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Zarzadzanie tworcze jako nowa dziedzina

Zarzadzanie tworcze jest nowa dziedzing wiedzy w dziale nauk o zarzadzaniu. Jako
przedmiot nauczania wprowadzone zostato przez Tudora Rickardsa w roku 1984
w Manchester Business School i szybko znalazto uznanie w innych szkotach biznesu’.
Warto na marginesie doda¢, iz w tym samym czasie nauke o tworczosci propagowat
w $rodowisku inzynierskim doc. dr Tomasz Kocowski z Instytutu Psychologii UJ.
Miatem przyjemnos¢ uczestniczy¢ w dwéch zorganizowanych w Sudetach znakomi-
tych warsztatach twoérczego myslenia, w ktérych uczestniczyli przede wszystkim na-
ukowcy, inzynierowie, projektanci i wynalazcy, psychologowie zas pomagali im
W osiagnieciu twoérczego podejscia i generowaniu tworczych rozwiazan w ich dziedzi-
nach dziatalnosci. W Polsce nie byto jeszcze w tym czasie wielkiego prywatnego biz-
nesu, menedzeryzm zas robit dopiero pierwsze, z koniecznosci niezbyt udane kroki
w anachronicznym i nieefektywnym sektorze panstwowym. Sita rzeczy akcentowano
wiec przede wszystkim te sfere tworczosci, ktéra mozna nazwaé tworczoscia technolo-
giczna, a ktéra zawsze odgrywata i nadal odgrywa w swiecie wspélczesnego biznesu
ogromna role. Zasady twoérczego zarzadzania moga i powinny by¢ takze zastosowane
i rozwiniete w innych dziedzinach zarzadzania — réwniez w dziedzinie zarzadzania
w Kulturze.

Zarzadzanie twércze pojawia sie zatem jako kolgjna dziedzina zarzadzania, po za-
rzadzaniu jakoscia, zarzadzaniu zmiana, zarzadzaniu strategicznym, zarzadzaniu per-
sonelem (potencjatem ludzkim), po technologii informatycznej w zarzadzaniu, a takze
zarzadzaniu wiedza. Z tymi wszystkimi dziedzinami ma wiele wspélnego i poniekad
nawet sie z nich wywodzi. Zarzadzanie jakoscia rozpoczeto sie w Japonii w latach
czterdziestych i oznaczato przewr6t w organizacji produkcji. Bierny do tej pory robot-
nik stal sie twlrczym i zaangazowanym partnerem w dziedzinie wytwarzania. Zarza-
dzanie zmiang jest skutkiem powszechngj swiadomosci tego, iz w zmiennym, burzli-
wym otoczeniu firma musi bez przerwy dokonywa¢ zmian, aby sie nie tylko przysto-
sowa¢ do sytuacji, ae jeszcze wyprzedzi¢ oczekiwaniarynku. Zarzadzanie strategiczne
za cel przyjeto myslenie wielowariantowe, tworcze, interdyscyplinarne i systemowe.
Zarzadzanie personelem przeksztalcito sie w latach osiemdziesiatych w nowoczesna

1T. Proctor, Zarzgdzanie twércze, Warszawa 1998.
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dziedzine zarzadzania potencjatem ludzkim, awiec ngjwiekszym skarbem, jaki obecnie
maja firmy, zajmujaca Sie miedzy innymi sposobami wydobycia z tego skarbu tego, co
najwaznigjsze — twoérczej mysli. Wreszcie zastosowanie technologii informacyjnej
w biznesie pozwolito odciazy¢ ludzki umyst od wielu mechanicznych prac, aby skon-
centrowa¢ sie mogt bardziej na pracy koncepcyjng i tworczej, wspomagajac ja jedno-
czesnie nowymi pomocniczymi technikami i umozliwigjac szybka wymiane idei po-
przez sieci informatyczne i multimedialne. Kolejnym zas bardzo waznym nurtem jest
nurt zarzadzania wiedza. Zarzadzanie twoérczoscia ma z nim wiele wspélnego — ale s3
tez tutg istotne réznice. Ze wszystkich wymienionych zarzadzanie tworczoscia jest
najnowsze i majace w przysztosci najwieksze perspektywy.

Zarzadzanie wiedza

Koncepcja zarzadzania wiedza wywodzi sie z faktu, ze stata sie ona kluczowym za-
sobem organizacji, przewyzszajac znaczeniem dotychczasowe zasoby, takie jak ziemia
czy kapitat. Jest ona takze jednym z kluczowych czynnikéw innowacji. Z jedngj strony
bowiem twérczos¢ generuje wiedze, z drugig — wiedza stymuluje twérczosé. Wiedza
jest czyms wiecg niz informacja — to efektywne wykorzystanie informacji w dziata
niu’. Wiedza jest nie tylko gtéwnym zasobem organizacji, ale takze stanowi podstawe
do okreslania jg migji, celdw, strategii i plandw”. Koncepcja zarzadzania wiedza po-
wstata w latach osiemdziesiatych, a rozwineta sie na przetomie stuleci, zwtaszcza po
ukazaniu si¢ artykutu Karla Wiiga®. Koncepcji zarzadzania wiedza uzywaja czesto
w swej praktyce zwlaszcza wielkie firmy konsultingowe, podajac witasne, zadowal gja-
ce od strony teoretycznej definicje. Pricewaterhouse Coopers definiuje zarzadzanie
wiedza jako ,sztuke przetwarzania informacji i aktywow intelektualnych w trwata
wartos¢ dla klientéw i pracownikéw organizacji”, a Ernst& Young jako ,system za-
projektowany, aby pomadc przedsiebiorstwom w zdobywaniu, analizowaniu, wykorzy-
staniu wiedzy w celu podejmowania szybszych, madrzejszych i lepszych decyzji, dzie-
ki czemu osiagna¢ one moga przewage konkurencyjng”>. W zarzadzaniu wiedza mozna
wyréznié trzy najwaznigjsze procesy: (1) tworzenie wiedzy, (2) uzywanie wiedzy, (3)
archiwizowanie wiedzy”. Tworzenie wiedzy jest niezwykle waznym przejawem twor-
czosci (zreszta tworczosé zawsze — oprocz doznan intelektualnych, estetycznych czy
moralnych — tworzy jakas wiedze, oczywiste jest tez, ze trzeba ja sensownie uzywaé
i archiwizowac). Wida¢ zatem, jak bardzo sa sobie bliskie i w jak duzym stopniu sie
pokrywaja zarzadzanie wiedza i twérczoscia. Nonaka i Takeuchi’ proces kreacji wie-
dzy opiergja na czterech zasadniczych — jak to nazywaja — etapach konwersji wiedzy.
Pierwszy etap to socjalizacja (z wiedzy ukrytej do ukrytej), gdy przyjmujemy wiedze

2P. Drucker, Spofeczerstwo postkapitalistyczne, Warszawa 1990.

3J.J. Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu. Budowanie przewagi konkuren-
cyjnej firmy, Warszawa 2005.

4 K. Wiig, Knowledge management: and introduction and perspective, , The Journal of Knowledge
Management”, No 1, September 1997.
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bezposrednio od innych (jest ona jednak nadal zamknieta w umystach pracownikéw),
drugi to eksternalizacja (z wiedzy ukrytej do jawne)) — artykulacja wiedzy ukrytej do
dostepngj za pomoca dyskusji i technik twérczego myslenia (jest to etap kluczowy),
nastepny etap to kombinacja (z wiedzy jawne do jawnej), na ktéra sktada sic taczenie
rodzajow wiedzy (dokumentacja, bazy danych, systematyzacja), i wreszcie internaliza-
cja (z wiedzy dostepnej w wiedze ukryta), gdy wiedza jest przez pracownikéw prze-
formutowywana i stgje sie¢ indywidualna wiedza ukryta. W zakresie zarzadzania wie-
dza s jeszcze dwa bardzo istotne pojecia. Pierwsze z nich to koncepcja inteligentnej
organizacji, ktora opiera sie na identyfikacji weztowych kompetencji, niezbednych do
koordynowania przedsicbiorstwa, a takze na perfekcyjnym zarzadzaniu, rozwijaniu
i wykorzystaniu zasob6w®. Druga wazna idea to koncepcja kapitatu intelektualnego,
zdefiniowanego przez Stewarta jako materiat intelektualny, ktéry zostat sformalizowa
ny, Ujety i zmuszony do dzialaniaw celu stworzenia majatku o wyzszej wartosci®.

Zarzadzanie wiedza a zarzadzanie twdrczoscia

Gwalttowny wzrost konkurencji we wspoétczesnym hiznesie kaze poszukiwaé sekto-
réw nowych czynnikow i sektoréw wzrostu. Takim sektorem i czynnikiem jest twor-
czos¢ pracownikéw. Wzrost firm i dazenie do utrzymania sie¢ na rynku wiaze sie ze
zdolnoscia do wprowadzania badz ulepszania nowych produktow, sposobéw zarzadza-
nia, koncepcji strategicznych, form marketingu, nowych relacji miedzyludzkich.
Przede wszystkim za$ rosnie potrzeba nowych, nietuzinkowych, niestandardowych
sposobdw rozwiazywania probleméw. Teoretycy zarzadzania Bennis i Nanus'™® oraz
Ekvall i Parnes'™ udowodnili, ze zdolnos¢ twérczego myslenia jest obecnie podstawo-
wym wymogiem stawianym menedzerowi. Ma on wtedy kluczowa zdolnos¢ tworzenia
nowych wizji, stawiania czota nowym problemom, stawania si¢ inspiracja dla twérczo-
$ci pracownikéw i wspolnikéw. Réwniez inny specjaista w zakresie zarzadzania,
Raudsepp', przedstawit empiryczne dowody silnego zwiazku pomigdzy mysleniem
twérczym a efektywnoscia i wydajnoscia firmy. Tak wiec, w niczym nie umniejszajac
Zznaczeniawciaz tak waznej dziedziny zarzadzania, jaka jest zarzadzanie wiedza, trzeba
stwierdzi¢, ze zarzadzanie twérczoscia stanie si¢ w najblizszym czasie réwnie wazna
dyscyplina, tym bardzigj iz zasadniczo z koncepcji zarzadzania wiedza wynika. Po-
dobnie, rozumujac na szerszegj ptaszczyznie, mozna powiedzie¢, ze cho¢ nada istotny
jest paradygmat gospodarki opartej na wiedzy, mozna przypuszczat, ze w ngjblizszym
czasie réwnie, a nawet bardzig istotny stanie sie paradygmat gospodarki opartg] na
tworczosci. Znowu w duzym stopniu wyptywa on z pierwszego paradygmatu i jedno-

8 W.M. Grudzewski, |. Hejduk, Przemiany w technice i technologii XX wieku, (w:) M. Haffer
(red.), Przedsigbiorstwo wobec wyzwar przysziosci, Materiaty Szkoty Letniej Organizacji i Zarzadza-
nia, UMK w Toruniu, tom B, Torun 1998.

°T.A. Steward, Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations, London 1997.

10 Bennis, Nanus, Leaders: The strategies for taking charge, New Y ork 1985.

11 G. Ekvall, S. Parnes, Creative problem solving methods in product development, Creativity and
Innovation Y earbook, Manchester Business Scholl, Manchester 1988.

