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Streszczenie: Skuteczne funkcjonowanie zwinnej organizacji wymaga odpowiedniego dosto-
sowania do jej istoty rozwiazan w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi. Kluczowym
wyzwaniem i warunkiem sukcesu zwinnej organizacji jest kreatywnos¢ jej pracownikow.
W zwiazku z tym przedmiotem rozwazan beda warunki ksztattowania tej kompetencji. Autor-
ki przedstawia model systemu ZZL w organizacji zwinnej oraz wskaza specyficzne cechy
inarzgdzia. Na tym tle wyjasnia istotne réznice migdzy elastycznym i zwinnym zarzadzaniem
zasobami ludzkimi. Celem artykutu jest identyfikacja czynnikéw sprzyjajacych rozwojowi
kreatywnos$ci pracownikow, a takze ujawnienie potencjalnych barier w tym procesie. Do jego
opracowania wykorzystano przeglad literatury przedmiotu i wynikoéw badan wtornych. Pod-
stawg wnioskowania stanowia wyniki analizy przypadkow oraz dobrych praktyk z firm stosu-
jacych z sukcesem zwinne zarzadzanie.

Stowa kluczowe: kreatywno$¢, zwinno$¢, elastyczno$é, zwinne organizacje, zwinne
zarzadzanie zasobami ludzkimi.



Warunki stymulujace i ograniczajace kreatywnos$¢ pracownikow w zwinnej organizacji 47

1. Wstep

Zwinnos¢ organizacji polega na dostrzeganiu, przechwytywaniu i wykorzystywaniu
okazji w otoczeniu (Wtodarkiewicz-Klimek, 2018). Z analiz McKinseya wynika, ze
taki model organizacji przyspiesza tworzenie nowych produktow i ofert o 30-50%,
poprawia satysfakcje¢ klientow o 10-30%, a zaangazowanie pracownikdw moze
zwigkszy¢ nawet o 20-30% (Andrzejewski, Kawecka i Marciniak, 2020, s. 137).
Badania Massachusetts Institute of Technology wykazuja, ze zwinne firmy zwigk-
szaja przychody o 37% szybciej i generuja o 30% wyzsze zyski niz firmy niezwinne
(Prats, Siota, Gillespie i Singleton, 2018, s. 1). Eksperci podkreslaja, ze warunkiem
osiagnigcia tych efektow sa zasoby ludzkie, ktore sa zdolne do szybkiego dostoso-
wywania si¢ do pozytywnych zmian (Crocitto i Youssef, 2003, s. 388-397).

W literaturze przedmiotu wskazywane sa rézne cechy konstytuujace zwinno$c¢
organizacji. Wedlug H. Wtodarkiewicz-Klimek jest to bystros¢, czyli zdolnos¢ do
szybkiego postrzegania okazji rynkowych i zagrozen ptynacych z otoczenia; ela-
styczno$¢, rozumiana jako zdolno$¢ do wykorzystania dostgpnych zasobow; inteli-
gencja, bedaca zdolnoscia do rozumienia sytuacji i celowego reagowania na nie,
oraz spryt, stanowiacy umiejetno$¢ wykorzystania wiedzy do praktycznego radzenia
sobie z nowymi sytuacjami (Wtodarkiewicz-Klimek, 2018, s. 148). Wedtug innego
podejscia zwinno$¢ organizacyjng charakteryzuja trzy cechy: wyczuwanie (wrazli-
wosc), zabezpieczenie i ptynnos¢ (Prats i in., 2018, s. 7). Zrédlem tych cech jest
szczegoOlna postawa pracownikow, jaka jest kreatywnosé. Kompetencja ta czyni
z zasobow ludzkich kluczowy czynnik sukcesu organizacji. Zdawali sobie z tego
sprawe tworcy idei zwinnych organizacji, formujac jej glowne zatozenie: ,,ludzie
i interakcje ponad procesy i narzedzia” (Agile Manifesto, b.d.). Z tych powodow
glownym przedmiotem rozwazan przedstawionych w artykule sa warunki ksztalto-
wania tej kompetencji. Celem artykutu jest identyfikacja czynnikow, ktére stymulu-
ja (ewentualnie ograniczaja) kreatywno$¢ pracownikow w zwinnej organizacji.
W opracowaniu zastosowano metodg interpretacji literatury przedmiotu, rozszerzona
o wyniki badan wtornych, ktore daja obraz analizowanej rzeczywistosci. Podstawe
wnioskowania stanowig takze wyniki analizy przypadkow oraz dobrych praktyk,
bedace rezultatem do$wiadczen i wspotpracy autorek z organizacjami z ré6znych sek-
torow i branz stosujacych z sukcesem zwinne zarzadzanie.

2. Zalozenia zwinnego zarzadzania zespolem ludzkim w organizacji

Podstawowa jednostka organizacyjna w firmach zwinnych sa niewielkie zespoty,
maksymalnie dwunastoosobowe, o duzym stopniu samodzielnosci w zakresie metod
i form pracy, a tym samym odpowiedzialno$ci za wyniki. Koncepcja zwinnej orga-
nizacji nie ogranicza si¢ do zespotow IT i innych zespotéw projektowych. Jak poka-
zuje praktyka, moze by¢ zastosowana w roznych typach struktur organizacyjnych
(sieciowych, turkusowych, horyzontalnych), roznych dziedzinach dziatalnosci, a takze
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w wybranych dziatach organizacji klasycznych, przede wszystkim projektowo-ba-
dawczych, IT, marketingu (Prats i in., 2018, s. 4).

Istotna zmiang jest odejscie od szczegdlowych polecen, sztywnych norm i wy-
tycznych i przejscie do zwinnych form pracy. Organizacja pracy ma charakter pro-
jektowy, a wiec zadania i sktad osobowy sa zmienne. Wymaga to zwinnego kierowa-
nia oraz zarzadzania zorientowanego na zadania. Elementy modelu zwinnego
zarzadzania zasobami ludzkimi zilustrowano na rys. 1.

Zwinna
organizacja

Zwinne
metody

Zwinne formy
pracy

Otoczenie
techniczne

Zwinne
kierowanie

Zwinne

Lepitn e giele Rys. 1. Model zwinnego zarzadzania zasobami

ludzkimi

Zrodto: (All-Agile HR?, 2018).

