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TWORCZOSC JAKO ARENA BADAN ZARZADZANIA.
PODSTAWOWE ZAGADNIENIA I POJECIA

Streszczenie. W badaniach zarzadzania jedno z kluczowych pytah odnosi si¢ do
zrédet 1 trwalosdci efektywnoS$ci organizacji oraz przewagi konkurencyjnej. Opierajac
si¢ na réznorodno$ci badan, zaprezentowano tworczos¢ jako element, ktory pozwala
wspotczesnym organizacjom sprosta¢ stojacym przed nimi wyzwaniom. Sporzadzono
syntez¢ rozproszonego dorobku naukowego, dotyczacego podejmowania tworczosci
w istniejgcych organizacjach, ktora legta u podstaw spojnego, zintegrowanego modelu
dajacego wielopoziomowe wiedzenie tworczosci organizacyjne;j.

Stowa kluczowe: tworczo$¢ organizacyjna, przedsigbiorczosé

CREATIVITY AS AN ARENA OF MANAGEMENT STUDY.
KEY ISSUES AND CONCEPTS

Summary. In management study, one of the key questions we ask deals with
source and persistence of organization performance and competitive advantage.
Building on a variety of research, I suggest the creativity can enable modern
organizations to overcome their respective challenges. I synthesize a diverse but
scattered body of literature on creativity making in existing organizations to form a
coherent integrated model, as a proper theoretical anchor for the multilevel
organizational creativity perspective.

Keywords: organizational creativity, entrepreneurship
1. Problem tworczosci organizacyjnej
Autor miedzynarodowego bestsellera Richard Florida (2002) przekonujaco uzasadnia, ze

glownym motorem rozwoju spolecznego i gospodarczego jest twoérczos¢. Aktualnie

organizacje tkwig w burzliwym otoczeniu, ktére nieustannie dostarcza szans 1 zagrozen (Hitt,
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Ireland 1 Hoskisson, 2009). W takich okolicznos$ciach szczegdlnego znaczenia nabiera
strategiczne ukierunkowanie, wychodzace z zasobow organizacji (czyli zasobowe ujecie
zarzadzania strategicznego) 1 stanowigce wazne dopelnienie ekonomiki organizacji
przemystowej, kladacej nacisk na zewnetrzne zrddla efektywno$ci. Generowana przez
burzliwe otoczenie niepewno$¢ nadaje duzg role orientacji przedsi¢biorczej, pozwalajacej
dobrze radzi¢ sobie z tg niepewnoscig i traktowac ja jak szanse. ROwnoczesnie, w niepewnym
otoczeniu ro$nie strategiczna warto$¢ zasoboOw pozamaterialnych, w tym kultury
organizacyjne;j.

Nic zatem dziwnego w tym, ze wzrasta zrozumienie dla konieczno$ci uzupehlienia
orientacji przedsigbiorczej i kultury organizacyjnej o kolejne narzedzie menedzerskie,
utatwiajace efektywne dzialanie w warunkach niepewnos$ci — tworczg zdolno$¢ organizacji,
ktora jest gtownym nos$nikiem innowacji, konkurencyjnos$ci, a nawet przetrwania (Oldham
1 Cummings, 1996), gdzie tworcze wybory strategiczne dobrze sluza wspdlewolucji
organizacji i otoczenia (Ford, 2002).

Wspoélczesne zarzadzanie wymaga tworczych strategii, ktore sa tworzone wokot
zespalania sprzecznosci wystepujacych w  czterech kluczowych elementach (Bilton
1 Cummings, 2010): innowacji (tworzenie kontra odkrywanie), przedsigbiorczosci
strategicznej (dyletantyzm kontra pilnos¢), przywodztwa strategicznego (wizja kontra
interakcje spoteczne) oraz strategicznej organizacji (luzne kontra $cisle wigzi organizacyjne).
Calo$¢ ma stuzy¢ ukierunkowaniu organizacji, ozZywianiu jej rozwoju oraz integrowaniu po

to, by przeobrazi¢ zarowno sama organizacje, jak i zdefiniowa¢ na nowo myslenie o nie;j.

