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Potrzeba tworczego myslenia, dzialania i twdrczego zarzadzania organiza-
cja jest znana nie od dzis$ [Proctor, 2001]. W ostatnich latach jednak rola twoérczo-
$ci znacznie wzrosta. Niektdrzy nawet zapowiadaja nadejscie nowej ery rozwoju
spoteczno-gospodarczego — ery tworczosci, charakteryzujacej sie¢ nowymi mo-
delami zarzadzania, zachecajacymi cate organizacje oraz ludzi do kreatywno-
$ci i innowacyjnosci [Walton, 2010]. Tworczos¢ urasta do rangi nowego kierunku
zarzadzania organizacja. Na taka sytuacje wptyneto kilka istotnych przyczyn.
Niektore z nich przedstawiono ponizej.

1. Tworczos¢ organizacyjng uznaje si¢ za wazny zasob lub zdolnos¢ organi-
zacji [Andriopoulos, 2001], bedacy kluczem do poprawy efektywnosci organiza-
cji starajacych sie zdoby¢ przewage konkurencyjna i utrzymac w turbulentnym
otoczeniu [Wang, Cheng, 2010].

2. Dzigki twodrczosci organizacje tworzg nowe sytuacje, warto$¢ dodatkowa
i satysfakcje klienta [Jerzyk, 2007].

3. Tworczosd jest niezbedna do wytworzenia nowych zachowan i interpreta-
cji w niespodziewanych sytuacjach [Bechky, Okhuysen, 2011].

4. Twdrczo$¢ staje sie podstawowym narzedziem strategicznym, umozliwia-
jacym radzenie sobie z ekonomicznymi przeciwnosciami, wynikajagcymi np.
z réznych kryzyséw i zataman gospodarczych [Nissley, 2010].

5. Twdrczos¢ jest srodkiem, za pomoca ktdrego organizacje i ich uczestnicy
moga kreowac znaczaca, trwata wartos¢ dla swoich réznorodnych interesariu-
szy [George, 2007].

6. Twdrczos¢ w sektorach nowej technologii, jak i rowniez w tradycyjnych,
dojrzatych organizacjach, wydaje si¢ odgrywac wieksza role w sukcesie niz sku-
teczne systemy produkcyjne [Styhre, Sundgren, 2010].

W literaturze przedmiotu przytaczanych jest wiele dowodéw na to, ze techno-
logia informacyjno-komunikacyjna (information communication technology — ICT)
moze odgrywac wazna role w osigganiu przewagi konkurencyjnej, poprawie pro-
cesu podejmowania decyzji oraz efektywnosci organizacyjnej [Dewett, 2003; Kisiel-
nicki, 2014a; Olszak, 2016]. Mozna znalez¢ réwniez argumenty potwierdzajace, ze
jest ona istotna we wspieraniu twodrczosci poszczegolnych jednostek i grup, a tak-
Ze w twdrczym rozwigzywaniu problemdéw [Shneiderman, 2007]. Niestety, niewiele
jest badan ukierunkowanych na zglebianie problematyki twdrczosci organizacyj-
nej i jej wspomaganie z udziatem ICT [Olszak, Kisielicki, Bratnicki, 2016]. Zwtasz-
cza, brakuje badan ilustrujacych, jakie narzedzia ICT mogg by¢ wykorzystywane
we wspomaganiu twdrczosci organizacyjnej, co determinuje ich stosowanie oraz
jak projektowac cate systemy stuzace do wspomagania tworczosci organizacyijne;j.
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Zasadniczym celem niniejszego opracowania jest przeprowadzenie dyskusji
naukowej nad problematyka tworczosci organizacyjnej i mozliwo$ciami kom-
puterowego jej wspomagania. Cel ten wiaze si¢ z realizacjg wielu celéw szcze-
goétowych, w tym m.in. z:

1) identyfikacja istoty twdrczosci organizacyjnej oraz jej komputerowego
wspomagania;

2) badaniem zwiazku miedzy tworczoscig organizacyjna a ICT;

3) identyfikacjg potencjalnych obszaréw wykorzystania ICT do wspomaga-
nia twdrczosci organizacyjnej;

4) charakterystyka podej$¢, teorii oraz metod i narzedzi do budowy syste-
moéw wspomagania twdrczosci organizacyjnej;

5) zaproponowaniem catosciowego modelu projektowania systemu wspoma-
gania tworczosci organizacyjnej;

6) identyfikacja barier i ograniczen zwigzanych z projektowaniem oraz wdra-
Zaniem systeméw wspomagania tworczosci organizacyjnej.

