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TWORCZA STRATEGIA
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Streszczenie: Artykul przybliza konstrukt tworczej strategii, opierajac si¢ na zalozeniu, ze
tworczo$¢ organizacyjna wlaczona w procesy myslenia strategicznego rozszerza wachlarz
wyborow strategicznych. Z drugiej strony jest podstawa tworczej strategii, czyli sekwencji
celowych dziatan prowadzacych do wyzszego poziomu innowacyjnosci i przedsigbiorczosci.
Zgodnie z tym zatozeniem na poczatku przedstawiono istot¢ wlaczenia tworczosci w procesy
strategiczne, wskazujac na roéznice wynikajace z cech tworczosci i strategii. Zaproponowano
konstrukt tworczej strategii jako rezultat pogodzenia tych roznic. Nastgpnie przedstawiono
sposoby pojmowania tworczej strategii i zaproponowano typologi¢ normatywnych strategii
opartych na tworczosci, innowacyjnosci i przedsigbiorczosci. Artykut jest wynikiem badan
finansowanych przez Narodowe Centrum Nauki w ramach projektu pt. ,,Tworczos¢ i przed-
sigbiorczo$¢ w organizacjach” (2011/01/B/HS4/01075).
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1. Wstep

W literaturze przedmiotu od dluzszego czasu obecne sa argumenty mowigce, ze tra-
dycyjne modele formutowania strategii oparte przede wszystkim na planowaniu
strategicznym nie sprawdzaja si¢ w praktyce funkcjonowania organizacji (por.
[Mintzberg 1994; Krupski (red.) 2009]). Podkresla si¢ przy tym ewolucje mys$lenia
strategicznego [Romanowska 2009] i potrzeb¢ wykorzystywania tworczego mysle-
nia strategicznego w konkurencyjnym krajobrazie organizacyjnym. Wskazuje si¢ na
wage formutowania i realizacji strategii odwaznych [Kaleta 2000], strategii dyna-
micznych — w miejsce trwatych koncepcji rozwoju firmy, a nawet strategii bez celow
[Krupski 2003]. W kazdej strategii, ktora ma by¢ skuteczna, powinny znajdowac si¢
elementy szalenstwa, irracjonalno$ci, tworczosci, ktorych nie da si¢ uja¢ w zadne
zasady zarzadzania [Obl1oj 2000, s. 11-12]. Jako jeden ze sposobow odpowiedzi na
zglaszane postulaty mozna wskaza¢ na wilaczenie tworczosci w procesy formutowa-
nia i realizacji strategii wspotczesnych przedsigbiorstw.
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2. Strategie z tworczoscia w tle
jako wyraz wspolczesnego myslenia strategicznego

Myslenie strategiczne, rozumiane jako godzenie rozumowania abstrakcyjnego z ra-
cjonalnym czy umiejetno$¢ syntezy danych twardych z sygnatami psychologicznymi,
umiejetnos$¢ stawiania umiejetnych diagnoz na podstawie danych w celu podejmo-
wania odpowiednich dziatan wyprzedzajacych konkurencje, nabiera szczegolnego
znaczenia w kontekscie potrzeby wykorzystania potencjatu twdrczosci organizacyj-
nej i ozywiania innowacyjno$ci. Myslenie strategiczne wymaga intuicji i tworczosci
[Mintzberg 1994], a takze niestandardowych zachowan i dziatan. Stad tez nie ma
definitywnej listy kompetencji, jakie skuteczny strateg powinien mie¢. Oprocz cze-
sto wskazywanych cech (np. myslenie systemowe, wyprzedzajace, tworcze i kry-
tyczne, inteligentny oportunizm) zaleza one od indywidualnych predyspozycji, po-
szczegblnych uwarunkowan organizacyjnych i w duzej mierze opieraja si¢ na
tworczosci jednostek odpowiedzialnych za budowanie strategii [Hussey 2001].

