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Streszczenie: Twórczość i strategia nie są już opcjonalnymi wyborami w dzisiejszym szybko 
zmieniającym się otoczeniu biznesu. Organizacje w celu utrzymania przewagi konkurencyj-
nej poszukują metod uwolnienia nowych perspektyw, sposobów postrzegania i świeżego my-
ślenia na temat swoich produktów, rynków, pojawiających się problemów czy konkurentów. 
Celem niniejszego artykułu jest podjęcie próby przybliżenia konstruktu twórczości na pozio-
mie organizacyjnym i w wymiarze strategicznym poprzez wskazanie na jego powiązania ze 
strategią przedsiębiorstwa w zakresie rozwoju kapitału intelektualnego i podwyższania efek-
tywności. Nakreślono model powiązań między omawianymi zmiennymi, a także zarysowano 
normatywne strategie rozwoju kapitału intelektualnego w oparciu o twórczość organizacyjną1.

Słowa kluczowe: twórczość organizacyjna, kapitał intelektualny, twórcza strategia.
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1. Wstęp

Zmiana, odnowa i wzrost, innowacyjność, przedsiębiorczość i twórczość to kluczo-
we procesy dla organizacji działających we współczesnym otoczeniu gospodarczym. 
Pomimo istotnej roli twórczości jako potencjalnej podstawy tworzenia kapitału in-
telektualnego i przewagi konkurencyjnej oraz źródła wzrostu przedsiębiorstw, ro-
zumienie twórczości jako istotnej części potencjału strategicznego przedsiębiorstw 
pozostaje nie do końca rozpoznane. Badacze zajmujący się twórczością wskazują na 
wiele czynników kontekstualnych i związanych z jednostkami, które mogą ożywiać 
bądź hamować twórczość [Bratnicka 2012]. Niewiele jeszcze wiadomo na temat 
strategicznej roli twórczości w przedsiębiorczych organizacjach, działających w dy-
namicznym i złożonym otoczeniu. Tym bardziej że badanie twórczości na poziomie 
organizacyjnym ujawnia wiele nowych wymiarów i poszerza potencjalny obszar ba-

1 Niniejszy artykuł powstał w ramach projektu „Twórczość i przedsiębiorczość w organizacjach” 
(2011/01/B/HS4/01075) finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki.
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dawczy w porównaniu z dotychczasowymi analizami przeprowadzanymi na pozio-
mie jednostek lub grup [Taggar 2002].

Skrzyżowanie zarządzania strategicznego z twórczością to domena w niewielkim 
stopniu rozpoznana teoretycznie i empirycznie [Kuhn 1989]. Tradycyjnie twórczość 
rozpatrywana jest z punktu widzenia psychologii [Amabile 1983] jako zdolność jed-
nostek bądź grup do kreatywnego myślenia [De Dreu, Nijstad, Bass 2011]. W tym 
nurcie, rozpatruje się zachowania osób i analizuje uwarunkowania, które zwiększają 
ich twórczość [Wu i in. 2008], a także analizuje czynniki osobowościowe, które są 
powiązane z potencjałem twórczości [Karwowski 2009 ]. Ostatnio jednak twórczość 
znalazła się w polu zainteresowania zarządzania strategicznego [Bilton, Cummings 
2010] i  jest traktowana jako istotny element strategiczny na poziomie organizacji 
[Woodman, Sawyer, Griffin 1993; Bratnicka 2010], który może być źródłem budo-
wania przewagi konkurencyjnej [Cropley, Kaufman, Cropley 2011]. Wskazuje się, 
że twórczość jest zjawiskiem społecznym, a nie związanym z pojedynczymi ludźmi, 
stąd kontekst organizacyjny dla twórczości nabiera dużego znaczenia [Chell 2001,  
s. 225]. Co więcej, badacze wskazują, że twórczość organizacyjna na poziomie stra-
tegii organizacji może być istotnym czynnikiem wywołującym długofalowe zmiany 
w organizacjach i przekładającym się na uzyskiwanie przez organizacje ponadprze-
ciętnej efektywności [Weinzimmer, Michel, Franczak 2011]. 

