EKONOMIA KREATYWNOSCL.
JAKOSC KAPITALU LUDZKIEGO
JAKO STYMULATOR WZROSTU
SPOLECZNO-GOSPODARCZEGO



Studia Ekonomiczne

ZESZYTY NAUKOWE

WYDZIAL.OWE
UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO
W KATOWICACH



EKONOMIA KREATYWNOSCI.
JAKOSC KAPITALU LUDZKIEGO
JAKO STYMULATOR WZROSTU
SPOLECZNO-GOSPODARCZEGO

Redaktorzy naukowi
Anna Lipka
Stanislaw Waszczak

Katowice 2012



Komitet Redakcyjny
Krystyna Lisiecka (przewodniczaca), Anna Lebda-Wyborna (sekretarz),
Florian Kuznik, Maria Michatowska, Antoni Niederlinski, Irena Pyka,
Stanistaw Swadzba, Tadeusz Trzaskalik, Janusz Wywiat, Teresa Zabinska

Komitet Redakcyjny Wydziatu Ekonomii
Stanistaw Swadzba (redaktor naczelny), Magdalena Tusinska (sekretarz),
Teresa Krasnicka, Maria Michatowska

Rada Programowa
Lorenzo Fattorini, Mario Glowik, Milo$ Kral, Bronistaw Micherda,
Zdenék Mikolas, Marian Noga, Gwo-Hsiu Tzeng

Redaktor
Elzbieta Spadzinska-Zak

© Copyright by Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach 2012

ISBN 978-83-7875-019-2
ISSN 2083-8611

Wersjg pierwotng ,Studiéw Ekonomicznych” jest wersja papierowa

Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci
badz czesci niniejszej publikacji, niezaleznie od zastosowane;j
techniki reprodukcji, wymaga pisemnej zgody Wydawcy

WYDAWNICTWO UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO W KATOWICACH
ul. 1 Maja 50, 40-287 Katowice, tel. 32 257-76-30, fax 32 257-76-43
www.wydawnictwo.ue.katowice.pl, e-mail: wydawnictwo@ue.katowice.pl



Spis tresci

WSTEP ettt 7
Anna Lipka: EKONOMIA KREATYWNOSCI - Z POGRANICZA

KREATOLOGII I EKONOMII ....oviiiiiiiiiiiiiiiiinitneeeeeeeeete et e 9
SUIMIMATY .ttt ettt ettt et e s teeeat e et e e seeeen b e e beesaeeembeesbeesnteenbeesneeenneans 28

Stanistaw Waszczak: TWORCZOSC Z PERSPEKTYWY PSYCHOLOGII
POZNAWCZED oo n s 29
SUIMIMATY .ttt ettt ettt e ettt e st e e et et e eseeeem bt e beesaeeembeenbeesneeenbeesneeenneans 39

Marian Mroziewski: AKSJONORMATYWNOSC W ZARZADZANIU JAKO
CZYNNIK KREATYWNOSCT ..o 40
SUIMIMATY .ttt ettt ettt e ettt e st e e et et e eseeeem bt e beesaeeembeenbeesneeenbeesneeenneans 50

Izabela Stanczyk: ROLA PIONU HR W KSZTALTOWANIU KREATYWNEGO
KAPITALU LUDZKIEGO (KOMUNIKAT Z BADAN) .....coooviviierereeeenaan, 51
SUIMIMNATY .ttt ettt ettt et e s et e ee e et e seeeem bt e beesaeeemteesbeesneeenbeesneeenneans 61

Grzegorz Lukasiewicz: ARCHITEKTURA ZARZADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI WSPIERAJACA KREATYWNOSC PRACOWNIKOW ................ 62
SUIMIMNATY .ttt ettt ettt et e s et e ee e et e seeeem bt e beesaeeemteesbeesneeenbeesneeenneans 70

Joanna M. Moczydtowska: PROKREATYWNY SYSTEM MOTYWOWANIA

JAKO WYZWANIE DLA NOWOCZESNEGO ZARZADZANIA

KAPITALEM LUDZEKIM ..ottt 71
SUIMIMNATY .ttt ettt ettt et e s et e ee e et e seeeem bt e beesaeeemteesbeesneeenbeesneeenneans 80

Marek Kalinowski: MOTY WOWANIE DO KREATY WNOSCI
POPRZEZ WYNAGRADZANIE — PERSPEKTYWA PRACOWNIKA.............. 81
SUIMIMATY ..ttt ettt et ettt e e s teeee e et eseeeem bt e bt e saeeembeesbeeenteenbeesneeenneans 90

Dagmara Lewicka: CHARAKTERYSTYKA OSOBOWOSCI,

PREFERENCIIL, STYLU PRACY INNOWATORA

(NA PODSTAWIE BADAN EMPIRYCZNYCH) ....coooooveeeiecieieeeveeeers 91
SUMIMIATY ..ttt ettt sttt e ettt et et e e et e e bt e et eenbeeneeeeaseenseenaes 103

Witold Dobrotowicz: TRENING INTELIGENCIJI
INTUICYJINO-RACJONALNEJ ...c.ooiiiiiiiiinentceeeeese e 104
SUMIMIATY ..ttt sttt e ettt et e e et e e bt e et eenteenbeeeabeenseenaes 113



Witold Dobrotowicz: INTELIGENCJA INTUICYJINA

A SUKCES W BIZNESIE ..ottt 115
SUMIMATY ettt ettt et et e et et e e st e bt e sseeenteesaeeenneenee 125
Beata Jamka: ATRYBUTOWE ZARZADZANIE TALENTAMI

JAKO INSTRUMENTARIUM ROZWOJU KREATYWNOSCI KADR .......... 126
SUMIMATY ettt et e s ettt et eesb e et estee et e e saeeenreenee 135
Agata Hilarowicz, Grazyna Osika: UWARUNKOWANIA SRODOWISKOWE

KREATYWNOSCI PRACOWNIKOW .....coocovimmiimmriiiieiieeeiieseiaeceiineeeens 136
SUMIMATY ettt et e s ettt et eesb e et estee et e e saeeenreenee 145
Alicja Winnicka-Wejs: WYBRANE CECHY OFERT SZKOLENIOWYCH

7 ZAKRESU KREATYWNOSCI ... 146
SUMIMATY ettt et e s ettt et eesb e et estee et e e saeeenreenee 159
Anna Rybak: KREATYWNE PODEJSCIE DO MARKI .......cc.cooovmveiireeeririnan 160
SUMIMATY .ttt et et e et e et e e st et e eteeenteesaeeenseenee 171
Alina Warzecha: KREATYWNOSC W MULTI-LEVEL MARKETINGU .............. 172
SUMIMATY ettt ettt et e s et et et e e st e bt e eseeenteesaeeenneenee 183
Henryk Mruk: ROLA KREATYWNOSCI W TWORZENIU

WARTOSCI DLA KLIENTA <...oooviiiiieieeceeceeeeeeie e 184
SUMIMATY .t ettt et et e et e et e et e e st e b e eseeenteesaeeenseenee 193
Ryszard Kteczek: BADANIE KREATYWNOSCI W DZIALANIACH

MARKETINGOWYCH NA RYNKU B2B.....coooiiiiiiininienineicciceeesceieiene 194
SUMIMATY .t ettt et et e et e et e et e e st e b e eseeenteesaeeenseenee 207
Agnieszka Wojtczuk-Turek: ,,CIEMNA STRONA” KREATY WNOSCI

W ORGANIZACII - PERSPEKTYWA PODMIOTOWA I GRUPOWA ........... 208
SUMIMATY ettt et e st e et e et e e st e b e ebee et e e naeeenseenne 217

Piotr Bohdziewicz: CZAS WOLNY JAKO PRZESTRZEN
KSZTALTOWANIA SIE INDYWIDUALNEGO
POTENCJALU KREATYWNOSCL.......ooooiirieieieeeeeeeeesee e 219



Wstep

Tytut niniejszej pracy: Ekonomia kreatywnosci. Jakos¢ kapitatu ludzkie-
go jako stymulator wzrostu spoteczno-gospodarczego rodzil si¢ dos¢ dtugo
i bolesnie. W momencie pisania niniejszego wstegpu nizej podpisani redakto-
rzy naukowi sa przekonani co do jego trafnosci, zdaja sobie jednak sprawe, ze
ich przekonanie to za mato. Przede wszystkim musza przekona¢ inne osoby,
od ktorych zalezy zainteresowanie si¢ publikacja, poprzedzajace lekturg za-
wartych w nim opracowan, dlatego pozwalaja sobie na niniejsze wyjasnienia.

Pierwszym tropem, ktéry prowadzit w kierunku podjgcia watku ,,ekono-
mii kreatywnosci” (,,ekonomii tworczosci”), byta konkluzja z lektury biografii
Steve’a Jobsa, iz kluczem do uzyskania przewagi na rynku w XXI wieku jest
kreatywno$¢ taczona z technologia oraz pasja do tworzenia przelomowych
produktow.

