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Streszczenie: Celem artykułu jest zidentyfikowanie wyłaniającej się nowej perspektywy na 
zarządzanie organizacją – spojrzenie przez pryzmat twórczości organizacyjnej i kompute-
rowego jej wspomagania. Realizacja tak sformułowanego celu wymagała przedstawienia 
naukowych podstaw twórczości organizacyjnej. Zaprezentowano nowatorskie podejście do 
zagadnienia twórczości organizacyjnej, które otwiera się w ramach strategicznego podejścia 
zasobowego. Równocześnie zaproponowano rozpatrywanie twórczości organizacyjnej w ka-
tegoriach dynamicznych zdolności organizacji. Rozważania dały asumpt do zidentyfikowa-
nia roli ICT we wspomaganiu twórczości organizacyjnej, a także luki poznawczej, jaka ist-
nieje w tym zakresie.  
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1. Wstęp 

Twórczość organizacyjna (organizational creativity) zaliczana jest obecnie na 
świecie do jednego z najbardziej dynamicznie rozwijających się obszarów badaw-
czych. Teoretycy i praktycy z zakresu zarządzania coraz częściej zgodnie stwier-
dzają, że jest ona ważna, nie tylko dla długofalowego przetrwania organizacji i ra-
dzenia sobie z nieoczekiwanymi sytuacjami organizacyjnymi [Robinson, Stern 
1997], ale także całego rozwoju społeczno-gospodarczego [Florida 2002; Hu 
2004]. Twórczość organizacyjna uznawana jest za główny motor rozwoju organi-
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zacji [Elsbach, Hargadon 2006], a także za podstawę utrzymania się na rynku i in-
nowacyjnego sukcesu [Shin, Zhou 2007; Klijn, Tomic 2010; McLean 2009]. Orga-
nizacje, które wspierają twórczość oraz wpływają na adaptację praktyk innowacyj-
nych, produktów oraz usług, poprawiają swoją zdolność do pozostania konkuren-
cyjnym [Mumford i in. 2011; Drazin i in. 1999; Parjanen 2012]. Twierdzi się, że 
zwłaszcza w nowych sektorach zdolność do bycia twórczym wydaje się ważniejsza 
niż systemy produkcyjne [Styhre, Sundgren 2005; Driori, Honig 2010; Jacques 
2010]. Nie dziwi zatem fakt, że wiele organizacji i menedżerów poszukuje sposo-
bów, narzędzi oraz infrastruktury do poprawy twórczości organizacyjnej oraz jej 
komputerowego wspomagania.  

W ostatnich latach w Polsce podjęto prace naukowe i utylitarne dotyczące 
komputerowego wspomagania twórczego rozwiązywania problemów. Są one jed-
nak wycinkowe, rozproszone i nie dotyczą istoty zjawiska twórczości organizacyj-
nej. Szczególnie wyraźnie widać brak prób wykorzystania ICT do wspomagania 
twórczości organizacyjnej, rozumianej jako proces strategiczny. Jak dotąd nie pod-
jęto badań mających na celu całościowe ujęcie komputerowego wspomagania 
twórczości organizacyjnej. W Polsce nie realizuje się prac badawczych, które 
ostatnio zainicjowały ośrodki naukowe na świecie, dotyczących całościowego 
podejścia do budowy komputerowego wspomagania twórczości organizacyjnej 
[Adam i in. 2006; Brocke von i in. 2010]. 

 Celem artykułu jest zidentyfikowanie wyłaniającej się nowej perspektywy na 
zarządzanie organizacją – spojrzenie przez pryzmat twórczości organizacyjnej i 
komputerowego jej wspomagania. Zaprezentowano nowatorskie podejście do za-
gadnienia twórczości organizacyjnej, które otwiera się w ramach strategicznego 
podejścia zasobowego. Równocześnie zaproponowano rozpatrywanie twórczości 
organizacyjnej w kategoriach dynamicznych zdolności organizacji. Rozważania 
dały asumpt do zidentyfikowania roli ICT we wspomaganiu twórczości organiza-
cyjnej, a także luki poznawczej, jaka istnieje w tym zakresie. 