Realizacja tak sformulowanego celu badawczego wymagata wykorzysta-
nia réznych metod badawczych. Do najwazniejszych naleza: analiza literatury
przedmiotu, krytyczne wnioskowanie, myslenie dedukcyjne, metody sondazu
oraz metody symulacji komputerowe;j.

Struktura tego opracowania zamyka sie w trzynastu rozdziatach oraz trzech
zatacznikach.

Wielowatkowo$¢ badan podejmowanych nad tworczoscia w organizacjach
powoduje, ze problematyka ta stanowi trudny obszar refleksji teoretycznej.
Gléwnym celem pierwszego rozdziatu jest uporzadkowanie kwestii znaczacych
naukowo, takich jak pojmowanie tworczosci organizacyjnej i jej zwiazki z inno-
wacjami, problem wielowymiarowosci konstruktu tworczosci czy tez dylemat:
ujecie reflektywne kontra ujecie formatywne. Rozdziat ten sktada sie z trzech
podrozdzialéw. Pierwszy z nich zawiera analize i interpretacje tworczosci or-
ganizacyjnej, przedstawiajac wylaniajacq sie nowa perspektywe na zarzadza-
nie organizacjami — spojrzenie przez pryzmat twoérczosci. W podrozdziale 1.2
przeprowadzono analize twodrczosci organizacyjnej pod katem zarzadzania
strategicznego. W podrozdziale 1.3 przedstawiono za$ rozwazania na temat naj-
wazniejszych wyroznikdéw tworczej organizacji.

Celem rozdziatu drugiego jest przedstawienie koncepcji tworczosci orga-
nizacyjnej jako dynamicznej zdolnosci organizacji. Wiele uwagi poswiecono
podejsciu zasobowemu, ktore podpowiada, ze organizacje, ktére sa w stanie
rozwina¢ i wykorzysta¢ unikatowe, trudne do nasladowania i cenne zdolno-
$ci oraz kompetencje, osiagaja ponadprzecietne dochody i zdobywajg przewage
konkurencyjng. Zwroécono jednak uwage, ze korzysci pochodzace z danej puli
zasobdw sa przemijajace i dlatego tez organizacje potrzebujq adaptacji poprzez
ustawiczne nabywanie nowych zasobow i tworzenie z nich nowych konfigura-
cji. W drugiej czesci tego rozdziatu opisano pomiar twdrczosci organizacyjnej
jako dynamicznej zdolnosci organizacji.

W rozdziale trzecim podjeto probe identyfikacji zwigzku miedzy ICT a twor-
czo$cig organizacyjna. Taka analiza jest istotna dla badan, ktore zakltadaja, Ze
wiedza i informacja sg najwazniejszymi elementami w rozwoju twdrczosci oraz
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ze systemy ICT poprawiaja efektywnos¢ zarzadzania tymi zasobami. W tym
celu przeprowadzono badania literaturowe dotyczace relacji wiedzy i twor-
czosdci, a takze roli ICT w rozwoju tworczosci. Zaprezentowano badania réz-
nych autoréw na temat oddziatywania ICT na tworczoé¢ organizacyjna, a takze
przedstawiono wybrane wyniki wiasnych badan empirycznych, dotyczace
zwigzku ICT i twdrczosci organizacyjne;.

W rozdziale czwartym wiele uwagi poswiecono problematyce systemdw
informacyjnych, ktore sg niezbedne do efektywnego rozwoju tworczosci w or-
ganizacjach. Propozycje systemu wspomagania tworczosci organizacyjnej po-
przedzono charakterystyka wybranych modeli twdrczosci. Przebadane modele
uzmystowily, ze do tej pory nie opracowano systemu wspomagania tworczosci
organizacyjnej, opartego na informacji i ICT. Jednocze$nie staly si¢ one inspira-
cja do stworzenia koncepcji systemu wspomagania tworczosci organizacyjnej.
Zaproponowany system opisano z perspektywy pieciu elementow:

T — tworcdw i uzytkownikdéw bioracych udziat w szeroko rozumianym pro-
cesie generowania nowych i uzytecznych idei;

Z — zasobow informacyjnych i zasobow wiedzy potrzebnych w procesach
zwigzanych z twdrczoscig organizacyjna;

P - procesow transformacji informacji i wiedzy niezbednych do generowa-
nia nowych i uzytecznych idei;

I - narzedzi, a zwlaszcza narzedzia ICT;

R -relacji zachodzacych miedzy poszczegdlnymi elementami.