2. Pojmowanie tworczosci

W ostatnich dwoch dekadach stychaé coraz liczniejsze nawotywania do pogltebienia
naszego zrozumienia tworczo$ci w organizacjach (Runco, 2007). Tworczo$¢, wspolnie
z wyobraznig 1 szansami, jest jednym z gléwnych obszarow badan przedsiebiorczosci
strategicznej (Zhou, 2008). Tradycyjnie w literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze konstrukt
ten odnosi si¢ do wytwarzania przez pojedyncze osoby lub grupy os6b nowych, a zarazem
potencjalnie pozytecznych idei dotyczacych produktéw, ushug, metod pracy, procesow oraz
procedur (Amabile, 1988). W tym sensie tworczos¢ jest rozna od dzialalnosci innowacyjne;j
(Klijn 1 Tomic, 2010), ktora koncentruje si¢ nie tyle na generowaniu twérczych idei, co na ich
wprowadzaniu w zycie (Szpitter, 2010). Jezeli generowanie uzytecznych nowosci odbywa sig
w gronie uczestnikOw organizacji, to méwimy o twdrczo$ci organizacyjnej. Mowiac bardziej

precyzyjnie ,,tworczos¢ organizacyjna jest tworzeniem warto$ciowego, uzytecznego, nowego
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produktu, ustugi, idei, procedury lub procesu przez pojedyncze osoby pracujgce razem
w systemie spotecznym” (Woodman, Sawyer i Griffin, 1993:293).

Badania empiryczne wskazuja na potrzebg potraktowania nowosci i1 uzytecznosci jako
osobnych wymiaréw twoérczosci. Wprawdzie obydwa te aspekty sa konieczne dla twoérczoscei,
lecz s3 one konceptualnie odmienne. Na przyktad, stabe wigzi spoleczne bardziej stuza
nowosci, a mocne wiezi spoteczne sg dobrym nosnikiem nowosci (Namkung, 2010); silne
nagrody za tworczo$¢ wzmacniajg zalezno$¢ pomiedzy nowoscig 1 efektywnoscia, a stabe
nagrody wzmacniajg relacje pomiedzy uzytecznoscig a efektywnosciag (Sue-Han i Hempel,
2010). Stad tez zasadne wydaje si¢ by¢ zatozenie, ze s3 dwa wymiary tworczosci, majace
rézne poprzedniki i konsekwencje, a tym samym takze odmienne operacjonalizacje.

Wszechstronny przeglad trzydziestu dwoch badan doprowadzit do konceptualizacji
dynamicznej zdolno$ci, objasniajac, ze ,... jest ona potencjalem organizacji do
systematycznego rozwigzywania problemow, ktory jest formowany przez jej sktonnosci do
odczuwania szans 1 zagrozen tak, aby podejmowaé¢ decyzje w odpowiednim czasie
1 zorientowane rynkowo oraz zmienia¢ baze zasobowg” (Barreto, 2010:271). Zgodnie z ta
definicja dynamiczna zdolno$¢ organizacji jest konstruktem ksztattowanym przez cztery
wymiary — sktonno$¢ do odczuwania szans i zagrozen, sktonno$¢ do podejmowania decyzji
w odpowiednim czasie, sktonno$¢ do podejmowania decyzji zorientowanych rynkowo oraz
sklonno$¢ do zmiany zasobowej bazy organizacji. Rozumujac przez analogi¢, mozna
powiedzie¢, ze tworczos$¢ organizacyjna jako specyficzna dynamiczna zdolno$¢ organizacji
jest potencjalem do systematycznego rozwigzywania probleméw, ktory jest formowany przez
sktonnos¢ do: (1) odczuwania szans 1 zagrozen, (2) tworzenia nowego produktu, ustugi, idei,
procedury, procesu, (3) podejmowania decyzji w stosownej chwili, (4) kreowania nowosci
cennych 1 uzytecznych, (5) przeprowadzania zmian w konfiguracji zasobow 1 zdolnosci
substancjalnych. W konsekwencji, Zaden pojedynczy wymiar tworczosci organizacyjnej nie
moze reprezentowac calego konstruktu. Na przyktad, sktonnos¢ do rekonfiguracji zasobow
i substancjalnych zdolnos$ci organizacji jest proefektywnosciowa wtedy, gdy wspotwystepuje
ze sktonno$cig do kreowania nowos$ci cennych i uzytecznych. W zwiazku z tym nie ma
wymogu korelacji pomiedzy poszczegdlnymi wymiarami tworczosci organizacyjnej (Law,
Wong 1 Mobley, 1998). Tym niemniej, dwa szczegdlnie wazne wyrdzniki tworczosci
organizacyjnej wigza si¢ z tworzeniem nowosci (wymiar drugi) oraz z uzytecznos$cia tego, co
si¢ kreuje (wymiar czwarty).

