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KLIMAT ORGANIZACYJNY
SPRZYJAJACY TWORCZOSCI

Streszczenie: Wspodlczesne organizacje musza funkcjonowa¢ w dynamicznym, nie-
pewnym i wysoce wymagajacym otoczeniu, do ktérego dostosowac sie mozna poprzez
nacisk na innowacje. Te za$ s3 wdrozeniem pomystow, ktorych generowanie pobudza
klimat sprzyjajacy twoérczosci. Klimat organizacyjny sprzyjajacy tworczosci jest kon-
struktem rozpatrywanym z réznych perspektyw teoretycznych. Artykut przedstawia
zagadnienia definicyjne z zakresu klimatu organizacyjnego, twdérczo$ci organizacyjnej
oraz, powstalego ze zlozenia tych dwodch poje¢, klimatu wspierajacego tworczosé
organizacyjng. Omodwione zostaja takze podstawowe narzedzia pomiaru, bowiem
dotychczasowe badania pokazujg, Ze mozliwa jest operacjonalizacja opisywanego
konstruktu. Jest ona jednak Zrédlem wielu trudnosci, ktére rdwniez s3 w niniejszym
artykule przedstawione.

Stowa kluczowe: klimat organizacyjny, tworczo$¢ organizacyjna.

Klasyfikacja JEL: L29, M12, M19.

ORGANIZATIONAL CLIMATE FOR CREATIVITY

Abstract: A demanding, dynamic and uncertain environment is the setting for organi-
zations nowadays. Innovation can be the key to successful environmental adaptation.
However, to innovate, organizations need to generate and implement creative ideas.
The generation of creative ideas is only possible in a work environment conducive to
creativity. As an organizational climate for creativity is a complex construct, it can be
approached from different theoretical perspectives. This paper outlines definitional
aspects of an organizational climate in general, organizational creativity and, finally,
an organizational climate for creativity. Further, the main instruments for assessing
a climate for creativity are reviewed, as previous research proves that this construct
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can be operationalized. The paper also presents the difficulties which are connected
with operationalization attempts in this field.

Keywords: organizational climate, organizational creativity.

Wstep

Klimat organizacyjny ma kazda organizacja. Inng sprawa pozostaje kwestia,
jaki on jest. W organizacjach wciaz narasta potrzeba $§wiezego spojrzenia
i wzmozonej podatno$ci na zmiane, zwlaszcza taka, ktéra przetamie standardy,
ajednoczesnie bedzie wyrazala warto$¢ i uzytecznos¢. Warto zatem przyjrzeé
sie zagadnieniu klimatu organizacyjnego sprzyjajacego tworczosci. Pracow-
nicy moga stanowi¢ o imponujacym sukcesie organizacji, za$ stworzenie im
w miejscu pracy wlasciwych warunkéw do dzialania moze wywotaé twércze
efekty, a to w znaczacej mierze dzigki klimatowi organizacyjnemu, jaki by
wowczas powstal. Pomimo zidentyfikowania wielu réznorodnych zmiennych,
ktore wptywaja na tworczo$¢ organizacyjna, sporo naukowcow podkresla role
wlagnie klimatu organizacyjnego.

Celem niniejszego artykulu jest wskazanie istoty klimatu organizacyjnego
sprzyjajacego twodrczosci oraz mozliwosci jego pomiaru. Po zdefiniowaniu
podstawowych konceptéw sktadajacych sie na klimat organizacyjny sprzyjajacy
tworczosci (tj. klimatu organizacyjnego oraz tworczosci organizacyjnej) przed-
stawione zostang najwazniejsze zagadnienia zwigzane z jego pomiarem, w tym
podstawowe narzedzia oraz trudnosci operacjonalizacji. W artykule zatem
odnalez¢ mozna elementy zaréwno konceptualizacji klimatu organizacyjnego
sprzyjajacego tworczosci (poprzez uzgodnienie znaczenia poszczegolnych ter-
minéw skladajacych sie na omawiany konstrukt teoretyczny), jak i zagadnienia
jego operacjonalizacji, ktérych celem jest wskazanie mozliwo$ci pomiaru.

1. Pojecie klimatu organizacyjnego

1.1. Istota klimatu organizacyjnego - kwestie definicyjne
oraz gléwne nurty analizy

W naukach o organizacji klimatem organizacyjnym zaczeto si¢ szczegolnie
interesowaé w latach 60. i 70. XX wieku [Kalinska 2010, s. 107-110]. Dzi$
w literaturze istnieje do$¢ szerokie spektrum definicji klimatu organizacyjne-
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go. Znalezienie jednej, bedacej pomostem pomiedzy ujeciami definicyjnymi
prezentowanymi przez réznych badaczy, wcigz stanowi wyzwanie.

Klimat organizacyjny mozna konceptualizowac jako zespo6t powtarzajacych
sie wzorow zachowan, postaw i odczué, charakteryzujacy zycie w organizacji
[Schneider, Brief i Guzzo 1996, s. 7-19]. Definicja ta opiera si¢ na zalozeniu
o powstawaniu klimatu organizacyjnego w wyniku agregacji klimatéw psy-
chologicznych, czyli tych istniejacych na poziomie jednostki (oznaczajacych
osobistg percepcje). Innymi stowy, kumulacja indywidualnej percepcji daje
w efekcie klimat organizacyjny, a ten opisuje wspolnie podzielane spostrze-
zenia dotyczace zycia w organizacji. Klimat psychologiczny opiera si¢ na
indywidualnej ocenie sytuacji w miejscu pracy. Klimat organizacyjny zas
dotyczy wspdlnie podzielanej przez czlonkéw organizacji oceny procedur
oraz praktyk organizacyjnych, rozpoznawanych, wspieranych i ostatecznie
nagradzanych w organizacji [Schneider i Reichers 1983, s. 19-39].

Inne, bardziej ogélne definicje klimatu organizacyjnego, utozsamiaja go
w duzym stopniu z atmosfera badz nastrojem w miejscu pracy [Morgan 1991],
badz tez atmosferg panujacg w organizacji, oddzialujacg na ludzi [Dessler
i Turner 1992]. Istote klimatu organizacyjnego trafnie oddaje definicja Brat-
nickiego, Krysia i Stachowicza [1988] okreslajaca klimat organizacyjny jako
»Zbidr subiektywnie spostrzeganych przez pracownikéow przedsiebiorstwa
tych cech charakterystycznych sytuacji organizacyjnych, ktore sa wzglednie
trwalymi skutkami funkcjonowania spotecznej organizacji, ksztaltujacymi
motywy zachowan organizacyjnych tych pracownikéw”.

