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Streszczenie

W artykule oméwiono relacje miedzy dwiema zmiennymi: kreatywnoscia i innowacyjnoscia orga-
nizacji, ze szczegélnym naciskiem na proces powstawania innowacji w modelu otwartym. Wprowa-
dzono pojecie wspotkreatywnosci jako efektu potaczenia kreatywnosci wewnetrznej danej organizacji
i kreatywno$ci zewnetrznej wspolpracujacych podmiotéw w modelu otwartych innowacji. Podstawe
do wyjasnienia powyzszych relacji stanowilo ukazanie niejednoznacznosci i wielowymiarowos$ci
pojecia , kreatywno$¢”, omowienie komponentéw i filaréw kreatywnosci, przyblizenie istoty kre-
atywnosci organizacyjnej na tle kreatywnosci indywidualnej i grupowej oraz zaprezentowanie istoty
otwartych innowacji.
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1. Wprowadzenie

Konkurencyjnos¢ wspdlczesnej organizacji w znacznym stopniu zalezy od jej kreatyw-
nosci i innowacyjnosci. Mimo ze z powyzszym twierdzeniem wiekszo$¢ z nas si¢ zgadza,
to malo kto zastanawia si¢ nad relacjami zachodzacymi pomiedzy obiema zmiennymi. Celem
artykulu jest ukazanie wzajemnych relacji pomigdzy kreatywnoscia a innowacyjnoscia orga-
nizacji, ze szczegdlnym naciskiem na proces powstawania innowacji w modelu otwartym.
Podstawe do wyjasnienia powyzszych relacji stanowi¢ bedzie ukazanie niejednoznacznosci
i wielowymiarowosci pojecia ,,kreatywnos$¢”, oméwienie komponentéw oraz filarow kre-
atywnosci, przyblizenie istoty kreatywno$ci organizacyjnej na tle kreatywnosci indywidu-
alnej i grupowej oraz zaprezentowanie istoty otwartych innowacji.

2. Niejednoznacznos¢ i wielowymiarowos¢ pojecia , kreatywnos¢”

»Kreatywnos$¢” jest pojeciem wielowymiarowym i niejednoznacznym, a przez to rdéznie
definiowanym przez badaczy. Wedtug jednych, kreatywnos¢ to zdolno$¢ cztowieka do twor-
czego wykorzystania potencjatu umystowego przy tworzeniu nowych, oryginalnych pomy-
stéw w formie koncepcji, produktow'; umiejetnos$¢ twoérczego myslenia, taczenia réznych
pomysiow w oryginalny sposéb, przyjmowania nowych zalozen, widzenia rzeczy w nowej
perspektywie, wysuwania pomystéw, robienia czego$ nowego lub tego samego w niezwy-
kly sposob”. Wedlug innych badaczy kreatywno$¢ to wyjscie poza to co znane, powszechne
i oczywiste’; rozbicie lub reorganizacja mysli na dany temat, podejmowana w celu uzyska-
nia nowego, glebszego wgladu w jego nature?; ,ucieczka od zastoju myslowego™; sposéb
myslenia polegajacy na wyszukiwaniu szczegolnych zalezno$ci miedzy elementami i tacze-
nia ich w niespotykany sposob, ktorego efektem jest rozbicie wyuczonego schematu mysle-
nia i wykorzystanie posiadanej wiedzy do generowania nowych pomystéw®. Wedtug jeszcze
innych kreatywnos¢ to proces wdrazania nowatorskich pomystéw w celu zaspokojenia potrzeb
lub rozwigzywania probleméw’; tworzenie uzytecznych i wartosciowych produktéw, ustug,

1 D. Ottemiller, C.E. Elliot, T. Giovannetti, Creativity, Overinclusion, and Everyday Tasks, ,,Creativity Research

Journal” 2014, vol. 26, s. 289-296.

2 T.M. Amabile, C.N. Hadley, S.J. Kramer, Creativity under the Gun, ,Harvard Business Review” 2010, August,
s. 52-61.

3 S. Pinker, How the Mind Works, W.W. Norton, New York 2009, s. 30-45.

4 M. Wertheimer, Productive Thinking, Harper & Row, New York 1959.

5 T.Rickards, Creativity and Innovation: A Transatlantic Perspective, ,Creativity and Innovation Yearbook”
1998, vol. 1.

6 M.A. West, Rozwijanie kreatywnosci wewngtrz organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000,
s. 20.

7 C. Bilton, S. Cummings, Creative Strategy. Reconnecting Business and Innovation, Wiley, Chichester 2010,
s. 101.
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procedur lub pomystéw przez wspolpracujace ze soba jednostki®; umiejetnosé znajdowania
nowych rozwigzan lub idei’; proces tworzenia nowych, uzytecznych idei, pomystéow doty-
czacych produktéw, ustug, proceséw i procedur'.

Jak wida¢, kreatywnos¢ moze by¢ rozumiana zaréwno jako styl psychologicznego funk-
cjonowania'!, cecha jednostki, przejawiajaca sie w formie obserwowanego zachowania, ktdre
moze przynosi¢ zaréwno tworcze oraz warto$ciowe wytwory'?, jak i wytwory, ktore s3 wyra-
zem codziennej aktywnosci tworczej’, moze tez stanowi¢ aktywnos¢ jedynie potencjalnie
tworczg™, ktdra nie przynosi tworczych rezultatow.

