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Pawel Macuga

Inwentyczne uwarunkowania tworzenia innowacji

ABSTRAKT

Celem artykulu jest zwrdcenie uwagi na to, co lezy u podstaw innowacji moga-
cych by¢ Zrédlem trwalej przewagi konkurencyjnej. W procesach zwiazanych z two-
rzeniem innowacji kluczows role odgrywa kreatywnosé. Odpowiadajac na pytanie: co
nalezy zrobi¢ dla zbudowania organizacji ,.kreatogennej”, autor probuje przypisaé
inicjacyjny charakter metodom heurystycznym. Szereg zmiennych, jak kultura organi-
zacyjna czy motywacja, ma wplyw na skuteczno$¢ stosowania tych metod, pozosta-
jac jednoczesnie pod ich wplywem. Z pewnoscig wiele pozytywnych dla kreatywnosci
efektow nalezy przypisaé pracy zespolowej. Ale to zastosowanie metod heurystycz-
nych najszybciej pokazuje wartos¢ takiej pracy, integrujac grupe.

Wstep

Mnogoséé opracowan dotyczacych zalecen odnosnie zasadniczych zrédel przewagi kon-
kurencyjnej i zarazem wyjatkowa zgodnos$¢ autoréw w tym zakresie sprawia, ze nalezy przy-
ja¢ niejako za paradygmat, ze powinny nim by¢ szeroko rozumiane innowacje. Sugeruje sie,
ze w nowej gospodarce to one bgda determinowaly dynamike postepu. Stwierdzenie ,,wpro-
wadzaj innowacje albo zgin” [1] jest az nadto wymowne, Zeby je lekcewazy¢.

Wydaje sig, ze aktorzy rynkowi probuja ograniczaé swoja niepewnos¢, budujac przewage
oparta na innowacjach. Taka przewaga nie tylko pozwala na wypracowanie lepszej pozycji
w krétkim czasie, ale staje sie podstaws stabilnego i dlugofalowego rozwoju. Ponadto jest
jakby ,,polisg ubezpieczeniows” w sytuacji zagrozenia. Pozwala w szybki sposéb wypraco-
wywaé nowe atuty. Przedsiebiorstwa przyzwyczajaja sie do ciaglych zmian, traktujac je jako
pewna stala. Posiadajac kompetencje w zakresie tworzenia innowacji, wierza, ze beda zdolne
do szybkiej odpowiedzi na nowe wyzwania.

Powszechnie uwaza sie, ze takie Zrédlo przewagi jest duzo lepsze, bo trwalsze i trudne do
skopiowania przez konkurentéw. Sam M. E. Porter twierdzi, ze , przewagi konkurencyjnej
nalezy upatrywaé przede wszystkim w zdolno$ci do bycia innowacyjnym, do ciagtego pod-
noszenia jej poziomu i uzyskiwania dzigki temu odpowiedniej efektywnosci” [23]. Szablowski
stwierdza wprost: ,,Przestrzen otwarta, ktora nie jest przestrzenig innowacyjna, staje sie prze-
strzenig zalezng w sensie gospodarczym, politycznym i naukowym” [29]. Innowacje sg anti-
dotum dla tzw. negatywnych skutkéw postepu technologicznego. Przyczyniaja sie do wzrostu
wydajnosci pracy, ktory, przeciwnie do gloszonego nieraz pogladu, weale nie musi prowadzié
do wzrostu bezrobocia [2].

Tymczasem wedlug opracowywanej corocznie dla UE innovation scoreboard [13] pol-
skie przedsigbiorstwa maja niski poziom innowacyjnosci. Alarmujace sa wyniki badan, ktére
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potwierdzaja teze o niskim, a nawet stale obnizajacym si¢ poziomie innowacyjnosci przedsie-
biorstw™ [22].

Powyzsze sktania do poszukiwania narzedzi, ktére pomoga zdynamizowaé procesy zwia-
zane z tworzeniem innowacji. Zeby bylo to mozliwe nalezy wczeéniej odpowiedzieé na pyta-
nie: co jest ich zZrodtem?

1. Pojecie innowacji i warunki organizacyjne ich powstawania

W literaturze przedmiotu pojecie innowacji traktuje sie czasem wasko, ograniczajac je do
zmian w technice czy technologii. Autor artykutu utozsamia sie z P. Druckerem, ktéry przeko-
nuje, ze jest to raczej pojecie ekonomiczne, spoteczne, nie tylko techniczne [6]. Innowacja to
koncowy wynik procesu tworczego, obejmujacy identyfikowanie oraz implementacje nowe-
go pomyshu. Moze odnosié¢ sie do procesu lub do czegos, co powstaje w jego wyniku [10].
Joseph Schumpeter, ktéremu przypisuje si¢ autorstwo tego terminu, stwierdza krétko, ze
innowacja jest ,,twdrcza destrukcja” [7].

Z pewnym uproszczeniem mozna powiedzieé, ze innowacja jest egzemplifikacja wiedzy,
uczenia si¢ i zmiany, czyli kluczowych imperatywéw rozwoju. Nie jest tak od dzis. Proces ten
trwa od wielu tysiecy lat i zawsze u jego podstaw lezala kreatywnos$¢. Problem w tym, ze
koniec XX wieku znacznie zdynamizowal proces tworzenia innowacji, a poczatek XXI wieku,
prawdopodobnie dzieki upowszechnianiu sie technologii informatycznych, uczyni go jeszcze
szybszym. Niektorzy juz dzi§ zapowiadajg, ze wiek XXI bedzie wiekiem twdrczoscei [14]. Wy-
mienione przestanki wskazuja menedzerom obszar, na ktérym powinni si¢ skoncentrowad,
cheac generowaé innowacje na pozadang skale.

