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Wstep

Podjecie tematyki innowacyjnosci wynika z wyzwan wspotczesnego zarzadzania
oraz stanowi naturalny efekt wczesniejszych prac, ktore dotyczyly mechanizmow
doskonalenia przedsi¢biorstw oraz budowania ich trwatej konkurencyjnosci.

Wyzwanie, jakim jest ksztalttowanie innowacyjnosci organizacji, dobrze wyraza-
ja slowa Linusa Paulinga, dwukrotnego laureata Nagrody Nobla, ktory powiedziat,
ze ,,najlepszym sposobem na to, by wpas¢ na dobry pomyst, jest wpadanie na mno-
stwo pomystow”. Zachgcajac do dyskusji o rozwijaniu innowacyjnosci stuzacej do-
skonaleniu i rozwojowi przedsigbiorstw, oddajemy w Panstwa rece kolejny numer
Prac Naukowych z cyklu ,,Zmiana warunkiem sukcesu”.

Jak zawsze proponowana problematyka jest zréznicowana i zarowno podejmuje
zagadnienia dotyczace zarzadzania w ujgciu teoretycznym, jak i przedstawia wyniki
badan empirycznych.

Innowacyjno$¢ organizacji w dzisiejszym $wiecie ma kluczowe znaczenie dla
rozwoju nie tylko ich samych, ale rowniez gospodarki. Wprowadzanie ,,odpowie-
dzialnych” innowacji moze przyczynia¢ si¢ do doskonalenia przedsicbiorstwa. Dzie-
je sie tak dzieki roli, jaka w procesach doskonalenia przedsiebiorstw odgrywa kon-
cepcja spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, co przektada si¢ na dostarczanie
zrownowazonej warto$ci, laczacej aspekty: ekonomiczny, spoteczny i srodowisko-
wy. W kolejnych artykutach autorzy stawiajg kolejne pytania. Czy postep innowa-
cyjny wymusza zmiane kultury organizacyjnej przedsiebiorstw? Jaka jest rola mene-
dzera w dostarczaniu innowacji przez zespoly wiedzy? Jakie warunki sprzyjaja
kreatywnosci i tworczosci w firmach o wysokiej tolerancji niepewnosci?

Kolejna grupa artykutow dotyczy wplywu technologii na wdrazanie zmian orga-
nizacyjnych oraz innowacyjnych. Ciekawym przyczynkiem do dyskusji moga by¢
badania, w ktorych autorzy rozpatruja model biznesu jako sit¢ motoryczng aktywno-
$ci innowacyjnej przedsigbiorstw oraz — w sytuacji odwrotnej — przypadek, gdy in-
nowacyjne technologie wptywaja na ksztattowanie modelu biznesu firmy.

Wierzymy, ze tematyka innowacyjnosci jako zrodita doskonalenia i rozwoju
ksztattujacego kierunki zmian w przedsigbiorstwach stanie si¢ dla Panstwa warto-
$ciowym zrodlem inspiracji w pracy naukowe;.

Joanna Kacata, Grzegorz Belz
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Streszczenie: Niestabilne warunki otoczenia wspotczesnych organizacji wymagaja od zarza-
dzajacych oraz pracownikow dziatania w warunkach kultury wysokiej tolerancji niepewno-
$ci. Wiaze si¢ to ze zdolno$cia zar6wno do przyjmowania, jak i inicjowania zmian. Inicjato-
rami tych zmian sa czgsto jednostki ,.tworcze”, cechujace si¢ wysokim potencjatem
kreatywnosci. Pracownicy wykazujacy si¢ kreatywnoscia sa pozadani i cenieni w organiza-
cjach. Niesie to za soba konsekwencje dla sposobu zarzadzania oraz sprzyjajacej tworczosci
kultury organizacyjnej. Zarzadzanie tworczym potencjalem organizacji wymaga rowniez zre-
widowania proceséw doboru, motywowania i rozwoju. Celem artykutu jest okreslenie warun-
koéw sprzyjajacych kreatywno$ci pracownikow i tworczosci organizacyjnej, ze szczegdlnym
wskazaniem na kultur¢ organizacyjna wysokiej tolerancji niepewnosci. Zastosowana metoda
badawcza zostala oparta na przegladzie najnowszego dorobku polskiej literatury naukowe;j
zajmujacej si¢ ta tematyka.

Stowa kluczowe: kreatywnos$¢, zmiana, kultura organizacyjna.

Summary: Changing environmental conditions of organizations require culture of high
tolerance of uncertainty. The high tolerance of uncertainty is linked with the ability to receive
and initiate changes by creative individuals. Creative employees are desired and valued in
organizations because of their resourcefulness. It should be emphasized that they require a
unique management style and organizational culture supporting creativity. Managing the
creative potential of the organization needs the revision of the selection, motivation and
development processes. The main focus of the article is to describe specific organizational
setting and conditions, especially organizational culture of high tolerance of uncertainty,
which would support organizational creativity. The research method is based on the review of
the latest Polish scientific literature on organizational creativity.

Keywords: creativity, organizational change, organizational culture.
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1. Wstep

Wspolczesne organizacje stoja przed konieczno$cig przyjmowania i podejmowania
zmian bedacych odpowiedzia na niepewnos¢ i turbulencje otoczenia. W naukach
o zarzadzaniu podkresla si¢ rolg¢ potencjatu ludzkiego organizacji w procesach
zmian. Kreatywno$¢ pracownikéw moze dynamizowac inicjowanie zmian i wspie-
ra¢ tworczo$¢ organizacyjna. W jezyku potocznym terminy ,.kreatywno$¢” i ,,twor-
czo$¢” bywaja niekiedy uzywane zamiennie. Kreatywno$¢ pochodzi od spolszcze-
nia angielskiego stowa creativity oznaczajacego tworczos¢. Kreatywnos$¢ odnosi sig
do cechy indywidualnej osoby, jej potencjalu osobowego, kojarzonego z dynamicz-
no$cia, aktywnoscig, sumiennoscia, przedsigbiorczoscig i pomystowoscig [Karwow-
ski 2009, s. 38]. Tworczos¢ za$ odnoszona jest do efektow dziatan i okreslonego
kontekstu, jest to ,,aktywno$¢ przynoszaca wytwory nowe i spolecznie uzyteczne”
[Pietrasinski 1969, s. 9]. Tworczo$¢ organizacyjna ujmuje si¢ jako ,,generowanie
nowych i uzytecznych idei” [Dyduch, Bratnicka 2014, s. 68]. W artykule przedsta-
wia si¢ uwarunkowania tworczos$ci organizacyjnej, przyjmujac, ze wspiera jg poten-
cjal osobowy jednostek, wptyw Srodowiska spolecznego organizacji oraz kultura
wysokiej tolerancji niepewnosci.

2. Organizacje wobec niestabilnych warunkow otoczenia

,.Zyjemy w czasach wielkich nadziei” — rozpoczyna swoje rozwazania o klasie kre-
atywnej Richard Florida. Stwierdza, ze kreatywnos$¢ to wspotczesnie najwigkszy
i nieograniczony kapitat ekonomiczny [Florida 2010, s. 9]. Kreatywno$¢ rodzi sig,
jak sugeruje Florida, w ,.kulturze wolnej od uprzedzen i r6znorodnej, kulturze peinej
luzu i zamitowania do nowosci” [Florida 2010, s. 13]. Rysuje obraz nowego czlo-
wieka, ktéry odcina si¢ od roli cztowieka organizacji przywigzanego do garnituru
i krawata i ,,dazy do bycia soba, do znalezienia sensownej pracy i do zycia w spo-
tecznosci, ktora umozliwi mu potwierdzenie wtasnej tozsamosci oraz da poczucie
spetnienia” [Florida 2010, s. 14].