2. Istota twórczości w organizacjach

Przykłady rozważań teoretycznych i  badań prowadzonych w  Polsce [Bratnicka 
2012] i na świecie [Bilton, Cummings 2010] wokół twórczości w wymiarze strate-
gicznym na poziomie biznesu wskazują, że badacze zajmujący się organizacją jako 
zjawiskiem oraz zarządzaniem strategicznym dostrzegają kwestię twórczości w or-
ganizacjach jako obszaru badawczego. Próbuje się dociec ontologicznych i episte-
mologicznych założeń dla, być może, wyłaniającego się paradygmatu twórczości 
w organizacjach. Dociekania te są odpowiedzią na chęć zrozumienia rzeczywistości 
współczesnych organizacji, a także kształtowania na tej podstawie teorii. Z drugiej 
strony są próbą znalezienia praktycznych rozwiązań, które pomogłyby wskazać, 
w jaki sposób rozwijać twórczość i przedsiębiorczość uczestników organizacji i włą-
czyć ją w strategię przedsiębiorstwa [Lichtarski 2013], a w efekcie zbudować prze-
wagę strategiczną opartą na kapitale intelektualnym. 

Istota twórczości organizacyjnej tkwi w  procesie generowania idei, zacho-
dzącym w  wymiarach nowości i  użyteczności [Amabile 1996] oraz ulokowanym 
w kontekście całej organizacji [West, Sacramento 2012]. Ponadto wskazuje się na 
potencjalny charakter twórczego dynamicznego procesu organizacyjnego, który 
trzeba dopiero uruchomić, aby uzyskać pożądane efekty organizacyjne. Wreszcie, 
mimo powszechnego skojarzenia twórczości z nieokiełznanością, chaosem, sponta-
nicznością, okazuje się, że twórczość organizacyjna związana jest z systematyczno-
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ścią rozwiązywania problemów, a przypadkowa działalność i liczenie na szczęście 
nie są jej atrybutami. 

Przegląd najważniejszych opracowań, których tematyką była twórczość w orga-
nizacjach, pozwala stwierdzić, że przejawy twórczości zależą nie tylko od indywidu-
alnych i zespołowych charakterystyk, ale również od całej gamy czynników w śro-
dowisku pracy na poziomie pojedynczej osoby, zespołu, a także na poziomie całej 
organizacji [Bratnicka 2013]. Rozważania teoretyczne i analizy empiryczne skupiają 
się głównie na aspekcie psychologiczno-społecznym, gdzie szczególna uwaga skie-
rowana jest na problematykę przywództwa, pracy w grupie, konfliktów, sieci spo-
łecznych. Kwestie zarządzania organizacją, zwłaszcza zarządzania strategicznego, 
znajdują się na marginesie głównego nurtu badawczego związanego z twórczością. 
Rozpatrywanie twórczości jako procesu przebiegającego na poziomie całej orga-
nizacji, w wymiarze strategicznym, odbywa się głównie w kategoriach rozważań 
teoretycznych. Niektórzy badacze wskazują, że twórczość i zarządzanie to domeny, 
które nie zdołały się zintegrować [Xu, Rickards 2007, s. 217]. Przełamanie tego 
stanu rzeczy możliwe jest dopiero poprzez pojmowanie twórczości jako procesu 
przebiegającego na poziomie całej organizacji, a także w wymiarze strategicznym 
[Bilton, Cummings 2010]. Już dziś pojawiają się w  literaturze przedmiotu próby 
wykorzystania wysiłku psychologów, zwłaszcza zajmujących się badaniem mózgu 
i neuropsychologią, w obszarze zarządzania strategicznego [Powell 2011].

Definicje twórczości zwykle podkreślają rolę pojedynczych uczestników orga-
nizacji bądź małych grup w tworzeniu nowych i użytecznych pomysłów (np. [Ol-
dham, Cummings 1996]). Z przeglądu literatury w obszarze twórczości, teorii orga-
nizacji oraz zarządzania strategicznego wynika, że w porównaniu z problematyką 
twórczości na poziomie indywidualnym czy grupowym, rozpatrywanie twórczości 
na poziomie analizy organizacji w wymiarze strategicznym doczekało się niewielu 
publikacji. Można jednak sięgnąć do bogatego dorobku zarządzania strategicznego 
i spróbować przedstawić różne rozumienie twórczości w oparciu o istniejące podej-
ścia znane z literatury przedmiotu. 