Zgodnie z filozofig kaizen innowacji nie nalezy traktowaé jako skokowych przeloméw
pojawiajacych si¢ po dlugich przerwach, lecz jako proces cigglych drobnych ulepszen. Za-
tem tworcza dziatalno$¢ powinna by¢ codziennym procesem [25].

Nasuwa si¢ pytanie: co lezy u podstaw innowacji, co je warunkuje? Jakich zabiegéw
zarzadezych nalezy uzy¢, aby proces ten zdynamizowaé?

»Wszystkie innowacje rozpoczynaja sie od kreatywnego pomystu” [5]. Gdyby nawet
uznad, ze twbrczos¢ moze byé jednym ze Zrédel innowacji w organizacji, to w skali globalnej
Juz jedynym [28].

Istnieje dosé duzy dysonans miedzy koniecznoscia wprowadzania innowacji a §wiado-
moscig tego, co jest ich Zrédlem. Skutkiem tego jest raczej nieSwiadome ich zabijanie niz
wspieranie. Nie majac takiej wiedzy, menedzerowie nie potrafig ,,zarzadzaé¢ kreatywnoscia”
a proces ten w opinii Suttona zasadniczo odbiega od tradycyjnego zarzadzania opartego na
racjonalnych zasadach postepowania. Dzieje sie tak dlatego, ze cho¢ innowacje sa wazne
dla wigkszosci firm, to praca nad nimi nie jest najwazniejszym obszarem dzialania. Firmy
koncentrujg si¢ raczej na eksploatowaniu znanych juz produktéw, ustug i modeli bizneso-
wych, a to diametralnie rézni sie od dzialan wymaganych przy tworzeniu innowacji. Wiek-
szo$¢ menedzeréw zdaje sie nie przyjmowaé tego faktu do $wiadomosci. Odrzucenie
sprawdzajacych si¢ codziennie praktyk budzi zdziwienie i dyskomfort [27]. Dominacja spraw-
no$ciowe] perspektywy powoduje, ze robimy we wlasciwy sposob niewlasciwe rzeczy. A prze-
ciez niezaleznie od przyjetej strategii konkurowania w erze nowej gospodarki niezbedne

* Badania dotyczyly przedsigbiorstw dzialajacych w regionie zachodniopomorskim.
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wydaje sie wyksztalcenie chociazby minimum kompetencji w zakresie tworzenia innowacji.
Wiedza dotyczaca istoty innowacji powinna przelozy¢ sie¢ na konkretne dziatania wspoma-
gajace tworczos¢. Sutton proponuje zestaw praktycznych wskazoéwek dotyczacych zarza-
dzania kreatywnoscia (tabela 1).

Inwentyczne uwarunkowania tworzenia innowacji

Tabela 1

Sugestie dotyczace zarzadzania kreatywnoscia

Obszar dzialan

Polityka zatrudnienia

Promowanie kreatywnych
przebtyskéw geniuszu

Ryzyko i przypadkowosé

zatrudniaé ludzi, ktérzy wol-
no przyswajajg panujace
w firmie zwyczaje (w prze-
ciwnym razie kazdy wkrétce
stanie si¢ imitacja pozosta-
tych),

zatrudniaé takich, z ktérymi
7le si¢ czujesz, a nawet ktd-
rych nie lubisz,

zatrudnia¢ osoby z umiejet-
nosciami, ktorych firma nie
potrzebuje,

zatrudnia¢ nowicjuszy i eks-
pertow z catkiem innej dzie-
dziny,

zatrudnia¢ indywidualistoéw
1 odmiencow,

zatrudnia¢ osoby z wysokg
samoocena, bezkompromiso-
we, ghuche na aluzje na wia-
sny temat (sg predestynowa-
ne do odrzucania ,,zachowan
stadnych™)

zachecaé ludzi, aby przeciw-
stawiali si¢g swoim szefom
i wspolpracownikom oraz
ignorowali ich,

prowokowaé walke doty-
czaca nowych pomyslow
i koncepcji,

nie dopuszczaé do konfliktow
personalnych, one sa zabdj-
cze dla innowacji

przenosi¢ pracownikow, kto-
rzy nadmiernie przyzwycza-
ili si¢ do swoich obowiazkow,
nagradzaé porazki i sukcesy,
kara¢ brak aktywnosci,
pozwolié, aby np. 15% po-
$wigcali na wilasne projekty
a 10% na eksperymenty,
zapewni¢ cieplarniane warun-
ki — ludzie czuja si¢ szcze-
gblnie niepewni, gdy podej-
mujac si¢ nowych zadan,
majg by¢ wystawieni na oce-
n¢ krytykéw lub przetozo-
nych,

innowacyjne pomysty maja
szans¢ powstaé jedynie wte-
dy, gdy ich autorzy pracuja
z dala od gléwnego nurtu
dziatalnodci firmy,

zwalnia¢ tych, ktérzy popel-
niajg za malo bledow

wigkszos¢ menedzerow, ana-
litykow 1 tzw. ekspertéw
zwykle myli si¢ w ocenie no-
wych pomystéw 1 przewidy-
waniu, ktore odniosa sukces,
dla odniesienia sukcesu trze-
ba si¢ poswigci¢ calym ser-
cem,

przekona¢ siebie i innych, Ze
projekt jest skazany na po-
wodzenie pod warunkiem de-
terminacji i uporu w dazeniu
do celu,

