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1. Wstep

Problematyka rozwoju pracownikow i ich kreatywnosci, stanowiaca przedmiot
rozwazan niniejszego artykutu, nie jest zagadnieniem nowym, a wrecz przeciwnie
— jest stosunkowo czgsto omawiana na gruncie psychologii zarzadzania oraz teorii
organizacji i zarzadzania w okresie ostatnich kilku, a nawet kilkunastu lat. Liczni
wypowiadajacy si¢ w literaturze autorzy najczesciej wskazuja na zréoznicowane zro-
dia rozwoju jednostki, lezace po stronie jednostki i po stronie organizacji, wciaz
jednak brak jest badan empirycznych, pozwalajacych na formutowanie konkretnych
wnioskow, o charakterze zarowno poznawczym, jak i aplikacyjnym. Niniejszy arty-
kut wydaje si¢ cho¢ w pewnym stopniu uzupetniac istniejaca luke.

Opracowanie zlozone jest z dwoch czgsci: teoretycznej i empirycznej. W synte-
tycznej czegsci teoretycznej zaprezentowano organizacyjne i jednostkowe determi-
nanty kreatywnosci pracownikow w zmieniajacych sig organizacjach. Cz¢$¢ empi-
ryczna to relacja z badan wlasnych przeprowadzonych w 18 przedsigbiorstwach, w
ktorych w okresie ostatnich trzech lat miaty miejsce istotne zmiany.

2. Zalozenia teoretyczne

Zwigkszenie kreatywnosci pracownikow w ustawicznie zmieniajacych sig orga-
nizacjach jest zagadnieniem podejmowanym w okresie ostatnich paru lat omalze
najczesciej na gruncie literatury zaréwno polskiej (np. [Kutz 2006)), jak i zagranicz-
nej (np. [Henry 2007]). Organizacje, formutujac strategie zwigkszania kreatywnos$ci
i realizujac wynikajaca z niej polityke, odnoszg si¢ do zréznicowanych przyczyn
tejze kreatywnosci (tab. 1).

Podejscie do kreatywnosci uznane za tradycyjne zaktada, ze jest ona dyspozycja
charakteryzujaca pewna grupg ludzi w organizacji, ktora stara si¢ przyciagnac te
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Tabela 1. Zwiazek migdzy postrzegana przyczyna kreatywnosci a wynikajaca z niej polityka

Postrzegana przyczyna Wynikajaca z niej polityka

kreatywnosci
Zdolnosci wybor grupy kreatywnych pracownikow
Styl poznawczy ksztalcenie adaptacyjnej kreatywnosci u catego personelu
Kompetencje intelektualne | wystanie pracownika na kurs kreatywnego rozwiazywania problemow
Doswiadczenie pozostawienie pracownikom wolnosci intuicyjnego dzialania
Motywacja wspieranie pomystow pracownikow, dostarczanie im pewnych zasobow

Odkrycie czego$ nowego | ulatwianie kontaktow z innymi

Zrodto: [Henry 2007, s.189].

jednostki do siebie i skloni¢, aby pracowaty dla niej [Mac, Kirton 1961]. Dalsze
rozwazania koncentrowaty si¢ na podkreslaniu roli innowacyjnych jednostek w do-
konywaniu przelomowych innowacji, jakby zapominajac o tym, ze wigkszo$¢ inno-
wacji ma charakter ewolucyjny i odwoluje si¢ do wczesniejszych dokonan. Jednak
w ramach tak ukierunkowanych rozwazan pojawiaty si¢ sugestie dotyczace rdéznic w
stylach poznawczych jednostek kreatywnych. Na przyktad Kirton [1989] podkresla
rangg tzw. adaptacyjnej kreatywnosci, ktora dzieli ludzi na posiadajacych styl po-
znawczy innowatorow, kwestionujacych zatozenia wcze$niej uznane za stuszne, i
adaptatorow, zmierzajacych do ulepszania wyprobowanych praktyk (wymiar ten ko-
reluje z otwartos$cia w koncepcji Wielkiej Piatki).