Drugi trop to bibliograficzne i netograficzne ,,odkrycie”, iz istnieja (i to
juz nie pojedyncze) publikacje z zakresu psychologii tworczosci, pedagogiki
tworczosci, socjologii tworczosci. Tytuly niektorych sposrdd nich, odnoszace
si¢ przyktadowo do wybranych rodzajéw tworczosci (na przyktad do tworczo-
sci w technice) §wiadcza o postgpujacej specjalizacji w ramach wymienionych
subdziedzin.

Trzeci trop to zetknigcie si¢ z (majaca juz swoja historig, to znaczy wcale
nie ostatnio powstala) nazwa ,,kreatologia” w odniesieniu wtasnie do ré6znych
subdziedzin nauki (w tym: ekonomii kreatywnosci) parajacych si¢ réznymi
aspektami dotyczacymi tworcoéw, procesu tworzenia oraz wytworami twor-
czymi. Tropowi temu towarzyszyl trop inny, polegajacy na znalezieniu defi-
nicji kreatologii jako nauki dotyczacej Stworcy i stwarzania. Trzeba w tym
miejscu wyraznie zaznaczy¢, iz tego rodzaju definicji kreatologii nie dotyczy
niniejsza praca, poruszajaca problemy egalitarnego tworzenia, a nie Stwor-
cy i stwarzania. Wydaje si¢ zreszta, iz nic nie stoi na przeszkodzie, by — jak
w odniesieniu do innych kwestii — rézne znaczenia i tego pojgcia funkcjo-
nowaty obok siebie, ,,nie wchodzac” wzajemnie w swoje domeny zaintere-
sowan. Rezygnacja z uzywanego tu pojecia kreatologii nie bylaby wtasciwa,
gdyz trafnie odzwierciedla ono tendencje¢ do integracji réznych subdziedzin
badajacych t¢ sama kwestig, noszacych w sobie zatem zarodek interdyscypli-
narno$ci. Kreatologia, scalajac te subdziedziny, moze zapobiec dezintegracji
wiedzy o tworczosci.

Czwarty trop dotyczyl znalezienia nazwisk zagranicznych ekonomistow,
ktéorzy jako domeng swoich zainteresowan badawczych podaja economy
of creativity, za$ trop piaty to konstatacja, iz w publikacjach dotyczacych roz-
woju ekonomii jako dziedziny nauki sygnalizuje si¢ niedostatek nawet jeszcze
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teorii gospodarki opartej na wiedzy — poprzedniczki gospodarki kreatywne;j.
Obydwie potrzebuja teoretycznego fundamentu. Dla gospodarki kreatywne;j
moze by¢ nim ekonomia kreatywnosci — dziedzina na styku ekonomii i kre-
atologii. Zaznaczy¢ tu trzeba, iz méwienie o przemyslach czy organizacjach
kreatywnych jest uproszczeniem, gdyz zatrudnienie w nich jest zdywersyfiko-
wane, to jest obok homo creator pracuja w kazdym z nich szeroko rozumiani
pracownicy wiedzy (zajmujacy si¢ odtwarzaniem, a nie tworzeniem), a nawet
pracownicy, ktorych zaliczenie do kategorii knowledge workers moze budzié¢
watpliwosci.

W niniejszej pracy dominuja opracowania przynalezne ekonomii kreatyw-
nosci oraz zarzadzania nia. Duzo sposrdd nich dotyczy kreatywnego kapita-
hu ludzkiego. Jego ksztaltowanie (watek ten podjeto juz w Zeszytach Nauko-
wych Wydziatowych nr 83 i jest on obecnie w pewnym sensie kontynuowany)
w kierunku kreatywnosci, czyli stymulowania najwazniejszej cechy kapitatu
ludzkiego (stanowiacej o jego jakosci i — jak sugeruje podtytul pracy — waz-
nym warunku rozwoju spoteczno-gospodarczego) wymaga positkowania si¢
szeroko rozumiang wiedza kreatologiczna. Praca zawiera zatem takze opraco-
wania z zakresu psychologii, etyki, pedagogiki i socjologii tworczosci, gdyz
jej idea jest pokazanie, iz ,,gra na wspélny ton” jest nie tylko mozliwa, ale
i bardzo potrzebna.

Anna Lipka
Stanistaw Waszczak



Anna Lipka

EKONOMIA KREATYWNOSCI —
— Z POGRANICZA KREATOLOGII
I EKONOMII

Wprowadzenie

Celem niniejszych rozwazan jest proba okreslenia przedmiotu zaintereso-
wania ekonomii kreatywnos$ci (ekonomii tworczo$ci — w niniejszym opraco-
waniu przyjeto dla uproszczenia, ze kreatywno$¢ i tworczo$¢ to synonimy),
a tym samym — jej zdefiniowania poprzez:

— pokazanie miejsca ekonomii kreatywnosci w kreatologii, to jest jej powia-
zan z innymi subdyscyplinami kreatologicznymi,

— identyfikacjg jej autonomicznych obszaréw badawczych,

— dostarczenie uzasadnienia, iz ekonomia twdrczosci to nie tylko dzie-
dzina teoretyczna, ale 1 praktyczna.

Tego typu postgpowanie przy realizacji celu wydaje si¢ uprawnione w sy-
tuacji, gdy ksztatt innych subdyscyplin kreatologii jest duzo wyrazniej za-
rysowany, o czym $wiadcza na przyklad takie tytuty ksiazek jak: Psycholo-
gia tworczosci E. Necki (i ksiazka A. Strzateckiego pod tym samym tytulem
i podtytutem: Miedzy tradycjq a ponowoczesnosciq) czy Pedagogika twor-
czosci K.J. Szmidta, wskazujacego na nazwisko prekursora psychodydaktyki
kreatywnosci — W. Dobrotowicza. Autorka zdaje sobie sprawe z tego, iz ter-
min ekonomia kreatywno$ci — mimo swojej historii oraz okreslania obecnego
okresu era kreatywnosci — moze jeszcze dtugo nie zyskiwac¢ akceptacji. Uwa-
za jednak, ze skoro kreatywno$¢ jest najwazniejsza cecha kapitatu ludzkiego,
a ten stanowi juz znaczacy (Wymieniany na przyktad w klasyfikacji D. Cho
i H. Moona) i stale zyskujacy na znaczeniu czynnik konkurencyjnosci, to war-
to chyba powalczy¢ z ewentualnymi oponentami, niewierzacymi w sens wy-
odrgbniania ekonomii kreatywnosci i definiowania tego pojgcia. W dodatku
w ostatnim okresie w zwiazku z kryzysem finansowym w publikacjach poja-
wia si¢ — wypaczajace sens pojgcia kreatywno$¢ i stusznie oprotestowywane
przez Polskie Stowarzyszenie Kreatywnos$ci — okre$lenie ,kreatywna ksig-
gowos$¢”. To takze uzasadnia pilng konieczno$¢ podjgcia proby wyznaczenia
linii demarkacyjnej przedmiotu ekonomii kreatywnos$ci poprzez wskazanie,
jak ryzyko kreatywnos$ci w postaci jej patologii obniza ekonomiczna i poza-
ekonomiczng warto$¢ kreatywnosci. Inna przestanka uzasadniajaca potrzebg
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podjecia tematu to akcentowany w literaturze przedmiotu' brak (przynajmnie;j
ugruntowanej) teorii gospodarki opartej na wiedzy. Stwierdzenie to odnies$¢
mozna szerzej do ,,nowej ekonomii”, w ktorej wartosciotwodrcza rola przypada
aktywom niematerialnym, w tym wiedzy i kreatywnosci.

1. Miejsca ekonomii kreatywnosci w kreatologii

Budowanie spoteczenstw wiedzy oraz funkcjonowanie organizacji (op-
artych na) wiedzy nie jest celem samym w sobie. Na wiedzg mozna patrzeé¢
z jednej strony jako na istotny sktadnik kompetencji tworczych?, a z drugiej
— jako na (przypisany konkretnym osobom i po czgSci uprzedmiotowiony
w systemach zarzadzania wiedza) kapitat, ktorym nalezy efektywnie gospo-
darowa¢. Wiedza — pozyskana, przetworzona, przyswojona, wygenerowana
— powinna czemus$ stuzy¢, gdyz w przeciwnym wypadku pozostanie niespo-
zytkowana. Ma ona stanowic nie tylko podstawe¢ rozwiazywania zadan pracy,
ale 1 tworzywo kreatywnosci.