Elementy modelu powinny pozostawa¢ we wzajemnym sprz¢zeniu, gdyz tylko
zintegrowane prowadza do zwinnosci organizacyjnej (Olak, 2017). Firmy zwinne
charakteryzuja heterarchiczno$¢, co oznacza plaskie struktury, oraz elastycznos¢.
Cechy te umozliwiaja tatwa rekonfiguracje i szybkie reagowanie na zmiany spowo-
dowane roznymi czynnikami (Sajdak, 2013). W tych organizacjach istotne sg wspol-
na wizja, chec realizacji celow i pasji, poczucie sprawczos$ci. Funkcjonowanie samo-
organizujacych si¢ zespotow opiera si¢ na solidarnosci w naktadach i efektach pracy,
wspolpracy i wspotdzieleniu, a to wymaga transparentno$ci funkcjonowania i zaufa-
nia (Bennis, Goleman i O’ Toole, 2009). Zespoty zwinne potrzebuja kultury opartej na
wspolnych wartosciach, systemu zarzadzania bazujacego na idei homo satisfactius,
anie homo oeconomicus oraz motywowania pracownikow wedtug koncepcji ,,zarza-
dzania przez zaangazowanie”, ktora obliguje do autonomii i empowermentu (Juch-
nowicz, 2012). W efekcie tworza si¢ postawy samozaangazowania oraz pozytywny
klimat organizacyjny. Klimat taki sprzyja wspotdziataniu oraz partnerstwu (Caffer-
key i Dundon, 2015). Konieczny jest ponadto dostgp pracownikéw do informacji.
Oprocz wysokiego stopnia transparentnosci oznacza to takze docenienie komunika-
cji nieformalnej, ktora moze sigga¢ nawet do zniesienia sprawozdawczos$ci (Rahn,



Warunki stymulujace i ograniczajace kreatywnos$¢ pracownikow w zwinnej organizacji 49

2018). Wskazane warunki odbierane sa przez pracownikow jako dowod podmioto-
wego traktowania. Jak wynika z badan, podmiotowe traktowanie ma takze silny
wplyw na rozwoj zawodowy pracownikow (wskaznik korelacji r-Pearsona wynosi
0,825, korelacja jest istotna statystycznie na poziomie p <0,05) (Juchnowicz, 2017).
Wptywa réwniez na relacje z przetozonymi i wspotpracownikami (r = 0,677 przy
poziomie p <0,05). Pod ich wptywem zmienia si¢ styl kierowania — od lidera do
aktywatora (Rahn, 2018). Powyzsze cechy zwinnego zarzadzania zasobami ludzki-
mi sa warunkiem koniecznym kreatywnosci pracownikow.

Ze wzgledu na realizacj¢ funkcji personalnej wazne sg takze atrybuty organizacji
zwinnej zwiazane ze statusem pracownika, takie jak: ustawiczny rozwdj pracow-
nikow, wielofunkcyjnos$¢ i szeroki zakres umiejetnosci (Sajdak, 2013). Atrybuty
te tworza charakterystyczny zakres kompetencji wymaganych od pracownikow
w zwinnych organizacjach. Ich podstawe stanowi zwinnos¢, to znaczy zdolnos¢
zmiany kierunku, zmiany sposobu dziatania. Wiaze si¢ z tym umiejgtno$¢ efektyw-
nego dokonywania zmian silnie ukierunkowanych na klienta (Manifesto for Agile
Software Development, 2018).

Zwinno$¢ bywa w praktyce, a takze w literaturze przedmiotu, utozsamiana
z elastycznoscia. Tymczasem tradycyjnie elastyczno$¢ oznacza gotowos¢ do adapta-
cyjnosci, zdolno$¢ dostosowania si¢ do zmian. Natomiast zwinno$¢ oznacza posta-
we aktywna i dziatanie w kierunku efektywnych zmian. W zwiazku z tym elastycz-
no$¢ 1 zwinnos$é nie sa kompetencjami rownorzednymi. Elastycznosc¢ jest warunkiem
wstepnym zwinnosci, lecz nie wyczerpuje jej istoty. Elastycznos¢ odnosi si¢ do ada-
ptacyjnos$ci i uniwersalnosci, natomiast zwinno$¢ wymaga szybkosci i innowacyjno-
$ci (Wiodarkiewicz-Klimek, 2018). R6znica ta ma okreslone konsekwencje dla wy-
magan kompetencyjnych. Zwinno$¢ wymaga od pracownikow przede wszystkim
kreatywnosci. Dlatego w profilu pracownika zwinnej organizacji kluczowe znacze-
nie maja takie kompetencje osobowe, jak: inteligencja emocjonalna i poznawcza,
umiejetnos$¢ uczenia si¢ i sktonno$¢ do zmian, entuzjazm, zdolnos¢ krytycznego my-
$lenia. Sa one uzupetniane kompetencjami biznesowymi, niezbgdnymi do aktywne-
go inicjowania zmian i efektywnego ich przeprowadzania, takimi jak zwinne zarza-
dzanie projektami, zarzadzanie innowacjami, orientacja na klienta, umiejgtnose
negocjacji.

Réznice w istocie elastycznosci i zwinno$ci organizacyjnej wywieraja wplyw na
koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi oparte na tych kategoriach. Zasadnicza
roznica dotyczy celu zarzadzania. W koncepcji zarzadzania elastycznego celem jest
racjonalizacja kosztow pracy poprzez wprowadzenie niestandardowych form i re-
dukcje stanu zatrudnienia. Natomiast gtéwnym celem zwinnego zarzadzania zaso-
bem ludzkim jest optymalizacja dzigki innowacyjnosci i reakcji na oczekiwania
klientow. Liczne wyniki badan dowodza efektow zwinnego zarzadzania: reagowanie
na zmieniajace si¢ priorytety — 64% respondentow, przyspieszenie dostaw — 75%,
wzrost produktywnosci — 55% (12 th State of Agile Report, 2017). Badania dowodza
takze, ze stopien zwinnosci funkcji HR jest istotnie i pozytywnie zwiazany z sita
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innowacyjna produktow i ustug (» = 0,58, p < 0,01) oraz procesOw i systemow
(r=0,51, p £0,01) (All-Agile HR?, 2018). Ponadto istnieje znaczaca i pozytywna
korelacja migdzy zwinnoscia funkcji HR a zwinno$cia w strukturach organizacyj-
nych firmy (» = 0,55, p < 0,01), co umozliwia stosowanie zwinnych modeli, metod
i instrumentow (All-Agile HR?, 2018).