Aby jednak lepiej zrozumie¢ istote systemu wspomagania tworczosci or-
ganizacyjnej oraz nature ksztattujacych go elementow, zaprezentowano wias-
ne wyniki badan jakosciowych, przeprowadzone w wybranych organizacjach.
W dalszej czesci rozdziatu opisano najwazniejsze zadania systemu wspomaga-
nia twdrczosci organizacyjnej i jego powigzania z krajowymi systemami infor-
macji naukowo-technicznej. Sporo uwagi po$wiecono takze strategiom budowy
systemu wspomagania tworczosci organizacyjnej i roli zasobdw open access
w tworzeniu infrastruktury systemu wspomagania twdrczosci organizacyjne;.

Rozdziat piaty to obszerny material, dotyczacy réznych zrodetl informacji
oraz baz danych, istotnych z punktu widzenia rozwoju systemu wspomagania
tworczosci organizacyjnej. Opisano w nim m.in. bazy czasopism wydawnictwa
Elsevier, Springer, bazy danych grupy Emerald Group Publishing Limited,
bazy danych Wiley-Blackwell, baze danych Scopus oraz baze danych Web of
Knowledge. Scharakteryzowano takze ogoélnopanstwowe platformy informa-
cyjne, ktore moga stanowi¢ wazne zrddlo zasilania dla systemu wspomaga-
nia twdrczosci organizacyjnej. Opisano przyklady platform informacyjnych
z szesciu europejskich panistw: Irlandii, Finlandii, Danii, Holandii, Litwy oraz
Szwajcarii.

W rozdziale széstym przeanalizowano sytuacje wybranych krajéw pod
wzgledem potencjatu innowacyjnego. W ocenie rozwoju panstw postuzono sie
roznorodnymi wskaznikami, obrazujacymi poziom rozwoju poszczegdlnych
gospodarek w aspekcie tworczosci i innowacyjnosci. W analizie profili poszcze-
golnych krajéw podjeto réwniez prébe identyfikacji czynnikéw ksztattujacych
poziom tworczosci i innowacyjnosci w gospodarce.
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Rozdziat siddmy poswiecony zostat wykorzystaniu réznych systemoéw infor-
matycznych do wspomagania tworczosci organizacyjnej. Omoéwiono w nim m.in.
systemy wspierajace grupe oraz kilka rozwigzan informatycznych opartych na
technologiach internetowych. Zaprezentowane systemy informatyczne przedsta-
wiono w kontekscie charakterystyk i wymagan procesu twdrczosci organizacyj-
nej. Pozwolilo to na przeprowadzenie ich oceny oraz kompleksowych poréwnan.

W rozdziale 6smym scharakteryzowano rdzne teorie naukowe i podejscia,
interesujace z punktu widzenia budowy systeméw wspomagania twdrczosci
organizacyjnej. Omowiono podejscie A.R. Hevnera i jego wspdtautorow [2004],
podejscie zasobowe, metodyke zwinnego projektowania oraz podescie wieloa-
gentowe. Przedstawiono argumenty przemawiajgce za ich wykorzystaniem do
projektowania oraz budowy systemu wspomagania tworczosci organizacyjnej.

Rozdzial dziewiaty zawiera syntetyczny opis metod oraz narzedzi przydat-
nych do projektowania systemdw wspomagania twdrczosci organizacyjnej. Opi-
sano w nim metody oraz narzedzia mogace znalez¢ zastosowanie w pozyskaniu
danych (Web Mining), przetwarzaniu ich (eksploracja tekstu) oraz analizie (sieci
neuronowe i eksploracja graféw). Szczegolny nacisk potozono na zidentyfiko-
wanie wad oraz zalet poszczegdlnych metod w kontekscie ich przydatnosci do
komputerowych systemdéw wspomagania tworczosci.

W rozdziale dziesigtym zaproponowano catosciowy model projektowania
systemu wspomagania twdrczosci organizacyjnej. Zaproponowany model zo-
stal opisany z perspektywy dwoch podejs¢: zasobowego oraz agentowego. Przy
jego tworzeniu wykorzystano takze teorie projektowania badant A.R. Hevnera
i jego wspdtpracownikow [2004] oraz podejScie zwinne. W podrozdziale 10.2
przedstawiono prototyp systemu wspomagania twoérczosci organizacyjnej,
tj. jego architekture oraz podstawowe funkcjonalnosci.

Rozdzial jedenasty zawiera ogdlny opis architektury komputerowego wspo-
magania tworczosci organizacyjnej, ktéra moze by¢ w przyszitosci uszczegd-
lawiana oraz adaptowana do réznych warunkow. Scharakteryzowano m.in.
takie elementy, jak: warstwe zrédet danych, pozyskiwania i przechowywania
danych, kreator twoérczych fraz i odpowiedzi, narzedzia raportujace, narzedzia
do dzielenia si¢ wiedza oraz brokeréw informaciji.

