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Badacze d  obecnie do lepszego konceptualnego zrozumienia twórczo ci organizacyjnej. W niniejszym 

opracowaniu1 staram si  rozpatrze  za o enia dotycz ce twórczo ci organizacyjnej jako konstruktu wie-

lowymiarowego. Wspó czesne badania nad specyficzn  zdolno ci  dynamiczn  wspó czesnych orga-

nizacji – twórczo ci  organizacyjn  – pozwalaj  na integracj  pod k tem uj cia wielopoziomowego. 

Aby osi gn  ten cel, dokonano syntezy bada  nad twórczo ci  w organizacjach. Na tej podstawie 

przedstawiono powi zania pomi dzy twórcz  nowo ci  oraz twórcz  u yteczno ci , a tak e pomi dzy 

twórczo ci  indywidualn , zespo ow  i na poziomie ca ej organizacji w kontek cie efektywno ci organizacji. 

Scharakteryzowano równie  procesy oddolne i procesy odgórne kszta tuj ce kluczowe aspekty twórczo ci 

odnosz ce si  do efektywno ci. Wszystko razem rozszerza i w pewnym sensie kwestionuje dotychczasowy 

dorobek koncepcji twórczo ci organizacyjnej, a tak e otwiera kierunki nowych bada  w tym obszarze.

S owa kluczowe: twórczo  organizacyjna, efektywno  organizacji, wielopoziomowe ramy konceptualne.
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Scholars have got to understand organizational creativity for its rich conceptual depth. In this paper 

I 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, I 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 

creativity in organizations.
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1. Wprowadzenie

Twórczo  cieszy si  obecnie du ym zainteresowaniem zarówno prakty-
ków, jak i teoretyków zarz dzania, poniewa  jest uwa ana za krytyczny no nik 
przetrwania i powodzenia organizacji (Florida i Goodnight, 2005). Coraz 
cz ciej pojawiaj  si  tez g osy, aby spojrze  na twórczo  organizacyjn  
z perspektywy wielopoziomowo ci tego zjawiska, które przecie  nie mo e 
by  traktowane jako prosty efekt indywidualnych aktów twórczo ci (Hirst, 
Van Knippenberg i Zhou, 2009). Jednak e dotychczasowe modele wielo-
poziomowe uwzgl dniaj  g ównie poziom uczestnika organizacji i poziom 
zespo u, pomijaj c poziom ca ej organizacji. D c do wype nienia tej luki, 
rozpatruj  twórczo  organizacyjn  jako proces przebiegaj cy przez trzy 
poziomy analizy: uczestnika organizacji, zespo u i ca ej organizacji. 

Drazin, Glynn i Kazanijan (1999, s. 304) przekonuj co dowodz , e 
modele wielopoziomowe charakteryzuj  si  „badaniem równoczesnych inte-
rakcji na danym poziomie analizy z innymi poziomami, co pozwala opisa  
narastaj c  z o ono  i ustawiczn  zmienno  krajobrazu organizacyjnego”. 
Kontynuuj c tok rozumowania tych badaczy, integruj  teori  twórczo ci 
i teorie zarz dzania strategicznego, bior c pod uwag  wielopoziomowe uj -
cie po to, aby odkry  kluczowe procesy twórczo ci organizacyjnej cz ce 
uczestników organizacji, zespo y i ca  organizacj . Rezultaty teoretycznych 
rozwa a  podpowiadaj , e procesy twórczo ci organizacyjnej mog  by  
opisane równocze nie w dwóch wymiarach: jako oddolny proces twórczej 
nowo ci i odgórny proces twórczej u yteczno ci. 

Uzyskane wyniki daj  pewien wk ad do literatury w obszarze twórczo ci 
i zarz dzania strategicznego. Po pierwsze, niniejsze studium pog bia zro-
zumienie roli twórczo ci organizacyjnej w osi ganiu wysokiej efektywno ci 
i tworzeniu przewagi konkurencyjnej na poziomie ca ej organizacji. Jest to 
wa ne uzupe nienie dotychczasowych bada , które skupia y si  na zale no-
ciach pomi dzy twórczymi zachowaniami jako predyktorami efektywno ci 

indywidualnej i zespo owej. Wprowadzenie do analiz poziomu organizacji 
pozwala lepiej uchwyci  z o ono  tego zjawiska. Po drugie, rozszerzono 
spojrzenie na twórczo  uwzgl dniaj c zarówno oddolne procesy twórczej 
nowo ci, jak i odgórne procesy twórczej u yteczno ci jako wzajemnie dope -
niaj ce si  no niki efektywno ci organizacji.

