Katarzyna Bratnicka

Tworczosc organizacyjna i
efektywnosc organizacji : w kierunku
ujecia wielopoziomowego

Problemy Zarzgadzania 13/4, 131-143

2015

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



Problemy Zarzadzania, vol. 13, nr 4 (56): 131-143
ISSN 1644-9584, © Wydziat Zarzadzania UW

DOI 10.7172/1644-9584.56.8

Tworczo$¢ organizacyjna i efektywno$¢ organizacji
- W kierunku ujecia wielopoziomowego

Nadestany: 03.06.15 | Zaakceptowany do druku: 31.08.15

Katarzyna Bratnicka*

Badacze daza obecnie do lepszego konceptualnego zrozumienia twérczosci organizacyjnej. W niniejszym
opracowaniul staram sie rozpatrze¢ zatozenia dotyczace tworczosci organizacyjnej jako konstruktu wie-
lowymiarowego. Wspotczesne badania nad specyficzng zdolnoscia dynamiczng wspétczesnych orga-
nizacji - twdérczoscig organizacyjng - pozwalajag na integracje pod katem ujecia wielopoziomowego.
Aby osiggna¢ ten cel, dokonano syntezy badan nad twérczoscig w organizacjach. Na tej podstawie
przedstawiono powigzania pomiedzy twércza nowoscig oraz twércza uzytecznoscia, a takze pomiedzy
tworczoscig indywidualna, zespotowg i na poziomie catej organizacji w kontekscie efektywnosci organizaciji.
Scharakteryzowano réwniez procesy oddolne i procesy odgoérne ksztattujace kluczowe aspekty tworczosci
odnoszace sie do efektywnosci. Wszystko razem rozszerza iw pewnym sensie kwestionuje dotychczasowy
dorobek koncepcji twérczosci organizacyjnej, a takze otwiera kierunki nowych badan w tym obszarze.
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Scholars have got to understand organizational creativity for its rich conceptual depth. In this paper
| explore how the specific dynamic capability in today's organizations - organizational creativity - pro-
vides the cause to reconsider assumptions surrounding this multidimensional concept from a multilevel
point of view. To this end, | synthesize research on creativity in organizations and theorize connections
between creative novelty-creative usefulness, and organization effectiveness across individual, team,
and organization level, rooting my arguments in the claim that bottom-up and top-down processes
shape key creativity-related aspects of effectiveness. Collectively, my arguments expand and, in some
respects, challenge the theory on organizational creativity and open a new windows into the study of
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1. Wprowadzenie

Twdrczo$¢ cieszy sie obecnie duzym zainteresowaniem zarowno prakty-
koéw, jak i teoretykdw zarzadzania, poniewaz jest uwazana za krytyczny nosnik
przetrwania i powodzenia organizacji (Florida i Goodnight, 2005). Coraz
czesciej pojawiajg sie tez gtosy, aby spojrze¢ na tworczo$¢ organizacyjng
z perspektywy wielopoziomowosci tego zjawiska, ktére przeciez nie moze
by¢ traktowane jako prosty efekt indywidualnych aktéw twdrczosci (Hirst,
Van Knippenberg i Zhou, 2009). Jednakze dotychczasowe modele wielo-
poziomowe uwzgledniaja gtéwnie poziom uczestnika organizacji i poziom
zespotu, pomijajac poziom catej organizacji. Dazac do wypetnienia tej luki,
rozpatruje twdrczo$¢ organizacyjng jako proces przebiegajacy przez trzy
poziomy analizy: uczestnika organizacji, zespotu i catej organizaciji.

Drazin, Glynn i Kazanijan (1999, s. 304) przekonujgco dowodzg, ze
modele wielopoziomowe charakteryzujg sie ,,badaniem réwnoczesnych inte-
rakcji na danym poziomie analizy z innymi poziomami, co pozwala opisa¢
narastajgcg ztozono$¢ i ustawiczng zmienno$¢ krajobrazu organizacyjnego”.
Kontynuujac tok rozumowania tych badaczy, integruje teorie twdrczosci
i teorie zarzadzania strategicznego, bioragc pod uwage wielopoziomowe uje-
cie po to, aby odkryé kluczowe procesy twdérczosci organizacyjnej taczace
uczestnikdw organizacji, zespoty i calg organizacje. Rezultaty teoretycznych
rozwazan podpowiadajg, ze procesy twdrczosci organizacyjnej moga hyé
opisane réwnoczesnie w dwdch wymiarach: jako oddolny proces twdrczej
nowosci i odgorny proces twdérczej uzytecznosci.