Warto zaznaczy¢, iz cze$¢ badaczy traktuje kreatywnos¢ jako synonim pojecia twor-
czo$¢®, podczas gdy inni uwazaja to za dzialanie nieuzasadnione's. Zdaniem przeciwnikéw
utozsamiania obu pojeé, tworczos¢ jest dziataniem przynoszacym konkretne efekty, nato-
miast kreatywnos¢ jest cechg charakteru determinujaca skuteczne, twércze myslenie. Powyz-
sze rozrdznienie obu poje¢ prowadzi do daleko idacego wnioskowania, ze kazdy czlowiek
tworczy jest kreatywny, ale nie kazdy cztowiek kreatywny jest tworczy". Z kolei zwolennicy
utozsamiania kreatywnosci z twérczym mysleniem definiujg tworcze myslenie jako zjawisko
pobudzania nowych mysli, przeformutowywania dotychczasowej wiedzy na nowo i anali-
zowania zalozen w celu sformulowania nowych teorii i paradygmatéw badz tez tworzenia
$wiadomosci. Jako proces, ktory obejmuje ujawnianie, selekcjonowanie, wymiane i faczenie
faktow, idei i umiejetnosci'®. Wedtug zwolennikéw traktowania kreatywnosci jako syno-
nimu twdrczosci, kreatywno$¢ to zdolno$¢ twdrczego myslenia, szeroko pojeta pomystowos¢
i elastycznos¢ adaptacyjna skutkujaca umiejetnoscig odnajdowania tworczych, oryginalnych
rozwigzan wykraczajacych poza przyjete schematy”.

8 R.W. Woodman, J.E. Sawyer, R.-W. Griffin, Toward a Theory of Organizational Creativity, ,,Academy of Man-
agement Review” 1993, vol. 18(2), s. 293-321.

° A.P. Wierzbicki, Innowacyjnos¢, a potrzeba stymulacji kreatywnosci, w: J. Kleer, A.P. Wierzbicki, Innowa-
cyjnosé, kreatywnosé a rozwdj, PAN, Komitet Prognoz ,,Polska 2000 Plus”, Warszawa 2012, s. 20.

10 T Bills, Ch. Genassi, Creative Business, Pelgrave Macmillan, New York 2003.

11 M. Stasiakiewicz, Zachowania twércze w organizacji, w: Wspdlczesne organizacje — wyzwania i zagrozenia.
Perspektywa psychologiczna, red. M. Strykowska, Wydawnictwo Fundacji Humaniora, Poznan 2002.

12 E. Necka, Psychologia twérczosci, Gdariskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarsk 2001, s. 23-24.

13 'W. Limont, Twérczosé w aspekcie cyklu zycia, w: E. Dombrowska, W. Limont, A. Niedzwiedzka, Twdrczos¢
- wyzwanie XXI wieku, Impuls, Krakéw 2003.

14 T. Kocowski, Szkice z teorii twérczosci i motywacji, SAWW, Poznan 1991.

15 Zamiennie pojeciem kreatywno$¢ i twérczo$é autorzy postuguja sie m.in. w publikacji: R. Drozdowski,
A. Zakrzewska, K. Puchalska, M. Morchat, D. Mroczkowska, Wspieranie postaw proinnowacyjnych przez wzmac-
nianie kreatywnosci jednostki, PARP, Warszawa 2010, s. 19; M. Brzezinski Organizacja kreatywna, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 13.

16 Za wyraznym wyodrebnieniem obu poje¢ opowiada sie m.in. Z. Pietrasinski, ktory definiuje twérczos¢ jako
aktywno$¢ przynoszaca wytwory nowe i spotecznie uzyteczne — Z. Pietrasinski, Myslenie twércze, PZWS, War-
szawa 1969, s. 9.

17 E. Jerzyk, G. Leszczynski, H. Mruk, Kreatywnos¢ w biznesie, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2004,
s. 17.

18 T Proctor, Zarzgdzanie twércze, Wydawnictwo Gebethner & Ska, Warszawa 1998.

19 R. Drozdowski, A. Zakrzewska, K. Puchalska, M. Morchat, D. Mroczkowska, Wspieranie. .., op.cit., s. 20.
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Pojecie kreatywnosci moze by¢ tez definiowane jako cecha indywidualna?, dyspozycja*
czy tworczos¢ bez dziet??, przy czym w tym ostatnim rozumieniu kreatywno$¢ (jako twor-
czo$¢ bez dziet) jest zdolnoscig indywidualng, potencjalna, z réznych powodéw niezrealizo-
wang w postaci wytwor6w spetniajacych dwa kryteria: warto$ci i nowosci.

M.A. West® zwraca uwage, ze pojecie kreatywnosci zalezy od kontekstu, w ktérym ofe-
ruje si¢ nowg mysl, produkt czy sposéb postepowania. Zdaniem autora, kreatywnos¢ polega
bowiem na kojarzeniu i wykorzystywaniu wiedzy z réznych odrebnych dziedzin do tworze-
nia nowych, oryginalnych rzeczy; na odkrywaniu znaczenia w réznych dziataniach zycia czy
doswiadczenia i niekonwencjonalnym faczeniu ich ze soba. Jest niezbedna cechg natury ludz-
kiej, zmuszajaca nas do cigglego odkrywania nowych drég, stawiania wyzwan utartym sposo-
bom mys$lenia i radzenia sobie z konfliktami, do ktérych te dziatania nieuchronnie prowadza.

Niejednoznaczno$¢ definicyjna pojecia kreatywnos¢ sprawia, ze zagadnienie kreatyw-
nosci podlega eksploracji na wielu ptaszczyznach. Pewna probe uporzadkowania tych
plaszczyzn zaproponowal M. Brzezinski*. Wyodrebnit on cztery obszary tematyczne poru-
szane w publikacjach dotyczacych zagadnienia kreatywnosci: kreatywno$¢ pracownikow
w organizacji; kreatywnos$¢ w okreslonych funkcjach i zakresach dziatalnosci organizaciji;
kreatywno$¢ w zarzadzaniu oraz koncepcje organizacji kreatywnej. Do pierwszego z obsza-
réw zaliczyt publikacje naswietlajace zagadnienia pobudzania kreatywnosci pracownikow
i zespoléw pracowniczych, promowania postaw kreatywnych i zachecania do nich, uczenia
sie oraz odkrywania swoich potencjatéw twdrczych w warunkach panujacych w organiza-
cji. Drugi zakres tematyczny zawiera publikacje przedstawiajace mozliwosci wykorzystania
kreatywno$ci w wybranych elementach biznesu, pewnych fragmentach dziatalnodci orga-
nizacji (np. w public relations czy marketingu i reklamie). Trzeci obszar obejmuje publikacje
dotyczace kreatywnosci w zarzadzaniu z wykorzystaniem tworczego myslenia i rozwigzy-
wania probleméw decyzyjnych w zakresie: kierowania potencjalem zespoléw i tworzenia
kreatywnego srodowiska, kierowania lateralnego czy duchowego i §wiadomego zarzadzania.

