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KREATYWNOSC PRACOWNIKOW JAKO NARZEDZIE
KSZTALTOWANIA ZROWNOWAZONEGO
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Streszczenie: Autor analizuje problem $wiadomego kierowania procesem tworzenia wiedzy
pracownikow jako czynnika rozwoju i tworzenia warto$ci dodanej w przedsigbiorstwie. Ce-
lem opracowania jest wskazanie wybranych cywilizacyjnych, organizacyjnych i psycholo-
gicznych uwarunkowan ksztaltowania procesu tworzenia wiedzy w organizacji w okresie
transformacji do zrownowazonej gospodarki opartej na wiedzy. W artykule zawarto analizg:
kursu wspolczesnego etapu zmian cywilizacyjnych, roli wiedzy w nowoczesnej firmie, a tak-
ze uwarunkowan procesu tworzenia wiedzy w organizacji. Wykazano, ze w obecnym stadium
rozwoju cywilizacji postindustrialnej zmiany w sferze wartosci (aksjologiczne podstawy
zarzadzania) op6zniaja wdrazanie zrownowazonej gospodarki opartej na wiedzy. W Polsce
system edukacji dla kreatywnosci, a takze przygotowanie pracownikow do sprzedazy swojej
wiedzy sa nadal stabo rozwinigte. W opracowaniu zaprezentowano zewnetrzne (wobec czto-
wieka jako osoby) i wewnetrzne uwarunkowania rozwoju kreatywnosci pracownikow.

Stowa kluczowe: zmiany cywilizacyjne, zrbwnowazona gospodarka oparta na wiedzy, wie-
dza jako czynnik rozwoju, wiedza w firmie, kreatywno$¢, uwarunkowania kreatywnosci.

DOI: 10.15611/pn.2015.376.04

1. Wstep

Jednym z probleméw naukowych na wspoélczesnym etapie rozwoju jest poznanie
1 $wiadome sterowanie procesem kreowania wiedzy przez pracownikéw organizacji.
Wiedza bowiem stala si¢ czwartym czynnikiem rozwoju i tworzenia bogactwa, obok
srodowiska przyrodniczego, ludzkiej pracy i kapitatu. Wiadomo, ze motorem rozwoju
cywilizacji industrialnej byt kapitat, ktory spowodowat czterokrotny wzrost bogactwa
(warto$ci dodanej) w ujeciu rocznym, w porownaniu z gospodarka opartej na ziemi i
pracy. Identyczna zalezno$¢ jest obserwowana obecnie, czyli wprowadzenie wiedzy
jako czynnika rozwoju spowodowato rowniez czterokrotny wzrost warto$ci dodanej
w gospodarce opartej na wiedzy w stosunku do industrialnej, a wiec szesnastokrotny
w odniesieniu do gospodarki opartej na wykorzystaniu ziemi i pracy [Thurow 2006].
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W przedsigbiorstwach nasila si¢ tendencja ograniczania stanowisk wymagaja-
cych pracy fizycznej lub parafizycznej przy jednoczesnym wzro$cie rozwoju funkcji
tworczych pracownikéw. Mozna powiedzie¢, ze kurcza sie mozliwosci sprzedazy
sily roboczej, a wzrastajg mozliwosci sprzedaz wiedzy, stanowigcej podstawe inno-
wacji. Zmienia si¢ takze stosunek do innowacji. W gospodarce industrialnej byly
one narz¢dziem, a obecnie stajg si¢ waznym celem funkcjonowania organizacji.
Wspotczesne produkty zawierajg coraz mniej surowcow lub materialow oraz ludz-
kiej pracy, a coraz wigcej wiedzy, przy zachowaniu, a nawet zmniejszaniu udziatu
kapitatu.

Wiedza musi by¢ wytworzona i wdrozona. Mozna to robi¢, jak dotychczas, me-
toda prob i btgdow albo systemowo w oparciu o naukowe zasady. Opracowaniem
takich zasad zajmuje si¢ nauka o kreowaniu wiedzy. Jest to nowa galaz nauk o zarza-
dzaniu z pogranicza nauk ekonomicznych i psychologii. Nauke t¢ definiuje si¢ jako
obiektywne i metodyczne poznanie tworczego procesu umystu oraz mozliwosci
i sposobu sterowania tym procesem. Kreowanie wiedzy jest tu rozumiane jako two-
rzenie nowych obrazéw — innowacyjnych koncepcji, projektow, metod, rozwigzan
lub usprawnien bedacych zroédlem dochodu (bogactwa) twoércy i przynoszacych
warto$¢ dodang przedsigbiorcy. Jest to wigc nauka o zarzadzaniu procesem tworze-
nia wiedzy w umysle cztowieka i w zespole tworczym. Do rozwoju tej nauki przy-
czynily si¢ prace z pogranicza nauk o zarzadzaniu i psychologii. Przyktadowo moz-
na tu wymieni¢ takich klasykow nauki o zarzadzaniu wiedzg w przedsiebiorstwie,
jak: Peter M. Senge [2002], ktory zwrdcit uwage na psychologiczno-osobowoscio-
we 1 psychologiczno-organizacyjne uwarunkowania kreatywnosci, Ikujiro Nonaka
i HirotakaTakeuchi [2000] — dokonali opisu procesu kreowania wiedzy w organiza-
cji, Christina Evans [2005] i Ashok Jashapara [2006] napisali prace o zarzadzaniu
wiedzg. Wazne sg rowniez prace psychologéw: Daniela Golemana o inteligencji
emocjonalnej [1997], spolecznej [2007] i ekologicznej [2009], Daniela Kahnemana
[2012] o mechanizmie kreowania nowej wiedzy w umysle cztowieka czy Davida G.
Myersa [2004] o intuicji. Prace tych autorow w nowym $wietle stawiajg proces kre-
owania wiedzy. Poznanie uwarunkowan tego procesu stanowi jeden z waznych
czynnikow zarzadzania wspolczesng organizacja w warunkach zrownowazonej go-
spodarki opartej na wiedzy.

