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Streszczenie: W artykule opisano znaczenie kreatywnosci w §wiece biznesu. Zwrdcono
uwage na konieczno$¢ zarzadzania kreatywnoscig. Zaproponowano model organizacji
kreatywnej, ktora umozliwia proces tworzenia innowacji w gospodarce poprzez rozwoj
kreatywnos$ci w organizacji. Wskazano i scharakteryzowano podstawowe elementy
kreatywnej organizacji: zespoty, empowerment, wiedze, tworczy styl zarzadzania.

Stowa kluczowe: zespoly tworcze, kreatywno$¢, empowerment, ekonomia kreatywnosci

1. Wstep

Zwigkszenie kreatywnosci pracownikow w mySleniu i dziataniu przeklada si¢ na
innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa, w konsekwencji tworzy warunki dla osiagania sukcesu na
tak zmiennym dzis rynku.

Czym jest kreatywno$¢? Kreatywnos¢ jest zdolnoscia czlowieka do tworczego
wykorzystania potencjatlu umystowego przy tworzeniu nowych, oryginalnych pomystow
w formie koncepcji, produktow [1]. To umiejetnos¢ tworczego myslenia, faczenia roznych
pomystow w oryginalny sposob, przyjmowania nowych zatozen, widzenia rzeczy w nowej
perspektywie, wysuwania pomystow, robienia czego$§ nowego lub tego samego
W niezwykty sposob [2]. Kreatywno$¢ to wyjscie poza to co znane, powszechne i oczywiste
[3]. Kreatywno$¢ to proces wdrazania nowatorskich pomystoéw w celu zaspokajania potrzeb
lub rozwigzywania problemow [4]. Kreatywno$¢ pracownikow przedsiebiorstwa tworzy
podstawy organizacji kreatywnej oraz jest zrodtem przewagi konkurencyjnej.

Powszechne stajg sie pojecie - ekonomia kreatywno$ci, czy gospodarka kreatywna.
Kreatywno$¢ stala si¢ jednym z czynnikdéw produkcji, niematerialnym zasobem, ktorym w
pewnym stopniu mozna i nalezy zarzadzac.

Kreatywno$¢ jako =zasob unikalny, cenny, trudny w imitacji moze wyrdznié
przedsigbiorstwo na rynku. Jednakze pozyskanie pracownikdw kreatywnych, rozwdj ich
kreatywno$ci, stworzenie organizacji kreatywnej jest czasochlonne, wymaga
zaangazowania calej organizacji oraz wprowadzania tworczego stylu zarzadzania.

2. Zarzadzanie kreatywnoscia

Zarzadzanie kreatywnoscig jest procesem, ktorego rezultat trudno przewidziec.
Powinno by¢ spdjne ze wszystkimi funkcjami zarzadzania (z planowaniem,
motywowaniem, organizowaniem i kontrolg). Juz na etapie rekrutacji nalezatoby ocenié¢
poziom kreatywnosci kandydata, jego zdolnosci tworcze (stuzy¢ temu moga specjalistyczne
testy psychologiczne). Kreatywno$¢ pracownikoéw nalezy rozwija¢ poprzez szkolenia,
warsztaty czy organizowanie sesji tworczych. Istnieje szereg metod np. synektycznych,
inwentycznych, ktore rozwijaja kreatywnos$¢, mobilizuja umyst do poszukiwania
nieszablonowych rozwigzan, ufatwiaja projektowanie innowacyjnych koncepcji.
Zarzadzanie kreatywnoscig to rOwniez system motywacyjny nastawiony na kreatywnos$¢,



promujacy twdrcze postawy. System motywowania ponadto powinien by¢ spojny z kultura
organizacji, gdyz te elementy wzajemnie si¢ przenikajg. System taki powinien zawierac
bodzce materialne i niematerialne. Propozycje sytemu motywowania do zachowan
kreatywnych przedstawia rysunek 1.
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— systematycznie przyznawane nagrody rzeczowe i/lub finansowe dla
najbardziej kreatywnych pracownikow;

— udzial pracownika w zyskach w przypadku kreatywnos$ci przektadajacej si¢
na innowacyjnos$¢ produktows;

— wynagrodzenie kafeteryjne, potaczone z efektami pracy

Rys. 1. Czgsci sktadowe systemu motywowania do zachowan kreatywnych [6]

W ocenie pracownikéw réwniez nalezy zastosowaé kryteria oparte na kreatywnosci,
bowiem kreatywnos$¢ nalezy traktowaé jak zasob mierzalny, ktory mozna rozwijaé.