Niezaleznie od sposobu definiowania samego pojecia, wigkszos¢ badaczy jest zgodna, ze
kreatywno$¢ podlega opisowi, a przez to réznicowaniu. Wedlug M. Kirtona, R. Sternberga
i T.M. Amabile®, kreatywno$¢ mozna opisa¢ poprzez cztery zmienne. Pierwszg z nich jest
poziom kreatywnosci, ktérego wyznacznikiem jest zdolno$¢ umystowa cztowieka. Druga
zmienng roznicujacg kreatywno$c jest styl kreatywnosci. Trzecig zmienng — poziom motywa-
cji do dziatania. Czwarta zmienna to postrzeganie okazji i mozliwosci. Zderzenie powyzszych
zmiennych pozwala zidentyfikowa¢ odrebne (rézne) profile kreatywnosci dla poszczegdl-
nych oséb.

E. Necka, Psychologia..., op.cit.

2L W. Dobrolowicz, Psychodydaktyka kreatywnosci, WSPS, Warszawa 2002.

E. Necka, Psychologia..., op.cit., s. 23-24.

M.A. West, Rozwijanie..., op.cit., s. 12.

M. Brzezinski Organizacja..., op.cit., s. 15-17.

Creative Diversity, http://provensal.com/lbb/creative-diversity/, dostep 11.01.2018.
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3. Komponenty i filary kreatywnosci

Teoria komponentéw kreatywnosci (ang. componential theory of creativity) opracowana
przez T.M. Amabile? zaklada, iz kreatywnos$¢ moze przyjmowac rézne formy - od codzien-
nych dziatan kreatywnych, po wazne wynalazki naukowe ksztaltujace rozwdj catych cywiliza-
cji, natomiast poziom kreatywnosci wykazywanej przez poszczegdlne osoby, nawet w ramach
tych samych zadan, zmienia si¢ — jest on bowiem wynikiem oddziatywania réznych sktado-
wych zmiennych w czasie, dotyczacych zaréwno osoby, jak i jej otoczenia.

Zgodnie z powyzszg teorig mozna wyrozni¢ cztery kluczowe skiadniki (komponenty)
kreatywnosci. Pierwszy komponent kreatywnosci obejmuje: umiejetnosci dotyczgce danego
obszaru, wiedze¢ ekspercka; umiejetnosci techniczne, a takze inteligencje oraz talent odpo-
wiadajacy danej dziedzinie. Drugg skladowa tworza czynniki dotyczace procesu kreacji,
m.in. procesy poznawcze i osobowosciowe, prowadzgce do nowych rezultatéw; styl poznaw-
czy; podejmowanie ryzyka; przyjmowanie nowej perspektywy postrzegania problemu oraz
umiejetnosci generowania nowych idei i tolerowania réznorodnych, sprzecznych rozwigzan.
Trzecim komponentem kreatywnosci jest motywacja wewnetrzna do podejmowania zadan,
wynikajaca z zainteresowan, odczuwanego poziomu przyjemnosci, poczucia wyzwania oraz
pasji. Ostatni (czwarty) komponent kreatywnosci tworzy otoczenie, przede wszystkim oto-
czenie spoleczne, a szczegolnie — motywatory zewnetrzne.

Warto podkredli¢, ze zwolennicy powyzszej teorii wyraznie przedkladaja wewnetrzna
motywacje nad motywacje¢ zewnetrzng. Zdaja sobie jednak sprawe, iz niektdre sktadowe
motywacji zewnetrznej moga posrednio oddzialywa¢ na wewnetrzng motywacje, znaczaco
stymulujac ja lub ostabiajac. Do czynnikéw blokujacych kreatywnos¢ najczesciej zaliczaja
wystepowanie: norm zwigzanych z krytykowaniem proponowanych rozwigzan, wewnetrz-
nych politycznych probleméw w organizacji, naciskow na status quo, niskiej tolerancji ryzyka
wsrod kadry zarzadzajacej lub zbyt duzej presji czasowej. Natomiast czynnikami stymulu-
jacymi kreatywno$¢ sg w ich opinii: wspdtpraca w zespole, swoboda w prowadzeniu prac,
zachecanie do zglaszania nowych pomystow, odpowiednie docenianie kreatywnych rezul-
tatow czy normy spoleczne nastawione na dzielenie si¢ wiedza.

Rozszerzony, w stosunku do powyzszego, katalog komponentéw kreatywnosci propo-
nuje A. Ostrowska?. Jej zdaniem w ramach kreatywno$ci mozna wyrdzni¢ szes¢ sktadowych:
1) wiedze (konieczna jest zar6wno wiedza podstawowa, pozwalajaca wyjs¢ poza znane juz

sytuacje, jak i wiedza z réznych dziedzin, by wzmocni¢ zdolno$¢ do kojarzenia pozornie

niepowiazanych faktow);

26 T.M. Amabile, Creativity and Innovation in Organizations, Harvard Business School, Boston 1996.

27 A. Ostrowska, Kreatywno$¢ i jej rola w procesie innowacyjnym, Portal Innowacji, http://www.pi.gov.pl/PARP/
chapter_86197.asp?s0id=456722DA886947EA966CCAED3AE24A50, dostep 11.01.2018.
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2) zdolnosci intelektualne (umiejetno$¢ syntezy, czyli laczenia faktéw i patrzenia na pro-
blem z wielu stron; umiejetno$¢ analizy — potrzebna do okreslenia przydatnosci danej
idei oraz umiejetnos¢ prezentowania i angazowania innych ludzi we wlasny pomyst);

3) preferowany styl myslenia (pozadany duzy stopien inwencji i che¢ wnoszenia nowych
pomystow);

4) motywacje (szczegélnie potrzebna jest silna motywacja wewnetrzna);

5) osobowos¢ (szczegolnie sktonnos¢ do ponoszenia ryzyka oraz trwanie przy swojej opi-
nii, poparte wiedzg i umiejetno$ciami);

6) otoczenie (decydujace o poziomie ryzyka, jakim jest obcigzona kreatywna osoba).