Przesunigcie uwagi z planowania strategicznego na tworcze myslenie strategicz-
ne wymaga godzenia sprzecznosci w procesie tworzenia strategii. Planowanie stra-
tegiczne, utozsamiane z mys$leniem racjonalnym, wymaga ograniczenia procesow
tworczosci. Z kolei myslenie strategiczne wymagajace tworczosci powinno skutko-
waé innym zbiorem rozwigzan i mozliwych wyborow strategicznych. Czg¢éciowo
jako sposobno$¢ pogodzenia tworczosci i strategii wskazuje si¢ myslenie projekto-
we (design thinking) zorientowane na rozwigzanie, a nie problem, ktore wdrazane
jest przez taczenie rozumowania tworczego z krytycznym, co pozwala na organizo-
wanie dostgpnych informacji i pojawiajacych si¢ w organizacji tworczych idei w
zgodzie z wymogami planowania strategicznego. W rezultacie kadra zarzadzajaca
podejmuje szybsze decyzje, skuteczniej reaguje na niecodzienne sytuacje, a zebrane
do$wiadczenia rozwijaja wiedze organizacyjng [Ursrey 2014].

Z przeprowadzonego niedawno przegladu definicji strategii [Ronda-Pupo, Gu-
erras-Martin 2012] wynika, ze twdrczos¢ relatywnie czesto obecna jest we wspot-
czesnym pojmowaniu strategii, zwlaszcza w tych aspektach, ktore otwieraja pole do
dyskusji nad istota trudno mierzalnych, dtugotrwatych, dynamicznych procesow, w
ktorych dopiero zaangazowanie tworczosci uczestnikow organizacji moze da¢ poza-
dane efekty. O ile wigc ,,plan”, ,,model” czy ,,zbidr racjonalnych technik™ to pojecia
bedace wyrazem myslenia racjonalnego, o tyle juz ,,manewr strategiczny”, ,,pole
wspolne migdzy dzialaniami”, ,,stworzenie cennej i unikalnej pozycji”, ,,odkrywanie
zrodet wartos$ci i szans” czy ,,dynamika wiezi z otoczeniem” to juz pojecia i procesy
zwigzane z mysleniem strategicznym, w ktorych mozna doszukiwac si¢ procesow
tworczosci organizacyjnej. Analizujac rdézne pojecia strategii, badacze doszli do
wniosku, ze mimo wielu wspdlnych elementoéw we wszystkich definicjach i koncep-
cjach (np. zasoby, dzialania, otoczenie), nacisk przesunat si¢ z osiagania celow na
efektywno$¢ funkcjonowania organizacji. Zaproponowano przy tym wspoiczesng
definicje, gdzie strategia jest ,,dynamika wiezi firmy z otoczeniem, dla ktorej podej-
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muje si¢ niezbedne dziatania w celu osiggania celow 1 podwyzszania efektywnosci
poprzez racjonalne wykorzystanie zasobow” [Ronda-Pupo, Guerras-Martin 2012,
s. 182]. Podejmowanie ,,niezbednych dziatan” nie jest §cisle zdefiniowane, nie ma
tez jednoznacznych receptur, schematéw, modeli czy $ciezek dojscia, gdyz wymaga
zindywidualizowanych, i dopasowanych rozwiagzan, co wymaga zaangazowania
tworczos$ci organizacyjnej. Mozna zatem zatozy¢, ze pogodzenie planowania strate-
gicznego z mysleniem strategicznym wykorzystujagcym tworczo$¢ moze by¢ opisane
jako tworcza strategia (rys. 1).

Planista Tworcze myslenie

Formutowanie strategiczne

i wdrazanie strategii Pogodzenie strategii

oparte na planowaniu, i tworczoscei

z wykorzystaniem

twardych danych,

myslenia

analitycznego Artysta
Formulowanie

i wdrazanie
strategii oparte

na tworczosci,
mysleniu
abstrakcyjnym

z wykorzystaniem
wielosci spojrzen
i perspektyw

Rys. 1. Tworcze myslenie strategiczne jako pogodzenie réznych sposobow formutowania strategii

7Zrédto: opracowanie whasne z wykorzystaniem koncepcji w: [Meyer, DeWit 2005, s. 18].

