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1. Wstep

Zmiana, odnowa i wzrost, innowacyjnos¢, przedsiebiorczo$¢ i tworczosc¢ to kluczo-
we procesy dla organizacji dzialajacych we wspolczesnym otoczeniu gospodarczym.
Pomimo istotnej roli tworczos$ci jako potencjalnej podstawy tworzenia kapitatu in-
telektualnego i przewagi konkurencyjnej oraz zrédta wzrostu przedsigbiorstw, ro-
zumienie tworczosci jako istotnej czesci potencjatu strategicznego przedsigbiorstw
pozostaje nie do konca rozpoznane. Badacze zajmujacy si¢ tworczosciag wskazuja na
wiele czynnikdéw kontekstualnych i1 zwigzanych z jednostkami, ktore moga ozywiac
badz hamowac tworczos$¢ [Bratnicka 2012]. Niewiele jeszcze wiadomo na temat
strategicznej roli tworczosci w przedsiebiorczych organizacjach, dziatajacych w dy-
namicznym i ztozonym otoczeniu. Tym bardziej ze badanie tworczosci na poziomie
organizacyjnym ujawnia wiele nowych wymiardw i poszerza potencjalny obszar ba-

! Niniejszy artykut powstat w ramach projektu ,,Tworczos¢ i przedsiebiorczo$¢ w organizacjach”
(2011/01/B/HS4/01075) finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki.
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dawczy w poréwnaniu z dotychczasowymi analizami przeprowadzanymi na pozio-
mie jednostek lub grup [Taggar 2002].

Skrzyzowanie zarzadzania strategicznego z tworczoscig to domena w niewielkim
stopniu rozpoznana teoretycznie i empirycznie [Kuhn 1989]. Tradycyjnie tworczosé
rozpatrywana jest z punktu widzenia psychologii [Amabile 1983] jako zdolno$¢ jed-
nostek badz grup do kreatywnego myslenia [De Dreu, Nijstad, Bass 2011]. W tym
nurcie, rozpatruje si¢ zachowania 0sob i analizuje uwarunkowania, ktore zwigkszaja
ich tworczos¢ [Wu i in. 2008], a takze analizuje czynniki osobowosciowe, ktore sg
powigzane z potencjalem tworczosci [Karwowski 2009 ]. Ostatnio jednak tworczosc¢
znalazta si¢ w polu zainteresowania zarzadzania strategicznego [Bilton, Cummings
2010] 1 jest traktowana jako istotny element strategiczny na poziomie organizacji
[Woodman, Sawyer, Griffin 1993; Bratnicka 2010], ktéry moze by¢ zrédtem budo-
wania przewagi konkurencyjnej [Cropley, Kaufman, Cropley 2011]. Wskazuje sie,
ze tworczos$¢ jest zjawiskiem spotecznym, a nie zwigzanym z pojedynczymi ludzmi,
stad kontekst organizacyjny dla tworczosci nabiera duzego znaczenia [Chell 2001,
s. 225]. Co wigcej, badacze wskazuja, ze tworczo$¢ organizacyjna na poziomie stra-
tegii organizacji moze by¢ istotnym czynnikiem wywotujacym dlugofalowe zmiany
w organizacjach i przektadajacym sie na uzyskiwanie przez organizacje ponadprze-
cigtnej efektywnosci [ Weinzimmer, Michel, Franczak 2011].

2. Istota tworczosci w organizacjach

Przyktady rozwazan teoretycznych i badan prowadzonych w Polsce [Bratnicka
2012] i na $wiecie [Bilton, Cummings 2010] wokot tworczosci w wymiarze strate-
gicznym na poziomie biznesu wskazuja, ze badacze zajmujacy si¢ organizacja jako
zjawiskiem oraz zarzadzaniem strategicznym dostrzegajg kwesti¢ tworczosci w or-
ganizacjach jako obszaru badawczego. Probuje si¢ dociec ontologicznych i episte-
mologicznych zatozen dla, by¢ moze, wyltaniajacego si¢ paradygmatu tworczosci
w organizacjach. Dociekania te sg odpowiedzig na che¢ zrozumienia rzeczywistosci
wspolczesnych organizacji, a takze ksztatltowania na tej podstawie teorii. Z drugiej
strony sg proba znalezienia praktycznych rozwigzan, ktére pomoglyby wskazac,
w jaki sposob rozwijaé tworczos¢ i przedsigbiorczos¢ uczestnikow organizacji i wia-
czy¢ ja w strategie przedsiebiorstwa [Lichtarski 2013], a w efekcie zbudowac¢ prze-
wage strategiczng opartg na kapitale intelektualnym.