Z kolei procesowe podejscie do zagadnienia kreatywnosci, zaproponowane przez M. Brze-
zinskiego®, pozwala wyodrebni¢ dwa podstawowe filary kreatywnosci: filar inteligencji oraz
filar $wiadomosci. Zachodzace pomiedzy nimi zjawiska synergii proceséw wiedzy jawnej
i niejawnej pobudzajg kreatywne myslenie i dzialanie.

W ramach filaru ,inteligencja” autor wyrdznia trzy podprocesy:

1) podproces inteligencji racjonalnej (intelektualnej), rozumiany jako indywidualne i zbio-
rowe procesy wykorzystujace zdolnosci zdobywania informacji i postugiwania si¢ nimi
oraz uczenia si¢, umiejetnosci analizy i syntezy kreujace rozwigzania probleméw i czyn-
nosci poznawcze;

2) podproces inteligencji emocjonalnej, rozumiany jako indywidualne i zbiorowe procesy
zawierajgce uczucia zwigzane z atutami i stabosciami, motywacja oraz tworczym napie-
ciem, empatig i odczuciami wspoipracownikow;

3) podproces inteligencji duchowej, rozumiany jako indywidualne i zbiorowe potrzeby
dazenia do glebokich i twdrczych wartosci, postrzeganie dziatan wlasnych i zbiorowych
w szerszym oraz bogatszym kontekscie, poczucie przynaleznosci do organizacji i potrzeba
szerszej komunikacji.

Z kolei drugi filar kreatywnosci, jakim jest ,,§wiadomo$¢”, obejmuje: pod$wiadomosé,
rozumiang jako magazyn doswiadczen, informacji i uczu¢; Swiadomos¢ srednia, ktdra regu-
luje procesy integracji podswiadomosci i nadéwiadomosci; oraz nadswiadomos¢ (intuicje),
stanowiacg skarbnice wiedzy najwyzszych poziomoéw inteligencji oraz zawierajagcg instynk-
towna wiedze pochodzaca z jadra swiadomosci — tzw. szosty zmyst.

Holistyczne polaczenie kolejnych proceséw i podproceséw pozwala, zdaniem M. Brzezin-
skiego, stworzy¢ zintegrowany cykl kreatywnego mys$lenia i dziatania, sktadajacy si¢ z trzech
faz: fazy inspiracji, fazy motywacji oraz fazy spetnienia. W fazie inspiracji pojawiaja si¢ w umy-
$le nowe idee i pomysty, dochodzi do spontanicznego przyptywu natchnienia postrzeganego
jako obraz pewnej calosci problemu. W fazie motywacji rejestruje sie¢ wrazenia i katalizuje
motywacje. BodZcem dla inteligencji i Swiadomosci jest inspiracja — sktadowa entuzjazmu.
Natomiast faza spetnienia dotyczy wyboréw bedacych wynikiem polaczenia mysli i pragnien;
sprawia, Ze ostateczne pomysly przybierajg realng postac.

28 M. Brzeziniski Organizacja..., op.cit., s. 22-35.
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4. Kreatywnos¢ organizacyjna

Zgodnie z teorig kreatywnosci organizacyjnej R.W. Woodmana, J.E. Sawyera i R.-W. Gri-
tfina® zjawisko kreatywnosci moze by¢ rozpatrywane na réznych poziomach: na poziomie
indywidualnej osoby (kreatywno$¢ indywidualna), na poziomie grupy (kreatywnos¢ grupowa)
oraz na poziomie calej organizacji (kreatywno$¢ organizacyjna). Na zachowania kreatywne
na poziomie indywidualnym majg wplyw zaréwno rozne aspekty kognitywne (np. wiedza,
zdolno$ci poznawcze), jak i pozakognitywne (np. osobowos¢).

Wedlug Woodmana, Sawyera i Griffina, kreatywnos¢ indywidualna jest funkcja uwa-
runkowan wynikajacych z przeszloéci (wczesniejszych doswiadczen), stylu i zdolnosci kogni-
tywnych, osobowosci (np. poczucia wlasnej wartosci), odpowiedniej wiedzy, motywacji
wewnetrznej, wplywow spolecznych (np. socjalizacji), jak réwniez uwarunkowan kontek-
stowych (np. otoczenia technologicznego, rodzaju zadan, ograniczenia czasowego).

Z kolei kreatywnos¢ grupy jest funkcja zachowan kreatywnych jej uczestnikow, interak-
cji pomiedzy nimi, charakterystyk grupy (np. wielkosci, stopnia spojnosci grupy czy norm),
proceséw grupowych (np. podejscia do rozwigzywania probleméw) oraz réznych uwarun-
kowan kontekstowych (np. charakterystyki zadan grupowych).

Natomiast kreatywnos¢ organizacyjna jest funkcja kreatywnych zachowan grup wcho-
dzacych w sktad organizacji oraz uwarunkowan kontekstowych (np. kultury organizacyj-
nej, systemu motywacji, dostepnosci zasobéw). Wynikiem kreatywnosci organizacyjnej jest
nowy produkt, ustuga lub proces, powstaly jako rezultat kompleksowego potaczenia i powig-
zania charakterystyk indywidualnych osdb, grup i organizacji, pozostajacych pod wpltywem
sytuacyjnym.

Warto podkredli¢, iz zdaniem Woodmana, Sawyera i Griffina zaleznosci pomiedzy wska-
zanymi poziomami kreatywno$ci (indywidualnym, grupowym i organizacyjnym) sa dwu-
stronne. Indywidualna kreatywnos¢ jest elementem kreatywnosci grupy, ale réwniez pozostaje
pod wplywem zmiennych grupowych, takich jak np. normy grupowe. Z kolei kreatywnos¢
grupowa stanowi element kreatywnosci organizacyjnej, ale jest pod wplywem zmiennych
organizacyjnych, np. kultury organizacji czy systemu motywowania. Co wigcej, kreatywnos¢
na poziomie organizacji ma wpltyw nie tylko na kreatywno$¢ na poziomie grupy, lecz takze
na kreatywnos¢ na poziomie indywidualnym (rysunek 1).