Skoro procesy tworczego myslenia strategicznego sa w coraz wigkszym stopniu
obecne we wspodlczesnym krajobrazie organizacyjnym, a dzialania kadry zarzadza-
jacej wymagaja umiejetnego godzenia rozumowania spontanicznego i abstrakcyjne-
go z racjonalnym opartym na twardych danych, mozna zatozy¢, Zze tworzenie strate-
gii w organizacjach odbywa si¢ z procesami tworczosci w tle. To, czy strategia
bedzie mniej lub bardziej tworcza, zalezy od poziomu aspiracji kadry zarzadzajacej,
stopnia wspierania i rozwijania tworczos$ci organizacyjnej na poziomie strategicz-
nym, a takze wigczania jej w procesy przygotowywania, wdrazania i monitorowania
strategii. Niskie aspiracje kadry zarzadzajacej moga przektadac si¢ na brak wspiera-
nia twdrczos$ci organizacyjnej czy przyjecie zalozen wylacznie szkoty planistyczne;j
W przygotowaniu strategii, bez dalszego jej monitorowania, w oderwaniu od rzeczy-
wistych uwarunkowan i potrzeb organizacyjnych. Wysokie aspiracje, chg¢ posiada-
nia bardziej zréznicowanego portfela wyboréw strategicznych, tworcza gotowosé
strategiczna i wigczanie niestandardowego mys$lenia do procesow tworzenia strate-
gii to cechy strategii tworczej. W duzej mierze korzysta ona ze wspotczesnych szkot
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zarzadzania strategicznego, takich jak szkota sieci czy innowacyjnosci [Niemczyk
2013].

Oczywiscie mozna dyskutowac na temat tego, czy strategia moze by¢ tworcza,
czy powinno si¢ stosowac pojecie strategii opartej na tworczosci. Jezeli tworczos¢
jest podstawa do dalszych dzialan, mozna moéwic o strategii opartej na tworczosci.
Jednak w organizacjach nastawionych na utrzymywanie trwalej przewagi konkuren-
cyjnej procesy wykorzystania tworczego potencjatu odbywajg si¢ ustawicznie, dy-
namicznie si¢ zmieniajg, zas myslenie strategiczne sytuacyjnie zmienia biezace roz-
wigzania 1 natgzenie innowacyjnosci strategicznej; od tworczych procesow
przygotowania nowych przedsiewzie¢ zalezy tez poziom strategicznej przedsigbior-
czosci. Wreszcie omawiana sekwencja powinna by¢ wsparta odpowiednim projek-
tem organizacyjnym charakteryzujacym si¢ kilkoma wtasciwosciami i wiasciwym
poziomem przywodztwa opartego na silnej wizji potaczonej z budowaniem sieci
[Dyduch 2013], co powoduje, ze procesy tworczosci ustawicznie przenikajg procesy
formutowania i wdrazania strategii. Dlatego zasadne wydaje si¢ stosowanie pojgcia
tworczej strategii.

3. Pojmowanie tworczej strategii w kontekscie innowacyjnosci
i przedsi¢biorczosci

Pojecie tworczej strategii najczesciej pojawia si¢ w odniesieniu do indywidualnego
poziomu analizy [Boden 2004] jako celowe faczenie sztuki i abstrakcji z innowacja
technologiczng [Dilts 1995] oraz w odniesieniu poziomu grupowego jako warunki
pracy i sposoby dziatania oparte na metodach heurystycznych, wyzwalajace twor-
czo$¢ zespolow pracowniczych, co ma na celu ozywianie innowacyjno$ci organiza-
cji [Hargadon 2003; Tucker 2008].

Na poziomie organizacyjnym termin strategii kreatywnej przytaczany jest w wa-
skim ujeciu marketingowym — jako projekt kampanii reklamowej i promocji produk-
tu przygotowany przez kreatywny zespdt ztozony z copywriterow, dyrektora kre-
atywnego i dyrektora ds. sztuki [ Business Dictionary 2014]. W szerszej perspektywie,
wychodzacej poza uje¢cie funkcjonalne, tworcza strategia traktowana jest jako pota-
czenie tworczosci indywidualnej z tworczo$cig organizacyjng o roznych natezeniach
[Vicari 1998, w: Leigh 2011, s. 45]. Na podstawie konfrontacji tych dwdch wymia-
row proponuje si¢ klasyczng macierz, diagnozujacg cztery pozycje i zwigzane z nimi
normatywne strategie: stagnacji lub upadku, strategi¢ japonskiego modelu biznesu,
strategie pasywna wobec twdrczosci oraz tworczg strategie¢ wyjatkowych organiza-
cji. R.L. Kuhn [1989, s. 11-13], analizujac strategie ponad stu przedsigbiorstw,
wskazal na dziesig¢¢ typow tzw. tworczych strategii. Blizsza analiza zaproponowane;j
typologii ujawnia, ze w wielu przypadkach sa to strategie, ktérych zalozenia opiera-
ja si¢ szkole pozycyjnej, zas stowo ,,tworczy” ma jedynie odzwierciedla¢ odpowied-
nie wykorzystanie dynamicznych proceséw do budowania przewagi konkurencyjne;j
wokot koncentrowania si¢ na dziataniach i celach, wzmacnianiu przedsigbiorczosci,