Celem opracowania jest wskazanie wybranych cywilizacyjnych, organizacyj-
nych i psychologicznych uwarunkowan ksztaltowania procesu kreowania wiedzy
w organizacji w warunkach przechodzenia do zrbwnowazonej gospodarki opartej na
wiedzy.

W opracowaniu podjeto trzy problemy: przebieg wspotczesnego etapu zmian
cywilizacyjnych, rola wiedzy we wspotczesnym przedsigbiorstwie oraz uwarunko-
wania procesu kreowania wiedzy w organizacji.
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2. Od cywilizacji industrialnej do zrownowazonej gospodarki
opartej na wiedzy

Swiat znajduje si¢ w okresie przej$ciowym od cywilizacji industrialnej do postindu-
strialnej, ktdrej przejawem jest spoteczenstwo informacyjne i gospodarka oparta na
wiedzy. Zmiany dokonujg si¢ w gtownej mierze w sferze materialnej, w wyrobach
oraz technologiach i procesach produkcyjnych. W krajach wysoko rozwinigtych,
gdzie przemiany cywilizacyjne sg najbardziej zaawansowane, wiodace znaczenie
majg procesy produkcyjne oparte na wiedzy. W szybkim tempie rozwija si¢ prze-
myst informacyjno-telekomunikacyjny, nanotechnologie i biotechnologie oraz robo-
tyzacja, miniaturyzacja i informatyzacja wyrobow i ustug. Zdecydowanie wolniej
nastepuja zmiany w sferze wartosci i instytucji. Jest to zgodne z marksowska zasada
nienadgzania (odstawania) rozwoju nadbudowy (sfery wartosci i instytucji) w sto-
sunku do rozwoju bazy (sfery produkcyjnej), a takze z hipoteza opdznienia kulturo-
wego Ogburna, ktéora dowodzi, ze zmiany kulturowe nast¢puja z opdznieniem
dwoch-trzech pokolen w stosunku do zmian w sferze materialnej. Sfera wartosci
staje si¢ hamulcem rozwoju gospodarki opartej na wiedzy w krajach nizej rozwinig-
tych, migdzy innymi takich jak Polska.

Kapitalizm rozwingt takie wartosci, jak: egoizm, chciwos¢, pazernos¢, bez-
wzgledno$¢ wobec ludzi, zwierzat 1 sSrodowiska przyrodniczego, brak odpowiedzial-
no$ci za innych, stosowanie przymusu ekonomicznego jako swego rodzaju wspot-
czesnej formy niewolnictwa.

Nieadekwatno$¢ tych wartosci, a wrecz ich szkodliwo$¢ dla zapewnienia rozwo-
ju spoteczno-gospodarczego w perspektywie wielopokoleniowej dostrzezono juz
w latach siedemdziesigtych XX wieku. W efekcie pojawita si¢ idea zréwnowazone-
go rozwoju. Idea ta wymusza redefinicj¢ znacznej ilosci kategorii ekonomicznych,
a w pierwszym rzgdzie pojecia gospodarowanie, odniesienie go nie tylko do gospo-
darki, ale do catego makrosystemu gospodarka-srodowisko-spoteczenstwo. Filozo-
fowie ekologiczni juz od kilku dziesigcioleci dowodza, Zze zrownowazony rozwoj
gospodarki opartej na wiedzy moze nastepowaé w oparciu o takie wartosci, jak: za-
ufanie, uczciwos¢, uznanie, szacunek, otwarte stuchanie, empatia, wspolpraca, wza-
jemna pomoc, wymiana doswiadczen czy wspolpraca [Piatek 2008].