Wyodrebnienie kategorii kreatywno$ci organizacyjnej mozna odnalez¢ takze w innych
teoriach dotyczacych kreatywnosci. Przykladem moze by¢ koncepcja kreatywnego $rodo-
wiska organizacji zaproponowana przez M. Brzezinskiego®®. Autor wyréznia pie¢ rodzajow
kreatywnosci, w tym kreatywnos¢ organizacyjng, obok kreatywnosci indywidualnej, zbio-
rowej, zespolonej oraz otoczenia. Wedlug niego:

29 R.W. Woodman, J.E. Sawyer, R.W. Griffin, Toward..., op.cit.
30 M. Brzezinski Organizacja..., op.cit., s. 59-63.
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kreatywno$¢ indywidualna to potencjal twérczy pojedynczego pracownika, wynikajacy
z jego polaczonych proceséw inteligencji i $wiadomosci tworczej, a takze z wykorzysta-
nia przyswojonej wiedzy i doswiadczenia;

kreatywno$¢ zespotowa to potencjat twérczy umystu zespolu, wynikajacy z potaczenia
indywidualnych kreatywnosci jego poszczegdlnych pracownikow;

kreatywnos¢ organizacji to potencjal tworczy umystu organizacji, wynikajacy z polacze-
nia kreatywnosci poszczegélnych zespoléw, kreatywnosci indywidualnej okreslonych
pracownikow organizacji;

kreatywno$¢ zespolona to potencjat twdrczy zespolonego umystu organizacji, integru-
jacy powyzsze rodzaje kreatywnos$ci w spdjna i dynamiczng calos¢ do jednoczesnego
wspdlnego wykorzystania;

kreatywno$¢ otoczenia to potencjal twdrczy zawarty w relacjach z klientami, kooperan-
tami, firmami doradczymi itp. oraz z nich wynikajacy.

Rysunek 1. Model interakcji w teorii kreatywnosci organizacyjnej
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie R.W. Woodman, J.E. Sawyer, R.-W. Griffin, Toward a Theory of Organizational Cre-
ativity, ,Academy of Management Review” 1993, vol. 18(2), s. 293-321.

Zgodnie z powyzsza koncepcja, tworzenie kapitatu kreatywno$ci organizacyjnej opiera

sie, podobnie jak w przypadku umystu indywidualnego czlowieka, na wspélnych mechani-

zmach odnoszacych si¢ do szerszego kontekstu, tj. do umystu zbiorowego oraz zespolonego

umystu organizacji. Podczas przechodzenia od poziomu jednostki do poziomu zbiorowo-

$ci (zespoltdw, grup) kreatywno$¢ poszerza si¢ w obrebie kolejnych pozioméw umystu zbio-

rowego i zespolonego, co pomnaza mozliwosci tworcze kapitalu kreatywnosci organizacji.
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Kapital kreatywnosci organizacyjnej jest wiec rezultatem przeptywu oraz wspétzaleznosci
kreatywno$ci indywidualnej, zespotowej i organizacyjne;j.

5. Kreatywnos¢ a innowacyjnos¢ organizacji - wzajemne relacje

Zwiazek miedzy kreatywnoscia a innowacyjnoscia dostrzegany jest przez wigkszos¢
badaczy, jednak przyjety przez nich sposéb objasnienia wzajemnych relacji pomiedzy zjawi-
skami bywa rézny. Wedtug R.B. Mellora®" kreatywno$¢ stanowi jedno z trzech (Srodkowe)
zrédel innowacyjnosci, oprocz wykorzystania wynalazku oraz odmiennosci (rysunek 2). Co
ciekawe, zdaniem autora kazde ze Zrodel innowacyjnos$ci determinuje powstawanie innego
rodzaju innowacji. Zaszeregowanej najnizej ,,odmiennosci” zawdzieczamy tzw. innowacje
stopniowe, natomiast zajmujace sam szczyt ,wynalazki” stanowia podstawe bardzo rzad-
kich innowacji radykalnych. , Kreatywnos$¢” jest uznawana przez niego jako zZroédto zaréwno
radykalnych, jak i stopniowych innowacji.

Rysunek 2. Kreatywno$¢ jako jedno ze zrédel innowacji
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie R.B. Mellor, Kreatywnos¢, w: R.B. Mellor, G. Coulton, A. Chick, A. Bifulco, N. Mellor,
A. Fischer, Przedsigbiorczos¢, PWE, Warszawa 2011, s. 48.

Zdecydowanie inne, bo procesowe, spojrzenie na kwesti¢ relacji miedzy kreatywnoscia
a innowacyjno$cig proponuje M. Stasiakiewicz®?. Autor zestawia i charakteryzuje pojecia
kreatywnosci, tworczos$ci oraz innowacyjno$ci w ujeciu procesowym, wskazujgc wzajemne
zalezno$ci miedzy nimi. Jego zdaniem przebieg procesu jest nastepujacy — od kreatywnosci
jako kompetencji jednostkowej, przez jej dzialania i zachowania, czyli twdrczos¢, az po efekty
rozumiane jako mozliwosci aplikacji rozwigzan, czyli innowacyjno$¢. Wskazuje, ze aby pro-
ces tworczy mogt zaistnie¢ i miec¢ efekty, np. w postaci okre§lonego produktu czy nowych

31 R.B. Mellor, Kreatywnos¢, w: R.B. Mellor, G. Coulton, A. Chick, A. Bifulco, N. Mellor, A. Fischer, Przedsig-
biorczos$é, PWE, Warszawa 2011, s. 48.