= Raudsepp, Establishing a creative climate, ,, Training and Development Journal” 1987, nr 4,
s. 50-53.
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czednie go uzupetnia (wszelka wiedza ostatecznie wyptywa z tworczodci), ale zna-
mienne jest tutaj przesuniecie akcentéw. Wiedza coraz bardzigj tanigje — coraz tanszy
i latwigjszy (a w praktyce nieograniczony) staje sie do nig dostep, coraz trudnig ja
ukrywa¢, coraz tansze sa jg nosniki. Wiedza sie tez obecnie w niestychanym tempie
dezaktualizuje. Posiadanie wiedzy sprzed zaledwie kilku lat moze sta¢ si¢ nie zasobem,
ale przeciwnie — obciazeniem, zalegajacym potki, zbiory danych, twarde dyski — a nade
wszystko zasmiecgjacym mdzgi. Tylko biezace wzbogacanie wiedzy — a wieC twor-
Cz0$¢ — jest czyms, co naprawde stanowi wartos¢. W gromadzeniu, przetwarzaniu,
anawet zdobywaniu wiedzy zastapi¢ juz moga cztowieka komputery, w dziedzinie
tworczosci jeszcze dtugo nie bedzie to mozliwe (choé¢ moga go w tym skutecznie
wspomagac). Stara wiedze trudno wykorzysta¢, a tym bardziej sprzeda¢ — tworczosé
zas$ jest zrodtem ogromnych zyskéw i kotem napedowym cywilizacji. Warto pamieta¢
o tym, ze w historii ludzkosci zdarzaty sie cywilizacje zdecydowanie oparte na wiedzy,
i chlubiace si¢ tym, ktére mimo to weszty w stadium uwiadu, a w koncu upadty. Moz-
natu cho¢by wymieni¢ kulture cesarskich Chin czy nawet (w pewnym stopniu) cywili-
Zacje starozytnego Egiptu, oparta nawiedzy kaptanéw. Ale cywilizacje te upadty wias-
nie dlatego, iz wiedza, na ktérej byly oparte (niegdys imponujaca w stosunku do oto-
czenia), przestata sie rozwijac.

Pionierski charakter zarzadzania tworczoscia

Tworczosé (w przeciwienstwie do wiedzy) nietanigjei jest wciaz droga (cho¢ moze
dawa¢ ogromne zyski). Ale jg wysoki koszt jest skutkiem tego, iz zjawisko to jest
stosunkowo mato poznane, powstajace nierzadko przy ogromnym naktadzie intel ektu-
alnym (a czesto i materialnym), czesto metoda préb i bledéw (czy tez innymi drogami
chaotycznego poszukiwania) podejmowanych przez nielicznych wybrancéw. Jest to
skutek wciaz dominujace elitarng koncepcji twoérczosci. Ma ona diuga historie. Kie-
dy$ uwazano, ze tworczosé jest w ogéle tylko domena bogéw™. Tak uwazat Platon,
dlatego sadzit, ze artysta powinien najwyze nasladowaé nature. Za uzurpujacych sobie
tworczos¢ uwazat poetdw i dlatego przejawiat w stosunku do nich bardzo nieufna po-
stawe. Z czasem zaczeto akceptowaé fakt, ze cztowiek moze by¢ tworczy, ale w dal-
szym ciagu widziano w tym procesie co$ boskiego, cudownego, tajemniczego i nie-
zwyktego. Nieprzypadkowo nazwa geniusz pochodzi od aniota. To skrgjnie elitarne
stanowisko zaktadato, ze twoérca nawiedzany jest jakas tajemnicza moca boza, ktérej
nie sposob badaé. Czasem — paradoksalnie — moc ta nabierata demonicznego znacze-
nia. Tak wiec Lombrozo i liczni jego uczniowie upatrywali zrédta mocy tworcze)
w stanach patol ogicznych, dowodzac (w sposob dzisigj catkowicie nieprzekonywujacy)
jakichs szczegllnych zwiazkéw pomiedzy twoérczoscia a obledem, a przyngmnigj za-
burzeniem psychicznym™. Dlatego stosunek do twércow diugo byt — czesto nadal jest
— kontrowersyjny. Z jedngj strony, sa podziwiani, z drugiej — budza nieufnos¢, aw obu
wypadkach sa postrzegani jako obcy, inni od zwyktych ludzi.

13 5, Popek, Czlowiek jako jednostka twércza, Lublin 2001.
4 Tamze.
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Nie zawsze tez tworczosé¢ jest odpowiednio wykorzystana, a nawet przyjmowana.
Paradoks naszych czasow polega na tym, ze mimo ogromnego zapotrzebowania na
tworczosé, czesto styka sie ona z obojetnoscia, brakiem zaufania czy nawet oporem.
Potrzeby ludzkie sa progresywne, ale natura jakze czesto konserwatywna. Nie zawsze
tez w organizacjach istnigje dobra atmosfera do rozwijania kreatywnosci pracownikéw.
Tak wiec, studia nad zarzadzaniem tworczoscia, jak i nad twérczoscia jako taka maja
kolosalne znaczenie dla gospodarki i rozwoju cywilizacji. Tymczasem sa to dziedziny
Wciaz zngjdujace sie ,,w powijakach”. Nie ma zreszta w tym nic dziwnego. To, co two-
rzy, jest zawsze mnigj znane niz to, co jest tworzone. Twoércy rzadko zajmuja Sie Sa-
mym procesem tworzenia. Zapytani, zwykle udzielgja zdawkowych odpowiedzi, gdyz
albo nie chca sie dzieli¢ najbardzigl intymnymi szczegbtami swojego warsztatu
tworczego, albo (co nawet chyba czestsze) po prostu sie nad nim nie zastanawiaja.
Tworczos¢ wceiaz ma charakter bardzigj spontaniczny — jakies pomysty, idee nagle sie
Zjawigja, wiasciwie czesto nawet nie wiadomo, dlaczego i jak (stad tez wcale nie do
konca wiadomo, czy sa najlepsze ze zbioru mozliwych). Dlatego tez nadal czesto uzy-
wa Si¢ takich nigjasnych termindw, jak natchnienie, muza, geniusz, uwazajac tworcow
za wybrancow bogbw, a sama tworczos¢ za co$ bardzo tgjemniczego. A przeciez zja
wisko to mozna bada¢, rozwija¢ i stymulowa¢ w sposdb systematyczny i naukowy.

Kryteria tworczosci

Jest wiele definicji twoérczosci. Definicje te sa w zasadzie zgodne co do jednego —
zasadniczych kryteriow tworczosci. Te kryteria to nowos¢ i uzytecznosé™. Sa one tak
oczywiste, ze w zasadzie nie ma sensu ich podwazac i po prostu trzeba si¢ z nimi zgo-
dzi¢. O twoérczosci mozemy moéwié tylko wtedy, gdy mamy do czynienia z obiektem
(idea, projektem, wytworem) nowym — inaczej jest to powielenie czy plagiat. O twor-
czosci tez mozemy mowié, gdy obiekt jest w jakims, cho¢by najmnigjszym stopniu
uzyteczny czy wartosciowy lub przyngimniegj w tym kierunku zmierza — inaczej mamy
do czynienia z bytem bezsensownym, przypadkowym lub po prostu smieciem. Oczy-
wiscie , diabet tkwi zawsze w szczegbtach”, czyli kryteria nowosci lub uzytecznosci
przedstawigja takze pewien problem, bo nic (0 czym dalg)) nie moze by¢ absolutnie
nowe (inaczegl bytoby niemozliwe lub bezsensowne) i w stopniu doskonatym dobre,
wartosciowe i uzyteczne zawsze i dla wszystkich. Dyskusie wokét rozumienia tych
kryteriow zwykle prowadzone sa juz w obrebie poszczegdlnych dziedzin twoérczosci.
Zupetnie inne sa bowiem kryteria nowosci czy uzytecznosci w nauce, twérczosci arty-
stycznej, w biznesie i zarzadzaniu, w medycynie i inzynierii, w zyciu spotecznym. Ale
i w tych dziedzinach trwaja spory, co to znaczy, ze jakis obiekt —w dangj sferze — jest
naprawde nowy czy uzyteczny.

Bardzo wazne jest tez uswiadomienie sobie, ze kryteriow nowosci i uzytecznosci
nie da si¢ traktowac roztacznie. W istocie stworzenie czegos howego (ceche te mozna
nazwac¢ ,, howatorstwem”) nie jest niczym specjalnie trudnym. Kazde dziecko tatwo
wpada na nowe pomysty, generuje nowe (przyngimnigj dla siebie) zachowania. Whbrew
pozorom, nowe obiekty moga tatwo generowa¢ komputery ze wzgledu na ogromne

15 E. Necka, Psychologia twérczosci, Gdansk 2001.
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mozliwosci kombinatoryczne (co dalej bedzie dowodzone, nowy obiekt nigdy nie jest
»NoOWY” w sensie bezwzglednym, ale zwykle jest jakas nowa kombinacja czy transfor-
macja). ROGwniez nie jest niczym trudnym ani specjalnym czynienie czegos$ uzyteczne-
go (co zreszta jest szeroka definicja pojecia pracy). Uzyteczne rzeczy robia dzieci,
ludzie niewyksztatceni, a takze moga je robi¢ w bardzo szerokim i efektywnym zakre-
sie komputery czy roboty. Tak wiec ,nowe’ i ,uzyteczne’ brane z osobna nie sa hi-
czym specjalnie trudnym ani ztozonym (i rzecz jasna nie musza wcae prowadzi¢ do
aktu tworczego). Natomiast stworzenie czegos jednoczesnie nowego i uzytecznego — to
rzecz znacznie bardzigj ztozona, wymagajaca specjalnych wiasciwosci. Zwykle wyma:
ga duzegl wiedzy, umigjetnosci, dojrzatosci, odpowiedniej emocjonalnosci i osobowo-
$ci, a takze wielu innych cech, ktére trzeba rozwina¢. Stad rzadko prawdziwie kre-
atywne sa dzieci (cho¢ maja pewne cechy, ktore dla twoérczosci sa przydatne, brak im
jednak innych waznych umigjgtnosci), rzadko sa kreatywne osoby niewyksztatcone,
aprzede wszystkim ciagle prawdziwa kreatywnos¢ pozostaje cecha w zasadzie niedo-
stepna dla komputeréw czy robotéw, chociaz z drugig strony, moga one stanowi¢
wazng pomoc dlatwdrcy (komputerowe wspomaganie tworczosci).

Rodzaje tworczosci

Wyrdznikiem tworczosci jest powstanie sensownej i wartosciowej nowosci. Ale za-
sadnicza kwestia jest to, dlakogo i w jakim obszarze, czasie i kontekscie cos jest nowe
i wartosciowe. Obecnie uwazamy, ze nawet kiedy cztowiek wygeneruje cos, co dlia
niego samego jest nowe i uzyteczne, to jest to przejaw tworczosci. W tym rozumieniu
ma sens méwienie o tworczosci matych dzieci, ktére cos odkrywaja dla siebie, czy
nawet dorostych amatoréw. Wybitny matematyk, Hugo Steinhaus, opisywat, jak pe-
wien chtop pochwalit mu sie, ze odkryt, iz suma katéw w tréjkacie wynosi 180 stop-
ni'. Tego typu twoérczosé mozna nazwaé prywatna. Popek nazywa ja subiektywna',
aKozielecki — transgresja typu P'. Poniewaz kazda tworczosé jest genetycznie proce-
sem psychologicznym, dlatego odgrywa niezwykle wazna role w rozwijaniu zdolnosci
tworczych, ktére od pewnego momentu beda mogty juz stuzy¢ spoteczenstwu. Rozwija
tez ona osobowos¢ i moze posiadaé wartosé psychoterapeutyczna. Kiedy wygenerowa-
ny zostat juz byt, do tej pory nieistnigjacy w obszarze spotecznym, a dla niego warto-
sciowy, mozna juz méwi¢ o tworczosci publiczngl (Popek nazywa ja tworczoscia
obiektywna). Istotnie, ten rodzaj tworczosci ma obiektywne, duze znaczenie dlainnych
i dla cate] spotecznosci. Wreszcie istnigje ten rodzaj tworczosci, ktory na state zostgje
zaliczony do najcenniejszego dorobku cywilizacyjnego ludzkosci i wehodzi do kanonu
najwazniejszych débr kultury. Taka twdrczos¢ mozna nazwaé tworczoscia historyczna
(Kozielecki nazywa ja transgresja typu H). Twoérczos¢ mozemy takze rozumied jako
akt czy dyspozycje o charakterze globalnym (a wiec tacznie z inteligencja, wiedza,
zdolnosciami specjalnymi i przejawianiem si¢ ich) lub tez jako $cisle specyficzna (réz-
na od inteligencji, wiedzy, zdolnosci specjanych i ich przejawéw) sktadowa procesu

18 J. Kozielecki, Transgresja i kultura, Warszawa 1997.
173, Popek, dz. cyt.
183, Kozielecki, dz. cyt.
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czy dyspozycji, polegajaca tylko na pojawianiu si¢ (czy zdolnosci do pojawiania sig)
nowych struktur. Twdrczos¢ mozemy rozumieé jako zjawisko indywidualne (dane
osoby) lub jako zjawisko spoteczne (tworcza grupa, firma, twoércze miasto, nardd, cy-
wilizacja, tworczos¢ ludzkosci). Wreszcie tworczos¢ mozemy ujmowaé jako dyspozy-
Cje (ktos jest mnig lub bardzigj twoérczy), jako proces (akt tworzenia) lub wynik (doro-
bek tworczy danegj osoby Iub grupy) czy tez jako stymulacje przez $rodowisko. Te
cztery formy twoérczosci przedstawia koncepcja Mooneya 4xP: person, process, pro-
duct, press. Wreszcie rézne sa dziedziny twdérczosci: naukowa, publicystyczna, arty-
styczna, sportowa, spoteczna, ekonomiczna, techniczna, dydaktyczno-wychowawcza,
duchowo-religijna, wreszcie organizacyjna, osobista (ksztattowanie siebie) i rodzinna
(prokreacja, tworzenie i podtrzymywanie rodziny). W hiznesie nagjwazniejsza jest
obecnie twlrczos¢ techniczna, spotecznai ekonomiczna, odwolujace si¢ do twérczosci
naukowsj, a w zarzadzaniu kultura szczegllnie wazna jest twlrczos¢ artystyczna. Jest
jednak sprawa oczywista, ze u podstaw wszelkig tworczosci indywidualngj stoi twor-
Cz0$¢ osobista (ksztaltowanie siebie), a twlrczosci zespotowej — twdrczosé organiza-
cyjna (ksztattowanie zespotu).