W tym samym czasie zainteresowanie organizacji przesunglo si¢ z grupy uprzy-
wilejowanych jednostek na korzystanie z kreatywnego wktadu wszystkich pracow-
nikow, w procesie nieustannego dazenia do ulepszania zastanej rzeczywistosci.
W praktyce tego typu dzialania sprowadzaja si¢ do przedstawienia przez organizacjg
propozycji nagradzania za najlepsze pomysty w zakresie innowacji i nagradzania za
pomaganie innym pracownikom w rozwijaniu ich pomystow (np. [Rosenfeld, Servo
1991)).

Inne rozumienie kreatywnosci traktuje ja jako dyspozycje intelektualna, oparta
na mys$leniu lateralnym [De Bono 1984; Osborn 1953], podczas gdy w krajach Eu-
ropy oczekuje si¢ od czlowieka sprawnosci w mysleniu logicznym, przyczynowo-
skutkowym. Myslenie to moze w efekcie zmniejszy¢ liczbg rozwazanych opcji i
doprowadzi¢ do przedwczesnego zakonczenia rozumowania. To, jakie praktyki sa
najbardziej skuteczne, aby rozwija¢ kreatywnos$¢, pozostaje w literaturze nieroz-
strzygnigte. Wiele badan przemawia za tym, ze burza mézgoéw generuje wigcej po-
mystow, jesli uczestnicy prezentuja swoje idee indywidualnie, a nie w grupie (np.
[Bouchard, Hare 1970]).

Inny watek badan nad kreatywnoscia zwraca uwagg na to, ze kreatywnos¢ — po-
dobnie jak wiedza — jest przypisana do danej dziedziny, wigc jednostka moze by¢
kreatywna w jednej dziedzinie, a w innej nie. Istotna role odgrywa takze do§wiad-
czenie jednostki [Weisburg 1983].
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W powszechnej opinii kreatywnosc¢ kojarzy si¢ z kreowaniem pomystow . Badania
wykazuja, ze jednostkom kreatywnym najwigcej czasu zajmuje samo znajdowanie
problemow (np. [Getzels, Csikszentmihalyi 1976]). Stan ten moze wynika¢ z sytu-
acji wickszego zainteresowania ludzi preferowanymi problemami, kiedy w wigk-
szym stopniu moga korzysta¢ z wiedzy ukrytej i intuicji. Kreatywno$¢ w danej dzie-
dzinie zazwyczaj wymaga szczegolnego wysitku. Stad tez oczywiste wydaje sig, ze
osoby kreatywne to te, ktore z tatwoscia podejmuja zwigkszony wysitek, lepiej znosza
krytyke swej pracy i sa motywowane wewngtrznie [Amabile1983; Perkins 1981].

Niezaleznie od tego, ze kreatywnos$¢ zostala zaprezentowana jako kategoria
gtéwnie podmiotowa, trudno bytoby przeceni¢ role wsparcia pozyskiwanego z orga-
nizacji [Bartkowiak 1999; Amabile 1991]. Na donioste znaczenie wsparcia spotecz-
nego w ksztattowaniu myslenia kreatywnego wskazywali takze liczni autorzy. Migdzy
innymi Noe i Wilk [1991], Dubin [1990] oraz McCauley i Young [1993] podkreslali,
ze wsparcie to ma szczeg6lne znaczenie, jezeli jest wyrazane przez osoby akcepto-
wane badz z jakis wzgledow imponujace. Niewatpliwie do optymalnych nalezy za-
liczy¢ sytuacje, kiedy zard6wno wspotpracownicy, jak i przetozeni prezentuja iden-
tyczne postawy wobec zachowania jednostek kreatywnych, woéwczas wsparcie to
moze przybiera¢ charakter konkretnych aktow dzialania, np. pomocy w zbieraniu
danych, jak 1 wsparcia emocjonalnego np. w utwierdzaniu kolegéw w zasadnos$ci
podjetego przez nich dziatania i w budowaniu ich poczucia wysokiej wartosci [ Kram,
Isabellal985].