 2. Twórczość organizacyjna 

W literaturze przedmiotu termin „twórczość organizacyjna” (organizational cre-
ativity) bywa różnie interpretowany (tab. 1). Najczęściej panuje przekonanie, że 
tworzywem twórczości są idee, które wyróżniają się nowością i użytecznością 
[Amabile 1983; Kao 1989]. Wielu autorów podkreśla, że idee te służą jakiemuś ce-
lowi [Puccio i in. 2011] i mają duże znaczenie [Arieli, Sagiv 2011]. Od początku 
badań nad zagadnieniem twórczości podkreślany był jej silny związek z innowa-
cyjnością. Uważa się, że każda innowacyjność ma początek w twórczych ideach. 
One uruchamiają innowacje, a innowacje ułatwiają twórczość [Mann, Chan 2010].  

Wyjaśniając istotę twórczości organizacyjnej, należy zaznaczyć, że badania 
nad twórczością organizacyjną sięgają swoimi korzeniami lat 80. XX wieku. 
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Wówczas dotyczyły one zachowań twórczych na poziomie jednostki i zespołów. 
Twórczość organizacyjna to kolejny etap w rozwoju twórczości [Amabile 1988; 
Williams, Yang 1999]. Twierdzi się, że jest ona funkcją twórczości niższych po-
ziomów [Woodman i in. 1993; Brocke von i in. 2010]. 

Tabela 1. Interpretacja twórczości według różnych autorów 

Interpretacja twórczości Autorzy 
Generowanie idei, struktur, artefaktów, usług, procesów etc. 

• Generowanie nowych i użytecznych idei 
 
 
• Generowanie nowych struktur, artefaktów 
 
• Generowanie nowych, użytecznych idei dotyczą-

cych produktów, usług, procesów, praktyk mene-
dżerskich, modeli biznesu, a także strategii konku-
rencyjnych  

Amabile [1983, 1996],  Shin, Zhou [2007], 
Gong i in. [2010], Kim [2010],  
 
Boden [2009]  
 
Zhou, Ren [2012] 

Interakcja 
Interakcja zachodząca pomiędzy uzdolnieniem, 
procesem i otoczeniem, dzięki której wytwarzany jest 
dostrzegalny, nowy i użyteczny produkt  

Plucker, Makel [2010] 

Proces 
• Proces, którego efektem jest nowy, użyteczny wy-

rób akceptowany przez kontekst społeczny 
• Proces poznawczy wyższego rzędu 

Mainemelis [2010] 
 
Arieli, Sagiv [2011] 

Nowe zachowania i interpretacje 
Twórczość organizacyjna jest niezbędna do 
wytwarzania nowych zachowań i interpretacji w 
niespodziewanych sytuacjach, które są trudne do 
zaplanowania i przewidzenia  

Bechky, Okhuysen [2011] 

Zdolność 
• Zdolność do produkowania nowych, użytecznych 

idei 
• Dynamiczne zdolności organizacji, oznaczające na-

bywanie nowych zasobów i tworzenie z nich no-
wych konfiguracji  

Mumford i in. [2011] 
 
Sirmon i in. [2012] 

System wiedzy 
• Generowanie czegoś nowego z istniejącej informa-

cji i wiedzy  
• System wiedzy, procesu i umiejętności potrzebnych 

do realizacji procesu pracy 

Baron [2012] 
 
Basadur i in. [2012] 

Narzędzie 
• Kluczowe narzędzie strategiczne, które umożliwia 

zdobycie i wykorzystanie przewagi konkurencyjnej 
McLean [2009] 

Źródło: opracowanie własne. 
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Zgłębiając ideę twórczości organizacyjnej, warto zauważyć, że może być ona 
prezentowana w ujęciu statycznym lub procesowym. W tym pierwszym przypadku 
traktowana jest jak dyskretne zadanie realizowane przez pojedyncze osoby lub ma-
łe grupy, które są odizolowane od szerszego organizacyjnego wpływu [Drazin i in. 
1999]. Uwaga skoncentrowana jest tu na powiększaniu wyniku twórczości w orga-
nizacji bez wnikania w procesy i interakcje, jakie zachodzą np. w procesach pracy. 
Przeciwieństwem statycznego ujmowania twórczości jest procesowy model twór-
czości [Borghini 2005; Ford 1996]. Uważa się, że twórczość może przejawiać się 
w procesach biznesowych, praktykach menedżerskich i procesach pracy. W proce-
sowym podejściu zwraca się uwagę m.in. na potrzebę wspomagania twórczości or-
ganizacyjnej poprzez technologie informacyjne. Analizuje się, jak ludzie i techno-
logie informacyjne oddziaływają na siebie i ostatecznie kształtują twórczość na 
różnych poziomach organizacyjnych [Hall, Johnson 2009]. 