Powstanie klasy kreatywnej zbiega si¢ ze zmieniajacymi si¢ trendami spoteczny-
mi, politycznymi, technologicznymi i ekonomicznymi. Ten brak stabilnosci i burzli-
we warunki otoczenia badacze okreslajg jako ,,chaos i turbulencje” [Kotler, Caslione
2009, s. 28] lub jako stan ,,lawinowo narastajacej niepewnosci” [Kozminski 2004,
s. 7]. Jednocze$nie podkreslajg silne uzaleznienie organizacji od otoczenia przy jed-
noczesnym ,,zatarciu” albo ,,potptynnosci” jej granic. W takich warunkach ,,odpo-
wiedzig na narastajaca turbulencje otoczenia powinna by¢ narastajaca elastycznosé
organizacji, czyli odpowiedzig na chaos powinien by¢ chaos (co niekoniecznie ozna-
cza nieporzadek, a raczej ukryty porzadek)” [Krupski (red.) 2005, s. 11]. Wedhug
kryterium zmiennosci otoczenia wyznacza si¢ jego podzial na stabilne, zmienne,
burzliwe oraz migocace [Matejun, Nowicki 2013, s. 155]. Przyktadowo w otoczeniu
migocacym ,,szanse pojawiajg si¢ nagle i trwaja przez krotki okres, a ich wykorzy-
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stanie w zasadniczy sposob determinuje pozycj¢ rynkowa dziatajacych w nim orga-
nizacji” [Matejun, Nowicki 2013, s. 158]. Szanse dla organizacji pojawi¢ si¢ moga
w zmieniajgcej si¢ technologii czy trendach spotecznych. Zmiany ekonomiczne
moga rozchwiaé nie tylko przedsigbiorstwo, ale i calg §wiatowa gospodarke. Wstrza-
sy na scenie politycznej i niepokoje spoteczne wywolywane terroryzmem, zamiesz-
kami zbrojnymi i wojnami, ktore sa w czasie realnym relacjonowane przez media,
nie sprzyjaja stabilnosci i1 przewidywalnos$ci dziatania, a niekiedy nawet istnienia
organizacji. W §wiecie pelnym zagrozen i szans kreatywnos$¢ ludzi organizacji moze
stanowi¢ jej ogromny potencjat. ,,Wobec gwaltownie zmieniajgcej si¢ technologii
w $wiecie globalnym i coraz silniejszej ekspansji krajow Azji, jesli nasza postindu-
strialna cywilizacja chce przetrwac, musi wykorzysta¢ ludzka kreatywnosc¢ i zdol-
no$¢ przystosowywania si¢ do zmian, aby zaspokoi¢ nowe wymagania konsumpcji
oparte na wyzszych wartosciach i pomoéc sprzggnaé ekonomig z wartosciami” pod-
kresla Kozusznik, postulujac ,,wyzwolenie kreatywno$ci 1 innowacyjnosci organiza-
cji 1 ich pracownikow” [Kozusznik 2014, s. 305].

Organizacje jako systemy otwarte wchodzg w liczne, wielowymiarowe i dyna-
miczne reakcje z otoczeniem, wspotdziataja, rywalizuja, rozwijajg kooperencje, pro-
wadza wymiang zasobow materialnych i niematerialnych [Matejun, Nowicki 2013,
s. 153]. Zmieniaja si¢ w celu sprostania wymogom klientow i realizowania swoich
celow organizacyjnych. Mobilizuja si¢ rowniez w podejmowaniu dziatan, ktore
maja na celu zmiang warunkow otoczenia. Zmiany sg roznorodne: inicjowane z ze-
wnatrz albo pochodzace z wnetrza organizacji, zmiany ptytkie i glebokie, obejmuja-
ce calg organizacje albo tylko jej wycinek, polegajace na usprawnianiu (jak w lean
management) albo radykalnie przeobrazajace calg organizacje (jak w procesie reen-
gineringu). Warto podkresli¢, ze w ciagu lat ewoluuje, ukazane w tab. 1, postrzega-
nie samej zmiany, co niesie implikacje dla wymagan wobec potencjatu ludzkiego
organizacji.

Organizacyjna otwarto$¢ na zmiany ujawnia si¢ w elastycznosci dziatania, przyj-
mowaniu oddolnych inicjatyw organizacyjnych, generowaniu pomystéw i natych-
miastowym odpowiadaniu na potrzeby interesariuszy. W inny sposéb funkcjonuja
organizacje sektora publicznego, w ktorych obserwuje si¢ zachowawczo$¢ i niechet-
ny stosunek do zmian. Te biurokratyczne instytucje, o hierarchicznej strukturze i
jednoznacznie okre$lonych zadaniach statutowych, ktorych realizacja jest finanso-
wana ze S$rodkéw publicznych, cechuje najmniejszy potencjal proinnowacyjny
[Drozdowski i in. 2010, s. 120]. Wszedzie tam, gdzie nastgpuje organizacyjne
usztywnienie zwigzane z realizacjg zadan finansowanych z r6znych subwencji, gran-
tow 1 dotacji unijnych, tak zwany: formalnoprawny gorset, hamowana jest inwencja.
Z kolei najwigkszy potencjat kreatywny i1 innowacyjny wystepuje w organizacjach
trzeciego sektora. Potencjat innowacyjny jest rOwniez powigzany z wiekiem organi-
zacji (stare sg narazone na rutynizacj¢), z wielko$cig (im wigksza, tym gorzej) oraz
ze stabilnos$cia zrodet finansowania. ,,Im stabilniejsze finansowanie, tym wigksze
prawdopodobienstwo orientacji na sprawdzone, utarte schematy dziatania” [Drozdow-
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Tabela 1. Ewolucja w postrzeganiu zmiany organizacyjnej

Dawniej

Teraz

Wymagania wobec potencjatu
ludzkiego organizacji

Proces zmiany mozna w petni
zaplanowaé

Proces zmiany jest jedynie
czesciowo przewidywalny

Elastyczno$¢ myslenia i dziatania,
odwaga i wysoka tolerancja
niepewnosci

Zmiana bazuje na jednym
centralnie dominujacym
procesie

Zmiana opiera si¢ na
r6znorodnych procesach

Umiejetnos¢ holistycznego
podejscia, wyjscie poza ,,pudetko”
myslowe, cheé¢ uczenia si¢

Zmiana dotyczy ludzi , to
na nich ukierunkowany jest
proces zmiany

Ludzie uczestnicza

W procesie zmiany. Sa za
niego odpowiedzialni i sg jego
partnerami

Postawa cechujaca si¢ otwarto$cia
na zmiany, zaangazowaniem,
poczuciem sprawstwa

Opor jest nieuniknionym
elementem procesu zmiany

Opér mozna eliminowac
przez delegowanie
odpowiedzialnosci za
poszczegdlne procesy zmiany

Umiejetnos¢ analizy skutkow
podejmowanych dziatan oraz wola
przyjmowania odpowiedzialnosci
za wykonywana prac¢ Cztowiek
samodzielny, niezalezny

Strukturg procesu zmiany
mozna przedstawi¢ w formie
sformalizowanego planu,
zawierajagcego wigzace
terminy, fazy i dziatania

Struktura procesu zmiany
jest dynamiczna i elastyczna.
Mozna okresli¢ jedynie jej
ogoblne ramy.

Elastyczno$¢ myslenia i dziatania.
Umiejetnos¢ podejmowania
nowych aktywnosci oraz
szybkiego dostosowywania si¢ do
okreslonej sytuacji

Organizacja jest struktura
statyczng

Organizacja stale si¢ rozwija
dzigki zachodzacym w niej
procesom zmiany oraz innym
czynnikom

Akceptacja niepewnosci,
umiejetnos¢ zycia i pracy

w warunkach réznorodnosci
kulturowej, akceptacja i cieckawo$¢
wobec tego, co nowe

Proces zmiany ma jasno
zdefiniowany cel

Proces zmiany opiera si¢ na
atrakcyjnej wizji przysztosci
oraz réznorodnych celach
szczegolowych

Umiejetnosé ,,myslenia obrazami”,
komunikowania si¢ nie tylko

za pomoca stow, ale roéwniez
obrazow, metafor, opowiadan

Otoczenie organizacji jest
przewidywalne i stabilne

Otoczenie organizacji jest
nieprzewidywalne i niestabilne

Wysoka tolerancja niepewnos$ci
iryzyka

Zmiana jest wdrazana
odgornie

Zmiana jest wdrazana
oddolnie

Che¢ podejmowania inicjatywy,
przyjmowania odpowiedzialnosci

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: [Cannon, McGee 2012].

ski i in. 2010, s. 120]. Odmienne s3 ,,organizacje w ruchu”, ktorym sprzyja ,,energia,
zapal, odwaga, $wiezo$¢ spojrzenia i pomystowos¢” [Mastyk-Musiat 2014, s. 13].
Model C2C (Capacity to Change), bedacy przeciwstawieniem modelu E&E
opartego na podporzadkowaniu wymiarom skutecznosci i efektywnosci (Effective-
ness and Efficiency), jest przyktadem dychotomicznego systemu organizacji [Dawen
2003]. W tabeli 2 wida¢, ze zrédtem innowacyjnos$ci w organizacji, ktora umie si¢
zmienia¢, ma by¢ istnienie okre§lonych napie¢, a rola menedzerow jest dawanie lu-
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dziom przestrzeni, rowniez w sensie fizycznym, czasu, zasobow, i mozliwosci decy-
dowania. ,,Kreatywnos$¢ ludzi jest bowiem sitg napedowg mechanizmu zmian w or-
ganizacji” [Osbert-Pociecha 2011, s. 113].