W rozdziale dwunastym skupiono sie na obszarach zastosowan informa-
tycznego wspomagania twdrczosci organizacyjnej. W podrozdziale 12.1 rozwa-
zono mozliwo$¢ wspierania tworczosci organizacyjnej przez istniejgce systemy
informatyczne w obszarach zadaniowych, takich jak np. wspdtdziatanie i pra-
ca grupowa, generowanie nowych idei czy innowacje. Podrozdziat 12.2 zostat
poswiecony mozliwosciom wsparcia tej twdrczosci w réznych obszarach funk-
cjonalnych organizacji (jak cho¢by CRM czy zarzadzanie personelem) przez sy-
stem wspomagania tworczosci organizacyjnej.

Rozdziat ostatni zostat poswiecony barierom i ograniczeniom rozwoju sy-
stemow wspomagania tworczosci organizacyjnej. Na podstawie badan réznych
autoréw oraz badan wiasnych, przeprowadzonych wsérod ekspertéw reprezen-
tujacych biznes, nauke oraz sektor ICT, zidentyfikowano gtéwne bariery, a takze
zaproponowano sposoby ich pokonywania. W dalszej cze$ci rozdziatu przepro-
wadzono probe klasyfikacji barier oraz ograniczen w obszarze komputerowego
wspomagania tworczosci organizacyjne;j.
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Ksigzka zostata napisana z mysla o naukowcach, ktoérzy prowadza lub za-
mierzaja rozpocza¢ badania dotyczace problematyki tworczosci organizacyjnej
i jej wspomagania z udziatem ICT. Moze by¢ takze interesujacym materiatem
dydaktycznym dla studentéw oraz stuchaczy studiéw doktoranckich i pody-
plomowych. Réwniez przedstawiciele praktyki gospodarczej oraz specjalisci
z branzy ICT znajda w niej wiele wskazdwek dotyczacych m.in.: jak projektowac
i wdraza¢ w organizacjach systemy wspomagania twdrczosci organizacyjnej,
a przede wszystkim, jakie korzysci niesie ze soba stosowanie ICT we wspoma-
ganiu tworczosci organizacyjnej.
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Rozdzial 1
Rola i znaczenie twoOrczosci organizacyjnej
w zarzadzaniu organizacjami

Katarzyna Bratnicka-Mysliwiec

1.1. Analiza i interpretacja tworczosci organizacyjnej

Tworczos¢ jest wazna zarowno dla dlugofalowego przetrwania organiza-
qji, jak i w dzialalnosci naukowej, artystycznej i rozwojowej. Zainteresowanie
ta problematyka w odniesieniu do spoleczenstwa trwa juz dobrych kilkadzie-
sigt lat i od samego poczatku tworczo$¢ byta traktowana jako niezbywalny ele-
ment postepu [Arieti, 1976; Stein, 1953]. Autor miedzynarodowego bestsellera,
Richard Florida [2002], przekonujaco uzasadnia, ze gtéwnym motorem rozwo-
ju spotecznego i gospodarczego jest twdrczos¢. Wystepuje tez szeroka zgodnosc
co do tego, ze twdrczos¢ jest fundamentem innowacji organizacyjnych [Shin,
Zhou, 2007] i koniecznym warunkiem rozwoju organizacji [Elsbach, Hargadon,
2006], stanowi niezbywalny sktadnik badania systemdw [Rokita, 2011], jest waz-
na dla diugofalowego przetrwania organizacji i radzenia sobie z nieoczekiwa-
nymi sytuacjami organizacyjnymi [Robinson, Stern, 1997], miast [Klasik (red.),
2009], a nawet rozwoju spoteczno-gospodarczego [Hu, 2004]. Ponadto, mozna
odnies¢ wrazenie, ze coraz rzadszym zjawiskiem jest tworca dziatajacy w poje-
dynke, a coraz czesciej tworczosd jest dzietem zespotdéw i wigkszych grup ludzi
w organizacjach i to oni maja dominujacy wplyw na postep, jaki dokonuje sie na
Swiecie [Fisher, Amabile, 2009].