3. Podejścia do definiowania twórczości strategicznej

Tradycyjnie przyjmuje się, że przewaga konkurencyjna organizacji budowana jest 
w oparciu o zasoby strategiczne, te wykorzystywane w procesach organizacyjnych 
są podstawą tworzenia dynamicznych zdolności organizacyjnych [Bratnicki 1989]. 
Na podstawie dotychczasowego dorobku zarządzania strategicznego, poniżej za-
nalizowane zostanie pokrótce postrzeganie twórczości w  tych trzech kategoriach:  
(a) jako zasobu o charakterze strategicznym, (b) jako procesu przenikającego wiele 
poziomów organizacji, a także (c) jako wiązki zasobów i kompetencji tworzącej uni-
kalną zdolność dynamiczną. Istnieją też marginalne nurty, opisujące twórczość jako 
system, które także zostaną zakomunikowane.



640	 Wojciech Dyduch, Katarzyna Bratnicka

Pierwszy nurt w  podejściu do twórczości organizacyjnej to potraktowanie jej 
w  kategoriach zasobu strategicznego [Wernerfelt 2013; Barney 1991; Wernerfelt 
1984]. Z punktu widzenia strategicznego organizacja uzyskuje przewagę konkuren-
cyjną, jeżeli jest w stanie wytworzyć wyższą ekonomiczną wartość niż konkurent 
[Peteraf, Barney 2003] lub kiedy wykorzystuje oszczędności skali, minimalizując 
koszty związane z pozyskiwaniem zasobów rzadkich [Wernerfelt 2013]. Wartość ta 
może być uzyskana poprzez wykorzystanie zasobów, które są wartościowe, rzadkie, 
trudne do naśladowania i zastąpienia innymi2 [Bratnicki 1989].

Literatura zarządzania strategicznego wyraźnie wskazuje na istotę rozumowa-
nia w  kategoriach ujęcia zasobowego, zgodnie z  którym formułowanie strategii 
przedsiębiorstwa zależy od najważniejszych, istotnych dla funkcjonowania przed-
siębiorstwa, zasobów, które warto zidentyfikować, ocenić, inwestować i wzmacniać 
w ramach organizacyjnych granic [Krupski (red.) 2011]. Pozyskiwanie takich zaso-
bów, łączenie ich w wiązki i wykorzystywanie jest podstawą uzyskiwania i utrzy-
mywania przewagi konkurencyjnej, tworzenia wartości [Chen 1996] czy uzyski-
wania wysokiej efektywności. Zgodnie z podejściem zasobowym, twórczość może 
być rozpatrywana jako zasób, zaś wiązki twórczości tworzą zdolność organizacyjną, 
polegającą na umiejętności strategicznego wykorzystania tworzenia nowych i uży-
tecznych pomysłów. Twórczość bez wątpienia może być zasobem strategicznym, 
gdyż z pewnością jest zasobem rzadkim, trudnym do naśladownictwa ze względu na 
występowanie w złożonym kontekście społecznym, a także wartościowym, przekła-
dającym się na efektywność funkcjonowania organizacji [Wang, Cheng 2010]. Prze-
prowadzone analizy wskazują, że nawet w obliczu pogarszającej się efektywności 
organizacje, które łączą na nowo i przetwarzają zbiór posiadanych zasobów w celu 
tworzenia nowych produktów, procesów czy technologii, z większym prawdopodo-
bieństwem polepszą swoją sytuację [Morrow i in. 2007], pod warunkiem, że rekom-
binacja i rekonfiguracja dotyczyć będzie zasobów spełniających wszystkie kryteria 
zasady VRIN. W przeciwnym razie, jeżeli zasób spełnia tylko kilka tych kryteriów, 
może następować dalsze pogarszanie efektywności organizacji. 

Oczywiście łatwo jest założyć, że skoro zasoby spełniające powyżej opisane 
kryteria są podstawą tworzenia przewagi konkurencyjnej, konkurenci powinni po-
zyskiwać te same zasoby, uwzględniając np. ocenę na podstawie testów zasobowych 
[Bratnicki 1989]. Istotna jest tutaj jednak specyfika działania poszczególnych orga-
nizacji, zaś przewaga konkurencyjna może być zbudowana w oparciu o kompeten-
cje wyróżniające, tworzone na bazie wykorzystywania w procesach organizacyjnych 
zasobów szczególnych, przyporządkowanych działalności danego przedsiębiorstwa. 
Dlatego też rozpatrywanie twórczości jako zasobu strategicznego nie powinno się 
odbywać tylko w kategoriach posiadania lub możliwości pozyskania tego zasobu, 