2.  Wymiary i poziomy twórczo ci organizacyjnej 
w kontek cie efektywno ci organizacji

W literaturze przedmiotu twórczo  w organizacjach jest najcz ciej 
definiowana jako „wypracowanie idei odno nie produktów, praktyk, us ug 
czy te  procedur, które s  (a) nowe oraz (b) potencjalnie u yteczne dla 
organizacji” (Shalley, Zhou i Oldham, 2004, s. 934). 
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Twórcza nowo  i twórcza u yteczno  s  odr bnymi, niezale nymi 
wymiarami sk adaj cymi si  na twórczo  organizacyjn . Oba procesy s  
kluczowe dla przetrwania i rozwoju organizacji. Maj c to na uwadze i wyko-
rzystuj c dorobek zarz dzania strategicznego w obszarze dynamicznych zdol-
no ci, proponuj  nast puj c  definicj  twórczo ci organizacyjnej: twórczo  
organizacyjna jest generowaniem idei nowych oraz potencjalnie u ytecznych 
dla integrowania, budowania i rekonfigurowania strategicznego potencja u 
organizacji (zasobów i zdolno ci substancjalnych), w celu wytwarzania i prze-
chwytywania warto ci. Taka dynamiczna zdolno  obejmuje wewn trzorga-
nizacyjne procesy generowania nowych i u ytecznych idei (Bratnicka, 2014; 
Sminia, 2011). Organizacja mo e charakteryzowa  si  twórcz  nowo ci , jak 
te  twórcz  u yteczno ci , ale mog  one wyst powa  z ró nym nasileniem 
i odmiennie wp ywa  na efektywno  organizacji. Dwuwymiarowo  twór-
czo ci organizacyjnej prowadzi do pierwszego twierdzenia: 

Twierdzenie 1. Wyst puje pozytywny zwi zek pomi dzy twórcz  nowo ci  

i twórcz  u yteczno ci  jako wymiarami twórczo ci organizacyjnej i efek-

tywno ci  organizacji.

Pomimo narastaj cego zainteresowania twórczo ci  organizacyjn  jako 
wa nym problemem w naukach o zarz dzaniu, krytyczny przegl d literatury 
wskazuje, e kilka wa nych kwestii pozosta o nie do ko ca wyja nionych 
i konceptualnie mglistych (Bratnicka, 2013). Wi kszo  dotychczasowych 
prac oferuje materia  anegdotyczny czy te  w postaci pojedynczych studiów 
przypadku jako dowodów naukowych. Natomiast niezwykle rzadkie s  uj cia 
bardziej holistyczne. Jednym z tych nierozwi zanych problemów jest odpo-
wied  na pytanie, jak twórczo  organizacyjna przejawia si  na poziomie 
indywidualnym, zespo u i ca ej organizacji. W dalszej cz ci niniejszych roz-
wa a  postaram si  wykaza , e twórczo  organizacyjna jest konstruktem 
wielopoziomowym. 

Mumford i Hunter (2005) przekonuj co uzasadniaj , e efektywne zarz -
dzanie twórczo ci  organizacyjn  wymaga szerokiej wiedzy opisuj cej, jak 
to zjawisko przejawia si  na ró norodnych poziomach analizy. W podob-
nym tonie wypowiadaj  si  Woodman, Sawyer i Griffin (1993), uwa aj c, 
e twórczo  organizacyjn  nale y rozpatrywa  na wielu poziomach, tylko 

wówczas bowiem mo na uchwyci  pe n  dynamik  tego procesu. Oznacza 
to przyj cie za o enia, w lad za Housem, Rousseau i Thomas-Huntem 
(1995), e ostateczne skutki le ce w polu zainteresowa  s  rezultatem 
równoczesnych wp ywów maj cych swe ród o na ró nych poziomach analizy. 
W przypadku twórczo ci organizacyjnej ogólna logika polega na tym, e 
twórczo  uczestników organizacji jest osadzona w zespo ach, które z kolei 
s  usadowione na poziomie ca ej organizacji. Ogólnie mówi c, twórczo  
organizacyjna ma wielopoziomow  natur  wynikaj c  z tego, e obejmuje 
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ona uczestników organizacji, zespo y i ca  organizacj  wraz z procesami 
wzajemnych oddzia ywa  pomi dzy nimi. 