Tworcze zarzadzanie organizacja zostato uwzglednione w budowie modelu organizacji
kreatywnej.



3. Model organizacji kreatywnej

Organizacja kreatywna jest zrodlem zainteresowania wielu badaczy. Brzezinski M.
opisat jg jako kreatywne srodowisko, ktére ma dwa wymiary: indywidualny (postrzegany
jest przez pryzmat pojedynczego pracownika) oraz zbiorowy (zalezny od liczby
pracujacych w nim oséb) [7].

Raisch S., Birkinshaw J., Bubrowiecki A, Pyszka A. szczegdlna uwage poswiccaja
zespotom tworczym, jako fundamencie organizacji [8, 9, 10].

Zaproponowany model sktada sie z wigkszej liczby elementow, ktore wzajemnie na
siebie oddziatywuja, wspolnie przyczyniaja si¢ do budowy organizacji kreatywnej (rys.2).
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Rys. 2. Model organizacji kreatywnej

W modelu organizacji kreatywnej wyrozniono cztery atrybuty: zespoly, wiedze,
tworcze zarzadzanie, empowerment.

3.1. Empowerment

Empowerment oznacza pozwolenie pracownikom na niezalezne myslenie, na
wykorzystywanie wiedzy, dos§wiadczen i motywacji do realizacji zadan przedsigbiorstwa
[11]. Empowerment to tworzenie klimatu organizacyjnego, w ktdrym pracownicy
poszukuja rozwigzan, dociekaja , przejmujg inicjatywe.

Kulture emopowermentu buduja [11, 12]:

— wizjonerstwo,

— wspolpraca dla wynikow,

— automonitoring,

— odpowiedzialno$¢ zespotu,

— struktura migedzyfunkcyjna,

— projekty,

— trenerzy/liderzy zespotu,

— wilasny osad sytuacji,

— swoboda przeptywu informacji oraz wiedzy miedzy pracownikami i pionami

funkcjonalnym.



Wprowadzenie w  przedsigbiorstwie =~ empowermentu  (usamodzielnienia — si¢
pracownikéw, zaangazowania w proces decyzyjny) wymaga wyksztalcenia si¢ wsrod
pracownikéw liderdw, ktorzy beda w stanie przejaé¢ inicjatywe. W ramach tej idei
pracownikow traktuje si¢ jak cenne aktywa, ktore zwickszaja swojg wartos¢ w miare
wzrostu do$wiadczenia i wiedzy. Wymiary empowermentu prezentuje rysunek 3
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Rys.3. Wymiary empowermentu [13]

Nalezy podkresli¢c dynamiczny charakter empowermentu: to ciggly proces zachodzacy
w organizacji. Jego istota jest umozliwienie pracownikom kreatywnego dziatania oraz
przejawiania wlasnej inicjatywy przez przekazanie im mozliwo$ci podejmowania decyzji
przy zachowaniu odpowiedzialnosci za ich realizacj¢. To wydobywanie z pracownikow
entuzjazmu i zaangazowania przez przekazanie im prawa do autonomii i kontrolowania
dziatania.

3.2. Zespoly tworcze

Zespoly sa kluczowym elementem strategii przedsigbiorstwa. Zesp6t to grupa
pracownikow tworzaca wyrazista cato§¢ pod wspolnym przywodztwem. Charakteryzuje si¢
duza wiedza, nowatorskim sposobem myslenia, poszukiwaniem niekonwencjonalnych
rozwigzan. Zespot jest odpowiedzialny za powierzone mu zadanie. Zespoty powinny by¢
traktowane jak elastyczne formuly organizacji pracy. Konfiguracja zespotu uzalezniona
powinna by¢ od sktadu personalnego, potencjatu inteligencji, $wiadomosci tworczej i lidera
zespotu. Poziom autonomii zespolu jest uzalezniony od dojrzatosci i efektywnosci
cztonkéw zespotu. Zrodlem sukcesu jest wiec wiedza zbiorowosci i synergia
zréznicowanych cech pracownikoéw

Zespoty dzialajg lepiej, szybciej, sprawniej, szybko adoptuja si¢ do warunkow
zewnetrznych, niz to nastepuje w zhierarchizowanej strukturze. Ludzie w dobrze dobranych
zespotach (w poréwnaniu z indywidualnymi pracownikami) podejmuja tratniejsze decyzje,
rozwiazuja bardziej ztozone problemy [11].

