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Streszczenie

Wspdlczesnym zadaniem zarzadzania strategicznego jest poszukiwanie zrodet tworzenia warto$ci.
Upatruje si¢ ich w dynamicznych zdolno$ciach, unikatowym modelu biznesu, innowacjach, poten-
cjale strategicznym organizacji czy przedsiebiorczosci organizacyjnej. Niniejszy artykul wychodzi
z zalozenia, ze pierwotnym Zrédtem tworzenia wartosci jest tworczo$¢ organizacyjna jako podstawa
do pozostalych proceséw, mechanizméw i wynikéw. Stad skupiono sie na czterech klasycznych mo-
delach: twdrczosci organizacyjnej, otoczenia miejsca pracy, modelu interakcjonistycznym oraz mo-
delu tworczego dziatania indywidualnego. Artykut jest wynikiem projektu naukowego pt. ,Tworzenie

i przechwytywanie warto$ci w organizacjach przedsiebiorczych”, finansowanego przez NCN (grant
nr 2015/17/B/HS4/00935).
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1. Wprowadzenie

Przekrojowe badania literaturowe z zakresu zarzadzania strategicznego wskazuja, ze pole
zainteresowan badawczych na przestrzeni ostatnich dwudziestu lat przesunelo si¢ w strone
efektywno$ci funkcjonowania organizacji'. Oznacza to, Ze poszukiwanie Zrédet sukcesu orga-
nizacji jest wcigz tematem aktualnym i poznawczo interesujagcym. W $lad za tym zarzadza-
nie strategiczne podlega procesom ciagtych zmian, skutkujacych wytanianiem si¢ nowych
paradygmatow i zanikaniem tych bezzasadnych. Z jednej strony, ztozonos$¢ proceséw zmian
sktania do upraszczania i porzagdkowania w celu poszukiwania prawd i regul, z drugiej strony,
nakreslony dynamizm zacheca do poglebienia nieuporzagdkowania poprzez eksperymento-
wanie, faczenie nurtéw badawczych i przenoszenie zalozen teoretycznych oraz doswiadczen
z innych obszaréw nauk?.

W artykule podjeto probe integracji koncepcji zarzadzania strategicznego z tworczo$cig
organizacyjng oraz postuluje si¢, ze zadaniem wspolczesnego zarzadzania strategicznego
jest siegniecie do glebszych i bardziej pierwotnych Zrédel sukcesu organizacyjnego. Precy-
zujac: zaklada si¢, ze wspolczesne organizacje powinny sie skupia¢ na poszukiwaniu nie tyle
przewag konkurencyjnych wynikajacych z innowacji czy modeli biznesu, ile nowych idei,
ktdre sg rezultatem proceséw twdrczosci na poziomie organizacyjnym?®. Dopiero strategiczne
umocowanie tworczosci organizacyjnej przelozy si¢ na skuteczne tworzenie, zatrzymywa-
nie i przechwytywanie wartosci.

Niektérzy badacze twérczoéci pojmowanej w kategoriach zjawisk organizacyjnych podjeli
trud opracowania konstrukeji, ktore mozliwie najbardziej wszechstronnie wyjasnialtyby tres¢,
proces i kontekst tego zjawiska. W artykule skoncentrowano si¢ na modelach, ktére wydaja
sie spelnia¢ cechy dobrej teorii (ogélnos¢, dokladnos¢, wsparcie w argumentacji empirycz-
nej, prostota) oraz posiadajg atrybuty praktycznosci, takie jak funkcjonalnosé¢, uzytecznosé
czy mozliwo$¢ wykorzystania w réznych sytuacjach organizacyjnych®*.

Ponizej scharakteryzowano cztery modele twdrczosci organizacyjnej. Wszystkie pelnia
szczegblnie wazng funkcje, o czym $§wiadczy odwolywanie sie do nich przez wielu naukow-
cow. Sa to: model twoérczosci organizacyjnej, model otoczenia miejsca pracy, model inte-
rakcjonistyczny oraz model twérczego dzialania. Zreferowane w niniejszym opracowaniu
modele utozono w kolejnosci odpowiadajgcej ich narastajacej zlozonosci — poczawszy od
tych, ktére byly budowane wokdt tworczosci indywidualnej, a skonczywszy na konstruk-
cjach wielopoziomowych.