W literaturze rozpowszechnione jest przekonanie, e twórczo  bezpo-
rednio wp ywa na efektywno  organizacji (Wang i Cheng, 2010), Co wi cej, 

zaobserwowano równie  wp yw twórczo ci zespo owej na innowacje (Baron 
i Tang, 2011). W ko cu uzyskano te  rezultaty wskazuj ce na wp yw twór-
czo ci indywidualnej na efektywno  mierzon  wielko ci  sprzeda y (Gong, 
Huang i Farh, 2009). Zatem twórczo  podwy sza poziom efektywno ci – 
podobna logika ma zastosowanie w odniesieniu do ca ej organizacji, zespo u 
i uczestnika organizacji. 

Jak ju  wspomnia am, twórczo  mo e by  pojmowana jako generowanie 
nowych i u ytecznych idei. Uwa am, e definicja ta na poziomie uczestnika 
organizacji jest to sama z pojmowaniem twórczo ci zarówno na poziomie 
zespo u, jak i na poziomie ca ej organizacji. Dlatego te  przyjmuj , e twór-
czo  jest konstruktem izomorficznym, który ma t  sam  tre , znaczenie 
i rzetelno  na rozpatrywanych trzech poziomach (Gilson, 2007). Istota 
twórczo ci na poziomie zespo u i ca ej organizacji jest kolektywna, to zna-
czy nie jest sum  twórczo ci cz onków zespo u czy te  twórczo ci zespo ów. 
Co wi cej, sama twórczo  indywidualna nie wyja nia w pe ni efektywno ci 
uczestnika organizacji. Pomimo e zdolno  organizacji do bycia twórcz  ma 
pocz tek w twórczo ci indywidualnej jej uczestników, to nie odzwierciedla 
to ca o ci obrazu. 

Zak adaj c izomorficzn  natur  twórczo ci organizacyjnej, przyjmuj  
równocze nie, e twórczo  zespo owa jest pozytywnie powi zana z efek-
tywno ci  uczestnika organizacji. Twórcze idee generowane przez zespó  
wp ywaj  na efektywno  uczestników organizacji, poniewa  stawiaj  ich 
wobec nowych i u ytecznych idei wytworzonych przez zespó . Natomiast 
twórczo  zespo owa jest czym  wi cej ni  sum  twórczo ci poszczególnych 
cz onków zespo u (Sacramento, Dawson i West, 2008). Badacze przyjmuj , 
e twórczo  na poziomie zespo u pojawia si  wtedy, gdy jego cz onkowie 

wchodz  w interakcje ze sob , dziel  si  wiedz  i ideami, a tak e inte-
gruj  ró ne spojrzenia na sposoby dzia ania (Perry-Smith i Shalley, 2003). 
Lim i Gilson (2013) wypracowali i sprawdzili empirycznie wielopoziomowy 
model wyja niaj cy wp yw twórczo ci indywidualnej i twórczo ci zespo o-
wej na efektywno . Okaza o si , e zarówno twórczo  indywidualna, jak 
i twórczo  zespo owa pozytywnie wp ywaj  na efektywno  organizacji mie-
rzon  warto ci  sprzeda y. Wa nym wnioskiem z przedstawionych bada  
jest stwierdzenie wzajemnych zale no ci pomi dzy twórczo ci  zespo ow  
i indywidualn  oraz ich zwi zków z efektywno ci  organizacji.

Dalsza cze  mojego rozumowania ma charakter eksperymentu my lo-
wego, który ma w punkcie wyj cia pozytywn  zale no  pomi dzy twórczo ci  
organizacji a twórczo ci  zespo u. Chocia  twórczo  organizacji nie jest 
tym samym co twórczo  zespo u, to jednak e obejmuje ona generowanie 
nowych i u ytecznych idei. Na tej podstawie przypuszczam, e zwi zki twór-
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czo ci organizacji z twórczo ci  zespo u maj  t  sam  logik , która czy 
twórczo  zespo u i twórczo  uczestnika organizacji.