Proby odnalezienia definicyjnego konsensusu doprowadzity do wyksztatcenia
sie dwdch podstawowych nurtéw w tym zakresie: kognitywnego oraz wspdlnie
podzielanej percepcji [Schneider, Brieti Guzzo 1996, s. 7-19]. Podejscie pierw-
sze odwoluje si¢ do klimatu bedacego niejako indywidualng percepcja i kog-
nitywng reprezentacja srodowiska pracy. W rezultacie pomiar klimatu z tejze
perspektywy powinien by¢ prowadzony na poziomie jednostki. Podejscie oparte
na podzielanej percepcji jest odmienne i opiera si¢ na agregacji spostrzezen
iodczué. Mianowicie, z tej perspektywy klimat powinien by¢ réwniez mierzony
z zastosowaniem wlasciwego stopnia agregacji, czyli analiza powinna by¢ do-
konywana na poziomie zespotu lub calej organizacji. Te dwa rodzaje podejscia
nie s3 wzajemnie wykluczajace sie, wrecz wzajemnie si¢ dopelniajg [Anderson
i West 1998, s. 235-258], jednak podejmowanie analizy w danym miejscu i cza-
sie w dotychczasowych badaniach polegato zwykle na wyborze jednego z nich
i doborze, wlasciwego do obranego nurtu, narzedzia pomiarowego.

W tym kontekscie, w zakresie konceptualizacji klimatu organizacyjne-
go wylania sie zagadnienie poziomu jego analizy. Czy klimat organizacyjny
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nalezy bada¢ na poziomie percepcji indywidualnej jednostki? Czy moze ra-
czej nalezaloby opierac sie na prébie zobiektywizowanego postrzegania zycia
w organizacji? Innymi stowy, czy mozna w prosty sposob agregowac opinie
pojedynczych jednostek o indywidualnych cechach i profilu psychospotecz-
nym, jak sugeruja to niektore z definicji klimatu? Watpliwosci te pozostaja
wcigz nierozwiklane, a ich przejawy dostrzec mozna przede wszystkim w sto-
sowanych narzedziach pomiaru twérczego klimatu organizacyjnego. Otoz, jesli
wezmiemy pod uwage najpopularniejsze, najczesciej komentowane narzedzia
pomiaru, to okaze sie, ze cze$¢ z nich bada przede wszystkim jednostkowa
percepcje klimatu tworczego — mocno subiektywng i opartg na profilu psy-
chometrycznym, za$ inne badaja raczej ,makroklimat’, czyli biorg pod uwage
ocene zycia w organizacji, ktora jest podobna u wszystkich uczestnikow tegoz
zycia organizacyjnego. Podzielane przez badaczy jest natomiast stanowisko,
ze mozna w omawianym obszarze wymieni¢ trzy poziomy analizy: na pozio-
mie jednostki (poziom indywidualny), na poziomie zespotu (lub grupy), na
poziomie calej organizacji.

Innym zagadnieniem, na ktére warto zwrdci¢ uwage, jest trend odcho-
dzenia od analizy klimatu organizacyjnego globalnego, calosciowego w kie-
runku klimatéw specyficznych badz odmian klimatu. Tez¢ taka mozna tatwo
zobrazowad, przytaczajac nastepujace przyktady klimatéw specyficznych,
stanowigcych stosunkowo $wieze spojrzenie w nauce o organizacji: klimat dla
bezpieczenstwa [Baer i Frese 2003], klimat dla jako$ci [Nembhard, Northrup,
Shaller i Cleary 2012], klimat dla motywacji [Nerstad, Richardsen i Roberts
2012]. Tendencja taka wynika przede wszystkim z wigkszej koncentracji bada-
czy na uzyskanych wynikach badan empirycznych, czego efektem jest nacisk
na wybrany wymiar analizy. Mozna uznac, ze koncepcja klimatu twérczego
czy klimatu dla tworczosci, stanowigca sedno niniejszego artykutu, wpisuje
sie w ten trend.

1.2. Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna

Nie sposéb pomina¢ w kontekscie omawianych zjawisk cho¢ zarysowania
opinii o stopniu odrgbnosci badz pokrewienstwa klimatu organizacyjne-
go i kultury organizacyjnej. Cho¢ panuje przekonanie, ze to klimat jest now-
szym obszarem badawczym wynikajacym z pierwotnego poruszania przez
badaczy tematyki kultury organizacyjnej, to de facto jest zupelnie odwrotnie.
Klimat organizacyjny stal si¢ przyczynkiem do rozwoju badan nad kultura
organizacyjna, ktéra w efekcie odsuneta klimat na dalszy plan [Glinska-Newes$
2009, s. 1124-1131]. Oba fenomeny organizacyjne odgrywaja znaczaca role
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w ksztaltowaniu postaw i zachowan cztonkéw organizacji. Nie oznacza to
jednak, ze mozna traktowac je jako pojecia tozsame.

Pierwszym istotnym spostrzezeniem w tym kontekscie moze by¢ fakt, ze
kultura organizacyjna i klimat organizacyjny wywodzg si¢ z réznych dyscyplin
naukowych - kultura z socjologii i antropologii, za$ klimat — z psychologii
[Denison 1996]. To natomiast poskutkowalo miedzy innymi odmiennym
podejs$ciem metodologicznym, a konkretniej: jako$ciowym - do kultury i ilos-
ciowym - do klimatu. Znaczna r6znica migdzy klimatem a kulturg wystepuje
réwniez na poziomie analizy: kultura odnosi sie do wartosci i zalozen, zas kli-
mat — do przejawianych i mozliwych do zaobserwowania zachowan [Denison
1996]. Niektorzy naukowcy podtrzymuja ten podziat w swych dociekaniach,
lecz wielu odnalazto wiele elementéw wspolnych tych dwoch pojec. Przykta-
dowo, Schein okreslil klimat jako artefakt kultury organizacyjnej, artefaktem
za$ nazwal powierzchowng manifestacje fundamentalnych wartosci i dostrze-
zen [Schein 2000]. Stad mozna by wysnu¢ wniosek, ze kultura odnosi si¢ do
znacznie glebszych i trwalszych warto$ci, norm czy przekonan anizeli klimat.
Ten bowiem pozostaje bardziej widoczny, namacalny, powierzchowny. Cze$¢
wspolng obu poje¢ podkreslali takze inni badacze, ktérzy kfadli nacisk na teze,
ze badania nad klimatem organizacyjnym i kulturg organizacyjna skupiaja sie
wokot tego samego fenomenu organizacyjnego [Bueschgens, Bausch i Balkin
2010]. To natomiast, ich zdaniem, sprawia, ze jedyna mozliwoscig stworzenia
kompletnego zintegrowanego podejscia jest jednoczesne ujmowanie klima-
tu i kultury w badaniach nad organizacjami. Z jednej strony, pozwala to na
komplementarne ich wspolistnienie skutkujace kompleksowa perspektywa
badawcza, z drugiej zas - w pewnym stopniu komplikuje konceptualizacje
i operacjonalizacje tych konstruktéw.