1" G.A. Ronda-Pupo, L.A. Guerras-Martin, Dynamics of the Evolution of Strategy Concept 1962-2008:

A Co-Word Analysis, ,,Strategic Management Journal” 2012, vol. 33, s. 162-188.

2 'W. Dyduch, Twércza strategia organizacji, Wydawnictwo UE w Katowicach, Katowice 2013.

3 C. Bilton, S. Cummings, Creative Strategy. Reconnecting Business and Innovation, John Wiley and Sons,

Chichester 2010.
4 K.E. Weick, Sensemaking in Organisations, SAGE, London 1995, s. 17.
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2. Zrewidowany sktadowy model twérczosci

Najbardziej znany wszechstronny model twdrczosci organizacyjnej przedstawita T.M. Ama-
bile®. Jest on oparty na dwdch gléwnych zalozeniach. Po pierwsze, tworczo$¢ moze przy-
biera¢ rézne formy - od codziennych tworczych dziatan po wynalazki, odkrycia naukowe
czy dzieta sztuki. Po drugie, poziom twdrczosci poszczegélnych oséb, nawet wykonujacych
te same zadania, zmienia sie, a jest on zalezny od oddzialywania na te osoby réznych skta-
dowych dotyczacych zaréwno danej osoby, jak i jej otoczenia. Syntetyczny model obejmuje
zatem cztery komponenty konieczne dla realizacji tego procesu. Pierwsze trzy sa zwigzane
z pojedynczg osobg: motywacja zadaniowa, umiejetnosci wlasciwe dla danej domeny oraz
procesy wlasciwe twdrczosci. Czwarty skladnik to otoczenie, w ktérym jednostka pracuje
(rysunek 1).

Uznanie tworczosci za cel organizacji pociaga za sobg potrzebe zrozumienia wzajemnych
zaleznosci pomiedzy mozliwosciami uczestnika organizacji do bycia twérczym a kontekstem
organizacyjnym, ktéry dostarcza otoczenia pozadanego dla trwalej tworczosci®. Przyjeta
perspektywa osobisto-kontekstualna zaktada, ze osobowo$¢ i poznawcze charakterystyki
jednostki znajduja sie w zespoleniu z otoczeniem jej miejsca pracy. Zatem zdolnos¢ organi-
zacji do tworzenia i wychwytywania wartosci zalezy od rozwaznego ksztaltowania otoczenia
miejsca pracy. Ulokowanie zainteresowan badawczych na poziomie calej organizacji powo-
duje, ze studiowanie pojedynczych oséb zaangazowanych w tworzenie i przechwytywanie
warto$ci jest niewystarczajace. Otoczenie miejsca pracy zasadniczo oddziatuje na tworzenie
i przechwytywanie wartosci za pomocg dostarczania motywacji do twérczego rozpoznawania
i wykorzystywania szans. Dlatego tez kultura organizacyjna - acznie z usamodzielnieniem,
autonomig, uznaniem dla innowacyjnych idei, pracg przepelniona wyzwaniami, poczuciem
wlasnosci - jest $cisle powigzana z tworczym otoczeniem pracy’.

3. Model dostrzegania otoczenia miejsca pracy

T.M. Amabile, R. Conti, H. Coon, J. Lazenby i M. Herron skoncentrowali swoje zaintere-
sowania badawcze na psychologicznym kontekscie tworczo$ci — na dostrzezeniach otoczenia
miejsca pracy, ktére moga wplywac na tworcza dziatalnos¢ realizowang w organizacjach®.
Na rysunku 2 zostal przedstawiony model stanowigcy konceptualne podioze instrumentu

5 T.M. Amabile, Creativity in Context, Westview Press, Boulder 1996.

6 M. Karwowski, Klimat dla kreatywnosci. Koncepcje, metody, badania, Diffin, Warszawa 2009.

7 E.C. Martins, F. Terblanche, Building Organizational Culture that Stimulates Creativity and Innovation,
»European Journal of Innovation Management” 2003, 6, s. 64-74.
8 T.M. Amabile, R. Conti, H. Coon, J. Lazenby, M. Herron, Assessing the Work Environment for Creativity,

»Academy of Management Journal” 1996, 39, s. 1154-1184.