Uzyskane wyniki dajg pewien wkiad do literatury w obszarze tworczosci
i zarzadzania strategicznego. Po pierwsze, niniejsze studium pogtebia zro-
zumienie roli tworczosci organizacyjnej w osigganiu wysokiej efektywnosci
i tworzeniu przewagi konkurencyjnej na poziomie catej organizacji. Jest to
wazne uzupetnienie dotychczasowych badan, ktére skupiaty sie na zalezno-
$ciach pomiedzy twdrczymi zachowaniami jako predyktorami efektywnosci
indywidualnej i zespotowej. Wprowadzenie do analiz poziomu organizacji
pozwala lepiej uchwycié ztozono$é tego zjawiska. Po drugie, rozszerzono
spojrzenie na twoérczo$¢ uwzgledniajac zaréwno oddolne procesy tworczej
nowosci, jak i odgoérne procesy tworczej uzytecznosci jako wzajemnie dopet-
niajace sie nosniki efektywnosci organizacji.

2. Wymiary i poziomy tworczosci organizacyjnej
w kontekscie efektywnosci organizacji

W literaturze przedmiotu tworczo$¢ w organizacjach jest najczesciej
definiowana jako ,,wypracowanie idei odnosnie produktéw, praktyk, ustug
czy tez procedur, ktére sg (a) nowe oraz (b) potencjalnie uzyteczne dla
organizacji” (Shalley, Zhou i Oldham, 2004, s. 934).
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Tworcza nowos$é i twdércza uzyteczno$é sg odrebnymi, niezaleznymi
wymiarami skladajagcymi sie na tworczo$¢ organizacyjna. Oba procesy sa
kluczowe dla przetrwania i rozwoju organizacji. Majac to na uwadze i wyko-
rzystujac dorobek zarzadzania strategicznego w obszarze dynamicznych zdol-
nosci, proponuje nastepujaca definicje twdérczosci organizacyjnej: tworczos¢
organizacyjnajest generowaniem idei nowych oraz potencjalnie uzytecznych
dla integrowania, budowania i rekonfigurowania strategicznego potencjatu
organizacji (zasob6w i zdolnosci substancjalnych), w celu wytwarzania i prze-
chwytywania wartosci. Taka dynamiczna zdolno$¢ obejmuje wewnatrzorga-
nizacyjne procesy generowania nowych i uzytecznych idei (Bratnicka, 2014;
Sminia, 2011). Organizacja moze charakteryzowac sie twérczg nowoscia, jak
tez twdrczg uzytecznoscia, ale moga one wystepowac z r6znym nasileniem
i odmiennie wptywaé na efektywno$é organizacji. Dwuwymiarowos¢ twaor-
czosci organizacyjnej prowadzi do pierwszego twierdzenia:

Twierdzenie 1. Wystepuje pozytywny zwigzek pomiedzy twércza nowoscia
i twlrczg uzytecznoscig jako wymiarami tworczosci organizacyjnej i efek-
tywnoscia organizacji.

Pomimo narastajacego zainteresowania tworczoscig organizacyjng jako
waznym problemem w naukach o zarzadzaniu, krytyczny przeglad literatury
wskazuje, ze kilka waznych kwestii pozostato nie do kornca wyjasnionych
i konceptualnie mglistych (Bratnicka, 2013). Wiekszos¢ dotychczasowych
prac oferuje materiat anegdotyczny czy tez w postaci pojedynczych studiow
przypadku jako dowoddéw naukowych. Natomiast niezwykle rzadkie sg ujecia
bardziej holistyczne. Jednym z tych nierozwigzanych probleméw jest odpo-
wiedz na pytanie, jak tworczo$é organizacyjna przejawia sie na poziomie
indywidualnym, zespotu i catej organizacji. W dalszej czesci niniejszych roz-
wazan postaram sie wykazaé, ze tworczo$é organizacyjna jest konstruktem
wielopoziomowym.