2. Pojecie tworczosci organizacyjnej

77

2.1. Twérczos¢ organizacyjna a kreatywnos¢

Wyjasnienie znaczenia tworczosci organizacyjnej wymaga rozwiklania niejas-
nosci definicyjnej, jaka pojawia si¢ na styku pojecia kreatywnosci i tworczosci.
Wiele wskazuje, ze poje¢ tych nie nalezy utozsamiac. Niestety, termin twor-
czosci, jak zauwaza Necka, nie jest jednoznaczny [Necka 2003]. Za tworcze
mozna uznac to, co wyraza warto$¢ i czemu jednoczesnie przypisa¢ moz-
na znamiona nowosci, w odniesieniu do rzeczywisto$ci, w jakiej powstalo.
Kreatywnos¢ za$ stanowi bardziej ceche przypisywang jednostce zdolnej do
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generowania nowych i cennych wytwordéw. Twoérczos¢ moze odnosic si¢ do
wytworu, osoby, miejsca czy procesu [Necka 2003].

Analize pojecia tworczo$ci w kontekscie organizacyjnym podjal Stasiakie-
wicz [2002]. Zdefiniowal on pojecia kreatywnosci, tworczosci oraz innowacyj-
nosci. Za kreatywnos¢ uznat styl psychologicznego funkcjonowania o okreslo-
nych wlasciwosciach proceséw psychicznych, w tym: otwartosci, ciekawosci
poznawczej, tolerancji wieloznacznoéci, motywacji wewnetrznej. Wlasciwosci
te decydujg o trwalej zdolnosci jednostki do wytwarzania nowych idei i roz-
wigzan. Tworczo$¢ natomiast charakteryzuje dzialania jednostki, stanowigce
odpowiedz na okreslone problemy, jednocze$nie odnoszac si¢ do efektow tych-
ze dziatan, uznawanych za tworcze w danej dziedzinie. Innowacyjno$¢ odnosi
sie do etapu realizacji nowych idei i implementacji ich w danym $rodowisku.
Osadzenia tych trzech poje¢ w kontekscie organizacyjnym Stasiakiewicz [2002]
dokonal nastepujaco: ,,kreatywno$¢ to pozakontekstowe wlasciwosci psycholo-
gicznego funkcjonowania jednostki” (a zatem dotyczy mozliwosci rozwigzania
problemu przez czlonkéw organizacji), ,,tworczo$¢ to transkontekstowe dziata-
nia w danej dziedzinie wiedzy” (dotyczy wiec mozliwosci jednostki w postaci
rozwigzan okreslonych probleméw - po dokonaniu aktualizacji), ,innowacyj-
nos$¢ to kontekstowe dziatania w okreslonym §rodowisku organizacji” (dotyczy
mozliwoéci implementacji rozwigzan w danym kontekscie).

W literaturze anglojezycznej rozdzielenie znaczen tworczosci i kreatyw-
nosci praktycznie nie istnieje, jako ze stosowane jest jedno okreslenie: cre-
ativity. Wymaga zatem ostroznosci jego tlumaczenie — w jezyku polskim
moze odnosi¢ si¢ zaréwno do tworczosci, jak i kreatywnosci. W niniejszym
artykule zastosowanie znajduje pojecie tworczoéci, ktore to osadzone zostaje
w kontekscie organizacyjnym, dajac w efekcie tworczos$¢ organizacyjng (or-
ganizational creativity).

2.2. Istota twdrczosci organizacyjnej

W literaturze ostatnich lat mozna odnalez¢ wiele definicji twdrczosci, a proby
jej zdefiniowania charakteryzuje przede wszystkim podkreélenie znaczenia
nowosci (novelty), ale takze uzytecznosci (usefulness) jako stanowigcych fun-
damentalny element tworczo$ci [West i Sacramento 2012]. Istotne natomiast
jest, ze w rozpatrywanym kontekscie tworczo$¢ nie jest zbiezna z innowacja.
W przypadku tworczo$ci nowos¢ odnosi sie bardziej do atrybutu ,,nowator-
ski’, ,,niekonwencjonalny” (novel), za$§ w przypadku innowacji nie spotyka sie
okreslenia nowatorskosci, lecz nowosci sensu stricte (new).

Tworczos¢ zatem jest definiowana jako umiejetno$¢ wytwarzania no-
wych (nowatorskich) pomystow, ktére maja okreslong wartos$¢ — uzytecznosc¢
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[Amabile 1983]. Dynamiczny proces generowania nowych i uzytecznych idei
ulokowany w kontekscie calej organizacji trzeba dopiero uruchomi¢, aby
osiggnac oczekiwane efekty organizacyjne [Dyduch 2013, s.17]. Tworczos¢
moze by¢ takze uznawana za wyzszy proces poznawczy postrzegany jako
niezbedny dla osobistego i zawodowego sukcesu [Cheng, Sanchez-Burks i Lee
2008]. Ponadto waznym kontekstem twdrczosci jest zagadnienie rozwiazy-
wania probleméw. Stanowi ono jedng z podstawowych funkcji twdrczosci
[Mumford i Gustafson 1988], dlatego tez wymogiem tworczosci pozostaje
oryginalnos¢, nowos¢ i niekonwencjonalnos$¢ [Epstein 1991].

Tworczos¢ wymaga przede wszystkim jednostek o twdrczych cechach, kto-
rym nie jest znany konformizm organizacyjny czy podatnos$¢ na jakiekolwiek
wywierane przez otoczenie presje [West i Sacramento 2012]. Jednoczesnie jed-
nostki te powinny pracowac w sprzyjajacym, wspierajacym je srodowisku. In-
nowacji natomiast potrzebne s grupy lub organizacje o wspélnie podzielanej
misji i wizji, réznorodnos¢ (w szczegélnosci wiedzy), integracja ludzkiej wie-
dzy i wysitkow, pochodzace z zewnatrz wyzwanie badz zapotrzebowanie oraz
praktyczne (na przyklad techniczne, prawne) wsparcie dla innowacji [Epstein
1991]. Uwarunkowania proceséw tworczych i innowacyjnych trudno spro-
wadzi¢ do jednego zasadniczego czynnika czy cechy. Uznaje sie, ze twdrczos¢
jest wypadkowg interakeji kompetencji intelektualnych, uzdolnien twérczych,
cech osobowosci oraz szeroko rozumianego otoczenia spofeczno-kulturowego
i gospodarczego, ale takze srodowiska wewnatrz organizacji — w rozumieniu
klimatu organizacyjnego.