my$le¢ pozytywnie, samo-
spetniajaca si¢ przepowied-
nia, stanowi poczatkowo fal-
szywg ocen¢ sytuacji, ale
wywoluje nowy sposéb my-
$lenia,

jesli na podstawie kryteriow
obiektywnych trudno jest si¢
zdecydowaé na wybor projek-
tu, nalezy postawi¢ na ten,
nad ktérym beda pracowali
najbardziej zaangazowani he-
retycy,

losowo wskazywaé kierunki
badawcze, to gwarantuje, Ze
nowe idee nie bedg skazone
wiedzg o minionych sukce-
sach i porazkach,

nieufno$¢ wobec opinii klien-
tow korzystajacych z ich
obecnych produktéw lub
ustug oraz pracownikéw dzia-
tu marketingu i sprzedazy,
ktorzy  reprezentujg  ich
punkt widzenia

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: R. 1. Sutton, Niekonwencjonalne zasady zarzadzania

kreatywnosciq, ,,Harvard Business Review Polska”, maj 2003, s. 85-88.
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Pobudzaniu tworczosei sprzyja podejScie inwentyczne, polegajace na stosowaniu réz-
nych metod, technik, strategii i zasad opartych raczej na syntezie niz analizie, na intuicji niz
logicznym mysleniu, na pod§wiadomosci, a nie §wiadomosci [16]. Mozna przyjaé, ze mozli-
wosci generowania innowacji sg uwarunkowane inwentycznie. Zasadne wydaje si¢ spelnie-
nie nastepujacych warunkéw [3].

— zna¢ zasady i umieé stosowaé metody tworczego myslenia,

— mie¢ motywacje, aby pokona¢ lenistwo umystowe,

— stworzy¢ warunki umozliwiajgce pobudzanie umystowej aktywnosci i pomystowos¢.

2. Twoérczo$é a kreatywno$é

Niejednoznacznos$é pojecia tworczos¢ wydaje sie wynikaé i z wady jezyka potocznego,
ktora jest wieloznaczno$é, i z faktu, iz kazda z dyscyplin naukowych rozpatrujac to zjawisko
z wlasnej perspektywy, definiuje je w nieco odmienny sposdb. Czesto uzywa sie pojecia
twérezos¢ i kreatywnos¢ zamiennie. Takze wérdd psychologéw reprezentujacych rézne ob-
szary tej dyscypliny nie ma zgodnosci terminologicznej. Twérczos¢ moze by¢ na przyktad
odnoszona do: dorobku, aktywnosci, cechy (indywidualnej lub ukrytej) czy osobowosci [21].

Na gruncie organizacji i zarzadzania tworczo$¢ moze by¢ interesujgca zaréwno jako cecha
wytworu, jak i cecha osoby. Ciekawg propozycje przedstawil Mooney, tworzac podejscie
»PPPE”. Uwaza on bowiem, ze tworczy moze by¢ produkt (product) - czyli materialny lub
niematerialny wytwor aktywnosci ludzkiej, proces (process) — prowadzacy do powstania
wytworu, osoba/ grupa oséb (person) — zespol badawcezy czy artystyczny i srodowisko (envi-
ronment), ktore moze by¢ szkodliwe lub sprzyjaé twérczosci [21].

Wydaje sig, ze klopot z precyzyjnym zdefiniowaniem pojecia twérczo$¢ wynika z jego
atrybutéw, bo twoérczy wytwor to taki, ktory cechuje si¢ koniunkcja dwéch cech: nowoscei
1 wartosci. Zar6wno warto$¢, jak i nowos¢ sa kategoriami wzglednymi. Nowos$¢ nie jest cechg
dychotomiczng, bowiem nie ma rzeczy absolutnie znanych albo absolutnie nowych. Kazdy
nowy wytwor zawiera pewnie czastke czegos, co pojawito sie wezesdniej. Podobnie nowe
moze by¢ dla danej osoby co$, co w innych kregach jest juz znane. Analogiczne problemy
pojawiaja sie¢ w zwigzku z wartoscig. Sg bowiem wartosdci réznej miary i r6znego rodzaju. Ze
wzgledu na to co jest celem twdrey: prawda, pigkno, uzyteczno$é czy dobro, mozemy méwié
o warto$ciach poznawczych, estetycznych, pragmatycznych czy etycznych oraz o dome-
nach, w ktérych bedg realizowane, takich jak: nauka, sztuka, wynalazczo$é, dzialalno$é pu-
bliczna. Szeroko rozumiana relatywizacja wartoSci sprawia, ze pojecie tworczo$é nabiera
wzglednego charakteru [21]. Istotny jest tu kontekst w jakim rozpatrujemy warto$c¢.

Mimo zastrzezen zglaszanych przez badaczy — gléwnie z powodu duzego stopnia relaty-
wizmu — nie tylko ze wzgledéw metodologicznych przydatna moze by¢ definicja zapropono-
wana przez Steina, wedlug ktérego ,,twdrczosé to proces prowadzacy do nowego wytworu,
ktory jest akceptowany jako uzyteczny lub do przyjecia dla pewnej grupy w pewnym okre-
sie” [26].