Istota tworczosci organizacyjnej tkwi w procesie generowania idei, zacho-
dzacym w wymiarach nowosci i uzytecznosci [Amabile 1996] oraz ulokowanym
w kontekscie calej organizacji [West, Sacramento 2012]. Ponadto wskazuje si¢ na
potencjalny charakter tworczego dynamicznego procesu organizacyjnego, ktory
trzeba dopiero uruchomié, aby uzyska¢ pozadane efekty organizacyjne. Wreszcie,
mimo powszechnego skojarzenia tworczos$ci z nieokielznanoscia, chaosem, sponta-
niczno$cig, okazuje sie, ze tworczos¢ organizacyjna zwigzana jest z systematyczno-
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$cig rozwigzywania problemow, a przypadkowa dziatalno$¢ i liczenie na szczescie
nie sg jej atrybutami.

Przeglad najwazniejszych opracowan, ktorych tematyka byla tworczos¢ w orga-
nizacjach, pozwala stwierdzi¢, ze przejawy tworczosci zaleza nie tylko od indywidu-
alnych i zespotowych charakterystyk, ale rowniez od catej gamy czynnikow w §ro-
dowisku pracy na poziomie pojedynczej osoby, zespotu, a takze na poziomie calej
organizacji [Bratnicka 2013]. Rozwazania teoretyczne i analizy empiryczne skupiajg
si¢ gtdownie na aspekcie psychologiczno-spotecznym, gdzie szczegdlna uwaga skie-
rowana jest na problematyke przywodztwa, pracy w grupie, konfliktow, sieci spo-
lecznych. Kwestie zarzadzania organizacjg, zwlaszcza zarzadzania strategicznego,
znajduja si¢ na marginesie gtownego nurtu badawczego zwigzanego z twdrczoscia.
Rozpatrywanie tworczosci jako procesu przebiegajacego na poziomie catej orga-
nizacji, w wymiarze strategicznym, odbywa si¢ gtownie w kategoriach rozwazan
teoretycznych. Niektorzy badacze wskazuja, ze tworczo$¢ i zarzadzanie to domeny,
ktére nie zdotaly si¢ zintegrowac [Xu, Rickards 2007, s. 217]. Przetamanie tego
stanu rzeczy mozliwe jest dopiero poprzez pojmowanie tworczosci jako procesu
przebiegajacego na poziomie caltej organizacji, a takze w wymiarze strategicznym
[Bilton, Cummings 2010]. Juz dzi§ pojawiaja si¢ w literaturze przedmiotu proby
wykorzystania wysitku psychologow, zwlaszcza zajmujacych si¢ badaniem moézgu
1 neuropsychologia, w obszarze zarzadzania strategicznego [Powell 2011].

Definicje tworczosci zwykle podkreslaja role pojedynczych uczestnikow orga-
nizacji badz matych grup w tworzeniu nowych i uzytecznych pomystow (np. [Ol-
dham, Cummings 1996]). Z przegladu literatury w obszarze twdrczosci, teorii orga-
nizacji oraz zarzadzania strategicznego wynika, ze w poréwnaniu z problematyka
twoérczosci na poziomie indywidualnym czy grupowym, rozpatrywanie tworczosci
na poziomie analizy organizacji w wymiarze strategicznym doczekato si¢ niewielu
publikacji. Mozna jednak siggna¢ do bogatego dorobku zarzadzania strategicznego
i sprobowac przedstawic rozne rozumienie tworczosci w oparciu o istniejace pode;j-
$cia znane z literatury przedmiotu.

3. Podejscia do definiowania tworczosci strategicznej

Tradycyjnie przyjmuje si¢, ze przewaga konkurencyjna organizacji budowana jest
W oparciu o zasoby strategiczne, te wykorzystywane w procesach organizacyjnych
sg podstawg tworzenia dynamicznych zdolnos$ci organizacyjnych [Bratnicki 1989].
Na podstawie dotychczasowego dorobku zarzadzania strategicznego, ponizej za-
nalizowane zostanie pokrétce postrzeganie tworczosci w tych trzech kategoriach:
(a) jako zasobu o charakterze strategicznym, (b) jako procesu przenikajacego wiele
poziomoOw organizacji, a takze (c¢) jako wigzki zasoboéw i kompetencji tworzacej uni-
kalng zdolno$¢ dynamiczna. Istnieja tez marginalne nurty, opisujace tworczos¢ jako
system, ktore takze zostang zakomunikowane.
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Pierwszy nurt w podej$ciu do twdrczosci organizacyjnej to potraktowanie jej
w kategoriach zasobu strategicznego [Wernerfelt 2013; Barney 1991; Wernerfelt
1984]. Z punktu widzenia strategicznego organizacja uzyskuje przewage konkuren-
cyjna, jezeli jest w stanie wytworzy¢ wyzsza ekonomiczng wartos¢ niz konkurent
[Peteraf, Barney 2003] Iub kiedy wykorzystuje oszczednosci skali, minimalizujgc
koszty zwigzane z pozyskiwaniem zasobow rzadkich [Wernerfelt 2013]. Wartos$¢ ta
moze by¢ uzyskana poprzez wykorzystanie zasobow, ktore sg wartosciowe, rzadkie,
trudne do nasladowania i zastgpienia innymi? [Bratnicki 1989].