Przeglad literatury z zakresu tworczosci organizacyjnej pozwala stwierdzi¢,
ze jak dotad relatywnie niewielka cz¢$¢ wysitku badawczego skierowano na
rozpoznanie czynnikéw ksztaltujacych twérczosé na poziomie catej organizacji
[Bratnicka 2010, s. 9]. Obecnie badania nad klimatem organizacyjnym zazebiaja
sie z polem badan nad tworczoscig organizacyjna [Choi, Madjar i Yun 2010].
Klimat organizacyjny, obok stylu przywodztwa, kultury organizacyjnej, zaso-
béw i umiejetnosci oraz struktury i systemow w organizacji, jest podstawowym
czynnikiem stymulujacym tworczo$¢ organizacyjng [Andriopolous 2001].

3. Istota klimatu organizacyjnego sprzyjajacego twdrczosci -
proba konceptualizacji

Dopiero zetknigcie ze soba pojecia klimat organizacyjny i pojecia twdrczos¢
pozwala na konstrukeje klimatu organizacyjnego sprzyjajacego tworczosci,
okreslanego takze mianem ,,klimatu twoérczego’, ,.klimatu dla tworczosci” czy
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»klimatu wspierajacego tworczo$¢”. Zdaniem niektorych badaczy, odzwier-
ciedla on sposob, w jaki kultura organizacyjna przejawia si¢ w twérczych
rezultatach uzyskiwanych przez uczestnikéw organizacji. Wérod definicji
tworczego klimatu warto przytoczy¢ przedstawiona przez Ekvalla [1996],
ktora postuguje sie miedzy innymi profesor Necka [2003]. Mianowicie klimat
tworczy jest klimatem organizacyjnym promujacym kreowanie, rozwazanie
i uzycie nowych produktéw, ustug i sposobéw funkcjonowania. Jednoczeénie
klimat ten popiera rozwdj, wdrazanie i stosowanie nowych i odmiennych uje¢
oraz koncepcji. Istotne znaczenie majg tutaj okreslenia: ,,promujacy” oraz
»popiera” eksponujace pozytywny wplyw, a wiec wsparcie dziatan tworczych
W organizacji.

Dogtebna probe zobrazowania klimatu tworczego — opartg na dialek-
tyce — zaproponowal Cummings [1965]. Mianowicie zestawil ze sobg dwa
opozycyjne klimaty organizacyjne: twérczy (jako katalizator tworczo$ci) oraz
biurokratyczny (jako inhibitor tworczosci) i okreslit wyznaczniki kazdego
z nich. Klimat tworczy $cisle powigzal z generowaniem puli réznych pomy-
stéw i wyrazaniem opinii, dopuszczeniem krytyki proponowanych rozwigzan.
Uznal réwniez, ze zderzenie wiedzy eksperckiej z réznych obszaréw moze
by¢ dla organizacji zrodtem tworczych rozwigzan. W klimacie biurokratycz-
nym niedopuszczalne natomiast s sprzeciw, krytyka i réznorodnos¢ opinii
ze wzgledu na ich potencjalnie konfliktogenny charakter. W tym miejscu
moze nasungc si¢ pytanie, czy organizacja opierajaca sie¢ na modelu jedynego
wlasciwego rozwigzania pozostaje w opozycji do twdrczosci? Otoz taka orga-
nizacja w znacznym stopniu eliminuje klimat tworczy. Trzeba sobie bowiem
zda¢ sprawe, ze klimat organizacyjny sprzyjajacy tworczosci dopuszcza rézne
rozwigzania, pomysly, propozycje, nie aprobuje natomiast z gory okreslonego,
niepodlegajacego zmianom szablonu postepowania.

Co istotne, Cummings [1965] wyznaczyt takze wiele cech, jakie powinna
mie¢ organizacja sprzyjajaca twdrczosci dzieki wlasciwemu klimatowi orga-
nizacyjnemu. Podkreslat role elastycznosci struktury organizacyjnej i relatyw-
nie niskiego stopnia formalizacji. Na pytanie, jakie struktury organizacyjne
wyzwalaja najwiekszg tworczos¢ wsrdd uczestnikéw organizacji, intuicyj-
nie nasuwa si¢ odpowiedz, ze sa malo zhierarchizowane i scentralizowane,
splaszczone, o duzej elastycznosci, znakomitej zdolnosci adaptacyjnej do
otoczenia. Z drugiej jednak strony, wylania sie watpliwos¢, jak te wszystkie
cechy struktury osiggna¢ tak, by organizacja nie zaczela podlega¢ niekontro-
lowanym wplywom otoczenia. Réwnie wazne jak wlasciwa struktura zdaje si¢
zapewnienie aktywnego uczestnictwa w organizacji osobom, ktére w sposob
przetamujacy standardowe myslenie potrafia podejmowac decyzje i generowa¢
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rozwigzania o wysokim stopniu uzytecznosci dla organizacji. Innym waznym
elementem jest stworzenie wielu otwartych kanaléw komunikacji, miedzy
innymi dzigki oparciu dzialan na zespotach roboczych. Te zas, jesli zlozone
z 0s0b, ktorych wiedza, umiejetnosci i doswiadczenie moga wnies¢ wiele
w rozwigzanie problemu, stanowig jeden z fundamentalnych budulcow kli-
matu sprzyjajacego tworczosci w organizacji.

W rozwazaniach nad klimatem twdrczym w organizacji, nie sposob po-
ming¢ kwestii wyznaczania jego wymiaréw, jako ze to one w znacznym
stopniu wyznaczajg zakres definicyjny omawianego konstruktu. Rézni ba-
dacze bowiem postulujg odmienne skladowe tworczego klimatu organiza-
cyjnego. Dla zobrazowania zréznicowanego podejscia do wymiaréw klimatu
tworczego przytoczy¢ mozna kilka przyktadéw. Tesluk, Farr i Klein [1997]
wigza tworcze srodowisko pracy z jasno okreslonymi i podzielanymi przez
cztonkdw organizacji celami, przyzwoleniem na podejmowanie ryzyka czy
akceptowalno$cia popelnianych bledéw. W modelu powstalym na gruncie
teorii wewnetrznej motywacji Teresy Amabile [1983] nacisk ktadziony jest
na wolno$¢ i autonomie w obszarze doboru zadan, zaangazowanie w rea-
lizacj¢ ambitnych celéw, zachecanie do generowania pomystow, zapewnie-
nie wystarczajacego do generowania pomystéw czasu, wlasciwg informacje
zwrotng, uznanie oraz nagradzanie za tworcza prace [Amabile i in. 1996].
Do dziewigciu wymiardéw, jakie dla klimatu sprzyjajacego twérczosci wyzna-
czyt Ekvall [1996], zalicza si¢: wyzwanie i zaangazowanie, wolno$¢, zaufanie
i otwarto$¢, czas na pomysly, zabawowo$¢ i humor, konflikt, wspieranie
pomysléw, debata, podejmowanie ryzyka. Zas u Westa i Andersona [1998]
znajdujemy cztery wymiary twdrczego klimatu: wizja, bezpieczenstwo, zo-
rientowanie na zadania, wsparcie dla innowacji. Bower [1965] do wymagania
uczestnictwa czlonkéw organizacji (§wiadome uczestnictwo, zaangazowa-
nie) oraz wolnosci ekspresji dodatl konieczno$¢ wyznaczenia standardow
efektywnosci organizacji.