Dotychczasowa dyskusja wskazuje na wielopoziomowe uj cie twórczo ci 
organizacyjnej jako przes ank  efektywno ci organizacji. W organizacjach 
wyst puj  ustawiczne napi cia pomi dzy twórcz  nowo ci  i twórcz  u y-
teczno ci  równocze nie na poziomie uczestnika organizacji, zespo u i ca ej 
organizacji. Z tego punktu wiedzenia mo na scharakteryzowa  twórczo  
organizacyjn  jako zdolno  organizacji do realizacji szerokiej gamy zacho-
wa  promuj cych twórcz  nowo  i twórcz  u yteczno  w odniesieniu do 
uczestników organizacji, zespo ów i ca ej organizacji, a tak e do integrowania 
tych e aktywno ci. Urzeczywistnienie owej zdolno ci organizacji prowadzi 
do jej efektywno ci. W tym wietle formu uj  kolejne twierdzenie:

Twierdzenie 2. Pozytywna zale no  pomi dzy twórczo ci  organizacyjn  

a efektywno ci  organizacji wyst puje równocze nie na poziomie organizacji, 

zespo u i uczestnika organizacji.

Przedstawi am twórczo  organizacyjn  jako konstrukt dwuwymiarowy 
i trójpoziomowy oraz jego wp yw na efektywno  organizacji. Podej cie wie-
lopoziomowe nakazuje podda  analizie dynamik  twórczych procesów, które 
wyst puj  równocze nie i wzajemnie oddzia ywaj  na siebie. Dlatego te  
w kolejnej cz ci opracowania skoncentruj  uwag  na procesach wi cych 
poszczególne poziomy analizy. 

3. Procesy twórczo ci organizacyjnej

W punkcie wyj cia do dalszych rozwa a  s  dwie wskazówki metodo-
logiczne. Pierwsza podpowiada, e aby zwi kszy  wiarygodno  i praktycz-
no  analiz twórczo ci, nale y zwróci  uwag  na dynamik  procesów, dzi ki 
którym owa twórczo  powstaje (Bledow, Rosing i Frese, 2013). Druga 
nakazuje równoczesne rozpatrywanie oddzia ywa  oddolnych i odgórnych 
(Hitt, Beamish, Jackson i Mathieu, 2007). W przypadku twórczo ci orga-
nizacyjnej oznacza to potrzeb  uwzgl dnienia dwóch logik: (1) oddolnej, 
gdzie indywidualne generowanie nowych idei wp ywa na podobne procesy 
zarówno na poziomie zespo u, jak i ca ej organizacji oraz (2) odgórnej 
odzwierciedlaj cej oddzia ywania organizacyjnego kontekstu oceny u ytecz-
no ci idei, pocz wszy od ca ej organizacji, poprzez zespo y, a  do uczestników 
organizacji. Procesy oddolne generuj  i kszta tuj  twórcz  nowo , procesy 
odgórne za  twórcz  u yteczno .

Tradycyjne, wielopoziomowe modele twórczo ci w organizacjach nie 
uwzgl dniaj  poziomu ca ej organizacji (Taggar, 2002; Woodman, Sawyer 
i Griffin, 1993), chocia  zwracaj  uwag  na to, e twórczo  indywidualna 
przyczynia si  do twórczo ci zespo owej. Luk  t  staraj  si  wype ni , Drazin, 
Glynn i Kazanjian (1999), którzy przekonuj co argumentuj , e twórczo  
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na poziomie ca ej organizacji nie jest prostym nagromadzeniem twórczo-
ci indywidualnych i zespo owych, lecz skutkiem interakcji zachodz cych 

pomi dzy nimi. Badacze ci wskazuj , jak po czenie podej cia proceso-
wego i perspektywy nadawania sensu pozwala wyja ni  kreowanie znacze , 
które maj  wp yw na twórczo  przez pojedynczych uczestników organizacji, 
zespo y oraz ca e organizacje. W podobnym tonie wypowiadaj  si  Chakra-
barty i Woodman (2009), dochodz c do wniosku, e wyj cie poza twórczo  
indywidualn  wymaga wzi cia pod uwag  wi zi, które mog  zaistnie  na 
wielu poziomach: interpersonalnych na poziomie zespo u, mi dzyzespo-
owych na poziomie organizacji oraz mi dzyorganizacyjnych na poziomie 