3. Zalozenia i instrumentarium zwinnego zarzadzania
zasobami ludzkimi

Cechy zwinnych organizacji wptywaja na zatozenia zwinnego zarzadzania zasobami
ludzkimi. Roéznice migdzy tradycyjnym i zwinnym podejSciem do ZZL dotycza
przede wszystkim nastgpujacych obszaréw problemowych: sposobu ksztattowania
zakresu i tresci pracy, priorytetowych wartos$ci w realizacji funkcji personalnej, pro-
cesu zarzadzania zmiana, wspOlpracy wewnatrz organizacji, kierunku podejmowa-
nia decyzji oraz sposobu motywowania (tab. 1).

Tabela 1. Réznice migdzy tradycyjnym i zwinnym podejsciem w wybranych obszarach zarzadzania

zasobami ludzkimi

Zarzadzanie
zasobami Tradycyjne podejscie Zwinne podejscie
ludzkimi
Ksztattowanie | Scisle definiowane, podporzadko- | Praca w systemie projektowym
pracy wane strukturze, niebranie pod | Szeroko definiowane role z duzym naciskiem
uwagg oczekiwan pracownikoéw | na zachowania, warto$ci, dostosowanie do kul-
~Zawsze robilismy to w ten spo- | tury organizacji
sob” Pracownicy zachgcani do eksperymentowania,
testowania i podejmowania samodzielnych de-
cyzji
Empiryczne dziatanie poparte analizami, po-
trzebami
Wartos$ci Stabilizacja Adaptacja, kreatywno$¢, niezalezne myslenie,
krytyczne myslenie
Zarzadzanie Reaktywne Stymulowanie do zmiany, rozumienie istoty
zmiang Mate nastawienie na szukanie no- | zmiany i krzywej zmiany
wych potrzeb, eksperymentowa- | Adaptacja do permanentnie pojawiajacych sig
nie zmian
Wspotpraca Mata wspotpraca migdzy dziata- | Na kazdym poziomie, zespoly interdyscypli-
mi/silosami narne, zanik hierarchicznosci
Dziatania skoordynowane
Kierunek Gora—dot Cztonkowie zespotu sq upowaznieni do podej-
podejmowania mowania decyzji
decyzji
Motywacja Zewngtrzna Wewnegtrzna

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan wewnetrznych przeprowadzonych w firmach techno-
logicznych przez MasConsulting w latach 2017-2019.
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Konsekwencja réznic wskazanych w tab. 1 sa zmiany w kluczowych procesach
zwinnego ZZL.. Jak stwierdza T. Rostkowski, zmienno$¢ jest istotna cecha procesow
771, gdyz ich dostosowanie do zmieniajacych si¢ warunkoéw jest jednym z kluczo-
wych wyzwan zarzadzania (Rostkowski, 2014, s. 219). Specyficzne instrumenta-
rium, a wigc narzedzia i sposoby dziatania, w kluczowych procesach zwinnego ZZL

przedstawiono na rys. 2.

¢ Indywidualne traktowanie

* Elastyczne sposoby
wynagradzania

* Empowerment

* Job crafting ot
winne

 Czeste oceny

* Permanentny dialog
* Bezposrednia
komunikacja

i informacja

Ocena
/ motywowanie wynikow
Pozyskiwanie Rozwdj

* Rekrutacja hybrydowa — *Platformy edukacyjne
czgSciowo *Rotacja pozioma
zautomatyzowana *Samobstugowe aplikacje

* Na bazie kompetencji eTeam coaching

* Onboarding wewngtrzny

Rys. 2. Procesy i instrumentarium zwinnego zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrodto: opracowanie wiasne.

Istotne zmiany dotycza przede wszystkim oceny i motywowania, ktore tworza
kompleksowy proces zarzadzania efektywnos$cia pracy. Ich wspdlnym celem jest
silne ukierunkowanie na tworzenie i ustawiczny rozwoj szczegdlnej postawy pra-
cownikow, jaka jest kreatywno$¢. Zmiana w tych procesach wymaga uzupeknienia
systemu corocznych rozméw oceniajacych/rozwojowych oraz badan zaangazowa-
nia/motywacji/satysfakcji pracownikéw ocena wynikéw przeprowadzana z duza
czestotliwos$cia oraz permanentnym dialogiem z pracownikami, opartym na bezpo-
sredniej komunikacji i informacji. Kultura feedbacku i continuous listening wymaga
gromadzenia informacji zwrotnej podczas calego cyklu zycia pracownika w organi-
zacji w znacznie krotszych odstepach czasowych (tygodniowych, miesigcznych)
(Warzybok, 2017). Czesty feedback, oceny przeprowadzane w czasie biezacej pracy
pozwalaja na szybka oceng rezultatow i mozliwo$¢ reagowania na niedociagnigcia
lub brak kompetencji pracownikéw, nastawione na szybkie dostosowanie umiejgtno-
$ci poszczegolnych pracownikow do wymagan projektu.
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Tabela 2. Praktyki zwinnego ZZL w procesie zarzadzania efektywnoscia pracy

Rodzaj praktyki

Staty 360-stopniowy feedback

Zastapienie celéw rocznych celami krétkoterminowymi (od dwoch do czterech miesigcy)

Podzial pracy i sprawiedliwe wynagrodzenia oparte na kompetencjach

Wynagrodzenie zmienne zalezne od celéw zespotowych, a nie indywidualnych

Dyskutowanie wysokos$ci wynagrodzen i premii w zespole

Funkcje kierownicze ograniczone w czasie (do 2-5 lat)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Pracownicy zwinnych organizacji nie pracuja na stanowiskach pracy, w klasach
zawodowych lub zgodnie z profilem wymagan, ale spetniaja funkcje oparte na sze-
roko pojetych umiejetnosciach (kompetencjach) (All-Agiile HR?, 2018). Uzasadnia
to potrzebg stosowania mechanizmu ksztattowania wynagrodzen zasadniczych na
podstawie oceny kompetencji. Konsekwencja jest zainteresowanie pracownikow
mozliwos$ciami ustawicznego rozwoju, a takze wzrostem wtasnej odpowiedzialnosci
za sposob rozwoju i jego skutecznos¢. Okreslenie potrzeb rozwojowych odbywa si¢
w krotszych odstepach czasu, aby zapewni¢ aktualne i zwiazane z potrzebami szko-
lenia (Rahn, 2018).