Hunter, Bedell i Mumford [2006], chcac wyodrebni¢ wymiary klimatu
organizacyjnego sprzyjajacego tworczosci, dokonali przegladu istniejacych
taksonomii wymiaréw klimatu organizacyjnego, tworzac w ten sposéb po-
dejscie zintegrowane. Udalo im si¢ zredukowa¢ czynniki klimatu twoércze-
go do czternastu podstawowych, miedzy innymi dzieki odnalezieniu cech
wspolnych wérdéd wymiaréw wskazywanych przez réznych badaczy: wsparcie
przez grupe, pozytywne relacje z przelozonymi, zasoby, praca stanowigca
wyzwanie, jasno sformutowana misja, autonomia pracownikéw, poczucie
wspolnoty oparte na pozytywnych relacjach miedzyludzkich, organizacyjne
stymulowanie dzialalnosci intelektualnej, wspomaganie tworczosci przez
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kadre zarzadzajaca, nagradzanie twérczych dziatan, gietka organizacja po-
dejmujaca ryzyko, skupienie uwagi organizacyjnej na jakosci i oryginalnosci
wytworéw, uczestnictwo pracownikéw w procesach decyzyjnych, integracja
zewnetrzna (zespolenie z otoczeniem) i wewnetrzna organizacji.

Poza wyodrebnieniem wymienionych wymiaréw klimatu tworczego do
niezwykle waznych, w kontekscie niniejszych rozwazan, wnioskéw z pod-
jetych przez wskazanych autoréw badan nalezy, po pierwsze, ustalenie, ze
klimat wptywa bezsprzecznie na twdrczo$¢, a po drugie, wskazanie pieciu
jego wymiardéw, ktorych wplyw jest najsilniejszy. Nalezy tu wymieni¢ po-
zytywne relacje miedzyludzkie, organizacyjne stymulowanie dziatalnos$ci
intelektualnej, prace stanowiacg wyzwanie, gietko$¢ i podejmowanie ryzyka
w organizacji, a takze wsparcie ze strony kadry zarzadzajacej. Warto pod-
kresli¢, ze wyznaczenie wymiaréw klimatu tworczego jest o tyle istotne, ze
stanowi niebagatelny sposob operacjonalizacji klimatu, niezwykle przydatny
do dalszych badan nad organizacjami pragnacymi wspierac i rozwija¢ twor-
czo$¢ w swoich strukturach. Inne sposoby operacjonalizacji klimatu tworczego
zostang przedstawione w dalszej czesci niniejszego opracowania.

Polskim badaczom klimatu sprzyjajacego tworczo$ci — Kwasniewskiej
oraz Necka [2004] zawdzigczamy miedzy innymi wnioski o réznicach w po-
strzeganiu klimatu tworczego przez menedzeréw i osoby na stanowiskach
niekierowniczych. Otdz ci pierwsi zwykle postrzegaja klimat jako bardziej
sprzyjajacy tworczosci niz ich koledzy na stanowiskach niekierowniczych.
Inaczej stopien, w jakim klimat organizacyjny sprzyja tworczosci, postrzegaja
takze kobiety i mezczyzni.

Tworczy klimat organizacyjny jest konstruktem zfozonym, wyznaczajacym
szerokie pole mozliwoéci badawczych. W centrum zainteresowania badaczy
znajduja si¢ nie tylko wymiary klimatu organizacyjnego sprzyjajace tworczosci
czy utrudniajace ja, ale rowniez zmienne mogace wplywac na juz istniejacy
w organizacji klimat uznawany za twdrczy. Wérod najciekawszych wyzwan
badawczych w obszarze twérczego klimatu wskaza¢ mozna takze wyjasnienie
zmian poziomu tworczo$ci w czasie z uwzglednieniem roli klimatu w tym
procesie. Jednym z najtrudniejszych jednak wyzwan pozostaje w tymze ob-
szarze badawczym wielopoziomowa analiza klimatu sprzyjajacego tworczosci,
to znaczy taka, ktora we wlasciwym stopniu skupi sie na kazdym z trzech
mozliwych pozioméw analizy - indywidualnym, zespotu i calej organizacji.
Duze znaczenie dla mozliwoséci podjecia takiego wyzwania majg wlasciwie
dobrane i skonstruowane narzedzia badawcze, a wiec - odpowiednia ope-
racjonalizacja.
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4. Pomiar klimatu organizacyjnego sprzyjajacego
tworczosci - podstawowe narzedzia pomiaru i ich
zastosowanie

4.1. Trudnos$ci operacjonalizacji klimatu organizacyjnego

Po dokonaniu konceptualizacji klimatu twdrczego, opartej przede wszystkim
na wymiarach postulowanych przez badaczy, warto skupi¢ si¢ na mozliwos-
ciach pomiaru omawianego konstruktu. Mimo ze, jak dotad, powstalo kilka
narzedzi badania srodowiska pracy w kontekscie tworczosci organizacyjnej,
istnieje wérdéd naukowcow watpliwos¢ co do mozliwosci uznania ich za wy-
starczajgco wiarygodne i solidne w mierzeniu klimatu organizacyjnego [Go-
odman i Dingli 2013]. Pomiar klimatu organizacyjnego jest skomplikowanym
zadaniem i wcigz pozostaje istotnym wyzwaniem dla badaczy zajmujacych sie
tym obszarem. Tabela 1 przedstawia najwieksze trudnosci, jakich nastreczaja
préby kompleksowej operacjonalizacji klimatu organizacyjnego. W tabeli
przedstawiono rowniez podstawowe skutki probleméw operacjonalizacji
w przedmiotowym obszarze.

Tabela 1. Podstawowe trudnosci operacjonalizacji klimatu organizacyjnego

Kategoria trudnosci Trudno$¢ operacjonalizacji - na czym polega?