Systemowe rozumienie tworczosci

Jesli zada¢ pytanie, czym jest tworczosé jako taka — tu podaje sie wiele definigji,
ktére, cho¢ zmierzaja do ujecia ogdlnego, réwniez zwykle wychodza z pewngj okres-
long dziedziny aktywnosci tworczej. Chciatbym zaproponowa¢ autorska definicje
tworczosci, ktdra szczegdlnie nawiazuje do zagadnienia zarzadzania, ae réwniez stara
si¢ obja¢ wszystkie mozliwe dziedziny tworczosci: tworczosé jest transakcja pomiedzy
posiadanymi zasobami a potrzebami i wymaganiami otoczenia, w ktérg te zasoby
zostgja tak przeksztatcone, ze pojawia si¢ nowa jakos¢, mogaca te potrzeby i wymaga:
nia zaspokoi¢.

Wazne jest, ze taka definicja nie dotyczy wylacznie tworczosci jednostki. Oprocz
tworczosci jednostkowe (ciagle, rzecz jasna, ngjwaznigjsze)) istnigje takze tworczosé
zbiorowa, twoérczos¢ grupy, zespotu, firmy, organizacji — ba, nawet narodu, pahstwa
czy calg ludzkosci (tak wiec pierwszy istotny podzial twolrczosci to ten na tworczosé
jednostkowsa i kolektywna). Zaréwno jednostka, jak i grupa ludzi, firma czy organiza-
cja dysponuja pewnymi zasobami, maja okreslone potrzeby i cele, zngjduja sie w $ro-
dowisku, ktére ma okreslone wymagania. Zaréwno jednostka, jak i grupa moga zatem
dokona¢ aktu tworczego. Bardzo istotne w tg definicji jest odwotanie sie do pojecia
zasobow. Tworczosé bez okreslonych zasobdw jest niemozliwa. U cziowieka nie ist-
nieje w ogéle mozliwosé creatio ex nihili (tworzenie z niczego). Moze jest to atrybut
boski — ale napewno nie ludzki, ani tez zadnego zyjacego na ziemi stworzenia. Tworzy
Si¢ zawsze na podstawie (a scislgj ,,z") posiadanych zasobow. To tez powoduje pewna
elitarnos¢ tworczosci — po prostu jedni ludzie (czy organizacje) posiadaja wieksze za-
soby niz drudzy. Inna rzecz, ze w naszej kulturze te zasoby sa czesto przeceniane, co
wielu ludzi do tworczosci skutecznie zniecheca. To z drugig strony zwieksza role
pewnych cech psychologicznych — ktére zreszta tez sa pewnego rodzaju indywidual-
nymi zasobami. Ot6z tworcy sa zwykle ludzmi odwaznymi i niedajacymi si¢ tatwo
zniecheci¢ czy oniesmieli¢ (przyngimnigf w swojej dziedzinie). Nie trzeba skonczy¢
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konwersatorium, aby komponowac, filologii polskigj, aby pisa¢ poezje, mie¢ doktoratu
czy habilitacji w dangj dziedzinie, aby prowadzi¢ poszukiwania naukowe. Nie musi sie
przeczyta¢ wszystkich publikacji w danej dyscyplinie (co mogtoby zgjaé cate zycie),
aby w jg ramach napisa¢ ksiazke. | to, co sie stworzyto, byngmnigj nie musi sie
wszystkim podoba¢ (gdyby tak, bytoby to wrecz niepokojace, a dzieto najprawdopo-
dobnigj banane). W kazdej dziedzinie istnigja ,,zasoby dostateczne” — wystarczajace,
aby zacza¢ juz tworzy¢. Istnigja tez pewne (trudnigjsze do sprecyzowania, bardzo in-
dywidualne) , zasoby optymalne’. Powyzej pojawia sic z wolna zjawisko ,krzywej
nasycenia’. Moze si¢ zdarzy¢ tak, ze zasoby sa nadal zwickszane (moga Sie one, oczy-
wiscie, kiedys przydac), ale kosztem czasu, energii i srodkéw, ktére mozna by byto
poswieci¢ juz na sam proces tworczy. Podejscie ,, zasobowe” jest jednak bardzo istotne
— pozwala doktadnie ocenia¢ te zasoby, ktorymi dysponuje lub powinna dysponowat
jednostka lub organizacja, aby by¢ twoércza.

Funkcjonalne zasoby tworcze

Zasoby tworcze mozna podzieli¢ na funkcjonalne, spoteczne oraz konstrukcyjne.
Zasoby funkcjonalne to te, ktére utatwiaja wykonywanie twérczosci poszczegllnym
osobom, a zasoby spoteczne to klimat, atmosfera, postawy, zachety i wymagania
sprzyjajace tworczosci. Mozemy je z kolei podzieli¢ na kompetencje i $rodki. Kompe-
tencje to to, co twérca soba prezentuije, to tez srodki, wszystko, co posiada. Kompeten-
cje mozna podzieli¢ na wyjsciowe (czyli psychologiczne) oraz skumulowane, a wiec
to, co cztowiek osiagnat w swoim rozwoju, na bazie kompetencji wyjsciowych. Kom-
petencje wyjsciowe to inteligencja, pamieé¢, zdolnosci specjalne, kreatywnos$¢ podsta
wowa, temperament, zdrowie fizyczne, cechy percepcyjne, osobowos¢, efektywnose,
kompetencje spoteczne. Kompetencje skumulowane to przede wszystkim wiedza,
umigjetnosci (sztuka), dostep do informagji i ksztaltowania umigjetnosci, aktywnosé
tworcza i tworcza przedsichiorczos¢ (wyczucie rynku tworczosci i umigetnosé efek-
tywnego funkcjonowania na nim). Kompetencje wyjsciowe sa cechami psychologicz-
nymi, ktére utatwiaja nabycie potrzebnej wiedzy i umigjetnosci. Kompetencje skumu-
lowane to te, ktére sa nabywane w edukacji i doswiadczeniu potrzebnym do tworczo-
sci. Nie znaczy to jednak, ze kompetencje wyjsciowe sa wytacznie wrodzone. Obecna
wiedza psychologiczna dgje podstawy, aby sadzi¢, ze takie kompetencje, jak: inteli-
gencja, pamie¢, zdolnosci specjalne, temperament, zdrowie fizyczne, cechy percepcyj-
ne, osobowosé, rozwijaja Sie W ciagu catego zycia. Co wiece], sa one szczegdlnie roz-
wijane w trakcie nabywania kompetencji skumulowanych, a zwtaszcza w wyniku sa-
mej tworczosci. Roznica pomiedzy kompetencjami wyjsciowymi a skumulowanymi
jest jednak znaczna. Przede wszystkim tworczosé jest realizowana bezposrednio po-
przez kompetencje skumulowane, a wyjsciowe sa tylko warunkiem posrednim (choé,
oczywiscie, niezbednym). Kompetencje skumulowane mozna naby¢ stosunkowo szyb-
ko poprzez nauke, ¢wiczeniei prace, natomiast wyjsciowe sa bardzig) trwate, a zmiany
w nich dokonuja sie w trakcie dtugotrwatego procesu, zwykle nie wprost, ale w drodze
innych dziatan. Srodki to zasoby, ktére okazuja Si¢ bardzo wazne w tworczosci; przede
wszystkim — srodki materialne. Sa nie tylko niezbedne do zakupu zasobéw material-
nych konstrukcyjnych, ale takze, aby w ogdle utrzyma sie przy zyciu. Twolrczosé
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nalezy do dziedzin wiekszego ryzyka. Nieznaczna liczba tworcéw osiaga ogromne
dochody, przewyzszajace znacznie dochody tradycyjnych, bardzigl odtworczych dzie-
dzin — ale tez znaczna cze$¢ twércdw nie osiaga zyskow ze swoje pracy — zwlaszcza
na poczatku, kiedy nie sa jeszcze wystarczajaco znani. Dlatego potrzebne sa srodki
materialne, aby moc sie z czegos utrzymaé, zanim tworczos¢ przyniesie dochody.
Wazne s takze inne srodki materialne, jak pracownie, dobra sytuacja mieszkaniowa,
dostep do informagji, ksiazek etc. Istotne sq takze $rodki spoteczne — wpltywy, sponso-
rzy, zwolennicy, czytenicy itp. — to jest bardzo wazne dla aktywnosci twoérczg — zwiek-
sza znacznie motywacje, przyspiesza czy wrecz umozliwia kariere, a czestokro¢ dostar-
cza srodkéw materialnych, jakich wymaga twérczosé. Organizacje musza pomaoc zapew-
ni¢ takie srodki swoim pracownikom, aby mogli skoncentrowat Sie ha tworczosci.