Mumford i Hunter (2005) przekonujgco uzasadniaja, ze efektywne zarza-
dzanie tworczoscig organizacyjng wymaga szerokiej wiedzy opisujacej, jak
to zjawisko przejawia sie na réznorodnych poziomach analizy. W podob-
nym tonie wypowiadaja sie Woodman, Sawyer i Griffin (1993), uwazajac,
ze twdrczos¢ organizacyjna nalezy rozpatrywaé na wielu poziomach, tylko
wowczas bowiem mozna uchwycié¢ petng dynamike tego procesu. Oznacza
to przyjecie zatozenia, w $lad za Housem, Rousseau i Thomas-Huntem
(1995), ze ostateczne skutki lezace w polu zainteresowan sg rezultatem
réwnoczesnych wptywow majacych swe Zrédto na réznych poziomach analizy.
W przypadku twdrczosci organizacyjnej ogolna logika polega na tym, ze
tworczos¢ uczestnikow organizacji jest osadzona w zespotach, ktére z kolei
sg usadowione na poziomie calej organizacji. Ogo6lnie méwiac, tworczos¢
organizacyjna ma wielopoziomowa nature wynikajaca z tego, ze obejmuje
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ona uczestnikbw organizacji, zespoty i cata organizacje wraz z procesami
wzajemnych oddziatywah pomiedzy nimi.

W literaturze rozpowszechnione jest przekonanie, ze twoérczo$¢ bezpo-
$rednio wptywa na efektywnos¢ organizacji (Wang i Cheng, 2010), Co wiecej,
zaobserwowano réwniez wptyw tworczosci zespotowej na innowacje (Baron
i Tang, 2011). W koncu uzyskano tez rezultaty wskazujace na wpltyw twaor-
czosci indywidualnej na efektywno$¢ mierzong wielkos$cia sprzedazy (Gong,
Huang i Farh, 2009). Zatem twdrczo$¢ podwyzsza poziom efektywnosci -
podobna logika ma zastosowanie w odniesieniu do calej organizacji, zespotu
i uczestnika organizacji.

Jak juz wspomniatam, twérczos¢ moze by¢ pojmowana jako generowanie
nowych i uzytecznych idei. Uwazam, ze definicja ta na poziomie uczestnika
organizacji jest tozsama z pojmowaniem tworczosci zaréwno na poziomie
zespotu, jak i na poziomie catej organizacji. Dlatego tez przyjmuje, ze twor-
czo$¢ jest konstruktem izomorficznym, ktéry ma te sama tres¢, znaczenie
i rzetelno$¢ na rozpatrywanych trzech poziomach (Gilson, 2007). Istota
tworczosci na poziomie zespotu i catej organizacji jest kolektywna, to zna-
czy nie jest sumg twaérczosci cztonkdw zespotu czy tez tworczosci zespotow.
Co wiecej, sama twérczos¢ indywidualna nie wyjasnia w petni efektywnosci
uczestnika organizacji. Pomimo ze zdolnos$¢ organizacji do bycia twércza ma
poczatek w twdrczosci indywidualnej jej uczestnikéw, to nie odzwierciedla
to cato$ci obrazu.

Zaktadajac izomorficzng nature tworczosSci organizacyjnej, przyjmuje
réwnoczesnie, ze tworczo$¢ zespotowa jest pozytywnie powigzana z efek-
tywnoscig uczestnika organizacji. Tworcze idee generowane przez zespot
wplywajg na efektywno$¢ uczestnikow organizacji, poniewaz stawiajg ich
wobec nowych i uzytecznych idei wytworzonych przez zespdt. Natomiast
tworczos¢ zespotowa jest czyms$ wiecej niz suma twdrczosci poszczeg6lnych
cztonk6éw zespotu (Sacramento, Dawson i West, 2008). Badacze przyjmuja,
ze tworczo$¢ na poziomie zespotu pojawia sie wtedy, gdy jego cztonkowie
wchodzg w interakcje ze soba, dzielg sie wiedza i ideami, a takze inte-
gruja rézne spojrzenia na sposoby dziatania (Perry-Smith i Shalley, 2003).
Lim i Gilson (2013) wypracowali i sprawdzili empirycznie wielopoziomowy
model wyjasniajacy wptyw tworczosci indywidualnej i twérczosci zespoto-
wej na efektywno$¢. Okazato sie, ze zaréwno twdrczos¢ indywidualna, jak
i tworczos¢ zespotowa pozytywnie wptywaja na efektywno$¢ organizacji mie-
rzong wartoscig sprzedazy. Waznym wnioskiem z przedstawionych badan
jest stwierdzenie wzajemnych zalezno$ci pomiedzy twoérczoscig zespotowa
i indywidualng oraz ich zwigzkéw z efektywnos$cia organizacji.