32 M. Stasiakiewicz, Twérczosc i interakcja, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan 1999; M. Stasiakiewicz
Zachowania..., op.cit., s. 153-174.
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rozwigzan, niezbedna jest aktywizacja okreslonych cech osobowosci. Tym samym osobo-
wos$¢ traktowana jest jako istotna zmienna okreslajaca szanse wykorzystania kreatywnego
potencjatu. W dalszej kolejno$ci wymieniane sg takie zmienne, jak: minimalna kompetencja
intelektualna, funkcjonowanie poznawcze, inteligencja emocjonalna oraz talent czy uzdol-
nienie w konkretnej dziedzinie®.

W podobnym, procesowym, nurcie wypowiadaja si¢ R. Drozdowski, A. Zakrzew-
ska, K. Puchalska, M. Morchat i D. Mroczkowska**. Wedtug nich, kreatywno$¢ umozliwia
tworcze dzialania (bedace odpowiedzig na okreslone problemy), ktorych efektem sg nowe
rozwigzania, czyli innowacje. Kreatywnos¢ jest tu rozumiana jako styl psychologicznego
funkcjonowania, charakteryzujacy sie m.in. otwartoscia i ciekawoscig poznawczg, tolerancja
na wieloznaczno$¢, motywacja wewnetrzng — konstytuujacymi wzglednie trwala zdolnos¢
jednostki do tworzenia nowych idei i rozwigzan. Natomiast pojecie innowacyjnosci autorzy
rozpatruja w dwdch kontekstach: szerszym - organizacyjnym (zwigzanym z kultura organi-
zacji, jej strukturg, warto$ciami, celami, regutami) oraz wezszy - realizacji zadania. Relacje
miedzy kreatywnoscig organizacyjna, twdrczoscig organizacyjng i innowacyjnoscia zapre-
zentowano na rysunku 3.

Rysunek 3. Relacje pomiedzy kreatywnoscia, tworczoscia i innowacyjnoscia
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Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R. Drozdowski, A. Zakrzewska, K. Puchalska, M. Morchat, D. Mroczkowska, Wspie-
ranie postaw proinnowacyjnych przez wzmacnianie kreatywnosci jednostki, PARP, Warszawa 2010, s. 38.

3 T.M. Amabile, K. Hill, B. Hennessey, E. Tighe, The Work Preference Inventory: Assessing Intrinsic and
Extrinsic Motivational Orientations, ,Journal of Personality and Social Psychology” 1994, vol. 66; E. Necka, Psy-
chologia..., op.cit.; M. Karwowski, Klimat dla kreatywnosci. Koncepcje, metody, badania, Difin, Warszawa 2009;
A. Wojtczuk-Turek, Rozwijanie kompetencji twérczych, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009.

34 R. Drozdowski, A. Zakrzewska, K. Puchalska, M. Morchat, D. Mroczkowska, Wespieranie..., op.cit., s. 38.
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Jeszcze inaczej na relacje miedzy kreatywnoscig a innowacyjnoscia patrzy M. Brzezin-
ski*. Jest on bowiem zdania, Ze kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ to nakladajace sie na siebie
struktury pomiedzy dwoma etapami procesu tworczego: faza generowania idei i fazg ich
wdrazania. Kreatywno$¢ taczy te dwa procesy: powstawania pomysiéow oraz nadawania im
konkretnych rozwigzan, przeznaczonych do wdrazania w organizacji innowacji (technicznej
lub organizacyjnej), ktéorym zawsze towarzysza zmiany w obszarze tej organizacji. W opi-
nii autora, kreatywnos¢ jest dynamiczng sila pozwalajaca na osigganie nowosci w organi-
zacji, moézgiem procesu innowacyjnego, przebiegajacego przez rdézne obszary i podsystemy
organizacji. Konsekwencja tak pojmowanej zaleznosci jest wyrdznienie dwoch rodzajow
kreatywnosci: kreatywnosci koncepcyjnej (niezbednej do opracowania nowych produk-
tow, metod, koncepcji itp.) oraz kreatywnosci operacyjnej (koniecznej przy wariantowaniu,
wyborze i wdrazaniu wytworéw kreatywnosci koncepcyjnej do praktyki oraz ich weryfiko-
waniu). O ile kreatywnos¢ koncepcyjna jest niczym nieskr¢powanym dziataniem wyobrazni,
w ktérym liczy sie kazda mys$l i pomyst, o tyle kreatywno$¢ operacyjna uwzglednia kryte-
ria przydatno$ci pomystéw oraz ich przeksztalcanie w innowacje. Rezultatem kreatywno-
$ci koncepcyjnej jest nowa warto$¢, a kreatywnosci operacyjnej — gotowa innowacja jako
rezultat tworczego dziatania i wdrazania. Role kreatywnosci koncepcyjnej i operacyjnej
pokazano na rysunku 4.

Rysunek 4. Rola kreatywnosci koncepcyjnej i operacyjnej w poszczegolnych fazach cyklu
innowacyjnego
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Brzezinski, Organizacja kreatywna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2009, s. 36-41.

35 M. Brzezinski Organizacja..., op.cit., s. 36-41.
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Kreatywno$¢ koncepcyjna uruchamia cykl innowacyjny, pozwala bowiem kreowa¢
pomysty, a nastepnie bierze udzial w fazie odsiewania pomystéw i potencjalnych innowacji,
w ktorej to rownolegle uruchamiana jest kreatywno$¢ operacyjna. Kreatywnos¢ operacyjna
niezbedna jest z kolei w ostatniej fazie cyklu innowacyjnego - fazie wdrazania innowacji.

Poziom zaangazowania obu kategorii kreatywnosci decyduje o stopniu nowosci powsta-
tych innowacji. Wysoki poziom kreatywnosci koncepcyjnej w fazie kreowania pomystéw oraz
wysoki poziom kreatywnosci operacyjnej w fazie wdrazania gwarantuje powstanie innowa-
cji przefomowych (radykalnych), natomiast niski poziom kreatywnosci koncepcyjnej w fazie
kreacji pomystow oraz niewielki poziom (do tego malejacy) kreatywnosci operacyjnej sprzy-
jaja powstawaniu innowacji przyrostowych.

