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Streszczenie: Celem artykutu jest prezentacja wynikow przegladu publikacji z obszaru ra-
chunkowosci dotyczacych bezposrednio pojecia kreatywnosci. W pracy przeanalizowano
dwa zasadnicze nurty dyskusji: relacji pomigdzy kreatywnos$cia i kontrolg oraz pomiaru osia-
gni¢¢ dzialalnos$ci kreatywnej. Pokazano najwazniejsze elementy dyskusji — w pierwszym
nurcie problematyka dotyczy napie¢ i balansowania pomiedzy kontrola a kreatywnoscia, na-
tomiast w drugim kluczowym problemem sg zasady konstrukcji systemoéw pomiaru wynikow
w przedsigbiorstwach sektorow kreatywnych, w tym ksztaltowania wartosci docelowych lub
premiowania za osiagnigcia w dziataniach kreatywnych. W koncowej czesci artykutu sformu-
towano propozycje dalszych badan.

Stowa kluczowe: kreatywno$¢, kontrola, pomiar osiggnigé.

Summary: The aim of the paper is to present the results of publications review of accounting
researchers concerning directly the phenomenon of creativity. In the paper two major streams
of discussions are analysed: relations between creativity and control, and performance
measurement of creative activities. The most important components of discussions are
presented: the first stream concentrates on tensions and balance between creativity and
control, the second focuses on the construction of PMS in companies operating in creative
sectors, e.g. setting targets or incentives for creative activities. In the last part of the paper the
directions for further research are suggested.

Keywords: creativity, control, performance measurement.

1. Wstep

Kreatywno$¢ jako tematyka badan naukowych wydaje si¢ zyskiwa¢ w ostatnich
latach na popularnosci. Najwazniejszym powodem jest dostrzegany zwigzek mig-
dzy innowacyjnoscia i rozwojem nowych produktéw a oryginalnymi, nowatorskimi
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ideami ludzi zaangazowanych w ich tworzenie. Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa
i innowacyjnos¢ sg podstawa sukcesu rynkowego wielu przedsiebiorstw oraz funda-
mentem ich trwatej przewagi konkurencyjnej. W literaturze bardzo cze¢sto podkre-
$la sig, ze innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa jest wynikiem nie tylko kreatywnosci
pracownikow, ale wielu uwarunkowan technologicznych i ekonomicznych, np. sku-
tecznej implementacji nowych rozwigzan produktowych!. Nie jest jednak mozliwe
tworzenie nowych rozwigzan bez potencjatu tworczoscei i kreacji, bez oryginalnych
pomystow i odwagi w ich prezentacji. Innowacyjno$¢ to zreszta nie tylko nowe pro-
dukty, ale takze nowe struktury organizacyjne czy modele biznesowe. Nowe meto-
dy zarzadzania, orientacja na ciggte doskonalenie wyraznie wskazuja na koniecz-
no$¢ zatrudniania kreatywnych pracownikow, otwartych na nowe wyzwania. Co
wiecej, zaangazowanie pracownikow jest takze uwarunkowane takg kulturg organi-
zacji, ktoéra sprzyja ich swobodzie tworczej i kreatywnosci. Wskazujac na znaczenie
kreatywnosci, trudno tez nie dostrzec rozwoju tzw. sektorow kreacji lub orientacji
projektowej wielu przedsigbiorstw, w ktorych tworzenie unikatowych, nowych pro-
duktow jest podstawa sukcesow rynkowych.

Badania nad kreatywnoscia, typowe dla psychologow zorientowanych na po-
znanie mentalnosci 0osob kreatywnych, uwarunkowan i potencjatu jednostek do
tworzenia oryginalnych pomystéw, staty si¢ z czasem domeng reprezentantow nauk
ekonomicznych, analizujacych m.in. znaczenie kreatywnosci dla rozwoju gospoda-
rek, regionow, tworzenia innowacji itp. Rachunkowos$¢ nie jest oboj¢tna na to ogolne
zainteresowanie fenomenem kreatywnos$ci. Badania prowadzone w tym obszarze
od lat dotycza sfer posrednio zwigzanych z kreatywnoscia, m.in. innowacyjno$ci
[Bisbe, Otley 2004], rozwoju nowych produktow [Davila 2000], a takze wspomnia-
nych sektoréw kreacji, takich jak moda [Giovannoni, Maraghini 2013] i tworzenie
oprogramowania [Ditillo 2004], czy organizacji zorientowanych projektowo [Lada,
Kozarkiewicz 2007]. Nadal interesujgcym pytaniem pozostaje jednak to, w jaki spo-
sOb rachunkowos¢ radzi sobie z bezposrednim odniesieniem tematyki badawczej do
kreatywnos$ci. Czy moda na badania nad kreatywnos$cig dotyka rowniez rachunko-
wosci 1 w jakim zakresie?