Wiedza o kreatywnosci okreslana jest kreatologia. Termin ten zostat po raz
pierwszy uzyty przez Rafaela Nelsona M. Aboganda oraz Ricardo S. Corte-
za w publikacji Towards a Positive Understanding of Creativity — Creatolo-
gy: The Science of Creativity z 1972 roku®. Zdaniem wegierskiego uczonego
I.Magyari-Becka, ktory jaspopularyzowat poprzez prezentacjg About the Neces-
sity of Complex Creatology na migdzynarodowej konferencji w Budapeszcie
w 1977 roku — stanowi ona migdzydyscyplinarna nauke o tworczosci, niepo-
mijajaca ekonomii, o czym $wiadczy cytat: ,,Tworczos¢ jest interdyscyplinar-
na z samej swej natury i stanowi przedmiot zainteresowan migdzynarodowe;j
spotecznosci psychologow, socjologdw, historykow, teoretykow zarzadzania,
ekonomistéw, artystow, pedagogdéw i wielu innych specjalistow’. Sktadaja
si¢ na nia zatem rézne subdyscypliny (bedace ,,skrzyzowaniem” kreatywno-
$ci oraz dziedzin takich, jak na przyktad psychologia czy socjologia), ktadace
nacisk na rézne aspekty tego niezwykle skomplikowanego i wciaz niedosta-

1 Zob. R. Zelazny: Ekonomia wieku informacji i wiedzy — w kierunku gospodarki wiedzy i nowej spe-
cjalizacji. W: Rozwdj ekonomii jako dziedziny nauki ze szczegdlnym uwzglednieniem tendencji do specjali-
zacji. Red. G. Musiat. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2011, s. 86.

2 A. Wojtczuk-Turek: Znaczenie wiedzy jako istotnego komponentu kompetencji twérczych w genero-
waniu innowacji. W: Psychologia tworczosci. Nowe horyzonty. Red. S. Popek, R.E. Bernacka, C.W. Do-
manski, B. Gawda, D. Turska, A.M. Zawadzka. Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej,
Lublin 2009, s. 96.

3 http://psychologia.wikia.com/wiki/creatology, data dostepu: 15.03.2012.

4 S.W. Domanski: Wstep do czesci 1 ksiazki: Psychologia twérezosci, op. cit., s. 19.

5 1. Magyari-Beck: Creatology. W: Encyclopedia of Creativity. Red. M.A. Runco, S.R. Pritzker.
Academic Press, San Diego 1999, za: K.J. Szmidt: W kierunku , kreatologii”. Charakterystyka najnow-
szych syntez wiedzy o tworczosci (Weisberg, Runco, Sawyer). W: Psychologia tworczosci, op. cit., s. 44.
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tecznie rozpoznanego zjawiska, ktére nie moze by¢ zredukowane do ,,psycho-
logicznego fenomenu badawczego™™. Zajmowanie sie¢ nim przybliza do reali-
zacji nieustajacego marzenia czlowieka, ,,aby by¢ w coraz wickszym stopniu
tworczym’’.

1.1. Filozofia, etyka i historia a ekonomia kreatywnoSci

Filozofia definiuje (w estetyce) tworczos¢ jako wlasnos¢ umystu lub wytwo-
ry tworczego talentu lub czynnosci prowadzace do wytworzenia dziet®. Wska-
zuje na jej powszechno$¢ i nieunikniono$¢’. Stawia miedzy innymi pytania
o tworczo$¢ jako czes$¢ aksjologicznej ,,antroposfery”!?, jako orientacje zycio-
wa (czyli o: ,,wzglednie staty, ale tez podlegajacy ewolucji, zespot pogladow
i przekonan na temat potrzeb, dazen i celow zyciowych jednostki w obsza-
rze najbardziej cenionych przez nig wartosci’'"), jako ,,model zycia, w ktorym
realizacja jednych warto$ci spycha na dalszy plan urzeczywistnianie innych”'2.
Pytania te interesuja tez ekonomi¢ tworczosci, mieszczac si¢ w wiazce zagad-
nien okreslanych wyrazeniem rownowagi praca — zycie. Filozofia kreatyw-
nosci stawia tez pytania o sens dzialan tworczych, w tym — w ramach etyki
kreatywnos$ci — pytania o ich podejmowanie, gdy niosa one ze soba warto-
$ci utylitarne, poznawcze lub estetyczne, ale jednocze$nie naruszaja wartosci
etyczne. Sa to pytania o liczenie si¢ tworcéw z innymi, o ponoszenie ,,odpo-
wiedzialno$ci za swoje dzielo”. Stawianie tego rodzaju pytan odnies¢ moz-
na jednocze$nie do réznych aktywnosci, na przyktad do eksperymentowania
w zakresie motywowania, co stanowi tez przedmiot zainteresowania ekonomii
kreatywnosci. Tg interesuje oczywiscie takze ekonomiczny sens zatrudniania
0s0b tworczych. Innym przyktadem wspolnego obszaru tych dziedzin kreato-
logicznych jest odtworczos¢ (gr. — mimesis, tac. — imitatio). W mysli filozoficz-
nej ,,nasladowanie” odnoszono poczatkowo do nasladowania natury, a pdzniej
— do powtarzania wygladu rzeczy'. Obecnie odtworczos¢ oznacza rekonstru-
owanie, odtwarzanie wiazace si¢ z niskim stopniem nowos$ci lub interpreto-

% S:W. Domanski: Op. cit., s. 19.

7 R.E. Bernacka: Wstep do 11 czesci ksiazki: Psychologia twérezosci, op. cit., s. 115.

8 'W. Tatarkiewicz: Dzieje szesciu pojeé. Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1975, s. 14-15.

% Tbid., s. 306.

10°A. Zaleska: Miedzy potrzebq domkniecia poznawczego a kreatywnosciq. Obraz studentéw peda-
gogiki. W: Homo creator. Kreatywnos¢ (nie tylko) w klasie szkolnej. Red. M. Karwowski, A. Gajda.
Wydawnictwo Akademii Pedagogiki Specjalnej, Warszawa 2010, s. 97.

" A. Cudowska: Twércze orientacje zyciowe — nadzieje wobec edukacji przysztosci. W: Edukacja wo-
bec réznorodnosci. Red. P. Przybysz. Akademia Marynarki Wojennej, Gdynia 2001, s. 99.

12'W. Strozewski: Dialektyka twérczosci. Polskie Wydawnictwo Muzyczne, Krakow 1983, s. 179.

13 1:

Ibid., s. 181.

4 W. Tatarkiewicz: Op. cit., s. 313.
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wanie, ktore ma charakter tworczy'>. W ekonomii jego odpowiednikiem jest
benchmarking. Opisujacy go akcentuja, iz byt on znany ,,0d zawsze”.

Z filozofia tworczosci zwiazana jest historia kreatywnos$ci, zawierajaca
w sobie histori¢ sztuki. Analizuje ona ewolucj¢ samego okreslenia: tworczos$¢
(niewystepujacego przez blisko tysiac lat ani w filozofii, ani w teologii, ani
w sztuce europejskiej, poézniej przez nastgpne tysiac lat stosowanego jako
synonim Boga, a dopiero w XIX wieku jako synonim pracy artystycznej,
a w XX wieku pankreacjonizm — w odniesieniu do calej kultury, a takze na-
uki i techniki'®). Przedmiotem jej zainteresowania jest proces przechodzenia
od elitarnego do egalitarnego pojmowania twoérczosci, identyfikacja epok
1 okreséw historycznych oraz spotecznosci szczegoélnie obfitujacych w okre-
slone talenty twoércze (badania z tego zakresu przeprowadzit migdzy innymi
D.K. Simonton, ktéry porownywat oryginalno$¢ kompozycji muzycznych
w zalezno$ci od okresu w historii muzyki'?), wskazanie cech rozwoju twor-
czo$ci i statusu tworcy w roznych okresach historycznych'®, rozwéj réznych
form tworczosci, tempo i cywilizacyjne uwarunkowania jej dyfuzji. Kta-
dzie ona nacisk na relatywizm historyczny wartosci'®, na przemiany tworcze
W sztuce, nauce, technice, to jest na negowanie i przetamywanie dotychczaso-
wych pogladow i1 konwencji, na — jak to okresla W. Strozewski — uwalnianie
si¢ od okres$lonego determinizmu, jednak bez popetniania btedu absolutnej
negacji stanu zastanego?. Interesuja ja — mowiac jezykiem koncepcji trans-
gresjonizmu J. Kozieleckiego — transgresje historyczne, czyli dzieta nowe
1 warto$ciowe dla catych spoteczenstw, a nawet ludzkosci. Pierwsze naukowe
opracowanie poswigcone tworczosci to — jak stwierdzaja J. Dacey i K. Lennon
— pisma W. Duffa z 1767 roku, za$ pierwsza istotna data w dziejach badan
nad twoérczoscia to rok 1859 — rok publikacji ksiazki F. Galtona pt. Hereditary
Genius*. Z historii poznajemy ewolucje norm dotyczacych zjawisk towarzy-
szacych tworzeniu. Na przyktad dowiadujemy sig, ze: ,,Zjawisko plagiatu zna-
ne bylo juz w starozytnosci, nie stanowito jednak kategorii prawnej. Chociaz
czyn plagiatowania zrownywany byt z kradzieza, zagrozony byl wylacznie
sankcjami moralnymi”?2. Z historii mozna si¢ rowniez dowiedzieé, jak ewolu-

1S W. Strozewski: Op. cit., s. 15-16.
16 Ibid., s. 121 296-299.