sieci. Na kluczow  rol  tego typu wi zi w twórczo ci i w przedsi biorczo ci 
du ej skali opartej na wspó pracy zwracaj  te  uwag , Adler i Chen (2011). 
W ko cu James i Drown (2012) sporz dzili syntez  dotychczasowych bada  
w zakresie twórczo ci organizacyjnej i zbudowali model, gdzie twórczo  na 
poziomie uczestników, zespo ów i organizacji zosta a umieszczona w kon-
tek cie kultury organizacyjnej i systemów dzia ania. 

Jednak e scharakteryzowane pokrótce modele wielopoziomowe traktuj  
twórczo  jako zmienn  jednowymiarow . W celu przezwyci enia owych 
s abo ci warto skorzysta  z koncepcji twórczego u ytkowania zasobów oraz 
naukowego dorobku zarz dzania strategicznego, zw aszcza w obszarze stra-
tegicznego uczenia si  i dominuj cej logiki. 

Sonenshein (2014) wykorzysta  ide  twórczego u ytkowania zasobów do 
wyodr bnienia dwóch kluczowych procesów organizacyjnych: autonomicz-
nego i ukierunkowanego. Bior c pod uwag  natur  tych procesów, mo na 
powiedzie , e proces autonomiczny tworzy twórcz  nowo , poniewa  
uczestnicy maj  znaczn  swobod  w manipulowaniu i rekombinowaniu zaso-
bów. Z kolei proces ukierunkowany jest zwi zany z twórcz  u yteczno ci , 
której kryteria ustala przede wszystkim kadra zarz dzaj ca. Wyniki uzyskane 
przez Sonensheina (2014) jednoznacznie obrazuj , e pe ne zrozumienie 
twórczo ci organizacyjnej wymaga jednoczesnego uwzgl dnienia oddolnej 
logiki twórczej nowo ci i odgórnej logiki twórczej u yteczno ci.

Patrz c pod k tem strategicznego uczenia si , mo na zaobserwowa , 
jak wiedza jest przekazywana od uczestnika organizacji poprzez zespó  na 
poziom organizacji i odwrotnie, kszta tuj c tym samym strategi  organiza-
cji (Sirén, Kohtamäki i Kuckertz, 2012). S  pewne argumenty za tym, e 
podobny tok rozumowania ma sens w odniesieniu do twórczo ci organizacyj-
nej. I tak, stwierdzono, e twórczo  indywidualna jest pozytywnie zwi zana 
z twórczo ci  zespo ow  za pomoc  klimatu organizacyjnego sprzyjaj cego 
twórczo ci (Gong, Kim, Lee i Zhu, 2013). Hargadon i Bechky (2006) dostar-
czyli argumentów wyja niaj cych, jak twórcze rozwi zywanie problemów 
przesuwa si  od uczestnika organizacji do zespo u, za  Pirola-Merlo i Mann 
(2004) opisali wp yw klimatu w zespole na twórczo  indywidualn , a w lad 
za tym zespo ow . Zatem twórczo  na poziomie zespo u opiera si  na twór-
czo ci jego cz onków, chocia  równie wa ne jest dzielenie si  informacjami 
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oraz kombinowanie indywidualnych osi gni  zespo ow  ide  (De Dreu, 
Nijstad i Bass, 2011). Wszystko to naprowadza na my l o krytycznej roli 
emergencji jako ogniwa zespalaj cego twórczo  na ró nych poziomach. 

Twórcza nowo  opiera si  na procesach oddolnych, dzi ki którym orga-
nizacja generuje nowe idee na wzór, jak s dz , procesów uczenia si  przy 
tworzeniu wizji w obr bie organizacji (Wang i Rafiq, 2012). Id c dalej tym 
tropem, mo na przyj , e twórcza nowo  jest mechanizmem transfor-
macji organizacji ucz cej si , w którym uczestnicy organizacji odgrywaj  
aktywn  rol  w generowaniu nowych idei. Z czasem nowe idee stabilizuj  
si  i zostaj  zinstytucjonalizowane. Organizacja poddaje swych uczestników 
bod com kszta tuj cym wspólne podzielanie wizji, misji, polityki organiza-
cyjnej – kszta tuj c wspólne podzielanie twórczej u yteczno ci.