Spoleczne zasoby tworcze

Zasoby spoteczne to odpowiednia atmosfera dla twérczosci, otwartos¢ na nowosci,
tolerancja, nagradzanie za tworczos¢ i tworcze postawy. Sa one niestychanie wazne
wewnatrz samej organizacji, wrecz decyduja 0 tym, czy bedzie ona tworcza, czy tez
nie. Istotny jest takze stosunek do twérczosci i innowacji w otoczeniu zarbwno organi-
zagji, jak tez i samej jednostki tworczej. W tworczosci publiczng wazne jest stworze-
nie dzieta, ktére dotrze do okreslonych odbiorcéw i zostanie przez nich odebrane.
Tworczos¢é mozemy podzieli¢ jeszcze na projektujaca, nadzorujaca, implementacyjna
oraz odbiorcza. Pierwszym, najwaznigjszym i zapewne ngbardzigj prestizowym ro-
dzajem tworczosci jest twoérczosé intelektualna, czyli stworzenie idei, projektu, proto-
typu. To jest tworczos¢ uczonych, kompozytoréw, poetdéw, pisarzy, dramaturgéw,
architektow, myslicieli, politycznych strategdw. Nastepnie jednak ta tworczos¢ musi
jakos$ dotrze¢ do odbiorcoéw — by¢ zrealizowana, wystawiona, odtworzona, wydruko-
wana, sprzedana. Jest to tworczos¢ materialna, implementacyjna. W tgj dziedzinie
szczegllnie wazna jest funkcja nadzorujaca — jest to rola menedzeréw, zwiaszcza
w dziedzinie kultury, ale takze w zakresie przemystu, handlu czy budownictwa. Mene-
dzer odgrywa tutaj wspomniana role podwojnie tworcza (zarzadzanie tworcze i zarza-
dzanie tworczoscia). Ale w nowoczesnym, egalitarnym ujeciu twérczosci, tworca jest
kazda osoba, ktéra w jakim$ stopniu uczestniczy w dostarczeniu dzieta do odbiorcy.
W nowoczesnym rozumieniu pracy teatru, szkoty, muzeum, wydawnictwa, osrodka
terapeutycznego — kazda osobe (takze pracownikéw technicznych) widzi sie jako
cztonka zespotu realizujacego jakis proces twérczy. Dzieki temu jeszcze mocnigj pod-
kreslony zostaje tworczy klimat dangj instytucji. Takze murarz, wprawnie i kompe-
tentnie budujacy i wykanczajacy zaprojektowany przez architekta dom, w oczywistym
stopniu bierze udziat w pewnym dziele twérczym — jego btad moze zniweczy¢ naj-
wspanialsze starania architekta, jego sumiennos¢ i sztuka rzemieslnicza powoduje, ze
projekt zostanie wykonany prawidtowo i dzielo ,zal$ni petnym blaskiem”. (Aktoréw
i rezyserow, cho¢ zazwyczaj wykonuja dzieto juz przez kogos przygotowane, zaliczyé
jednak nalezy do tworcow intelektualnych, podobnie menedzeréw kultury). Ten
wspbtudziat w tworczosci mozna nazwaé twérczoscia implementacyjna. Bardzo wazny
jest jednak sam odbidr dziela. Mozna go nazwaé , twérczoscia bierna”. Odbiorca na-
daje bowiem wiasne znaczenie prezentowanemu dzietu. Zreszta dopiero recepcja dzieta
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jest jego petnym zaistnieniem —w odbiorze dzielo ostatecznie sie spetnia, i to w sposob
narzucony przez odbiorce. Odbidr jest zatem ostatnim ogniwem procesu tworczego —
jest jego ostatecznym spetnieniem i czestokro¢ twércza, indywidualng interpretacja.
Zasoby konstrukcyjne to materiat, z ktérego tworzony jest dany wytwor. Materiatem
tworczym jest wszystko, z czego ostatecznie zostanie wytworzony nowy tworczy pro-
dukt. Moze on mie¢ charakter intelektualny — to ten aspekt wiedzy, umigjetnosci, sztu-
ki, ktory bedzie wykorzystany — a takze obiekty dostepne na drodze intelektualng (jak
obrazy, barwy, dzwieki, idee, mysli, ktére beda wykorzystane), charakter fizyczny
(materiaty, z ktorych bedzie wykonywany), spoteczny i organizacyjny — warunki, jakie
musza by¢ spetnione, aby ostatecznie mogt on powstag.

Kapital twdrczy organizacji

Kapitat twérczy organizacji stanowi wszystko to, co moze spowodowaé, iz bedzie
onha w stanie tworzy¢. Skladaja sie na niego ludzie oraz wszystkie, wymienione po-
przednio, zasoby tworcze, ktére sa przeksztatcane (a przynajmnigy moga byé¢ prze-
ksztatcone) w nowe, istotne dla organizacji i jg otoczenia wartosci. Znaczna czesé tych
zasob6w znajduje sie w umystach poszczegdlinych pracownikéw, jak i ich poszczegdl-
ne zasoby tworcze. Ale nie wszystkie. Mozna powiedziec, ze kapitat twérczy organiza-
Cji to poszczegdlni tworczy pracownicy, kultura twércza, proinnowacyjna struktura
oraz tworcze kierowni ctwo.

Oczywiscie, w kazdej organizacji sa zespoly i jednostki bardzigj twércze. Mozna
nazwa¢ je ,wyspami tworczymi”. Jest to pojecie analogiczne do koncepcji , wysp wie-
dzy” Ariana Warda. Uczony ten twierdzit, ze zadaniem organizacji jest stworzenie po-
wiazan pomiedzy tymi wyspami i koordynowanie wiedzy pracownikéw w sposob za-
pewnigjacy korzysci zarbwno w wymiarze jednostkowym (pracownicy), jak i cato-
sciowym (organizacja)™®. Na pewno to samo mozna postulowaé w przypadku , wysp
twaérczych”. Autor ninigjszego artykutu postuluje tez uzywanie nosnej analogii biolo-
giczng (struktury fizjologiczng)). Kazde drzewo jest zbudowane z wielu réznych tka-
nek, z ktérych kazda ma swoje istotne zadania. Ale szczegdlna role odgrywa tak zwana
tkanka tworcza. Otéz kazda dobrze funkcjonujaca organizacja powinna mie¢ taka
tkanke tworcza. Bardzigj tradycyjne organizacje, ktére wyznaja , €litarna teorie twor-
czosci”, maja taka tkanke (podobnie jak drzewa) scisle wydzielona. Na przykiad,
w teatrze beda to rezyserzy i aktorzy, w firmie produkcyjngl — dziat R&D (research
and development) etc. W firmach nowoczes$nigjszych mozna méwi¢ o modelu bardzig
przypominagjacym wyzsze organizmy zwierzece, gdzie nie ma osobngj tkanki tworczej,
ale raczeg tworcze linie komdrkowe w obrebie poszczegoinych tkanek i narzaddw.
W kazdym dziale moze powstat twoércza idea, pomyst czy dziatanie, ktére moze by¢
wykorzystane dla catosciowego efektu. Uzywa Sig tez czgsto pojecia aktywa intel ektu-
alne. One oczywiscie sa niezwykle wazne w organizacji. Cze$¢ z nich jednak ma cha-
rakter zachowawczy, trwaty (niezmienigjacy sie), atylko czes¢ — charakter rozwojowy.
Podobnie znaczna cze$¢ aktywow intelektualnych zostata w jakis sposdb nabyta,

19 A. Sokotowska, Wiedza jako podstawa efektywnego zarzgdzania kapitafem intelektualnym, (w:)
K. Perechuda (red.), Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Warszawa 2005.
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atylko czesé¢ (zwykle niewielka) jest naprawdeg wytworzona w organizacji. Zestawienie
to obrazuje ponizsza tabelka.

Aktywa nabyte Aktywa wytworzone
Aktywa nierozwojowe Aktywa nietworcze Aktywajednostkowo tworcze
yw ) yw (wytwory)
. Aktywa potencjanietworcze | Aktywa permanentnie twércze
Aktywarozwojowe (wiedzai sztuka) (odkrycia)

Oczywiscie, ngjcennigjsze sa aktywa permanentnie tworcze. Cz¢sto sa to istotne
odkrycia, ktore otwieraja pole do tworzenia nowych, cennych produktéw.

Zarzadzanie tworcze

Jednym z waznych aspektow tworczego zarzadzania jest wprowadzanie tworczych
metod i twlrczego podejsciaw samym procesie zarzadzania. Tak rozumiane zarzadzanie
bytoby zatem aktywnoscia tworcza, i to 0 wybitnym znaczeniu. Juz od dawna pojecie
twaérczosci nie jest zastrzezone tylko dla takich prestizowych dziatan, jak dziatalnosé
artystycznai naukowa. Generalnie, za twdrczos¢ przyjmuje si¢ wszystko, co spetnia dwa
podstawowe kryteria: nowosci i uzytecznosci. Tworzenie nowych firm, przedsiebiorstw,
nowych migjsc pracy, otwieranie sie na nowe rynki, wprowadzanie nowych produktow
i nowych sposobOw zarzadzania — wszystko to spetnia zar6wno kryteria nowosci, jak
i uzytecznosci. Przede wszystkim jest to tworcza strategia, a wigc niekonwencjonalne,
interdyscyplinarne, dtugoterminowe stawianie cel6w firmy, a zarazem okreslenie najlep-
szych, optymalnych drdg dojscia do tych celdw w sytuacji, w jakig sie firma zngduje.
Firma, w zaleznosci od swojego potencjatu i migjsca zajmowanego na rynku, moze de-
cydowac sie na strategie ekspansywne lub defensywne, kosztowe lub dyferencyjne, mus
dokona¢ optymalnego wyboru dziatan i alokacji srodkéw. Nastgpnie mamy tworcze
kierowanie, a wiec redlizowanie migji i celéw firmy poprzez odpowiednie zarzadzanie
potencjatem organizacyjnym, materialnym, informacyjnym oraz ludzkim firmy. Kolegjna
dziedzina to tworczy marketing — tworzenie nowych, niekonwencjonalnych form promo-
cji, dystrybucji oraz takiego operowania cena i sposobem produkcji, aby znalez¢ sie
w optymalngj sytuacji konkurencyjnej na rynku. Szczegdlnie pozadane jest twércze po-
degjscie w reklamie — ngjwaznigjsza czesé powstawania kampanii reklamowe) tworzy tak
zwany dzial kreatywny. Wreszcie podstawa sukcesu firmy jest sam produkt — mamy
zatem tutaj twarcze projektowanie produktu. W twoérczym projektowaniu najwicksza role
w hiznesie odgrywa obecnie twérczos¢ technologiczna. Obserwuje sie nawet zjawisko,
7€ coraz wiecgl naukowcOw pracuje nie na uniwersytetach, ale w dziatach R&D, czyli
poszukiwan naukowych i rozwoju produktu. Innowacja w dziedzinie postepu technicz-
nego jest gtbwnym motorem osiggania przetomu strategicznego, dzieki ktéremu firma
moze uzyskat znaczaca przewage nad konkurencja. Ale oprdcz technologiczno-
-uzytkowe strony produktu coraz waznigjsza stgje sie takze jego strona estetyczna —
nigdy jeszcze wzornictwo artystyczne nie byto tak wazna i wymagajaca artystyczne
inwencji dziedzina biznesu. W tej chwili rzadko si¢ jednak zdarza, zeby kierownik firmy
byt jednoczesnie wynalazca (jak to byto w przypadku Bella czy Edisona). Rowniez
w dziedzinie kultury funkcja menedzerska stata sie juz dawno funkcja twércza o wyjat-
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kowym znaczeniu — dyrektorzy teatréw, zespotow filmowych, wydawcy, wszyscy oni
odgrywaja w tg dziedzinie autonomiczna i niezwykle wazna role twoércza. Sa tez dzie-
dziny tworczosci artystyczngj, ktore z istoty swej maja charakter menedzerski — taka jest
na pewno funkcja rezysera. Wreszcie trzeba pamictaé, ze tworczosé to nie tylko genero-
wanie nowych jakosci, ade tez pewien sposob myslenia i postawa — ktore odgrywaja
ogromna role w procesie wspotczesnego zarzadzania.