Twoérczo$é pojmowana jako cecha osoby, to zdolno$¢ do produkowania wytworéw no-
wych i wartosciowych. Dla takiego ujecia coraz czgéciej rezerwuje sie termin , kreatywnoscé”,
dzieki czemu unikamy nieporozumien zwiazanych z wieloznaczno$cia stowa ,,tworczo$é”.
Kreatywnos$¢ jest zatem twoérczoScia rozumiang jako atrybut osoby [21]. Kwestia sporng
pozostaje, czy jest to cecha rzadka, czy powszechnie wystepujaca. Nie rozwazajac wszyst-
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kich argumentéw zglaszanych przez uczonych, mozna stwierdzié, ze egalitarny punkt widze-
nia zwycigza w dyskusji. Czasami rozréznia sie twdrczos¢ przez male ,t” lub duze ,, T”. Podob-
nie jak w odniesieniu do wytwordw, tak i w odniesieniu do ludzi tworczos¢ jest cecha ciagla.
Oznacza to, ze posiada ja kazda jednostka ludzka, lecz réZzny jest stopien jej nasilenia. Moze
by¢ takze jedynie zdolnoscig potencjalna, nie zrealizowana z powodu barier spotecznych,
emocjonalnych czy poznawczych.

W biznesie istotna jest aktywno$¢ w obszarze tworzenia nowych i uzytecznych pomy-
stow. Uzyteczny, czyli przydatny, potrzebny do czegos, wydaje si¢ bardzo na miejscu, bo
wlasnie tak moze by¢é postrzegana warto$é. Na przyktad warto§¢ pomyshu moze polegaé na
tym, Ze jest on przyczynkiem do pojawienia si¢ nowego, mozliwego do zastosowania pomy-
shu. Jak np. w ,,burzy mézgdéw” pomyst absurdalny w umysle osoby, ktéra zna si¢ na rzeczy,
moze wyzwoli¢ pomyst oryginalny i mozliwy do zastosowania. Jak pisze Z. Pietrasinski, ,,aby
wyprodukowa¢ jedng idee twoércza, trzeba zwykle stworzy¢ w toku poszukiwan szereg idei
roboczych” [16]. Bardzo obrazowo ujmuja to Barsalou i Prinz, nazywajac ten rodzaj twérczo-
$ci ,przyziemna”, traktuja ja jako ,.konia roboczego”, bez ktérego wiekszo$¢ osiagnieé nie
bylaby w ogdle mozliwa [21].

Wedhug jednej z bardziej rozpowszechnionych definicji, tworczos¢ to wystepowanie nie-
pospolitych, niezwyklych, lecz stosownych reakcji [20]. Albo po prostu zdolno$é do wytwa-
rzania nowych i warto$ciowych pomysltow.

3. Rola metod heurystyeznych

Czym innym jest §wiadomo$¢ konieczno$ci wprowadzania innowacji, a czym innym bycie
innowacyjnym czy zdolnym do ich tworzenia. W problemach tego typu dominuje strona
kwalitatywna, raczej nie daja si¢ kwantyfikowaé. To powoduje, ze metody analityczne oparte
na $cistym rozumowaniu nie sprawdzajg si¢ w ich rozwigzywaniu. Ich jakosciowy charakter
wymaga przyjecia otwartej postawy oraz zaznajomienia si¢ z podstawowymi metodami heu-
rystycznymi. Heurystyka od greckiego Zrédlostlowu oznacza sztuke dokonywania odkry¢.
A dla metod zwigzanych z rozwiazywaniem probleméw twoérezych, opartych na mys$leniu
intuicyjnym, rezerwuje si¢ termin metody heurystyczne.

Niezaleznie od tego czy celem przedsiebiorstwa bedzie rozwigzanie jednego problemu,
np. wprowadzenia jednorazowej innowacji, czy bedzie ono chciato tworzy¢ je ciagle, dla
optymalnego wyboru bedzie potrzebowalo wielu pomystéw. Przyjecie zatozenia, ze to ilosé
przechodzi w jako$¢, definiuje podstawowe zadanie, ktérym ma by¢ ich generowanie w jak
najwiekszej liczbie.

Podnoszenie produktywnosci, zmniejszanie kosztéw, poprawa jakosci produktow, skréd-
cenie czasu wytwarzania, to tylko nieliczne z obszaréw, w ktérych firmy powinny poszukiwaé
nowych pomysléw. Wigkszo$¢ organizacji podpisuje si¢ pod tymi postulatami, ale tylko
nieliczne korzystaja z najbardziej oczywistych i najtatwiej dostepnych zrédet poprawy, czyli
kreatywnosci pracownikéw [25]. Olbrzymie dysproporcje w tym zakresie zdaja sie potwier-
dza¢ dane zamieszczone w tabeli 2.

W japonskich firmach zglasza sie prawie 70 razy wiecej wnioskéw racjonalizatorskich na
1000 zatrudnionych niz w firmach amerykanskich i niemieckich lacznie. Zdolnos¢ do genero-
wania nowosci idzie w parze z mozliwoscig ich wdrazania, ktéra w przypadku Japonii jest
ponad dwukrotnie wigksza niz w Niemczech (39%) i USA (35%). Znajduje to swoj bardzo
pragmatyczny final, dajac olbrzymie oszczednosci. W przypadku Japonii oszczedno$¢ na
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jednego zatrudnionego wyniosta 3921 USD, czyli 24 razy wigcej niz w Niemczech. Przytlacza-
Jaca dysproporcja wynikajaca z przedstawionych badan utwierdza w przekonaniu, iz warto
skorzystaé¢ z tych ,,oczywistych” zasobow, i rodzi pytania: jak to uczyni¢? i co moze by¢
impulsem, ktéry przekona, Ze jest to mozliwe i oplacalne?