Obecnie zagadnienie twórczości organizacyjnej coraz częściej rozpatrywane 
jest w powiązaniu z tematyką systemów informacyjnych oraz zarządzania informa-
cją i wiedzą. Twierdzi się, że twórczość pociąga za sobą generowanie czegoś no-
wego z istniejącej informacji i wiedzy [Baron 2012]. Jest ona przyrównywana do 
systemu wiedzy [Basadur i in. 2012], który służy rozwiązywaniu różnych proble-
mów oraz podwyższaniu poziomu efektowności [Houghton, DiLiello 2010]. Pod-
kreśla się również, że twórczość jest szczególnie istotna przy rozwiązywaniu słabo 
lub w ogóle nieustrukturalizowanych problemów [Mumford i in. 2012].  

Opisując zagadnienie twórczości organizacyjnej warto przywołać niektóre wy-
niki badań empirycznych [Brocke von i in. 2010], identyfikujące czynniki mające 
wpływ na jej rozwój (tab. 2).  

Tabela 2. Wymiary twórczości i czynniki mające wpływ na ich rozwój 

Wymiar/poziom twórczości Opis/czynniki 
Jednostka Kognitywne zdolności, wiedza, ekspertyzy, motywacja 
Grupa Spójność działań, kompozycja grupowa, dostępność do zasobów 

Organizacja Legitymizacja konfliktów, zachęcanie do działań obarczonych 
ryzykiem, które wpływają na twórczy klimat w organizacji 

 Źródło: opracowane na podstawie [Brocke von i in. 2010]. 

Okazuje się, że na poziomie jednostki takie czynniki, jak: cechy osobowe, 
możliwości kognitywne, motywacja i wiedza mają największy wpływ na rozwój 
twórczości. Natomiast na poziomie grupy za najistotniejsze uznaje się: przywódz-
two, strukturę grupy, spójność oraz dostępność zasobów Z kolei na poziomie orga-
nizacji do najbardziej istotnych czynników zaliczane są te, które związane są z 
klimatem organizacyjnym, kulturą organizacyjną, stylem przywództwa, strukturą i 
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systemami oraz zasobami i umiejętnościami. Obejmują one m.in. podejmowanie 
ryzykownych tematów oraz legitymizację konfliktów. 

Współcześnie wielu badaczy przychyla się do stwierdzenia, że twórczość orga-
nizacyjna jest szeroką kategorią, oznaczającą generowanie nowych i użytecznych 
idei dotyczących produktów, usług, procesów, praktyk menedżerskich, modeli biz-
nesu, a także strategii konkurencyjnych [Gong i in. 2012; Klijn, Tomic 2010; Choi 
i in. 2010; Zhou, Ren 2012]. 