2 Kryteria te tworzą akronim VRIN: zasób powinien być cenny (valuable), rzadki (rare), trudny 
do naśladowania (inimitable) oraz zastąpienia (non-substitutable). Inne koncepcje mówią o zasadzie 
VRIO, gdzie „O” oznacza możliwy do zorganizowania. 
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ale także w kategoriach jego skutecznego wykorzystywania w procesie zarządzania 
[Dutta, Narasimhan, Rajiv 2005], zwłaszcza do budowy zdolności organizacyjnych. 
W końcu trwała przewaga konkurencyjna i trwałe zyski wyłaniają się w drodze in-
westowania przez organizację w wyjątkowe, idiosynkratyczne zasoby i zdolności.

Drugi nurt teoretycznych podejść do twórczości zakłada, że jest to proces or-
ganizacyjny [Nowosielski 2011], który przebiega w  wielu warstwach organizacji 
[Martins, Terblanche 2003]. Do najważniejszych w tym nurcie osiągnięć należy opi-
sanie koncepcji twórczości organizacyjnej jako procesu przebiegającego na wielu 
poziomach (m.in. indywidualnym, grupowym), w tym na poziomie organizacyjnym 
[Andriopoulos, Dawson 2011], który polega na kreowaniu wartościowego, użytecz-
nego nowego produktu, idei, procedury albo procesu przez pojedyncze osoby pra-
cujące razem w złożonym systemie społecznym [Woodman, Sawyer, Griffin 1993]. 
Nowe i użyteczne pomysły nazywane są twórczymi i mogą dotyczyć produktów, 
usług czy procesów. Warto przy tym zauważyć, że wspólna praca grupy w orga-
nizacji rozumianej jako złożony system społeczny może dać inne efekty twórcze 
niż praca pojedynczych uczestników organizacji, gdyż twórczość nie jest atrybutem 
tylko jednostek, lecz systemu społecznego [Csikszentmihalyi 1990]. Zjawisko to na-
zwano zbiorowym procesem twórczości [Hargadon, Becky 2006]. Zgodnie z szerszą 
definicją, niż tylko dotyczącą produktów, usług czy procesów, twórczość może być 
rozumiana jako wytwarzanie wysokiej jakości, oryginalnych i eleganckich rozwią-
zań problemów [Mumford, Hester, Robledo 2012] czy też jako proces i jakość, które 
umożliwiają ludziom i organizacjom przekształcanie rzeczywistości, a także siebie, 
poprzez wprowadzenie nowości użytecznej w dostarczeniu odpowiedzi na potrzeby 
zmieniającego się wewnętrznego i zewnętrznego kontekstu [Alvarado 2006]. Aby 
twórczość organizacyjna była wykorzystana, istotne jest nałożenie na ten proces wy-
miaru strategicznego i stworzenie otoczenia sprzyjającego twórczości, generowania 
twórczych wyników, zachęcanie uczestników organizacji do twórczej partycypa-
cji, a także strategiczne i twórcze zintegrowanie całej organizacji [Liu, Bai, Zhang 
2011]. Tradycyjnie uznaje się, że twórczość to proces nieokiełznany, niezdyscypli-
nowany i spontaniczny. Okazuje się jednak, że twórczość w organizacji, aby mogła 
być wykorzystana do tworzenia przewagi konkurencyjnej, powinna stanowić serię 
regularnie pojawiających się możliwości. 