Tabela 1. Tworcza strategia jako integracja roznic miedzy strategia a tworczoscia

. . Zespolenie roznicy badz sprzeczno$ci w postaci przestanki
Lp. Cecha strateg1.1 / zarzadzania Cecha tworczosci dla tworczej strategii, opartej na wspolczesnym mysleniu
strategicznego .
strategicznym
1 | Zorientowanie na cele Zorientowanie na jak najwigcej tworczych | Wyznaczanie celow w taki sposob, aby $ciezki dojs$cia do nich
i ich realizacje, podejscie pomystow, brak mozliwosci zaplanowania | byly indywidualne i uwalniaty tworczy potencjal; definiowanie
planistyczne kryteriow, na bazie ktorych ocenia si¢ tworcze pomysty
2 | Dazenie do osiagni¢cia pozycji | Dazenie do tworzenia i odkrywania Wychodzenie poza utarte ramy, schematy i podzialy, faczenie
strategicznej, porzadkowanie, | pomystow wielowymiarowych watkow
klasyfikowanie
3 | Waskie spojrzenie Wielo$¢ opinii, perspektyw i1 podejsé, Przecigcie si¢ technologii 1 sztuki, konfrontowanie wielu
funkcjonalne, ocena celow niekonformistyczne zachowania, podejs¢ w celu pojawiania si¢ nowych sposobow dziatania
z perspektywy wykonalnosci ocenianie pomystow z wielu perspektyw
i odpowiednios$ci zasobow
4 | Traktowanie btedow Btedy i uczenie si¢ sa pozadane dla Tworcza strategia polega na umiejetnosci rozpoznania
w kategoriach zdarzen tworczosci, niestandardowe dziatanie i dostosowania si¢ do nieoczekiwanych btedéw, nie na ich
niepozadanych, ktore nalezy moze skutkowaé popetnianiem btgdow przewidywaniu
eliminowac i kara¢ za ich
wystapienie
5 | Nastawienie na osiaganie celu, | Tworczos¢, obok okreséw pracowitosci, W projektowaniu tworczej strategii regularna, intensywna
skuteczne wykorzystanie czasu, | wymaga okresow opieszatosci, i skoncentrowana praca powinna by¢ zaplanowana na rowni
systematyczng prace rozluznienia, uwolnienia mysli z czasem bardziej luznym.
i oczekiwania na ol$nienia
6 | Zalozenie, ze tworczos¢ to Tworczos¢ dotyczy wszystkich ludzi, Proces tworczosci jest naturalny dla uczestnikow organizacji
proces wlasciwy artystom tworczo$¢ organizacyjna dotyczy na wszystkich szczeblach zarzadzania; w strategii jest wiele
wszystkich uczestnikow organizacji elementow tworczych do wykorzystania dla uzyskania
przewagi strategicznej
7 | Strategia to formalny, pisemny | Twdrczo$¢ pobudzona jest obrazami, Wykorzystanie w formutowaniu i komunikowaniu tworczej
dokument mapami mentalnymi, skojarzeniami strategii obrazoéw
i zagadkami
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8 | Sukces organizacji wymaga Spojrzenie wielokulturowe, sukces Tworcza strategia wymaga bardziej otwartej 1 roznorodnej
istnienia silnej kultury wymaga kultury adaptacyjnej otwartej na | kultury organizacyjnej, ktora przeciwstawia skrajne pomysty
organizacyjnej dziatanie sit odsrodkowych i wartosci znajdowaniu i utrwalaniu zlotego $rodka