Tabela 2. Model E&E oraz model C&C organizacji

Ujecie konwencjonalne E&E

Ujecie niekonwencjonalne C2C

Wartosci: jednolitos¢, jednoosobowa
odpowiedzialnos¢, powtarzalnosé¢

Wartosci: roznorodnos¢, odpowiedzialnosé
zbiorowa, zindywidualizowanie

Organizacja hierarchiczna, mechanistyczna

Organizacja zdecentralizowana, elastyczna

Jednostki funkcjonalne realizujace zadania
poprzez standaryzowanie, formalne procesy

Autonomiczne jednostki realizujace zadania
wynikajace z adaptacji do warunkow dziatania

Scisle okreslone metody dziatania, procesy
strukturalizowane, dajace przewidywalne wyniki

Kreatywne dziatania, podejmowanie innowacji,
tworczy “batagan”

Naturalna sita w posiadanych zasobach

Naturalna sita w dynamice dziatania

Dziatanie oparte na powtarzalnosci i

Zdolno$¢ do eksperymentowania, lateralnego

determinizmie

myslenia

Zrodto: [Dawen i in. 2003, s. 15, za: Osbert-Pociecha 2011, s. 113].

Waznym atrybutem organizacji przychylnej zmianom jest umozliwienie ludziom
wspolpracy. ,,Ludzie, bedac istotami spotecznymi, sg w stanie eksploatowac, dyna-
mizowac poktady swojej kreatywnosci przede wszystkim w obecnos$ci innych ludzi”
[Osbert-Pociecha 2011, s. 113]. Model C&C wspiera przedsigbiorczos$¢ organizacyj-
ng, ktéra stanowi, wedlug tej autorki: ,,(...) sile motoryczng rozwoju organizacji,
koncentrujac si¢ wokot poszukiwania szans, podejmowania ryzyka i radzenia sobie
Z niepewnoscia, tworczego rozwigzywania problemoéw, budowania wiezi spolecz-
nych, przywodztwa oraz uczenia si¢ (w tym takze na porazkach i btedach)” [Osbert-
-Pociecha 2011, s. 114].

W tle zachodzacych w otoczeniu zmian transformacji ulegaja rowniez wartosci
1 postawy pracownikow organizacji. W coraz bardziej wyedukowanym spoleczen-
stwie Gospodarki opartej na Wiedzy artykulowane sg potrzeby samorealizacji, daze-
nia do zdobycia uznania, ktore znajduja odzwierciedlenie w tworczych postawach
i zachowaniach pracownikoéw. Kozusznik wigze pojawienie si¢ nowych wartosci,
potrzeb 1 postaw z era konceptualng, ktéra jest przedtuzeniem ery informacyjnej
[Kozusznik 2014, s. 306].

3. Definicja i uwarunkowania kreatywnosci

Tworczo$¢ od pradawnych czaséw byla obecna w zyciu czlowieka i realizowana
w sztuce i kulturze. Wspdlczesnie stala si¢ przedmiotem badan ekonomii i zarzadza-
nia, pedagogiki i innych dziedzin nauki. Przedmiotem dociekan staje si¢ potencjat
kreatywnych jednostek, jak réwniez innowacyjno$¢ organizacji, ktoére buduja swoja
przewage konkurencyjng na podstawie nowych produktoéw, ustug i sposobow dzia-
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tania. W literaturze pojawia si¢ ,.kreatywny przedsigbiorca” [Niemiec (red.) 2013],
zarzadzanie kreatywnymi pracownikami [Torr 2011] i kreatywne kierowanie [Penc
2000]. Stowo ,.kreatywno$¢” staje si¢ modne — w popularnej wyszukiwarce Google
pod tym hastem kryje si¢ okoto 3 730 000 wynikow.

Kreatywnos$¢, wedlug Stownika filozofii, oznacza ,,zdolno$¢ do tworzenia, ist-
niejaca ,,w kazdym cztowieku niezaleznie od wieku” [Didier 2006, s.195]. Dawniej
traktowana elitarnie, jako wrodzona zdolno$¢, swoisty talent, ktorym obdarzeni byli
wybrancy: artysci i tworcy, wspolczesnie staje si¢ egalitarna i pojawia si¢ w kontek-
Scie coraz to liczniejszych grup zawodowych. Tworczo$¢ (creativity) rozumie si¢
jako ,,zdolno$¢ do generowania idei lub wytwordéw, ktére sg rownoczesnie nowe
i odpowiednie do okolicznosci” [Sternber i Lubart 1999, za Zimbardo, Gerrig 2012,
s. 399]. Kreatywnos$¢ ,,jest sposobem myslenia, polegajacym na wyszukiwaniu
szczegblnych zaleznosci migdzy elementami i taczeniu ich w niespotykany sposob,
a (...) poziom myslenia tworczego zalezy od charakterystyk jednostki (takich jak
sposob myslenia, dotychczasowe do§wiadczenia, zdolnosci, poziom wiedzy), bodz-
cow otoczenia (np. oddziatywania grupy zadaniowej, sprzyjajacej atmosfery i po-
parcia dla abstrakcyjnych odpowiedzi) albo obu wymienionych czynnikow [Matu-
siak (red.) 2011, s. 152]. Chociaz przyjmuje si¢, ze kreatywno$¢ moze by¢ wrodzonym
wyposazeniem jednostki, badacze nie wykluczaja mozliwosci wzbudzenia tej cechy.
Metody wspierajace kreatywnos¢ opisywal Osborn (1953), Gordon (1961), Prince
(1970) Kotler (1994), w Polsce zas Penc (1996), Antoszkiewicz (1990), Martyniak
(1987), Trocki (1987), Bilinski, Wojenski (1981) i in. W modelu Bratnickiej uwarun-
kowania zwigzane z przywodztwem wptywaja na tworcze zachowania pracownikow
[Bratnicka 2011, s. 137].

Na kreatywno$¢ cztowieka moze oddziatywac klimat organizacyjny i szczego6l-
ne §rodowisko pracy oraz dostarczanie mu wrazen i bodzcow: ,,Ludzie kreatywni
potrzebuja bardzo szerokiego wachlarza doswiadczen, z ktorych mogg czerpac”
[Torr 2011, s. 226]. ,,Ksztattowanie klimatu innowacyjnego powigzane jest z idea
organizacji uczacej si¢, transgresyjnej, ktora charakteryzuje si¢ ewolucja w kierunku
elastycznos$ci, proaktywnosci, nieustannego uczenia si¢ i innowacji” — podkresla
Nawrat [2013, s. 165]. Pomystowe $rodowisko pracy jest charakterystyczne dla
Google: negocjacje z klientem prowadzi si¢ w pomieszczeniu przypominajacym
jajko albo wagonik kolejki linowe;.