Celem tego artykutu bedzie poszukiwanie odpowiedzi na pytania badawcze do-
tyczace bezposredniego adresowania problematyki kreatywnosci w pracach nauko-
wych z obszaru rachunkowosci. Wyniki prezentowanych badan dotycza analizy do-
robku rachunkowosci w postaci publikacji naukowych, ktore ukazaty si¢ w pismach
po$wieconych rachunkowo$ci w ostatnich latach? i bezposrednio odnosity si¢ do
tematyki kreatywnos$ci. Forma prezentowanych badan bedzie miata charakter syn-
tetycznej — ze wzgledu na mozliwosci prezentacyjne — analizy tematyki wiodacych
dyskusji naukowych. W badaniach zostang przeanalizowane dwa zasadnicze nur-
ty: rownowagi i napigcia miedzy kreatywnoscia i kontrola oraz pomiaru osiggnigc

' Dyskusja na ten temat np. w [Zorska i in. 2014].
2 W badaniach uwzgledniono publikacje z ostatnich pieciu lat, jedynie w przypadku cyklu badan
jednego autora siggano do prac wezesniejszych.
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dziatalnosci kreatywnej. W pracy zostang pokazane gtowne watki dyskusji toczo-
nych w ramach wyodrebnionych nurtéw, a w zakonczeniu zostang sformulowane
propozycje dalszych badan dotyczacych kreatywnosci.

2. Kreatywnos$¢ a rachunkowos¢

Kreatywno$¢ jest pojeciem wieloznacznym i wielokontekstowym, dlatego, mimo
wieloletnich juz dyskusji naukowych na temat kreatywnosci, nadal w literaturze
przedmiotu bardzo czgsto podkresla si¢ brak jednoznacznej definicji [Dawson, An-
driopoulos 2014]. Wielu autorow, definiujac kreatywno$¢, wskazuje na takie cha-
rakterystyki, jak: tworzenie nowych pomystow, oryginalnos¢ rozwigzan i ich efek-
tywnos¢, oryginalnos$¢ i lateralno$¢ myslenia, nowatorstwo, eksperymentowanie, a
takze odwoluje si¢ do takich sfer, jak intuicja i samoekspresja, potencjat i zdolno$ci
mentalne, dostrzeganie i tworzenie nowych asocjacji, np. [Amabile 1988; Banks i in.
2002; Zorska i in. 2014]. Jeszcze inni autorzy [Zorska i in. 2014] wskazuja, Ze istota
kreatywnosci nie jest umiejetno$¢ myslenia inaczej lub wytwarzania nowych pomy-
stow, ale umiejetnosé stosowania réznych sposobow myslenia, zdolnos¢ do tolero-
wania pozornie sprzecznych perspektyw i poruszania si¢ pomiedzy nimi.
Wieloletnie badania nad kreatywnos$cig przyczynity si¢ do powstania i popu-
laryzacji kilku waznych teorii kreatywnosci, takich jak: teoria komponentow kre-
atywnosci, teoria kreatywnosci organizacyjnej, teoria procesu ludzkiej kreatywno-
$ci 1 inwestycyjna teoria kreatywnosci [Kesser 2013]. Wymienione teorie wskazuja
na istotng rolg kreatywnosci jako kategorii teoriotworczej w naukach o zarzadzaniu.
Charakteryzujac fenomen kreatywnosci z perspektywy mozliwosci prowadze-
nia badan w rachunkowosci, trudno jednak nie wskazac¢ na takie cechy, jak:
e zlozono$¢ 1 trudno$¢ w definiowaniu,
e trudno$¢ pomiaru, mozliwos¢ wytacznie posredniego pomiaru poprzez indyka-
tory kreatywno$ci,
* wylacznie subiektywna ocena, oparta na percepcji i wynikach,
* trudno$¢ oddziatywania, w tym negatywne powiazanie z poziomem kontroli,
* brak mozliwo$ci planowania wynikow,
e trudnos¢ jednoznacznego przypisania jednostce (zespotowi) pozostajacej w rela-
cjach i funkcjonujacej w okreslonym kontekscie spotecznym.
Mimo wskazanych charakterystyk, rachunkowos$¢, doceniajac wage fenomenu
kreatywnosci dla wspotczesnych organizacji, wlacza te kategorie pojeciowa do te-
matyki podejmowanych projektow badawczych.
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3. Kreatywnos$¢ jako przedmiot badan
we wspolczesnej rachunkowosci