Tworczo$¢ nie jest kategorig jednolicie rozumiang przez badaczy zjawisk
organizacyjnych [Batey, 2012]. Dokladniejsze przyjrzenie si¢ dotychczasowym
sposobom rozumienia konstruktu tej kategorii przez réznych autoréw pozwala
jednak wyrézni¢ w ich pismach cztery istotne cechy wspolne (zob. Zatgcznik A).
Przede wszystkim panuje powszechne przekonanie, ze tworzywem tworczos$ci
sq idee. Uznaje sie tez, ze tworcze idee wyrdzniajg sie nowoscig i uzytecznos-
cig. W wigkszosci przypadkdéw stosowane jest ujecie procesowe, ktadace nacisk
na generowanie, czy tez wytwarzanie tworczych idei. Czwartym istotnym po-
dobienstwem jest kwestia rozroznienia miedzy twodrczoscig, a innowacyjnoscia.
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Wspdlczesnie twdrczos¢ i innowacje sg jednym z najwazniejszych zZrddet
przewagi konkurencyjnej [Gisbert-Lopez i in., 2014]. Przedstawiciele zarzadza-
nia, ekonomii, socjologii, psychologii spotecznej, polityki i historii przekonujaco
argumentujg, ze twdrczos¢ uruchamia innowacje, a innowacje utatwiajg twor-
czos¢ [Mann, Chan (red.), 2010]. Innowacyjno$¢ organizacji ma poczatek w twor-
czych ideach. Wypracowanie nowych, wychodzacych poza stan obecny idei,
jest przeciez warunkiem koniecznym wdrozenia nowych programéw, wpro-
wadzenia nowych produktéow albo ustug. Z tego punktu widzenia innowacja
jest traktowana jako proces wprowadzenia nowego elementu organizacyjnego,
bedacego w punkcie wyjscia tworcza idea, ktora jest czestokro¢ modyfikowana
w czasie procesu wdrozeniowego [Andriopoulos, Dawson, 2011]. W szerokim,
procesowym ujeciu to wiasnie dzigki innowacjom nastepuje wprowadzenie
tworczych idei budowanych wokot szans [Krasnicka, 2012]. Niektdrzy za$ [np.
Baer, 2012] idg jeszcze dalej i pojmujg innowacje w kategoriach dwdch rodza-
jow wypracowywania nowych i uzytecznych idei oraz ich wdrazania gléwnie
za pomocg procesu spotfeczno-politycznego. Bez watpienia mozna stwierdzic,
Ze tworczos¢ jest koniecznym — acz niejedynym — warunkiem innowacji [Da-
manpour, Aravind, 2012].

1.2. Analiza tworczosci organizacyjnej pod katem
zarzadzania strategicznego

Potrzeba stosowania niesztampowych elementdéw zarzadzania wspotczesny-
mi organizacjami jest wyraznie widoczna nie od dzi$ [Proctor, 1998; West, 2000].
Stanowi ona przyczyne, dla ktérej w ostatnich latach kwestia tworczosci cieszy
sie coraz wigkszym zainteresowaniem badaczy zarzadzania, ktérzy uznaja ja za
wazny zasob (albo zdolno$¢) organizacji [Andriopoulos, 2001; Williamson, 2001]
bedacy kluczem do efektywnosci organizacji starajacych sie¢ zdoby¢ i utrzymac
powodzenie w burzliwym otoczeniu [Wang, Cheng, 2010], a zdaniem niektd-
rych nawet przetrwac [Martins, Terblanche, 2003]. To wiasénie dzigki niej ,,przed-
sigbiorstwo tworzy nowe sytuacje, warto$¢ dodatkowq i satysfakcje klienta” [Jerzyk
iin., 2006, s. 8] i osigga przewage konkurencyjng [Oldham, Cummings, 1996].
Kreatywnos¢ calej organizacji i jej uczestnikdéw stuzy budowaniu konkurencyj-
nosci przedsiebiorstwa [Suszynski, 2011]. Zdolnos¢ kadry zarzadzajacej do twor-
czego odpowiadania na dylematy zarzadzania jest niezbywalnym nosnikiem
efektywnosci organizacji [Low, Purser, 2011].