9 | Wykorzystywanie najlepszych | Wychodzenie poza utarte rozwigzania Elementem tworczej strategii powinno by¢ tworzenie wlasnych
praktyk, strategii i modeli firm, najlepszych praktyk i wzorcow
ktore odniosty sukces

10 | Analiza przesztosci Tworczos$¢ dotyczy przysztych rozwigzan | Tworcza strategia moze w tym samym stopniu by¢ skutkiem
lub terazniejszosci swiadomosci o historii i przesztosci, co o przysztosci
11 | Kontrola strategiczna Poszukiwanie dwuznacznosci, Odpowiednie dawkowanie kontroli strategicznej
nieporzadku, niepewnosci
12 | Rozwijanie planu dziatania Inspirowanie uczestnikow organizacji Budowanie planu dziatania na podstawie pojawiajacych si¢
nowych i uzytecznych idei
13 | Analiza sit dla realizacji celow, | Zglaszanie jak najwickszej liczby Powstrzymywanie si¢ od przedwczesnej, pochopnej oceny
minimalizowanie zagrozen tworczych idei cennosci, ekonomicznej racjonalno$ci i wykonalnosci projektu
14 | Wykorzystywanie szans w Wykorzystywanie réznych rodzajow Wykorzystywanie tworczych rozwigzan w realizacji celow,
realizacji celow, pozyskiwanie | wiedzy do rozwoju idei, rozwigzywanie pozyskiwanie zasobow dla idei, ktore przeszty przez proces
zasobow do ich realizacji problemow z wielu perspektyw selekeji 1 zostaty ocenione jako cenne, ekonomicznie
uzasadnione i wykonalne

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Bilton, Cummings 2010, s. 30; Eklund 2012].
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znajomosci branzy 1 trendow czy skupieniu si¢ na elastycznych i tworczych dziata-
niach w ramach okres§lonych wielko$ci wydatkow finansowych.

Tworcza strategia jest tez definiowana jako zbior celowych dziatan nakierowa-
nych na rozwoj i wzrost biznesu, pogrupowanych w trzy fazy: badania rynku, wyko-
rzystanie tworczosci i wykorzystanie planowania strategicznego [McCrae 2013].
Tak rozumiana tworcza strategia opiera si¢ na pi¢ciu fundamentach: (a) zidentyfiko-
waniu potrzeb (rynkowych, zwigzanych z marka, grupa docelowsa, oczekiwaniami
klientow 1 uwarunkowaniami sektora) i wyznaczeniu na tej podstawie celow,
(b) wyznaczeniu twoérczych, niestandardowych drég osiagania celow, (¢) poszuki-
waniu informacji zwrotnych na temat sektora, konkurencji, dostepnych technologii
z wykorzystaniem technologii cyfrowych i mediow spotecznosciowych, (d) wyjat-
kowemu pozycjonowaniu marki i budowaniu niepowtarzalnej perspektywy dla biz-
nesu, () budowaniu sieci wewnatrz i na zewnatrz organizacji, wptywaniu na ludzi,
interesowaniu pomystem innych [McCrae 2013].