7D .K. Simonton: Genius and creativity: Selected papers. Ablex, Greenwich, Ct 1997, s. 270, za:
E. Necka: Psychologia tworczosci. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot 2003, s. 158.

18 Zagadnienia te interesujaco ukazano w ksiazce A. Wojtczuk-Turek: Rozwijanie kompetencji twor-
czych. Wydawnictwo Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2010, s. 15-22.

19 R. Ingarden: Wyktady z etyki. Pafistwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1989, s. 187.
20 W. Strozewski: Op. cit., s. 144-149.
21 7a: K.J. Szmidt: Pedagogika tworczosci. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2007, s. 57.

22 A. Szewc: Plagiat. ,,Monitor Prawniczy” 1996, nr 2, s. 43, za: Prawo wlasnosci intelektualnej.
Red. J. Sienczyto-Chlabicz. LexisNexis Polska Sp. z.0., Warszawa 2011, s. 174.
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owato zjawisko samopowtorzen, czyli korzystania z autoplagiatu, na przyktad
ze: ,,Glowny przedstawiciel muzyki barokowe;j, J.S. Bach, byl uwazany za kro-
la autoplagiatu w baroku”?. Zagadnienia z pogranicza historii kreatywno$ci
i prawa autorskiego (por. punkt 1.3. ponizej) dotycza wtasnie miedzy innymi
historii przypadkow sadowych stwierdzen (auto)plagiatéw. Historia kreatyw-
nosci rozpatruje rozwoj prawa autorskiego (ktore notabene nie byto na zie-
miach polskich jednolite przed rzadami pierwszej ustawy z 1926 roku?*), sta-
nowiacego réwniez przedmiot zainteresowania prawa dotyczacego tworczosci
(prawa autorskiego).

Przedmiot historii kreatywnos$ci zmienia si¢ wskutek rozwoju techniki.
I tak katalog dobr stanowiacych efekt aktywnos$ci tworczej poszerzat sie
o utwory: kartograficzne, fotograficzne, programy komputerowe, audiowizu-
alne, w tym — filmowe. Wspolne pola zainteresowania historii oraz ekonomii
kreatywno$ci — oprocz powyzej wymienionych — to rowniez rozwoj narzedzi
do badan jakos$ciowych i ilosciowych réznych aspektow tworczosci, w tym
— jej poziomu, zasiggu i efektywnosci, a takze determinant wptywajacych na
te efektywnos¢, a przede wszystkim — ewolucja podejs¢ do finansowania twor-
czos$ci (mecenat, uwzglednianie kosztéw uzyskania przychodu z aktywnosci
twoércezej w rozliczeniach podatkowych). Obydwie subdyscypliny kreatologicz-
ne czerpia wiedz¢ migdzy innymi z analiz biograficznych.

1.2. Psychologia, pedagogika i socjologia a ekonomia twérczoSci

Cechy (migdzy innymi wewngtrzne umiejscowienie kontroli, cheé pokony-
wania przeszkod), a raczej — struktury osobowosci wyrozniajace osoby twor-
cze, dynamika zdolnos$ci i uzdolnien jako niezbednych warunkéw tworczo-
sci, okreslanie kryteriéw osiagni¢¢ tworczych (na przyktad gigtkosci), pomiar
twoérczos$ci, diagnozowanie predyspozycji oraz postaw i motywacji tworczych
(na przyktad motywacji hubrystycznej), a takze odtwoérczych oraz réznic in-
dywidualnych migdzy tworcami i réznymi rodzajami tworczosci, jak réwniez
poznawcze skladniki procesu tworczego, psychologiczne mechanizmy i uwa-
runkowania (na przyktad wpltyw wydarzen traumatycznych) oraz implikacje
tworczosci (na przyktad zaspokajanie potrzeb samorealizacyjnych, rozwoj
konfliktow wewnetrznych), a takze psychologiczne przyczyny popetniania
(auto)plagiatow stanowia przedmiot zainteresowania psychologii tworczosci
— dyscypliny, ktora ,,interesowata si¢ tworczoscia od dawna, ale dopiero od
roku 1950 obserwujemy szybki rozwdj badan empirycznych poswigconych

23 M. Bisges: Das Selbstplagiat im Urheberrecht. ,UFITA” 2008, No. 3, s. 655-656, za: J. Sienczylo-
-Chlabicz, J. Banasiuk: Pojecie i istota autoplagiatu w tworczosci naukowej. ,,Panstwo i Prawo” 2012,
7.3 (793), s. 6.

24 Prawo wlasnosci, op. cit., s. 31.
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temu zjawisku”?*. Psychologie tworczosci interesuja nie tylko czynniki jej
sprzyjajace (wskazywane na przyktad w modelu ,,stylu tworczego zachowa-
nia”?), ale tez inhibitory, takie jak na przyktad: konkurencja motywow, iner-
cja mentalna, niewiara we wtasne mozliwosci tworcze, niecierpliwo$¢ wyni-
ku, nadmierna wiedza, przekonania o niemoznos$ci wykorzystania pomystow
w praktyce, dogmatyzm, kryzysy twoércze, konformizm, fiksacja funkcjonal-
na, nieodpowiednie pobudzenie emocjonalne (na przyktad niedostatek emo-
cji filokreatywnych czy prokreatywnych?’), czynniki demotywujace do po-
dejmowania tworczosci. Akurat ten ostatni watek interesuje takze specjaliste
z zakresu gospodarowania kapitatem ludzkim w organizacji (zarzadzania za-
sobami ludzkimi) zajmujacego si¢ job design, czyli projektowaniem zadan
pracy o charakterze protwérczym. Podobnie jest z konfliktem zadaniowym,
majacym — w odroznieniu od konfliktu interpersonalnego czy proceduralnego
— istotny i pozytywny wplyw na tworcze myslenie”*. Wspolny obszar ba-
dawczy psychologii i ekonomii kreatywnosci to takze rozwoj teorii psycholo-
gicznych budujacych ,,hipotetyczne modele psychiki, warunkujace efektywna
tworczos¢”?. Niektore teorie procesu tworczego wykorzystuja zreszta pojecia
nieobce ekonomii. Przyktadem moze by¢ wystepujace w podejsciu postacio-
wym (Gestalt) ,,pojecie myslenia produktywnego, rozumianego jako proces
przynoszacy nowe efekty”’. Dalsze wspdlne obszary to: uwarunkowania,
koszty i korzysci waluacji dziet, ponoszenie ryzyka przy aktywnos$ci twor-
czej, a takze nieodpowiednie nagradzanie tej aktywnosci czy ,,do§wiadczenie
pustego czasu™ i jego konsekwencji dla tworcy oraz (samo)zarzadzania cza-
sem tworzenia, w tym — planowania ,,przerw inkubacyjnych”. Zaliczy¢ do nich
nalezy diagnozowanie tworczosci: sttumionej, zaniechanej, sfrustrowanej czy
pseudotworczosci oraz okreslenie sposobow oddziatywania na wystepujace
w niej deficyty (dotyczace: osobowos$ci, motywacji, umiejetnosci poznawczych
czy wiedzy) po to, by minimalizowa¢ straty na kreatywnosci, a przez to — na
wartos$ci kapitatu ludzkiego.

25 E. Necka: Op. cit., s. 9.
26 A. Strzalecki: Tworcza przedsiebiorczosé i zarzadzanie. Wyniki nowych badar psychologicznych.
~Prakseologia” 2007, nr 147, s. 163-188.

2T A. Tokarz: Dynamika procesu twérczego. Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow
2005, s. 95; R.L. Drwal: Wplyw procesow emocjonalnych na wydajnosé myslenia tworczego. ,,Przeglad
Psychologiczny” 1973, nr 16, s. 157-173.

28 T, Kurtzberg, J. Mueller: The Influence of Daily Conflict on Perceptions of Creativity: a Longitudal
Study. ,,The International Journal of Conflict Management” 2005, No. 16 (4), s. 337, za: E. Strzemieczna:
Konflikt szansq kreatywnosci? Style rozwiqzywania konfliktow a wybrane aspekty kreatywnosci gimna-
zjalistow. W: Homo creator: Op. cit., s. 46-47.

29'S. Popek: Wprowadzenie. W: Psychologia twérczosci, op. cit., s. 13.