System wynagradzania, obejmujacy stale i zmienne sktadowe, jest jednym
z czynnikow najsilniej wptywajacych na postawy pracownikow. Poprzez sprawiedli-
we roznicowanie wynagrodzen firma zachgca pracownikow do rozwoju i wzrostu
efektywnos$ci dzialania. Z badan przeprowadzonych na probie 1140 pracujacych
Polakow w 2019 r. wynika, Ze polscy pracownicy utozsamiaja wynagrodzenie spra-
wiedliwe z adekwatnym do wykonywanej pracy (wspotczynnik korelacji z oceng
sprawiedliwosci 0,785)'. Jako sprawiedliwe postrzegane byty wynagrodzenia odpo-
wiednie do wielu czynnikow jednoczesnie: wiedzy 1 umiejetnoscei, trudnosci zadan,
efektow pracy, zaangazowania, zastug i statusu w organizacji (wspotczynniki kore-
lacji kazdego czynnika z oceng sprawiedliwosci powyzej 0,7) oraz do sytuacji finan-
sowej firmy i potrzeb pracownika (wspotczynniki korelacji powyzej 0,6) (Raport,
2019). Systemy wynagradzania w ramach instrumentarium zwinnego ZZL powinny
uwzglednia¢ ztozonos¢ oceny sprawiedliwosci i gwarantowaé réwno$¢ pracowni-
kom wykonujacym pracg tej samej warto$ci oraz odpowiednie réznice migdzy wy-
nagrodzeniami 0s6b wykonujacych odmienne zadania. Warunkiem zapewnienia po-
strzegania wynagrodzen jako sprawiedliwych jest ich odpowiednia transparentnosc¢,
dostosowana do uwarunkowan organizacji.

Analiza dobrych praktyk w obszarach oceny wynikow i motywowania wskazuje
duze zréznicowanie szczegotowych rozwiazan, uwzgledniajace specyfike organiza-

! Grant NCN nr 2016/21/B/HS4/02992 pt. ,,Sprawiedliwo$¢ wynagradzania”, kierowany przez
prof. dr hab. Mart¢ Juchnowicz.
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cjiizespotu (Jagoda-Sobalak, 2018). Ich wspolnym celem jest silne ukierunkowanie
na tworzenie i ustawiczny rozwoj szczegdlnej postawy pracownikow, jaka jest kre-
atywnos¢.

4. Istota kreatywnosci — co definiuje i wyjasnia to pojecie

Kreatywno$¢ to rodzaj sposobu myslenia nastawionego na generowanie nowych
idei. Wiaze si¢ przede wszystkim ze zdolnos$cia tworczego myslenia i dziatania ukie-
runkowanego na okreslony cel, czgsto zmierzajacy do osiagnigcia czego$ nowego,
oryginalnego, a nawet przelomowego. Kreatywnos¢ nakierowana jest na poszukiwa-
nie niestandardowych rozwiazan, patrzenie na rzeczy i sytuacje z innej perspektywy
i wychodzenie poza utarte schematy myslenia. Dzigki postawom kreatywnym wiele
organizacji tworzy nowe i uzyteczne rozwiazania lub niestandardowe ustugi dla
klientow (Skrzypek, 2014). W literaturze przedmiotu I. Krawczyk-Sokotowska
(2014) wymienia trzy rodzaje kreatywnos$ci zwigzane z roznymi sposobami tworze-
nia nowych pomystow:

1) kombinacyjna — zwigzana z nowymi kombinacjami znanych pomystow,

2) eksploracyjna — polegajaca na generowaniu nowych pomystéw poprzez po-
szukiwanie ustrukturyzowanych koncepcji,

3) transformacyjna — wymagajaca zmiany wymiaru struktury, tak aby mozna
bylo tworzy¢ nowe struktury.

W zwiazku z tym kreatywno$¢ jest postrzegana przez organizacje jako efekt
tworczego dziatania, w wyniku ktorego moga powstawac innowacyjne produkty
i ushugi, modele biznesowe, metody pracy lub zarzadzania, ktdre sa nowe i uzyteczne.

Tabela 3. Wskazniki behawioralne dla kompetencji kreatywno$¢

Definicja Mysli w sposob proaktywny: taczy fakty, analizuje informacje i znajduje kreatywne
kompetencji rozwiazania. Prezentuje korzysci zwiazane z wykorzystaniem nowych idei. Szybko
i chetnie przyswaja nowa wiedzg i stosuje ja w pracy. Szuka pomystéw na usprawnianie
pracy i podnoszenie jakosci obstugi. Identyfikuje si¢ ze zmianami nastgpujacymi w firmie

Wskazniki * Mysli proaktywnie i stymuluje innowacyjnos¢ w organizacji

behawioralne | e Jest otwarty na zmiang i potrafi wykaza¢ korzys$ci zwiazane z wdrazaniem nowych idei

¢ Pomaga innym przetozy¢ pomysty na konkretne zastosowania w dziataniu

* Dostrzega, uzasadnia i inicjuje konieczno$¢ wprowadzania zmian

* Analizuje biezaca dziatalno$¢ pod katem mozliwosci zastosowania ulepszen

e Zadaje pytania, upewnia sig, nie boi si¢ przyzna¢ do niewiedzy

e Jest elastyczny i mysli proaktywnie

* Dostrzega mozliwosci na rozwdj wlasny wewnatrz firmy

* Potrafi kreatywnie rozwigzywac problemy

e Rozumie, ze firma to zywy organizm, identyfikuje si¢ ze zmianami i wspiera innych
w rozumieniu ich sensu

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Korkosz-Gebska, 2014).
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Kreatywnos¢ jako kompetencja przedstawiona w tab. 3 dotyczy w duzej mierze
postawy nakierowanej na inny, tworczy sposoéb myslenia, wynikajacy z wewngtrznej
motywacji, czyli cickawosci, potrzeby lub szansy tworzenia czego$s nowego, unikal-
nego, a takze zdolnosci do przeobrazania rzeczy i dostrzegania szans w zmianach.