Literatura zarzadzania strategicznego wyraznie wskazuje na istot¢ rozumowa-
nia w kategoriach ujecia zasobowego, zgodnie z ktorym formutowanie strategii
przedsigbiorstwa zalezy od najwazniejszych, istotnych dla funkcjonowania przed-
sigbiorstwa, zasobow, ktore warto zidentyfikowaé, ocenié, inwestowac i wzmacniaé
w ramach organizacyjnych granic [Krupski (red.) 2011]. Pozyskiwanie takich zaso-
bow, taczenie ich w wiagzki i wykorzystywanie jest podstawa uzyskiwania i utrzy-
mywania przewagi konkurencyjnej, tworzenia wartosci [Chen 1996] czy uzyski-
wania wysokiej efektywnosci. Zgodnie z podejsciem zasobowym, tworczos¢ moze
by¢ rozpatrywana jako zasob, za§ wigzki tworczosci tworzg zdolno$¢ organizacyjna,
polegajaca na umiejetnosei strategicznego wykorzystania tworzenia nowych i uzy-
tecznych pomystow. Tworczos¢ bez watpienia moze by¢ zasobem strategicznym,
gdyz z pewnoscig jest zasobem rzadkim, trudnym do nasladownictwa ze wzgledu na
wystepowanie w ztozonym konteks$cie spolecznym, a takze wartosciowym, przekta-
dajacym si¢ na efektywnosc¢ funkcjonowania organizacji [ Wang, Cheng 2010]. Prze-
prowadzone analizy wskazuja, ze nawet w obliczu pogarszajacej si¢ efektywnosci
organizacje, ktore taczg na nowo i przetwarzaja zbior posiadanych zasobdéw w celu
tworzenia nowych produktéw, proceséw czy technologii, z wigkszym prawdopodo-
bienstwem polepsza swoja sytuacj¢ [Morrow i in. 2007], pod warunkiem, ze rekom-
binacja i rekonfiguracja dotyczy¢ bedzie zasobow spetniajacych wszystkie kryteria
zasady VRIN. W przeciwnym razie, jezeli zasob spetnia tylko kilka tych kryteriow,
moze nastepowac dalsze pogarszanie efektywnosci organizacji.

Oczywiscie tatwo jest zatozy¢, ze skoro zasoby spetniajgce powyzej opisane
kryteria sg podstawg tworzenia przewagi konkurencyjnej, konkurenci powinni po-
zyskiwac te same zasoby, uwzgledniajgc np. ocene na podstawie testow zasobowych
[Bratnicki 1989]. Istotna jest tutaj jednak specyfika dziatania poszczegolnych orga-
nizacji, za§ przewaga konkurencyjna moze by¢ zbudowana w oparciu o kompeten-
cje wyrozniajgce, tworzone na bazie wykorzystywania w procesach organizacyjnych
zasobow szczeg6lnych, przyporzadkowanych dziatalnosci danego przedsigbiorstwa.
Dlatego tez rozpatrywanie twdrczosci jako zasobu strategicznego nie powinno si¢
odbywac tylko w kategoriach posiadania lub mozliwosci pozyskania tego zasobu,

2 Kryteria te tworza akronim VRIN: zasob powinien by¢ cenny (valuable), rzadki (rare), trudny
do nasladowania (inimitable) oraz zastapienia (non-substitutable). Inne koncepcje mowia o zasadzie
VRIO, gdzie ,,0” oznacza mozliwy do zorganizowania.
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ale takze w kategoriach jego skutecznego wykorzystywania w procesie zarzadzania
[Dutta, Narasimhan, Rajiv 2005], zwtaszcza do budowy zdolnos$ci organizacyjnych.
W koncu trwata przewaga konkurencyjna i trwate zyski wylaniajg si¢ w drodze in-
westowania przez organizacje w wyjatkowe, idiosynkratyczne zasoby i zdolnosci.