Wartosci ,.kapitalistyczne”, pomimo ich krytyki, wciaz funkcjonuja. Na przy-
ktad wcigz najwieksze znaczenie ma zasada konkurencji. Za dowod stuzy slogan, ze
,.&dyby nie konkurencja, to wszystko bytoby drogie, nie bytoby postepu”. Tymcza-
sem badania eksperymentalne przeprowadzone w 358 przedsigbiorstwach Stanow
Zjednoczonych dowodza, ze najefektywniejszg metoda jest wspdipraca. Konkuren-
cja jest motywowana zewngtrznie, oparta na przymusie, strachu i egoizmie, ograni-
cza wspotdziatanie 1 rozwoj matych przedsigbiorstw. Wspotpraca natomiast jest mo-
tywowana wewnetrznie, oparta na takich relacjach, jak: uznanie, szacunek, wspolne
stawianie celow i ich realizacja. ,,Celem naszego dziatania nie powinno by¢ to, czy
jestesmy lepsi od innych, lecz to, ze dobrze i z chg¢cig wypetlniamy nasze obowigzki,
poniewaz uwazamy je za sensowne” [Felber 2014, s. 28].
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Zasada konkurencji na rynku pracy wraz z aprobatg ,,kapitalistycznych” warto-
sci powoduje, ze pojawita sig¢ 1 stale powigksza nowa klasa spoteczna, zwana preka-
riatem [Raport 2011, s. 26-27]. Sa to ludzie bez statego miejsca pracy niezaleznie od
posiadanego wyksztatcenia. W Polsce przy dwucyfrowej stopie bezrobocia, mimo
ponadmilionowej emigracji zarobkowej, pracodawcy wcigz minimalizuja ptace. Co
piaty pracownik zatrudniony w gospodarce narodowej pracuje na krotkookresowa
umowe zlecenie lub ,,na czarno”. Taki stan powoduje wykluczenie spoteczne mto-
dych ludzi, ktoérzy nie moga wzia¢ kredytu w banku, nie sa ubezpieczeni, nie ptaca
sktadki emerytalnej, a tym samym niebeda mieli nawet minimalnego zabezpieczenia
na staros¢. Jest to jedna z waznych barier wdrazania zréwnowazonej gospodarki
opartej na wiedzy. Osoby zatrudnione na umowach $mieciowych nie wigzg si¢ z ta-
kim zaktadem pracy w aspekcie psychologicznym. Dla nich przedsigbiorstwo nie
stanowi czego$ bliskiego, o ktore nalezy dba¢, o nim mysle¢ i go usprawniac. Nie
pobudza wigc postaw kreatywnych.

Warunkiem wspotpracy jest zaufanie. Zaufanie to podstawowy element instynk-
tu cztowieka, ktory implikuje zachowania wykraczajace poza zasady podejmowania
decyzji opisane w ekonomii gléwnego nurtu, pisza Georg A. Akerlof i Robert
J. Shiller [2011]. Badania ekonomii eksperymentalnej wykazaty, ze ludzie przy po-
dejmowaniu decyzji wcale nie analizujg wszystkich mozliwych znanych opcji i nie
oceniaja stopnia prawdopodobienstwa ich wystapienia, jak zaktada ekonomia glow-
nego nurtu, ale robig to intuicyjnie, kierujgc si¢ zaufaniem do partnera, przedsigbior-
stwa, banku, panstwa czy przysztosci.

Wspotpraca i zaufanie sg podstawa funkcjonowania i rozwoju gltéwnie mikro
i malych przedsigbiorstw. Organizacje te samodzielnie nie sa w stanie konkurowac
z duzymi, obecnie w gldwnej mierze globalnymi korporacjami. Pojedynczo zadna
mata organizacja nie jest w stanie rozwijac si¢ w oparciu o nowa wiedzg, dotychczas
przez nikogo niestosowana. Nie posiada bowiem wystarczajacego potencjatu twor-
czego 1 mozliwosci innowacyjnych wdrozen. Organizacje te moga natomiast reali-
zowaé zasady zrownowazonej gospodarki opartej na wiedzy jako zorganizowana
grupa, w ktorej wszystkie podmioty maja do siebie zaufanie i wspolpracuja z soba,
z jednostkami naukowymi oraz z interesariuszami, szczegolnie dostawcami i odbior-
cami towarow 1 ustug.

Zréwnowazony rozwoj organizacji w dotychczasowej praktyce byt i wcigz jest
postrzegany gtownie przez pryzmat dziatan dotyczacych ochrony $srodowiska oraz
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Pojawiajg si¢ takze, chociaz niezbyt liczne
publikacje, ktore analizuja procesy rownowazenia w uj¢ciu bardziej szczegdtowym.
Przyktadem moze by¢ praca Christiana Laszlo, opisujgca proces rozpoznawania
mozliwosci ksztaltowania zrownowazonej warto$ci organizacji [Laszlo 2008]. Bar-
dziej szczegodtowo proces zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstwa mozna od-
nies¢ do roznych relacji wewnetrznych, na przyktad takich, jak relacje kierownictwo
a pracownicy, organizacja a interesariusze czy wykorzystanie sity i umiejgtnosci ma-
nualnych pracownikow a wykorzystanie ich wiedzy i pomystowosci.
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3. Wiedza w przedsi¢biorstwie

Wiedza jest specyficznym wytworem ludzkiego umyshu. Jest tworzona, dystrybu-
owana, przechowywana i wykorzystywana przez ludzi. Sposrod réznych klasyfika-
cji wiedzy istotny jest podziat na wiedze dostepna i ukryta.