Dalsza cze$¢ mojego rozumowania ma charakter eksperymentu myslo-
wego, ktéry ma w punkcie wyjscia pozytywna zalezno$¢ pomiedzy twérczoscia
organizacji a twérczoscig zespotu. Chociaz twdrczos$¢ organizacji nie jest
tym samym co twdrczos¢ zespotu, to jednakze obejmuje ona generowanie
nowych i uzytecznych idei. Na tej podstawie przypuszczam, ze zwigzki twor-
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czosci organizacji z twdrczoscig zespotu majg te sama logike, ktéra taczy
tworczos¢ zespotu i twoérczosé uczestnika organizacji.

Dotychczasowa dyskusja wskazuje na wielopoziomowe ujecie tworczosci
organizacyjnej jako przestanke efektywnosci organizacji. W organizacjach
wystepujg ustawiczne napiecia pomiedzy twdérczg nowoscig i twérczg uzy-
tecznoscig rownoczesnie na poziomie uczestnika organizacji, zespotu i catej
organizacji. Z tego punktu wiedzenia mozna scharakteryzowaé twoérczosé
organizacyjng jako zdolnos$¢ organizacji do realizacji szerokiej gamy zacho-
wan promujacych twdrczg nowosc i tworcza uzytecznosé w odniesieniu do
uczestnikow organizacji, zespotdw i catej organizacji, a takze do integrowania
tychze aktywnosci. Urzeczywistnienie owej zdolno$ci organizacji prowadzi
do jej efektywnosci. W tym Swietle formutuje kolejne twierdzenie:

Twierdzenie 2. Pozytywna zalezno$¢ pomiedzy twdrczoscig organizacyjng
a efektywnoscia organizacji wystepuje réwnoczesnie napoziomie organizacji,
zespohu i uczestnika organizacji.

Przedstawitam twdrczos¢ organizacyjng jako konstrukt dwuwymiarowy
i trojpoziomowy oraz jego wptyw na efektywnos¢ organizacji. Podejscie wie-
lopoziomowe nakazuje poddac analizie dynamike tworczych proceséw, ktdre
wystepuja rownoczesnie i wzajemnie oddziatywajg na siebie. Dlatego tez
w kolejnej czesci opracowania skoncentruje uwage na procesach wigzacych
poszczegblne poziomy analizy.

3. Procesy tworczosci organizacyjnej

W punkcie wyjscia do dalszych rozwazan sg dwie wskazéwki metodo-
logiczne. Pierwsza podpowiada, ze aby zwiekszy¢ wiarygodnos¢ i praktycz-
nos$¢ analiz twérczosci, nalezy zwr6ci¢ uwage na dynamike proceséw, dzieki
ktérym owa tworczos¢ powstaje (Bledow, Rosing i Frese, 2013). Druga
nakazuje réwnoczesne rozpatrywanie oddziatywan oddolnych i odgérnych
(Hitt, Beamish, Jackson i Mathieu, 2007). W przypadku twoérczosci orga-
nizacyjnej oznacza to potrzebe uwzglednienia dwoch logik: (1) oddolnej,
gdzie indywidualne generowanie nowych idei wptywa na podobne procesy
zarbwno na poziomie zespotu, jak i calej organizacji oraz (2) odgérnej
odzwierciedlajacej oddziatywania organizacyjnego kontekstu oceny uzytecz-
nosci idei, poczawszy od catej organizacji, poprzez zespoty, az do uczestnikow
organizacji. Procesy oddolne generuja i ksztattujg twdrczg nowos¢, procesy
odg6rne za$ tworczg uzytecznosg.