Kreatywnos$¢ jednostki jest rowniez uwarunkowana wewngtrznie. Zachowania
heurystyczne cechuje: samodzielno$¢ obserwacji, pamig¢ logiczna, wyobraznia wy-
tworcza, myslenie dywergencyjne, uczenie si¢ samodzielne i reproduktywne, ucze-
nie si¢ przez rozumowanie, gietko$¢ intelektualna, aktywno$¢ poznawcza, refleksyj-
nos¢, samodzielno$¢ intelektualna, tworczos¢ konstrukcyjna, werbalna oraz
potencjalne uzdolnienia do tworczosci artystycznej [Popek 2000, s. 24-25]. Jak za-
uwaza Szopinski, wszystkie te sprawnosci spaja autonomia, zdolno$¢ oparcia si¢
i zaufania do siebie [Szopinski 2013, s. 24]. Tworczos¢ — konkluduje — jest ,,uktadem
wielu roznych cech cztowieka, reprezentujacym sktadniki poznawcze, osobowo-
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sciowe, motywacyjne i sSrodowiskowe (...)” [Szopinski 2013, s. 29]. Autor wymie-
nia rowniez bariery, ktore thumia tworczos¢ jednostki: wynikajace z warunkoéw pra-
cy (finansowe, materialowe, techniczne, informacyjne), podmiotowe, tkwigce w
samym cztowieku, oraz psychospoleczne — utozsamiane z kulturg warunkujacg nor-
my zachowan jednostki, na przyktad ugruntowane przekonania o otaczajacym ja
swiecie, ,.krytyczne myslenie” oraz Iek lub niewiara w powodzenie [ Szopinski 2013,
s. 30].

Tworczos¢ przypisana czlowiekowi jest uwarunkowana motywacjg. Jak wynika
z badan Amabile, motywacja wewngtrzna koreluje z tworczo$cia bardziej niz moty-
wacja zewnetrzna [Amabile 1998]. Motywacja wewnetrzna, nazywana rowniez sa-
moistng, polega na czerpaniu satysfakcji z samego wykonywania pracy i daje zado-
wolenie. Pasja cztowieka pomaga mu w wykonywaniu zadan. Tymczasem
organizacje opierajg si¢ najczesciej na zewngtrznym sposobie nagradzania pracow-
nikow, chociaz powoli rozwija si¢ rowniez systemy wynagradzania majace na celu
wpieranie kreatywnosci: stosowane sg nagrody za pomysty innowacyjne, udraznia
si¢ komunikacje¢, wstuchuje si¢ w sugestie pracownikow, upowszechniajac, przykta-
dowo, wirtualne skrzynki na innowacyjne pomysty.

Zimbardo opisuje ,,tworczos¢” w rozdziale o inteligencji i przywotuje za Ren-
zullg teorig trzech koét, ktére obrazuja koncepcje wybitnych zdolnosci [Zimbardo
2012, s. 383]. Poglad ten wyraza si¢ w tym, ze jednostka moze zosta¢ uznana za
wybitnie zdolng, jesli ma iloraz inteligencji powyzej normy, wykazuje wysoki po-
ziom tworczosci i jest silnie zaangazowana w problem, zadanie, ktére wykonuje.
Sktania to zarzadzajacych organizacjami do traktowania ,,.kreatywnych” jako ,.talen-
ty” ktore nalezy przyciagac i utrzymaé¢ w organizacji. Istotnie, wsrdd czynnikow
tworzacych ,talent” wymienia si¢ ,,tworczos¢” jako oryginalnos¢, ptynnosc i giet-
ko$¢ myslenia, podejmowanie nowych i nieckonwencjonalnych problemow, otwar-
to$¢ na wieloznaczno$¢ 1 niepewno$¢, podejmowanie ryzyka, wrazliwos¢ 1 bogatg
emocjonalnos¢ [Mikuta 2008, s. 43].

Kolejne cechy osoby tworczej: otwartos¢, niezaleznos¢, wytrwatos¢ i zdolnos¢
do ponoszenia ryzyka, sa bliskie ,,innowacyjnej przedsigbiorczosci”, ktora jako ka-
tegoria psychologiczna jest rozumiana jako ,,cecha jednostek — duch inicjatywy”
[Glinka 2008, s. 15] lub ,,inicjatywa w organizacji” [Glinka 2008, s. 16]. Opisywana
jest jako innowacyjnos¢, elastyczno$é, dynamiczno$é, kreatywnos¢ oraz sktonnosé
do ponoszenia ryzyka [Kopertynska 2006, s. 234] i nazywana potencjatem przedsie-
biorczym, ktory przy odpowiednich warunkach: strukturalnych, systemowych, orga-
nizacyjnych oraz kulturowych, doprowadzi¢ moze do przedsi¢gbiorczych zachowan i
podjecia przez organizacj¢ lub poza nig nowej inicjatywy. Oznacza to silne powigza-
nie kreatywnos$ci jednostek z cechami przedsigbiorczymi, ktore ujawnione w ich
zachowaniach beda pchaty organizacje w kierunku zmian. Rozwazania nad przed-
siebiorczoscig snut Schumpeter, opisujac przedsi¢biorce w kategoriach innowatora
i,.kreatywnego destruktora”, ktory narusza rownowage ekonomiczna, tworzac w ten
sposob warunki nowego rozwoju gospodarczego [Schumpeter 2009, s.102]. Drucker
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za$ podkreslal, ze ,,przedsigbiorstwo, biznes czy jakakolwiek inna instytucja nie ma
szans na przetrwanie na rynku, jezeli brakuje jej innowacji i ducha przedsigbiorczo-
sci” [Drucker 2009, s. 46].

Aby scharakteryzowa¢ jednostki tworcze, prowadzi si¢ analize zespotu cech. Za
pomoca ,testu przymiotnikdw”, Gouh (1979) wskazat na 30 sposrod 300 okreslen
charakteryzujacych jednostke tworcza. Stosowany przez Cattella kwestionariusz
osobowosci (1968), pozwolil na wskazanie nastgpujacych cech: schizotymia (A-),
inteligencja (B+), sita ego (C+), dominacja (E+), ekspansywno$¢ (F-), wrazliwos¢
(J-), radykalizm (Qlm+), samowystarczalnos¢ (Q2+) i przewaga introwersji nad
ekstrawersjg [Cattell, za Szopinski 2013, s. 37]. Bell wigzat tworczos¢ ze zdrowiem
psychologicznym [Bell 1979, za Kozusznik 2014, s. 57]. ,,Jednostka zdrowa psycho-
logicznie jest istota tworcza, reagujaca spontanicznie, ukierunkowana na ludzi
1 umiejgcg wczuwaé si¢ w ich problemy, produktywna, a zarazem zadowolong
z zycia, w ktorym moze osiagnac swoje osobiste cele” [Kozusznik 2014, s. 57]. Oce-
nianie tworczosci ludzi i okreslanie ich jako jednostki tworcze albo nietworcze od-
bywac si¢ moze poprzez zadania mierzace myslenie dywergecyjne oraz konwergen-
cyjne. Myslenie dywergencyjne oznacza zdolno$¢ do generowania wielu réznych
rozwigzan okre$lonego problemu, a myslenie konwergecyjne to zdolnos¢ do zbiera-
nia danych z réznych zrodet, aby rozwigza¢ problem. [Torrance 1974, Wallach
i Kogan 1965, za Zimbardo, Gerrig (red.) 2012, s. 399].

Ludzie kreatywni zdajg sobie sprawe, ze sg oryginalni, niezalezni, energiczni,
maja poczucie humoru, ujmuja rzeczy calosciowo, sa zdolni do ponoszenia ryzyka.
Maja zmyst estetyczny, cechuje ich otwarto$¢, potrzeba samotnosci i wysoko ukie-
runkowana percepcja [Szopinski 2013, s. 38]. Kreatywnych cechuje rowniez umie-
jetnos¢ taczenia w sobie dziecka i dorostego, dyscypliny z podej$ciem zabawowym,
balansuja na granicy fantazji i twardej rzeczywistosci, pomiedzy ekstrawersja a in-
trowersjg, mi¢dzy tradycyjnymi kulturowymi rolami zwigzanymi z m¢skoscig 1 ko-
biecoscig. Sg odbierani jako buntowniczy i niezalezni, otwarci i wrazliwi [Csik-
szentmihalyi 2001, za Szopinski 2013, s. 38-41]. Cechy kreatywnego potencjatu
organizacji w kontek$cie tworzenia innowacji opisuje rowniez Zuber. Wedlug tego
autora kreatywni majg m.in. interdyscyplinarne zainteresowania i pasjonuje ich zto-
zonos¢ probleméw. Odczuwaja satysfakcje z osiggnieé w pracy i sa zdeterminowani,
by osiagga¢ cele. Wykazuja si¢ samodyscypling, niezalezno$cig, pewnoscig siebie,
tolerancja, potrzebg autonomii, motywacja do podejmowania wysitku oraz ambicja
[Zuber 2012, s. 34-35].