C. Bilton i S. Cummings [2010, s. 30] sugeruja z kolei, Ze istota tworczej strate-
gii jest wychodzenie poza sprzecznos¢ powstala w wyniku polaczenia rozbieznych
cech tworczosci i strategii. Ponizej przedstawiono podstawowe sprzecznosci wyni-
kajace z cech strategii i tworczo$ci, proponujac jednoczesnie syntetyczne rozwigza-
nia, ktore nakierowane sg na pogodzenie tych sprzecznosci. Zasadnicze réznice mig-
dzy tworczoscig a strategia dotycza nastgpujacych kwestii: (a) dorobek podejscia
planistycznego i projektowania strategii a tworcze myslenie strategiczne oraz doro-
bek podejscia ewolucyjnego czy wytaniania si¢ strategii, (b) dazenie do osiggniecia
konkretnej, silnej pozycji a dazenie do poszukiwania twodrczych idei, (c) wybrane
podejscie metodyczne a wielo$¢ perspektyw i spojrzen, (d) efektywno$¢ dziatania a
mozliwos$¢ popetniania bledow, (e) skuteczne wykorzystywanie czasu a opieszatosé
i spowolnienie w celu ,,0l$nienia”, (f) punkt odniesienia dla artystow i dla menedze-
roéw, (g) sposob komunikowania strategii w sposob formalny i za pomoca obrazow,
(h) spdjna i silna kultura organizacyjna a wielokulturowo$¢ i adaptacyjnosé, (i) przy-
wodcy-bohaterowie a wspolne, oddolne wytanianie si¢ pomystoéw, (j) planowania na
bazie przeszto$ci a wychodzenie w strong przysztosci. Na kanwie cech charaktery-
stycznych dla strategii i dla tworczo$ci mozna zestawi¢ glowne rdznice miedzy nimi
(tab. 1). W efekcie w kolumnie trzeciej zaprezentowano przestanki do zastosowania
w formutowaniu tworczej strategii. Do najwazniejszych nalezy wychodzenie w my-
sleniu strategicznym poza utarte ramy, akceptowanie réoznych sciezek dojscia do ce-
low, dostosowywanie si¢ do nieoczekiwanych sytuacji, w tym bteddw, adaptacyj-
no$¢ kultury organizacyjnej, planowanie pracy systematycznej pozwalajacej na
swobode, tworzenie najlepszych praktyk, wykorzystywanie r6znych srodkow w ko-
munikowaniu sig.

Rozumienie tworczej strategii jako godzenia sprzecznosci pomig¢dzy racjonal-
nym planowaniem strategicznym opartym na twardych danych i spontanicznym,
tworczym mysleniem strategicznym wyzwalajacym tworcze rozwigzania mozna da-
lej rozwinac¢ 1 okresli¢ jako sekwencje tworczosci organizacyjnej, wykorzystywanej
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Tworczosé Innowacyjnos¢ Przedsigbiorczos$¢ Rezultaty
organizacyjna strategiczna strategiczna
Generowanie Zorie{ltowfinie Przeksztalcenie Efektvwnodé
lub odkrywanie organizacji na innowacyjnych Przewy:Va
nowych, wspieranie pomystow konkuregnc a
uzytecznych procesow, w sprawdzajace Wachlarz N
i warto$ciowych ktérych sie¢ w warunkach bors
idei rezultatem beda rynkowych wyborow
nowe pomysty produkty strategicznych
i ushugi

Rys. 2. Tworcza strategia jako sekwencja ,,0od pomystu do przemyshu”

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Bilton, Cummings 2010].

w celu przygotowywania innowacyjnych pomystow (innowacyjnos¢ strategiczna)
i komercjalizacji tych pomystéw (przedsigbiorczos¢ strategiczna). Innymi stowy,
tworcza strategic mozna rozumie¢ jako sekwencje ,,od pomyshu do przemystu”
(rys. 2), cho¢ niektore badania wskazuja tez, ze przedsigbiorczos¢ posredniczy
w relacji migdzy tworczoscia a innowacyjnos$cig [Bratnicka 2014].

4. Typy tworczych strategii

Probujac uchwyci¢ zaleznosci migdzy réznym poziomem tworczosci organizacyj-
nej, przetozeniem jej na innowacyjnos¢ strategiczng i na przedsiebiorczo$¢ strate-
giczng, mozna rozwazy¢ trojwymiarowg macierz. Skonfrontowanie tworczosci or-
ganizacyjnej, innowacyjnosci strategicznej i przedsigbiorczosci strategicznej
skutkuje o$mioma mozliwymi sytuacjami, z ktorych wynika osiem normatywnych
strategii tworczych (rys. 3).