30 E. Necka: Op. cit., s. 41.

3UW. Strozewski: Op. cit., s. 236-241.
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Spoteczna psychologia twoérczosci zajmuje si¢ postrzeganiem osob kre-
atywnych (migdzy innymi wpltywem ocen zewngtrznych, szczegdlnie idea
killers, na zakldcenia w przebiegu i efekty aktywnosci tworczej czy tzw. pa-
radoksem Perkinsa, oznaczajacym umiejetnos¢ oceny wartosci i oryginalno-
$ci cudzych dziel, ale nie tworzenia przez siebie pomimo posiadania wszel-
kich ku temu warunkéw materialnych i umiejetnosci®?) tez w matych grupach
i — jak wynika z literatury przedmiotu® — rozwija sie w Polsce wolniej niz dy-
namicznie ewoluujaca na poczatku XXI wieku psychologia tworczosci, co nie
odzwierciedla obecnego stanu rzeczywistosci, to jest tworzenia coraz czgsciej
w ramach pracy zespolowej. Wspomniany paradoks Perkinsa stanowi zreszta
przyklad wspolnego obszaru zainteresowania spolecznej psychologii i ekono-
mii tworczosci, gdyz dotyczy determinant produktywnosci tworczej, a doktad-
nie rzecz biorac — wskazuje, iz zdolno$ci ewaluatywne do nich nie naleza.

Whpisujace si¢ w transgresywne (przekraczajace granice) podejscie do
swiata myslenie twoércze (czyli myslenie dywergencyjne) i kreatywne posta-
wy (wlasne oraz okreslone postrzeganie osob kreatywnych), a takze aspiracje
tworcze i indywidualne systemy wartos$ci, w ktorych kreatywnos¢, autono-
mia intelektualna oraz wlasne sprawstwo zajmuja wysokie miejsca, podlegaja
ksztattowaniu, co wyraza miedzy innymi wizualizujace okreslenie ,,¢wicze-
nie miesni tworczosci”*. Mozliwe jest zatem budowanie kapitatu kreatywno-
sci (ktora jest cecha ciagla) poprzez przeksztalcenie potencjalnych zdolnosci
tworczych w tworczos¢ rzeczywista. Moze ono wystepowac — jak to podkre-
Slaja autorzy ksiazek z tego zakresu® — w odniesieniu do réznych stadiéw roz-
woju kapitatu ludzkiego, takich jak: wychowywanie oraz ksztalcenie dzieci
i mlodziezy, edukacja dorostych, oddziatywanie na zatrudnionych. Zagad-
nieniami tymi zajmuje si¢ (psycho)pedagogika kreatywnosci (wyktadana tez
w Polsce — migdzy innymi na UMCS oraz w Akademii Pedagogiki Specjalne;j
im. Marii Grzegorzewskiej w Warszawie). Ukierunkowana jest ona na edu-
kacje dla tworczosci (w tym: treningi tworczosci i inne metody jej rozwija-
nia) i — na postulowane przez etykow*® — wychowywanie ukierunkowane na
udostepnienie pewnych wartosci, stosowanie tworczych nagrod i kar (to jest

32 E. Necka: Op. cit., s. 159.

33 M. Karwowski: Czy lubimy ludzi twérezych? W: W strone kreatywnosci. Red. W. Dobrotowicz, M. Kar-
wowski. Wydawnictwo Akademii Pedagogiki Specjalnej im. M. Grzegorzewskiej, Warszawa 2002, s. 79.

34 C. McGregor: Ksztattowanie twérczej osobowosci dziecka, zabawa i ¢wiczenia. Swiat Ksiazki,
Warszawa 1998.

35 A.J. Starko: Creativity in the Classroom. Schools of Curious Delight, 3 ed. Lawrence Erlbaum
Associates, Mahwah 2005; Pedagogika kreatywna wyzwaniem edukacji XXI wieku. Red. E. Smak,
S. Wtoch. Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2010.

36 R. Ingarden: Op. cit., s. 187.
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zindywidualizowanych pod katem 0sob i ich czynow?®’) oraz innych metod,
form, tresci i §rodkow oddziatywania na podwyzszenie u 0séb zdolnosci twor-
czych, ksztattowanie postaw twdrczych nauczycieli, menedzerow (w odniesie-
niu do ksztaltowania takich postaw u menedzeré6w proponowana jest nazwa
— psychoekonomia kreatywnosci®*®) oraz pracownikow. Jak twierdza jej przed-
stawiciele: ,,Polska pedagogika tworczosci od co najmniej kilku lat przezywa
rozkwit¥. Ta subdyscyplina kreatologiczna opiera sie w praktyce na wyko-
rzystaniu przyjetego z psychologii twdrczosci zatozenia, ze ,,tworczos¢ jest ro-
dzajem zachowania sprawczego, ktore — jak kazde inne — moze by¢ wyuczone,
wzmacniane lub modelowane™?. W praktyce istnieja jednak bariery w stwa-
rzaniu kreatywnego srodowiska w szkole czy miejscu pracy (na przyktad brak
forum do prezentacji twdrczosci, brak warsztatow kreatywnosci, niedostatek
szkolen z zakresu metod tworczego myslenia). Ich niwelowanie (na przyktad
os$mielanie do twdrczosci) jest pierwszym krokiem ku dziataniu dalszemu, zo-
rientowanemu na wspieranie twdrczosci oraz nabycie zdolnosci przekonywa-
nia innych o warto$ciach swoich pomystéw. A zatem pedagogika tworczosci
(pedagogy of creativity) pokazuje, jak zwigkszy¢ efektywno$¢ procesu two-
rzenia, migdzy innymi jak przechodzi¢ od tworczosci ,,ptynnej” do tworczosci
»Skrystalizowanej”. Jej osiagniecia (w postaci na przyktad regul postepowa-
nia ukierunkowanego na nieograniczanie zdolno$ci tworczych) stuza zatem
ekonomii kreatywnosci. Wspdlny obszar tych subdyscyplin kreatologicznych
to takze badania skutecznosci i efektywnosci treningu indywidualnego oraz
grupowego. O ile istnieje §wiadomos¢ co do potrzeby prowadzenia treningdow
tworczosci z wykorzystaniem okreslonych metod (na przyktad odwroconej
burzy mézgdw), to juz niekoniecznie co do koniecznosci pomiaru stopnia re-
alizacji ich celow i efektow. Pedagogika tworczosci ma wspolne obszary ba-
dawcze takze z innymi subdyscyplinami kreatologii, na przyktad opiera si¢
na zidentyfikowanych przez psychologéw cechach oséb twoérczych po to, by
konstruowaé¢ modele osobowosci tworczych dla procesow wychowania.
Socjologia kreatywnosci (sociology of creativity) zajmuje si¢ spoteczno-
kulturowymi uwarunkowaniami ksztattowania tworczego spoteczenstwa
1 kreatogennych srodowisk (na przyktad kreatogennym klimatem szkoty czy
pracy)*. Bada miedzy innymi uwarunkowania uznania kreatywnos$ci jako
warto$ci, postawy wobec transgresji i kreatywnosci, wptyw kontekstu spo-

37'W. Dobrotowicz, M. Domon: W kierunku tworczych nagrod i kar. W: W strone kreatywnosci..., op.
cit., s. 106.

3% W. Dobrotowicz, B. Feder: Tworcze postawy nauczycieli i menedzerow. W: W strone kreatywnosci...,
op. cit., s. 58.