Zarzadzanie tworczoscig

Drugie rozumienie zarzadzania twérczego to zarzadzanie twdrczoscia samych pra-
cownikéw. W jego sktad wchodza nastepujace zadania: dobor twoérczych pracowni-
kow, dbatos¢ o tworcza atmosfere, stymulowanie twoérczosci pracownikéw, ciagte
gratyfikowanie zachowan tworczych. Dobor twoérczego personelu jest bardzo wazny.
Woprawdzie zgodnie z paradygmatem egalitarnym kazdy cztowiek jest potencjanie
tworczy, ae — zwtaszcza w skali publiczng — tylko potencjanie. Inhibitory tworczosci
sa W naszej kulturze bardzo silne i dziataja juz od wczesnego dziecinstwa. Wielu ludzi
boi si¢ by¢ twérczymi, ma niechetny stosunek do nowosci oraz innowacji, umyst ich
nie jest tez jeszcze wystarczajaco przygotowany do fachowsej twoérczosci, zwiaszcza
w dziedzinie naukowsj, technicznej czy artystycznej, gdzie uruchomienie umystu do
tworczego dziatania trwa cate lata. Nietworcze osoby, zwtaszcza na stanowiskach kie-
rowniczych, moga blokowa¢ twérczosé¢ innych pracownikow, zreszta nawet szeregowi
nietwoérczy pracownicy (zwlaszcza o antytwdérczej postawie) moga wytwarzac w pracy
niewtasciwy klimat dla dziatan innowacyjnych. Realny potencjat twérczy kandydatow
do pracy powinien by¢ brany pod uwage juz w trakcie rekrutacji i selekcji. W tym
procesie w wiekszym stopniu powinno sie uwzglednia¢ pomiar cech twérczych kandy-
data, na przykiad za pomoca odpowiednich testéw czy odpowiednio przygotowang
i prowadzonegj rozmowy kwalifikacyjnej. Najwaznigjszy jest jednak proces stymulo-
wania tworczosci pracownikéw, ucznidw, czasem nawet klientdw i otoczenia. To wy-
dobywanie z ludzi wszystkiego, co ngjlepsze, nie tylko konkretnych dziel, projektow
czy osiagnieé, ae takze owej postawy tworczej, tworczego myslenia, pracy, sposobu
zycia. Kierownik ma umie¢ stymulowaé twérczy potencjat pracownikow. W teg sty-
mulacji najwazniejsze sa dwa aspekty: stymulowanie twérczosci jako dyspozycji oraz
stymulowanie tworczosci jako procesu. To pierwsze odbywa sie przede wszystkim
w ramach ciagtych szkolen, ale takze w procesie formowania twoérczego pracownika
dzieki takim formom, jak nowoczesny coaching, mentoring, a takze poprzez state dys-
kusie, warsztaty, rozmowy. Stymulacja dyspozycji moze z kolei dotyczy¢é zar6wno
dyspozycji , miekkich” (osobowos¢, postawa twércza, efektywnosé, motywacja), jak
i twardych, merytorycznych (zdolnosci, wiedza, kreatywnos¢ w konkretnej dziedzinie).
Dlatego szkolenia powinny dotyczy¢ tak rozwoju kompetencji miekkich (warsztaty
i treningi psychologiczne), jak rowniez umigjetnosci tworczych w okreslonegj dziedzi-
nie (artystycznej, technicznej, naukowsej etc.). Stymulacja procesu dotyczy juz samej
konkretngj dziatalnosci tworczej. Tutg) zaliczy¢ mozna rézne formy stymulacji procesu
tworczego, jak burza mézgow, synektyka i widle innych form, a takze bujny rozwgj
technik wspomagania twérczosci (na przyktad komputerowe wspomaganie tworczo-
$ci). Bardzo wazne jest state odpowiednie nagradzanie i wzmacnianie twoérczosci. Do-
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tyczy to nie tylko twoérczego projektowania produktu, ale takze kierowania, marketin-
gu, a nawet strategii. Ale szczegblnie wazne jest tworzenie w organizacji odpowied-
niego klimatu i atmosfery pracy tworczeg).

Tworcza atmosfera

Tak jak dlatwdrczosci jednostki zasadnicze znaczenie ma postawa tworcza, tak dla
twaérczosci organizacji podstawa jest twodrcza atmosfera. Ona wiasnie decyduje o tym,
czy pracownicy beda chetnie tworzy¢ nowe idee, pomysty, dyskutowaé, otwieraé sie
na nowe mozliwosci oraz innowacje. Van Gundy® dokonat klasyfikacji czynnikéw
sprzyjajacych i niesprzyjajacych twaérczosci w organizacjach. Czynnikami sprzyjaja-
cymi tworczemu mysleniu w firmie sa zmiany srodowiskowe, konkurencja, brak pre-
cedensbw okreslong sytuacji, efektywnosé organizacyjna i wymagania przywodcow.
Czynnikami hamujacymi twércze myslenie sa: nadmierny nacisk na ogolne dziatania
kontrolne, podeiscie i planowanie tylko krétkoterminowe, zbyt daleko posunicta anali-
za koncepcji, naciski na lepsze rezultaty przy zmnigjszajacych sie naktadach. Nega-
tywny wpltyw maja takze: skracanie cykli produkcyjnych, ciecia kadrowe i zwiazane
Z tym poczucie zagrozenia, atakze powszechne wsréd wielu menedzeréw przekonanie,
ze twoérczosci nie da sie nauczy¢ ani trenowa¢. Ostatnio nastapit jednak ogromny po-
step w swiadomosci menedzerow w tej kwestii. RGwniez stosowane techniki twoércze
oraz doswiadczenia treningéw twoérczosci daja nam pewne wskazowki co do charakte-
ru atmosfery sprzyjajace tworczosci. Na przyktad podstawowa zasada techniki burzy
mozgow jest wylaczenie przedwczesnego krytyka. Najpierw pracownicy zgtaszaja tyle
pomystow, ile im tylko przyjdzie do gtowy — nawet najbardziej szalone —i w tegj fazie
pod zadnym pozorem nie mozna ich krytykowa¢. Wytaczy¢ nalezy nawet (a wiasciwie
przede wszystkim) swojego wewnetrznego krytyka. Dopiero znacznie péznigj, w fazie
opracowywania zgtoszonych pomystéw, wybierane sa te najlepsze. Podobna zasada
powinna towarzyszy¢ codzienng praktyce tworczej organizacji. Pracownicy powinni
zgtaszad jak ngjwiece pomystow i nigdy na etapie zgtaszania pomystu nie powinni by¢
krytykowani czy zniechecani. Dopiero potem, po odpowiednigj analizie, najlepsze
pomysty bytyby wdrazane. Aby wprowadzi¢ tego rodzaju pragmatyke pracy, naezy
jak nagjczescigl stosowaé technike burzy mézgdéw. Z badan nad tworczoscia wiadomo
tez, ze ngjsilnigjszym wrogiem tworczosci jest stres, zwlaszcza jego posta¢ najbardzig
destruktywna, zwana distresem. Mozna to nawet wyjasni¢ fizjologicznie — wydzielany
w stanie wysokiego napiecia stresowego kortyzol dziata niszczaco na prace moézgu,
Zzwlaszcza na prace tworcza. Natomiast atmosfera pewnego relaksu — nawet zabawy —
jest dlatwérczosci korzystna. Praca nie jest zabawa i pewnego stresu nie da sie unik-
na¢, ae mozna go kontrowaé, zamienia¢ na stres pozytywny (na przyktad poprzez
Zamiang problemu na wyzwanie), a nigdy nie zaszkodzi wprowadzenie pewnego ele-
mentu humoru i sympatycznej atmosfery. Rados¢ pracy jest jednym z ngjlepszych
stymulatoréw tworczosci. W zakresie twoérczosci dziala tez zasada transferu — ludzie
tworczy w jednegj dziedzinie tatwig staja sie tworczy w innych. Dlatego tez warto za-

2 A B. Van Gundy, Techniques of Structural Problem Solving, New Y ork 1988.
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checaé pracownikéw do tworczych hobby, zacheca ich do osobistego rozwoju i gene-
ralnie tworzy¢ atmosfere sprzyjajaca jakiglkolwiek formie twdérczosci.

Zintegrowane zarzadzanie tworcze

Jest to zintegrowany proces zarzadzania catym procesem tworzenia produktu.
Tworczos¢ publiczna dociera ostatecznie do poszczegdlnych osdb tylko poprzez zor-
ganizowany proces zarzadzania. Cato$ciowe zarzadzanie tym tworczym procesem — od
sameg idel az do koncowego produktu — mozna nazwat zintegrowanym zarzadzaniem
twérczym. Tak wiec nawet jezeli jaki$ produkt zostat wynaleziony przez indywidual-
nego autora (czy przez grupe autorow), to i tak ostateczny produkt ma mozliwosé uj-
rzenia swiatta dziennego i dotarcia do odbiorcy tylko w drodze odpowiednio zarzadza-
nego catosciowego procesu. Menedzer ma wiec znaczacy wkiad w sam produkt twor-
czy. Zintegrowane zarzadzanie tworcze to zatem catos¢ dziatan, w wyniku ktorych
ostatecznie powstaje i zostgje bezposrednio oferowany odbiorcy produkt tworczy. Na-
lezy tez pamigtac, ze kazdy nowy produkt tworczy zwigksza kreatywna atmosferg
W organizacji, bardziej angazuje pracownikéw i powoduje, ze firma stgje sie ciekaw-
szym migjscem do pracy=. W zintegrowanym zarzadzaniu twérczym bardzo wazne
jest catosciowe podejscie do procesu innowacji produktu. Wedle Rosenthala®, wymie-
ni¢ tu mozna cztery zasadnicze fazy: badania podstawowe, badania stosowane, badania
rozwojowe i prace wdrozeniowe. Bransford i Stein® stworzyli model twérczego roz-
wigzywania probleméw, zwany IDEAL. Nazwa pochodzi od pierwszych liter kolgj-
nych szesciu etapow tego procesu: | — identyfikacja probleméw i mozliwosci, D — de-
finiowanie celow, E — ekspozycja mozliwych strategii dziatania, A — antycypacja wy-
nikbw i podjecie dziatan, L — lustracja i wyciaganie wnioskéw. Etap pierwszy jest
szczegdlnie istotny, dzigki niemu mozemy w pore dostrzec szanse i zagrozeniai szyb-
ko na nie odpowiedzie¢ (pomocna metoda jest tu system SWOT). Definiowanie celéw
pozwala okresli¢ strategie firmy oraz podporzadkowane jg taktyki i dziatania opera-
cyjne. Ekspozycja mozliwych strategii dziatania polega na umiegjgtnosci wiasciwego
zastosowania diagraméw, wykresow, symboli matematycznych, technik symulacyj-
nych czy technik modelowania, aby w jak najbardzigj jasny sposob méc okresli¢ i po-
réwna¢ mozliwe strategie dziatania. Antycypacja wynikow jest szczegdlnie wazna, aby
nie narazi¢ firmy na niepotrzebne koszty, wszelkie pierwsze prébne dziatania nalezy
wigc przeprowadza¢ na modelach czy prototypach. Lustracja ma na celu kontrolsj,I
efektéw i podsumowanie uzyskanego doswiadczenia. Nieco krétszy model Osborna’
w procesie tworczym wyodrebnia trzy stadia: a — ustalenie faktéw (sktadajace sie
Z etapow okreslenia problemu i przygotowania), b — ustalenie koncepgji i ¢ — znalezie-
nie rozwiazania. Wallas wymienia cztery etapy tworczosci: preparacje, inkubacje, ilu-
minacje, olsnienie. Mozna je zastosowat takze do twérczosci catego zespotu: prepara-
cja to ciagte zdobywanie informacji; inkubacje tworzy wiasciwa atmosfera, w ktérej
pomyst , podskornie’ narasta, iluminacja to nagte ujawnienie sie pomystu w trakcie

2L G.1. Urban, JR. Hausner, Design and Marketing of New Products, Englewood Clifs 1993.

22 SR. Rosenthal, Effective product design and development — How to Cut Lead Time and In-
crease Consumer Satisfaction, Chicago—L ondon-Singapore 1992.

2.D. Bransford, B.S. Stein, The Ideal Problem Solving, New Y ork 1993.

24 A, Osborne, Applies Imagination, New Y ork 1957.
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burzy moézgéw czy inngj techniki pracy twérczej lub tez indywidualnie przez jednego
Z pracownikow; wreszcie, weryfikacja to wspolna ocena pomystu.