Wprawdzie u yteczno  jest uzale niona od kontekstu (George, 2007), 
ale dominuj ca logika organizacji (Bettis i Prahalad, 1995) ukierunkowuje 
uczestników organizacji w czasie dokonywania ocen u yteczno ci nowych 
idei. Dominuj ca logika organizacji jest w znacznej mierze odzwiercie-
dleniem nastawie  kadry zarz dzaj cej, ale w miar  up ywu czasu zostaje 
wbudowana we wspólnie podzielane przez uczestników organizacji rozu-
mienie oraz rutyny (Kor i Mesko, 2013) i staje si  tym samym pod o em 
twórczej u yteczno ci obejmuj cej okre lony zbiór tego, co jest op acalne 
technologicznie i rynkowo. Odwo uj c si  do logiki orkiestracji zasobów 
(Sirmon, Hitt, Ireland i Gilbert, 2011), mo na powiedzie , e kadra zarz -
dzaj ca ukierunkowuje i monitoruje u yteczno  idei tak, aby utrzyma  
przedsi biorstwo na przyj tej cie ce strategicznego rozwoju. W tym 
sensie nowe idee s  uznane za u yteczne o tyle, o ile mog  pozytywnie 
wp yn  na potencja  strategiczny przedsi biorstwa, co jest zbie ne z kon-
cepcj  strategicznego punktu odniesienia (Shinkle, 2012). Bez interpre-
tacji nowych idei pod k tem u yteczno ci twórczo  organizacyjna nie 
ma miejsca. Niezb dne s  procesy prowadz ce do wspólnie podzielanego 
rozumienia u yteczno ci na poziomie zarówno uczestnika organizacji, jak 
i zespo u. 

To w a nie mi dzypoziomowe interakcje doprowadzaj  do ukszta towa-
nia si  wspólnie podzielanego rozumienia i konsensusu spo ecznego odno-
nie u yteczno ci idei. Rozpowszechniaj c u yteczne idee, kadra zarz dza-

j ca przenosi je na poziom zespo u i uczestnika organizacji, dzi ki czemu 
nast puje zespolenie zachowa  organizacyjnych wokó  celów strategicznych 
przedsi biorstwa. Ten odgórny proces powoduje, e twórcza u yteczno  na 
poziomie organizacji znajduje odzwierciedlenie zarówno w twórczej u y-
teczno ci zespo owej, jak i twórczej u yteczno ci indywidualnej. Kaskadowy 
efekt procesu twórczej u yteczno ci dostarcza mechanizmu, za pomoc  któ-
rego twórcza u yteczno  przedsi biorstwa bezpo rednio wp ywa na twórcz  
u yteczno  ulokowan  na ni szych poziomach – zgodnie z logik  cie ki 
organizacja–zespó –uczestnik organizacji. Przeprowadzona dyskusja dostar-
cza argumentów przemawiaj cych na rzecz dwóch kolejnych twierdze :
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Twierdzenie 3. Twórcza nowo  na ni szych poziomach hierarchicznych 

jest pozytywnie powi zana z twórcz  nowo ci  na wy szych poziomach 

hierarchicznych.

Twierdzenie 4. Twórcza u yteczno  na wy szych poziomach hierarchicznych 

jest pozytywnie powi zana z twórcz  u yteczno ci  na ni szych poziomach 

hierarchicznych.

Na rysunku 1 przedstawiono zintegrowane spojrzenie na procesy twórczo-
ci organizacyjnej. Zobrazowano graficznie, jak uj cia w dwóch wymiarach 

twórczo ci organizacyjnej wzajemnie si  uzupe niaj  w uk adzie procesów 
wielopoziomowych. Po lewej stronie rysunku 1 uj to oddolne procesy twór-
czej nowo ci. Patrz c na praw  stron  rysunku 1, obserwujemy odgórne 
procesy twórczej u yteczno ci. W ten sposób ulokowano uczestnika, zespó  
i organizacj  w odniesieniu do dwóch wymiarów organizacyjnej twórczo ci. 