Aby zbudowaé efektywny zespo6l niezbedna jest realizacja poszczegodlnych etapow,
proceséw tworzenia zespotu:

— ocena zespotu zgodnie z modelem PERFORM,

— stworzenie karty zespolu,

— diagnoza poziomu rozwoju zespotu,



— dopasowanie stylu przywddztwa do poziomu rozwoju zespotu,

— strategie zwigkszania efektywnosci zespotu.

Ocena PERFORM pozwala na wyodrebnienie siedmiu kluczowych elementow
wspolnych dla wszystkich wydajnych zespotow (nazwa jest akronimem nazw kazdego
z elementéw). Ocena obejmuje [11]:

— porpose and values (cel i warto$¢), to one spajaja zespol, powinny by¢ zrozumiate,

uzgodnione i zaakceptowane przez wszystkich cztonkdéw zespotu;

— empowerment, czlonkowie maja swobode dziatania, podejmowania decyzji W
obrebie jasno wyznaczonych granic;

— relationships and communication (relacje i komunikacja), zaréwno w sferze
wewnetrznej zespotu, jak i zewnetrznej, czlonkowie szanuja si¢ wzajemnie, darzg
si¢ zaufaniem, szacunkiem, maja poczucie jednosci;

— flexibility (elastyczno$¢), czyli umiejetno$é dostosowywania si¢ do warunkow
i oczekiwan, ktore ulegajg nieustannym zmianom;

— optimal productuvity (optymalny poziom wydajnos$ci), zespol osiaga bardzo dobre
wyniki, czlonkowie maja wysokie standardy dziatania, stosuja techniki
rozwigzywania problemoéw i podejmowania decyzji;

— recognition and apprecitation (uznanie i wdzigczno$c);

— morale, czyli poczucie dumy, satysfakcji z przynaleznos$ci do zespotu.

Karta zespotu pozwala opracowa¢ fundament pracy zespolu, jest zbiorem uzgodnien
jasno 1 wyraznie okreslonych. Karta jest dokumentem dynamicznym, powinna by¢
aktualizowana. Karta powinna mi¢dzy innymi okreslac: cele zespotu, wartosci i standardy,
inicjatywy zespotu, zasoby, praktyki zespotu.

Nalezy rowniez zdiagnozowac etap rozwoju zespolu. Najbardziej popularny podziat
obejmuje 5 etapéw: wprowadzenie, niezadowolenie, integracja, produktywnosc,
wygasnigcie. Uswiadomienie sobie istnienia tych etapow, zrozumienie zespolu w kazdym
Z etapow jest warunkiem niezbgdnym. Etap rozwoju problemu wplywa na dwie
podstawowe zmienne: morale i wydajnosc.

Styl przywoédztwa powinien by¢ bezposrednio dopasowany do etapu rozwoju zespotu.
Rozréznia si¢ cztery podstawowe style kierowania: delegowanie, wspieranie,
konsultowanie, instruowanie.

Strategia zwigkszania efektywnoéci zespotu rozpoczyna si¢ od weryfikacji
efektywnosci pracy poprzez przeprowadzenie audytu organizacyjnego, nastgpnie nastgpuje
diagnoza potrzeb rozwojowych zespotu, kolejno dostarczenie odpowiednich narzedzi
i metod zwigkszenia efektywnosci.

Wspolpraca migdzy pracownikami oraz budowanie zespotéw, ktore ksztattuja ducha
i kulture organizacji. Praca w zespole pobudza kreatywno$¢, dyskusje, interaktywne
zachowania oraz tworcze wzbogacanie pomystow wszystkich pracownikow.