Klasyczne modele tworczosci organizacyjnej. Implikacje dla tworzenia i przechwytywania wartosci 33

oceny nazwanego KEYS. Oprécz gtéwnych kategorii, zaznaczono przewidywane zaleznosci
pomiedzy kazdym z konstruktéw twérczosci organizacyjnej. W opisywanym modelu wyod-
rebniono pig¢ podstawowych czynnikéw wplywajacych na twérczos¢.

Rysunek 2. Konceptualny model stanowiacy podstawe oszacowania dostrzezen otoczenia pracy
pod katem tworczo$ci®

Konceptualne kategorie otoczenia Skale do oszacowania dostrzezen Oszacowany
miejsca pracy otoczenia miejsca pracy rezultat pracy
Czynniki przypuszczalnie (Skale otoczenia KEYS)

wptywajace na twdrczosé

Poparcie organizacyjne
e Hipoteza 1a

Y

Poparcie przetozonych
Hipoteza 1b

Y

Poparcie dla twérczosci  F————1

Poparcie grupowe w pracy
Hipoteza 1c

Y

Swoboda
Hipoteza 1d

Y

Autonomia lub swoboda  F————-

Wystarczajace zasoby

Zasoby  F————1 Hipoteza Te > Tworczos¢

Praca bedgca wyzwaniem
- Hipoteza 1f

Y

Presje
~—_ Presja obcigzenia praca
Hipoteza 2a

Y

Organizacyjne utrudnienia Organizacyjne utrudnienia

dla twoérczosci Hipoteza 2b

Y

“ Skale przypuszczalnie powigzane z twérczoscia s pojmowane jako ,,skale pobudzania”, a te ktére przypuszczalnie sg powia-
zane negatywnie — jako ,skale przeszkody”.

Zrédlo: T.M. Amabile, R. Conti, H. Coon, J. Lazenby, M. Herron, Assessing the Work Environment for Creativity, ,,Academy
of Management Review” 1996, 39, s. 1159.

Pierwszy z nich wskazuje na kluczowg role poparcia dla tworczosci na poziomie calej orga-
nizacji w tworzeniu i przechwytywaniu wartos$ci. W plaszczyznie bezposredniego nadzoru
owo poparcie znajduje wyraz w jasnym formulowaniu celéw przez bezposrednich zwierzch-
nikéw, otwartych interakcjach z podwladnymi, wspieraniu pracy zespotowej i idei. Drugi
w kolejnosci jest czynnik duzej autonomii w czasie wykonywania biezacej pracy, poczucie
wlasnosci oraz kontroli nad pracg i ideami. Nastepny to zasoby, a w zasadzie ich dostep-
no$¢ i odpowiednio$¢, oceniana pod katem tworzenia i przechwytywania wartosci. Kolejna
kwestia istotna dla tworzenia i przechwytywania wartosci to presja powstajaca z pilnych
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i stanowigcych intelektualne wyzwanie problemoéw. Liste zamykajg bariery blokujgce two-
rzenie i przechwytywanie wartosci, takie jak: sztywne, formalne struktury zarzadzania czy
tez konserwatyzm.

4. Model interakcjonistyczny

Wychodzac z zalozenia, Ze twdrczos¢ — robienie czego$ po raz pierwszy albo tworzenie
nowej wiedzy — reprezentuje sobg dramatyczny aspekt zmiany organizacyjnej, R.-W. Wood-
man, J.E. Sawyer i R.-W. Griffin spojrzeli od strony psychologii interakcjonistycznej na inte-
gracje procesu, produktu, osoby, a takze sytuacji i podjeli probe zbudowania wszechstronnej
teorii twdrczosci organizacyjnej’. Podejscie interakcjonistyczne podpowiada, ze twoérczos¢
jest zlozonym efektem zachowania pojedynczej osoby (jej zdolnosci poznawczych, cech oso-
bowosci, predyspozycji) w danej sytuacji, charakteryzujacej sie kontekstualnymi i spotecz-
nymi wptywami, ktére badz to ulatwiaja, badz tez utrudniajg tworcze osiagniecia. Tworcze
zachowanie uczestnikow organizacji w zlozonych wzajemnych oddzialywaniach osoby i sytu-
acji jest ksztaltowane zardwno przez zdarzenia z przeszlosci, jak i przez widoczne aspekty
biezacej sytuacji (rysunek 3).