Przeglad badan, ktorych autorzy bezposrednio odnosza si¢ do kategorii kreatywno-
$ci, po pierwsze, wskazuje na do§¢ ograniczong ich liczbe, po drugie, pozwala wy-
odrebni¢ dwa wyrazne nurty dyskusji na temat kreatywno$ci: systemy kontroli kie-
rowniczej, w ktorych zasadnicza problematyka dotyczy napie¢ i balansowania
miedzy kontrolg a kreatywnoscig, oraz systemy pomiaru osiggni¢¢, w ktorych klu-
czowym problemem sg zasady pomiaru wynikow w dziatalnosci kreatywne;.

3.1. Kontrola a kreatywno$¢

Jednym z istotnych obszaréw badan prowadzonych zarowno w psychologii, jak
i w rachunkowosci jest balans miedzy kontrolg a kreatywnoscia. Nasilenie dziatan
kontrolnych sprzyja lepszej koordynacji dziatan i minimalizacji odchylen w realiza-
cji zalozonych plandw, ale jednoczesnie ogranicza kreatywno$¢ pracownikow, wy-
nikajaca ze swobody tworczej, oraz ich zaangazowanie w pracg i motywacje do sa-
modzielnego, twdrczego rozwigzywania problemow.

Nalezy przypomnie¢, ze od potowy ubiegtego wieku wiele badan w obszarze ra-
chunkowosci byto poswieconych konstrukcji systeméw kontroli kierowniczej (Ma-
nagement Control Systems, MCS). Juz od lat 90. XX w. coraz wigkszego znaczenia
nabierajg przekonania co do konieczno$ci ewolucji MCS w kierunku wspomagania
elastycznosci organizacyjnej i innowacyjnosci. Bez watpienia klasycznym przykta-
dem takiej ewolucji sg prace Simonsa (1995) i jego koncepcja dzwigni kontroli stra-
tegicznej (Levers of Control, LoC).

Wspodlczesni badacze powracajg do problematyki orientacji MCS w kierun-
ku zapewniania rownowagi miedzy kontrolg a kreatywnos$cig. Jedna z interesuja-
cych prac, ktorej tematem byla wskazana problematyka, jest praca Adlera i Chen
[2011]. Autorzy, poszukujac odpowiedzi na pytanie dotyczace MCS zapewniaja-
cych kontrolg 1 koordynacje duzych projektéw, jednoczes$nie nie ograniczajac twor-
czej swobody wykonawcdw, koncentrujg si¢ na problematyce motywacji, w tym
na osiggnieciach psychologii. Rozwigzaniem problemu napigcia miedzy kontrola
a kreatywnoscig jest odpowiednie skonstruowanie MCS, ktory wspomagalby instru-
menty wewngtrznej i zewngtrznej motywacji zaleznie od wlasciwego pracownikom
umiejscowienia przyczynowosci (locus of casuality) oraz konstruktu ja (self-con-
strual). Autorzy proponujg model motywowania pracownikéw w projektach kre-
atywnych zaleznie od rodzaju zadan, wymaganej kreatywnosci i poziomu kontroli.

W pracy Moulang [2013] autorka nawigzuje zarowno do koncepcji LoC Simon-
sa, jak 1 problemu angazowania pracownikow w procesy decyzyjne i brania odpo-
wiedzialno$ci za swoje dziatania (empowerment). Autorka koncentruje si¢ gtownie
na interaktywnych systemach kontroli, wskazuje na ich pozytywna rol¢ w zapew-
nianiu rownowagi miedzy kontrolg i kreatywnoscia.
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Podobna problematyka pojawia si¢ w pracy Spekle i in. [2014]. Jej autorzy, na-
wigzujac do koncepcji Simonsa i analizujac znaczenie procesOw angazowania pra-
cownikow w podejmowanie decyzji, uzasadniajg, ze wigksze zaangazowanie i od-
powiedzialno$¢ stanowia odpowiedz na problem laczenia kreatywnosci i kontroli.
Autorzy dowodza kontrowersyjng teze, ze w warunkach wzmozonej kontroli moze
dojs¢ do rozwoju kreatywnosci — odpowiednio skonstruowany MCS petni bowiem
trzy istotne funkcje: sygnalizuje pojawiajgce si¢ problemy wymagajace rozwigzania
(lub pojawiajace si¢ szanse), motywuje do podejmowania dziatan oraz zapewnia
wolnos$¢ dziatania w okreslonych granicach.