Niektérzy nawet zapowiadaja nadej$cie nowej ery — ery twodrczosci, w ktd-
rej beda potrzebne nowe modele zarzadzania, uwzgledniajace wiele aspektow
kontekstu zachecajacego ludzi do kreatywnosci [Walton, 2010]. Kreatywno$¢ jest
niezbywalng cecha kapitatu ludzkiego i stanowi liczacy si¢ nosnik konkurencyj-
nosci [Lipka, 2012]. Dlatego tez staje si¢ jedng z podstawowych kompetencji pra-
cownika przedsigbiorstwa przysztosci [Grudzewski, Hejduk, 2011]. Jak dobitnie
podsumowuje ].M. George, tworczo$¢ , jest uznana za podstawowy Srodek, za pomo-
cq ktorego organizacje i ich uczestnicy mogq kreowac znaczqcq trwatq wartosé dla swo-
ich wielorakich interesariuszy w dzisiejszym, dynamicznie zmieniajgcym sie otoczeniu”
[George, 2007, s. 439].
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W XXI wieku twdrczos¢ staje sie glownym narzedziem strategicznym, ktore-
go zastosowanie umozliwia zdobycie i wykorzystanie przewagi konkurencyjnej
[Anderson i in., 2014; McLean, 2009]. Jak podkresla Liu wraz ze wspotautorami
[w druku], zagregowana tworczos¢ pojedynczych pracownikow jest silnie zwia-
zana z innowacyjnoscia przedsigbiorstwa, ktora z kolei prowadzi do osiggania
przewagi konkurencyjnej. Tworczos¢ jest potrzebna do wytworzenia nowych
zachowan i interpretacji w niespodziewanych sytuacjach, ktére ani nie byly
przewidywane, ani tez zaplanowane [Bechky, Okhuysen, 2011]. Stanowi wiec
wazne narzedzie radzenia sobie przez przywddcédw strategicznych z ekono-
micznymi przeciwnosciami wynikajagcymi z zataman gospodarczych [Nissley,
2010]. Coraz wiecej najbardziej efektywnych na $wiecie organizacji stosuje nowy
model biznesu, oparty na wykorzystaniu indywidualnej twoérczosci w celu ula-
twienia innowacji [Houghton, DiLiello, 2010], a kreatywnos¢ pracownikow jest
traktowana jako strategiczny element kapitatu ludzkiego [Makowiec, 2011]. Co
wiecej, zarowno w sektorach nowej technologii, jak i w tradycyjnych, dojrzatych
organizacjach, zdolno$¢ do bycia tworczym wydaje si¢ odgrywac wigksza role
w sukcesie niz skuteczne systemy produkcyjne [Styhre, Sundgren, 2010; Drio-
ri, Honig, 2010; Jacques, 2010]. Nic wiec zaskakujacego w tym, ze wspdtczesne
zarzadzanie wymaga wiekszego nasycenia tworczoscia [Ringland i in., 2010],
a takze dynamicznej infrastruktury napedzajacej nowe idee i utatwiajacej wpro-
wadzenie ich w zycie [Birkinshaw, 2010]. Coraz wigksze jest zatem zrozumienie
dla koniecznosci uzupelnienia instrumentarium zarzadzania o kolejne narze-
dzia menedzerskie, utatwiajace efektywne dzialanie w warunkach niepewno-
$ci. Takim narzedziem jest twdrcza zdolnos¢, ktora jest gldwnym nosnikiem
innowacji, konkurencyjnosci, a takze przetrwania organizacji, w ktdrej tworcze
wybory strategiczne dobrze stuza harmonijnej koegzystencji oraz ewolucji orga-
nizacji i otoczenia [Ford, 2002]. Dlatego tez konieczne jest poznanie sit ksztattu-
jacych tworczos¢, zrozumienie, w jaki sposob pojawiaja si¢ one w organizacjach,
a takze jak organizacje moga rozwijac istniejgce w nich tworcze zdolnosci.

Krétko méwiac, twdrczos¢ mierzona na poziomie organizacji ma znaczacy
wplyw na efektywno$¢ finansowa. Biorac za$ pod uwage cato$¢ rozwazan na te-
mat znaczenia tworczo$ci we wspodlczesnych organizacjach, zasadne jest zaloze-
nie, ze tworczos¢ wpltywa pozytywnie na efektywno$¢ organizacji. Odgrywa ona
wazna role w spoleczenistwie, a zwlaszcza we wspdtczesnych organizacjach.

X. Liu wraz ze wspoélautorami [2011] podkreslaja za D.M. Harringtonem
[1990], ze tworczos¢ organizacyjna jest funkcja wzajemnie oddziatujacych na
siebie twdrczych uczestnikéw organizacji, twdrczego procesu, twdrczych rezul-
tatéw (wytwordw) i tworczego otoczenia. Dotychczasowe sposoby rozumienia
twdrczosci w organizacjach réznity sie wieloaspektowoscig — to znaczy obej-
mowaty ré6zna liczbe sktadnikéw, przy czym wskazane cztery komponenty sta-
nowily o kompletnosci definicji. Druga wazna pltaszczyzng zrdznicowania jest
zakres wielopoziomowosci, potencjalnie obejmujacy uczestnika organizacji, ze-
spot, calg organizacje oraz otoczenie organizaciji.