Ogodlniej méwigc, tworczos$¢ indywidualna jako przestanka tworzenia wartosci jest funk-
cja warunkéw poprzedzajgcych, czynnikdw osobowosciowych, czynnikéw poznawczych,
motywacji wewnetrznej, odpowiedniej wiedzy skojarzonej z umiejetnosciami wlasciwymi
domenie dziatania, wptywéw kontekstualnych (otoczenia fizycznego, ograniczen wynikaja-
cych z realizowanych zadan, dostepnosci zasobow, presji czasu). Grupa tam, gdzie wystepuje,
tworzy bezposrednie wplywy spoleczne. Z kolei twérczoé¢ indywidualna wspétprzyczynia
sie do tworzenia wartosci przez grupe.

Tworzenie warto$ci na poziomie organizacji jest efektem tworczosci grup wchodzacych
w sklad danej organizacji oraz wptywoéw kontekstualnych, takich jak kultura organizacyjna,
systemy wynagradzania czy tez otoczenie organizacji. Tworczy efekt (nowe produkty, ustugi,
idee, procedury oraz procesy) dla calej organizacji wytania si¢ z indywidualnych, grupowych
i organizacyjnych charakterystyk oraz z zachowania realizowanego w sytuacyjnych uwa-
runkowaniach, ktére ulatwiajg lub utrudniaja twérczoé¢ na kazdym poziomie organizacji
spotecznej’. Zatem indywidualne, grupowe i organizacyjne charakterystyki majg wptyw
na tworzenie wartosci i na sytuacje, w jakiej 6w proces zachodzi.

9 R.W. Woodman, J.E. Sawyer, R.W. Griffin, Toward a Theory of Organizational Creativity, ,Academy of

Management Review” 1993, 18, s. 293-321.
10 M. Brzezinski, Organizacja kreatywna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009.



35

Klasyczne modele tworczosci organizacyjnej. Implikacje dla tworzenia i przechwytywania wartosci

"G6T °S 8T ‘€661 MIAANY JUSWIFRURIN JO AWSPRIY A7141302.40) [pU0DZIUVTIQ JO A102Y], ¥ p4vMO], ‘UPLID "M Y ToAMES “F'[ ‘UBWPOOM "M Y :0FPOIZ

1=
:eufAoezjueblo 2s0z210M |

aujenysyauoy AmAdm — D
auzdajods AmAydm — |
eUZIIDUMIM BDemAloW — A

amodnib Asanoid - %%n

Adnib pyhishisppeseyd - ¥*g

£dnib eAzodwoy - '
:U ~UO~.EO &(IUU REOUU :Uvm — mu

:emodnub 2s0z210M |

jeynzar eeziuebip
Kzoiom)

D)

/\

31U322010

[='a S
A
A

2$OMOQOSO -
1Dsoujopz ‘“Azomeuzod |A1s - §D
SlUBMOYDRZ 9Z2I0M1 — g

BZP3IM — )| 9dklezpazidod pjuniem -y
:epusba
(ID1S ‘WI'Md’SD V="
eujenpIMApul 250Z210M |
o
|
v
WI d
eqOSQO —