W jednej z najnowszych prac [Chen i in. 2014], w oparciu o wyniki badan ankie-
towych, przeanalizowano uwarunkowania, w ktorych MCS wptywa na zachowania
pracownikow i wspiera nie tylko kreatywno$¢, ale takze ich zaangazowanie w pra-
ce, identyfikacje z organizacja i odpowiedzialne postawy (corporate citizenship).

3.2. Pomiar osiagnieé¢ w dzialalno$ci kreatywnej

Kolejny istotny problem zidentyfikowany przez badaczy z obszaru rachunkowosci
dotyczy oceny wynikéw dzialalnosci kreatywnej: czy mozliwe do spetnienia sg
oczekiwania zarzadzajacych co do produktywnosci z nastawieniem na nowatorstwo
1 oryginalno$¢ proponowanych rozwigzan? Jak tworzy¢ systemy pomiaru osiggni¢¢
w przedsigbiorstwach kreatywnych?

Analiza literatury dotyczacej zrownowazonych systemow pomiaru osiagniec
pokazuje, ze o ile w perspektywach procesow wewngtrznych i rozwoju pojawia si¢
wiele miernikow dotyczacych nowych produktow i szeroko rozumianej innowacyj-
nosci, o tyle systemy te stosunkowo rzadko zawierajg perspektywy lub mierniki
bezposrednio dotyczace kreatywnosci. Jedynie w studium przypadku firmy odzie-
zowej [Giovannoni, Maraghini 2013] w systemie pomiaru osiagnie¢ pojawita si¢
perspektywa kreatywnos$ci, a pomiar dotyczyl takich elementow, jak: §redni wiek
pracownikow zespotu projektujacego kolekcje, zasoby dziatu projektowania, pro-
cent nowych, innowacyjnych produktéw w kolekcji oraz indeks kreatywnosci.

Znacznie wigcej prac badawczych, w tym gtdwnie prezentujacych wyniki eks-
perymentdéw, dotyczy problematyki okreslania wartosci docelowych (docelowych
wynikéw) lub premiowania za wyniki. Na przyklad Kachelmeier i in. [2008] oraz
Kachelmeier i Williamson [2010] prezentuja wyniki badan dotyczacych wpty-
wu roznych systemoéw premiowania na kreatywno$¢. Badania sg odpowiedzig na
dostrzegany przez autoréw problem — wspoltczesne przedsigbiorstwa musza jed-
noczesnie zapewniaé niskie koszty poprzez wysoka produktywno$¢ oraz jakosé
1 nowatorstwo produktowe poprzez kreatywno$¢ pracownikéw. W pierwszej z wy-
mienionych prac przedmiotem analizy jest problem stymulacji pracownikow do
dziatan kreatywnych w warunkach, w ktorych pomiar osiggni¢¢ dotyczy oceny ilo-
sciowej (produktywnosci), oceny jakosciowej (rozwigzan kreatywnych) oraz kom-
binacji obu tych wymagan. Druga ze wskazanych prac dotyczy rekompensat finan-
sowych zwigzanych z r6znymi warunkami kontraktow — uczestnicy mogli dokona¢
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wyboru miedzy kontraktem bazujacym wytacznie na ocenie ilo§ciowej wynikow
prac lub na ocenie uwzgledniajacej zarowno ilos¢, jak i kreatywnos$¢ w rozwigzaniu
problemu. Badania stanowig podstawe do analizy uwarunkowan (w tym postrzega-
nego przez pracownikow poziomu wiasnej kreatywnosci) skutecznosci z jednocze-
snym stawianiem celow w postaci ilosciowej 1 jakoSciowe;.

Podobny charakter badan opartych na eksperymencie ma praca Chen i in. [2012].
W tym przypadku pytanie dotyczylo kreatywnosci na poziomie zarowno indywi-
dualnym, jak i grupowym: w jaki sposob ksztaltowac systemy premiowe dla zadan
kreatywnych, czy premiowac produktywno$¢, czy raczej nada¢ zadaniom charakter
gry, w ktorej zespot, walczac o wygrang, podejmuje wysilek poszukiwania roz-
wigzan kreatywnych? Autorzy analizuja przyczyny i uwarunkowania, w ktérych
motywowanie do dziatan kreatywnych poprzez nadawanie dziataniom charakteru
konkurowania pelni funkcje stymulatora kreatywnosci.