Opisane zestawy cech predysponuja jednostki tworcze do okreslenia ich jako
inicjatoro6w zmian. Istotne pozostaje jednak pytanie, czy kreatywno$¢ mozna wzbu-
dzi¢ w pracownikach poprzez stworzenie im warunkow dla jej rozwoju, ktére prze-
toza si¢ na inicjatywy organizacyjne, czy raczej nalezy dobiera¢ do organizacji tych
ludzi, ktérzy maja pod tym wzgledem wyzsze niz przeci¢gtne uwarunkowania wia-
sne. Zasadne byloby rowniez rozstrzygnigcie, jaki sposob zarzadzania i jakie warun-
ki wspieraja zachowanie tej unikatowej wartosci, jaka jest prowadzaca do inicjatyw
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kreatywnos¢. Amabile, ktora badata kreatywne i niekreatywne srodowiska pracy za
pomoca kwestionariusza: Work Environment Invenory, wysnuta wniosek, ze organi-
zacje czesciej hamujg i zabijaja kreatywnosc¢, anizeli jg wspierajg [Amabile 1998].
Dzieje si¢ tak wobec dominujgcego imperatywu zysku, produktywnosci i kontroli.
Tymczasem pozadane dla rozwoju tworczosci byloby partnerstwo i poszanowanie
podmiotowosci. Wydaje si¢ to niemozliwe w organizacjach, w ktorych dominuje
wladztwo organizacyjne, podporzadkowanie i hierarchiczne struktury. Pojawia sig¢
rowniez dylemat, czy kreatywno$¢ pracownikow bardziej pobudza organizacyjne
zmiany, po to by firmy stawaty si¢ coraz bardziej konkurencyjne, czy raczej pozwa-
la stabilizowa¢ organizacje w warunkach niepewnego i burzliwego otoczenia.

Zarzadzanie pracownikami kreatywnymi niesie za soba ryzyko, poniewaz doty-
ka obszaru niewiadomego, podobnie jak zmieniajace si¢ w nauce paradygmaty (nie
znamy przysztej prawdy naukowej) albo proba odkrycia mozliwosci mozgu. Uwol-
nienie kreatywnos$ci by¢ moze nalezatoby powigza¢ z wolnoscia. Jak dowodzi Si-
korski, ,,warto$¢ wolnosci ro$nie (w organizacji) tym bardziej, im wigksza tolerancja
niepewnosci cechuje ludzi w organizacji” [Sikorski 2009, s. 182].

Osoby kreatywne ze wzgledu na swoj potencjat sa niezbedne na etapie zainicjo-
wania zmiany. Jak wynika z tab. 1, w niepewnych warunkach otoczenia zanika moz-
liwo$¢ pelnego nig zawiadywania: planowego wdrozenia i sekwencyjnego przecho-
dzenia przez kolejne jej etapy. Zmiany tocza si¢ szybko, pojawiaja si¢ sytuacje
nieprzewidywalne, a kreatywne jednostki naturalnie i elastycznie odnajdujg sig¢
w takich momentach. Mimo wszystko, obok naruszajacych status quo kreatywnych
pomystodawcow, w zarzadzaniu zmiang potrzebni sg tez pracownicy obdarzeni in-
nymi talentami i umiejetnosciami, przyktadowo w ewaluacji skutkow zmian.

W s$wietle teorii Adamca i Kozusznik zasoby kazdej jednostki stanowig tzw. we-
wnetrzng zatoge 1 wystepuja w trzech postaciach: aktora, kreatora i inspiratora [ Ada-
miec, Kozusznik, za Kozusznik 2014, s. 63]. Aktora cechuje poczucie sprawstwa,
efektywnosci i1 skutecznosci, realizuje projekty i wizje. Kreator tworzy wizje i mo-
dele, projektuje, wymysla, kojarzy fakty w nowy sposob. Inspirator to czlowiek po-
budzajacy innych do dziatania i realizacji czegos. Perswaduje, przekonuje i przed-
stawia interesujacg przysztos¢ [Kozusznik 2014, s. 63-64]. W kontekscie doboru
kreatywnych pracownikéw organizacji zdolnych do inicjowania zmian pozadane
beda zwlaszcza jednostki o natgzeniu cech kreatora oraz inspiratora.

Kreatywno$¢ pracownikéw wspiera rowniez humor. Trompenaars, przytaczajac
stowa Koestlera, stwierdza, ze humor opiera si¢ na bisocjacji — zdolnosci mentalne-
g0 i emocjonalnego przemierzania obu Sciezek rozwidlajacej si¢ linii mysli, ukazuje
$wiat biznesu jako miejsce ,,petne dylematow nie dajacych si¢ rozwigza¢ poprzez
dokonywanie wybordw opartych na zasadach logiki linearnej” [ Trompenaars 2012,
s. 65]. Rozwigzanie moze pojawi¢ si¢ podczas zastosowania nielinearnego podej-
Scia, zastosowania humoru, ktére zapewni zmiang¢ perspektywy mentalne;j.

Watpliwe natomiast wydaja si¢ tezy o tworczosci braci Kelley, ze najwazniejsza
jest wiara we wilasne tworcze mozliwo$ci, poniewaz to ona stanowi istot¢ innowacji,
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oraz tworcza odwaga jako ,,przeswiadczenie o wtasnej zdolnosci do wprowadzania
zmian w otaczajacym $wiecie” [Kelley, Kelley 2015, s. 19]. Sama wiara z pewnoscig
nie bedzie wystarczajaca do wygenerowania tworczych i uzytecznych dla organiza-
cji pomystow.

4. Tworczos¢ organizacyjna i kultura otwarta na zmiany

Gospodarka, ktora opiera si¢ wspotczesnie na innowacyjnosci i transferze wiedzy,
w opozycji do gospodarki opartej na przemysle wymaga odmiennego sposobu inter-
pretacji $wiata organizacji i jej otoczenia, zwlaszcza w kontek$cie zmian. Otoczenie
tworzy dzi$ dla organizacji wiele mozliwosci rozwoju. Wymaga jednak talentu
1 umiejetnosci wychwytywania i wykorzystywania tych szans, a takze wysokiego
stopnia tolerancji dla niepewnosci oraz podejmowania ryzyka. Wspotczesne teorie
ryzyka w biznesie zaktadajg przeciez, ze ryzyko to nie tylko prawdopodobienstwo
straty, ale takze dodatkowego zysku.