Auzo£3sTUO (> BINUI [OPOTA *¢ YounsAy



Katarzyna Bratnicka-Mysliwiec, Wojciech Dyduch, Mariusz Bratnicki

36

“8ITT °S “IT ‘9661  MITAIY JustwaFeur Jo AWIPRIY“ ‘SUtpo (11208 2]dUINN Ul UOLIIY 241324 fo £102Y], 7 “PIOT “IN"D :0FPOIZ

alueeizg Jsoujopz | ezpalm X eemAlopn X nsuas ajuemepeN
ejuaziefoy epnN
zeJo 063uZ31gZ0I elUd|SAW Melg Psouwafhzid |
ejuaziefoy foxodalN
‘0bauzalgzoi ejus|sAw ysoujopz 250§z ‘aluBMOS3IIUIRZ
elud|sAw ob6az>10M1 Isoujopz abow3
X X
1Dsoujopz | Azpaim
12501UPaIMOdPO BUBMOUOIISIMY| JBMOSO1SeZ IS
pAmeu yoAoefebewodsm faokfep 1beyaidiaiul fsupez
(amoxfmeu) 1wAuzdajods 1weldals z 1D$0UjOpZ Op dluejneZ mow|qoud
aujewou ajueeIZp auezbimz psouldfaiwn yoAzo10M] 1DSOU[OPZ 31uIdIeWZOoIN eejaidiaiul euzdAjewoliny
mh:o.v_ : euzoajods e>ualadwoy eysiN yoAuepeisod op eluejnez yelg (< sluazpisimjodowes yoAzomeuzod molewayds
aluefeizp sz>10ML 31s eluEMOYIUNWIOY, MeIg YoAz>10M} 1DSOUOPZ oM1suazdaldzag yoAulAouainyjuoy) ex|iy
' : ’ 31s elUBMOYIUNWOY [DS0UIB[RIWIN yoAuepeisod op aluejnez a3d1ubkiso mow|qoud

1DSOUjOpPZ dujeioimeyaq

1psoujopz
Op 31USOUPO BIUSZOPRIMSIZI

‘250UZ3|BZ3IU ‘DSOZDIOM ]

99D

aluemApleudm eu epejusuQ

nsuss aluemepeN

X

X

auzoAysijeads Azpaim yeig
euzdAysijeads ezpaim exsepn
fauzoAisije>ads

Kzpaim [aupolouzol yeig
euzoAysief>ads

BZP3IM BUPOIOUZOY

buawop z euezeimod
ezpaIm

suezpeibeu bs

31U ejuejeizp aujodspy
auezpeibeu ks ejuejeizp aujodspp
suezpeibeu bs

31U elURRIZP 9ZDIOM |
auezpeibeu bs ejueteizp 9zo10M |

aluemoydez auep eu psoulepod
Op 3IUSOUPO BIUSZIPRIMSIZI]

A

oSouenpimApur erueerzp 089z510M] [PPOIA “F YounsAy




Klasyczne modele tworczosci organizacyjnej. Implikacje dla tworzenia i przechwytywania wartosci 37

5. Model twoérczego dziatania indywidualnego

Zbudowany ponad dwadziescia lat temu model twoérczego dzialania indywidualnego
ilustruje, w jaki sposob wspotzawodniczg ze sobg zachowania twdrcze i zachowania nawy-
kowe, realizowane w kontekscie organizacyjnym, obejmujacym dziedziny, czy tez zakresy,
grupowe, organizacyjne, instytucjonalne i rynkowe''. W metodologicznym punkcie wyjscia
jest ewolucja oparta na roéznicowaniu, selekcji i zachowywaniu, gdzie nastepuje interakcja
pojedynczych podmiotéw dzialania i sytuacji, w ktoérych one tkwia. Konsekwencja jest defi-
niowanie tworczosci jako specyficznego dla danego obszaru (regul, jezyka, zwyczajowych
praktyk itp.), subiektywnego osgdu nowosci i warto$ci rezultatu danego dziatania. Gléwne
wplywy ulatwiajace lub utrudniajace dany rodzaj zachowan - tworczych albo nawykowych
(normalnych) sg zobrazowane na rysunku 4.