Tym, co stymuluje kreatywno$¢ w zarzadzaniu pracownikami, jest w szczegol-
nosci inne ksztaltowanie sposobow pracy i nastawienie na pracg w systemie projek-
towym, co ma odzwierciedlenie w tym, ze:

1) pracownicy sa odpowiednio zachgcani do eksperymentowania, testowania,
i podejmowania samodzielnych decyz;ji,

2) dominuje kultura udzielania informacji zwrotnych na biezaco, pozwalajaca na
szybka analize rezultatow i mozliwosci reagowania na niedociagnigcia lub niski po-
ziom kompetencji pracownikéw, co prowadzi do szybkiego dostosowania umiejet-
nosci poszczegolnych pracownikéw do wymagan projektu,

3) adaptacja do permanentnie pojawiajacych si¢ zmian i akceptacja krzywej
zmiany (odniesienie do krzywej zmiany Fishera).

5. Kluczowe czynniki determinujace oraz warunki wspierajace
i ograniczajace kreatywnos¢ pracownikow

Istnieje kilka czynnikow, ktore w obecnej rzeczywistosci maja istotny wptyw na
stymulowanie kreatywnos$ci w organizacjach. Sa wsrdd nich: szybko ewoluujace
srodowisko, zmiany technologiczne, wielokierunkowa komunikacja oraz toczaca si¢
permanentnie wojna o talenty.

Szybko ewoluujace $Srodowisko jest spowodowane wzrostem zapotrzebowania
na nowe ustugi, zmiang wzorcoOw popytu réoznych interesariuszy i ich pilnych po-
trzeb oraz wyzwalaniem elastycznych dzialan w celu dostosowania si¢ do ciagle
zmieniajacych sig priorytetow. Wspotczesne srodowisko biznesowe jest pelne szyb-
ko zachodzacych procesow wymagajacych elastycznego dziatania, dlatego gwaran-
cja nie tylko sukcesu, ale rowniez przetrwania dla wielu organizacji jest btyskawicz-
na adaptacja do nowych warunkow (Hill, 2014). Moze to zapewni¢ nie tylko
odpowiednia strategia, ale tez przede wszystkim kultura organizacyjna. Tworzac
warunki sprzyjajace budowaniu kultury kreatywnej w miejscu pracy, nalezy rozpo-
czac caty proces od zdiagnozowania, co powstrzymuje pracownikow przed wigksza
kreatywnoscia. Wyzwaniem dla wielu organizacji jest zatem sposob, w jaki mozna
zaszczepia¢ kulturg innowacji, ktorej celem jest odpowiedz na pytanie, jak mozemy
wykonac nasza prace inaczej, szybciej, lepie;j.

Zmiany technologiczne to przede wszystkim digitalizacja ustug, automatyza-
cja, sztuczna inteligencja, nowe aplikacje stuzace do efektywniejszego zarzadzania
projektami i zespotami. Organizacje na catym $wiecie sa pod coraz wigksza presja,
aby zwigksza¢ produktywno$¢, zarzadzac bardziej efektywnie. Korzystanie z tech-
nologii cyfrowych w wigkszym stopniu niz dotychczas moze ten proces wspomoc.
To zmusza do zmiany sposobu myslenia o danych, bezpieczenstwie i modelach biz-
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nesowych i pociaga za soba konieczno$¢ podejmowania trudnych decyzji odno$nie
do sposobu reagowania na zmiany w otoczeniu i zarzadzaniu ludzmi.

Wielokierunkowa komunikacja, sprzyjajaca kulturze feedbacku oraz kon-
struktywnej krytyce, dostarcza pracownikom jasnych wskazowek dotyczacych
oczekiwanych zachowan i sposobu realizacji celow strategicznych (Czainska, 2013).
Transparentna komunikacja sprzyja kreowaniu atmosfery pracy zespotowej i otwar-
tym dyskusjom przyczyniajacym si¢ do powstawania kreatywnych pomystow.

Zarzadzanie talentami jest jednym z najwazniejszych procesow wptywajacych
na stymulowanie kreatywnosci. Organizacje XXI wieku potrzebuja wzmacniania
nowych kompetencji, dlatego tez Swiadomi liderzy zapozyczaja kreatywne metody,
zeby wykorzystac je do swoich dziatan strategicznych. Poniewaz kreatywne zadania
oparte na wiedzy i1 uczeniu si¢ staja si¢ coraz wazniejsze, organizacje poszukuja
wyrdzniajacej si¢ propozycji wartosci, aby zdoby¢ i utrzymaé najlepsze zasoby
w organizacji, ktore czgsto sa bardzo zréznicowane ze wzgledu na do§wiadczenie,
pochodzenie, sposdb myslenia, ro6zne potrzeby, oczekiwania i pragnienia. Od jakosci
tworzenia i realizacji programoéw rozwoju talentow zalezy, jak dlugo organizacje
beda w stanie zatrzymac najlepszych pracownikow w firmie (Gotebiowska, 2013),
stymulujac ich do ciaglego doskonalenia kompetencji oraz kreowania ponadprze-
cigtnych rozwiazan, ustug, produktow.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze rozwdj technologii ma istotny wptyw na
kreatywnos¢. W zwiazku z tym, ze w dzisiejszych czasach najwazniejsza staje sig
informacja, z jednej strony mozemy mie¢ do niej nieograniczony dostep, a z drugiej
strony jej nadmiar moze hamowa¢ wiele procesow myslowych i decyzyjnych. Wa-
runkiem do utrzymania kreatywnosci jest rowniez skuteczna ochrona pracownikow
przed nadmiarem informacji, jakie otrzymuja. Skomplikowane w wigkszosci narze-
dzia do zarzadzania projektami w odczuciu pracownikow utrudniaja im proces wy-
konywania dziatan i hamuja kreatywnos¢ (Kosiec, 2019). Ograniczenie pracowni-
kom dostgpu do informacji rowniez nie tylko komplikuje im pracg, ale takze
zmniejsza mozliwo$¢ dzielenia si¢ pomystami i wprowadzania zmian i ulepszen. Tg
luke z powodzeniem zaczynaja wypetnia¢ nowoczesne firmy, stosujac coraz czgsciej
réznorodne narzedzia do zarzadzania projektami, takie jak np. Jira, Monday, Slack,
ktore petnia dzisiaj funkcje transparentnej bazy wiedzy i zapewniaja pracownikom
dostep do aktualnych informacji. Dobrze dobrane narzedzia do zarzadzania projek-
tami sprawiaja, ze kazdy pracownik ma mozliwos$¢ spojrzenia na wszystkie etapy
realizacji danego zadania, wie, kto za co jest odpowiedzialny (Kosiec, 2019). Tylko
przejrzysty system komunikacji w firmie sprawia, ze wysilek, zaangazowanie i po-
mysty pracownikow przyczyniaja si¢ do rzeczywistego sukcesu w organizacji. To
poczucie wptywu na jako$¢ projektu zdecydowanie zwigksza poziom kreatywnosci
pracownika, a to przektada si¢ na lepsza efektywno$¢ pracy calego zespotu.