Wiedza dostepna obejmuje trzy jej formy: wiedze indywidualng, organizacji
i powszechna. Wiedza indywidualna jest rozumiana jako wiedza zgromadzona w
umystach pracownikéw, immanentna §wiadomosci, nabyta przez ksztalcenie, do-
swiadczenie i obserwacj¢. Przejawia si¢ (jest dostrzezona i wykorzystana) ona pod
wplywem zapotrzebowania zewngtrznego (np. zlecenia wykonania zadania) lub
z wewngtrznej potrzeby pracownika, stosownie do nabytych i wrodzonych umiejet-
nosci oraz nastawienia do swego zaktadu, do pracy i otrzymanego zlecenia. Wiedza
organizacji, pojeciem tym okresla si¢ wiedze zapisana w r6znych dokumentach, od
program6w dzialania lub dokumentacji technologicznych i r6znych instrukcji poste-
powania. Wiedza powszechna stanowi dorobek ludzkosci. Jest to wiedza na ogot
dostepna bez zadnych ograniczen z wyjatkiem wiedzy specjalistycznej, ktorej do-
stepno$¢ czesto wymaga pokonania okre§lonych barier, na przyktad wniesienia opta-
ty za dostep do baz danych albo uzyskanie zgody wtasciciela praw autorskich na jej
wykorzystanie.

Wiedza dostgpna w organizacji i poza organizacja w pierwszym rzedzie jest ko-
dowana w ludzkiej pamieci, szczegdlnie jest zapamigtywana przez osoby zaintereso-
wane konkretnymi informacjami. We wspotczesnym $wiecie zdecydowana wigk-
szo$¢ wytworzonej wiedzy zostala zapisana w jakim$ opracowaniu o odpowiednio
oznaczonym kodzie dostgpu (np. numer katalogowy w bibliotece lub w bazie elek-
tronicznej), taka wiedzg nazywa si¢ skodyfikowana. Elementem tej wiedzy jest takze
informacja wewngetrzna organizacji zawarta w materiatach z badan i kontroli oraz
znajdujaca si¢ w roznych projektach. Specyficznym rodzajem wiedzy dostgpne;j jest
wiedza zmaterializowana w technologiach i wyrobach, zawarta w recepturach wy-
twarzania oraz w systemach organizacji i zarzadzania. Stopien dostepnosci tej wie-
dzy zalezy od ogdlnego wyksztatcenia i specjalistycznego przygotowania osoby
(pracownika), ktory interesuje si¢ problemem.

Drugim rodzajem wiedzy jest wiedza ukryta w umystach ludzi, czesto nieuswia-
domiona i nieujawniona oraz wiedza ukryta w organizacji — utajniona przez kierow-
nictwo albo projektantow jako tajemnica technologiczna, handlowa lub wojskowa.
Pewien zaséb wiedzy jest ukryty w specyficznych zwyczajach i relacjach migdzy
pracownikami. Specyfika wiedzy ukrytej jest to, ze jest ona uruchomiana i uswiada-
miana przez pracownika pod wplywem okre§lonego bodzca, na przyktad potrzeby
usprawnienia miejsca pracy, produktu, ustugi, czy postawionego zadania. Dotych-
czasowe ustalenia naukowcoOw pozwalajg stwierdzi¢, ze proces korzystania przez
ludzi z wiedzy ukrytej daje si¢ sterowaé. Poznano juz wiele uwarunkowan we-
wnetrznych organizmu, a szczegdlnie umyshu ludzkiego oraz zewngtrznych, ktére
maja wptyw na ten proces, stymulujg lub unicestwiajg pojawianie si¢ nowych obra-
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Rys. 1. Klasyfikacja wiedzy w przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie wiasne.

zO6w, rozumianych jako nowe pomysty, koncepcje, projekty, modele, teorie, prawa,
zasady, rozwigzania.