Z tą tezą łączy się trzeci nurt w pojmowaniu twórczości organizacyjnej, który 
traktuje ją jako dynamiczną zdolność [Bratnicka 2012]. Procesy, zasoby i zdolności 
są silnie ze sobą powiązane, zaś koncepcja dynamicznych zdolności jest rozszerze-
niem ujęcia zasobowego i wiąże się z koniecznością nałożenia na wybory strategicz-
ne przedsiębiorstw czynników i uwarunkowań otoczenia organizacji. Dynamiczne 
zdolności przedsiębiorstwa opisywane są poprzez jego umiejętność integrowania, 
budowania i rekonfigurowania wewnętrznych i zewnętrznych kompetencji w celu 
poradzenia sobie z  szybko zmieniającym się otoczeniem [Teece, Pisano, Shuen 
1997]. 
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Niektórzy teoretycy wskazują, że nałożenie dynamicznego wymiaru na zdolno-
ści organizacyjne niesie ze sobą ryzyko rozproszenia oryginalnej koncepcji zdol-
ności i  utratę siły strategicznej nadanej im w  podejściu zasobowym [Schreyogg, 
Kliesch-Eberl 2007]. Jako alternatywne proponują wprowadzenie odrębnej funkcji 
„monitorowania zdolności organizacyjnych”. Pomysł ten nie zyskał szerszego od-
dźwięku w literaturze zarządzania strategicznego. Do dziś uznaje się, że dynamiczne 
zdolności umożliwiają przedsiębiorstwom tworzenie, inwestowanie i ochronę zaso-
bów niematerialnych, które są w stanie zapewnić wyjątkową i długofalową efektyw-
ność [Teece 2007]. Ostatnio zdefiniowano twórczość organizacyjną jako dynamicz-
ną zdolność do tworzenia nowych i potencjalnie użytecznych idei dla integrowania, 
budowania, rekonfigurowania strategicznego potencjału przedsiębiorstwa (zasobów 
i zasadniczych zdolności) w celu tworzenia nowej wartości dla interesariuszy [Brat-
nicka 2012]. Dynamiczna zdolność organizacji wymaga ustawicznego poszukiwa-
nia twórczych rozwiązań pojawiających się problemów w wymiarze strategicznym. 

Co ciekawe, okazuje się, że jest mniej prawdopodobne, aby organizacje, któ-
re wykazują się ponadprzeciętną efektywnością w długim okresie czasu, rozwijały 
i  posiadały ponadprzeciętne zdolności – te charakteryzują organizacje osiągające 
ponadprzeciętną efektywność w  krótkim czasie [Denrell, Fang, Zhao 2013]. Mo-
głoby to sugerować, że twórczość jako zdolność dynamiczna jest konieczna do 
uzyskania wysokiej efektywności tylko w niektórych okresach działalności organi-
zacji. Warunkiem jednak właściwego wykorzystania twórczości i innych zdolności 
dynamicznych przez organizacje jest zaprzęgnięcie poznawczych i emocjonalnych 
zdolności uczestników organizacji oraz grup w celu pogodzenia racjonalnej analizy 
z mniej planowanymi, intuicyjnymi procesami [Hodgkinson, Healey 2011]. 

Rozwój zdolności dynamicznych, zwłaszcza tych menedżerskich, a  także ich 
przełożenie na efektywność funkcjonowania organizacji zależy od decyzji co do jed-
noczesnego inwestowania w zasoby strategiczne i  ich rozwijania. Te dwa wybory 
powinny iść w parze, nie można np. tylko inwestować w zasoby, a następnie ich nie 
rozwijać. W przypadku dążenia do uzyskania przewagi strategicznej kadra zarzą-
dzająca winna unikać maksymalizacji bądź ekonomizacji jednego z typów decyzji 
dotyczących zasobów [Sirmon, Hitt 2009]. Co więcej, dopiero właściwe konfigura-
cje oraz łączne wykorzystanie zasobów i zdolności na poszczególnych poziomach 
funkcjonalnych organizacji są w stanie tworzyć wartość w długim czasie [Gruber 
i in. 2010].

4. Twórczość jako podstawa rozwoju kapitału intelektualnego – 
w stronę powiązań

Pomimo różnic w pojmowaniu twórczości organizacyjnej, wśród przykładowo wy-
mienionych rozstrzygnięć definicyjnych i koncepcyjnych znaleźć można wiele po-
dobieństw, które mają istotne znaczenie dla zarządzania, a zwłaszcza dla zarządza-
nia strategicznego. Przede wszystkim należy zauważyć wspólne elementy, na które 
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powołuje się znaczna liczba naukowców i wynikające z tych elementów przesłanki 
do dalszych rozważań: 

1. Strategiczna twórczość w organizacjach to generowanie nowych i użytecz-
nych idei dotyczących produktów, usług, procesów, procedur, praktyk menedżer-
skich, modeli biznesu, a także strategii konkurencyjnych; to także przygotowywanie 
rozwiązań dla złożonych i trudnych problemów, zarówno palących, bieżących, jak 
i taktycznych czy strategicznych. Nowe i użyteczne idee powinny być odpowiednie 
w stosunku do specyfiki funkcjonowania organizacji, jej strategii oraz możliwości 
wykorzystania generowanych idei.