Brak kompletnej teorii z zakresu klimatu organizacyjnego, niespoj-
nos¢ dotychczasowych teorii

Teoria  stanowigca | Niewlasciwe zastosowanie podstaw teoretycznych badz odwotywanie
podstawe budowy da- | sie do niespdjnych elementéw teorii — narzedzia pomiarowe winny
nego instrumentu by¢ solidnie osadzone w teorii. Brak takiego osadzenia skutkuje niska
wiarygodno$cig informacji uzyskanej dzieki zastosowaniu danego
narzedzia pomiarowego

Wiarygodno$¢ narze- | Niewystarczajaca liczba badan lub brak badan potwierdzajacych wia-
dzia rygodno$¢ narzedzia

Préba badawcza za-
stosowana

do konstrukgji narze-
dzia

Zbyt malo liczne proby badawcze

W badaniach empirycznych biorg udzial przede wszystkim przedsta-
wiciele kadry zarzadzajacej, tymczasem klimat powinien by¢ badany
Respondenci przekrojowo - z uwzglednieniem zasobéw ludzkich na kazdym po-
ziomie struktury organizacyjnej, a zatem kwestionariusz powinien
by¢ dostosowany do poziomu kazdego cztonka organizacji
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cd. tabeli 1

Kategoria trudnosci Trudno$¢ operacjonalizacji - na czym polega?

Respondenci nie sg wystarczajaco instruowani, w jaki sposdb winni
ocenia¢ §rodowisko pracy. Respondenci powinni uzyskiwa¢ pelng
informacje o tym, na jakim poziomie organizacyjnym maja si¢ sku-
Ppi¢, oceniajac swoja percepcje. W przeciwnym razie w tym samym
badaniu empirycznym moze doj$¢ do sytuacji, w ktorej respondenci
beda oceniali rézne czeéci organizacji, to znaczy: jedni dokonajg oceny
$rodowiska, w ktérym pracuja, np. zespotu czy grupy roboczej, inni
za$ skupig si¢ na panujacym w calej organizacji klimacie

Poziom analizy

Pojemno$¢ meryto- | Niedostatecznie badz niejasno okreslona zdolnos¢ opisowa poszcze-

ryczna narzedzia golnych elementéw pomiarowych

SKUTKI

- Wigkszos¢ narzedzi badawczych nie jest odpowiednio uwiarygodniona

- Niewiele miar charakteryzuje solidno$¢ i wiarygodnos¢

- Obszar badawczy, jakim jest klimat organizacyjny, charakteryzuje stabo$¢ metodologiczna
przejawiajaca sie gléwnie nieporéwnywalnoscig miar klimatu spowodowang przede wszyst-
kim nieusystematyzowaniem pomiaru na poszczegélnych poziomach analizy

Zrédlo: Na podstawie [Patterson i in. 2005; Mathisen i Einarsen 2004].

Z opisywanym wczesniej trendem ,,dzielenia” klimatu organizacyjnego
w rozumieniu globalnym na klimaty specyficzne réwniez moze si¢ wigza¢
trudno$¢ pomiarowa. Otdéz niejasne moze by¢, czy dany wymiar klimatu
obrazuje w przeprowadzonym badaniu tylko cech¢ generalna, specyficzna
klimatu, czy moze oddzialuje on na klimat w ogole, wywolujac efekty nie tylko
w zakresie domeny specyficznej, ale w calym $rodowisku pracy.

4.2. Przykladowe narze¢dzia pomiaru klimatu organizacyjnego
sprzyjajacego tworczosci

Wisrdd istniejacych instrumentéw stuzacych do pomiaru klimatu organi-
zacyjnego wyrdzni¢ mozna zaréwno narzedzia stuzace do pomiaru klimatu
organizacyjnego w ogole, jak i te skoncentrowane na ocenie klimatéw specy-
ficznych, w tym klimatu twérczego. Przykladami instrumentéw do pomiaru
klimatu globalnego mogga by¢: stworzony przez Litwina i Stringera [1968]
OCQ (organizational climate questionnaire) oraz OCM (organizational cli-
mate measure) autorstwa Patterson, West, Shackleton, Dawson, Lawthom,
Maitlis, Robinson i Wallace [2005] powstaly na gruncie koncepcji wartosci
konkurujacych Quinna i Rohrbaugha.

Narzedzia stuzace do pomiaru klimatu dla twdrczosci zostaly podda-
ne krytycznemu przegladowi przez Mathisena i Einarsena [2004]. Warto
przy tym zauwazy¢, ze aby autorzy zakwalifikowali narzedzie pomiarowe
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do dokonywanego przegladu, musialo ono by¢ opisane w recenzowanym
czasopismie naukowym oraz: mie¢ na celu analize srodowiska organizacji
w odniesieniu do twdrczosci lub innowacji, posiada¢ dane o wlasciwosciach
psychometrycznych, stuzy¢ celom zaréwno badawczym, jak i komercyjnym.
Mathisen i Einarsen dotychczas zidentyfikowali 5 narzedzi pomiaru klimatu
tworczego skonstruowanych przez naukowcow spetniajacych powyzsze kry-
teria. Sg one nastepujace: creative climate questionnaire (CCQ) [Ekvall 1996],
situational outlook questionnaire (SOQ) [Isaksen, Laurer, Ekvall i Britz 1998],
team climate inventory (TCI) [Anderson i West 1998], KEYS [Amabile, Conti,
Coon, Lazenby i Herron 1996] and siegel scale for support for innovation (SSSI)
[Siegel i Kaemmerer 1978].

4.2.1. Siegel scale for support for innovation (SSSI)

Kwestionariusz SSSI powstal w 1978 roku, a jego autorami sg Siegel i Kae-
mmerer. Celem zbudowania narzedzia bylo zmierzenie czynnikéw klimatu
organizacyjnego wystepujacych w innowacyjnych organizacjach. Za inno-
wacyjng autorzy uznawali organizacje¢, ktéra wspiera tworcze zachowania
swoich czlonkéw, w przeciwienstwie do organizacji tradycyjnej, to znaczy
takiej, ktora nie jest zorientowana na napedzanie tworczych postaw swoich
cztonkow. Za promujace tworczy klimat autorzy uznali pig¢ wymiarow:
przywodztwo, poczucie przynaleznosci do grupy, akceptacja réznorodnosci,
nieustanny rozwdj, spojnos$¢ miedzy procesami a produktami [Mathisen
i Einarsen 2004].

Mimo ze narzedzie to jest najstarsze spo$réd poddawanych tu analizie,
nie posiada ono wystarczajacej dokumentacji, np. w postaci podrecznika
(instrukcji). Trudno réwniez oceni¢ wiarygodnos¢ SSSI ze wzgledu zaréwno
na braki dokumentacyjne, jak i niedostateczne dane o wynikach zastosowa-
nia narzedzia w organizacjach innych niz szkola. Zaréwno bowiem badanie
przeprowadzone przez autoréw narzedzia, jak i jedno z pézniejszych badan
z zastosowaniem SSSI przeprowadzane bylo wérod studentéw w szkotach
wyzszych, gdzie klimat organizacyjny moze charakteryzowac si¢ inng zmien-
noscia anizeli w Srodowisku pracy.