3 M. Karwowski: Wprowadzenie. W: Homo creator, op. cit., s. 8.
40 B Necka: Op. cit., s. 45.

4 Por. na przyktad M. Karwowski: Klimat dla kreatywnosci. Koncepcje, metody, badania. Difin,
Warszawa 2009.



Ekonomia kreatywnoSci — z pogranicza kreatologii i ekonomii 17

tecznego i1 przestrzeni socjalizacyjnej (na przyktad zycia ,,w otulinach” ma-
tych miast, kreatywnej przestrzeni miejskiej, wartosci rodzinnych i klimatu
rodzinnego, kolejnosci narodzin, norm w kregach kulturowych, znaczenia
przypisywanego podmiotom ewaluacyjnym, odbioru spolecznego, w tym:
postrzegania nowatorstwa w relacji do perfekcjonizmu*?, tworzenia sieci pro-
tworczych kontaktow, interakcji w atmosferze humoru i stosowania improwi-
zacji) na tworczo$¢. Bada relacje pomigdzy kategoriami i stowami kluczowymi
opisu kultur a kreatywnoscia. Ustosunkowuje si¢ do koncepcji tworczej klasy
R. Floridy i analizuje jej konsekwencje. Pokazuje, jak — stanowiace wytwory
aktow tworczych — wartosci ,,sa nadane przez pewne spotecznosci ludzkie™.
Wskazuje przy tym, iz nieodtacznym etapem procesu twoérczego jest przekaz
spoteczny i akceptacja dzieta (dzigki wspolnocie sktadnikdéw poznawczych
1 pewnego poziomu ich entropii, zgodnosci znaczen twoércow i odbiorcow,
a takze trafnemu przettumaczeniu tego, co oryginalne na to, co powszech-
nie zrozumiate)**. Analizuje tez sposoby postrzegania funkcji i zalezno$ci
roznych form twoérczosci (na przyktad tworczosci indywidualnej, zespotowe;,
organizacyjnej; tworczosci naukowej i artystycznej) oraz identyfikuje spo-
teczne uwarunkowania w makro- i mikroskali (na przyktad wolno$¢ osobista,
tabu, réznorodno$¢ kapitatu ludzkiego, atmosfera pracy), a takze pozytywne
oraz negatywne spoteczne implikacje proceséw kreatywnosci (na przyktad
uznanie, zaburzenia réwnowagi praca — zycie przy tak zwanym pracoholizmie
tworczym*®). Dostarcza miedzy innymi objasnien w zakresie efektu inhibicji
spotecznej, wskazujac iz ograniczanie si¢ do wptywu samego tylko mechani-
zmu rywalizacji (wewnatrz- i miedzygrupowej, pierwotnej oraz wtornej) nie
jest dla tych objasnien wystarczajace*®. Wspolny obszar badawczy socjologii
i ekonomii kreatywnosci stanowi wplyw dobrobytu na rozwdj tworczosci (po-
przez: stwarzanie popytu na tworcze dziela oraz istnienie wickszych mozliwo-
Sci sponsorowania tworcow*’). Takim obszarem jest tez zmienno$¢ spoteczno-
sci w zakresie zapotrzebowania na okreslone dzieta oraz ekonomiczne i poza-
ekonomiczne determinanty tej zmiennosci. Ekonomie i socjologie kreatyw-
nosci taczy tez taki przedmiot badawczy, jak uwarunkowana kreatywnoscia
efektywno$¢ dziatan w sferze spotecznej (w tym: w ramach organizacji) oraz
analizy poréwnawcze wydajnosci indywidualnej i grupowej tworczosci (tej
ostatniej — z zastosowaniem i bez zastosowania technik twérczego myslenia

42 W. Strézewski: Op. cit., s. 335-343.
4 R. Ingarden: Op. cit., s. 185.
4 E. Necka: Op. cit., s. 182-183.

45 M. Wawrzyniak: Epidemia XXI. Czym objawia sie pracoholizm i jak si¢ przed nim broni¢? ,,Personel
i Zarzadzanie” 2012, nr 1/262, s. 47.

46 E. Necka: Op. cit., s. 167-169.
47 1bid., s. 158-159.
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w postaci na przyktad bioniki), a takze efekty kreatywnosci ,,umystu zbioro-
wego” (w tym: czynniki je podwyzszajace oraz obnizajace w postaci zakresu
wiedzy czy oddziatywania autorytetow). Konsekwencja tego, ze kreatywno$¢
wymaga statego zasilania w postaci doptywu wiedzy, moze by¢ zréoznicowa-
nie ,,uzyteczno$ci rynkowej™® pracobiorcoéw, pociagajace za soba nieréwnosci
spoteczne, ktore takze stanowi¢ powinny przedmiot zainteresowania obydwu
subdyscyplin kreatologii. Doda¢ nalezy, iz socjologia kreatywnos$ci zyskata
status wyktadanego przedmiotu®. W obrebie socjologii tworczosci widaé juz
od pewnego czasu réznicowanie (czego dowodem jest ksiazka Jana Sikory,
wydana w Wydawnictwie Akademii Ekonomicznej w Poznaniu w 1993 roku
pt. Socjologia tworczosci technicznej. Wprowadzenie), co dowodzi rozwoju tej
subdyscypliny kreatologii.

1.3. Prawo autorskie a ekonomia kreatywnosci

Prawo autorskie (w ramach kreatologii: prawo kreatywnosci) to w naukach
prawniczych dziat prawa cywilnego, ktory ,,stanowi cze$¢ wiasnosci intelek-
tualnej 1 oznacza w wezszym znaczeniu zbidr przepiséw wydanych z mysla
o ochronie interesow tworcow oraz stosunkow prawnych zwiazanych z tworze-
niem utwordw, korzystaniem z nich i ich ochrona; w szerszym znaczeniu po-
jecie to obejmuje takze regulacje odnoszace si¢ do tak zwanych praw pokrew-
nych, a wiec praw wytacznych przyznanych migedzy innymi artystom, wyko-
nawcom, producentom fonograméw, nadawcom radiowym i telewizyjnym”.
Przypomnie¢ przy tym nalezy, iz wlasno$¢ intelektualna obejmuje oprocz wias-
nosci kreatywnej (oprogramowanie, znaki towarowe, prawa autorskie) takze
wilasnos$¢ innowacyjna (know-how, projekty przemystowe, patenty)°'.

W rozumieniu prawa autorskiego wymogiem utworu nie jest (jak w filozo-
fii, psychologii czy ekonomii kreatywnosci) jego wartos¢, lecz oryginalno$é
(i trzy inne cechy: indywidualno$é, ustalenie, rezultat pracy czlowieka®?).
Obejmuje ono — majace scisty zwiazek z ekonomia kreatywnosci — prawo kon-
kurencji, ktére poprzez ustalenie okreslonych warunkéow (w postaci na przy-
ktad dorobku naukowego przy tworczosci naukowej) reguluje w konsekwencji
liczbg samodzielnych tworcow. Liczba ta, obok réznorodnosci i przejrzystosci,
a takze relacji popytowo-podazowych, charakteryzuje konkurencj¢ na rynku
tworcodw, majaca wpltyw migdzy innymi na dochody tych ostatnich. Konku-

48 Okreslenie za: G. Urbanek: Kompetencje a wartosé przedsiebiorstwa. Zasoby niematerialne w nowej
gospodarce. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 16.

4 http://www.sociology.memaster.ca/contact-us, data dostepu: 09.03.2012; http:/www.maciejkarwow-
ski.republika.pl/socjologia2.htm

507, Barta, R. Markiewicz: Prawo autorskie. Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2008, s. 17.
1 G. Urbanek: Op. cit., s. 31.
32 Prawo wlasnosci, op. cit., s. 43-44.
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rencja dotyczy¢ tez moze oséb oceniajacych utwory (okreslanych w koncepcji
M. Csikszentmihalyi — polem), od ktérych prawo wymaga udokumentowa-
nia okre$lonych kompetencji. Wspolny obszar prawa i ekonomii kreatywno-
Sci to takze wynagradzanie za wykonanie utworu. ,,Podkreslenia wymaga, ze
w $swietle art. 12 pr. aut. zatrudnionemu twoércy nie przystuguje prawo do od-
rebnego wynagrodzenia z tytutu stworzenia utworu pracowniczego i jego eks-
ploatacji w granicach uprawnien przystugujacych pracodawcy. Nie wyklucza
to mozliwos$ci, ze zatrudnionemu tworcy przyshigiwa¢ bedzie »dodatkowe
wynagrodzenie« na podstawie umowy lub szczegdlnego przepisu ustawy”.
Inny przyktad to prawne i ekonomiczne konsekwencje wspdttworczosci
w warunkach job-hoppingu chocby jednego ze wspottworcéw. Prawo autor-
skie/kreatywnosci pozostaje tez w $Scistym zwiazku z innymi subdyscyplina-
mi kreatologii, na przyktad z socjologia kreatywnosci. W zwiazku z podpi-
saniem przez Polske 26 stycznia 2012 roku ACTA i fala krytyki i protestow,
ktéra nastapita po tym fakcie, przeprowadzono nawet na ten temat badanie
opinii publicznej™.

1.4. Zarzadzanie a ekonomia kreatywnosci

Kreatywnoscia mozna tylko do pewnego stopnia zarzadzaé. Jej atrybu-
ty sprawiaja, iz ksztaltu tworczych rezultatow, a takze ich uzyskiwania —
— w okreslonym czasie czy w okreslonym cyklu zycia w organizacji — nie
mozna zaplanowa¢, a raczej — mozna zaplanowac, lecz nie wiadomo, w jakim
stopniu plan ten zostanie zrealizowany. Ponadto nawet ich uzyskanie nie jest
rownoznaczne z akceptacja spoteczna — co jest warunkiem, by po wdrozeniu
pomystu mozna uzyskaé zysk. Pomimo to celowe wydaje si¢ méwienie o za-
rzadzaniu kreatywnos$cia cho¢by ze wzgledu na konieczno$¢:

— budowania kultury organizacyjnej sprzyjajacej kreatywnosci (na przyktad
kultury adhokracji),

— formulowania promujacych kreatywnos$¢ strategii organizacji i koheren-
tnych z nimi strategii funkcjonalnych (cho¢by personalnych, na przyktad

W postaci strategii rozwoju i aktywizowania czy strategii wzrostu ré6zno-

rodnosci kapitatu ludzkiego),

— funkcjonowania w ramach elastycznych struktur zarzadzania (na przyktad
struktur macierzowych),
— stosowania kreatywnych stylow kierowania (warunkujacych pozyskanie

i utrzymanie w organizacji tworczych pracownikow).