Drugi nurt teoretycznych podej$¢ do tworczosci zaktada, ze jest to proces or-
ganizacyjny [Nowosielski 2011], ktory przebiega w wielu warstwach organizacji
[Martins, Terblanche 2003]. Do najwazniejszych w tym nurcie osiggni¢¢ nalezy opi-
sanie koncepcji tworczosci organizacyjnej jako procesu przebiegajacego na wielu
poziomach (m.in. indywidualnym, grupowym), w tym na poziomie organizacyjnym
[Andriopoulos, Dawson 2011], ktory polega na kreowaniu warto$ciowego, uzytecz-
nego nowego produktu, idei, procedury albo procesu przez pojedyncze osoby pra-
cujace razem w zlozonym systemie spotecznym [Woodman, Sawyer, Griffin 1993].
Nowe 1 uzyteczne pomysty nazywane sg tworczymi i moga dotyczy¢ produktow,
ustug czy proceséw. Warto przy tym zauwazy¢, ze wspolna praca grupy w orga-
nizacji rozumianej jako ztozony system spoteczny moze da¢ inne efekty tworcze
niz praca pojedynczych uczestnikow organizacji, gdyz tworczo$¢ nie jest atrybutem
tylko jednostek, lecz systemu spotecznego [Csikszentmihalyi 1990]. Zjawisko to na-
zwano zbiorowym procesem tworczosci [Hargadon, Becky 2006]. Zgodnie z szersza
definicja, niz tylko dotyczacg produktow, ustug czy procesow, tworczos¢ moze by¢
rozumiana jako wytwarzanie wysokiej jakosci, oryginalnych i eleganckich rozwia-
zan probleméw [Mumford, Hester, Robledo 2012] czy tez jako proces i jakos$¢, ktore
umozliwiajg ludziom i organizacjom przeksztatcanie rzeczywistosci, a takze siebie,
poprzez wprowadzenie nowosci uzytecznej w dostarczeniu odpowiedzi na potrzeby
zmieniajacego si¢ wewnetrznego 1 zewngtrznego kontekstu [Alvarado 2006]. Aby
twoérczos¢ organizacyjna byta wykorzystana, istotne jest nalozenie na ten proces wy-
miaru strategicznego i stworzenie otoczenia sprzyjajacego tworczosci, generowania
tworczych wynikow, zachecanie uczestnikdw organizacji do tworczej partycypa-
cji, a takze strategiczne i tworcze zintegrowanie catej organizacji [Liu, Bai, Zhang
2011]. Tradycyjnie uznaje si¢, ze tworczos$¢ to proces nieokietznany, niezdyscypli-
nowany i spontaniczny. Okazuje si¢ jednak, ze tworczo$¢ w organizacji, aby mogta
by¢ wykorzystana do tworzenia przewagi konkurencyjnej, powinna stanowic seri¢
regularnie pojawiajacych si¢ mozliwosci.

Z ta teza taczy sig trzeci nurt w pojmowaniu tworczosci organizacyjnej, ktory
traktuje jg jako dynamiczng zdolno$¢ [Bratnicka 2012]. Procesy, zasoby i zdolnosci
sa silnie ze soba powigzane, za$ koncepcja dynamicznych zdolnosci jest rozszerze-
niem ujecia zasobowego 1 wigze si¢ z konieczno$cig natozenia na wybory strategicz-
ne przedsigbiorstw czynnikow i uwarunkowan otoczenia organizacji. Dynamiczne
zdolnosci przedsigbiorstwa opisywane sa poprzez jego umiejetnos¢ integrowania,
budowania i rekonfigurowania wewngtrznych 1 zewnetrznych kompetencji w celu
poradzenia sobie z szybko zmieniajacym si¢ otoczeniem [Teece, Pisano, Shuen
1997].
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Niektorzy teoretycy wskazuja, ze nalozenie dynamicznego wymiaru na zdolno-
$ci organizacyjne niesie ze sobg ryzyko rozproszenia oryginalnej koncepcji zdol-
nosci i utrate sity strategicznej nadanej im w podejéciu zasobowym [Schreyogg,
Kliesch-Eberl 2007]. Jako alternatywne proponujg wprowadzenie odrgbnej funkcji
,monitorowania zdolno$ci organizacyjnych”. Pomyst ten nie zyskat szerszego od-
dzwigku w literaturze zarzadzania strategicznego. Do dzi$ uznaje si¢, ze dynamiczne
zdolnosci umozliwiajg przedsigbiorstwom tworzenie, inwestowanie i ochrone¢ zaso-
boéw niematerialnych, ktore sa w stanie zapewni¢ wyjatkowa i dlugofalowa efektyw-
nos$¢ [Teece 2007]. Ostatnio zdefiniowano tworczo$¢ organizacyjng jako dynamicz-
ng zdolnos$¢ do tworzenia nowych i potencjalnie uzytecznych idei dla integrowania,
budowania, rekonfigurowania strategicznego potencjatu przedsigbiorstwa (zasobow
i zasadniczych zdolnosci) w celu tworzenia nowej wartosci dla interesariuszy [Brat-
nicka 2012]. Dynamiczna zdolno$¢ organizacji wymaga ustawicznego poszukiwa-
nia tworczych rozwigzan pojawiajacych sie probleméw w wymiarze strategicznym.