Organizacja tworcza

Organizacja tworcza jest organizacja, ktéra generuje nowe jakosci i produkty, jest
nastawiona innowacyjnie, ma specyficznie twoérczy klimat oraz dysponuje tworczym
zarzadzaniem we wszystkich wymienionych poprzednio aspektach. Tworczosé staje sig
ciagtym procesem przenikajacym jg wszystkie struktury. Organizacja ta generuje in-
nowacje we wszystkich mozliwych aspektach: produktu, metod produkgcji, srodkéw
i kanatow dystrybucji, form marketingu, rynkéw, form zarzadzania. Organizacja ta
dokonuje skumulowanego i zintegrowanego procesu transformacji informacji, energii
i materii. Informacja przeksztatcana jest w wiedze i sztuke, te za$ sa kanwa do po-
wstawania nowych informacji, nowej sztuki i wiedzy. W tworczej organizacji najwaz-
nigjszy jest cztowiek — dlatego warto caty czas powtarza¢, ze zarzadzanie twoércze jest
jednoczesnie zarzadzaniem humanistycznym. Cztowiek jest ujety catosciowo, nie tylko
jako pracownik, ale jako osoba. Nie tylko liczy sie jego wiedza i umiejetnosci, ae
takze emocje, motywacje, wyobraznia, nawet zabawa. Cztowiek w catym swoim bo-
gactwie jest podstawa procesu twoérczego. Organizacja tworcza dba zatem caty czas
0 petny rozwdj swoich pracownikow, zostawigjac im jednoczesnie tyle swobody i we-
whnetrznej wolnosci, ile potrzebne jest, aby prawdziwie tworczy proces mogt zaistniec.
W takig organizacji twérczos¢ przejawia sig na wszystkich etapach je dziatania, po-
czawszy od tworczel migji i strategii, poprzez innowacyjna produkcje do tworczo pro-
wadzonych marketingu, dystrybucji, relacji z klientami i otoczeniem. Bardzo wazna
jest odpowiednia kultura organizacyjna, ktéra powinna taczy¢ si¢ z omawiana wczes-
nigj atmosfera twércza, nie powinna by¢ zbyt stromai sztywna, aracze] bardzigj ptaska
i elastyczna. Niezwykle istotna jest jakos¢ i charakter komunikacji w firmie. Grupa
tworcza komunikuje si¢ w sposdb przejrzysty, wzajemnie inspirujacy i wzajemnie
szanujacy. Cole” podaje nastepujace cechy grupy tworczej i nietworczey:

Grupa tworcza Grupa nietworcza
Atmosferayv gruplej_est nieformalna Atmosferaw grupie jest formalnai nuzaca
i niestresujaca
Przewazaja dyskugje bezposrednie, angazujace | Dyskuse sa zdominowane przez jedna lub dwie
wigkszos¢ osoby
Grupa majasny cel, znany wszystkim cztonkom Brak jasnego celu
Cztonkowie grupy stuchgja sie nawzajem Cztonkowie grupy nie stuchaja si¢ nawzajem
Konflikty maja konstruktywny charakter Konflikty sa destruktywne lub grupaich unika
Decyzje sa podejmowane na zasadzie konsensusu Decyzje sa podegjmowane hierarchicznie
Czionkowie generuja ?jl;lz;) aE)omyslow, ktorymi si¢ Nowe pomysty sa Krytykowane
Migkki styl kierowania Twardy styl kierowania
) S Unikanie dyskusji natemat urzeczywistnienia
Grupa kontroluje urzeczywistnienie celu cau

* G.A. Cole, Organizational Behaviour, London 1995, s. 176.
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Tworcza organizacje tworza tworcze grupy, ztozone z tworczych podmiotéw, pra-
Cujace W sprzyjajacej innowacyjnosci atmosferzei zarzadzane w sposob tworczy.

Tworczosé a kultura

Zwiazki twoérczoéci z kultura sa niezwykle silne. Tworczos¢ wyrasta z kultury i kultu-
re tworzy. Jest zatem dynamika kultury. Kultura ma jednak znacznie wiecg znaczen
i definicji niz nawet twoérczosé. Juz w latach szes¢dziesiatych ubiegtego stulecia Kroeber
i Kluckhohn® wymienili 160 definicji kultury, a obecnie bytoby ich zapewne znacznie
wiecg. Definicja kultury jako wszystkiego, co nie jest natura, jest z jednej strony za sze-
roka (natury nietknictej przez cztowieka praktycznie wokoét nas nie ma), a z drugigl —
Zbyt ograniczgjaca, gdyz natura ksztattuje takze cztowieka, w ogromnym stopniu wply-
wajac na kulture. By¢ moze natura jest ,inteligentna’, a matematyka, a b%/é moze nawet
pickno stanowia software natury, ktéry czlowiek tylko odnajduje. Holtz®® twierdzit, ze
sztuka jest to natura minus pewne X, ktére im mnigjsze — tym lepigj. Dzieto jest wtedy
wielkie, gdy stgje sie naturalne, poprzez swoja oczywistos¢, harmonijnosé, ,, organicz-
nos¢”. Zreszta cata kultura staje Sie poniekad po prostu ,, natura” wspétczesnego cztowie-
ka. Lepigj wiec definiowaé kulture jako ogot wszystkich wytworéw materialnych i po-
zamaterialnych cztowieka. W tym kierunku zmierza klasyczna definicja Herskovitza:
,Kultura stanowi te czes¢ srodowiska, ktéra zostala stworzona przez cztowieka'?’. Kul-
tura jest zatem wszystko stworzone i nadal tworzone przez ludzi, nie tylko to, co jest
wytworzone materialnie, ale takze idee, religie, zwyczaje, jezyk. Kultura jest w dzietach,
wytworach, sprzetach codziennego uzytku — ae takze w naszych gtowach: myslach
i uczuciach. Kozielecki definiuje kulture jako ,historycznie uksztattowany system wy-
tworéw materialnych, symbolicznych i socjetalnych, ktore sa nosnikami znaczen i warto-
sci dla ludzkosci, narodu, plemienia wspdlnoty lokalngj czy inngj zbiorowosci”?. Ta
definicja zalicza do kultury tylko to, co jest wartosciowe, a przynajmniej znaczace. Przy
takim rozumieniu kultury jest ona oczywistym juz produktem twérczosci — a wiec tego,
co wartosciowe i co przynaimnig kiedy powstato, byto nowe. Definicja ta pozwala tez
odrézniaé poszczegolne kultury, z ktérych najwaznigjszy jest w praktyce dorobek calg
ludzkosci (np. dzieta muzyczne czy plastyczne, nauka), kultura danego narodu (literatura,
dziedzictwo narodowe), regionu (twoérczosé regionalna, etnografia, muzea), a takze — na
€O zwraca Si¢ coraz bardziel uwage — kultura samej organizacji. Tak jak méwi Sie 0 at-
mosferze twoérczej w organizacji, tak mozna tez méwi¢ o kulturze twérczej. Zreszta,
w réznych okresach kultur regionéw, narodéw — a nawet catgj ludzkosci — sa mnig lub
bardzig twdrcze. Wreszcie definicja ta wyraznie wydziela trzy najwaznigjsze aspekty
kultury: materialny, symboliczny i societalny (spoteczny), co jest zgodne z klasyfikacja
Goodenougha™ i siega do stawngj filozofii , trzech swiatéw” Poppera (aspekt materialny

5 AL, Kroeber, C. Kluckhohn, Culture. A critical review of concept and definitions, New Y ork
1963.

% A Holtz, Das Werk von Arno Holtz, Berlin 1925.

21, Kozielecki, dz. cyt.

2 Tamze.

2W.H. Goodenough, Culture, language and society. Menlo Parc — Cummings Publishing Com-
pany, 1981.
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nalezy do swiata pierwszego, aspekt symboliczny do swiata trzeciego, tylko aspekt so-
cietany jest czyms innym niz $wiat drugi, ktory u Poppera ma bardzigj wymiar psycho-
logiczny niz spoteczny). Zarzadzanie kultura najczesciej dotyczy aspektu materialnego
i symbolicznego, aspekt socjetalny jest bardzigl zwiazany z administracja, prawem, po-
lityka, moralnoscia i obyczajami (niemnigj bardzo silnie si¢ odciska w wytworach sym-
bolicznych i materialnych).

Tendencje zachowawcza i rozwojowa kultury

Kozielecki stusznie podkresla, ze w kulturze zawsze obok siebie istnigja i rywali-
zUja ze soba dwa gtéwne nurty: tendencja samozachowawcza i tendencja rozwojowa™.
Wystepuje tutaj wiele konfliktéw i nieporozumien, np. wokat takich pojeé, jak tradycja
czy konserwatyzm. Jezeli rozumiemy je tylko jako zachowywanie (niezaprzeczajace
potrzebie nowosci) cennych débr kultury (we wszystkich trzech zakresach: material-
nym, symbolicznym i socjetalnym) — to takie podejscie dla kultury jest niezwykle cen-
ne, gdyz nowe moze powstawac¢ tylko na podstawie jakiegos wczesniejszego dorobkul.
Tendencje do odrzucania lub niszczenia tego dorobku mozna nazwaé barbarzynstwem
w kulturze, a jest ono (wbrew pozorom) niezwykle groznym inhibitorem twérczosci.
(Brak zngjomosci tego dorobku jest z kolei przejawem nieuctwa lub ignorancji, cech
réwniez dla twérczosci fatalnych). Jezeli tradycja czy konserwatyzm beda rozumiane
jako cenienie tylko tego, co juz zostato osiagniete, przy okazywaniu wrogosci lub nie-
checi (czy nawet braku zainteresowania) wzgledem tego, co nowe — to taka postawa
(ktéra mozna nazwa¢ tradycjonalizmem albo konserwatyzmem zamknietym) jest row-
niez dla twérczosci zabojcza i grozi pograzeniem sie dangj kultury w stagnacji,
aw konsekwencji jg upadkiem (spotkato to wiele cywilizacji wschodnich). Wazne jest
takze rozréznienie pomiedzy pojedynczym, domknietym juz wytworem a odkryciem
w kulturze, ktére otwiera nieskonczone mozliwosci i horyzonty dla twérczosci (jak np.
system harmoniczny w muzyce, perspektywa w malarstwie, elektromagnetyzm, prawa
cztowieka). Powtarzanie wytworu jest plagiatem, ograniczanie sie tylko do niego —
zubozeniem, natomiast w ramach cennego odkrycia, nawet osiagnietego przed wieka-
mi, mozna stworzy¢ potencjahie nieograniczona ilos¢ wartosciowych dziet (co by-
naimnigl nie zamyka drogi do nowych odkry¢). Poglad, ze w ramach zaistniatego
wczesnigy odkrycia (na przyktad systemu harmonicznego w muzyce, perspektywy
i proporcji w malarstwie) nie mozna lub nie wypada juz tworzy¢, jest kolejnym przy-
ktadem groznego barbarzynstwa w kulturze (kt6re znacznie ostabito muzyke powazna
i malarstwo drugiej potowy XIX wieku). Paradoksalnie, sprzyjato ono konserwaty-
zmowi — gusta publicznosci staty sie bardzo tradycjonalne. Oczywiscie, powstaty nowe
odkrycia (dodekafonia, malarstwo abstrakcyjne) i réwnie bezsensowne bytoby zamy-
kanie si¢ nanie, ale twierdzenie, ze tylko taki sposob uprawiania tworczosci jest awan-
gardowy, nowoczesny czy stuszny, jest intelektualnym szantazem, w dodatku nielo-
gicznym. Po pierwsze, samo pojecie awangardy ma sens tylko wtedy, gdy obok istnigje
réwniez akceptowana sztuka ,klasyczna’, a odbiorca ma wolny wyboér. Po drugie,
mozna uzywa¢ stowa nowoczesne, jezeli cos jeszcze w ogdle jest nowe, a tak zwana

%07, Kozielecki, Psychotransgrecjonizm, Warszawa 2001.
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moderna zakonczyla si¢ juz w latach dwudziestych XX wieku™, péznigj wystepujac
tylko pod postacia coraz ubozszych ,neo” i, post”. ,,Moderna” wykluczagjacai zazdros-
na stata sic w ten sposdb w istocie zamknieta ,, konserwa”, a wiec potencjalnym inhi-
bitorem tworczosci. Kultura moze kwitna¢ tylko wtedy, gdy majac za soba coraz wie-
cg wytworéw (jako inspiracje) oraz odkry¢ (jako mozliwe przestrzenie dziatania) oraz
zachecajac go do tworzenia nowych — dostarcza artyscie czy uczonemu réznorodnych
mozliwosci i ogromnego materiatu do konstrukcji twérczych. Przy czym nie chodzi tu
tylko o pastisz, jak w postmodernizmie, ale o mozliwos¢ nieograniczonego czerpania
ze wszystkich zrodet. Artysta jest prawdziwie wolny, jezeli moze, gdy chce, kompo-
nowa¢ nawet w duchu Bacha czy Chopina (cho¢ nie to samo, co oni) lub tez w sposob
diametralnie inny — pod warunkiem stworzenia prawdziwego, poruszagjacego odbiorce
dzieta. Ograniczanie réznorodnosci i swobody artysty — zabija tworczosé.