Na uwage zastuguje rowniez praca Grabner [2014], w ktorej autorka bada sys-
temy premiowe bazujace na wynikach w firmach nastawionych na kreatywno$c¢.
Wskazuje m.in. na fakt, ze ich konstrukcja powinna uwzglednia¢ relacje z innymi
elementami systeméw pomiaru osiggni¢¢, w tym z subiektywizmem w ocenie re-
zultatéw pozostatych dziatan.

Jedna z najnowszych prac dotyczacych pomiaru osiggnig¢ [Bruggen i in. 2014]
prezentuje wyniki badan dotyczacych konstrukcji systemdéw pomiaru osiggnigé
w warunkach, kiedy pracownicy muszg dokonywac alokacji swojego czasu do zadan
rutynowych i kreatywnych. Autorzy formutuja wskazania dotyczace zasad ustala-
nia wartosci docelowych, zapewniajacych najlepsze wyniki dzialalnosci tgczacej
konieczno$¢ realizacji zalozonych zadan rutynowych oraz zadan kreatywnych. Ta
tematyka wydaje si¢ interesujacym obszarem, rowniez z perspektywy pracownikow
nauki, zaangazowanych zaréwno w dziatalno$¢ dydaktyczna, czesto przyjmujaca
forme¢ zadan rutynowych, jak i kreatywng dziatalnos¢ naukowa.

3.3. Proponowane kierunki dalszych badan

Rosnaca rola dziatan kreatywnych w organizacjach pozwala przypuszczac, ze kre-
atywnos¢ jako przedmiot badan bedzie si¢ pojawia¢ w kolejnych publikacjach doty-
czacych rachunkowosci. Jak pokazat przeglad literatury, liczba prac i ich tematyka
s stosunkowo ograniczone, co otwiera pole do wielu dalszych dociekan dotycza-
cych m.in. zapewnienia wlasciwej efektywnos$ci dziatan kreatywnych lub pomiaru
kreatywnosci. O ile dotychczasowe badania dotyczyly glownie kreatywnosci na
poziomie indywidualnym (motywacja, uprawnienia decyzyjne, premiowanie),
o tyle celowe byloby skoncentrowanie uwagi na kreatywnosci zespotow projekto-
wych. Sektory kreatywne (mody, medidéw, reklamy itp.) to sektory o orientacji pro-
jektowej, dlatego tez analizy prowadzone na poziomie projektow moga stanowic
wazne pole badawcze. Podobnie warto dostrzec rozwdj migdzyorganizacyjnej ra-
chunkowosci zarzadczej [Lada 2014]. Wspotpraca firm w sektorach kreatywnych
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stanowi wyzwanie z perspektywy koordynacji prac takich ztozonych organizacji
przy zapewnieniu oryginalnos$ci wynikéw dziatalnosci.

4. Zakonczenie

Badania naukowe prowadzone w obszarze rachunkowosci nie pozostajg obojetne na
zmiany zachodzace w otoczeniu, w tym nowe uwarunkowania funkcjonowania
przedsigbiorstw zwigzane z rozwojem technologii czy zmianami pokoleniowymi,
a takze na ewolucje w uwarunkowaniach wewnetrznych: nastawienie na wiedzg,
innowacyjno$¢ i tworczos¢ organizacyjna. Kreatywno$¢ i jej rola sg czestym tema-
tem prac prowadzonych przez badaczy z obszaru nauk o zarzadzaniu. Rachunko-
wos¢, tradycyjnie kojarzona z dostarczaniem informacji finansowych, wydaje si¢
daleka od tak trudno mierzalnych kategorii, jak kreatywnos¢. Zmienia si¢ jednak
zaréwno rola rachunkowosci, jak i zainteresowania badawcze. Jak pokazano w arty-
kule, ta trudno uchwytna kategoria: kreatywnosc¢ staje si¢ waznym 1 interesujgcym
tematem badan. W pracy zaprezentowano dwa wazne nurty w dyskusji o kreatyw-
nos$ci: kontroli i pomiaru osiagnie¢. Oba wydaja si¢ interesujacym obszarem dal-
szych dociekan, wpisujacych si¢ w postrzeganie rachunkowosci jako inspirujacej i
tworczej sfery nauk spotecznych.
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