Waznym aspektem procesu kreatywnosci jest rozroznienie wiedzy potencjalnej
i realnej. Kazdy z pracownikow przedsigbiorstwa posiada jakas wiedze potencjalng.
Dla przedsigbiorstwa posiada ona warto$¢ dopiero wtedy, gdy stanie si¢ wiedzg re-
alng. Proces przeksztatcania wiedzy potencjalnej w realng ma charakter psycholo-
giczno-organizacyjny. Kazdy pomyst zrodzony w umysle pracownika moze by¢ wy-
korzystany dla dobra przedsigbiorstwa lub utracony: zapomniany albo rozproszony.
Procesom sterowania poddaja si¢ zard6wno procesy kreowania nowych pomystow,
jak i organizacyjnego zabezpieczenia ich wykorzystania. Nawet czastkowe pomysty,
w pierwszej ocenie do niczego nieprzydatne, moga by¢ uzyteczne, jezeli zostang
zapisane i skodyfikowane. Przyktadowo w firmie Winter i Sonn (Niemcy) jeszcze
w latach osiemdziesigtych XX wieku wdrozono dewize ,,kazdy pomyst jest analizo-
wany, wynagradzany i wdrazany”. Temu hastu towarzyszy! prosty system wynagra-
dzania za pomysty: 5 euro za kazdy pomyst zgloszony na specjalnym druku, kolejne
50 euro za pozytywnie oceniony i skierowany do poglebionej analizy i nastgpne
500 euro za pomyst wdrozony. Jezeli pomystodawca zglosit rewelacyjny projekt,
jego wdrozenie moglo nastapi¢ na zasadzie wlasnego biznesu pomystodawcy,



56

Bazyli Poskrobko

WIEDZA INDYWIDUALNA
PRACOWNIKOW

dostepna

Potencjalna wiedza

Potencjalna wiedza

ukryta

Wykorzystywana

. [
w pracy zawodowej [ ]_______

Nieuruchomiona
(niewzbudzona)

Wykorzystywana

Wiedza realna

w dziatalnosci twoérczej |,

lub rozproszona

Utracona - zapomniana | [ N

wplywem wewnetrznej
| potrzeby lub bodzcéw

Uruchomiona pod

zewnetrznych

l l

nieutrwalona utrwalona

Wykorzystywana
w formie wynalazku,
innowaciji lub uspra-
wnienia procesu pracy

-

Wiedza realna

Wykorzystywana o
w dziatalnosci tworczej

Niewykorzystana F—

| l

Inspiruj_qca ) Rozproszona
dalsze dziatanie

Rys. 2. Potencjalna i realna wiedza organizacji

Zrodlo: opracowanie wlasne.

w formie spotki corki firmy. Roéwnoczesnie wszystkich pracownikéw objeto ksztat-
ceniem. Te proste dziatania spowodowaty bezproblemowe przejscie firmy w ciagu
kilku lat z organizacji opartej na sile do organizacji opartej na wiedzy.

Istotg zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie jest stworzenie warunkow do kre-
owania wiedzy realnej, ktora moze by¢ wykorzystana bezposrednio w juz funkcjo-
nujacych procesach lub stanowi¢ podstawe innowacji.

Wiedza potencjalna pojawia si¢ w umysle. Kreowanie nowej wiedzy odbywa si¢
w pod$wiadomosci na bazie wiedzy nabytej w sposob swiadomy. Pod$wiadomosé
syntetyzuje nowe obrazy (koncepcje, projekty, idee), ktore nastepnie ocenia, porzad-
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kuje, rozwija i u$cisla inna cze$¢ umystu nazywana swiadomoscig. Tim Hurson
wskazuje, ze $wiadomo$¢ najpierw bada, pyta i testuje, nastgpnie wartosciuje i do-
konuje selekcji obrazoéw przestanych przez podswiadomos¢ [Hurson 2010, s. 64].

Daniel Kahneman — psycholog, laureat Nagrody Nobla z ekonomii (2002 r.) —
wprowadzil pojecie dwoch systemow umystowych: System 1 odpowiadajacy pod-
$wiadomosci oraz System 2 odpowiadajacy $wiadomosci. Autor ten podaje wiele
wskazowek wzajemnego sprze¢zenia i dziatania tak wyodrgbnionych systemow.
Uswiadamianie relacji zachodzacych migedzy tymi systemami pozwala lepiej zrozu-
mie¢ proces tworzenia nowej wiedzy w umysle cztowieka.

Problemem procesu twérczego jest fakt, ze System 1 postrzega dang rzeczywi-
stos¢ bez refleksji, wywotujac okreslong reakcje umystu i organizmu. Nawet skom-
plikowane reakcje nastepuja szybko, automatycznie i bez wysitku. Reakcje te nie sa
efektem Swiadomej decyzji (dziatania Systemu 2), ale wynikajg z procesu aktywacji
skojarzeniowej —,,pojawiajace si¢ w umysle idee pociagaja za soba wiele kolejnych,
powodujac narastajacg kaskade aktywnosci mozgowej. Wynikiem tego jest ztozony
zestaw zdarzen umystowych, ktorego zasadnicza cechg jest spojnos¢. Kazdy z ele-
mentow laczy sie z innymi, a wszystkie wspieraja si¢ wzajemnie” [Kahneman 2012,
s. 71]. Poznanie procesu kreowania wiedzy umozliwia jego sterowanie przy uzyciu
ro6znego rodzaju technik i narzedzi, ktorymi zajmuje si¢ nauka o kreowaniu wiedzy.