Bratnicki opisuje tworczos¢, ktora ,,stuzy w charakterze katalizatora aktywno-
$ciom rozwijajagcym organizacje”’[Bratnicki 2012, s. 245], 1 zaznacza, ze jej sitg jest
Linterakcja tworczosci organizacyjnej i dynamicznych zdolnoS$ci: organizacyjnego
uczenia si¢, organizacyjnej improwizacji, zarzgdzania innowacjami i zarzadzania
zmianami organizacyjnymi” [Bratnicki 2012, s. 250]. Dyduch podnosi dyskusje nad
»tworcza strategia” [Dyduch 2013], a Bratnicka wprowadza koncepcje¢ ,.tworczej
przedsigbiorczosci organizacyjnej [Bratnicka 2015, ss. 23-34]. Problem tworczosci
organizacyjnej, ktorg Dyduch i Bratnicka ujmujg jako ,,generowanie nowych i uzy-
tecznych idei”, podkres$lajac wazna role kapitatu intelektualnego w jej tworzeniu
[Dyduch, Bratnicka 2014 s. 68], mozna rozpatrywa¢ w kontekscie strategicznym.
Bratnicki podkresla, ze dla uzyskania widocznych efektow potrzeba ,,strategicznej
aktywnosci, ktora pozwala wprowadzac¢ wyselekcjonowane idee do funkcjonowania
i rozwoju organizacji” [Bratnicki 2012, s. 250]. Dyduch dowodzi, iz ,,pomimo, ze
zarzadzanie strategiczne i tworczos¢ to dwa pozornie sprzeczne konstrukty” [Dy-
duch 2013, s. 8], to jesli uznac, ze ,,celem tworczosci jest nowy i uzyteczny pomyst,
(...) te dwa obszary mozna zintegrowa¢ do postaci tworczej strategii” [Dyduch,
2013, s. 8]. Krawiec z kolei w obliczu dynamicznych zmian proponuje, by zarzady
firm przektadaty wizje ,,ze stobw na obrazy tworzenia wyobrazen, ktore ludzie nosza
w swych umystach” [Krawiec 2007, s. 117]. Podkresla, Ze ,,identyfikacja ideologii
misji firmy jest procesem odkrywczym” [Krawiec 2007, s. 118], oraz wskazuje na
tworczy charakter wyobrazonej przysztosci firmy. Dzieje si¢ to dzigki kreatywnym
pracownikom. ,,Z ekonomicznego punktu widzenia wynik mys$lenia kreatywnego
nie jest bezsensownym pomystem, ale uzytecznym rozwigzaniem, ktore jest odpo-
wiedzig na specyficzne potrzeby (...) Innowacja jest zastosowaniem tworczego po-
mystu, a kreatywnos$¢ procesem myslowym, ktory umozliwia powstawanie nowator-
skich rozwigzan (...)” [Matusiak 2005 s. 90]. Dyduch proponuje, by traktowac
,»tworczos$¢” jako organizacyjny zasob [Dyduch 2013, s. 25], cho¢ bardziej wlasciwe
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bytoby ukazanie jej jako warto$ci organizacji ujawniajacej si¢ w kulturze organiza-
cyjnej, a realizowanej w postawach i znajdujacej wyraz w zachowaniach pracowni-
kéw. Leigh [2011] natomiast rozwaza tworczo$¢ w kontekstach: osoby tworczej,
organizacyjnym, srodowiska pracy oraz wynikow.

W dobie elastycznego zatrudnienia i outsourcowania wybranych, niestrategicz-
nych dziedzin dziatalno$ci, w erze dejobbingu pojawia si¢ pytanie o sprzyjajaca
tworczoS$ci organizacyjnej strategic zarzadzania zasobami ludzkimi. Strategia roz-
woju kapitatu ludzkiego zaktadataby, ze kazdy cztowiek moze uwolni¢ swoje zdol-
nosci tworcze. Zarzadzajacy tworzyliby warunki i srodowisko pracy sprzyjajace
pobudzaniu kreatywnosci. Z kolei stosujac strategi¢ sita, organizacja poszukuje ta-
lentow, selekcjonuje i zatrudnia juz uksztattowanych kreatywnych pracownikow.
Karlik postuluje posrednie rozwigzanie: kluczowg dla dziatalnosci innowacyjnej re-
krutacje kreatywnych pracownikow i rownolegte stworzenie systemu ustawicznej
edukacji, ktory ,,pozwala na utrzymywac kontakt pracownikow z najnowszymi osia-
gnigciami nauki oraz najlepszymi praktykami liderow rynkowych” [Karlik 2014,
s. 93]. Jako formy wsparcia w rozwoju talentu innowacyjnego pracownikow propo-
nuje m.in. rotacj¢ stanowisk, coaching, mentoring, udziat w konferencjach i targach.

Kozusznik zaznacza, ze to organizacja jest odpowiedzialna za to, by ,,dawac
okazje, stwarza¢ mozliwosci” [Kozusznik 2014, s. 56] i nie marnowac potencjatu,
aby zatozy¢ zmienno$¢ rdl organizacyjnych i stanowisk pracy. To otwarty na wiedze
pracownik moze odnalez¢ jg dla siebie w organizacji [Kozusznik 2014, s. 56]. Pozo-
staje do rozstrzygni¢cia problem motywacji, jaka cechuje kreatywne jednostki i mo-
tywowania ukierunkowanego na wspieranie kreatywnosci. Czy wspierajac twor-
czo$¢ w organizacji, powinno si¢ zapewnia¢ nagrody zewngtrzne, jak ,,uznanie”,
»wladza”, ,$wigtowanie” czy “rekreacja” [Sokot 2015, s. 226], czy raczej zaufaé
temu, ze ,,kreatywni” opierajg si¢ na motywacji wewnetrznej?

Wraz ze zmieniajacymi si¢ warunkami w sferze zatrudniania, istotny staje si¢
sposob nawigzywania i utrzymywania wspdlpracy z kreatywnymi pracownikami
kontraktowymi i osobami potocznie okreslanymi jako ,,samozatrudnieni” spoza or-
ganizacji. Warto zauwazy¢, ze czegsto sa to obdarzeni potencjalem menedzerowie
tymczasowi (interim managers), profesjonalisci 1 inni specjali$ci, ktorych celem jest
wlasnie wprowadzanie zmian i rozwdj organizacji. Kreatywnosc¢ jednostek jako ini-
cjatoréw zmian oddziatuje na otoczenie i sigga poza granice organizacji. Krupski
widzi w niej zrodto destabilizacji ktore ,,rozedrga” organizacje do takiej amplitudy,
w jakiej drga jej otoczenie, lub spowoduje drgania otoczenia w amplitudach firmy
[Krupski (red.) 2005, za Mastyk-Musiat 2014, s. 14]. Jednostki tworcze, inicjujac
zmiany organizacyjne, wptywaja na klientow i partnerow biznesowych. Lecz poten-
cjat ten drzemie tez w dostawcach, odbiorcach i innych wspotpracujacych z organi-
zacja ludziach. Badajgc kulture innowacyjna matych, srednich i duzych przedsie-
biorstw wojewodztwa $laskiego, Pichlak dostrzega istotng rolg wspotdziatania
organizacji z otoczeniem: ,,Czestokro¢ wiedza o szansach i zagrozeniach rynkowych
jest rozproszona w$rod zasadniczo odmiennych jednostek. Z tego wzgledu podjecie
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wspoldziatania, sprzyjajac przekazywaniu wiedzy wsrdd partnerow, zwigksza zdol-
no$¢ organizacji do dzialan przystosowawczych oraz efektywnego wykorzystania
dzigki istnieniu tych powigzan informacji [Pichlak 2012, s. 259]. Tworzenie wigzi
migdzyorganizacyjnych sprzyja wymianie i pozyskiwaniu nowej wiedzy (od do-
stawcow, odbiorcow, klientow i innych interesariuszy), ktora z kolei bedzie pozywka
dla innowacyjnych pomystow i inicjowania zmian.

Wspieranie tworczosci w organizacji moze si¢ odbywac na poziomie zar6wno
strategicznym, jak i operacyjnym przez: modyfikacj¢ struktur organizacyjnych,
zmiang wzorcow komunikowania si¢, zmian¢ systemow motywacyjnych czy podej-
$cia do rozwoju pracownikéw, co znajdzie swoje odbicie w kulturze organizacyjne;.

Kultura jest okreslana w sposéb kreatywny jako ,,kod genetyczny organizacji”
albo ,,zbiorowe zaprogramowanie umystu [Hofstede i in. 2011]. Wedlug Scheina
stanowi cato$¢ fundamentalnych zatozen stworzonych przez dang grupe i charakte-
ryzuje sposob, w jaki jednostki lub grupy tacza si¢ w celu realizacji zadan. Kultura
okresla réwniez, jaki majg wspdlny system wartosci bedacy podstawg systemu
komunikacji i wzajemnego zrozumienia” [Schein 2004, za Pichlak 2012, s. 86].

O kulturze, w ktora wpisane sg innowacje i zmiany, pisalo wielu autorow. Rutka
i Czerska zmiany przyjeli jako atrybut kultury wysokiej tolerancji niepewnosci. Kul-
ture t¢ cechuje: otwarto$¢ na eksperymenty i nowe do§wiadczenia, prawo do ryzyka
1 ocena wynikowa, grupowe rozwigzywanie problemow przez zespot oraz oparcie
si¢ na autorytecie w relacjach przetozony-podwiadny. Kolejne atrybuty to: komuni-
kacja pozioma i pionowa, przyjecie autorytetu osobistego jako zrodta wladzy, kultu-
ra odmiennych zdan, przystosowywanie si¢ do wymagan otoczenia i zmiana — rozu-
miana jako szansa i wyzwanie. Pracujgca w tej kulturze osoba odczuwa potrzebe
pracy, jest lojalna i pragnie si¢ integrowaé [Rutka, Czerska 2009, s. 420].