Ro6znorodnosé stymulatorem kultury. Kultura jako rezultat i sprawca
twarczosci

Tak wiec réznorodnos¢ jest ngjwiekszym stymulatorem kultury, a monotonia — in-
hibitorem. Juz Campbell®* dowodzil, ze jednoczesne oddzialywanie na dana osobe
dwach lub kilku réznych kultur wptywa korzystnie na myslenie twércze i innowacyjne.
Warto zwréci¢ uwage, ze kultury nie tylko mozna klasyfikowaé ze wzgledu na pocho-
dzenie i obszary (narodowa, etniczna, klasowa, regionana), ae obecnie jeszcze bar-
dzig ze wzgledu na charakterystyki symboliczne: formalne i ideowe. Tak wigc mozna
mowi¢ o kulturze muzyki harmonicznej i dodekafoniczngj, malarstwa figuratywnego
i abstrakcyjnego, o kulturach ideologii, religii etc. Jest wspaniale, gdy twérca lub in-
stytucja moze czerpa¢ z wielu z nich. Nad nimi natomiast zngjduje si¢ (a przynajmnigj
powinna sie znajdowac) kultura dangj instytucji czy panstwa, ktérej zasada podstawo-
wa jest tolerancja, dbanie 0 osiagniety juz dorobek i jego ekspozycje oraz wspieranie
i stymulowanie dalszej tworczosci. Kultura twoérczegj organizacji (w tym sensie nad-
rzednym) polegataby zatem na zdolnosci do korzystania ze wszystkich mozliwych
istnigjacych kultur, a nawet mozliwosci kreowania nowych. Kultura jest zatem dorob-
kiem, ale jednoczesnie stale rozwijajacym si¢ organizmem. To rozréznienie jest wazne
w praktyce zarzadzaniaw kulturze: jedne instytucje kultury bardziej koncentruja sie na
dorobku, inne bardzigj natym, co powstaje, chociaz jednoczesnie bytéw tych nie dasie
catkiem odrézni¢ — jest to wiasnie jeden system. Czasem prébuje si¢ dzigli¢ kulture na
niska i wysoka, materialng i niematerialna — ale generanie sa to bardzo ryzykowne
podziaty. Kultura ludowa byta czesto zrédiem najwyzszych inspiracji tworczych, a tak
zwana ,,wysoka’ nigjednokrotnie ulegata zdumiewajacej wrecz stagnacji i uwiadowi.
Wysoko cenimy dobra intelektualne, ale zawsze przybiergja one ostateczna forme
w obiektach materialnych lub sa takimi od samego poczatku (jak dzieta plastyczne czy
architektura). Cokolwiek nas otacza, jest ostatecznie rezultatem jakigj$ twoérczel mysli
ludzkigj, cho¢ udziat w tym procesie tworczym bedzie rézny — od projektu do standar-

31 B. Baran, Postmodernizm, Krakéw 1991.
%2D.T. Campbell, Blind variation and selective relation in creative thought as in other knowledge
processes, , Psychological Review” 1960, nr 67, s. 380-400.
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dowego wykonawstwa. | ostatecznie mozna powiedziec, ze to, co jest wartosciowe
w kulturze, jest wiasnie rezultatem twdérczosci (czegos, co jest wartosciowe i co —
przynajmnigj kiedys, jako prototyp — byto nowe). Wszystko, co jest tworzone, ma
pewna wage udziatu w kulturze, raz mniejsza, raz wieksza, mamy tutgj ciagte continu-
um, w dodatku bez przerwy zmienigjace sie (cos, co kiedys wydawato si¢ wspaniate,
jest juz zapomniane, a cos, co byto kiedys ignorowane, obecnie si¢ docenia).

Funkcjonuje takze praktyczne, ,administracyjne” rozumienie kultury — jako
wszystko to, czym zajmuje sie Ministerstwo Kultury oraz instytucje kultury. Obgmuje
ona w zasadzie tylko tworczos¢ artystyczna oraz historyczny dorobek danego kraju
(dziedzictwo narodowe). Jesli chodzi o to ostatnie, w zasadzie znaczenie maja wszyst-
kie inne dziedziny szeroko rozumiangj kultury, tyle ze osadzone w historii — moze to
takze dotyczy¢ nauki, techniki, medycyny (muzea), aw odniesieniu do okresdw wczes-
nigjszych — kazdy przejaw aktywnosci materialngj (nawet odnalezione starozytne czy
sredniowieczne odpadki).

Zarzadzanie w kulturze

Zarzadzanie w kulturze zajmuje sie tylko wasko, ,administracyjnie’ rozumiana
kultura. Kultura w najszerszym tego stowa znaczeniu nie da si¢ zarzadza¢ (cho¢ mozna
na nia wptywac, rozwija¢, wspoétuczestniczy¢, chronié¢, a jg historyczny dorobek kon-
serwowac, poznawat i udostepniac). Jednakze ta kultura w ngjszerszym znaczeniu
rozwija si¢ spontanicznie i jakiekolwiek préby odrecznego nia sterowania dawaty na
0go6t optakane rezultaty. R6wniez rozpowszechnia sie ona w duzym stopniu w sposob
spontaniczny, dzieki procesom globalizacji, ogromnemu ruchowi oraz kontaktom lu-
dzi, zaréwno fizycznym, jak i elektronicznym (np. internet). Wprawdzie biezaca twor-
Czos$¢ artystyczna réwniez rozwija sie spontanicznie, ale instytucje kultury sa jg po-
trzebne, aby ja wspierat i upowszechniat.

Stad tez istnigje dosy¢ istotna réznica pomiedzy zarzadzaniem w sferze kultury aw in-
nych dziedzinach, na przyktad zarzadzaniem w przemysle, biznesie czy administragji.
Zarzadzanie w kulturze jest obecnie bardzigj ustugowe wobec twérczosci, odgrywa wobec
nig bardzigj role dystrybuujaca, dopetnigiaca i wspomagajaca niz bezposrednio kierujaca.
Nie zawsze tak byto i nie we wszystkich przypadkach nadal tak jest. Dawnigj zarzadzaja-
cy dana sfera kultury (np. fundator, wiadca, Kosciél, magnat) zgtaszat zaméwieniei trak-
towal artyste jako wykonawce, czasem jako zwyklego pracownika. U arcybiskupa Salz-
burga, hrabiego Colloredo, Mozart byt w istocie zle traktowanym lokajem®. | obecnie
zdarza sie, ze sponsor zamawia pewien projekt, ktory musi by¢ wykonany. Ale w odroz-
nieniu od wytworcow produktéw technicznych artysta ma (i zawsze miat) bardzo szeroki
zakres swobody. Nawet Colloredo nie narzucat Mozartowi doktadnie, co i jak ma napisac,
co do jedng nuty — inaczej sam bytby kompozytorem. Zadat napisania mszy czy orato-
rium — ale te juz komponowat artysta. Zdarza sie, ze sponsor (osoba prywatna, miasto czy
firma) ogtasza konkurs architektoniczny, przedstawia najwaznigjsze zatozenia (teren,
otoczenie, funkcje), po czym wybiera ngjlepszy projekt. Ostatecznie zawsze ngjwazniejsze
aspekty pracy naleza jednak do tworcy. Zadna z dziedzin zarzadzania nie jest tak bardzo

% p. Woodford, Mozart, Warszawa 2002.
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skoncentrowana natwarczosci i nie daje jg tak znacznego stopnia swobody, jak zarzadza-
nie w kulturze. | nie tylko w najwigkszym stopniu opiera sie na twérczosci indywidual-
nych osob (tworcow), ae tez samo zarzadzenie jest w ngjwiekszym stopniu aktem twor-
czym. W wasko (administracyjnie) rozumiangj kulturze zarzadzanie obgimuje takie in-
stytucje, jak teatry, opery i operetki, kina, filharmonie, muzea, wydawnictwa, gaerie
sztuki, zespoty piesni i tanca, chéry, domy kultury, stacje telewizyjne i radiowe, wydziaty
kultury gmin i innych szczebli samorzadowych i administracyjnych, Ministerstwo Kultury
— i widle innych instytucji. Ich charakter wiasnosciowy jest w Polsce coraz bardzig zréz-
nicowany — od prywatnych czy kierowanych przez fundacje poprzez samorzadowe do
rzadowych. W kazdegl z nich menedzer kultury bierze (a przyngmnigj bra¢ powinien)
czynny udziat w procesie ostatecznej realizacji dzieta. Jest nim wydarzenie kulturalne.

Woydarzenie kulturalne

Najwaznigjszy, catosciowy akt tworczy w zarzadzaniu w kulturze to wydarzenie kul-
turalne. Wydarzeniem kulturalnym bedzie kolejny spektakl (teatralny, operowy, operet-
kowy, kabaretowy, filmowy) — poczawszy od premiery, wydanie nowej ksiazki, nowa
ekspozycja, wystawa — wiasciwie wszystko, co tylko sie wydarza w sferze kultury. Wy-
darzenia moga by¢ jednorazowe — jak performance, moga by¢ ciagte — jak powtarzany
spektakl. Moga pozostawiac po sobie trwate efekty materialne — jak wydana ksiazka,
nagrane taSmy i dyski czy filmy. Niektore wydarzenia moga trwa¢ bardzo dtugo, jak
dziesigtkami lat nieschodzace z afisza przedstawienia teatralne czy stale utrzymujaca sie
ta sama ekspozycja muzeana. Zarzadzanie kultura jest przede wszystkim zarzadzaniem
wydarzeniami kulturalnymi. Zwykle instytucja kultury realizuje widle takich wydarzen,
czasem jednak powstgje ad hoc do realizacji tylko jednego wydarzenia. Wydarzenie
kulturalne jest dopiero catosciowym dopetnieniem, a zarazem ostateczna ekspozycja
dzieta. Moze ono zaistnie¢ w gotowej postaci tylko jako wydarzenie kulturalne i tylko
jako takie trafia do docelowego odbiorcy. Napisana ksiazka czy wiersz jest tylko ukon-
czonym dzietem samego tworcy — nie jest to jednak ostateczne dzieto w sensie odbioru
publicznego. Takim jest dopiero wydana ksiazka lub wieczorek poetycki. Podobnie jest
Z namalowanym obrazem w pokoju artysty czy ze skomponowanym utworem w zeszycie
nutowym czy w komputerze. Dopetniona, ostatecznie odbierana przez publicznos¢ forma
to obraz zawieszony na wystawie lub w galerii albo utwér muzyczny wykonany na kon-
cercie lub opublikowany w postaci zapisu nutowego. Tym bardzigj dotyczy to scenariu-
szy filmdw, scenopisdw, scenografii — wszystkie one ostatecznie ozywaja | ostatecznie
w petny sposob sie realizuja w spektaklu telewizyjnym, radiowym, teatralnym, opero-
wym, kabaretowym czy filmowym. A ten proces jest zarzadzany. Czasem menedzerem
kultury jest sam artysta, wydajacy zbiorek za wiasne pieniadze lub organizujacy swoj
koncert lub wieczorek poetycki. Ale coraz czescig sa to profegonani menedzerowie
kultury. Mozna zatem powiedzie¢, ze w zasadzie tworczos¢ artystyczna tak dtugo pozo-
staje tworczoscia prywatna, jak diugo nie stanie si¢ wydarzeniem kulturalnym — cho¢by
skromnym. | w zasadzie w ogole dzieto twdrcze jest w petni dopetnione, kiedy zaistnigje
publicznie, poprzez kulturalne wydarzenie. Tworzenie tylko dla siebie jest niedokonczo-
na, niespetniona forma twérczosci — cho¢ czasem prywatnie atrakcyjna czy psycholo-
gicznie potrzebna. Zreszta 0 podobnym zjawisku mozemy méwic i w innych dziedzinach
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twdrczosci, gdzie rowniez warto zdefiniowac pojecie wydarzenia — na przyktad wyda-
rzenie naukowe. Jest nim wydanie ksiazki, monografii, artykutu lub tez referat na konfe-
rencji. Podobnie jest z tworczoscia techniczna, medyczna czy architektoniczna. Oczywi-
scie, skonczonym, petnym i publicznie zaistniatym dzietem architekta jest wybudowany
budynek. Jezeli jest naprawde artystycznie wartosciowy, to ukonczenie go jest waznym
wydarzeniem kulturalnym. Podobnie jest z renowacja czy konserwacja juz istnigjacych
budynkéw oraz zespotéw architektonicznych.