Tradycyjne, wielopoziomowe modele twérczosci w organizacjach nie
uwzgledniajg poziomu catej organizacji (Taggar, 2002; Woodman, Sawyer
i Griffin, 1993), chociaz zwracaja uwage na to, ze twérczos¢ indywidualna
przyczynia sie do tworczosci zespotowej. Luke te starajg sie wypetni¢, Drazin,
Glynn i Kazanjian (1999), ktérzy przekonujaco argumentujg, ze tworczos¢
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na poziomie catej organizacji nie jest prostym nagromadzeniem twérczo-
§ci indywidualnych i zespotowych, lecz skutkiem interakcji zachodzacych
pomiedzy nimi. Badacze ci wskazujg, jak potaczenie podejscia proceso-
wego i perspektywy nadawania sensu pozwala wyjasni¢ kreowanie znaczen,
ktore maja wptyw na tworczosé przez pojedynczych uczestnikéw organizaciji,
zespoty oraz cate organizacje. W podobnym tonie wypowiadajg sie Chakra-
barty i Woodman (2009), dochodzac do wniosku, ze wyjscie poza twoérczosé
indywidualng wymaga wziecia pod uwage wiezi, ktére moga zaistnie¢ na
wielu poziomach: interpersonalnych na poziomie zespotu, miedzyzespo-
fowych na poziomie organizacji oraz miedzyorganizacyjnych na poziomie
sieci. Na kluczowa role tego typu wiezi w twdrczosci i w przedsiebiorczosci
duzej skali opartej na wspétpracy zwracajg tez uwage, Adler i Chen (2011).
W koncu James i Drown (2012) sporzadzili synteze dotychczasowych badan
w zakresie tworczosci organizacyjnej i zbudowali model, gdzie twérczos$é na
poziomie uczestnik6w, zespotdw i organizacji zostata umieszczona w kon-
tek$cie kultury organizacyjnej i systemow dziatania.

Jednakze scharakteryzowane pokrétce modele wielopoziomowe traktujg
tworczos¢ jako zmienng jednowymiarowa. W celu przezwyciezenia owych
stabosci warto skorzysta¢ z koncepcji twérczego uzytkowania zasobow oraz
naukowego dorobku zarzadzania strategicznego, zwtaszcza w obszarze stra-
tegicznego uczenia sie i dominujacej logiki.

Sonenshein (2014) wykorzystat idee twérczego uzytkowania zasobéw do
wyodrebnienia dwdch kluczowych proceséw organizacyjnych: autonomicz-
nego i ukierunkowanego. Bioragc pod uwage nature tych proceséw, mozna
powiedzie¢, ze proces autonomiczny tworzy twdrcza nowo$é, poniewaz
uczestnicy maja znaczng swobode w manipulowaniu i rekombinowaniu zaso-
bow. Z kolei proces ukierunkowany jest zwiazany z twdrcza uzytecznoscia,
ktdrej kryteria ustala przede wszystkim kadra zarzadzajaca. Wyniki uzyskane
przez Sonensheina (2014) jednoznacznie obrazuja, ze petne zrozumienie
tworczosci organizacyjnej wymaga jednoczesnego uwzglednienia oddolnej
logiki twérczej nowosci i odgornej logiki twdrczej uzytecznosci.

Patrzac pod katem strategicznego uczenia sig, mozna zaobserwowac,
jak wiedza jest przekazywana od uczestnika organizacji poprzez zespét na
poziom organizacji i odwrotnie, ksztattujac tym samym strategie organiza-
cji (Siren, Kohtamaki i Kuckertz, 2012). Sg pewne argumenty za tym, ze
podobny tok rozumowania ma sens w odniesieniu do twdrczosci organizacyj-
nej. | tak, stwierdzono, ze twdérczos$¢ indywidualna jest pozytywnie zwigzana
z twérczoscig zespotowg za pomocg klimatu organizacyjnego sprzyjajacego
tworczosci (Gong, Kim, Lee i Zhu, 2013). Hargadon i Bechky (2006) dostar-
czyli argumentéw wyjasniajacych, jak twdércze rozwigzywanie probleméw
przesuwa sie od uczestnika organizacji do zespotu, za$ Pirola-Merlo i Mann
(2004) opisali wptyw klimatu w zespole na twérczos$¢ indywidualng, a w $lad
za tym zespotowa. Zatem twdrczos¢ na poziomie zespotu opiera sie na twor-
czosci jego cztonkdw, chociaz réwnie wazne jest dzielenie sie informacjami
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oraz kombinowanie indywidualnych osiggnie¢ zespotowg ideg (De Dreu,
Nijstad i Bass, 2011). Wszystko to naprowadza na mysl o krytycznej roli
emergencji jako ogniwa zespalajacego twdérczos¢ na réznych poziomach.