2. Nowe i użyteczne idee same w sobie nie niosą wartości. Nowość polega na 
wyjątkowości, zaś użyteczność na rozwiązywaniu problemów organizacji i realizo-
waniu jej istotnych celów. W tym sensie twórczość ma znaczenie strategiczne, jeśli 
nowe i użyteczne pomysły pomagają realizować strategię organizacji.

3. Twórczość organizacyjna jest zasobem, który bez wątpienia spełnia kryteria 
zasobu strategicznego, w który warto inwestować: jest cenny, rzadki, trudny do na-
śladowania i substytucji ze względu na obecność w złożonym i niejednoznacznym 
kontekście społecznym, jakim jest organizacja. 

4. Nowe i użyteczne idee są oceniane w kategoriach tworzenia wartości. Poza 
wewnętrzną, merytoryczną oceną nowych i użytecznych idei (wartość dla organi-
zacji, jej misji i strategii) decyzja o dalszym ich promowaniu zależy od oceny ze-
wnętrznej przez interesariuszy bądź (wartość dla interesariuszy, wartość rynkowa).

5. Twórczość jest procesem, który mimo bezpośrednich skojarzeń z nieokiełzna-
nością, spontanicznością, chaosem, przypadkowością i nieregularnością, jest moż-
liwy do zidentyfikowania, zdiagnozowania, oceny, a w konsekwencji do replikacji.

6. Twórczość jest powiązana z tworzeniem i utrzymywaniem trwałej przewagi 
konkurencyjnej czy efektywnością funkcjonowania organizacji.

7. Twórczość w organizacjach wymaga myślenia bisocjacyjnego, w kategoriach 
sprzeczności strategicznych, kadra zarządzająca realizuje bowiem funkcję orkiestra-
cyjną, próbując godzić sprzeczności i wiązać ze sobą napięcia w tworzeniu i realiza-
cji strategii w celu uzyskania optymalnych rozwiązań i podejmowania optymalnych 
decyzji.

Wskazując na istotę twórczości w wymiarze strategicznym, można pokusić się 
o zaproponowanie modelu relacji między tym zasobem a kapitałem intelektualnym 
oraz efektywnością (rys. 1). Twórczość rozumiana w  kategoriach nowości i  uży-
teczności jest podstawą tworzenia nowych pomysłów i  wiedzy, które mogą, ale 
nie muszą, zostać skomercjalizowane w procesie przedsiębiorczości strategicznej. 
W obu przypadkach nowe pomysły oraz powstające na ich podstawie nowe produk-
ty, usługi, procesy, modele biznesu itp. wzmacniają bazę wiedzy danej organizacji 
i przekładają się na kapitał intelektualny w postaci rozwoju kapitału ludzkiego, spo-
łecznego i organizacyjnego [Bratnicki, Dyduch, Strużyna 2001, s. 11-17]. 

W  kontekście rozwoju kapitału intelektualnego, twórczość strategiczna może 
być zdefiniowana jako przeplatające się procesy dotyczące zarówno odkrywania 
rzeczy istniejących, jak i tworzenia rzeczy nowych [Bilton, Cummings 2010, s. 62]. 
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organizacyjna
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intelektualny

• Rozwój kapitału 
ludzkiego, 
społecznego 
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• Poszerzenie bazy 
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funkcjonowania 
organizacji

• Finansowa
• Pozafinansowa

Organizacyjne uczenie się

Rys. 1. Model teoretycznych zależności między twórczością, kapitałem intelektualnym i efektywnością 
organizacji

Źródło: opracowanie własne. 

Zorientowanie i  zmotywowanie do rozwijania rzeczy nowych i  oryginalnych 
wymaga kombinacji dwóch czynników: (a) obserwacji i odkrywania zjawisk, które 
być może były obecne, ale nie zostały ujawnione, oraz (b) tworzenia rzeczy nowych 
poprzez wymianę pomysłów, opinii i wiedzy innych ludzi. 