Jednym z typow kultur koncentrujacych si¢ na elastycznosci i swobodzie dziata-
nia, co ma wplyw na pozadane postawy kreatywne wsrod pracownikow, jest kultura
adhokracji, ktora sprawdza si¢ w niestabilnym i niepewnym otoczeniu. Gotowi do
wdrazania zmian pracownicy sa nastawieni na eksperymentowanie, a sukces utozsa-
mia si¢ z wymySlaniem i wprowadzaniem na rynek innowacyjnych produktow i
ustug.

W rozwazaniach Trompenaarsa o tworzeniu kultury innowacji pojawia si¢
,,myslenie w kategoriach dylematdéw” [ Trompenaars 2012, s. 272], ktdre rozpoczyna
rozpoznanie wystgpujacych w organizacji réznic kulturowych, respektowanie tych
roznic, nastepnie nastepuje faza rozwigzywania dylematoéw innowacyjnych i kultu-
rowych, wynikajacych z pierwszych dwoch faz procesu, a wreszcie realizacja i uko-
rzenienie, gdzie korzysci biznesowe z dzielenia gtéwnych wartos$ci i zachowan oraz
taczenia roznych punktow widzenia sa zakorzenione w calej firmie. Osbert-Pociecha
dostrzega istotng rolg ,kultury uczenia si¢ i innowacji” w modelu ksztaltowania
przestrzeni dla zmian [Osbert-Pociecha 2011, s. 115], a ,,partycypacje i inicjowaniu
1 przygotowaniu zmian” wymienia jako jeden z najwazniejszych czynnikoéw deter-
minujgcych skuteczno$¢ ich wprowadzania [Osbert-Pociecha 2011, s. 230]. Z badan
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Stankiewicz i Moczulskiej wynika, ze kultury innowacyjne cechuje, migdzy innymi,
otwartos¢ na pomysty i wiedzg, btyskotliwos¢ (gotowos¢ 1 umiejetnosé dokonywa-
nia szybkich zmian), kwestionowanie sagdow i autorytetow oraz gotowos¢ do podej-
mowania ryzyka i uczenia si¢ na bledach. Inne atrybuty to mozliwos$¢ uczenia si¢
przez przyzwolenie na eksperymentowanie oraz atmosfera otwartej wspolpracy
[Stankiewicz, Moczulska 2010, s. 49]. Z kolei Jamrog wsrdd determinant innowa-
cyjnej kultury wymienia zdolnosci do koncentrowania si¢ na klientach, efektywna
praceg zespotowa, nieskrepowana komunikacje, unikatowe zasoby, zdolnosci wyboru
wlasciwych pomystow, tolerancje da ryzyka, niezalezno$¢ i autonomie¢ oraz efek-
tywny system motywacji.

Kozusznik opisuje kultury oparte na potencjale ludzkim ukazujace ,,wymiar glo-
balny kultury oraz zmiany zachodzace zar6wno wokot, jak i w samej organizacji
oraz znaczenie elementow zwigzanych z funkcjonowaniem cztowieka w organiza-
¢ji” [Kozusznik 2014, s. 281]. Do nich nalezy ,,kultura wiedzy” i model organizacji
uczacej si¢ — otwartej, promujacej samodzielnos¢ i odpowiedzialnos¢ pracownikow,
zachegcajacej do refleksji i przemyslen [Kozusznik 2014, s. 283]. Otwartos$¢ organi-
zacji to zapowiedz poszukiwania innowacyjnych pomystéw w kreatywnych inicja-
tywach nie tylko pracownikow, ale rowniez klientow.

Charakterystyczng przestrzen dla rozwoju innowacji i ciagtego doskonalenia si¢
tworzy kultura kaizen, zorientowana na ludzi, pozwalajaca udoskonala¢ im ,,dowol-
ny proces, produkt lub dowolng ustuge za pomoca zasad i narzedzi” [Miller i in.
2014,s. 25]. Kaizen to miejsce powstawania nowych pomystow ,,na gruncie stabili-
zacji, rutyny i porzadku, podobnie jak pomysty udoskonalen rodza si¢ na gruncie
standardow” [Miller i in. 2014, s. 82]. Miller i in. przywotujg badania Kottera i Ha-
sketta, ktorzy w publikacji Corporate Culture and Performance zamie$cili wnioski
z badan prowadzonych wsrod 207 przedsigbiorstw, z ktorych wynika, Ze organizacje
z kultura elastyczng, tatwo adaptujaca si¢ do otoczenia, osiagaja lepsze wyniki od
tych z kulturg sztywna, niezdolng do zmian [Miller i in. 2014, s. 26]. Wysoka orien-
tacja na klienta, proaktywnos$¢, rozwazne podejmowanie ryzyka, szybki i sprawny
przeplyw informacji oraz wspieranie lokalnych decyzji i inicjatyw to tylko niektore
wyznaczniki takich elastycznych kultur. Jedna z kluczowych jej cech jest wysoka
kreatywnosc¢ [Miller i in. 2014, s. 27]. W kontek$cie zmian w organizacji warto przy-
toczy¢ stowa Sikorskiego: ,,Tam, gdzie wzory kulturowe wywodza si¢ z poczucia
wysokiej tolerancji niepewnosci, tam stosunek do zmian jest pozytywny. Utatwia to
zastosowanie rozwigzan uelastyczniajacych organizacje. Tam, gdzie wystepuje kul-
tura niskiej tolerancji niepewnosci, tam z kolei negatywny stosunek do zmian ufa-
twia stosowanie rozwigzan stabilizujacych organizacj¢” [Sikorski 2009, s. 174].
Przeczy to pogladowi Mastyk-Musiat, ktora analizujgc ,,organizacje w ruchu”, za-
uwaza, ze ich dziatania destabilizujgce, w kierunku ,,tworczej destrukcji” wymagaja
silnej kultury organizacyjnej [Mastyk-Musiat 2014, s. 11]. Z kolei Rhenman stwier-
dza, ze organizacji tworczej nie cechuje ani silna, ani staba kultura, lecz elastycznie
adaptujaca si¢ do sytuacji [Rhenman, za Dyduch 2013, s. 50].
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W zmieniajacych si¢ organizacjach pozadana jest kultura sieci: otwarta, spon-
taniczna i woluntarystyczna [Bate, za Sikorski 2009, s. 183]. W tej kulturze kreatyw-
nos$¢ jest podstawowa normg prowadzaca, jak stwierdza Sikorski, do intelektualiza-
cji whasnej pracy [Sikorski 2009, s. 187], a pracownicy o silnej motywacji wewnetrz-
nej umieja sobie radzi¢ w sytuacjach nietypowych i niepowtarzalnych.

Klimat innowacyjny w firmie zalezy, jak stwierdza Deschamps, od postaw
kierownictwa, zainteresowania innowacjami, zaufania, tolerancji dla ryzyka i btedu
oraz dla ekscentrykow. Przejawia si¢ w zasadach zarzadzania (np. popierania part-
nerskich relacji z partnerami zewngtrznymi i aktywnego coachingu dla zespotdéw)
oraz procesach kierowniczych (np. umozliwieniu sposobu generowania pomy-
stow generowanych przez pracownikow i zarzadzania nimi) [Deschamps 2011,
s. 351-358].