Twdrcza nowos$é opiera sie na procesach oddolnych, dzieki ktérym orga-
nizacja generuje nowe idee na wzor, jak sadze, proceséw uczenia sie przy
tworzeniu wizji w obrebie organizacji (Wang i Rafig, 2012). Idac dalej tym
tropem, mozna przyja¢, ze twdrcza nowos¢ jest mechanizmem transfor-
macji organizacji uczacej sig¢, w ktérym uczestnicy organizacji odgrywaja
aktywna role w generowaniu nowych idei. Z czasem nowe idee stabilizuja
sie i zostajg zinstytucjonalizowane. Organizacja poddaje swych uczestnikow
bodZzcom ksztattujagcym wspdlne podzielanie wizji, misji, polityki organiza-
cyjnej - ksztattujgc wspolne podzielanie twdrczej uzytecznosci.

Wprawdzie uzytecznosé jest uzalezniona od kontekstu (George, 2007),
ale dominujaca logika organizacji (Bettis i Prahalad, 1995) ukierunkowuje
uczestnikdw organizacji w czasie dokonywania ocen uzytecznosci nowych
idei. Dominujaca logika organizacji jest w znacznej mierze odzwiercie-
dleniem nastawien kadry zarzadzajacej, ale w miare uptywu czasu zostaje
wbudowana we wspélnie podzielane przez uczestnikéw organizacji rozu-
mienie oraz rutyny (Kor i Mesko, 2013) i staje sie tym samym podtozem
tworczej uzytecznosci obejmujacej okreslony zbidér tego, co jest optacalne
technologicznie i rynkowo. Odwotujac sie do logiki orkiestracji zasobow
(Sirmon, Hitt, Ireland i Gilbert, 2011), mozna powiedzie¢, ze kadra zarza-
dzajaca ukierunkowuje i monitoruje uzyteczno$¢ idei tak, aby utrzymac
przedsiebiorstwo na przyjetej Sciezce strategicznego rozwoju. W tym
sensie nowe idee sg uznane za uzyteczne o tyle, o ile moga pozytywnie
wpltynaé na potencjat strategiczny przedsiebiorstwa, co jest zbiezne z kon-
cepcja strategicznego punktu odniesienia (Shinkle, 2012). Bez interpre-
tacji nowych idei pod katem uzytecznosci twdrczo$¢ organizacyjna nie
ma miejsca. Niezbedne sg procesy prowadzace do wspdlnie podzielanego
rozumienia uzytecznosci na poziomie zaréwno uczestnika organizacji, jak
i zespotu.

To wiasnie miedzypoziomowe interakcje doprowadzajg do uksztattowa-
nia sie wspélnie podzielanego rozumienia i konsensusu spotecznego odno-
$nie uzytecznosci idei. Rozpowszechniajgc uzyteczne idee, kadra zarzadza-
jaca przenosi je na poziom zespotu i uczestnika organizacji, dzieki czemu
nastepuje zespolenie zachowan organizacyjnych wokét celdéw strategicznych
przedsiebiorstwa. Ten odgdrny proces powoduje, ze tworcza uzytecznosé na
poziomie organizacji znajduje odzwierciedlenie zarbwno w twoérczej uzy-
tecznosci zespotowej, jak i twérczej uzytecznosci indywidualnej. Kaskadowy
efekt procesu tworczej uzytecznosci dostarcza mechanizmu, za pomoca kté-
rego twaorcza uzytecznos¢ przedsiebiorstwa bezposrednio wptywa na twérczg
uzyteczno$¢é ulokowang na nizszych poziomach - zgodnie z logika Sciezki
organizacja-zespo6t-uczestnik organizacji. Przeprowadzona dyskusja dostar-
cza argumentéw przemawiajacych na rzecz dwoch kolejnych twierdzen:
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Twierdzenie 3. Tworcza nowos¢ na nizszych poziomach hierarchicznych
jest pozytywnie powigzana z twdrczg nowoscig na wyzszych poziomach
hierarchicznych.

Twierdzenie 4. Twdrcza uzyteczno$¢ na wyzszychpoziomach hierarchicznych
jest pozytywnie powigzana z tworcza uzytecznoscig na nizszych poziomach
hierarchicznych.