Warto zaznaczy¢, ze o ile kazdy proces innowacji musi zacza¢ si¢ od kreatywnego dzia-
tania, to nie kazdy akt kreatywnosci zakonczy si¢ stworzeniem innowacji. Innowacja nie
powstanie bez kreatywnych pracownikéw, ale do wykorzystania ich potencjatu konieczne
jest stworzenie w firmie odpowiednich warunkow. Kreatywnos¢ jest bowiem swoistym zaso-
bem pracownikéw organizacji, szczegdlnym $rodkiem wytwoérczym, natomiast innowacja
jest jej efektem, produktem finalnym.

Dotychczasowe rozwazania odnos$nie do roli kreatywnosci w procesie powstawania
innowacji dotyczyly sytuacji, w ktérej to innowacje tworzone s3 jedynie na podstawie zaso-
bow wiedzy i zdolno$ci intelektualnych cztonkéw danej organizacji, czyli wewnetrznych
zasobow kreatywnosci. Tymczasem o warto$ci powstalych innowacji mogg przeciez decy-
dowac¢ zaréwno wewnetrzne zasoby potencjatu kreatywnego, jak i zewnetrzne — znajdujace
sie w posiadaniu kluczowych interesariuszy zewnetrznych, a do ktérych organizacja moze
mie¢ dostep, jesli zdecyduje si¢ na realizacje procesu innowacyjnego w modelu otwartym.

6. Otwarte innowacje jako przejaw wspotkreatywnosci

Wigkszos¢ naukowcow, ale takze praktykow, nie ma watpliwosci, ze jestesmy swiadkami
radykalnej zmiany w pojmowaniu procesu innowacyjnego i jego realizacji. Tradycyjne podej-
$cie do innowacji, oparte na wynikach wlasnego zaplecza badawczo-rozwojowego oraz dtu-
gotrwalych i kosztownych badan chronionych przed konkurencja przestalo si¢ sprawdzac.
Pojawila si¢ nowa koncepcja tworzenia innowacji — koncepcja tzw. otwartych innowacji*.

Zmiany zachodzace w sferze technologicznej, szczegdlnie w obszarze rozwoju syste-
moéw komunikacji elektronicznej, Internetu, sprawily, ze transfer informaciji jest tatwy,
szybki i powszechny. W wyniku tego nast¢puje internacjonalizacja sfery produkcyjnej, ale
przede wszystkim sfery B+R. W $wiecie szeroko rozpowszechnionej i dostepnej wiedzy

36 Ewolucje procesu innowacyjnego opisuje m.in. publikacja: A. Sopifiska, W. Mierzejewska, Otwarte innowa-
cje produktowe realizowane przez przedsigbiorstwa dziatajgce w Polsce. Podejscie zasobowe, Oficyna Wydawnicza
SGH w Warszawie, Warszawa 2017, s. 27-34.
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przedsi¢biorstwa nie moga wylacznie polega¢ na swoich badaniach, muszg dzieli¢ si¢ wiedza
i nabywa¢ rozwigzania od innych podmiotéw. Ponadto powinny udostepniaé swoje rozwig-
zania, ktorych aktualnie nie wykorzystujg (rozwigzania wykraczajace poza ustalong strate-
gie dzialania przedsigbiorstwa), innym podmiotom.

Koncepcja otwartych innowacji jest juz na tyle dobrze osadzona w literaturze przed-
miotu, Ze mozna jg uznac¢ za nowy paradygmat tworzenia innowacji’’. Na rynku liczy sie
czas i szybko$¢ reagowania na potrzeby konsumentéw, stad niezbedng staje sie wspotpraca
z zewnetrznymi podmiotami, ktdra pozwala rozlozy¢ koszty i ryzyko danego przedsiewzig-
cia innowacyjnego. W tych okolicznosciach realizacja innowacji w modelu otwartym staje
sie wymogiem, warunkiem koniecznym dla wspdlczesnych przedsiebiorstw, a nie jedynie
jedna z mozliwych opcji postepowania.

Proces tworzenia innowacji w modelu otwartych a priori zakltada wykorzystanie kre-
atywnosci zewnetrznych partneréw. Zewnetrznymi dostawcami zasobow kreatywnosci moga
by¢: klienci, dostawcy, konkurencyjne podmioty, instytucje naukowo-badawcze, organiza-
cje samorzadowe, organizacje spoleczne oraz tzw. spotecznosci internetowe. Wykorzystanie
kreatywno$ci spotecznoéci internetowych w procesie innowacyjnym moze przybierac rézne
formy. Spotecznos¢ internetowa moze by¢ traktowana przez przedsigbiorstwo jedynie jako
zrédlo pozyskiwania pomystéw z rozproszonych zrédet badz jako petnoprawny partner dwu-
kierunkowego procesu tworzenia innowacji**. Warto tez zaznaczy¢, iz dobdr poszczegélnych
kategorii zewnetrznych uczestnikéw procesu innowacyjnego moze odbywac si¢ w sposéb
selektywny lub otwarty®.

Tworzenie innowacji w modelu otwartym bazuje na rdwnoczesnym wykorzystaniu
wewnetrznego i zewnetrznego potencjalu kreatywnodci. Powstate w wyniku wspoétpracy
z zewnetrznymi podmiotami innowacje (tzw. otwarte innowacje) s3 przejawem wspotkre-
atywnosci wszystkich podmiotéw zaangazowanych w tworzenie innowacji (rysunek 5).

Zasoby kreatywno$ci wewnetrznej s3 uzupetniane przez kreatywnos¢ zewnetrzng (wszyst-
kich zaangazowanych partneréw) na kazdym etapie cyklu innowacyjnego. Niewykorzystane
w danym cyklu innowacyjnym zasoby kreatywno$ci wewnetrznej moga by¢ przekazywane
zewnetrznym partnerom wspoltworzacym innowacje. Przemyslany dobor partneréw do two-
rzenia otwartych innowacji pozwala uzyska¢ dodatkowe korzysci w postaci efektu synergii
réznych zrodel kreatywnosci, a w konsekwencji bardziej radykalnych innowacji.