Aby kapitał intelektualny organizacji mógł przełożyć się na efektywność funk-
cjonowania organizacji, należy wykorzystać przesłanki nazwane w literaturze przed-
miotu twórczym zarządzaniem zasobami, do którego zalicza się także następujące 
zasady [Shane, Ulrich 2004]: (a) pozyskiwanie zasobów na podstawie ich przewidy-
wanego wkładu w procesy strategicznej innowacyjności organizacji; oczekuje się, 
że zasób wniesie wartość dodaną do zasobów już istniejących, (b) podział pracy 
oparty bardziej na szerokim wachlarzu funkcjonalnych specjalizacji niż na specja-
lizacji sensu stricto, (c) interakcje między uczestnikami organizacji, współpraca, 
praca w zespołach i porozumiewanie się wzmacniane w ramach płaskich i elastycz-
nych struktur, (d) nacisk na rozwój zawodowy, kolegialność, zaufanie, uczciwość, 
obsługę klienta na wysokim poziomie i doskonałość, (e) rozwój wyjątkowego śro-
dowiska pracy, które motywuje i wyzwala zaangażowanie, (f) awans na podstawie 
merytorycznych osiągnięć. Zasady twórczego zarządzania zasobami wskazują jed-
noznacznie, że to przede wszystkim uczestnicy w odpowiednich uwarunkowaniach 
organizacyjnych wprowadzają, akceptują i wdrażają innowacje, dlatego budowanie 
kapitału intelektualnego organizacji powinno opierać się na promowaniu kompe-
tencji i umiejętności jednostek – wszak twórczość organizacyjna jest zagregowaną 
twórczością uczestników organizacji, zaś kapitał intelektualny wypadkową kapitału 
ludzkiego (uczestnicy organizacji), społecznego (relacje między uczestnikami) i or-
ganizacyjnego (infrastruktura promująca twórczość).
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5. Rozwój kapitału intelektualnego organizacji 
poprzez wybór właściwej strategii twórczości

Na pierwszy rzut oka twórczość i zarządzanie strategiczne to dwa sprzeczne kon-
strukty. Przykładowo zarządzanie strategiczne wiąże się z  procesem planowania, 
zaś twórczości zaplanować się nie da. Dążeniem strategii jest odpowiednia pozycja 
na konkurencyjnym rynku, zaś dążeniem twórczości jest nowy i użyteczny pomysł. 
Błąd jest kategorią niepożądaną w zarządzaniu strategicznym, zaś twórczość, wy-
magająca niestandardowego myślenia i działania, może skutkować błędami. Zarzą-
dzanie strategiczne kojarzy się ze zdyscyplinowanymi procesami porządkowania, 
diagnozowania, oceniania określonych zasobów i wyznaczania terminów, zaś twór-
czość potocznie łączona jest z nieoczekiwanymi zrywami, chaosem, improwizacją, 
nieuporządkowaniem i zaskakiwaniem. Okazuje się, że te dwa sprzeczne na pozór 
obszary można zintegrować do postaci twórczej strategii [Dyduch 2013]. Jest to 
koncepcja, której elementy pojawiają się w literaturze przedmiotu. Są też podejmo-
wane próby konceptualizacji twórczej strategii [Bilton, Cummings 2010]. Zgłaszane 
propozycje mają jednak charakter wyłącznie koncepcji jakościowych. Co więcej, są 
one formułowane nie na poziomie dyskusji naukowej, ale zaleceń konsultingowych 
dla przedsiębiorstw chcących ożywić proces planowania strategicznego i zwiększyć 
efektywność wprowadzania produktów na rynek. Z analizy literatury wynika jed-
nak, że w teoretycznej koncepcji twórczej strategii można wyróżnić jednorodne wy-
miary. Podstawą formułowania takiej strategii jest istnienie procesów twórczości na 
poziomie organizacyjnym. 

Przypuszcza się jednocześnie, że koncepcja twórczej strategii jest oparta na 
sekwencji czterech wymiarów: (a) strategicznej innowacyjności, (b) strategicznej 
przedsiębiorczości, (c) przywództwa strategicznego oraz (d) strategicznego projektu 
organizacji twórczej, opartego na odpowiednich strukturach i wyróżnikach organi-
zacyjnych. Zakładając, że twórczość organizacyjna (generowanie nowych i użytecz-
nych idei) może mieć różne przełożenie na innowacyjność (zamiana idei na pomysły 
w postaci nowych produktów i usług), można wyróżnić cztery rodzaje strategii twór-
czości rozwijających kapitał intelektualny, wykorzystując klasyczną czteropolową 
macierz (rys. 2). 