Mimo braku powszechnie przyjetej teorii na temat twoérczosei, mozna zalozy¢, ze ma ona
egalitarny charakter. Wéwczas podstawowym zadaniem menedzeréw bedzie stworzenie ta-
kich warunkéw, aby mozliwe bylo wykorzystanie potencjatu twérczego jednostek dla dobra
organizacji.

Tabela 2
Whioski racjonalizatorskie pracownikéw w Niemczech (1993), Japonii oraz USA (1992)

Niemcy Japonia USA
Whioski racjonalizatorskie na 1000 zatrudnionych 16 2500 21
Przecigtna premia za 1 wniosek w USD 621 4,1 461
Procent wdrozen 39% 86% 35%
Wdrozone wnioski na 100 zatrudnionych 6,2 2150 7,4
Oszczednoscel netto na 1 wdrozony wniosek w USD 2609 139
Oszczednoscei netto na 1 zatrudnionego w USD 161 3921

Zrédto: H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadiéw, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999, s. 188.

W tym miejscu warto przytoczy¢ badania amerykanskich psychologéw, ktére zdaja sie
pokazywaé mechanizm powstawania barier my$lenia tworczego. Badajac zdolnosci twércze
w roznych grupach wiekowych, uzyskali oni niezwykle interesujace wyniki. W grupie wieko-
wej 43-45 lat zidentyfikowano tylko 2% os6b tworczych, w grupie 7-latkéw odsetek wzrdst
do 10%, a w grupie 5-latkéw wynosit juz 90%. Wniosek nasunat si¢ sam: ,,prawie kazdy rodzi
si¢ z twdrczymi zdolnosciami, ktére w dziwny sposdb zanikaja w procesie dorastania” [9].
Dzieje sie tak na skutek przyjetych konwencji wspdlzycia spolecznego. Jest to efekt ro6znego
rodzaju nakazéw, upomnien, zakazéw typu ,,nie garb si¢”, ,,wyjmij rece z kieszeni” itp. To
utrwala w umysle postawy ograniczajace mozliwosci rozwijania wyobrazni i zdolnoSci twor-
czych. Z wiekiem dochodzi rutyna, niecheé do podejmowania wyzwan, obawa przed naraze-
niem sig¢ itp. Tymczasem procesy tworcze wymagaja zgota odmiennych postaw polegajacych
na kwestionowaniu obecnego status quo [19]. Paradoksem jest, ze po kilkunastu latach
nauki, kiedy wychodzac na rynek pracy, czlowiek powinien da¢ z siebie wszystko, inercja
umystu jest tak duza, ze nie pozwala da¢ pozadanych efektéw w tworczym rozwigzywaniu
probleméw. Niezwykle trafnie ujmuje to Pablo Picasso, twierdzac, ze: ,, Kazde dziecko jest
artysta. Problem w tym, jak sprawi¢, aby nadal nim pozostalo, kiedy dorosnie” [12].

Istnieje zatem realna potrzeba pobudzania i regulowania proceséw twdérczych. Rolg taka
spelniajg metody i techniki heurystyczne, albo szerzej — podejscia inwentyczne. Przykladowe
podejsécia z punktu widzenia stopnia schematyzacji przedstawiono w tabeli 3.
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Tabela 3

Podejscia inwentyczne wedlug stopnia schematyzacji

Podejscia inwentyczne

Metody Strategie Wskazowki
metoda analogii, — kwestionowanie stanu fak- [- odwolywanie si¢ do wyobraz-
,,DUrza mozgow”, tycznego przez zadawanie| ni i intuicji; cho¢ wielu uczo-
,,Philips 6/6”, pytan, np. z zestawu A. Os-| nych, jak Kartezjusz, Leibnitz
metoda ,,kruszenia”, borna: inne zastosowania?| czy Fistein, znacznie wcze-
metoda Gorgona, zaadaptowa¢?  zmodyfiko-| $niej odwotywalo si¢ do wy-

metoda synektyczna,
metoda sytuacyjna,
metoda nickompetencji,
metoda teratologiczna,
metoda wykorzystania
bleddéw,

— metoda ,,nowego spojrzenia”, | — strategia ,,naktadania”, trafnie ujal to Walter Lipp-

— metoda ,,ustawienia na nowo”, [ — strategia ,,analogu”, mann, stwierdzajac: ,.Kiedy

— metoda ,dobrych przykla-|— strategia analogii przezywanej | wszyscy mys$la podobnie,
déw, nikt nie my$li naprawde”,
metoda ,,przeniesienia analo- notowaé¢ wszystkie pomysty,
gicznego”, nie zapisane nikna bezpow-
metoda przeniesienia koncep- rotnie,
cji, by¢ konstruktywnie niezado-
metoda nakladania, wolonym,

metoda przekladu,

metoda twierdzen ogdlnych,
metoda macierzy odkrywezej,
metoda delficka,

metoda ,,reszt”,

metoda ,,szczegdlow”,
metoda defektuologiczna,
metoda ,,dobrowolnych
ograniczen,

metoda fenomenologiczna,
metoda prezentacji graficzne;j,
metoda listy cech,

metoda morfologiczna,
metoda innowacji funkcjo-
nalnej,

metoda Altszulera

waé? powigkszy¢? zmniej-
szy€? zastapic? zreorganizo-
wac? odwrdcic? kombinowac?
gra ze stfowami: badania ety-
mologiczne, inwersja sylab,
badanie synonimow,

obrazni, fantazji czy intuicji,
jeszcze przez caly pierwsza
polowe XX wieku byly one
czym$, co przeciwstawiano
naukowemu podejsciu,

trzeba by¢ nonkonformista;

gromadzié¢, porzadkowa¢, ana-
lizowa¢ informacje to sprzy-
ja odkryciu,

wierzy¢ w siebie, bo to po-
zytywnie oddziatuje na oso-
bowosé tworcy,

pracowaé zespoltowo,
prezentowaé otwarto$¢ na
nowe idee, nie zamykaé si¢
w obrebie wlasnych pomy-
stow nie zapoznawszy si¢
Z pomystami innych,
warto$¢ absurdalnych pomy-
sléw postrzegac w kategoriach
przydatnosci do generowania
kolejnych,