W tabeli 4 wskazano warunki sprzyjajace rozwojowi kreatywnosci pracowni-
koéw, jak réwniez ja ograniczajace, biorac pod uwage kluczowe parametry organiza-
cji, takie jak: strategia firmy, rodzaj struktury firmy, procesy zachodzace w organiza-
cji, sposoby zarzadzania kapitalem ludzkim, dostgpna technologia oraz warunki
przestrzenne miejsca pracy.
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6. Analiza dobrych praktyk stymulujacych kreatywnos¢

Wiele z najwigkszych 1 najbardziej innowacyjnych firm realizuje rézne strategie,
zeby w kreatywny sposob konkurowac z otoczeniem. Nie tylko dostarczaja one uzy-
tecznych produktow i ustug, ale przede wszystkim tworza do§wiadczenia (customer
experience) zachwycajace klientow i wzbudzajace w nich cheé¢ zakupu. Wigkszos¢
z nich stosuje z powodzeniem myslenie projektowe. Obecnie o przewadze konku-
rencyjnej decyduja detale, dlatego tez niektore firmy (np. Amazon, Kindle, Proc-
ter&Gamble, eBay, Target, Home Depot, Facebook, Google Docs, Cisco Systems)
zaczely skupiaé si¢ na doswiadczeniach zakupowych klienta, czyli tzw. customer
journey (Kagner, 2013). Wyjscie od potrzeb uzytkownika koncowego i lepsze po-
znanie jego customer journey (podrozy klienta) owocuje zatem innym sposobem
mys$lenia na temat zrozumienia zmieniajacych si¢ oczekiwan klientow. Sam sposob
reagowania na nie musi by¢ zwinny, zeby byl skuteczny i dostosowany do nowej
rzeczywistosci. Sledzenie customer journey odbywa si¢ poprzez wykorzystywanie
rozmaitych narzedzi, m.in. Service Safari, Service Blue Print, pozwalajacych na
zbieranie informacji od klientow poprzez formalne i nieformalne dziatania (pilotaze,
inkubatory). Daje to w rezultacie mozliwos¢ sprawdzenia, jak mozna stuzy¢ klien-
tom w lepszy sposob. Czgsto odbywa sig to poprzez stale skanowanie srodowiska,
regularng oceng postepow, czy nowe dziatania (ustugi, produkty) warto kontynu-
owac, czy tez nalezy ich zaprzesta¢. Kreatywnym podej$ciem wykazuja si¢ firmy
(np. Shimano, Procter&Gamble, Apple, HBO, Bank of America, Intel, Hewlett-Pac-
kard), ktore stymuluja pracownikoéw do innego sposobu myslenia, komunikowania
si¢ przez stosowanie rozmaitych narzedzi do zarzadzania projektami i wykorzysty-
wanie metodologii Design Thinking (Brown, 2009).

Design Thinking (DT) to metoda wspolpracy z klientem wywodzaca sig z branzy
kreatywnej. Sktada si¢ z pigciu kluczowych etapow, takich jak: empatia, diagnoza
potrzeb, generowanie pomystow, prototypowanie, testowanie. Najpierw poznajemy
potrzeby uzytkownika, potem definiujemy problemy, z ktéorymi chcialby si¢ zmie-
rzy¢, tworzymy ich rozwiazania, nastepnie budujemy prototypy i na koncu testuje-
my wynik z uzytkownikami. Oprocz liniowego procesu z kolejnymi etapami Design
Thinking jest tez pewnego rodzaju sposobem myslenia, ktory towarzyszy podczas
pracy wedtug tej metody, bazujac na kreatywnosci, eksperymentowaniu, stawianiu
hipotez, kwestionowaniu, ryzykowaniu i ostatecznie decydowaniu, czyli dokonywa-
niu najlepszych wyborow (Wolinska-Skuza, 2016). Metoda Design Thinking jest
skuteczna wtedy, kiedy pracownicy maja zaszczepione odpowiednie nastawienie do
rozwoju, czyli mindset nakierowany na rozwdj umiejgtnosci (Dweck, 2006), w tym
kreatywnych. Mindset (rys. 3) to nastawienie, sposob myslenia i podejscie do zadan,
ktore objawia si¢ szczegolnie w eksperymentowaniu, testowaniu, tworzeniu nowych
rozwiazan czy innowacyjnych produktéw lub ustug (Lockwood, 2010). W mysleniu
projektowym wiaze si¢ to silnie z umiejgtnoscia przewidywania, wizualizowania,
tworzenia lepszych lub udoskonalonych rozwiazan.
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1. Zaufanie do kreatywnego podejscia

2. Empatia

3. Rozumienie wieloznaczno$ci

4. Tworzenie

5. Uczenie sie na bledach

6. Testowanie, korygowanie, ulepszanie

7. Optymizm

8. Wyobraznia

- - - L - - - -

KN N NN KNN

Rys. 3. Mindset w mysleniu projektowym

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Kelly, Littman i Peters, 2011).

Jednym z warunkéw stymulujacych kreatywno$¢ jest stworzenie kultury organi-
zacyjnej stymulujacej ciagly rozwdj wyobrazni pracownikow. Wiele najbardziej in-
nowacyjnych przedsigbiorstw §wiata szczyci si¢ kultura inspirujaca do tworczego
myslenia. Firma MasConsulting w ciagu ostatnich dziesigciu lat (2009-2019) prze-
badata réznego typu organizacje, zadajac m.in. pytanie, czy i w jaki sposob ekspery-
mentuja one, wykorzystujac kreatywno$¢ poprzez stosowanie roznych elementow
sztuki do rozwigzywania problemoéw biznesowych. Na podstawie tych obserwacji
przeprowadzila szereg szkolen, warsztatow, programow, ktore pomagaja wspotcze-
snym liderom poszukiwa¢ w sobie sposobow na rozwijanie kreatywnosci (tab. 5).
Zauwazono, ze niewielka liczba stymulacji moze w btyskawiczny sposob zmienié¢
sposob myslenia i patrzenia na codzienne wyzwania wspotczesnych lideréw. Na
podstawie tych analiz stworzono programy, ktore pomagaja liderom wyzwala¢ kre-
atywnos$¢ i mysle¢ w sposob tworczy (out of the box).