Indywidualne generowanie

nowych idei

Zespołowe generowanie

nowych idei

Twórcza nowość

(generowanie przez organizację

nowych idei)

Twórcza użyteczność

(uznanie przez organizacje nowych idei

za użyteczne)

Wymiary twórczości organizacyjnej

Uznanie przez zespoły nowych idei

za użyteczne

Uznanie przez pracowników nowych

idei za użyteczne

Efektywność organizacji

Rys. 1. Powi zanie wymiarów i poziomów organizacyjnej twórczo ci z efektywno ci  

organizacji. ród o: opracowanie w asne.
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I tak, generowanie nowych idei ma dynamik  oddoln , to znaczy zaczyna si  
na poziomie uczestnika organizacji i jest stopniowo rozszerzane a  osi gnie 
poziom ca ej organizacji. Natomiast logika generowania u ytecznych idei 
jest odwrotna, to znaczy ma swój pocz tek na poziomie ca ej organiza-
cji, a nast pnie nowe idee interpretowane s  jako u yteczne przez zespo y 
i uczestników organizacji. Zatem twórczo  organizacyjna jest konstruktem 
nie tylko wielowymiarowym, ale równie  wielopoziomowym. 

Przedstawiony na rysunku 1 model upraszcza pe n  z o ono  twórczo ci 
organizacyjnej. Daj ce si  zaobserwowa  dwa kluczowe procesy wspó wy-
st puj , a ich logika wymaga pogodzenia. Nowe i u yteczne idee mog  by  
pod o em ustawicznej dialektycznej dynamiki. Na przyk ad po wytworzeniu 
twórczej idei organizacja otrzymuje informacj  zwrotn  od interesariuszy, 
która mo e by  interpretowana w ró ny sposób; daje to punkt wyj cia do 
powstawania nowych sprzeczno ci i zespalania ich w sposób prowadz cy 
do kolejnego cyklu organizacyjnej twórczo ci (Ford i Ford, 1994). Stad te  
twórcze idee b d ce wynikiem zespalania s  zarówno efektem twórczo ci 
organizacyjnej, jak i punktem wyj cia dla dalszego procesu (Glynn i Wrobel, 
2006). Konsekwencj  jest rekursywny charakter twórczo ci organizacyjnej 
zakorzeniony w ustawicznie powtarzaj cych si  cyklach generowania nowych 
i u ytecznych idei (Feldman i Worline, 2012). 

4. Podsumowanie

Strategie poszukiwania szans i strategie poszukiwania przewagi kon-
kurencyjnej wymagaj  organizacyjnej twórczo ci jako zdolno ci dynamicz-
nej – o ile maj  przyczyni  si  do efektywno ci organizacji. To w a nie 
twórczo  organizacyjna jest dynamiczn  zdolno ci  organizacji, dzi ki 
której nowe i u yteczne idee s  generowane, a organizacja wypracowuje 
nowe kompetencje tak, aby lepiej wspó ewoluowa  z otoczeniem. Przed-
stawiony na rysunku 1 model rozszerza dotychczasowe wielopoziomowe 
spojrzenie na twórczo  w organizacjach. Dostarcza on bardziej szczegó-
owego opisu dynamiki twórczo ci organizacyjnej obejmuj cej oddolne 

procesy twórczej nowo ci oraz odgórne procesy twórczej u yteczno ci 
przebiegaj ce przez wszystkie trzy poziomy analizy. Zatem twórczo  
organizacyjna znajduje wyraz w równoczesnych oddolnych i odgórnych 
procesach wy aniaj cych si  w czasie. Ca o  dostarcza punktu wyj cia 
do dalszej dyskusji na temat mo liwo ci oferowanych przez zespala-
nie twórczej nowo ci i twórczej u yteczno ci w kontek cie efektywno ci 
organizacji.