Aby jednostka kreatywna podjeta dziatanie, niezbedne sa:

— motywacja,
— dos$wiadczenie
— elastycznos¢ psychologiczna [Amabile 1991].

Zblizong perspektywe, zawierajaca pewne cechy ujecia systemowego, wskazat
cytowany juz Csikszentmihalyi [1996], podkreslajac, ze do pojawienia si¢ kreatyw-
nosci konieczne sg nastgpujace elementy:

— jednostka dysponujaca niezbedna elastycznoscia psychologiczna, aby wykazaé
wrazliwo$¢ na nowe mozliwosci (czujnosc),

— wiedza ekspercka w danej dziedzinie,

— otwarto$¢ na nowe idee ze strony autorytetoéw w danej dziedzinie.

Kolejna koncepcja wyjasniajaca zjawisko kreatywnosci jest teoria ztozonosci,
ktora kreatywno$¢ ujmuje jako naturalng wlasnos¢ adaptacyjna zywych systemow
[Stacy 1996]. Interwencje wynikajace z tak potraktowanej kreatywnosci podkreslaja
wazno$¢ wspierania procesu budowania relacji migdzy interesariuszami wewngtrz-
nymi i zewngtrznymi i dostarczania im niezbednych zasobow, aby umozliwi¢ osiag-
nigcie zalozonych celow [Wheatley 1994]. Idea ujmowania kreatywnosci i dazenie
do jej rozwoju poprzez wspieranie procesu budowania relacji pomigdzy wewngtrz-
nymi i zewngtrznymi interesariuszami organizacji jest podejsciem stosunkowo no-
wym, réznigcym si¢ od wezesniej prezentowanych stanowisk, tzn. wybierania tylko
wysoce utalentowanych i innowacyjnych jednostek, na rzecz rozwijania kreatywno-
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sci wérod wszystkich pracownikow, wysytania ich na specjalnie zorganizowane
szkolenia, utrzymywania otwartego klimatu organizacyjnego oraz wspierania roz-
woju nowych idei.

Wydaje sig, ze do budowania organizacji kreatywnych przydatne moga si¢ oka-
za¢ wszystkie wymienione strategie, jesli przynosza pozytywne rezultaty, a w szcze-
golnosci:

— spedzanie dtuzszego czasu w pracy przez zdecydowana wigkszos¢ ludzi, co
przesadza o randze zajmowania si¢ problematyka dobrostanu w organizacji,

— utrzymywanie poczucia satysfakcji zawodowej, dobrostanu czy wysokiej jako-
$Sci zycia zawodowego 1 prywatnego,

— zwigkszanie partycypacji decyzyjnej pracownikow wykonawczych,

— zmiany w kierunku bardziej otwartych kultur organizacyjnych,

— dziatania podejmowane w celu zapewnienia zatrudnionym autentycznego roz-
woju osobistego'.

Wszystkie te strategie sprawiaja, ze ostatnich 30 lat w organizacji mozna uznac
za okres tworzenia bardziej przyjaznego srodowiska pracy. Jednakze badania i po-
miary zadowolenia z pracy wskazuja, ze nie jest to zjawisko az tak bardzo uniwer-
salne. Przyczyna tej sytuacji moze by¢ zwigkszajace sig obciazenie praca — podwyz-
szone wymogi zwigzane z jako$cig pracy, potaczone niekiedy ze zwigkszona
kontrola w pracy. Takze poczucie niepewnosci zatrudnienia moze zosta¢ uznane za
czynnik odpowiedzialny za zmniejszenie si¢ zadowolenia, mimo zwigkszonej auto-
nomii i samokontroli.

Niestety wiele organizacji wydaje si¢ dziata¢ wedtug filozofii negatywnej, tzn.
na bazie zhierarchizowanych struktur organizacyjnych, orientacji na rozwiagzywanie
probleméw oraz wylacznie kompetencyjnej struktury rozwoju zawodowego pra-
cownikow. Jednoczesnie pojawiaja si¢ dobre praktyki, ktdre rozwoj osobisty, grupo-
wy 1 organizacyjny traktuja bardziej pozytywnie, tj. ktadac nacisk na sukces, we-
wnetrzng motywacje uczenia si¢ (takze na btedach), uznanie za dobra prace,
potrzebg tworzenia u pracownikow wizji, przekazywanie wtadzy w dot i petne sza-
cunku relacje interpersonalne.