Propozycja twodrczosci organizacyjnej jako wielowymiarowego konstruktu pozwala
polaczy¢ wymiary traktowane zazwyczaj osobno w dotychczasowych badaniach. Ponadto,
wskazano na potencjalny charakter tworczej, dynamicznej zdolnosci organizacji, ktorg trzeba

dopiero uruchomi¢, aby uzyska¢ pozadane efekty organizacyjne. W koncu, podkreslenie



8 K. Bratnicka

systematycznos$ci rozwigzywania problemow zwraca uwage, ze przypadkowa dzialalnos¢

1 liczenie na szcze$cie nie sg atrybutami tworczej dynamicznej zdolnoS$ci organizacji.

3. Zintegrowane ujecie badan nad tworczoscia w organizacjach

Badania twoérczosci organizacyjnej byly dotychczas prowadzone gléwnie w nurcie
psychologicznym, gdzie opracowano roézne modele, zidentyfikowano wielorakie zmienne
regulujace, jak 1 czynniki sprzyjajace (Klijn i Tomic, 2010). Same determinanty tworczosci
badano na poziomie pojedynczej osoby, starajac si¢ dociec wyrdzniajacych charakterystyk
1 cech 0s0b uznawanych za twoércze, rozpozna¢ wptyw afektu, czy tez okresli¢ oddziatywanie
motywacji. Najnowsze badania koncentrujag uwage na wewnatrzosobowosciowej dynamice
lezacej u podioza zaleznoSci ,,usposobienie (nastrdj) — zaangazowanie w tworczos¢”, gdzie
patrzy si¢ zard6wno na ton hedonistyczny (ktéry moze by¢ pozytywny lub negatywny), jak i na
aktywacje — wysoki lub niski stan wzbudzenia (To, Fisher, Rowe i1 Ashkanasy, 2010); dotycza
nagréd wewnetrznych i1 zewnetrznych (oraz ich waznosci) jako jednej z charakterystyk
miejsca pracy, stanowigcej predyktor tworczosci pojedynczego uczestnika organizacji (Yoon
1 Choic, 2010); wptywu przywodztwa, jako waznego czynnika kontekstualnego, na tworczos¢
indywidualng (Gong, Huang 1 Farth, 2009; Houghton 1 DiLiello, 2010; Mahon i Ford, 2010;
Mesdaghinia, Atwater 1 Keller, 2010; Qu, Janssen 1 Shi, 2010; Wang i Cheng, 2009; Zhang
1 Bartol, 2010); organizacyjnych mechanizméw kontroli, a zwlaszcza duzej waznosci
motywacji wewngetrznej oraz male] mozliwosci zaprogramowania wykonywanych zadan
(Grabner i Speckbacher, 2010).

Na poziomie grupy uwage badawcza koncentrowano na zmiennosci czlonkowstwa
w grupie, roli nieformalnych kontaktow, spotecznym klimacie w grupie, stopniu organicznosci
struktury, konkurencji, odpowiedzialnosci, celach poznawczych i spotecznych stymulatorach.

Aktualnie zarysowuje si¢ przesunig¢cie od zdominowanej przez psychologdéw koncentracji
na wplywie zdolnos$ci poznawczych, cech osobowosci, stanow emocjonalnych pojedynczych
0sob do wychodzacego z socjologii studiowania wptywu indywidualnych sieci spotecznych,
odzwierciedlajacych kolektywne procesy w organizacjach w kategoriach czestotliwosci
porozumiewania si¢, emocjonalnej intensywno$ci potaczen pomigdzy uczestnikami
organizacji, dlugotrwato$ci wiezi oraz pozycji w sieci (Namkung, 2010) zapewniajacej dostep
do zroéznicowanej wiedzy (Lui i Chen, 2010), tworzac zreby wylaniajacej si¢ mikrosocjologii
tworczosci indywidualnej. Rownoczesnie sigga si¢ do innych zmiennych kontekstualnych