7 r

4. Kreatywnos¢ i jej uwarunkowania

W literaturze funkcjonuje wiele definicji kreatywnosci. Istote pojecia chyba najle-
piej oddaje definicja Michaela Westa oraz Camerona M. Forda. Ich zdaniem kre-
atywno$¢ jest to kojarzenie 1 wykorzystanie wiedzy z roznych odrgbnych dziedzin
do tworzenia nowych, oryginalnych mysli. Jest to proces ciggtego odkrywania no-
wych drég, stawiania wyzwan utartym sposobom myslenia i radzenia sobie z kon-
fliktami, do ktorych te dziatania nieuchronnie prowadza. Kreatywnos¢ jest kategoria
subiektywna, swego rodzaju ocena wartosci i oryginalno$ci dziatania jednostki lub
grupy w danym obszarze wiedzy. Kreatywno$¢ mierzy si¢ nowoscig i potencjalng
uzytecznoscig nowych pomystow [West 2000, s. 12].

Rozwijanie kreatywnosci pracownikéw przedsigbiorstwa zalezy od wielu przy-
czyn, ktore mozna podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza stanowig uwarunkowania znaj-
dujace si¢ w otoczeniu pracownika, drugg za$ grup¢ jego uwarunkowania wewngtrz-
ne. Do uwarunkowan zewnetrznych mozna zaliczy¢ miedzy innymi: wartosci
kulturowe, system edukacji spoteczenstwa, otoczenie organizacji, sposéb wylania-
nia i warunki funkcjonowania zespotow tworczych w organizacji, klimat aktywnego
myslenia calej zalogi.

Wartosci kulturowe decyduja o sposobie funkcjonowania, stylach zycia i pozio-
mie rozwoju cywilizacyjnego narodu, spolecznosci czy o rodzinie, w ktorej wartosci
te zostaja wpojone ludziom w procesie wychowania. W znacznej mierze ksztaltuja
one modele myslowe cztowieka, przez to moga pobudzac¢ lub ograniczac jego twor-
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cza aktywnos¢. Wartosci kulturowe powoduja, ze wielu probleméw pracownik moze
nie dostrzegac¢, nie docenia¢ lub postrzegaé tylko jednostronnie, z jednego punktu
widzenia. Moga one sprzyjac¢ kreowaniu nowych pomystow, ale takze je ograniczac.
Rozwoj ekonomiczny kraju nie przektada si¢ automatycznie na rozwoj cywilizacyj-
ny, natomiast zap6znienia i luki w rozwoju cywilizacyjnym moga okresowo stano-
wic¢ barier¢ dla rozwoju ekonomicznego [Raport... 2011].

System edukacji spoteczenstwa moze by¢ nastawiony na zapami¢tywanie i od-
twarzanie wiedzy skodyfikowanej lub jej tworcze rozwijanie. W Polsce, po reformie
z lat dziewig¢édziesigtych XX wieku, caty system edukacji, od szkoty podstawowej
do wielu kierunkéw w szkotach wyzszych, byl nastawiony na ksztalcenie odtwor-
cze. Kreatywnosci nie mozna rozwijac o oparciu o wiedze ,,testowa”, poprzez opisy-
wanie §wiata za pomocg trzech odpowiedzi: ,,tak™, ,,nie”, ,,nie wiem”, ciggtego po-
wtarzania o koniecznosci nieustannej rywalizacji, gloryfikowaniu nieréwno$ci, kultu
sily, a nie rozumu. Szkota zbyt mato uczy shuchania siebie, wspdlpracy, nie ksztattu-
je empatii, nie mowiac juz o bardziej skomplikowanych procesach myslowych.
Dziatania nastawione na rozwijanie kreatywnosci pozostajg jedynie na marginesie
procesu dydaktycznego. System ten funkcjonuje juz szesnascie lat i dopiero teraz
jest powoli modyfikowany. Trudno jest ocenic¢, dlaczego tworcy reformy i decydenci
przez tak dhugi okres nie dostrzegali zachodzacych zmian cywilizacyjnych i wcigz
przygotowywali ludzi do sprzedazy pracy, a nie wiedzy. Nie zauwazyli, ze w krajach
wysokorozwinigtych juz na przelomie wiekow (a wigc wtedy, gdy wprowadzano
reformg¢) ze sprzedazy wiedzy zyto juz 40% zatrudnionych [Castells 2008].

Otoczenie ekonomiczno-spoteczno-ekologiczne organizacji stanowi podstawe
do samooceny organizacji, moze powodowa¢ samozadowolenie kierownictwa i brak
nowych inicjatyw zatogi lub pobudza¢ nowe myslenie. Szczegodlnie istotne sg proce-
sy unowoczesniania produkcji i ustug wdrazane w innych przedsi¢biorstwach na
danym obszarze, lokalne wymogi ekologiczne i polityka wiadz lokalnych. W przed-
sigbiorstwie ,,kotem zamachowym” rozwoju kreatywnosci jest przyktad udanych
osiagnig¢ pracownikow, za§ w ujeciu terytorialnym sukcesy pionierow wdrazania
usprawnien i innowacji. Wokot innowatoréw powstaja zespotly kreatywnosci, a wo-
kot przedsigbiorstw ,,wyspy kreatywnos$ci”.