3. Organizacja badan

Celem empirycznej czesci artykutu jest uzyskanie odpowiedzi na pytanie, jakie
sa bariery ograniczajace kreatywnosc¢ jednostek w organizacji w odniesieniu do wtas-
nej osoby 1 do organizacji. Innymi stowy, jakie pracownicy formutuja oczekiwania
w stosunku do siebie i wobec organizacji, aby zwigkszy¢ wilasna kreatywno$¢? W
celu uzyskania odpowiedzi na tak postawione pytania zaplanowano nastgpujaca pro-
cedurg badawcza: do uczestnictwa w badaniach ,,zaproszono” 327 0sdb z wyzszym

! Przymiotnik ,,autentyczny” pozwala oddziela¢ wszelkie dziatania pozorowane, np. szkolenia w
postaci psychomanipulacji, od troski o prawdziwy rozwdj osobisty jednostki.
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wyksztalceniem, o stazu pracy w przedziale od 3 do 11 lat, z 18 firm uslugowych,
handlowych i produkcyjnych, liczacych od 37 do 84 pracownikow, w ktorych to
firmach w okresie minimum ostatnich trzech lat przeprowadzano istotne zmiany or-
ganizacyjne.

Badanie przeprowadzono w trzech etapach. W pierwszym z nich za pomoca spe-
cjalnie skonstruowanego kwestionariusza wyodrgbniono dwie grupy osob (40 i1 88)
o odmiennym stosunku do zmian majacych miejsce w ich firmach. Pierwsza grupa
zaistniate zmiany ocenita jako nieco przekraczajace ich mozliwos$ci przystosowania
si¢ 1 powodujace dyskomfort w pracy, druga — jako zjawisko naturalne, mimo pew-
nych uciazliwo$ci, ktore w zwiazku ze zmianami si¢ pojawiaja. W drugim etapie
osoby badane z obu grup konstruowaty listg barier utrudniajacych pracownikom roz-
wo0j osobisty i ograniczajacych ich kreatywnos¢, powstajacych po stronie zarowno
jednostki, jak i organizacji. W ten sposob wyodrebniono listg 12 i 18 barier ograni-
czajacych rozwoj pracownikoéw. Na podstawie tak sporzadzonej listy, odwotujac si¢
do dokonanych wyboréw i przyjmujac za kryterium zamieszczenia pozycji na liscie
czgstotliwos¢ wyborow przekraczajaca 50% (minimum 164 osoby), ustalono osta-
teczng liste. Na liscie tej znalazlo si¢ tacznie 11 pozycji, odnoszacych si¢ do pracow-
nikow 1 firmy. W trzecim etapie osoby badane — z dwdch grup o zréznicowanym
stosunku do zmian w swojej firmie — dokonywaly wyborow jako charakteryzujacych
je same i firmeg, w ktorej sa zatrudnione. Badania realizowano w zwiazku z wigk-
szym projektem badawczym.

4. Wyniki badan

Jak juz wspomniano, uzyskane w pierwszym etapie dane pozwolity na wyodreb-
nienie dwoch grup osob o zréznicowanym stosunku do zmian — grupg nastawiona
zachowawczo 1 grupg nastawiong proinnowacyjnie. W trakcie drugiego etapu badan
utworzono list¢ ograniczen rozwoju kreatywnosci. Jednak zasadniczym przedmio-
tem analizy staty si¢ informacje uzyskane w trzecim etapie badan, ktore zaprezento-
wano w tab. 2.