4.2.2. KEYS

KEYS jest narzedziem autorstwa Amabile powstalym w 1996 roku. Mierzy
percepcje $rodowiska pracy na poziomie zaréwno organizacyjnym, jak i ze-
spolu oraz kadry zarzadzajacej. Celem skonstruowania narzedzia byta ocena
$rodowiska pracy pod katem twdrczosci, ale takze innowacji. Rozszerzenie
pojemnosci merytorycznej narzedzia z tworczosci na twdrczos¢ i innowacje
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umozliwia przedstawiona przez Amabile relacja miedzy tymi pojeciami. Otéz
twdrczos¢ jest generowaniem nowych i uzytecznych pomystéw, zas innowacja
stanowi ich wlasciwg implementacje w ramach organizacji. Narzedzie powsta-
to na bazie componential model of creativity and innovation, ktdry wskazuje
pie¢ kontekstualnych sktadowych oddziatujacych na tworczos¢ organizacyjna,
takich jak: wsparcie dla tworczosci, autonomia i wolno$¢, zasoby, presje oraz
utrudnienia organizacyjne dla twérczosci [Amabile 1988].

W kwestionariuszu narzedzia znalazlo sie siedemdziesiat osiem stwierdzen,
ktére respondenci oceniaja w 4-stopniowej skali, podzielonych na dziesig¢
czynnikow istotnych z punktu widzenia twdrczego funkcjonowania organi-
zacji. Czynnikami tymi s3: wsparcie organizacyjne, wsparcie kierownictwa,
wsparcie zespolu, wystarczajace zasoby, praca stanowiaca wyzwanie, wolnos¢,
utrudnienia organizacyjne, presja obciazenia pracg, tworczo$¢, produktyw-
nos$¢. KEYS zostal opatrzony instrukcja, a takze powstaly dla niego normy,
co byto mozliwe dzigki zastosowaniu relatywnie duzych préb badawczych.
Mathisen i Einarsen oceniaja poziom solidnosci i wiarygodnosci narzedzia
jako akceptowalny. KEYS za$§ uwazaja za obiecujacy do stosowania w przy-
sztych badaniach majacych na celu pomiar srodowiska pracy sprzyjajacego
tworczosci [Mathisen i Einarsen 2004].

4.2.3. Creative climate questionnaire (CCQ)
CCQ podobnie jak KEYS powstal w 1996 roku w celu pomiaru warunkow
organizacyjnych pobudzajacych lub utrudniajacych twérczos¢ i innowacje
[Ekvall 1996]. De facto jest to kwestionariusz dokonujacy pomiaru tworcze-
go klimatu w organizacjach, a zatem stanowi narzedzie najscislej powigzane
z konstruktem stanowigcym przedmiot niniejszego artykutu. Ekvall, bedacy
autorem CCQ, stoi bowiem na stanowisku, ze klimat w wigkszym stopniu
odnosi si¢ do rzeczywistosci organizacyjnej anizeli do jednostkowych spostrze-
zen (percepcji). Ekvall wskazal zaréwno zmienne, na ktére oddziatuje klimat
organizacyjny, jak i te, ktére oddziatuja na klimat. Do pierwszej grupy zaliczyt:
rozwigzywanie problemoéw, podejmowanie decyzji, komunikacje, koordynacje,
kontrole, uczenie sie, tworzenie, motywacje, zaangazowanie. W drugiej grupie
zmiennych znalazly si¢ zasoby organizacji, takie jak: ludzie, nieruchomosci,
maszyny, wiedza, patenty, fundusze, materialy, produkty oraz pomysly.
CCQ jest ugruntowany w przegladzie literatury dokonanym przez autora,
a nie w konkretnej teorii. Z tegoz przegladu wytonily sie cztery zastosowane
w kwestionariuszu obszary uznane za zasadnicze dla innowacji organizacyjnej:
otwarto$¢ relacji w ramach organizacji, zaangazowanie w osiagniecie celow,
wolnos¢ cztonkéw organizacji, pluralizm pogladow, wiedzy i doswiadczenia.
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CCQ zbudowany jest z pie¢dziesigciu stwierdzen dotyczacych socjopsycho-
logicznej sytuacji w organizacji, a odpowiedzi udziela si¢ z wykorzystaniem
4-stopniowej skali [Mathisen i Einarsen 2004]. Za pomocg kwestionariusza
dokonuje si¢ pomiaru, koncentrujac po pie¢ stwierdzen wokot dziesieciu
wyréznionych przez Ekvalla wymiaréw klimatu: wyzwanie, wolnos¢, zaufa-
nie i otwarto$¢, czas na pomysty, zabawowos¢ i humor, konflikt, wspieranie
pomystéw, debata, podejmowanie ryzyka, dynamizm/zywotnos¢. Sposrod
wyroéznionych wymiaréw dziewie¢ pobudza twdrczos¢, a jeden ja hamuje.
Za wymiar negatywnie wplywajacy na tworczo$¢ uznane zostaly konflikty,
ktore w konfliktogennych klimatach organizacyjnych przejawiaja si¢ wzajem-
ng niechecig pracownikow oraz moga prowadzi¢ do obmowy i plotkarstwa.
Wiekszo$¢ sposrod wyznaczonych przez Ekvalla wymiaréw zostato opisanych
w czasopismach naukowych jako istotne dla tworczosci i innowacji. CCQ,
w przeciwienstwie do KEYS, nie zostal wyposazony w instrukcje ani normy.
Pewng niespdjnoscia pozostaje fakt, ze zamierzeniem autora byl pomiar kli-
matu jako rzeczywistosci organizacyjnej, a CCQ w istocie ocenia jednostkowa
percepcje srodowiska pracy. Ostatecznie, Mathisen i Einarsen [2004] nie
zalecajg stosowania CCQ, poki nie zostang lepiej udokumentowane psycho-
metryczne wlasciwosci tego narzedzia.

4.2.4. Situational outlook questionnaire (SOQ)

SOQ, okreslany w Polsce jako kwestionariusz spojrzenia sytuacyjnego, sta-
nowi przettumaczong na jezyk angielski wersje szwedzkiego CCQ. Jako date
stworzenia SOQ przez Isaksena, Laurera i Ekvalla wskazuje si¢ rok 1999.
W SOQ nie wystepuje wymiar dynamizmu (zywotnosci), dlatego tez ujmuje
on dziewie¢, a nie dziesie¢ wymiaréw jak CCQ. Co prawda stwierdzen jest,
podobnie jak w CCQ, pig¢dziesiat, lecz nie sg one juz po réwno przydzielo-
ne do kazdego z wymiaréw. Skala odpowiedzi pozostata 4-stopniowa. SOQ
wyposazony zostal w podrecznik, niestety, z ograniczong do certyfikowanych
uzytkownikéw dostepnoscia [Mathisen i Einarsen 2004].