Na rysunku 1 przedstawiono zintegrowane spojrzenie na procesy twaérczo-
$ci organizacyjnej. Zobrazowano graficznie, jak ujecia w dwdch wymiarach
tworczosci organizacyjnej wzajemnie sie uzupetniajg w uktadzie proceséw
wielopoziomowych. Po lewej stronie rysunku 1 ujeto oddolne procesy twor-
czej nowosci. Patrzac na prawa strone rysunku 1, obserwujemy odgorne
procesy twérczej uzytecznosci. W ten sposéb ulokowano uczestnika, zespot
i organizacje w odniesieniu do dwoch wymiaréw organizacyjnej tworczosci.

Rys. 1 Powigzanie wymiaréw i poziomoéw organizacyjnej twaérczosci z efektywnoscig
organizacji. Zroédto: opracowanie wtasne.
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I tak, generowanie nowych idei ma dynamike oddolna, to znaczy zaczyna sie
na poziomie uczestnika organizacji i jest stopniowo rozszerzane az osiggnie
poziom catej organizacji. Natomiast logika generowania uzytecznych idei
jest odwrotna, to znaczy ma swdj poczatek na poziomie calej organiza-
cji, a nastepnie nowe idee interpretowane sg jako uzyteczne przez zespoty
i uczestnikéw organizacji. Zatem twdrczos$¢ organizacyjna jest konstruktem
nie tylko wielowymiarowym, ale réwniez wielopoziomowym.

Przedstawiony na rysunku 1 model upraszcza petna ztozono$¢ tworczosci
organizacyjnej. Dajace sie zaobserwowac dwa kluczowe procesy wspotwy-
stepuja, a ich logika wymaga pogodzenia. Nowe i uzyteczne idee moga by¢
podtozem ustawicznej dialektycznej dynamiki. Na przyktad po wytworzeniu
tworczej idei organizacja otrzymuje informacje zwrotng od interesariuszy,
ktéra moze by¢ interpretowana w rézny sposob; daje to punkt wyjscia do
powstawania nowych sprzecznosci i zespalania ich w sposob prowadzacy
do kolejnego cyklu organizacyjnej tworczosci (Ford i Ford, 1994). Stad tez
tworcze idee bedace wynikiem zespalania sg zaréwno efektem twdérczosci
organizacyjnej, jak i punktem wyjscia dla dalszego procesu (Glynn i Wrobel,
2006). Konsekwencja jest rekursywny charakter twdrczosci organizacyjnej
zakorzeniony w ustawicznie powtarzajacych sie cyklach generowania nowych
i uzytecznych idei (Feldman i Worline, 2012).

4. Podsumowanie

Strategie poszukiwania szans i strategie poszukiwania przewagi kon-
kurencyjnej wymagajg organizacyjnej tworczosci jako zdolnosci dynamicz-
nej - o ile majg przyczynié sie do efektywnosci organizacji. To wiasnie
twérczos¢ organizacyjna jest dynamiczng zdolnoScig organizacji, dzieki
ktérej nowe i uzyteczne idee sg generowane, a organizacja wypracowuje
nowe kompetencje tak, aby lepiej wspotewoluowac z otoczeniem. Przed-
stawiony na rysunku 1 model rozszerza dotychczasowe wielopoziomowe
spojrzenie na twdérczo$¢ w organizacjach. Dostarcza on bardziej szczeg6-
towego opisu dynamiki twérczosci organizacyjnej obejmujacej oddolne
procesy tworczej nowosci oraz odgdrne procesy twdérczej uzytecznosci
przebiegajace przez wszystkie trzy poziomy analizy. Zatem tworczosé
organizacyjna znajduje wyraz w réwnoczesnych oddolnych i odgoérnych
procesach wylaniajgcych sie w czasie. Cato$¢ dostarcza punktu wyjscia
do dalszej dyskusji na temat mozliwosci oferowanych przez zespala-
nie tworczej nowosci i tworczej uzytecznosci w kontekscie efektywnosci
organizacji.