5. Tworcze zachowania w pracy zespolowej
i znaczenie przywodztwa

Inicjowanie zmian organizacyjnych, podobnie jak tworzenie innowacji, wspiera pra-
ca zespotowa. Prace zespolowa cechuje: jasny, wspdlny, progresywny cel, struktury
premiujace wyniki, kompetentni cztonkowie oraz zaangazowanie. Sikorski pisze:
,»Chociaz tworczos¢, rozumiana jako odkrycie wlasciwego rozwigzania jakiego$
problemu, zawsze jest aktem indywidualnym, to nie ulega watpliwosci, ze jej pod-
stawa jest wymiana informacji miedzy ludzmi sprzyjajaca skojarzeniom i przetamy-
waniu barier tworczego myslenia” [Sikorski 2009, s. 188]. O ,,kreatywnosci zespo-
towej”, ktora ujawnia si¢ w tym, ze ,ludzie napedzaja si¢ wzajemnie, tatwiej
rozumiejg i podchwytuja pomysty innych, wspieraja si¢ wzajemnie za pomocg emo-
cji przenoszonych na przyktad $miechem i dochodzeniem do konsensusu”, pisza
Tidd i Bessant [2013, s. 388]. ,,Innowacja to nie wystep solisty, ale gra zespotowa”
— przekonujg Tidd i Bessant [2013, s. 388]. Zatem inspiracj¢ do zmiany moze dac
kreatywna jednostka, lecz aby do zmiany doszto (organizacyjnej, produktowej czy
technologicznej), potrzebne jest przekonanie i zapat wielu osob, poniewaz ,,grupy sa
w stanie proponowac¢ duzo wigcej niz jednostki, jezeli chodzi zar6wno o czestotli-
wos¢ generowania pomysltow 1 inicjatyw, jak i elastycznos¢ ich urzeczywistniania”
[Tidd, Bessant 2013, s. 185]. Organizacje powotluja zespoty, ktorych celem jest
zmiana, ale zespoty tworza si¢ rowniez spontanicznie, a przynaleznos$¢ do nich jest
kwestig dobrowolna. Pojawia si¢ pytanie, czy bardziej sprzyjajace bytoby odgorne
przypisanie jednostki do konkretnego zespotu, ktory ma konkretny cel: np. tworze-
nia nowego produktu czy tez dobrowolna inicjatywa i samodzielna decyzja jednost-
ki o podjeciu pracy w konkretnym projekcie. Niejednoznaczne jest rowniez, jaki
rodzaj wspotpracy i poziom rywalizacji w zespole wptywa na poziom kultury sprzy-
jajacej tworczosci [Sokot 2015, s. 227]. Mimo to badacze sg zgodni, ze ,,zespotowy
wysitek umystowy pozwala — poprzez wzajemne laczenie si¢ i uzupetianie pomy-
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stow — na wygenerowanie znacznie wigkszej liczby innowacyjnych rozwigzan [Kar-
lik 2014, s. 94, za Bessant, Pavitt, Tidd 2006, s. 495]. Kreatywno$¢ moze by¢ cecha
jednostek, ktore inicjujg proces innowacyjny, lecz posiadanie jednostek ,,tworczych”
w zespole niekoniecznie bedzie stanowi¢ o jego potencjale twérczym [Trompenaars
2012, s. 64]. W pracy zespotu na jego potencjat bedzie miata wptyw réznorodnosc.
Kreatywnosci sprzyja otwartos¢ i zaufanie [Trompenaars 2012, s. 64]. Sankowska
uwaza, ze zaufanie w zarzadzaniu organizacja wplywa na procesy zarzadzania wie-
dza, ktore warunkujg jego poziom zaréwno innowacyjnosci, jak i kreacji wiedzy
[Sankowska 2011,s. 186]. Dyduch i Bratnicka stwierdzaja, ze ,kapital spoteczny
moze by¢ traktowany jako mediator, ktory przez zespotowos¢, budowanie zaufania,
interakcje w sieci katalizuje tworczos¢ pojedynczych uczestnikoéw organizacji, przez
co wzmacnia innowacyjnos¢, ktéora moze przetozy¢ si¢ na wymierne efekty” [Dy-
duch, Bratnicka 2014, s. 68].

Tworzenie warunkéw dla zmian sprzyjajacych organizacyjnej tworczosci jest
uzaleznione od postawy zarzadzajacych. Otwartos¢, tolerancja dla rdéznorodnosci
1 pewien stopien swobody dziatania w organizacji, umiejetnos¢ zarzadzania w spo-
sob partnerski, wyobraznia i akceptacja ryzyka sprzyjac¢ bedzie ujawnieniu potencja-
tu kreatywnego pracujacych osob. Tworczo$¢ w organizacjach wigze si¢ z osobg
,»przywodcy transformacyjnego, ktorego celem jest stymulowanie innowacyjnosci
organizacyjnej przez kwestionowanie status quo. Ta opisywana w literaturze, niekie-
dy wyidealizowana posta¢, oddzialujaca na pracownikow poprzez emocje, pobudza
generowanie innowacji i poszukiwanie nowych pomystow”. Bratnicka przedstawia
model konceptualny ukazujacy zachowania przywodcze wptywajace na tworczosé
pracownikoéw: przywoddztwo transakcyjne, upelnomacniajace, zyczliwe, zintegro-
wane, styl laissez-faire, inicjowanie struktury, nastawienie umystu zwierzchnika
na promocj¢ oraz brak niesprzyjajacego przywodztwa [Bratnicka 2011, s. 137-8].
Pichlak potwierdza: ,,Przywodcy transformacyjni promujg innowacyjno$¢ cztonkow
organizacji (...), stymulujg intelektualnie swoich podwtadnych, dzigki czemu zmniej-
$zaja poczucie niepewnosci zwigzane z zakwestionowaniem istniejacego status quo”
[Pichlak 2012, s. 256]. Przeciwienstwem jest, jak dowodzi autorka, przywodztwo
transakcyjne lub zachowanie nieprzywodcze osob zarzadzajacych oraz formalizacja
i nasilenie administracji, ktore ujemnie wptywajg na poziom innowacyjnosci organi-
zacji [Pichlak 2012, s. 248].

6. Podsumowanie

Problematyka tworczo$ci w organizacjach i kreatywnosci pracownikow jest szeroko
dyskutowana w kontek$cie potencjalu innowacyjnego jaki determinuje sukcesy
wspotczesnych przedsiebiorstw. W artykule dokonano proby przyblizenia roznych
wymiarow tworczosci: poczawszy od indywidualnej, przez zespolowa az po wymiar
organizacyjny. Skupiono si¢ na kreatywnosci (rozumianej jako cecha) pracownikow
1 kulturze wspierajacej tworczos¢ jako strategicznych wyroznikach organizacji i za-
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rysowano koniecznos$¢ rewizji wybranych procesow zarzadzania potencjatem ludz-
kim organizacji pod tym katem.

W pracy dokonano przegladu wybranych kultur i warunkow organizacyjnych,
jakie bylyby pozadane z punktu widzenia wsparcia dla kreatywnosci jednostek
i tworczos$ci organizacyjnej. Chociaz potencjat kreatywnos$ci pracownikow wydaje
si¢ cenny, z samej swej natury wymyka si¢ kontroli i trudno go podda¢ jednoznacz-
nej ocenie, to mozna probowac tworzy¢ warunki do jego rozwoju: kulturowe, syste-
mowe 1 strukturalne. Warto réwniez przytoczy¢ tu stowa Krzakiewicza, ze ocena
sukcesu organizacji na podstawie badania zwigzkow przyczynowo-skutkowych
moze by¢ obarczona btedami [Krzakiewicz 2014]. Zatozenie, ze kreatywno$¢ pra-
cownikdw wspiera zmiany organizacyjne, warto byloby rozwazy¢ i zbada¢ z od-
wrotnej perspektywy: wplywu zmiennosci otoczenia organizacyjnego na zmiany
postaw i pojawienie si¢ zachowan tworczych u pracownikow.

Mimo szeregu opracowan badawczych tematyka kreatywnosci pracownikow
1 tworczosci organizacyjnej stanowi wcigz interesujgce i niewyczerpane pole do eks-
ploracji. Interesujace bytoby przyktadowo zbadanie, czy kreatywnos$ci sprzyja bar-
dziej klimat i kultura przypominajaca nieuporzadkowane zycie ,,artystycznej cyga-
nerii”, czy raczej — jak postulujg badacze kaizen —porzadek i tad wsrod pracownikow,
czy lepiej rozpoczyna si¢ zmiany w stabej czy silnej kulturze organizacyjne;j.
Niewatpliwie tworcza atmosfera jest pozadana, poniewaz wyzwala nazywang przez
Tidda i Bessanta ,,energi¢ innowacji” [Tidd, Bessant 2013, s. 199]. Problematyka
kreatywnosci pracownikow oraz twdrczosci organizacyjnej, umozliwiajacej organi-
zacji ,,dostrajanie si¢” do otoczenia lub generowanie w nim zmian, jest zlozona
i moze by¢ przedmiotem kolejnych badan.
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