Wiele z tych programow wykorzystuje sposob myslenia wybitnych artystow,
glownie nakierowany na elastyczno$¢ i zwinno$¢. Przesledzony zostal doglebnie
sposob myslenia, jakim kierowali si¢ w swojej pracy tworczej Leonardo da Vinci
oraz Pablo Picasso. Spojrzenie na sylwetki tych artystow i przeanalizowanie ich
sposobu podejscia do pracy inspiruje do podejmowania wyzwan w kierunku bacz-
niejszej obserwacji otoczenia, eksperymentowania, podejmowania ryzyka oraz
wciaz nowych prob szukania jak najlepszych, najtrafniejszych rozwiazan, burzenia
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Tabela 5. Przyktady programow stymulujacych kreatywnos$¢ wsrod pracownikow

Przyktady * Mentoring Art — roznorodne programy dla firm nakierowane na rozwoj kreatyw-
warsztatow/ nosci

programéw | Design Thinking — warsztaty z efektywnego zarzadzania projektami i procesami
kreatywnych W organizacji w oparciu o autorska metodologi¢ prowadzenia projektow

e Zarzadzanie przez Orkiestr¢ — warsztaty strategiczne w obszarze zarzadzania pro-
cesem zmian w organizacji z wykorzystaniem orkiestry symfonicznej

 Strategia pedzla i farby — warsztaty doskonalace umiejgtnosci tworzenia wizji
i realizacji celow strategicznych z wykorzystaniem technik artystycznych

e Qut of the box Thinking — warsztaty dla liderow nakierowane na myslenie poza
schematem w stylu Leonarda da Vinci i Pabla Picassa

* Warszawska Jesien — warsztaty z budowania zaangazowania i komunikacji w ze-
spole z wykorzystaniem instrumentarium perkusyjno-rytmicznego

 Teatr improwizacji — warsztaty strategiczne doskonalace sztukg podejmowania de-
cyzji z wykorzystaniem technik scenicznych

* Making an Impact — sztuka prezentacji i wystapien publicznych prowadzona we
wspotpracy z aktorami

e Klub Kultury dla Biznesu — programy dla firm bgdace cyklem spotkan i warszta-
tow dla liderow w oparciu o dostarczanie wiedzy, opinii i pogladéow o gospodarce
i biznesie. Promowanie dziatan wspierajacych rozwdj osobisty liderow. Inspiro-
wanie do czerpania do$wiadczenia z réznych Zrdédet i zdobyczy intelektualnych,
w tym réwniez ze $wiata sztuki

Zrodto: (Mas Consulting, b.d.).

tego, co jest state, i tworzenia nowych, lepszych rozwiazan (Temple, 2017). Obaj
artysci, cho¢ zyli w r6znych czasach, mieli wiele cech wspolnych, takich jak ogrom-
na pracowito$¢, ponadprzecigtna produktywnos¢, wyrazona w wielkiej ilosci prac,
skutecznos$¢, niepoddawanie si¢, stale wymys$lanie czego$ nowego, eksperymento-
wanie, jak rowniez zapisywanie swoich obserwacji i refleksji. Obaj artySci uznani sa
za jednych z najbardziej kreatywnych. Czerpanie z ich do§wiadczen i przetozenie
tego na dzisiejszy sposob dziatania moze uruchomi¢ nowe poktady energii
i wyzwoli¢ inny sposéb myslenia, w szczegolnosci wsrod liderow kierujacych inter-
dyscyplinarnymi zespotami tworzonymi na potrzeby okreslonych projektow. Klu-
czem do sukcesu jest poszukiwanie i rozwijanie nowych umiejgtnosci oraz stawianie
wiasciwych pytan. Ponizsze przyklady pokazuja, jak w praktyce siedem kluczowych
umiejetnosci wykorzystywanych w codziennej pracy przez Leonarda da Vinci i Pa-
bla Picassa moze by¢ wykorzystane przez wspotczesnych liderow do stymulowania
i doskonalenia kompetencji kreatywnych (Gelb, 2017).

1. Curiosita — wieczna ciekawos$¢ $wiata na drodze tworczego rozwiazywania
probleméw 1 sztuka stawiania wilasciwych pytan. Umiejetnos¢ zadawania odpo-
wiednich pytan pozwala innowatorom przetrwac status quo i szuka¢ nowych, opty-
malnych mozliwosci. Wigkszos¢ liderow w obecnej rzeczywistosci szuka odpowie-
dzi na pytanie, co zrobi¢, aby w efekcie swoich dziatan doprowadzi¢ do powstania
nowatorskiego rozwigzania.



Warunki stymulujace i ograniczajace kreatywnos$¢ pracownikow w zwinnej organizacji 61

2. Dimonstrazione — konsekwentne poszerzanie wiedzy poprzez budowanie do-
$wiadczenia, ¢wiczenie w sobie sztuki cierpliwosci i wytrwato$ci oraz gotowosci do
uczenia si¢ na bledach. Szukanie zrodet wiedzy w doswiadczeniu (best practicies).
Technika kruszenia, burzenia (deconstruction, styl czgsto wykorzystywany przez
Pabla Picassa) — niepohamowana krytyka juz istniejacych rozwiazan. Doskonalenie
umiejetnosci poszukiwania najlepszych rozwiazan poprzez testowanie, eksperymen-
towanie, uczenie si¢ na btedach i wyciaganie wnioskow z niepowodzen, w szczegol-
nosci stosowane w mysleniu projektowym z wykorzystaniem metodologii Design
Thinking.

3. Sensazione — umiej¢tnos¢ doskonalenia inteligencji zmystowej, ksztaltowanie
wrazliwos$ci i ostro$ci zmystow, swiadomego koncentrowania si¢ na wyobrazeniu
pozadanego procesu lub rezultatu. Zmiana ustawienia obiektu czgsto stosowana
przez Pabla Picassa i Leonarda da Vinci, powodujaca zmiang perspektywy spojrze-
nia na problem, umiejgtno$¢ przezwycigzania przeszkod w mysleniu.

4. Sfumato — gotowo$¢ do zaakceptowania wieloznacznosci, paradoksu i nie-
pewnosci. W codziennej pracy to umiejetnos¢ akceptacji ciagtosci zmian, niepewno-
$ci jutra oraz zachowanie rownowagi w obliczu paradoksu.