3.3. Styl przywoédczy — przywédztwo wyzszego stopnia

Idea organizacji kreatywnej S$ciSle wigze si¢ z teoria tworczego zarzadzania. To
kierownictwo nadzoruje dziatalno$¢ zespotéw twodrczych, formuluje cele strategiczne,
ustala kryteria oceny pomystéw, zapewnia niezbedne S$rodki oraz kontroluje przebieg
realizacji zadan.

Do podstawowych dziatan kadry zarzadzajacej nalezy sprecyzowanie szczegdtowych
zadan przez [15]:



— stworzenie systemu gromadzenia postulatdéw i pomystow dotyczacych nowych

rozwiazan,

— zapewnienie obiektywnej oceny postulatéw i pomystow w $wietle przyjetych

Kryteriow,

— oceng celowo$ci podejmowania zadan,

— ocene¢ mozliwosci finansowych, wykonawczych itp.

Kolejnym zadaniem kadry menedzerskiej jest umozliwienie przeniesienia procesOw
indywidualnej kreatywnos$ci na poziomy zespotéw i calej organizacji. Umozliwia to
przeptyw wiedzy jawnej i niejawne;.

Ponadto, aby umozliwi¢ sprawng realizacj¢ zadan wymagajacych kreatywnosci,
kierownictwo powinno podejmowaé nastgpujace dziatania:

— usuwac przeszkody utrudniajace realizacj¢ zadan,

— zapobiega¢ wystgpowaniu przeszkod utrudniajacych realizacj¢ zadan,

— ogranicza¢ ujemne nastepstwa niedajacych si¢ usunaé przeszkod i trudnosci,

— zmienia¢ programy dziatania w kierunku pozwalajacym na uniknigcie przeszkod.

Pomimo posiadania przez zesp6t pewnego rodzaju autonomii, nadal potrzebuje on
wsparcia kierownictwa, odpowiedniego systemu motywacji, zabezpieczania zasobdéw,
mozliwosci podejmowania decyzji, zapewnienia poparcia dla uzasadnionego ryzyka.

3.4. Wiedza

Dobre zarzadzanie to rozsgdne decyzje. Kazdy decydent podejmujacy decyzje musi
z wielu informacji wydoby¢ te, ktore beda przydatne w procesie zarzadzania, gdyz
dostgpna informacja jest elementem wptywajacym na jakos$¢ podejmowanych decyzji.

Dla cztowieka szczegodlne znaczenie majg dwie kategorie wiedzy SciSle zwiazane
z oddziatywaniem cztowieka na rzeczywistos¢. Pierwsza z nich to oparta na doswiadczeniu
wiedza praktyczna, dostarczajaca informacji o tym, jak zmieni¢ rzeczywistos¢. Druga to
wiedza teoretyczna, dostarczajaca danych o tym, jaka jest rzeczywistos¢. Jako wiedza
praktyczna wykorzystywane sg miedzy innymi normy bedace przeksztalceniem twierdzen
naukowych.

Po pierwsze, dla wigkszosci trudnych i interesujacych problemoéw brak jest $cistych,
algorytmicznych rozwigzan. Jest tak, poniewaz wiele waznych zadan powstaje w ztozonym
kontekscie zjawisk (socjalnych lub fizycznych), niepodlegajacych doktadnym i $cistym
opisom. Przyktadem sg zadania planowania, praktyka prawnicza, diagnostyka medyczna,
analiza decyzji wojskowych, decyzje ekonomiczne. Po drugie, 0 znaczeniu wiedzy
decyduja wzgledy natury pragmatycznej: specjaliSci osiagajg doskonate rezultaty dzigki
swojej wiedzy. Programy komputerowe moga akumulowaé i stosowac t¢ wiedz¢. PO
trzecie, wiedze uznaje si¢ za samodzielna warto$¢. Wiedza jest dobrem deficytowym, a jej
usci$lenie i reprodukcja przyczyniaja si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa

Zdaniem Drucekra P.F praktycznie zaden problem, z jakim si¢ spotykamy nie
wystgpuje w postaci pozwalajacej go rozwigza¢ wprost i bezposrednio poprzez podjecie
decyzji. Elementy, ktére zdajg si¢ na pierwszy rzut oka sktada¢ na istot¢ problemu, sg
w najlepszym razie jego symptomami [16].