Co ciekawe, okazuje si¢, ze jest mniej prawdopodobne, aby organizacje, kto-
re wykazuja si¢ ponadprzecigtng efektywnoscig w dlugim okresie czasu, rozwijaty
i posiadaty ponadprzeci¢tne zdolnosci — te charakteryzuja organizacje osiggajace
ponadprzecigtng efektywnos¢ w krotkim czasie [Denrell, Fang, Zhao 2013]. Mo-
globy to sugerowaé, ze tworczos¢ jako zdolno§¢ dynamiczna jest konieczna do
uzyskania wysokiej efektywnosci tylko w niektorych okresach dziatalnosci organi-
zacji. Warunkiem jednak wiasciwego wykorzystania tworczosci i innych zdolno$ci
dynamicznych przez organizacje jest zaprzegnigcie poznawczych i emocjonalnych
zdolnosci uczestnikow organizacji oraz grup w celu pogodzenia racjonalnej analizy
z mniej planowanymi, intuicyjnymi procesami [Hodgkinson, Healey 2011].

Rozwdj zdolnosci dynamicznych, zwlaszcza tych menedzerskich, a takze ich
przetozenie na efektywnos¢ funkcjonowania organizacji zalezy od decyzji co do jed-
noczesnego inwestowania w zasoby strategiczne i ich rozwijania. Te dwa wybory
powinny i$¢ w parze, nie mozna np. tylko inwestowaé w zasoby, a nastepnie ich nie
rozwija¢. W przypadku dazenia do uzyskania przewagi strategicznej kadra zarza-
dzajaca winna unika¢ maksymalizacji badZ ekonomizacji jednego z typow decyzji
dotyczacych zasobdw [Sirmon, Hitt 2009]. Co wigcej, dopiero wtasciwe konfigura-
cje oraz taczne wykorzystanie zasobow i zdolnosci na poszczegdlnych poziomach
funkcjonalnych organizacji s3 w stanie tworzy¢ warto§¢ w dtugim czasie [Gruber
iin. 2010].

4. Tworczos¢ jako podstawa rozwoju kapitalu intelektualnego —
W strone¢ powigzan

Pomimo réznic w pojmowaniu tworczosci organizacyjnej, wsrod przyktadowo wy-
mienionych rozstrzygni¢¢ definicyjnych i koncepcyjnych znalez¢é mozna wiele po-
dobienstw, ktore maja istotne znaczenie dla zarzadzania, a zwtaszcza dla zarzadza-
nia strategicznego. Przede wszystkim nalezy zauwazy¢ wspoélne elementy, na ktore



Tworczos¢ strategiczna jako podstawa budowania kapitatu intelektualnego organizacji 643

powoluje si¢ znaczna liczba naukowcow i wynikajace z tych elementow przestanki
do dalszych rozwazan:

1. Strategiczna twdrczo$¢ w organizacjach to generowanie nowych i uzytecz-
nych idei dotyczacych produktow, ustug, procesow, procedur, praktyk menedzer-
skich, modeli biznesu, a takze strategii konkurencyjnych; to takze przygotowywanie
rozwigzan dla ztozonych i trudnych problemoéw, zarowno palacych, biezacych, jak
i taktycznych czy strategicznych. Nowe i uzyteczne idee powinny by¢ odpowiednie
w stosunku do specyfiki funkcjonowania organizacji, jej strategii oraz mozliwosci
wykorzystania generowanych idei.

2. Nowe i uzyteczne idee same w sobie nie niosg wartosci. Nowos¢ polega na
wyjatkowosci, za$ uzyteczno$¢ na rozwigzywaniu problemow organizacji i realizo-
waniu jej istotnych celow. W tym sensie tworczo$¢ ma znaczenie strategiczne, jesli
nowe i uzyteczne pomysty pomagaja realizowacé strategi¢ organizacji.

3. Tworczos¢ organizacyjna jest zasobem, ktory bez watpienia spetnia kryteria
zasobu strategicznego, w ktdry warto inwestowaé: jest cenny, rzadki, trudny do na-
sladowania i substytucji ze wzgledu na obecno$¢ w ztozonym i niejednoznacznym
konteks$cie spolecznym, jakim jest organizacja.