Niskie natężenie twórczości organizacyjnej, przekładające się na niski poziom 
innowacyjności to strategia konserwatywna, która nie wykorzystuje nowych i uży-
tecznych idei do tworzenia innowacji. Ważniejsze od podejmowania szans zwią-
zanych z  inwestowaniem w  twórczość jest utrzymanie istniejącego status quo 
i  właściwe zarządzanie zasobami znajdującymi się pod kontrolą. Niska elastycz-
ność organizacyjna nie pozwala na inwestowanie w twórczość, która odpowiednio 
przełożona na innowacyjność i przedsiębiorczość wzbogaci bazę wiedzy organizacji 
i przyczyni się do rozwoju kapitału intelektualnego. Niski poziom twórczości skon-
frontowany z wysokim poziomem innowacyjności to strategia sięgania po zewnętrz-
ne źródła wiedzy i twórczości w celu rozwoju własnej bazy wiedzy i kapitału inte-
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Niski                                                              Wysoki

Poziom twórczości organizacyjnej

Rys. 2. Normatywne strategie kapitału intelektualnego oparte na twórczości

Źródło: opracowanie własne.

lektualnego. Wysoki poziom twórczości przekładający się na niską innowacyjność, 
to strategia „pary w gwizdek”, gdzie potencjał organizacyjny nie zostaje doinwesto-
wany, w wyniku czego twórczość – mimo że znacząca – nie przekłada się na wysoką 
liczbę nowych produktów i usług, co w efekcie skutkuje niskim poziomem kapitału 
intelektualnego. Optymalną strategią normatywną wydaje się ta, która wykorzystu-
je wysoki poziom twórczości organizacyjnej do przełożenia go na wysoki poziom 
innowacyjności – wtedy całe zasoby twórczości organizacyjnej są wykorzystane do 
zamiany na nowe produkty i usługi. 

6. Zakończenie

Każda, nawet najbardziej porywająca koncepcja w zarządzaniu strategicznym bę-
dzie nośna wówczas, gdy – po pierwsze – zostanie zoperacjonalizowana i gdy – po 
drugie – zbadane zostaną zależności między jej empirycznymi składnikami a efek-
tywnością organizacyjną. Niektórzy badacze twórczości pojmowanej w kategoriach 
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zjawisk organizacyjnych podjęli trud opracowania konstrukcji, które możliwie naj-
bardziej wszechstronnie wyjaśniałyby treść, proces i kontekst zjawiska twórczości 
w organizacjach. W literaturze przedmiotu dotyczącej relacji pomiędzy twórczością 
organizacyjną a efektywnością organizacji można wyróżnić dwa typy prac [Bratnic-
ka 2012]. Po jednej stronie są opracowania opisujące naturę tych zależności, identy-
fikujące zmienne pośredniczące i regulujące, dążące do zbudowania szerokiej bazy 
teoretycznej, natomiast po drugiej występuje cała gama badań empirycznych, które 
służą sprawdzeniu fragmentarycznych modeli teoretycznych. Służą one jedynie wy-
pracowaniu praktycznych wskazówek dla kadry zarządzającej. Jednak twierdzenie, 
że zarządzanie jest nauką praktyczną i  jej zadanie polega na tworzeniu dyrektyw 
praktycznego działania, jest błędne [Romanowska 2012]. Wychodząc z analizy oby-
dwu nurtów badawczych, przyszłe badania będą miały na celu zweryfikowanie wy-
miarów twórczej strategii i zidentyfikowanie zależności między twórczą strategią, 
kapitałem intelektualnym a efektywnością. 
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STRATEGIC CREATIVITY AS A BASIS FOR DEVELOPING 
ORGANIZATIONAL INTELLECTUAL CAPITAL 
AND ENHANCING PERFORMANCE 

Summary: This paper seeks to present the theoretical construct of strategic creativity in 
organizations. As a  result of understanding creativity as a  process, strategic resource, and 
dynamic capability, some attempts are made to link it with the strategic development of in-
tellectual capital of organizations. A  theoretical model is proposed that treats creativity as 
a basis for developing intellectual capital of the organizations and enhancing performance. 
This paper contributes to the field of strategic management by offering four types of norma-
tive strategies that help to assess the direction of developing organization’s intellectual cap-
ital. This paper was written with the financial help of the Polish National Centre for Science 
(NCN) within the project “Creativity and entrepreneurship in organizations” (Grant number 
2011/01/B/HS4/01075).
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