Od tworczosci prywatnej do publicznej

Pojawienie sie nowych form powszechng dystrybucji, jak na przykitad internetu,
sytuacje te nieco komplikuje. Trudno tu czasem wskazaé granice pomiedzy tworczo-
$cig prywatng a publiczna. Jezeli kto§ umieszcza wiasny utwor na rzadko odwiedzang
stronie internetowsy, jest to troche podobne do czytania swoich wierszy nagjblizszym
Zngjomym czy rodzinie (w skragjnie niekorzystnej sytuacji — sobie samemu). To w za-
sadzie jest jeszcze twérczosé prywatna, potprywatna, okolicznosciowa. Jezeli zostanie
umieszczony w znanym i cieszacym Sie¢ powazaniem oraz czesto odwiedzanym (a to
oznacza zwykle, ze takze przez kogos profesjonalnie zarzadzanym) portalu — to juz jest
tworczosé¢ publiczna. Wystepuje ona takze wtedy, gdy swoja strone internetowa pro-
wadzi osoba znana, dzieki czemu liczba odwiedzagjacych te strone jest duza. W ten
sposob wydarzeniem stat sie np. blog Kazimierza Marcinkiewicza (blog mozna uznat
za howy gatunek literacki, a konkretnie — literatury pamictnikarskigj). W tym wypadku
byty premier sam jest swoim menedzerem (cho¢ by¢é moze ma tutgj profesjonalnych
pomocnikéw — nie bytoby w tym zreszta nic ztego). Granica jednak jest tutgj natyle
ptynna, a samo zjawisko ma charakter natyle narastajacy, ze nagjlepigj jest uznaé inter-
net po prostu za nowa, formana droge dystrybucji tworczosci, i w ten sposdb kazdy
publikujacy swoje utwory w internecie statby sie¢ wtasnym menedzerem (w koncu zda
rzaja Sie tez wydrukowane zbiorki poezji czy ksiazki, ktérych nikt nie czyta — tak jak
nie odwiedzaja mato popularngj strony internetowsey).

Wydarzenie kulturalne w tym najszerszym sposobie rozumienia, uwzglednigjacym
najnowsze osiagniecia techniki, pozwala przeprowadza¢ twérczos¢ od prywatnej, su-
biektywnej do publicznej, obiektywnej. | tuta tkwi niestychanie wazna rola zarzadza-
nia w kulturze w ostatecznegj kreacji dzieta. Spektakl teatralny czy operowy — jako
ostateczne dzieto — powstaje, gdy podnos sie kurtyna i widz moze zobaczy¢ dzieto,
bedace ostatecznie wspdlnym wysitkiem wielu oséb: dramaturga, kierownika literac-
kiego, kompozytora, rezysera, scenografa, aktoréw, ale takze pracownikéw technicz-
nych, a przede wszystkim osoby, ktéra caty ten proces nadzorowata, czyli menedzera
kultury (w tym przypadku dyrektora teatru czy opery). Osoba ta tez musiata zadba¢
o sfinansowanie przedsiewziecia (bez tego nie mogtoby ono zaistnie¢) oraz o odbior-
cow (bez nich nie zaistniatoby publicznie, bytoby prywatna impreza). Dopiero dzieki
pracy calego zespolu utwér moze w petni zaistnie¢, czesto znakomita gra aktorow czy
praca rezysera moze tez poprawi¢ wady pracy dramaturga. Wiele filméw, mimo prze-
cietnego scenariusza (jak na przyktad stawna Casablanka) Iub oparcia na powiesciach
nie ngjwyzszych lotéw (Popid/ i diament, Ziemia obiecana), stato sie kultowym wyda-
rzeniem dzieki pracy reszty zespotu, zwlaszczarezyserai aktoréw. Bywa tez na odwroét
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— mimo znakomitego scenariusza lub pierwowzoru literackiego powstgje fatalny film,
aniedyspozycja aktora, a nawet personelu technicznego moze , potozy¢” najlepig
przygotowana premiere. Czesto jest to skutkiem btedéw w dziedzinie zarzadzania
(z ich powodu tez wiele dziet po prostu w ogdle nie ujrzato $wiatta dziennego).

Otoczenie i odbiorca

Warto réwniez zwrGci¢ uwage na ogromng role sponsorow, mecenatu oraz widzow.
Oni tez sktadaja Sic na powstanie wydarzenia kulturalnego. Twércami Wersalu sa nie
tylko wybitni francuscy architekci, ale z cata pewnoscia takze Ludwik XIV — i by¢
moze jest to w ogdle ngjwaznigjsze dzielo jego panowania, bo jego osiagniecia poli-
tyczne spotykaja si¢ wspotczesnie z duza krytyka historykéw. Wreszcie, cho¢ jest to
wciaz niedoceniane — istotnym ogniwem w procesie twoérczosci jest sam odbiorca.
Recepcja dzieta jest tworczoscia bierna (w stosunku do twércy), ale ma ona jak najbar-
dzig wewnetrznie aktywny charakter. W tym sensie mozna powiedziec, ze jest ona
aktywna tworczoscia prywatna. Dzieto twércze jest — a przyngimnigj powinno by¢ —
przezywane indywidualnie, odmiennie przez kazda osobe. Czasem si¢ zdarza, ze od-
biorca nie dorést wiekowo, intelektualnie, osobowosciowo czy emocjonalnie do dzieta,
jest zmeczony lub zdekoncentrowany albo tez narzucono mu okreslony sposéb odbioru
dziela. Czescig) — autor po prostu nie potrafit do niego przeméwic¢, pobudzi¢ do indy-
widualnych przezy¢ i refleksji, poruszy¢ osobistych strun. Najlepsi tworcy — i najlepsi
menedzerowie — to potrafia. Po ksiazki Wiktora Hugo staty w kolejce miliony prostych
ludzi, na operach Verdiego gromadzity sie ttumy, wielkie kino przyciaga ogromna
widownie¢. Dlatego nie nalezy zbyt tatwo szafowaé argumentem, ze jaka$ tworczosé nie
jest , kupowana’ z powodu niedoceniania (na rynku innych produktéw taki argument
w oglle bytby absurdalny). Zarzadzanie kultura moze wiec w znacznym stopniu opie-
ra¢ si¢ na zasadach rynkowych, cho¢ pewna pomoc sponsora czy mecenatu moze by¢
wskazana we wczesnych etapach tworczosci lub w procesie edukacji kulturalng. Za-
sadnicza sprawa jest tu kwestia wiasciwego marketingu i promocji dzieta — a przede
wszystkim wiasciwego dotarcia do przezycia odbiorcy. Ostatnio (a scisle od pierwszej
potowy XX wieku, w zasadzie moda ta zaczela sie od dadaistéw) usituje sie czesto
wciaga¢ widzéw do uczestniczenia w grze aktorskigj, co ma by¢ sposobem zwicksze-
nia ich aktywnosci. Nie jest to konieczne — widz i tak jest aktywny, a czasem moze to
nawet przeszkadza¢ w skupieniu si¢ nad przezyciem sztuki. Ale sa tez takie wydarze-
nia teatralne, w ktorych odbywa sie to z pelng korzyscia dla widza i samego przedsta-
wienia (wtedy widz jest odbiorca i aktorem). Teatr Ludowy w Krakowie zaangazowat
Z sukcesem publicznosé¢ do udziatu w przedsiewzieciu teatralnym (inscenizacja Romea
i Julii z udziatem skinéw i punkéw), jak réwniez prowadzi dla zainteresowanych
warsztaty dramaturgiczne czy stwarza mozliwos¢ amatorskich wystapien. Telewizja
interaktywna daje widzowi mozliwos¢ wymyslenia czy wyboru zakonczenia filmu.
Zanikaja takze granice pomiedzy filmami a grami komputerowymi, gdzie znowu od-
biorca, rozgrywajac poszczegolne sekwencje, staje si¢ jednoczesnie wspotscenarzysta
i gléwnym aktorem. W niektorych galeriach sztuki czy muzeach wystawia sig rzezby,
ktére moga by¢ w dowolny sposdb rekonfigurowane przez zwiedzajacych. To sa
wszystko sytuacje, w ktérych klient moze sie¢ sta¢ w jakim$ stopniu wspétautorem
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dzieta — de i tak zawsze bierze aktywny udziat w catosciowym procesie tworczym.
W kazdym razie odbiorca oraz jego twoércza recepcja musza by¢ dla menedzera klu-
czowym celem i wyzwaniem.

Podsumowanie

Zarzadzanie tworcze jest nowa dziedzing nauki w dziale nauk o zarzadzaniu. Obecnie
szybko si¢ rozwija zaréwno w dziedzinie opracowan teoretycznych, jak i w zakresie
praktyki. Szkoleniai treningi w zakresie tworczosci zorganizowano w 1985 roku tylko
w 4% firm amerykanskich, jednak w 1989 roku odsetek ten wyniést juz 25%, a rowno-
czesnie juz 1/3 firm amerykanskich planowata podja¢ tego typu dziatania w ciagu trzech
lat. Podobne zjawiska obserwuje si¢ takze w krgjach europejskich, zwtaszcza w Wielkig
Brytanii®*. Zarzadzanie twérczoscia ma wiele wspélnego z zarzadzaniem wiedza, ale tez
rozni sie od niego zasadniczo | wydaje sie dziedzina bardzig przysztosciowa. Twérczosé
nalezy teraz ocenia¢ jako ngjwazniejszy skarb organizacji, tak jak kiedys byty nimi ko-
legjno ziemia, maszyny, finanse czy wiedza. Zarzadzanie tworczoscia jest wciaz jeszcze
dziedzing pionierska, bo nawet sama twdérczos¢ jako zjawisko psychologiczne, spotecz-
ne, kulturalne i biznesowe nie jest jeszcze dobrze poznana. Autor definiuje tworczosé
jako transakcje pomiedzy posiadanymi zasobami a potrzebami i wymaganiami otoczenia,
w ktore te zasoby zostaja tek przeksztalcone, ze pojawia si¢ nowa jakos¢, mogaca te
potrzeby i wymagania zaspokoi¢. Zarzadzanie tworczoscia z koniecznosci zajmowac Sig
bedzie tylko twdrczoscia publiczna (obiektywna), ale ndezy pamigta¢ 0 tym, ze U jg
podstaw lezy zawsze szeroko pojeta osobowos¢, postawa twoércza, ktéra takze moze sie
przejawia¢ w twoérczosci prywatne (subiektywne)) i zwykle si¢ od nigj zaczyna. Twor-
czos¢ wymaga odpowiednich zasobow — funkcjonalnych, spotecznych i konstrukcyj-
nych, ktére istnigja zarowno w skali jednostkowsy, jak i w skali grupowej i organizacyj-
ng. Zadaniem tworczej organizacji jest rozwdj tych zasobéw. Wtedy mozemy moéwié
0 kapitale twdrczym organizacji. Mozna wymieni¢ trzy ngjwazniejsze formy zarzadzania
twarczego: zarzadzanie tworcze (nowoczesne, innowacyjne metody zarzadzania), zarza-
dzanie tworczoscia (dobdr i odpowiednia stymulacja twdrczoscia pracownikéw — zardw-
no w sensie dyspozycji, jak i samego procesu twolrczego) oraz zintegrowane zarzadzanie
tworcze — kierowanie powstawaniem twoérczego projektu lub produktu od samego po-
czatku az do trafienia do odbiorcy. Organizacje, w ktorej te procesy zachodza intensyw-
nie, mozemy nazwa¢ organizacja twoércza, a cechuja ja odpowiednie: atmosfera, sposoby
komunikowania si¢, struktura i metody zarzadzania. Szczeg6lnym przypadkiem zarza-
dzaniatwoérczego jest zarzadzanie w kulturze, w ktorej tworczosé jest szczegdlnie nasilo-
nai istotna. Kultura jest z jedng strony wynikiem twérczosci, a z drugiej — ngjwazniej-
szym jg zrédiem. Podstawowym elementem pracy organizacji kultury jest wydarzenie
kulturalne, dzieki ktéremu projekt artysty moze sie w petni urzeczywistni¢. Menedzer
kultury stoi jakby na czele catego tego procesu — posredniczy pomiedzy artysta a odbior-
ca, zdobywa fundusze, organizuje prace zespotu, pilnuje terminéw, dyscypliny i nadzoru
powstawania ostatecznego, spetnionego dzieta twdrczego — czyli wydarzenia kultury.
Dlatego zarzadzanie w kulturze jest tak bardzo odpowiedzialnym — a jednoczednie twor-
czym— przedsiewzieciem.
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