— by¢ twdrczo niespokojnym,
pytaé, watpié,

— wykluczaé¢ krytyke z fazy
tworzenia

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie A. Michalak, Inwentyczne wwarunkowania strategii
przedsiebiorstwa, [w:] K. Krzakiewicz (red.), Kulturowe i organizacyjne uwarunkowania strategii
przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2001; Z. M artyniak, Wstep do inwen-
tyki, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1982.; Z. M artyniak, Organizacja i zarzqdzanie.
70 problemdw teorii i praktyki, Oficyna Wydawnicza: Drukarnia ANTYKWA, Krakéw—Kluczbork 2001.
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4. Metody heurystyczne i efekt organizacyjny

W $wietle tego co zostalo zaprezentowane powyzej, nie ulega watpliwosci, ze metody
heurystyczne sg przydatnym narzedziem tworzenia innowacji. Warto jednak zwré6ci¢ uwage
na to, co osiaga si¢ niejako przy okazji ich stosowania. Takie elementy jak kultura organiza-
cyjna czy motywacja wewnetrzna wydajg si¢ zmienia¢ pod wplywem stosowania metod in-
wentycznych. Co ciekawsze, w procesie tym wystepuja obustronne zaleznosci, tzn. wymienione
elementy majg wpltyw na skuteczno$é stosowania tych metod, pozostajac jednoczesnie pod
ich wplywem. Wzajemne zalezno$ci zachodzace miedzy czynnikami i elementami bioracymi
udzial w procesach zwigzanych z tworzeniem innowacji przedstawia rysunek 1.

umiejetnosci
twérczego
mys$lenia

wiedza
specjalistyczna

metody
heurystyczne

\J kreatywno$6 \l
motywacja :§ g- motywacja
zewngtrzna g INNOWACJE g wewnegtrzna
2 &
kreatywnos$¢
nagrody A wzbogacanie .
H . pracy
REREE | kultura organizacyjna I ----- ]
A
I| menedzer |I

elementy majgce wptyw
O > ha kreatywno$¢ wg Amabile

Rys. 1. Schemat zaleznosci przy tworzeniu innowacji

Zr6dio: Opracowanie wlasne.

Jesli przyjaé za T. Amabile, ze wszystkie innowacje rozpoczynaja si¢ od twérczego po-
myshu i kazdy cztowiek jest w stanie dokonywaé aktow twdrczych w jakims obszarze, zasad-
niczym zadaniem menedzera bedzie tworzenie warunkéw do tego, aby proces ten byl jak
najbardziej efektywny. Wedlug teorii tworczoscei zaproponowanej przez prof. Amabile kre-
atywno$¢ jest funkcja: 1) wiedzy specjalistycznej — im szersza tym wigksza przestrzenia inte-
lektualna dysponuje pracownik, 2) umiejetnosci twérczego myslenia — zalezne od osobowosci
cztowieka determinujg elastyczno$é i wyobraznie, z jaka podchodzi si¢ do problemu, 3)
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motywacji. Sposrod wymienionych motywacja, a $cislej méwige motywacja wewnetrzna,
stanowi najpotezniejszy Srodek wspomagania kreatywnosci. Wplywanie na wiedze specja-
listyczna i umiejetnosei twdrczego myslenia jest oczywiscie mozliwe, lecz w dluzszym okre-
sie czasu [1].

W opinii autora metody heurystyczne moga pozytywnie wplywaé na wszystkie wymie-
nione elementy. Na przyklad podczas sesji tworczosci dochodzi do interakcji miedzy pracow-
nikami bgdacymi nosnikami wiedzy. W wyniku tego czesto dochodzi do produkcji wiedzy,
~im wiecej roznych elementéw wiedzy, tym wiecej réznych kombinacji moze by¢ uformowa-
nych — a im wigcej wiedzy zdobywamy, tym wiecej powstaje mozliwosci dla tworzenia no-
wych pomystow” [29] w jakims stopniu takze w zakresie wiedzy specjalistyczne;j. Jesli chodzi
0 umiejetnosei tworczego myslenia, to kazde zadaniowe uzycie metod heurystycznych jest
jednoczesnie treningiem tworczosci. Grupa staje sie nie tylko narzedziem, ale takze przedmio-
tem oddzialywania. Czlowiek uczy si¢ tworczosei i nabiera wprawy w stosowaniu danej
metody [20]. Motywacji zewngtrznej, plynacej z otoczenia nie przypisuje si¢ zasadniczego
znaczenia. Jesli wspomaga tworczos$é, to tylko krétkookresowo, a moze budzié poczucie ule-
gania przekupstwom i bycia kontrolowanym [1]. Choé¢ wyniki badan nie sa jednoznaczne,
dominuje poglad o szkodliwym oddziatywaniu nagrod, szczegdlnie jesli mamy do czynienia
z twdrczoscig przez male ,,t”. Rola kierownictwa sprowadza si¢ tu do uruchomienia aktywno-
$ci, ktéra przypuszcezalnie sama by nie zaistniala, poprzez wydanie polecenia lub zapropono-
wanie nagrody. Zaklada sie, ze satysfakcja z wykonywanej czynnosci przerodzi sie
w motywacje samoistng i wowczas rola bodzcéw zewnetrznych zmaleje. Amabile nazywa ten
efekt synergia motywacyjna [21].