Pierwszym krokiem w podejmowaniu decyzji jest zatem ustalenie i zdefiniowanie
rzeczywistego problemu. Zadanie to wymaga czasu, nalezy wystrzega¢ si¢ postawienia
diagnozy opartej na symptomach - wiele probleméw moze mie¢ te same symptomy.
Nastepnie nalezy okreslic uwarunkowania rozwigzywania problemu, czyli sformutowanie
celow rozwiazania oraz regut ograniczajacych poszukiwanie mozliwych rozwigzan.



Analiza problemu sktada si¢ z dwoch etapow: kwalifikacji problemu decyzyjnego oraz
zebrania informacji. Kwalifikacja problemu jest niezbedna w celu ustalenia tego, kto
powinien podja¢ decyzje, kto powinien uczestniczy¢é w jej przygotowaniu lub
wypowiedzie¢ si¢ przed jej podjeciem oraz kogo nalezy o niej poinformowaé i kto ma ja
wykona¢. Zalecenie zgromadzenia informacji jest dyrektywa formutowana na pierwszym
miejscu w wigkszosci prac poswieconych podejmowaniu decyzji. Jednak dopiero
kwalifikacja problemu pozwala ustalié, ktore informacje bgdg potrzebne. Decydent nigdy
nie jest w stanie zgromadzi¢ wszystkich informacji. Dzieje si¢ tak dlatego, ze informacje sg
albo niedostegpne, albo tez zgromadzenie ich kosztowatoby zbyt duzo czasu i/lub pieniedzy.
Do podjgcia decyzji nie jest niezbgdna znajomos¢ wszystkich informacji, natomiast
niezbegdna jest wiedza jakich informacji brakuje, co pozwala okresli¢ decydentowi stopien
ryzyka zwigzanego z decyzja oraz przyja¢ wilasciwy dla niej stopien ogodlnosci
i elastycznosci.

Nastepnie na podstawie zgromadzonych informacji nastepuje wypracowanie mozliwych
rozwigzan. Statg reguta decydowania powinno by¢ dazenie do wypracowania dla kazdego
problemu znacznej liczby réznych mozliwych rozwigzan. Wytwarzanie r6znych mozliwych
rozwigzan jest w istocie jedynym sposobem mobilizacji i treningu wyobrazni.

Z weczesniej wypracowanych rozwigzan nastepuje Wybor najlepszego rozwigzania,
ktory powinien odbywaé si¢ wedlug m.in. nastgpujacych kryteriow: ryzyka, ekonomii
wysitku, czasu, ograniczono$ci zasobow.

Wiedza wptywa na sposdb podejmowania decyzji, jest warunkiem ich trafnosci, jest
czynnikiem krytycznym rozwoju przedsigbiorstwa.

4. Posumowanie

Podstawg innowacyjnego rozwoOju przedsigbiorstwa jest ekonomia kreatywnosci.
Organizacja, ktora z checig wiedzie ku innowacyjnosci powinna skoncentrowaé si¢ na
elementach, za pomoca ktorych mozna wspomagaé kreatywnos$¢ jednostki i catlej
organizacji.

Nasuwa si¢ zatem konieczno$§¢ uzupelnienia orientacji firmy oraz samej kultury
0 tworczg zdolno$¢ organizacji, ktora stanowi gldwny nosnik innowacji, konkurencyjnosci,
czy chociazby przetrwania. Kreatywne decyzje strategiczne, nieszablonowe dziatania maja
shuzy¢ obopdlnemu rozwojowi przedsigbiorstwa i otoczenia. Dlatego tez wspotczesny
sposob zarzadzania domaga si¢ tworczych planow dziatania.