Jak wskazuja dane zamieszczone w tabeli, w grupie osob zaklasyfikowanych do
»zachowawczych” sposrod zaproponowanych czynnikéw, stanowiacych o ograni-
czeniach rozwoju kreatywnos$ci pracownikow w organizacji, lezacych po stronie
jednostki, badani najczesciej wybierali ,,trudno$¢ w zakresie pogodzenia roli rodzin-
nej i zawodowej” (52%), a sposrod majacych swe zrodto w firmie —,,brak rownowa-
gi migdzy wysitkiem wktadanym w wykonana pracg a uzyskanymi efektami” (70%).
W grupie osob zaklasyfikowanych do ,,innowacyjnych”, wsrdd przyczyn zwiaza-
nych z pracownikiem znalazty si¢ odpowiednio ,,zr6znicowane tempo wiasnej pra-
cy” (59%) oraz ,,brak mozliwosci realizacji wlasnych zainteresowan” (39%), a wsrod
przyczyn zwiazanych z firma: ,,ograniczone mozliwosci awansu” (53%) oraz ,,po-
wtarzalny charakter zadan” (40%). Rozbieznos¢ dotyczaca czgstotliwosci wyboru
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Tabela 2. Bariery rozwoju kreatywnosci lezace po stronie pracownika i organizacji
w zalezno$ci od stosunku badanych do zmian w swojej firmie

Rodzaj barier Grupa ,,zachowawcza” | Grupa ,,innowacyjna”
Po stronie jednostki N % N %
Zrbdznicowane tempo pracy wlasnej 1 3,5 52 59,09
Trudno$¢ w zakresie pogodzenia roli rodzinnej
i zawodowej 21 52,5 26 29,54
Brak mozliwosci realizacji wlasnych zainteresowan 6 15,0 34 38,64
Nie do$¢ wysoka samoocena i wiara we wlasne
mozliwosci 14 35,0 14 15,91
Po stronie firmy
Powtarzalny charakter zadan 2 5,0 35 39,77
Ograniczone mozliwos$ci awansu 7 17,5 47 53,41
Niedopasowana oferta szkoleniowa 1 2,5 21 23,86
Brak roéwnowagi migdzy wysitkiem wktadanym
w wykonywana pracg a uzyskanymi efektami 28 70,0 17 19,32
Niedostateczny dostgp do informacji o sytuacji
wewngtrznej 1 zewngtrznej firmy 4 10,0 17 19,32
Brak mozliwosci partycypacji decyzyjnej
w odniesieniu do wlasnej pracy 3 7,5 32 28,16

Zrodto: opracowanie wlasne.

poszczegolnych pozycji migdzy poszczegdlnymi grupami okazata sig¢ statystycznie
istotnaZ.

Jak wskazuja zamieszczone dane, odmienny stosunek osob badanych do zmian
wspolwystepuje ze zréznicowanym postrzeganiem barier ograniczajacych rozwoj
kreatywnosci pracownikow, rozpatrywanych w aspekcie jednostki i specyfiki firmy,
w ktorej poszczegdlne jednostki sa zatrudnione. Osoby, ktore znalazty si¢ w grupie
nastawionej zachowawczo, postrzegaja swoja aktywnos¢ zawodowa jako ograniczo-
ng ich zyciowa sytuacja. Dominujacy w grupie poglad na wilasne ograniczenia wy-
daje sig¢ by¢ racjonalny, zwazywszy, ze w grupie tej znajdowaty sig 22 kobiety (55%)
posiadajace dzieci w wieku szkolnym, a praca zawodowa w wigkszosci przedsig-
biorstw pochtania znacznie wigcej czasu niz to wynika z umowy o pracg [Borkow-
ska 2004, s.137]. Natomiast preferencja dotyczaca oczekiwania rOwnowagi migdzy
wilasnym wkladem w prace a osiagnigtymi efektami wskazuje na wigksza wrazli-
wos$¢ 0sob zaklasyfikowanych do wymienionej grupy na nagrody zewngtrzne.