3. Twórczość organizacyjna 
jako dynamiczna zdolność organizacji 

Nowe spojrzenie na zagadnienie twórczości organizacyjnej otwiera się w ramach 
strategicznego podejścia zasobowego (Resource-Based View, RBV), w myśl któ-
rego o powodzeniu strategii przedsiębiorstwa decyduje konfiguracja jego zasobów 
i umiejętności, która stanowi podstawę zbudowania kompetencji (kluczowych 
kompetencji) przedsiębiorstwa [Barney 1995; Wade, Hulland 2004]. Pozyskiwanie, 
rekonfigurowanie i rozwijanie posiadanych przez przedsiębiorstwo specyficznych 
zasobów jest krytycznym czynnikiem osiągania przewagi konkurencyjnej i tworze-
nia wartości [Chen 1996]. W rozszerzonym podejściu RBV uwzględniane są zaso-
by niematerialne, takie jak ludzie, wiedza i sieci [Ahn, York 2011]. Zgodnie z kon-
cepcją RBV, przewagę konkurencyjną dają te zasoby, które charakteryzują się 
czterema atrybutami (VRIN), a więc są one: 1) wartościowe (Valuable) – umożli-
wiają organizacji wdrażanie oryginalnych i innowacyjnych strategii, 2) rzadkie 
(Rare), 3) trudne do naśladowania (Inimitable), 4) niezastępowalne (Non-
substitutable). W koncepcji RBV przyjmuje się, że zasoby mają charakter statycz-
ny i nie uwzględniają zmian zachodzących w turbulentnym otoczeniu organizacji. 
Uważamy, że odpowiedzią na te wyzwania otoczenia są dynamiczne zdolności. 
Sposób wykorzystania posiadanych zasobów jest co najmniej tak samo ważny, jak 
strategiczna cenność owych zasobów [Hsu, Ziedonis 2003; Wales i in. 2013]. Ko-
rzyści pochodzące z danej puli zasobów są przemijające, dlatego organizacje mu-
szą koncentrować się na ustawicznym nabywaniu nowych zasobów i tworzeniu z 
nich nowych konfiguracji [Teece i in. 1997; Sirmon i in. 2012; Arora, Nandkumar 
2012; Zahra i in. 2006; Bratnicka 2013]. Zdolności dynamiczne pozwalają organi-
zacji tworzyć, rozszerzać, podwyższać, chronić i utrzymywać w odpowiednim sta-
nie unikalną bazę zasobową przedsiębiorstwa. 

Podsumowując ten wątek rozważań, należy stwierdzić, że twórczość organiza-
cyjna coraz częściej uznawana jest za źródło przewagi konkurencyjnej [Amabile 
1996] oraz kluczowe narzędzie strategiczne [McLean 2009]. Jest ona niezbędna do 
wytwarzania nowych zachowań i interpretacji w niespodziewanych sytuacjach, 
które są trudne do zaplanowania i przewidzenia [Bechky, Okhuysen 2011]. Twór-
czość organizacyjna to szeroka kategoria, odnosząca się do generowania nowych, 
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użytecznych idei dotyczących produktów, usług, procesów, praktyk menedżer-
skich, modeli biznesu, a także strategii konkurencyjnych [Zhou, Ren 2012]. Rów-
nocześnie proponujemy, aby twórczość organizacyjną potraktować w kategoriach 
dynamicznych, strategicznych zdolności organizacji, oznaczających adaptację do 
zmiennych warunków otoczenia, poprzez ustawiczne nabywanie nowych zasobów 
i tworzenie z nich nowych konfiguracji [Sirmon i in. 2012; Arora, Nandkumar 
2012; Zahra i in. 2006]. Oznacza to umiejscowienie podjętej przez nas tematyki w 
ramach strategicznego podejścia zasobowego.  

4. ICT narzędziem wspomagania twórczości organizacyjnej 

Twórczość wraz z innowacyjnością i komputerowym jej wspomaganiem stała się 
istotnym priorytetem zarówno dla Unii Europejskiej, jak i Polski. Najlepszym do-
wodem na poparcie tej tezy jest fakt, że w roku 2004 powstał plan działań na rzecz 
rozwoju społeczeństwa informacyjnego w Polsce, w którym określono obszary 
wymagające wsparcia ze strony ICT. Takie kraje, jak Szwecja, USA, Finlandia, 
Singapur osiągnęły wysoki poziom rozwoju w zakresie twórczości i czerpią z tego 
znaczące korzyści ekonomiczne, organizacyjne i społeczne. Niestety, wszelkie 
światowe rankingi sytuują polskie organizacje na odległych pozycjach, jeżeli cho-
dzi o poziom rozwoju twórczości i innowacyjności. Przykładowo, w opracowanym 
w 2011 r. przez Martin Prosperity Institute rankingu 82 państw najaktywniej wyko-
rzystujących technologie informatyczne Polska znalazła się na 41. miejscu [Cre-
ativity and Prosperity… 2011]. W raporcie kraje zestawione zostały według tzw. 
indeksu globalnej kreatywności (GCI, Global Creativity Index), obejmującego 
„3T”: Technologie, Talent i Tolerancje. Niezadowalająco wypadamy również w 
rankingach Banku Światowego czy Organizacji Narodów Zjednoczonych [Cre-
ativity Economy… 2008]. Mamy poważne trudności z efektywnym rozwojem 
twórczości organizacyjnej, jej adekwatnym wspomaganiem z udziałem różnych 
ICT, a także wykorzystaniem tego wspomagania do poprawy konkurencyjności i 
innowacyjności polskich przedsiębiorstw. Brakuje bowiem metodologii, wytycz-
nych oraz dobrych wzorców, nie tylko, jak rozwijać twórczość organizacyjną i 
wspomagać ją komputerowo, ale też jak czerpać z tego faktu korzyści ekonomicz-
ne, społeczne, organizacyjne i inne.  