Wedhig Amabile kluczowa jest motywacja wewnetrzna, ktéra polega na czerpaniu satys-
fakeji z samej pracy. W wyniku wyzwan, jakie tworzy praca, pracownik wykonuje ja z pasja.
Praca sama z siebie staje si¢ motywacjq. Dziatania, ktére wzmacniajg ten rodzaj motywacji,
mieszczg si¢ w ramach nastepujacych kategorii: wyzwanie, swoboda, zasoby, cechy pracy
zespolowej, zacheta przelozonego i wsparcie organizacyjne [ 1]. Dzialania w ramach wymie-
nionych kategorii wykazujg duzg zbieznoé¢ z dwuczynnikows teorig Herzberga, wedhig kto-
rej motywacja bierze si¢ z dazenia do osiagnie¢ i doswiadczania dzieki nim psychicznego
rozwoju. W zwiazku z tym ewentualne dzialania zmierzajace do uzyskania motywacji we-
wnetrzne] powinny byé skoncentrowane na tresci pracy [11]. Dziatania proponowane przez
Amabile, jak dopasowanie ludzi do wlasciwych zadan (ludzie kiedy uwazajg swojq prace za
wyzwanie, lecz takie, ktore ma sens, sa zwykle duzo bardziej kreatywni, niz kiedy zadania sa
albo za proste, albo zbyt trudne), zwiekszenie autonomii czy dzielenie si¢ informacja i wsp6l-
praca (za wyjatkiem zatwardziatych introwertykow) zwigkszajg rados$é z pracy [1]. Stosowanie
metod heurystycznych czeSciowo wymusza wymienione dzialania, dlatego w opinii autora
moze by¢ traktowane jako wzbogacenie pracy.

Badania dowodza na przyktad, Zze ludzie pracujacy na réznych pietrach kontaktuja sie ze
soba o polowe rzadziej niz ludzie pracujacy na tym samym pigtrze. Réznice sg jeszcze wiek-
sze, gdy pracuja w réznych budynkach [8]. W tym sensie sesje tworczosci moga przyczyniaé
si¢ do poprawy komunikacji. Nawet jesli zasadnicze znaczenie przypisaé pracy zespotowe;,
na ktérej opiera si¢ wigkszoSci metod heurystycznych, to wlasnie ich stosowanie wymusza
tworzenie odpowiednich zespoléw. To podczas sesji tworczosei grupa integruje si¢ wokot
wspolnego celu. Widzac pierwsze realne efekty, ktére pojawiajg sie dos¢ szybko, przekonuje
sig, ze taka forma wspdlpracy ma sens. Poczucie sensu i jasnosé celu wzmaga motywacje
wewnetrzng. Wspdluczestnictwo w wytwarzaniu pomystéw podnosi poczucie wlasnej war-
tosci. Praca jest po prostu ciekawsza. Metody heurystyczne sa jakby katalizatorem, uswiada-
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miajg jednostce, Ze jest w stanie co§ wymysli¢, widzi efekt swojej pracy, ktérego sama by nie
osiagneta, w zwigzku z tym zalezy jej na wspolpracy z grupa. Zachodzi symbioza.

Stosowanie metod heurystycznych czesto wyzwala Smiech. Do korzyscei, jakie wynikaja
ze stosowania ,,zarzadzania przez Smiech”, mozna zaliczy¢: poprawe atmosfery w pracy, wzrost
wydajnosci i innowacyjnos$ci, zmniejszenie zachorowan i ptynnosci zalogi, wieksza oryginal-
no$¢ i jakos¢ innowacji [4].

Wedhig koncepcji Romana Indgardena w organizacji wérod intencjonalnych sktadnikéw
organizacji wyréznia sie takie kategorie ontologiczne jak: procesy, zdarzenia, zbiory, relacje i rze-
czy. Procesy przybieraja forme dzialan w postaci: pracy, walki, zabawy i nauki. Istota zabawy
czyni ja najbardziej przyjemna. Jest dobrowolna i towarzyszy jej uczucie napigcia i radosei [24].
Specyfika metod heurystycznych prowadzi do synergii tych dziatan, w jednym momencie moze-
my mie¢ do czynienia z zabawa, praca i nauks. To wzmaga motywacje wewnetrzng, ta z kolei , jest
najpotezniejszym srodkiem, jaki moze wykorzysta¢ menedzer, aby rozwija¢ kreatywnos$¢” [1].

Do innych pozytywnych efektow pracy zespolowej zainicjowanych dzieki zastosowaniu
metod heurystycznych mozna zaliczy¢ internalizacje celéw. Utozsamianie sie z celami przed-
sigbiorstwa znacznie wzmaga motywacje, co z kolei wplywa na obnizenie wskaznikéw zwol-
nien chorobowych, fluktuacje kadr itp. [25] Dzialajac jako zespdl, pracownicy nie traca czasu
na wzajemne utarczki. To wzmacnia kulture organizacji i ogranicza mozliwo$¢é wystgpienia
dysonansu miedzy wartodciami i normami deklarowanymi a rzeczywistymi [15]. Praca zespo-
lowa ogranicza wystegpowanie ,reguly przekory”, bo pracownicy sami wypracowuja pomy-
sly, w zwigzku z tym tatwiej jest o ich wdrazanie, czyli o innowacje. Praca zespolowa jest
odpowiedzia na zaspokojenie potrzeb afiliatywnych. Przynalezno$¢ do grupy to naturalna
potrzeba, ktéra jest skutkiem dziatania czynnikéw psychospolecznych, jak cheé pracy z inny-
mi, sktonno$¢ do nasladowania innych, cheé pokazania, Ze nie jest si¢ gorszym od innych,
poszukiwania uznania [24].