Znajomo$¢ tej dynamiki jest bardzo wazna dla kadry zarzadzajacej stara-
jacej sie stworzy¢ tworcze organizacje. Tym niemniej funkcjonowanie i rozwdj
organizacji wymaga strategii i proceséw zarzadzania, ktére ukierunkowuja,
koordynuja i wspomagaja twdrczos¢ autonomicznych zespotéw i uczestnikow
organizacji. Oczywiscie potrzebne sg dalsze prace uszczegdtowiajace praktyki
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menedzerskie promujace tworczos¢. W opracowaniu skoncentrowano sie na
tylko jednym komponencie konfiguracyjnym i pominieto zwiazki z projektem
organizacyjnym, przywodztwem, kulturg czy tez strategig. Natomiast nie
bardzo wiadomo, co dzieje sie na poziomie catej konfiguracji. Nasuwa to na
mysl potrzebe uwzglednienia w dalszych dociekaniach szerszego kontekstu
organizacyjnego (Plucker, Beghetto i Dow, 2004). Patrzac szerzej, naleza-
toby zidentyfikowac kluczowe warunki graniczne dla zaleznosci zachodzacej
pomiedzy twdrczoscig organizacyjng a efektywnoscia organizacji. W litera-
turze przedmiotu najczesciej wskazuje sie dynamizm, wrogo$¢ i ztozonosé
otoczenia jako wazne moderatory kontekstualne (np. Taggar, 2002). Innymi
stowy, warto byloby sprawdzi¢, czy dynamiczne, wrogie i ztozone otoczenie
ozywia potencjat twdrczosci tkwigcy w organizacji.

Przedstawiony w niniejszym opracowaniu model ma charakter teore-
tyczny i dlatego tez nalezy go poddaé empirycznemu sprawdzeniu. Chen,
Bliese i Mathieu (2005) podpowiadajg, ze zanim przystapi sie do empi-
rycznego testowania, nalezy wskazaé, jak wielopoziomowy konstrukt bedzie
mierzony na réznych poziomach agregacji. Sadze, ze warto w punkcie wyjscia
do dalszych badan przyja¢ zatozenie, ze uczestnicy organizacji dostrzegaja
tworczos¢ organizacyjna wedtug tych samych wymiaréw i podobnie sprawa
ta wyglada na poziomie zespotéw i calej organizacji (Rafferty, Jimmieson
i Armenakis, 2013). Proponuje wiec model kompozycyjny, ktéry odnosi
sie do tresci (tworcza nowos$¢ i tworcza uzytecznos¢) i znaczenia identycz-
nych dla twérczosci indywidualnej, zespotowej i catej organizacji. Sadze,
ze do wyspecyfikowania natury i struktury konstruktu na poziomie zespotu
i poziomie organizacji owocng drogg jest przyjecie modelu zmiany punktu
odniesienia (shift consensus model). Na przyktad zmiana punktu odniesienia
od twérczosci indywidualnej (generuje nietypowe rozwigzania problemu)
poprzez tworczos¢ zespotowg (cztonkowie zespotu generujg nietypowe roz-
wiazania problemu) do poziomu calej organizacji (uczestnicy organizacji
generujg nietypowe rozwigzania problemu). Wprawdzie zespoty i uczestnicy
organizacji roéznig sie co do tworczosci (np. wskutek cech osobistych czy
struktury zespotu), jednak sg w stanie wypracowaé¢ wspolne dostrzeganie
tworczej nowosci i twérczej uzytecznosci. Przesuniecie punktu odniesienia
pozwala uchwycié, jak uczestnicy organizacji sadza, ze inni w zespole lub
w organizacji dostrzegajag tworczo$¢ organizacyjna.

W miare postepu badan beda zapewne pojawiaé sie nowe podejscia
teoretyczne. Zastanawiajac sie nad kierunkami przysztych badan, mozna
sformutowac kilka pytan dotyczacych twérczosci organizacyjnej, takich jak:
(1) Czy nowos¢ i uzytecznos¢ sa predyktorami ogélnej twdrczosci orga-
nizacyjnej na trzech poziomach analizy? (2) Czy antecedencje tworczosci
indywidualnej sg tozsame z antecedencjami tworczosci zespotowej, badz
na poziomie catej organizacji? (3) Czy wysoki poziom tworczosci indywi-
dualnej, zespotowej i catej organizacji sa konieczne dla osiggniecia catej
organizacji? (4) Jakie determinanty indywidualne, zespotowe i organizacyjne
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ksztattujg proces i wyniki tworczosci organizacyjnej? Sadze, ze poszukiwanie
odpowiedzi na tak sformutowane pytania, pozwoli kontynuowac pogtebienie
zrozumienia tworczosci organizacyjnej.

Przypisy
1 Niniejsze opracowanie wykonano w ramach projektu badawczego finansowanego
przez NCN (grant nr 2013/09/B/HS4/00473).
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