4. Nowe i uzyteczne idee sg oceniane w kategoriach tworzenia wartosci. Poza
wewnetrzng, merytoryczng oceng nowych i uzytecznych idei (warto$¢ dla organi-
zacji, jej misji i strategii) decyzja o dalszym ich promowaniu zalezy od oceny ze-
wnetrznej przez interesariuszy badz (warto$¢ dla interesariuszy, warto$¢ rynkowa).

5. Tworczosc jest procesem, ktory mimo bezposrednich skojarzen z nieokielzna-
nos$cig, spontanicznoscia, chaosem, przypadkowoscia i nieregularnoscia, jest moz-
liwy do zidentyfikowania, zdiagnozowania, oceny, a w konsekwencji do replikac;ji.

6. Tworczos¢ jest powigzana z tworzeniem i utrzymywaniem trwatej przewagi
konkurencyjnej czy efektywnoscig funkcjonowania organizacji.

7. Tworczo$¢ w organizacjach wymaga myslenia bisocjacyjnego, w kategoriach
sprzecznosci strategicznych, kadra zarzadzajaca realizuje bowiem funkcj¢ orkiestra-
cyjna, probujac godzi¢ sprzecznosci i wigzac ze sobg napigcia w tworzeniu i realiza-
cji strategii w celu uzyskania optymalnych rozwigzan i podejmowania optymalnych
decyzji.

Wskazujac na istotg tworczosci w wymiarze strategicznym, mozna pokusic si¢
o zaproponowanie modelu relacji migdzy tym zasobem a kapitalem intelektualnym
oraz efektywnoscia (rys. 1). Tworczo$¢ rozumiana w kategoriach nowosci i uzy-
tecznos$ci jest podstawa tworzenia nowych pomystow i wiedzy, ktore moga, ale
nie musza, zosta¢ skomercjalizowane w procesie przedsiebiorczosci strategicznej.
W obu przypadkach nowe pomysty oraz powstajace na ich podstawie nowe produk-
ty, ustugi, procesy, modele biznesu itp. wzmacniajg baze¢ wiedzy danej organizacji
i przektadaja si¢ na kapitat intelektualny w postaci rozwoju kapitatu ludzkiego, spo-
tecznego i organizacyjnego [Bratnicki, Dyduch, Struzyna 2001, s. 11-17].

W kontekscie rozwoju kapitatu intelektualnego, tworczos¢ strategiczna moze
by¢ zdefiniowana jako przeplatajace si¢ procesy dotyczace zar6wno odkrywania
rzeczy istniejacych, jak i tworzenia rzeczy nowych [Bilton, Cummings 2010, s. 62].
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Tworczosé Innowacyjnos$é Kapital Efektywnos$¢
organizacyjna strategiczna intelektualny funkcjonowania
organizacji
e Nowosé e Tworzenie e Rozwoj kapitatu
o Uzyteczno$é »  nowych > ludzkiego, » o Finansowa
pomystow 'spo%ecz'nego' e Pozafinansowa
e Odkrywanie 1 organizacyjnego
istniejacych e Poszerzenie bazy
pomystow wiedzy

Organizacyjne uczenie si¢

Rys. 1. Model teoretycznych zalezno$ci migdzy tworczoscia, kapitatem intelektualnym i efektywnoscia
organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zorientowanie i zmotywowanie do rozwijania rzeczy nowych i oryginalnych
wymaga kombinacji dwoch czynnikow: (a) obserwacji i odkrywania zjawisk, ktore
by¢ moze byty obecne, ale nie zostaty ujawnione, oraz (b) tworzenia rzeczy nowych
poprzez wymiane pomystow, opinii i wiedzy innych ludzi.

Aby kapital intelektualny organizacji mogt przetozy¢ si¢ na efektywno$¢ funk-
cjonowania organizacji, nalezy wykorzysta¢ przestanki nazwane w literaturze przed-
miotu twdrczym zarzadzaniem zasobami, do ktérego zalicza si¢ takze nastgpujace
zasady [Shane, Ulrich 2004]: (a) pozyskiwanie zasobow na podstawie ich przewidy-
wanego wktadu w procesy strategicznej innowacyjnosci organizacji; oczekuje sie,
ze zasOb wniesie warto$¢ dodang do zasobow juz istniejacych, (b) podzial pracy
oparty bardziej na szerokim wachlarzu funkcjonalnych specjalizacji niz na specja-
lizacji sensu stricto, (¢) interakcje migdzy uczestnikami organizacji, wspotpraca,
praca w zespotach i porozumiewanie si¢ wzmacniane w ramach ptaskich i elastycz-
nych struktur, (d) nacisk na rozwdj zawodowy, kolegialno$¢, zaufanie, uczciwose,
obstuge klienta na wysokim poziomie i doskonatos¢, (e) rozwoj wyjatkowego sro-
dowiska pracy, ktore motywuje i wyzwala zaangazowanie, (f) awans na podstawie
merytorycznych osiagni¢¢. Zasady tworczego zarzadzania zasobami wskazuja jed-
noznacznie, ze to przede wszystkim uczestnicy w odpowiednich uwarunkowaniach
organizacyjnych wprowadzaja, akceptuja i wdrazaja innowacje, dlatego budowanie
kapitatu intelektualnego organizacji powinno opiera¢ si¢ na promowaniu kompe-
tencji i umiejetnosci jednostek — wszak tworczos¢ organizacyjna jest zagregowana
tworczos$cig uczestnikow organizacji, za$ kapitat intelektualny wypadkowa kapitatu
ludzkiego (uczestnicy organizacji), spotecznego (relacje miedzy uczestnikami) i or-
ganizacyjnego (infrastruktura promujgca tworczosc).
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5. Rozwdj kapitalu intelektualnego organizacji
poprzez wybor wlasciwej strategii tworczosci