Zwroci¢ nalezy przy tym uwage na to, iz zarzadzanie kreatywnos$cia (na
przyklad orientacja na motywowanie do kreatywnych zachowan przy wyko-

33 Ibid., s. 76-77.

% Opinia publiczna o Acta. Komunikat z badan BS/32/2012. Centrum Badania Opinii Spotecznej,
Warszawa, marzec 2012.
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rzystaniu miernikow kreowania warto$ci® i na ,,poskromienie” pamieci or-

ganizacyjnej®®) oznacza co$ innego niz kreatywne zarzadzanie (obejmujace

mig¢dzy innymi wykreowanie wariantow decyzyjnych, co — jak twierdza spe-
cjalisci®’ — jest norma, a nie wyjatkiem), cho¢ oczywiscie mozna tez mowié

o kreatywnym zarzadzaniu kreatywnoscia (podobne rozréznienie dotyczy tez

innych subdyscyplin kreatologicznych — na przyktad w pedagogice tworczosci

czym innym jest tworcze nauczanie, a czym innym — nauczanie (do) tworczo-
$ci). Zarzadzanie kreatywnoscia jest celowe w przypadku organizacji i komo-
rek organizacyjnych (na przyktad dziatéw ds. badan i rozwoju), ktorych misja
jest generowanie oryginalnych i warto$ciowych produktow/ustug. Wpisana

w nie musi by¢ na przyktad reguta niepodporzadkowania sie autorytetom.
W ramach zarzadzania wyrdzniane jest zarzadzanie wiedza. Opieraé si¢

ono moze na koncepcji teorii stopniowego przyrostu R. Weisberga® — jednej

ze wspobtczesnych teorii procesu tworczego. Wykorzystywaé moze takze — do-
tyczaca w gruncie rzeczy ksztattowania efektywnosci podejmowanej aktyw-
nosci tworczej — inwestycyjna teori¢ tworczosci R.J. Sternberga i T.I. Lubarta.

Sama twoérczos¢ jest zreszta (wedtug koncepcji: przypadek i konfiguracja D.K.

Simontona) traktowana jako rodzaj przywodztwa, a wptyw spoteczny — jako

konieczny warunek tworczo$ci®.

Ze wzgledu na to, ze potencjat tworczy nalezy rozwija¢ dtugofalowo, trze-
ba zadba¢ o odpowiednie zarzadzanie czasem, o to, by okreslone zasoby czasu
inwestowa¢ w rozwdj aktywnosci tworczej, a nie odtworczej. Istotne jest za-
tem formutowanie odpowiednich strategii w ramach zarzadzania strategiczne-
go. Kreatywno$¢ wymagana jest zwlaszcza przy stosowaniu takich koncepcji
tego zarzadzania jak:

— podejscie zasobowe (wymagajace stworzenia optymalnej konfiguracji
zasobow),

— opcje realne,

— strategia, okres§lana przez W. Chan Kim i Reneé Mauborgne strategia ,,bte-
kitnego oceanu” (zaktadajaca ustalenie sposobow nienasladowania kon-
kurencji i stworzenie wilasnej, niekwestionowanej przestrzeni rynkowej,
to jest stworzenie popytu na tak zwane innowacyjne warto$ci®'),

35 A. Jaki: Orientacja na wartosé w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. ,Przeglad Organizacji” 2011, nr 9, s. 15.

36 V. Govindarajan, Ch. Trimble: Rola prezesa w procesie transformacji modelu biznesowego. ,,Har-
vard Business Review Polska”, grudzien 2011 — styczen 2012, s. 86.

T T. Zaleskiewicz: Psychologia ekonomiczna. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 83.
38 E. Necka: Op. cit., s. 197.

¥ 1bid., 5. 37.

80 bid., 5. 181.

"' M. Aluchna: Formulowanie i realizacja strategii. ,,Przeglad Organizacji” 2011, nr 12, s. 47; Pogo-
dzié ogien z wodgq, rozmowa H. Guryn z Renée Mauborgne, migdzynarodowym ekspertem w dziedzinie
strategii 1 innowacji, wspotautorka strategii ,,bigkitnego oceanu”. ,,Personel i Zarzadzanie” 2007, nr 5,
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— intuicyjne pojmowanie strategii (dazenie do unikalnego traktowania prob-
lemoéw organizacyjnych).

Tworcza wyobraznia stanowi warunek stosowania wielu strategii, na przy-
ktad strategii dywersyfikacji (zwlaszcza niepokrewnej), strategii prospector,
strategii typu r czy strategii typu reactor®. Jest nicodzowna przy kreowaniu
architektury strategicznego zarzadzania, na przyktad przy kreowaniu alian-
sOw w obszarze kapitatu ludzkiego, ktére charakteryzuje duza unikalno$¢®.
Dzicki wysokiej oryginalnosci (unikatowosci) strategii firma moze dtuzej
utrzymac przewage konkurencyjna, gdyz konkurentom trudniej jest taka stra-
tegie skopiowac®*. Cel ten jest wspolny dla zarzadzania i ekonomii kreatywno-
$ci. Z kolei celem strategicznym, zwlaszcza w obecnej sytuacji demograficz-
nej, powinno by¢ zatrudnianie kreatywnych pracownikow oraz inwestowanie
w ich rozw6j%.

2. Autonomiczne obszary badawcze ekonomii
kreatywnosci

Ekonomia kreatywnosci kojarzona jest z nazwiskiem znanego brytyjskie-
go ekonomisty Johna Howkinsa, autora ksiazki Creative Economy (wydanej
w 2001, a nastegpnie w 2007 roku), osoby uwazanej za czotowa postaé krea-
tywnej gospodarki Chin®®,

Przedmiot ekonomii kreatywnosci, niezalezny od obszaréw badawczych
innych kreatologicznych subdyscyplin, stanowia ekonomiczne uwarunko-
wania budowania kapitatu kreatywnosci, kojarzone zazwyczaj w mikroskali
z budzetem dzialow B+R organizacji, a w makroskali — z naktadami z budzetu
na nauk¢ i1 badania (ktére w Polsce wedtug ustaw budzetowych zwigkszyty
si¢ w latach 2006-2008 jedynie o 0,03%), czyli z niedostatecznym wspiera-

cd. przypisu 61
s. 14-16; W.C. Kim, R. Mauborgne: Blue Ocean Strategy. ,,Harvard Business Review”, October 2004,
s. 76-84.

92 Strategie te opisane sa w: Zarzqdzanie strategiczne, koncepcje, metody. Red. R. Krupski. Wydawni-
ctwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1998, s. 40-55.

93 D.P. Lepak, S.A. Snell: The Human Resource Architecture: Toward a Theory of Human Capital Al-
location and Development. ,,Academy of Management Review” 1999, Vol. 24, No. 1.

%4 G. Urbanek: Op. cit., s. 7.

5 A. Broj: Kreative Kopfe gefragt. ,Personal” 2011, Heft 02, s. 29-31; J. Fazlagié¢: Osobowos¢ geniu-
sza. Kim sq kreatywni pracownicy i jak nimi zarzqdza¢. ,,Personel i Zarzadzanie” 2009, nr 11, s. 48-51;
L. Pruska: Tworczy potencjal. Czy kreatywnosci mozna sie nauczyc¢? ,,Personel i Zarzadzanie” 2011, nr 11,
s. 86-90.

%6 http://translate.google.pl/translate?hl=pl&sl=en&u=http://www.creativeeconomy.com/john.htm&ei
=PEJoT5PmKsadOqvzzJsK&sa=X&oi=translate&ct=result&resnum=1&sqi=2&ved=0CCwQ7gEwA A&
prev=/search%3Fq%3Djohn%2Bhowkins%2Bcreative%2Beconomy%26h1%3Dpl%26biw%3D1280%26b
ih%3D822%26prmd%3Dimvnso, dostgp: 12.03.2012.
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niem finansowym tworczo$ci, oznaczajacym problemy z baza lokalowa czy
wyposazeniem laboratoriéw, dzialow konstrukcyjno-technologicznych czy
komoérek badawczo-rozwojowych w nowoczesna aparature, a nawet z brakiem
dostepu do baz danych i literatury §wiatowej, czyli do zasobow wiedzy tech-
nicznej 1 informacji naukowej. W rzeczywistos$ci ekonomiczne uwarunkowa-
nia sa duzo bardziej r6znorodne, mogac przybiera¢ postaé sprzyjajacych badz
niesprzyjajacych generatywnosci. Naleza do nich presje zewnetrzne w postaci
oczekiwan klientdw i akcjonariuszy czy dziatania konkurentow®’. Natomiast
do uwarunkowan rozwoju potencjatu tworczego zaliczany jest migdzy inny-
mi status spoteczno-ekonomiczny, jednak w literaturze przedmiotu®® znalez¢
mozna sprzeczne wyniki badan na temat rodzaju tego wptywu. Ostatecznej
weryfikacji nie doczekalo si¢ takze badanie wpltywu motywacji zewnetrznej
na tworczos¢, a ma ono znaczacy wptyw na ksztattowanie sposobow wynagra-
dzania tworcow, na przyktad programistow. Wiadomo jednak, ze do aktywno-
$ci tworczej stymuluje przyznanie tworcy praw wytacznych dotyczacych jego
wynikoéw pracy. Nie ma takze watpliwosci co do pozytywnego wptywu kot ja-
kosci i zespotow racjonalizatorskich na kreatywnos¢. Bez watpienia okre§lone
struktury (struktury elastyczne) i typy kultur organizacyjnych (na przykiad
kultura adhokracji) wspieraja kreatywnos$¢. Ma na nia wpltyw takze wpisanie
rozwoju tworczosci w cele strategii personalne;.