Niewiele zglaszanych idei zwigzanych z niskim poziomem tworczosci przekta-
dajacym si¢ naturalnie na nikly stopien przygotowywania nowych pomystow i brak
ich komercjalizacji to sytuacja organizacji indolentnej, ktéra si¢ nie rozwija i nie
potrafi pomystowoscia reagowac na nieoczekiwane sytuacje. Jesli nie rozpocznie si¢
W tej sytuacji wzmacniania procesOw tworczosci i rozwoju pomystéw na bazie no-
wych i uzytecznych idei lub innowacyjnos$ci przez imitacj¢ pomystow innych, zosta-
nie wyeliminowana z rynku. Niski poziom tworczosci w konfrontacji z wysoka in-
nowacyjnos$cia i niskg przedsigbiorczos$cig mozna przyrownac do strategii imitacji.
Skoro twdrczos¢ wlasnej organizacji nie jest rozwijana, a nowe pomysty sg przygo-
towywane, moga by¢ one oparte na cudzych ideach. Mozna tez wyobrazi¢ sobie
sytuacje, ze w tej strategii na podstawie jednej nowej i uzytecznej idei (niska twor-
czo$¢) organizacja rozwija wiele nowych produktow lub ustug. W tej konfiguracji
nie nastgpuje jednak komercjalizacja pomyshu, zatem jest to imitacja nieskuteczna.
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Rys. 3. Tworcze strategie w zaleznosci od poziomu twdrczosci, innowacyjnosci i przedsigbiorczosci

Zrodto: opracowanie wiasne.

Skuteczna imitacja czy tez skuteczna specjalistyczna komercjalizacja produktow
opartych na niewielu ideach wystepuje natomiast w przypadku niskiego poziomu
tworczosci (brak generowania idei lub jedna idea), a wysokiego natezenia innowa-
cyjnosci (imitacja cudzych rozwigzan lub rozw6j produktu na podstawie jednej idei)
1 przedsigbiorczosci.

Sytuacja, w ktorej wysoki poziom tworczosci organizacyjnej przektada si¢ na
niskg innowacyjnos¢ i przedsigbiorczos¢, to tzw. para w gwizdek, kiedy organizacja
nie wykorzystuje posiadanego potencjatu nowych i uzytecznych idei. Normatywna
strategia bedzie w tej sytuacji oczywiscie bardziej skrupulatne przygotowywanie
innowacyjnych produktow i ustug, a takze zdyscyplinowane przygotowywanie no-
wych przedsiewzie¢ na podstawie innowacji. Z kolei wysoka twoérczos¢, 1 wiele in-
nowacyjnych pomystow, ktore nie sa komercjalizowane, moze wynikaé¢ z kilku
przyczyn, np. braku zasoboéw, lub celowego odktadania na p6zniej w zwiazku np.
z postarzaniem technologii. Projekty sa przygotowywane, jednak organizacja ich nie
wdraza, odktadane sa na potke. Taka sytuacja moze tez wynikac z braku rzetelnosci
1 pilno$ci w przygotowywaniu nowych przedsiewzig¢ opartych na innowacyjnych
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pomystach. Procesy komercjalizacji sg obecne, jednak nieefektywnie zarzadzane, co
tez daje przestanki dla wtasciwej komercjalizacji. Niewiele innowacyjnych pomy-
stow opartych na niewielu tworczych ideach, jednak skutecznie wdrozonych na ry-
nek, moze wynika¢ ze specjalizacji w danej dziedzinie lub oparcia dzialalnosci na
waskiej ofercie produktowe;.

Wiele idei, z ktorych tylko cze$¢ bedzie rozwinigta do postaci innowacyjnych
pomystow, ale skutecznie skomercjalizowana, to sytuacja naturalnej selekcji, gdzie
do dalszego rozwoju wybiera si¢ tylko idee cenne, ekonomicznie obiecujace i niosa-
ce obietnice wykonalnosci i rynkowego sukcesu. Sytuacja ,,organizacji renesansu”,
optymalna dla wspolczesnych przedsigbiorstw opartych na wiedzy, to ozywianie
tworczosci na wielu polach, przetozenie jej na wiele innowacyjnych pomystow
i udana komercjalizacja wiekszos$ci z nich.

5. Zakonczenie

Procesy tworczo$ci odgrywaja coraz wigksza role w formutowaniu strategii. Nowe
1 uzyteczne pomysty sa tez podstawg dla ksztaltowania strategii, ktorej celem jest
przygotowanie innowacyjnych pomystow, skutecznie wdrazanych na rynek i daja-
cych organizacji silne podstawy dla utrzymania relatywnie trwatej przewagi konku-
rencyjnej. W artykule wskazano na istot¢ wiaczania procesow tworczosci w mysle-
nie strategiczne, przedstawiono rozne sposoby pojmowania tworczej strategii.
Zobrazowano tez mozliwe sytuacje, w ktorych rézne poziomy tworczosci organiza-
cyjnej przektadajg si¢ na inne natezenie przygotowywania innowacji i rozbiezne wy-
niki komercjalizacji. Zaproponowana macierz moze by¢ pomocna w dopasowaniu
dziatan dla rozwoju organizacji tworczej.