Na pierwszy rzut oka tworczo$¢ i zarzadzanie strategiczne to dwa sprzeczne kon-
strukty. Przyktadowo zarzadzanie strategiczne wigze si¢ z procesem planowania,
za$ tworczosci zaplanowac si¢ nie da. Dazeniem strategii jest odpowiednia pozycja
na konkurencyjnym rynku, za$§ dgzeniem tworczosci jest nowy i uzyteczny pomyst.
Btad jest kategorig niepozadang w zarzadzaniu strategicznym, za$ tworczo$¢, wy-
magajaca niestandardowego myslenia i dziatania, moze skutkowac btedami. Zarza-
dzanie strategiczne kojarzy si¢ ze zdyscyplinowanymi procesami porzadkowania,
diagnozowania, oceniania okreslonych zasobow i wyznaczania termindw, zas twor-
czo$¢ potocznie taczona jest z nieoczekiwanymi zrywami, chaosem, improwizacja,
nieuporzadkowaniem i zaskakiwaniem. Okazuje si¢, ze te dwa sprzeczne na pozor
obszary mozna zintegrowa¢ do postaci tworczej strategii [Dyduch 2013]. Jest to
koncepcja, ktorej elementy pojawiaja si¢ w literaturze przedmiotu. Sg tez podejmo-
wane proby konceptualizacji tworczej strategii [Bilton, Cummings 2010]. Zgtaszane
propozycje maja jednak charakter wytacznie koncepcji jakosciowych. Co wigcej, sa
one formutowane nie na poziomie dyskusji naukowej, ale zalecen konsultingowych
dla przedsigbiorstw chcacych ozywic proces planowania strategicznego i zwickszy¢
efektywnos$¢ wprowadzania produktéw na rynek. Z analizy literatury wynika jed-
nak, ze w teoretycznej koncepcji tworczej strategii mozna wyrdzni¢ jednorodne wy-
miary. Podstawg formulowania takiej strategii jest istnienie procesow tworczosci na
poziomie organizacyjnym.

Przypuszcza si¢ jednocze$nie, ze koncepcja tworczej strategii jest oparta na
sekwencji czterech wymiarow: (a) strategicznej innowacyjnosci, (b) strategicznej
przedsigbiorczosci, (c) przywodztwa strategicznego oraz (d) strategicznego projektu
organizacji tworczej, opartego na odpowiednich strukturach i wyréznikach organi-
zacyjnych. Zaktadajac, ze tworczo$¢ organizacyjna (generowanie nowych i uzytecz-
nych idei) moze mie¢ rézne przetozenie na innowacyjno$¢ (zamiana idei na pomysty
w postaci nowych produktow i ustug), mozna wyrdzni¢ cztery rodzaje strategii twor-
czosci rozwijajacych kapital intelektualny, wykorzystujac klasyczng czteropolowg
macierz (rys. 2).

Niskie natezenie tworczosci organizacyjnej, przektadajace si¢ na niski poziom
innowacyjnosci to strategia konserwatywna, ktora nie wykorzystuje nowych i uzy-
tecznych idei do tworzenia innowacji. Wazniejsze od podejmowania szans zwia-
zanych z inwestowaniem w tworczo$¢ jest utrzymanie istniejgcego status quo
1 wlasciwe zarzadzanie zasobami znajdujacymi si¢ pod kontrolg. Niska elastycz-
no$¢ organizacyjna nie pozwala na inwestowanie w tworczo$¢, ktora odpowiednio
przetozona na innowacyjnosc i przedsiebiorczo$¢ wzbogaci baze wiedzy organizacji
i przyczyni si¢ do rozwoju kapitatu intelektualnego. Niski poziom twodrczosci skon-
frontowany z wysokim poziomem innowacyjnosci to strategia siegania po zewnetrz-
ne zrodla wiedzy i twdrczosci w celu rozwoju wiasnej bazy wiedzy i kapitatu inte-
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»Outsourcing intelektualny” Rozwoj kapitalu intelektualnego