Tak jak już we wstępie podkreślono, w Polsce badania dotyczące wykorzysta-
nia ICT do wspomagania twórczości organizacyjnej, rozumianej jako proces stra-
tegiczny, należą do sporadycznych i wycinkowych. Jak dotąd nie podjęto prac ma-
jących na celu opracowanie holistycznego podejścia do komputerowego wspoma-
gania twórczości organizacyjnej. Związki pomiędzy twórczością organizacyjną i 
komputerowym jej wspomaganiem są cały czas niedostatecznie zbadane. Istnieje 
luka poznawcza w zakresie twórczości organizacyjnej i jej komputerowego wspo-
magania. Wynika to głównie z kilku przyczyn. Po pierwsze, paradygmat twórczo-
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ści organizacyjnej nie został jeszcze ostatecznie ugruntowany. Po drugie, wiele 
zjawisk i zagadnień w dziedzinie ICT charakteryzuje się dużym stopniem turbulen-
cji. Po trzecie, w kraju w sferze nauki i praktyki istnieje zbyt mała świadomość 
prawdziwego znaczenia twórczości organizacyjnej i jej komputerowego wspoma-
gania oraz płynących z tego faktu korzyści i potencjalnych zagrożeń. Po czwarte, 
środowisko praktyków nie dysponuje odpowiednią wykładnią metodyczną, doty-
czącą projektowania i stosowania narzędzi ICT do wspomagania twórczości orga-
nizacyjnej, a także pomiaru tego wspomagania. Jednocześnie można zauważyć co-
raz silniejszą potrzebę wykorzystywania różnych ICT do poprawy konkurencyjno-
ści i innowacyjności polskich organizacji.  

5. Zakończenie 

Główna konkluzja płynąca z przeprowadzonych rozważań jest taka, że konieczne 
staje się przeprowadzenie na szeroką skalę badań mających na celu rozpoznanie 
stanu wiedzy na temat narzędzi ICT ukierunkowanych na wspomaganie twórczości 
organizacyjnej, a także rozwój nowych rozwiązań i ich dopasowanie do potrzeb 
organizacji, tak aby przyczyniały się do wzrostu ich twórczości, produktywności i 
innowacyjności. Niezbędna okazuje się przede wszystkim naukowa podstawa, w 
której znajdą również oparcie rozwiązania dla praktyki. Podjęte przez autorów 
przedsięwzięcie badawcze ma spełnić powyższe wyzwania i wypełnić lukę po-
znawczą poprzez potraktowanie twórczości organizacyjnej w kategoriach dyna-
micznych, strategicznych zdolności organizacji, oznaczających adaptację do 
zmiennych warunków otoczenia poprzez ustawiczne nabywanie nowych zasobów i 
tworzenie z nich nowych konfiguracji.  
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ORGANIZATIONAL CREATIVITY 
AND ICT AS A NEW PERSPECTIVE FOR MANAGEMENT 
IN ORGANIZATION 

Summary: The main purpose of the paper is to identify the new emerging perspective on 
management – an organizational creativity and its computer support. We have investigated 
the organizational creativity issue from the strategic research base view and proposed to ex-
plain the organizational creativity as a dynamic capabilities of an organization. They mean 
the adoption for changing environment through acquiring new resources and creating new 
configurations from them. Our considerations have given an assumption for the identifica-
tion the role of ICT in organizational creativity computer support, as well as the research 
gap in this area.  
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