Literatura

Bilton C., Cummings S., 2010, Creative Strategy. Reconnecting Business and Innovation, John Wiley
and Sons, Chichester 2010.

Boden M.A., 2004, TheCreative Mind: Myths And Mechanisms, Routledge.

Bratnicka K., 2014, Tworczosé i innowacyjnosé w przedsigbiorstwie. Posredniczgca rola przedsiebior-
czosci organizacyjnej, [w:] H. Bieniok (red.), Innowacyjnosé¢ wspolczesnych organizacji. Koncep-
cje i modele, czesc 1. Studia Ekonomiczne 183, s. 28-37.

Business Dictionary, businessdictionary.com, dostep w lipcu 2014.

Dilts R.R., 1995, Strategies of Genius, vol. 1. Meta Pubns.

Dyduch W., 2013, Tworcza strategia organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Ka-
towicach, Katowice.

Eklund A., 2012, What sitmean to be strategic vs. to be creative?, www.andyeklund.com. Dostep
w lipcu 2014.

Hargadon A., 2003, How Breakthroughs Happen: The Surprising Truth About How Companies Inno-
vate, Harvard Business Press.



118 Wojciech Dyduch

Hussey D., 2001, Creative strategic thinking and the analytical process: critical factors for strategic
success, Strategic Change, nr 10(4), s. 201-213.

Kaleta A., 2000, Odwaga strategii — warunek sukcesow wspolczesnych przedsiebiorstw, ,,Przeglad
Organizacji” nr 10.

Krupski R., 2003, Strategia bez celéw, Dominujqca logika firmy, Wyzsza Szkota Przedsigbiorczos$ci
i Zarzadzania, Warszawa 2003.

Krupski R. (red.), 2009, Zarzqdzanie strategiczne. Problemy, kierunki badan, WWSZiP, Walbrzych.

Kuhn R.L., 1989, Creativity and Strategy in Mid-Sized Firms, Prentice-Hall, New Jersey.

Leigh K.E., 2011, Organizational Creativity: The Relationship Between Creativity, Values, and Perfor-
mance in Architectural Practice, UMI, ProQuest, Ann Arbor.

McCrae J., 2013, Creative strategy: The five foundations that impact business growth, bluefountainme-
dia.com, dostep w lipcu 2014.

Meyer R., DeWit B., 2005, Strategy Synthesis. Resolving Strategy Paradoxes to Create Competitive
Advantage. Text and Readings, Thomson Learning, London.

Mintzberg H., 1994, The fall and rise of strategic planning, Harvard Business Review, no. 1.

Niemczyk J., 2013, Strategia: Od planu do sieci, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw.

Obtoj K., 2000, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa.

Romanowska M., 2009, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa.

Ronda-Pupo, G.A., Guerras-Martin, L.A., Dynamics of the evolution of strategy concept 1962-2008:
A co-word analysis. Strategic Management Journal 2012, vol. 33, s. 162-188.

Tucker R.B., 2008, Driving Growth through Innovation: How Leading Firms Are Transforming Their
Futures, Behrett-Koehler.

Ursrey L., 2014, Why design thinking should be at the core of your business strategy development,
Forbes 6/04.

CREATIVE STRATEGY AS A BASIS FOR STIMULATING
INNOVATIVENESS AND ENTREPRENEURSHIP

Summary: This paper attempts to present the construct of creative strategy. It calls for the
broader level of including creativity into strategic thinking processes for the wider range of
strategic choices. Creativity, on the other hand, is a basis for shaping creative strategy, which
aims at developing innovations, and commercializing them on the basis of new and useful
ideas. The paper brings together different understanding of creative strategy, and presents a
3D matrix describing the types of creative strategies depending on the level of creativity,
innovation and entrepreneurship. This paper is a result of the project “Creativity and
entrepreneurship in organizations” financed through National Centre for Science (Narodowe
Centrum Nauki, grant no 2011/01/B/HS4/01075).

Keywords: creative strategy, innovativeness, entrepreneurship.