5. Arte/scienza — umiejetnos¢ dochodzenia do réwnowagi pomigdzy nauka
a sztuka, logika a wyobraznia. Myslenie ,,calym mozgiem”, prawa i lewa potkula.
Rozwijanie synergii pomiedzy arte a scienza w codziennym/zawodowym mysleniu,
planowaniu i rozwigzywaniu problemoéw. Testowanie niezaleznosci myslenia. Wy-
korzystywanie narzedzi typu mapowanie mysli (mind mapping) do przestrzennego
sposobu zapisu informacji, ktory sprzyja jej przetwarzaniu, zapamigtywaniu, koja-
rzeniu oraz pobudza kreatywne myslenie (Stachura, 2019).

6. Corpolita — umiejgtnos¢ ksztattowania jakosci zycia poprzez zrownowazenie
ciata i umystu. Wiele organizacji w celu stymulowania kreatywno$ci tworzy progra-
my, ktore maja w §wiadomy sposob ograniczaé stres i tworzy¢ fundament pod lepsze
zarzadzanie czasem pracy. W obecnej rzeczywistosci grupa milenialsow wymusza
wigksza dyscypling we wdrazaniu programéw Work Life Balance (Buchanan, 2010).
Dla lideréw sztuka staje si¢ poszukiwanie czasu na wihasne refleksje i prace nad soba
i wlasng transformacje.

7. Connessione — umiejetno$¢ poznania i zrozumienia wigzi laczacych wszyst-
kie rzeczy i1 zjawiska. Rozwijanie kreatywnosci poprzez umiej¢tno$é dostrzegania
zwiazkoéw 1 wzorcow oraz tworzenia nietypowych kombinacji i powiazan. Rozumo-
wanie indukcyjne poprzez szukanie analogii. Rozumowanie dedukcyjne poprzez
szukanie implikacji.

Powyzsze cechy, odpowiednio rozwijane, staja si¢ warunkiem koniecznym kre-
atywnosci pracownikow. Myslenie asocjacyjne, wspomagane przez zadawanie pytan,
obserwacje, komunikacjg i eksperymenty, pozwala na katalizowanie mysli kreatywnej
poprzez taczenie problemoéw i pomystow z pozornie niezwiazanych ze soba dziedzin.
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7. Podsumowanie

Paradygmat zwinnosci we wspolczesnych organizacjach podnosi rozwoj kreatywno-
ci pracownikow do rangi celow strategicznych zarzadzania zasobami ludzkimi.
Tworzenie $rodowiska do kreatywnosci wymaga zwinnego zarzadzania zasobami
ludzkimi, dzigki ktéremu innowacje sa wdrazane, a nie pozostaja tylko deklaracja-
mi, za$ kreatywne zachowania i indywidualne wartosci pracownikow sa wspierane
przez organizacjg, zapewniajac infrastrukturg dla innowacji.

W artykule zostaly przedstawione zatozenia koncepcji zwinnego ZZL oraz spo-
soby zmian w procesie oceny i motywowania pracownikow, ktore stuza ksztattowa-
niu postawy kreatywnosci. Wskazano kluczowe czynniki determinujace i warunki
sprzyjajace rozwojowi kreatywnos$ci pracownikow, zwrocono takze uwagge na poten-
cjalne bariery w tym procesie. Wérod przeszkod dla tworzenia srodowiska wspiera-
jacego kreatywno$¢ wymieniono m.in. brak perspektywicznego myslenia, hierar-
chiczna strukture, biurokracjg, rozmyta odpowiedzialnos¢, strach przed poniesieniem
porazki, brak eksperymentowania i uczenia si¢ na btedach. W organizacjach zwin-
nych istotna funkcje petnia zespoty projektowe, ktore dzigki postawom kreatywnym
tworza nowe 1 uzyteczne rozwigzania, czgsto przetomowe, a nawet innowacyjne.
W zwiazku z tym artykul zawiera bogaty katalog czynnikow sprzyjajacych takim
postawom. Tym, co szczegélnie stymuluje kreatywnos¢, jest nowe ksztattowanie
sposobow pracy nastawione na eksperymentowanie, testowanie, szybsze podejmo-
wanie decyzji, ale takze umiejetnosci adaptacyjne do czgsto zmieniajacych si¢ wa-
runkow i akceptacja krzywej zmiany.

Nastawienie (mindset) do kreatywnego podejscia czy stymulowanie do kreatyw-
nego myslenia moze si¢ odbywac na wiele sposobéw poprzez wspomniane w arty-
kule programy, warsztaty, szkolenia, a takze, w duzej mierze, w trakcie codziennej
pracy nakierowanej na tworcze myslenie, taczenie roznych pomystéw w oryginalny
sposob, przyjmowanie nowych zatozen, widzenie rzeczy z innej perspektywy w celu
poszukiwania lepszych rozwigzan. Wymienione przyktady dobrych praktyk wska-
zuja na to, ze najbardziej innowacyjne organizacje podejmuja rézne dziatania, zeby
w kreatywny sposob konkurowac¢ z otoczeniem, tworzac doswiadczenia, ktore
w najwyzszym stopniu odpowiadaja oczekiwaniom klientdéw. Moga one stanowic¢
inspiracje¢ do pogltebionych badan w obszarze zwinnego zarzadzania zasobami ludz-
kimi, a w szczego6lnosci do analizy i oceny efektow dobrych praktyk w zakresie
rozwoju kreatywnos$ci pracownikow.
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CONDITIONS FOSTERING AND LIMITING EMPLOYEES’ CREATIVITY
IN AGILE ORGANIZATION

Abstract: The effective functioning of an agile organization requires appropriate adaptation of solutions
in the field of human capital management to its essence. The creativity of its employees is a key
challenge and condition for the success of an agile organization. Therefore, the conditions for shaping
this competence will be discussed. The authors will present a model of human capital management
system in an agile organization and indicate specific features and tools. Based on this background, they
will explain the significant differences between flexible and agile human capital management. The aim
of the article is to identify factors contributing to the development of employee creativity, as well as to
reveal potential barriers in this process. A review of the literature on the subject and the results of
secondary research have been used to develop it further. The bases for conclusions are the results of the
case studies and good practices of the companies successfully applying agile management.

Keywords: creativity, agility, flexibility, agile organizations, agile human capital management.
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