Efektywnosé stosowania metod heurystycznych wymusza zapoznanie sie z metodyka
poszukiwania twdrczych rozwigzan i dostrzezenie barier tworczo$ci. Zmienia si¢ klimat psy-
chosocjologiczny, a to skutkuje zmianami w kulturze organizacji. Istotg kultury przedsigbior-
stwa jest zestaw celdéw i wartosci, w ktérych realizacje w idealnym przypadku zaangazowani
sa wszyscy zatrudnieni. Silna kultura za$ to taka, w ktorej jest wysoki stopien entuzjazmu,
z jakim pracownicy akceptuja gloszone wartosci, ktére powinny by¢ w glowach i sercach
[25]. Metody heurystyczne przyczyniaja sie do tego, bo angazuja, pokazuja wage i efekty
wspoblnych dzialan. Orientacja na prace zespolowa nie jest pusta deklaracja, ale faktem. Wspo-
maga ksztaltowanie kultury typu zespolowego.

Nie mozna zbudowa¢ srodowiska kreatywnego z dnia na dzien [5]. To proces dlugotrwaly
wymagajacy zmiany sposobu myslenia, znajdujacy swoje odbicie w kulturze organizacyjne;.
W $wietle powyzszych rozwazan mozna przyjac, ze metody heurystyczne, moga pelni¢ role
inicjacyjna w budowaniu organizacji kreatywnej. Warto podkresli¢, Zze zabijajace kreatyw-
no$¢ praktyki nie sg na ogdt dzielem pojedynczych, odosobnionych menedzeréw, lecz szero-
ko rozpowszechniong praktyka. Z tego tez wzgledu sa rzadko kwestionowane [1].

5. Efekt synergiczny a tworezo$¢ grupowa

Wedhig wiekszosci autorow dzieki pracy zespolowej osiaga si¢ efekt synergiczny, zarow-
no w wymiarze ilo§ciowym, jak i jakosciowym. MozZna zatem powiedzie¢, ze dzieki takiej
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formie wspélpracy, odmiennie niz w matematyce, 2+2 moze daé np. 5. Lub jeszcze ostrzej, jak
widzi to Adolf Michalak: ,,1=0; 1+1=1; 1+1+1=10" [18].

W tym miejscu nalezy wspomnie¢ o empirycznych badaniach dobrze kontrolowanych
grup rzeczywistych i grup nominalnych”®, ktére nie potwierdzaja wiekszej wydajnoséci tych
pierwszych. Taylor podaje, ze grupy nominalne wytworzyly srednio 68,1 pomystu, a grupy
rzeczywiste $rednio 37,5 pomyshi. W $wietle innych badan grupy rzeczywiste wypadly go-
rzej takze w odniesieniu do jakosci zgloszonych pomystéw. Ponadto stwierdzono, ze grupy
rzeczywiste, ulegajac prawdopodobnie zbiorowemu ztudzeniu, wyzej oceniaja wyniki swoich
prac. Wspomniana przewaga grup nominalnych maleje lub w ogéle zanika, gdy zadanie
stawiane przed grupa jest raczej trudne niz banalne [21].

Przytoczone powyzej badania musza zastanawiac¢, szczeg6lnie przedstawicieli nauk o or-
ganizacji i zarzadzaniu. Cho¢ nie potwierdzajg bezposrednio wyzszosci pracy grupowej, nie
mozna na ich podstawie zupeltnie zakwestionowac jej skuteczno$ci. Brak jednoznacznej od-
powiedzi wydaje sie dowodzi¢ tylko tego, ze w procesie tym wystepuje wiele czynnikéw
i zachodzi miedzy nimi wiele interakcji, w zwigzku z tym nalezy je traktowaé systemowo. Nie
kwestionuje to takze przydatnosci metod heurystycznych, dla ktérych praca zespotowa jest
akceleratorem, lecz pokazuje, Zze grupowe myslenie moze by¢ wazne z innych wzgledéw.
Mozna do nich zaliczy¢ koncentracje wysoce specjalistycznych kompetencji, rozproszenie
odpowiedzialnosci, co ogranicza lek przed porazka, intensyfikowanie nowych pomystéw i cza-
sowego skondensowania dziatan twérczych.

Wzmacnia to subiektywne przekonanie autora o innych niz tylko grupowe korzysciach
wynikajacych ze stosowania metod heurystycznych w celu pobudzenia procesu innowacyj-
nego. Najwazniejsze polegaja na redukowaniu przeszkdd i oporéw przeciwko pojawiajacym
si¢ ideom. To z kolei sprzyja otwarto$ci na zamiany, ktéra jest konieczna dla implementacji
nowosci.
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SUMMARY

The aim of this paper is to pay attention to principles of innovation which might
be the source of stable competitive advantage. The key role in creating of innovation
process plays creativity. Deliberating what to do to build a “creative organization”,
author is trying to attribute initiatory character to heuristics methods. A range of
variates like organizational culture or motivation have an influence on those methods
efficiency, being simultaneously under theirs effect. For sure a lot of positive for
creativity results belongs to team work. But application of heuristics methods is the
fastest way to show effectiveness such a work, integrating a group.