Pora podsumowacd dotychczasowe rozwazania o sposobach rozumienia
twdrczosci w organizacjach. Przede wszystkim nalezy podkresli¢ za M.L. Eu-
nice i S. de Alencar [2012], ze tworczos$¢ organizacyjna jest wzglednie nowym
obszarem badan i ze niezmiernie trudno jest zaznaczy¢ wszystkie wchodzace
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w gre konfiguracje elementéw zaréwno z powodu ich réznorodnosci i ztozono-
$ci, jak i wielorakich interakcji. Dlatego tez proponuje uzna¢, ze twdrczosc¢ orga-
nizacyjna jest procesem generowania idei zachodzacym w wymiarach nowosci
i uzytecznosci oraz ulokowanym w kontekscie catej organizacji. Zaproponowa-
na definicja ma charakter opisowy i uwzglednia wyniki najnowszych badan.
Ujecie tworczosci organizacyjnej jako wielowymiarowego i wielopoziomowego
konstruktu pozwala polaczy¢ wymiary traktowane w dotychczasowych bada-
niach zazwyczaj osobno. Ponadto, wskazano na potencjalny charakter tworcze-
go dynamicznego procesu organizacyjnego, ktéry trzeba dopiero uruchomic,
aby uzyska¢ pozadane efekty organizacyjne. Wreszcie, akcent potozony na sy-
stematycznosc rozwigzywania probleméw uwydatnia, ze przypadkowa dziatal-
nos¢ i liczenie na szczescie nie sa atrybutami twdrczosci organizacyjnej. Na tym
tle pojawia sie problem wielowymiarowego ujecia twdrczosci organizacyjne;.

Tworczos$¢ jest zazwyczaj traktowana jako konstrukt jednowymiarowy
o charakterze reflektywnym. W tej ostatniej kwestii zaczyna si¢ rozwija¢ waz-
na dyskusja metodologiczna. Istotnym rozstrzygnieciem metodologicznym jest
bowiem uznanie, ze tworczo$¢ w organizacji (twdrczo$¢ organizacyjna) jako
ukryty konstrukt istnieje niezaleznie od jej wskaznikow, badz tez przyjecie, ze
jest ona ksztaltowana jako kombinacja swych wskaznikéw [Covin, Wales, 2012].
Ukryte konstrukty sa ,zjawiskami lezgcymi w polu zainteresowania teoretycznego,
ktére nie mogq byc bezposrednio obserwowane i muszq byé oszacowane za pomocq wi-
docznych zmiennych dajgcych sie obserwowa¢” [Diamantopoulos i in., 2008, s. 1204].
W zaleznosci od zatozonego kierunku przyczynowosci miedzy ukrytym kon-
struktem i jego wskaznikami mozna méwic¢ o dwoch sposobach pomiaru.

Jezeli przyjmiemy, ze przyczynowos$¢ biegnie od konstruktu do jego wskaz-
nikéw, to stosujemy odzwierciedlajacy (reflektywny) sposdéb pomiaru. Pra-
widlowos¢ pomiaru zalezy tutaj od mocy korelacji miedzy wskaznikami
i wewnetrznej spojnosci. Innymi stowy, organizacje wytwarzajg nowos¢ i uzy-
teczno$¢, poniewaz majg wysoki poziom obserwowanej twdrczosci organiza-
cyjnej. Natomiast gdy zatozymy, ze kierunek przyczynowosci miedzy ukrytym
konstruktem a wskaznikami jest odwrotny, to wykorzystujemy ksztattujacy
(formatywny) sposob pomiaru: konstrukt jest ksztalttowany przez wyjasniaja-
cg kombinacje wskaznikéw. Wskazniki sg w tym przypadku niezamienne i kaz-
dy z nich reprezentuje soba konceptualng domene konstruktu. Konkretyzujac,
organizacje cechuja si¢ silng twdrczoscigq organizacyjng, poniewaz tworza no-
wosc¢ i uzytecznosd. Jest to subtelne, ale wazne rozroznienie [George, 2011]. Jezeli
wymiary majg charakter formatywny wzgledem konstruktu, to moga mie¢ od-
mienny wplyw na zmienne zalezne. Natomiast gdy wymiary sa odbiciem kon-
struktu, to jest mato prawdopodobne, aby zréznicowanie wymiaréw znalazto
swoj wyraz w zréznicowaniu zmiennej zalezne;j.