odgrywajacych rolg moderatorow (Sue-Chan i Hempel, 2010).
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Wspoélczesne badania tworczosci zespotowe] maja w punkcie wyjscia procesowg teorie,
ktora ,,...utrzymuje, ze tworczos¢ jest ztozonym, wielowymiarowym zjawiskiem polegajacym
zarowno na indywidualnych talentach, umiej¢tnosciach, dziataniach, jak 1 na organizacyjnych
warunkach” (Jacques, 2010:15) W polu widzenia pojawiaja si¢ elementy kontekstu
organizacyjnego nawigzujagce do procesu spotecznego, gdzie poszczegoOlni czlonkowie
zespotu wspOtprzyczyniaja si¢ do powodzenia calo$ci. Meta — analiza stu czterech studiow
przeprowadzonych w ostatnim trzydziestoleciu prowadzona pod katem determinant
tworczo$ci wskazata na takie zmienne opisujace procesy funkcjonowania i rozwoju, jak:
wsparcie dla innowacji, wizje, orientacj¢ zadaniowa, czy tez komunikacje zewngtrzng
(Hiilsheger, Anderson 1 Salgado, 2009). Unaocznita tez mniejsza role kompozycji i struktury
zespolu. Przyktadowe najnowsze badania dotycza natezenia konfliktow pojawiajacych sig
w czasie realizacji zadan, przy réznym poziomie poczucia bezpieczenstwa psychicznego
(Shih 1 Yeh, 2010), orientacji ,,kolektywizm — indywidualizm” oddziatujacej na spoteczne,
poznawcze i efektywne procesy tworcze zachodzace na poziomie zespotu, a zwlaszcza na
zespolowe przetwarzanie informacji (Kim, 2010).

Nieznaczng cze§¢ wysitku badawczego przeznaczono na rozpoznanie czynnikéw
ksztattujacych tworczo$¢ na poziomie calej organizacji. Zainteresowanie badawcze
przyciagaty kwestie wplywow kulturowych (np. indywidualizm kontra kolektywizm), polityk
wynagrodzenia (motywacja wewngtrzna kontra zewngtrzna), misji 1 strategii, czy tez
projektowania organizacji (stopien scentralizowania, stopien sformalizowania, wysmuklo$¢ —
ptaskos$¢ struktury organizacyjnej). Wspotczesnie w polu widzenia sa przede wszystkim
zagadnienia klimatu organizacyjnego jako specyficznej odmiany dostrzeganego przez
uczestnikOw wsparcia organizacyjnego (Choi, Madjar 1 Yun, 2010); zwiazki pomigdzy
indywidualnymi zdolno$ciami 1 poznaniem z samym kontekstem organizacyjnym
(Hirakimoto 1 Watada, 2010), budowanie strategii organizacyjnej wokot tworczosci (Bilton
1 Cummings, 2010).

Kiedy kilka lat temu podsumowano w polu zachowan organizacyjnych dorobek naukowy
w zakresie twodrczosci organizacyjnej, to byla juz pelna $Swiadomos¢ powigzan
z problematyka innowacji (Shalley i1 Zhou, 2008). JednakZe poruszajac tematyke
przywodztwa, wykorzystywania sprzezen zwrotnych, formulowania oczekiwan wobec
uczestnikow organizacji przez kadr¢ zarzadzajaca, ksztattowania tworczych zespolow, roli
sieci  spolecznych, klimatu organizacyjnego 1 kultury organizacyjnej, tworczego
organizowania, udzialu profesjonalistéw, dokonywania zmian organizacyjnych zupetie
zaniedbano przedsiebiorczo$¢ organizacyjng. Tymczasem twoérczos¢ organizacyjna jest
w $rodowisku badaczy przedsigbiorczos$ci strategicznej wskazywana jako jedna z dziesigciu