4.2.5. Team climate inventory (TCI)

Skonstruowane przez Westa i Andersona w 1998 roku narzedzie o nazwie team
climate inventory (TCI) mialo umozliwi¢ pomiar klimatu sprzyjajacego inno-
wacji na poziomie zespotu [Anderson i West 1998]. Kwestionariusz TCI jako
jedyne z omawianych narzedzi ma na celu pomiar klimatu na poziomie grupy,
co oznacza, ze odpowiedzi poszczegdlnych cztonkéw organizacji powinny pod-
lega¢ zagregowaniu na poziomie zespotu. Cho¢ TCI ewidentnie odnosi si¢ do
innowacji, to z powodzeniem moze zosta¢ zakwalifikowany do grupy narzedzi
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stuzacych pomiarowi klimatu tworczego, jako ze przedstawiona przez Westa
i Andersona [1998] definicja innowacji wspdlgra z definicja twoérczosci organi-
zacyjnej. W definicji innowacji autorzy odwotuja sie do procesu generowania
pomystow. TCI powstal na gruncie czteroczynnikowego modelu innowacji
zespolowej, co zaowocowalo zastosowaniem czterech wymiaréw teoretycznych:
wizji, bezpieczenstwa, orientacji na zadania, wsparcia dla innowacji.
Kwestionariusz wystepuje w dwoch wersjach: pierwotnej — skfadajacej sie
z 61 stwierdzen, oraz skroconej — sktadajacej si¢ z trzydziestu osmiu stwier-
dzen. Zastosowano w nim zaréwno 7-stopniowa, jak i 5-stopniowa skale
Likerta. Rozwigzanie takie moze spotykac si¢ ze strony innych badaczy z za-
rzutem nieujednoliconej skali. TCI zostal przetestowany w réznych krajach
i funkcjonuje w kilku jezykach [West i Sacramento 2012] (np. szwedzkim —
Agrel i Gustafson 1994; finskim - Kivimaki i in. 1997; niemieckim - Brodbeck
i Maier 2001). Mimo to nalezy zachowa¢ ostrozno$¢ przy stosowaniu narzedzia
w praktyce biznesowej odbiegajacej od zachodniej kultury, w jakiej powstato.
Stosunkowo niewiele bowiem jest informacji o jego wiarygodnosci co do
zastosowania w roznych warunkach kulturowych [West i Sacramento 2012].
W podrecznik i normy wyposazony zostat 38-stwierdzeniowy kwestionariusz
TCI. Podrecznik uzytkownika zawiera informacje szczegétowe o sposobie po-
wstania TCI, jego wlasciwosciach psychometrycznych oraz wskazéwki praktycz-
nego zastosowania. Wiarygodno$¢ narzedzia zostala potwierdzona w badaniach
na roznych organizacjach z zastosowaniem duzych prob, co sprawia, ze narze-
dzie uwazane jest za przydatne do pomiaréw w grupach niezaleznie od branzy,
w jakiej funkcjonuja diagnozowane organizacje [Mathisen i Einarsen 2004].

4.3. Podsumowanie analizy narzedzi pomiaru klimatu twérczego
oraz mozliwosci ich zastosowania w praktyce biznesowej

Przeglad narzedzi pomiaru tworczego klimatu organizacyjnego pozwala do-
strzec praktyczne mozliwoséci ich zastosowania. Kadra zarzadzajaca moze
wplywac na pobudzanie i wzmacnianie tworczosci organizacyjnej nie tylko po-
przez zatrudnianie pracownikow o wlasciwych (prowadzacych do twérczosci)
cechach, lecz réwniez poprzez wzmacnianie tych cech §rodowiska pracy, ktére
za wysoki poziom twdrczosci organizacyjnej odpowiadajg [West i Sacramento
2012]. To za$ oznacza¢ moze nie tylko szersze pole do dziatania dla mene-
dzerdéw, lecz réwniez koniecznos¢ przejecia przez nich do pewnego stopnia
odpowiedzialnosci za wystepowanie w organizacji twdrczych efektow pracy.
W promowaniu wlasciwych cech klimatéw organizacyjnych wesprze¢ me-
nedzeréw moga narzedzia pozwalajace na lepsze rozumienie, czy organizacja
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w danym momencie bardziej pobudza twoérczos¢, czy jg utrudnia, czy wrecz
zahamowuje. Dodatkowa mozliwoscig jest skoncentrowanie si¢ na konkret-
nym wymiarze klimatu, ktéry by¢ moze nie spetnia wlasciwie roli pobudzania
tworczosci. Tym celom w szczegdlnosci postuzy¢é moze KEYS Amabile oraz
TCI Westa i Andersona, ktore uznane zostaly przez badaczy za narzedzia
najbardziej solidne i wiarygodne [Mathisen i Einarsen 2004].

Zakonczenie

Klimat organizacyjny pozostaje konstruktem opisywanym z réznych perspek-
tyw teoretycznych i analizowanym na réznych poziomach organizacji. Mimo
réznorodnosci definicyjnej czy wystepujacych niespdjnosci pojeciowych sta-
nowi skupiajacy duze zainteresowanie obszar badawczy. Jesli za$ wlaczy¢ do
analizy takze twdrczos¢ organizacyjna, zakres relacji do zbadania znacznie sie
poszerza. Wyzwaniem dla przysztych badan jest poglebienie wiedzy o inter-
akcjach warunkow pracy z r6znymi czynnikami wplywajacymi na twérczosc,
a takze — na innowacje. Pozwolitoby to na zwigkszenie mozliwosci wlasciwego
ukierunkowania dziatan kadry zarzadzajacej na wzmocnienie tworczo$ci w ra-
mach organizacji. W przysztych badaniach nad klimatem dla twérczosci poza-
danymi obszarami s réwniez przekrojowa analiza uwzgledniajaca wszystkie
poziomy badawcze, zagadnienia budowy strategii wspierajacej twdrczos$¢ czy
obserwacja zmian klimatu tworczego w czasie.

Trwala przewaga konkurencyjna niejednokrotnie tkwi dzi§ w nowoczes-
nych metodach zarzadzania, podejmowaniu wyzwan, niekonwencjonalnych
decyzji, otwarciu si¢ na zmiane i ekspozycji na ryzyko. Szablonowe rozwia-
zania przestaja si¢ sprawdza¢ w biznesie. To za$, co nieszablonowe, musi by¢
w mniejszym lub wigkszym stopniu twdrcze. Tworczos¢ natomiast, stojaca
w silnej opozycji do odtworczosci i szablonowosci, napedza badz utrudnia
klimat organizacyjny.
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