Zespolenie dzialan tworzacych wartos¢ z nawykowymi i konformistycznymi dziata-
niami zalezy od pola sit warunkéw sprzyjajacych albo utrudniajacych, charakterystycz-
nego dla szczegolnej domeny dziatania. Wystepujace tutaj interakcje sa zlozone i nieliniowe.
Wzajemne oddzialywania powodujg, Ze powstajg cztery rodzaje sytuacji organizacyjnych,
majacych rézne oddzialywanie na tworzenie wartosci: (1) sprzyjajace tworczosci, (2) ogra-
niczajace twdrczos¢, (3) sprzyjajace nawykom, (4) ograniczajace nawyki. Rownie wazne jest
kreowanie wiedzy uzytecznej dla tworzenia wartosci, zdolnosci behawioralne, poznawcze
i afektywne. Podsumowujac, warto podkresli¢, ze ztozono$¢ kontekstu indywidualnej dzia-
talnosci zorientowanej na tworzenie warto$ci wynika ze wzajemnego oddzialywania na siebie
poszczegolnych poziomoéw, a zwlaszcza z dynamiki zachowan réznorodnych interesariuszy,
zlokalizowanych na owych poziomach.

6. Podsumowanie

W artykule wskazano na miejsce tworczosci w zarzadzaniu strategicznym. Zwrdcono
uwage, ze twlrczo$¢ i strategia nie s3 opcjonalnymi wyborami w szybko zmieniajacym sie
otoczeniu biznesu i Ze organizacje w celu tworzenia wartosci poszukuja sposobéw na uwal-
nianie nowych perspektyw, nowego postrzegania i §wiezego myslenia na temat produktéw,
rynkéw, pojawiajacych si¢ probleméw czy konkurentéw. W zwigzku z tym, ze w kazdej sku-
tecznej strategii znajdujg si¢ elementy tworczosci, ktérych nie da si¢ uja¢ w zasady zarzadza-
nia, mozna bylo podja¢ probe modelowania tworczosci organizacyjne;j.

W niniejszym artykule przedstawiono cztery modele, odzwierciedlajac bogactwo spojrzen
na tworczo$¢ i tworzenie wartosci w organizacjach. W calosci prowadza one do konkluzji,

11 C.M. Ford, A Theory of Creative Action in Multiple Social Domains, ,,Academy of Management Review”
1996, 21, s. 1112-1142.
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iz twdrczos$¢ organizacyjna, a w konsekwencji tworzenie wartosci, jest niezwykle zlozonym
zjawiskiem. Zaprezentowany przeglad nasuwa wiele probleméw badawczych zwigzanych
z tworzeniem wartos$ci, wartych bardziej szczegétowych dociekan. Jednym z nich jest ana-
liza zaleznosci zachodzgcych pomigdzy twdrczym kreowaniem wartosci a jej przechwyty-
waniem, zwlaszcza w kontekscie przedsiebiorczosci strategiczne;.

Problematyka zarzadzania mechanizmami tworzenia, ochrony i zwigkszania warto-
$ci stanowi obecnie istotng kwesti¢ poruszang przez teoretykow i praktykow zarzadzania'.
W literaturze przedmiotu co prawda zidentyfikowano pewne mechanizmy ochrony, zatrzy-
mywania warto$ci wytworzonej w rezultacie tworczosci organizacyjnej”, brakuje jednak
wszechstronnych opiséw relacji i analiz interakcji pomiedzy tymi mechanizmami, mimo ze
koncepcja tworzenia wigzki zasobow stanowi istote podejscia zasobowego. Przyszle bada-
nia — obok glebszego wyjasnienia roli twdrczosci w procesach innowacyjnosci i tworzenia
warto$ci — moga skupi¢ sie na poszukiwaniu powigzan miedzy poziomem przedsiebiorczo-
$ci strategicznej jako zdolnoscig dynamiczng a tworzeniem wartosci, jak rowniez mechaniz-
mami przechwytywania i zawlaszczania wartosci.
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Classical Models of Organisational Creation. Implications
for Value Creation and Appropriation

Summary

The task of modern strategic management is to search for the sources of value creation. They are seen
in the dynamic skills, a unique business model, innovations, organisation strategic potential or organ-
isational entrepreneurship. In this article, an assumption is made that organisational creation is the
primary source of value creation, providing a basis of remaining processes, mechanisms and results.
Hence, the article focuses on four classical models illustrating the way in which creation may be ani-
mated and developed in organisations in order to create value: a component model of organisational
creation, workplace environment perception model, interactionist model and individual creative activ-
ity model. This article is a result of the research project entitled “Creation and appropriation of value
in entrepreneurial organisations” financed by NCN (grant no. 2015/17/B/HS4/00935).
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