podstawowych domen — oprocz strategii w powigzaniu z przedsigbiorczoscig, ryzyka
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1 niepewno$¢, innowacji, zmiany, technologii, przedsigbiorczych dziatanh wraz z innowacjami
1 zawlaszczaniem wytworzonej warto$ci, behawioralnych charakterystyk dziatalno$ci
przedsigbiorczej, przedsiebiorczosci i rozwoju ekonomicznego, spolecznej roli przedsie-
biorczosci (Schendel i Hitt, 2007). Stopniowo narasta tez §wiadomo$¢ interakcji pomigdzy
tworczoscig 1 przedsigbiorczoscig (Manimala, 2008; Zhou, 2008). Patrzac przez pryzmat
przedsiebiorczosci organizacyjnej, widaé, ze wspolczesne badania tworczosci organizacyjnej
sg skupione w znacznej mierze na rozpoznawaniu szans (Hansen i Lumpkin, 2009; Wood
i McKinley, 2010); powigzaniach pomigdzy twdrczo$cia, przedsigbiorczoscia i projekto-
waniem (Matthews, 2010); zespotowym poznaniu w konteks$cie sieci spotecznych (Shalley
i Perry-Smith, 2008), a na poziomie jednostki na wplywie afektu na przedsigbiorcza
tworczo$¢ (Cardon, 2010), czy oceny poziomu tworczosci pojedynczych przedsigbiorcow
w poréwnaniu z innymi grupami ludzi (Cesinger, 2010).

Dotychczasowy przeglad literatury przedmiotu nalezy podsumowac, co zobrazowano na
rysunku 1. Jak widaé, mozna wyodrgbni¢ trzy powigzane ze sobg poziomy analizy. Poziom
makro, to poziom calej organizacji, gdzie tworczos¢ ma wyrazne odniesienie strategiczne,
a cafa infrastruktura no$na — obejmujaca uzaleznienie organizacji od tworczosci oraz tworcza
strategiec — jest wyraznie okreSlona dla wszystkich interesariuszy wewnetrznych
1 zewnetrznych. Na poziomie mezo strategiczne ukierunkowanie na tworczos¢ jest
przekladane na zespolowe dziatania. Kompozycja wraz ze strukturg zespolu, procesy
zespolowe, sieci spoteczne daja mozliwosci interakcji, wspotpracy, informacji zwrotne;j,
refleksji stluzacej zespotowej tworczosci. W koncu, na poziomie mikro, wystepuja
behawioralne realizacje w postaci tworczych zachowan uczestnikow organizacji. Uczucia,
emocje 1 nastroje wraz z otoczeniem miejsca pracy i organizacyjnymi mechanizmami kontroli
wspolprzyczyniajg si¢ do zaangazowania w proces tworczosci, a w $lad za tym do twdrczosci

indywidualne;.
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Poziom makro < > Poziom mezo < > Poziom mikro
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kultura organizacyjna, klimat (pozytywne przekonania poznawcze
organizacyjny, projekt organizacji Sieci spofeczne oraz ch¢¢ do podjecia wysitku
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Rys. 1. Zintegrowane ujecie badan twdrczosci organizacyjnej
Fig. 1. Integrated captivation of research of organizational creation
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4. Zakonczenie

Przedstawiona charakterystyka dotychczasowego dorobku badan nad tworczoscia
w organizacjach zapewne nie jest kompletna. Nie da si¢ jednak ukry¢, ze — jak dotychczas —
nieco zignorowano bezposrednie oddzialywanie wlasciwosci organizacji na poziom
tworczosci jej uczestnikow. Jezeli nawet zostaly uwzglednione pewne zmienne
organizacyjne, to nie jest to zadowalajaca lista — praktycznie brak w niej czynnikdéw
technologicznych, strukturalnych, a zwlaszcza strategicznych. Rownie zauwazalny jest
niedostatek badan empirycznych, gdzie obiektem badawczym jest cata organizacja.

Gdyby pokusi¢ si¢ o probe zarysowania kierunkow dalszych badaf, to nalezaloby
wskaza¢ wpltyw kultury organizacyjnej na tworczo$¢ organizacyjng. Poza tym interesujacym
ustaleniem byloby okreslenie i1 operacjonalizacja tworczosci na poziomie zarzadzania

strategicznego. Warto tez wspomnie¢ o roli twdrczosci w przedsigbiorczosci organizacyjnej.
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