Poréwnujac wspomniane dwa modele pomiaru w odniesieniu do tworczo-
$ci organizacyjnej, mozna wskazac — opierajac si¢ na rozwazaniach B.A. Geo-
rga [2011] o orientacji przedsiebiorczej — na kilka znaczacych réznic. W ujeciu
reflektywnym zmiana poziomu twdrczosci organizacyjnej znajduje odzwier-
ciedlenie we wszystkich jej wymiarach, a w podejsciu formatywnym taka zmia-
na jest prawdopodobnie wzrostem jednego lub kilku wymiaréw. Reflektywne
pojmowanie tworczosci organizacyjnej oznacza wspolzmiennos¢ jej wymiardw,
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co nie jest konieczne w formatywnym rozumieniu tego konstruktu. W pierw-
szym przypadku liczba wymiaréw nie jest tak wazna, jak w drugim, w ktorym
pominigcie jednego wymiaru oznacza zignorowanie jednej z domen konstruk-
tu. W reflektywnej perspektywie metodologicznej zaleznosci z poprzednikami
opieraja si¢ na caloSciowym konstrukcie wraz ze skutkami na wspotwystepo-
wanie wymiarow twdrczosci organizacyjnej. Z kolei w ptaszczyznie formatyw-
nej poprzedniki sa powigzane z poszczegdlnymi wymiarami, a konsekwencje
z potaczonymi efektami réznych wymiaréw. Wybdr metodologiczny dotyczacy
relacji miedzy ukrytym konstruktem a jego miarami ma zatem istotny wptyw
zaréwno na sposob formutowania hipotez, jak i na interpretacje uzyskanych wy-
nikow. Przewazajaca cze$¢ dotychczasowych badan twdrczosci w organizacjach
wywodzila si¢ — posrednio lub bezposrednio — z zalozen ujecia reflektywnego.
W tym opracowaniu rozwazania sa prowadzone w konwencji formatywnego
pojmowania twdrczo$ci. Niemniej jednak, potrzebne jest lepsze metodologiczne
rozstrzygniecie w kwestii wielowymiarowo$ci tworczosci.

Jednolita skala tworczosci organizacyjnej, opracowana przez L.G. Weinzim-
mera i jego wspotautoréw [2011, s. 68], obejmuje cztery charakterystyki:

1) , Przywigqzywanie duzej wagi do szczegdtow nie obniza mojej zdolnosci do
generowania nowych idei”;

2) ,,Pracownicy majq mozliwos¢ twdrczego rozwiqzywania pojawiajgcych si¢ proble-
mow”;

3) ,,Nasza organizacja ktadzie nacisk na twdrczos¢”;

4) ,,Nasza organizacja nagradza twdrcze myslenie”.

Skala dotyczy poziomu calej organizacji i traktuje tworczo$¢ jako zmienng
jednowymiarowa. Z kolei inne badania wskazuja, ze twdrczos¢ w organizacjach
ma wiele postaci i nie da si¢ jej sprowadzi¢ do jednego wymiaru.

Jednowymiarowe ujecie tworczosci jest zbytnim uproszczeniem, poniewaz
zaktada funkcjonalng rownowaznos¢ nowosci i odpowiedniosci. Tymczasem
duza nowo$¢ nie oznacza matej odpowiedniosci i odwrotnie. Wazne sa réwniez
sytuacje wysokich badz niskich wartosci w obydwu wymiarach twoérczosci.
Twodrcze idee sg jednoczesnie nowe i wlasciwe, a w pewnym sensie rywalizuja-
ce ze soba. Rozpatrywanie ich we wzajemnym zwigzku pozwoli uchwyci¢ catg
game odcieni twdrczosci, oddac jej ztozonos¢ i zwiazane z nia subtelnosci.

W swej charakterystyce typéw twoérczosci R.C. Litchfield [2010] wprowadzit
pojecie przestrzeni twdrczosci, ktéra ma dwa wymiary — nowos¢ i uzytecznosc.
T.L. Juillerat [2011] z kolei podaje w watpliwos¢ twierdzenie, czy generowanie
tworczych idei zawsze zwieksza prawdopodobienistwo innowacji. Nowos¢ jako
sktadnik twdrczosci moze przeciez zmniejszy¢ szanse na pozytywna ocene
i wybdr danej idei do dalszego opracowania. Wprawdzie kadra zarzadzajaca ma
sktonnos¢ do przypisywania nowym ideom atrybutdw uzytecznosci, ale wigk-
szos¢ ludzi irracjonalnie preferuje jednak zachowanie stanu obecnego.

Trudnos¢ polegajaca na jednoczesnym uwzglednianiu potrzeb tworczosci
i wymogdw skutecznosci oraz ekonomicznosci niekoniecznie jest bariera w ozy-
wionej dzialalno$ci twdrczej. Wyniki czterech eksperymentéw laboratoryjnych
zwrdcity uwage na duza role paradoksalnych ram poznawczych w tworczosci
indywidualnej [Miron-Spector i in., 2011]. Paradoksalne zmiany poznawcze —
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