Znajomo  tej dynamiki jest bardzo wa na dla kadry zarz dzaj cej stara-
j cej si  stworzy  twórcze organizacje. Tym niemniej funkcjonowanie i rozwój 
organizacji wymaga strategii i procesów zarz dzania, które ukierunkowuj , 
koordynuj  i wspomagaj  twórczo  autonomicznych zespo ów i uczestników 
organizacji. Oczywi cie potrzebne s  dalsze prace uszczegó owiaj ce praktyki 
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mened erskie promuj ce twórczo . W opracowaniu skoncentrowano si  na 
tylko jednym komponencie konfiguracyjnym i pomini to zwi zki z projektem 
organizacyjnym, przywództwem, kultur  czy te  strategi . Natomiast nie 
bardzo wiadomo, co dzieje si  na poziomie ca ej konfiguracji. Nasuwa to na 
my l potrzeb  uwzgl dnienia w dalszych dociekaniach szerszego kontekstu 
organizacyjnego (Plucker, Beghetto i Dow, 2004). Patrz c szerzej, nale a-
oby zidentyfikowa  kluczowe warunki graniczne dla zale no ci zachodz cej 

pomi dzy twórczo ci  organizacyjn  a efektywno ci  organizacji. W litera-
turze przedmiotu najcz ciej wskazuje si  dynamizm, wrogo  i z o ono  
otoczenia jako wa ne moderatory kontekstualne (np. Taggar, 2002). Innymi 
s owy, warto by oby sprawdzi , czy dynamiczne, wrogie i z o one otoczenie 
o ywia potencja  twórczo ci tkwi cy w organizacji. 

Przedstawiony w niniejszym opracowaniu model ma charakter teore-
tyczny i dlatego te  nale y go podda  empirycznemu sprawdzeniu. Chen, 
Bliese i Mathieu (2005) podpowiadaj , e zanim przyst pi si  do empi-
rycznego testowania, nale y wskaza , jak wielopoziomowy konstrukt b dzie 
mierzony na ró nych poziomach agregacji. S dz , e warto w punkcie wyj cia 
do dalszych bada  przyj  za o enie, e uczestnicy organizacji dostrzegaj  
twórczo  organizacyjna wed ug tych samych wymiarów i podobnie sprawa 
ta wygl da na poziomie zespo ów i ca ej organizacji (Rafferty, Jimmieson 
i Armenakis, 2013). Proponuj  wi c model kompozycyjny, który odnosi 
si  do tre ci (twórcza nowo  i twórcza u yteczno ) i znaczenia identycz-
nych dla twórczo ci indywidualnej, zespo owej i ca ej organizacji. S dz , 
e do wyspecyfikowania natury i struktury konstruktu na poziomie zespo u 

i poziomie organizacji owocn  drog  jest przyj cie modelu zmiany punktu 
odniesienia (shift consensus model). Na przyk ad zmiana punktu odniesienia 
od twórczo ci indywidualnej (generuj  nietypowe rozwi zania problemu) 
poprzez twórczo  zespo ow  (cz onkowie zespo u generuj  nietypowe roz-
wi zania problemu) do poziomu ca ej organizacji (uczestnicy organizacji 
generuj  nietypowe rozwi zania problemu). Wprawdzie zespo y i uczestnicy 
organizacji ró ni  si  co do twórczo ci (np. wskutek cech osobistych czy 
struktury zespo u), jednak s  w stanie wypracowa  wspólne dostrzeganie 
twórczej nowo ci i twórczej u yteczno ci. Przesuni cie punktu odniesienia 
pozwala uchwyci , jak uczestnicy organizacji s dz , e inni w zespole lub 
w organizacji dostrzegaj  twórczo  organizacyjn . 

W miar  post pu bada  b d  zapewne pojawia  si  nowe podej cia 
teoretyczne. Zastanawiaj c si  nad kierunkami przysz ych bada , mo na 
sformu owa  kilka pyta  dotycz cych twórczo ci organizacyjnej, takich jak: 
(1) Czy nowo  i u yteczno  s  predyktorami ogólnej twórczo ci orga-
nizacyjnej na trzech poziomach analizy? (2) Czy antecedencje twórczo ci 
indywidualnej s  to same z antecedencjami twórczo ci zespo owej, b d  
na poziomie ca ej organizacji? (3) Czy wysoki poziom twórczo ci indywi-
dualnej, zespo owej i ca ej organizacji s  konieczne dla osi gni cia ca ej 
organizacji? (4) Jakie determinanty indywidualne, zespo owe i organizacyjne 
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kszta tuj  proces i wyniki twórczo ci organizacyjnej? S dz , e poszukiwanie 
odpowiedzi na tak sformu owane pytania, pozwoli kontynuowa  pog bienie 
zrozumienia twórczo ci organizacyjnej.

Przypisy

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