Charakter (rodzaj) produkcji i/lub ushug, stosowana technologia, organizacja
pracy, dostep do wiedzy to uwarunkowania wewnetrzne danej organizacji, chociaz
zewnetrzne wobec pracownika posiadajacego pomysty tworcze. Nie wszystkie bran-
Ze, systemy organizacji pracy i zarzadzania przedsigbiorstwem w jednakowym stop-
niu sprzyjaja rozwijaniu kreatywno$ci. W tym miesci si¢ takze stosunek kierownic-
twa do nowych pomystow i gotowo$¢ do wprowadzania innowacji. Badania
prowadzone w réznych krajach wskazuja, ze wszedzie znajdujg si¢ wlasciciele ma-
tych i $rednich firm oraz menedzerowie, ktorzy nie dopuszczaja do zglaszania no-
wych pomystow i nie chcg ich zastosowac, jezeli juz si¢ pojawig. Biznes uwazaja
tylko za indywidualne pole ich dziatania.
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Sposob funkcjonowania i tworzenia tworczych zespolow wiedzy i innowacji jest
waznym elementem procesu kreatywnosci. W przedsigbiorstwie kreatywnym takie
zespoly maja podstawowe znaczenie. Niestety, nie zawsze 0siggaja one postawione
cele. Dzieje si¢ tak wtedy, gdy przy tworzeniu zespotu tworczego nie bierze si¢ pod
uwage osobowosciowo- i organizacyjno-psychologicznych uwarunkowan ich funk-
cjonowania. Zespol powotany przez kierownictwo przedsiebiorstwa nigdy nie osia-
gnie takich sukcesow, jak powstaly spontanicznie, ztozony z o0s6b wewngtrznie
zwigzanych z danym problemem, rozumiejacych jego istotg.

Nie mniej wazny jest takze klimat kreatywnego mys$lenia w przedsigbiorstwie.
Kreatywno$¢ rozwija si¢ i przynosi ,,budulec” dla innowacji w tych jednostkach,
ktore angazuja wszystkich albo wigkszo$¢ pracownikdéw do tego procesu. Pojedyn-
czy innowatorzy, jezeli nie sg odpowiednio wysoko usytuowani w hierarchii przed-
sigbiorstwa przegrywajg z oporem administracji i oboj¢tnoscia, a czgsto nawet nie-
checig wigkszosci zalogi. Nowe pomysty i innowacje zaktocaja bowiem spokdj,
rutyneg, wymuszaja myslenie.

Zewngtrzne uwarunkowania kreatywnos$ci w ujeciu hierarchicznym ilustruje
rys. 3.

Rys. 3. Zewnetrzne uwarunkowania kreatywnosci

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Wewnetrzne uwarunkowania kreatywnos$ci w zasadzie majg charakter psycholo-
giczny 1 przez t¢ nauke zostaty wprowadzone do zarzadzania. Obejmuja one uwa-
runkowania osobowosciowo- i organizacyjno-psychologiczne oraz znajomos$¢ pro-
cesu tworczego, ze szczegdlnym rozumieniem konwersji wiedzy i wchodzenia
W stan napigcia tworczego. Opisanie tych uwarunkowan wykracza po za ramy tego
opracowania. Zostang one tylko nazwane bez szerszej informacji o mechanizmie ich
funkcjonowania.

Uwarunkowania organizacyjno-psychiczne to uruchamianie okreslonych proce-
sow myslowych poprzez dziatania organizacyjne, takie jak: dobdr zespotu tworcze-
go [Rutka, Wrobel (red.) 2012], umiejetno$¢ systemowego postrzegania kazdego
problemu czy kreowania wizji efektu koncowego podejmowanego projektu [Senge
2002].

Uwarunkowania osobowosciowo-psychologiczne sg zwigzane z osobg pracow-
nika. Psycholodzy maja dowody na to, ze kazdy pracownik posiada indywidualne
cechy, ktore sktadajg si¢ na jego osobowos$¢. Jedne z tych cech sprzyjaja kreatywno-
$ci, a szczegoblnie pracy w zespotach tworczych, inne odwrotnie [ Yeung 2012, s. 11].
Podobnie jest z takimi czynnikami, jak inteligencja, szczegolnie emocjonalna i spo-
teczna, poczucie szczescia. Sa to czynniki czgsciowo uwarunkowane genetycznie,