W grupie 0sob nastawionych innowacyjnie, rozwazajacych ograniczenia dotycza-
ce rozwoju wlasnej kreatywno$ci w organizacji, demonstrowane preferencje wska-
zywaly na poglebiong refleksje, a takze swoista krytyke wlasnego rytmu i tempa
pracy. Jednocze$nie respondenci, ktorzy znalezli si¢ w omawianej grupie, poprzez
swoje wybory demonstrowali znaczenie zgodno$ci wykonywanej pracy z zaintere-

2 Zalezno$¢ te weryfikowano testem ,,t” Studenta dla dwoch prob zaleznych. Wynosi ona ¢ = 1,762
1 jest statystycznie istotna na poziomie istotnosci p = 0,0421.
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sowaniami. Mozna wigc oczekiwac, ze bardziej istotna niz dla oséb z poprzednio
omawianej grupy jest dla nich wiasnie taka praca, ktora pobudza ich poznawczo i
jest zgodna z posiadanymi preferencjami. Oczywiscie przyjawszy uprzednio zatoze-
nie, ze maja oni konkretne zainteresowania, ktdre rozpoznali u siebie i pragna reali-
zowa¢ w wykonywanej pracy badz poprzez prace.

Analizujac bariery, ktorych przyczyn powstania nalezatoby upatrywac po stronie
zatrudniajacej, mozna wyraznie zaobserwowac, podobnie jak w grupie osob nasta-
wionych zachowawczo, ze oczekiwania os6b nastawionych innowacyjnie zmierzaja
w kierunku uzyskiwania nagrod zewnetrznych oraz wzbogacania wykonywanej pra-
cy, tak aby nie miala ona znamion powtarzalnosci, tzn. nie stawata si¢ zrutynizowa-
na, pozbawiona nowosci. Zademonstrowane w opisywanej grupie preferencje suge-
ruja, ze osoby zaklasyfikowane do grupy nastawionej innowacyjnie oczekuja niejako
w pracy specyficznej symulacji poznawczej, a formutuja w stosunku do tej pracy
okreslone, by¢ moze nie zawsze tatwe do spelnienia przez firme, oczekiwania.

Sytuacja ta wywoluje okre$lone implikacje o charakterze aplikacyjnym. Sugeruje
zaro6wno konieczno$¢ uwzgledniania preferencji dotyczacych przysztej pracy juz w
procesie rekrutacji i selekcji, jak i potrzebe okreslonej polityki personalnej w odnie-
sieniu do 0sob, ktore by¢ moze moglyby zosta¢ zaliczone do ,,talentow”. Jak bowiem
coraz czgsciej wskazuja pojawiajace si¢ publikacje dotyczace ,,zarzadzania talenta-
mi”, w stosunku do wspomnianej grupy pracownikoéw, oprocz nagradzania zwiaza-
nego z funkcjonujacym w firmie systemem motywowania, przybierajacym charakter
nagrod zewnetrznych, istotne staje sie rozwijanie motywacji autotelicznej’.

Przeprowadzone badania nie sa wolne od ograniczen. Naleza do nich niewatpli-
wie niezbyt liczna proba badawcza i subiektywizm opinii 0sob badanych, dotyczacy
wlasnego stosunku do zmian, stanowigcego podstaweg wyodrebnienia grup respon-
dentoéw . Niezaleznie jednak od tego mozna oczekiwaé, ze uzyskane wyniki badan
pozwola lepiej rozpoznaé problematyke barier rozwoju kreatywnosci oséb zatrud-
nionych w przedsigbiorstwach i podja¢ skuteczne dziatania, aby te bariery ograni-
czy¢, a nawet usunac.
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OBSTACLES LIMITING INDIVIDUAL CREATIVITY
AND DEVELOPMENT IN AN ORGANIZATION

Summary

The subject of the article are obstacles limiting employees’ creativity and development, analyzed
from the individual and enterprises point of view. The article consists of two parts: theoretical and em-
pirical one. The theoretical part describes factors determining creativity and development of individuals
in organizations. The empirical part focuses on people’s attitude towards changes that have occurred
over the last three years in chosen 18 medium-sized enterprises. The results of research prove that em-
ployees’ attitudes towards changes influence their perception of barriers limiting their creativity and
development within an organization.
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