37 A. Sopiniska, Paradygmat otwartych innowacji w polskich realiach, w: Paradygmaty w naukach ekonomicz-
nych. Wyzwania XXI wieku, red. R. Bartkowiak, M. Matusewicz, Oficyna Wydawnicza SGH w Warszawie, War-
szawa 2017, s. 335-351.

38 A. Sopinska, Otwarte innowacje bazujgce na mgdrosci ,ttumu” - podstawa sukcesu wspétczesnego przedsie-
biorstwa, ,,Zarzadzanie i Finanse” UG 2013, nr 4.1.

39 7. Phillips, Open Innovation Typology, w: A Guide to Open Innovation and Crowdsourcing. Advice from Lead-
ing Experts, red. P. Sloane, Kogan Page Limited, London 2011, s. 22-36.
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Rysunek 5. Otwarte innowacje a wspolkreatywnos¢
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ze wzgledu na dominujacy kierunek przeptywu zasobéw kreatywno$ci mozna wyrdznic
trzy modele wspodtkreatywnosci:

o wspoélkreatywnos¢ dosrodkows, gdzie dominujg procesy przeptywu zasobow kreatyw-
nosci od zewnetrznych partneréw (otoczenia organizacji) do jej wnetrza;

o wspotkreatywnos¢ odsrodkows, gdzie dominujg procesy przeplywu zasobow kreatyw-
nosci z organizacji do zewnetrznych jej partneréw (otoczenia);

» wspotkreatywnos¢ mieszang, gdzie przeptywy zasobow kreatywnos$ci odbywaja sie w obu
kierunkach na podobnym poziomie.

Dwa pierwsze modele wspdtkreatywnosci charakteryzuja si¢ dominacja jednego kierunku
przeptywu zasobdw kreatywno$ci pomigdzy organizacja a otoczeniem. Uczestnicy zewngtrzni
petnia tu funkcje badz zZrédta kreatywnosci (wspdtkreatywno$¢ dosrodkowa), badz kanatu jej
komercjalizacji (wspotkreatywnos¢ odsrodkowa), a proces innowacyjny odbywa si¢ w ramach
scentralizowanej struktury sieciowej, w ktérej dana organizacja odgrywa role dominujaca
w stosunku do otoczenia. Inaczej jest w przypadku trzeciego modelu wspotkreatywnosci
- modelu mieszanego. W tym przypadku przeptyw zasobdw kreatywnosci pomiedzy dana
organizacja a jego otoczeniem ma charakter dwustronny, w ramach zdecentralizowanej sieci,
gdzie kazdy z uczestnikéw ma réowny dostep do efektéw wspdtpracy.

Warto zaznaczy¢, ze poziom i kierunek przeptywu zasobéw kreatywnosci jest indywi-
dualnie okreslany przez kazdg organizacje, w zaleznos$ci od specyfiki prowadzonej dzia-
talnosci i realizowanego modelu biznesowego oraz liczby zaangazowanych zewnetrznych
interesariuszy.
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7. Podsumowanie

Przedstawione w artykule rozwazania wskazuja na wystepowanie nierozerwalnego zwigzku
miedzy kreatywnoscia a innowacyjnoscig, bowiem obie biorg udzial w procesie tworczym.
Kreatywno$¢ uruchamia ten proces, natomiast innowacyjnos¢ jest jego efektem. Bez urucho-
mienia potencjalu kreatywnosci nie jest mozliwe powstawanie nowych pomystéw, ich wery-
fikacja i ostateczny wybdr do wdrozenia w postaci finalnej innowacji. Mozna powiedzie¢,
ze kreatywnos¢ stanowi warunek konieczny innowacyjnosci, aczkolwiek niewystarczajacy,
gdyz nie w kazdym przypadku kreatywne myslenie i dzialanie przynosi rezultaty w postaci
innowacji. W tym ostatnim przypadku kreatywno$¢ jest rozumiana jedynie jako aktywnosé¢
potencjalnie tworcza, nieprzynoszaca tworczych rezultatow. Lacznikiem miedzy kreatywno-
$cig a innowacyjnoscia jest postawa proinnowacyjna, przejawiajaca sie w rzeczywistym zain-
teresowaniu wdrozeniem powstatych pomystow i przeksztalceniu ich w innowacje rynkowe.

Zmiany zachodzace we wspélczesnym swiecie spowodowaly otwarcie proceséw inno-
wacyjnych na zewngtrzne podmioty. Nowy model tworzenia innowacji okreslany mianem
otwartych innowacji zaktada a priori wykorzystanie nie tylko wewnetrznego potencjatu kre-
atywnosci danej organizacji, lecz takze potencjatu kreatywnosci zewnetrznych podmiotéw,
zaangazowanych w tworzenie innowacji. Powstajace w modelu otwartym innowacje sa wigc
efektem procesow tworczych bazujacych na zjawisku wspotkreatywnosci. Warto zaznaczy¢,
ze potencjal wspétkreatywnosci nie jest prosta suma potencjatu kreatywnos$ci wewnetrz-
nej danej organizacji i potencjalu kreatywnosci zewnetrznej (podmiotéw zaangazowanych
w proces innowacyjny), ale takze zawiera potencjat kreatywnosci zespolonej, wynikajacy
z integracji czastkowych potencjatéw kreatywnosci poszczegélnych podmiotéw.
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Organisational Creativity and Innovativeness. Open
Innovations as Manifestation of Co-Creativity

Summary

The article discusses the relationship between two variables: organisational creativity and innovative-
ness, with focus on the process of launching innovations in an open model. The idea of co-creativity
was introduced as a result of combination of internal creativity of an organisation with an external crea-
tivity of cooperating entities in the model of open innovations. The explanation basis of these relation-
ships resulted from the identification of ambiguity and multidimensionality of the notion of creativity,
the description of components and pillars of creativity, outlining the idea of organisational creativity
in relation to individual and group creativity as well as the presentation of the idea of open innovations.

Keywords: creativity, innovativeness, open innovations, co-creativity