Sigganie do zewnetrznych zasobow | Inwestowanie w tworczos¢ uczestnikow

| wiedzy i tworczosci w celu organizacji; zachecanie do zglaszania jak

é utrzymania wysokiej innowacyjnosci. | najwigkszej liczby nowych i uzytecznych idei,

; Przygotowywanie nowych ktore przetoza si¢ na nowe produkty i ustugi.
produktéw

i ushug bez wlasnego potencjatu

5 tworczos$ci organizacyjnej. Strategia
_a nasladownictwa, przejecie pomyshu.
5 Utrzymanie kapitalu »Para w gwizdek”
E intelektualnego
£ Kapitat intelektualny organizacji bedzie niski,
E Strategia zachowawcza polegajaca mimo wzmozonych wysitkow tworczych
’5 na utrzymaniu dotychczasowego uczestnikow organizacji. Nowe i uzyteczne
A status quo. Nie inwestuje si¢ idee nie przetoza si¢ na nowe produkty
L | w tworczos¢ uczestnikow organizacji |i ustugi. W efekcie spadnie motywacja
7. | ze wzgledu na che¢ wlasciwego uczestnikow organizacji. Tylko zdyskontowanie
zarzadzania zasobami, bez wzgledu | tworczosci organizacyjnej w postaci nowych
na pojawiajace si¢ szanse. produktoéw i ustug spowoduje rozwoj kapitatu
intelektualnego organizacji
Niski Wysoki

Poziom twdrczo$ci organizacyjnej

Rys. 2. Normatywne strategie kapitatu intelektualnego oparte na tworczosci

Zrbdto: opracowanie wiasne.

lektualnego. Wysoki poziom tworczosci przektadajacy sie na niska innowacyjnos¢,
to strategia ,,pary w gwizdek”, gdzie potencjal organizacyjny nie zostaje doinwesto-
wany, w wyniku czego tworczos¢ — mimo ze znaczgca — nie przeklada si¢ na wysoka
liczbe nowych produktow i ustug, co w efekcie skutkuje niskim poziomem kapitatu
intelektualnego. Optymalng strategia normatywng wydaje si¢ ta, ktora wykorzystu-
je wysoki poziom twoérczosci organizacyjnej do przelozenia go na wysoki poziom
innowacyjnosci — wtedy cate zasoby tworczo$ci organizacyjnej sa wykorzystane do
zamiany na nowe produkty i ustugi.

6. Zakonczenie

Kazda, nawet najbardziej porywajaca koncepcja w zarzadzaniu strategicznym be-
dzie nos$na wowczas, gdy — po pierwsze — zostanie zoperacjonalizowana i gdy — po
drugie — zbadane zostang zalezno$ci miedzy jej empirycznymi sktadnikami a efek-
tywnoscig organizacyjng. Niektorzy badacze tworczosci pojmowanej w kategoriach
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zjawisk organizacyjnych podjeli trud opracowania konstrukcji, ktore mozliwie naj-
bardziej wszechstronnie wyjasniatyby tre$¢, proces i kontekst zjawiska tworczosci
w organizacjach. W literaturze przedmiotu dotyczacej relacji pomigdzy tworczoscia
organizacyjng a efektywnoscig organizacji mozna wyrozni¢ dwa typy prac [Bratnic-
ka 2012]. Po jednej stronie sg opracowania opisujace nature tych zaleznosci, identy-
fikujace zmienne posredniczace i regulujace, dazace do zbudowania szerokiej bazy
teoretycznej, natomiast po drugiej wystepuje cala gama badan empirycznych, ktore
stuzg sprawdzeniu fragmentarycznych modeli teoretycznych. Stuza one jedynie wy-
pracowaniu praktycznych wskazowek dla kadry zarzadzajgcej. Jednak twierdzenie,
ze zarzadzanie jest nauka praktyczng i jej zadanie polega na tworzeniu dyrektyw
praktycznego dziatania, jest btedne [Romanowska 2012]. Wychodzac z analizy oby-
dwu nurtéw badawczych, przyszte badania bedg miaty na celu zweryfikowanie wy-
miaréw tworczej strategii 1 zidentyfikowanie zalezno$ci miedzy tworczg strategia,
kapitatem intelektualnym a efektywnoscia.
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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).

Keywords: organizational creativity, intellectual capital, creative strategy.