Rys. 4. Wewngtrzne uwarunkowania kreatywnosci

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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a czesciowo kulturowo i w tym zakresie dajace si¢ sterowac. Warto zwroci¢ uwage,
ze osoby z bardzo wysokim wskaznikiem inteligencji (1Q) przewaznie majg proble-
my z kreatywnoscia ze wzgledu na zbyt szybkie pojawianie si¢ nowych, niestety
przewaznie czgsciowych obrazéw, ktérych nie mogg oni doprowadzi¢ do fazy wdro-
zeniowej [Goleman 1997; 2007]. Podobnie jest z poczuciem szczgscia. Sg osoby,
ktore zawsze czujg si¢ szczesliwe, oraz osoby, ktdre wcigz sg nieszczesliwe. Poczu-
cie nieszczescia nie sprzyja kreatywnos$ci [Lyubomirsky 2011, s. 32]. Wazne jest
takze nabycie umiejetnosci dostrzeganie wlasnych modeli myslowych [Senge 2002,
s. 170].

Interesujacym, ale ztozonym problemem jest postrzeganie i zrozumienie funk-
cjonowania wlasnego procesu tworczego, a szczegolnie pracy w grupie, sposobu
porozumiewania si¢, czy procesu konwersji wiedzy i korzystania z intuicji [Jedrzej-
czak 2013]. Kazdy pracownik zajmujacy si¢ kreowaniem wiedzy powinien poznac
1 zrozumie¢ proces wchodzenia w stan napigcia tworczego. Napigcie tworcze jest
,mechanizmem” pobudzania organizmu ludzkiego do pracy tworczej, intensyfiko-
wania relacji miedzy swiadomos$cig a podswiadomoscig. Negatywne uczucia lub
emocje powoduja, ze tworca wchodzi w stan niepokoju i zwatpienia. W efekcie na-
pigcie tworcze zostaje zdominowane przez negatywne napigcia emocjonalne, ktore
utrudniajg kreatywno$¢ [Senge 2002].

Wewngtrzne uwarunkowania kreatywnosci z uwzglednieniem ich wzajemnej za-
leznosci przedstawiono na rys. 4.

5. Zakonczenie

Wspolczesne zycie cztowieka jest coraz bardziej stechnicyzowane i zinformatyzo-
wane. Kazde urzadzenie moze by¢ uruchomione metoda prob i btedow albo za po-
mocy instrukcji uzytkowania. Dotyczy to takze kreatywnosci. Moze ona zosta¢ uru-
chomiona spontanicznie, bez wysitku cztowieka, lub $§wiadomie, stosownie do
poznanych zasad i uwarunkowan funkcjonowania procesu tworczego. Urodzeni
tworcy, ktérzy posiadaja zdolnos¢ do kreowania nowych ,,obrazow”, jak wynika z
tak zwanego normalnego rozktadu statystycznego grupy spotecznej, stanowig 20%
kazdej populacji ludzkiej. Nie posiada takich predyspozycji kolejne 20%, sg to wro-
dzeni wykonawcy okreslonych, mniej lub bardziej ztozonych czynnosci. Najwyzszy
odsetek (60%) populacji to ludzie, ktorych kreatywno$¢ jest ,,uspiona”. Moga oni ja
rozwija¢ albo metodg prob i btedow, albo za pomoca instrukcji korzystania z umy-
shu. Role swego rodzaju instrukcji odgrywa nauka o kreowaniu wiedzy. Pozwala ona
zrozumie¢ mechanizm funkcjonowania umystu, poznaé¢ zewnetrzne i wewnetrzne
uwarunkowania procesu tworczego, uaktywni¢ proces konwersji wiedzy indywidu-
alnej w umysle pracownika i wiedzy zespotu tworczego w przedsicbiorstwie. Nauka
o kreowaniu wiedzy stanowi podstawe¢ nauki o zarzadzaniu wiedza w przedsiebior-
stwie na obecnym etapie rozwoju zréwnowazonej gospodarki opartej na wiedzy.
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CREATIVITY OF EMPLOYEES AS AN INSTRUMENT
OF SHAPING THE SUSTAINABLE DEVELOPMENT
OF A COMPANY

Summary: The elaboration analyzes the scientific problem of conscious steering of the
process of creating knowledge of employees as a factor of developing and creating the added
value in a company. The aim of the elaboration is to indicate the selected civilizational,
organizational and psychological conditionings of shaping the process of creating knowledge
in an organization in the period of transition to sustainable knowledge-based economy. The
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claboration includes the analysis of three problems: the course of contemporary stage of
civilization changes, the role of knowledge in a modern company and also the conditionings
of the process of creating knowledge in an organization. It has been shown that in the present
stage of development of post-industrial civilization the changes in the sphere of values
(axiological bases of management) delay the implementation of sustainable knowledge-based
economy. In Poland the system of education for creativity as well as the preparations
of employees to sell their knowledge are still poorly developed. There have been presented
both the external (towards a man as a person) and internal conditionings of the development
of creativity of company’s employees.

Keywords: civilization changes, sustainable knowledge-based economy, knowledge as devel-
opment factor, knowledge in company, creativity, conditionings of creativity.