Zaproponowany model organizacji kreatywnej jest odpowiedzig na wspotczesne
wyzwania biznesu. Sktadowe elementy nawigzuja do aktualnych trendow w zarzadzaniu,
tworzg spojno$¢ na rzecz zwigkszenia kreatywnosci, innowacyjnosci i sukcesu
przedsigbiorstwa. Stworzenie organizacji kreatywnej jest wyzwaniem dla przedsiebiorstwa,
wymaga zaangazowania wszystkich pracownikow, czasu oraz zmiany sposobu myslenia
i dzialania. Wsparciem w budowie moga by$ metody tworczego rozwiazywania
probleméw, odpowiednie warsztaty, wspolpraca z sfera nauki. Podejmowany trud wplynie
bezposrednio na atmosfere w organizacji, morale pracownikdéw ich motywacje do pracy. Co
ma szanse przetozy¢ si¢ na innowacyjno$¢ i konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa.

Literatura

1. Ottemiller D., Elliott C.E., Giovannetti T.: Creativity, Overinclusion, and Everyday
Tasks. Research Journal, Vol. 26, 2014, s. 289-296.



10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

. Amabile T.M., Hadley C.N., Kramer S.J.: Creativity under the gun. Harvard Business

Review, August 2002, s. 52-61.

Pinker S.: How the Mind Works. W. W. Norton, 2009, s. 30-45.

Bilton C., Cummings, S.: Creative strategy. Reconnecting business and innovation.
Chichester, Wiley 2010, s. 101.

Lipska A.: Ekonomia kreatywno$ci — z pogranicza kreatologii i ekonomii, [w:]
Lipska A., Waszczak,S (red.) Ekonomia kreatywnosci. Jakos$¢ kapitatu ludzkiego jako
stymulator rozwoju spoteczno-gospodarczego, Zeszyty Naukowe Wydziatowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, nr 114, Katowice 2012, s. 9-28
Moczydlowska J.M.: Prokreatywny system motywowania jako wyzwanie dla
nowoczesnego zarzadzania kapitalem ludzkim, [w:] Lipka A., Waszczak,S (red.)
Ekonomia kreatywnosci. Jako$¢ kapitatu ludzkiego jako stymulator rozwoju spoteczno-
gospodarczego, Zeszyty Naukowe Wydzialowe Uniwersytetu Ekonomicznego w
Katowicach, nr 114, Katowice 2012, s. 71-80.

Brzezinski M.: Organizacja kreatywna. Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa
2009, s. 64-71.

Raisch S., Birkinshaw J.: Organizational ambidexterity: Antecedents, outcomes, and
moderators, Journal of Management, VVol. 34, 2008, s. 375-409.

Bubrowiecki A.: Sekrety kreatywnego mysSlenia. Internetowe Wydawnictwo Zlote
Mysli, Gliwice 2007, s. 35.

Pyszka A.. Modele i determinanty efektywnosci zespotu. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, nr 230, 2015, s. 36-54.

Blanchard K.: Przywddztwo wyzszego stopnia. Panstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 2007, s.75-85.

Zeffane R., Al Zarooni M.H.: Empowerment, Trust and Commitment: The moderating
Role of Work-Unit Centrality, International Journal of Management, Vol. 29, %, 2012,
5.114-125.

Bugdol M.: Wartosci organizacyjne. Wydawnictwo UJ, Krakow 2006, s.35-68.
Jagoda-Sobalak D.: Stymulowanie kreatywnosci pracownikéw za pomoca metod
tworczego rozwigzywania probleméw na  wybranym przykladzie, XVII
Miedzynarodowa Konferencja Naukowa - Zarzadzanie przedsigbiorstwem. Teoria
i praktyka, Wydawnictwo Akademii Gérniczo-Hutniczej, Krakéw 2015, s.74-85.

Zhang X., Bartol K.M.: Linking empowering leadership and employee creativity: The
influence of psychological empowerment, intrinsic motivation and creative process
engagement. Academy of Management Journal, Vol. 53, 2010, s. 107-128.

Drucker P.: Innovation and Entrepreneurship: Practice and Principles. Innowacje
| przedsigbiorczosé¢. Praktyka i zasady. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1992, s. 38-41.

Dr inz. Dominika JAGODA-SOBALAK
Instytut Innowacyjnosci Proceséw i Produktow
Politechnika Opolska

45-

370 Opole, ul. Ozimska 75

tel./fax.: (0-77) 423 40 31
e-mail: d.jagoda@po.opole.pl