Ekonomiczne wspieranie tworczosci (poprzez na przyktad stypendia) wy-
rownuje szanse rozwojowe, pomagajac w wyjsciu poza sfer¢ koniecznos$ci
tworczym osobom z niezamoznych rodzin oraz matym przedsigbiorstwom
sektora prywatnego prowadzacym (w sposob ciagty lub dorywczy) dziatalnosé¢
B+R. Z punktu widzenia ekonomii kreatywno$ci wazna jest bowiem osiaga-
na dzigki kreatywnosci jakos¢ zycia (dlatego na przyklad z Funduszu Promo-
cji Tworczosci pokrywane sa koszty wydan utworéw dla niewidomych) oraz
przewaga technologiczna. Przedmiotem ekonomii kreatywnosci jest wykorzy-
stanie w budowaniu tej przewagi powiazan kooperacyjnych przedsigbiorstw
z instytucjami edukacyjnymi, firmami doradczymi, instytucjami naukowymi,
konkurentami, dostawcami czy instytucjami finansowymi.

Przedmiotem zainteresowania ekonomii kreatywnosci jest tez ryzyko,
gdyz rozwoj nowych (wygenerowanych przy uzyciu ré6znych metod wspiera-
jacych kreatywnos¢ i — nierzadko — w warunkach kolokacji) produktéw — kto-
re w znaczacym stopniu pod wzgledem techniczno-technologicznym réznia
si¢ od dotychczasowych oraz moga powodowaé zmiany zachowan i wzorow
konsumpcyjnych — stanowi inwestycje, ktorej podjecie nie musi skonczy¢ sig

7 G.Urbanek: Op. cit., s. 21.

%8 A.Nogal: Rodzinne uwarunkowania rozwoju twérczych zdolnosci i postaw gimnazjalistow.
W: Homo creator, op. cit., s. 287-268.
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sukcesem®. W kregu zainteresowania ekonomii kreatywnosci powinna tez
pozostawa¢ problematyka szacowania utraconych korzysci wskutek odejscia
kreatywnych pracownikow?.

Autonomicznym obszarem ekonomii kreatywnos$ci sa takze ekonomicz-
ne skutki patologii kreatywnos$ci. Kreatywnos¢ ma mie¢ okre§lony z grub-
sza przebieg (na przyktad taki, jak opisywany w koncepcji interakcji tworczej
E. Necki) i prowadzi¢ do tworczych efektéw (a nie na przyktad do wmawiania
klientom ich pseudopotrzeb). Jednak niekiedy proces tworczy ma znamiona
pseudotworczego (gdyz w rzeczywisto$ci nie stanowi nawet benchmarkin-
gu czy adaptacji tworczej) lub jego rezultaty sa wykorzystywane — niekiedy
w warunkach nacisku interesariuszy — w sposob nieetyczny lub do celow nie-
etycznych (na przyktad do przedstawienia sytuacji finanséw publicznych pan-
stwa wobec instytucji miedzynarodowych lub sytuacji przedsigbiorstwa dla
inwestorow w sposob korzystniejszy od rzeczywistego dzigki tzw. kreatyw-
nej, a wlasciwie oszukanczej ksiggowosci), czego tworcy sa mniej lub bardziej
swiadomi (wtedy zamiast homo creator mamy zaprzeczenie homo ethicus).
Powoduje to utrate korzysci dla tworcéw i1 organizacji ich zatrudniajacych
(na przyktad wskutek nieodpowiedniego zabezpieczenia ich praw dotycza-
cych wiasno$ci intelektualnej i bezptatnego korzystania z ich utworow roz-
powszechnianych w sieci), demotywuje do pracy tworczej oraz sprawia, iz
kreatywno$¢ nie jest w spoleczenstwie czy okreslonych kregach kulturowych
wysoko ceniong warto$cia, kojarzona’' z wysoka jakoscia zycia. Ekonomiczny
1 etyczny wymiar maja tez koszty zbytecznej publikacji (redundant publication),
to jest publikacji (auto)plagiatow. W odroznieniu od pseudotworczosci — nieimi-
towane (niesklonowane), lecz prawdziwe, czyli oryginalne i wartosciowe efekty
tworczosci — sa ,,przektadane” na innowacje produktowe i procesowe, stajac si¢
zrodtem konkurencyjnosci réznych organizacji, ,,napedzajacej” rozwoj ekono-
miczno-spoleczny oraz przyczyniajacej si¢ do poprawy jakosci zycia.

W organizacjach patologie kreatywnosci moga — oprdcz powyzej wskaza-
nego zagadnienia — dotyczy¢ bardzo wysokiego ryzyka kierowania kreatyw-
nymi (ztozonymi z pracownikéw wiedzy) zespotami, wynikajacego z ponad-
przecietnego prawdopodobienstwa popetnienia btedow dotyczacych ich moty-
wowania (wskutek na przyktad nierozumienia istoty motywacji zewngtrznej

% 1.P. Rutkowski: Rozwdj nowego produktu. Metody i uwarunkowania. Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2007, s. 10, 17, 102-103, 125.

70 Zob. Ksztaltowanie kreatywnego kapitatu ludzkiego. Red. A. Lipka, ,,Studia Ekonomiczne”, Zeszyty
Naukowe Wydziatowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Katowicach, Katowice 2012, nr 83.

71 7. Ratajczak: Wprowadzenie czlowieka w $wiat wartosci. Szanse rozwoju i #rédlo frustracji.
W: Edukacja aksjologiczna, t. 1: Wymiary, kierunki, uwarunkowania. Red. K. Olbrycht. Wydawnictwo
Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2004.
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1 wewnetrznej) i/lub niedoszacowania wysokosci ich skutkéw (w postaci na
przyktad destabilizacji kreatywnych zespoldéw). Patologie te prowadzi¢ moga
do migracji wartosci zwiazanych z kreatywnym kapitatem ludzkim.

Ekonomia kreatywnosci nie moze abstrahowa¢ od teoretycznych podstaw
do podejmowania decyzji ekonomicznych dotyczacych inwestowania w roz-
woj potencjatu kreatywnosci firm, jakich dostarczaja rézne teorie’?, na przy-
ktad S-ksztattna krzywa techniki (odzwierciedlajaca zmiany zachodzace
w zastanej 1 nowej generacji techniki w zakresie sprawnosci i kosztow), teo-
ria przerwanej rownowagi (wedhug ktorej stabilno$¢ rozwinigtych przemystow
przetamuje inwestycja radykalna majaca na poczatku charakter destrukcyjny,
a pdzniej — prowadzaca do stanu ponownej rownowagi), teoria dominujacego
modelu (wyr6zniajaca fazg przedparadygmatyczng i paradygmatyczna) czy
teoria zdolno$ci absorpcyjnej organizacji (akcentujaca znaczenie dla efektyw-
nosci tworczosci dwoch czynnikow: przepustowosci kanatu, poprzez ktory
wprowadzane sa do organizacji pomysty z zewnatrz oraz dyfuzji wiedzy we-
wnatrz organizacji).

3. Obszary aplikacyjne ekonomii kreatywnosci

Badania z zakresu poszczegélnych subdyscyplin kreatologii maja okreslo-
ne kierunki zastosowan w praktyce, przy czym spektrum tych kierunkow nie
jest state. Na przyktad osiagnigcia psychopedagogiki tworczosci znajduja za-
stosowanie w pedeutologii. Takze ekonomia kreatywnosci to nie tylko subdy-
scyplina kreatologiczna o charakterze teoretycznym, ale i praktycznym.

Jakie sa obszary aplikacyjne kreatywnego myslenia w ekonomii? Najpros-
ciej jest powiedzie¢, ze praktycznie wszystkie, jednak nie odpowiada to praw-
dzie, gdyz w dziataniach ekonomicznych z kreatywnos$cia musi przeplatac sig
rutyna, to jest aktywnosciom nasyconym oryginalnoscia, pomystowoscia, ela-
stycznos$cia intelektualng, gigtkoscia myslenia towarzysza symultanicznie lub
sekwencyjnie realizowane aktywnosci nawykowe, schematyczne, wielokrotnie
juz powtarzane, ktorych sposob i wynik wykonywania jest znany, a ryzyko
jego uzyskania — stosunkowo niskie. Faktem jest jednak, iz — jak si¢ szacuje
— w Polsce ,,odsetek 0sob pracujacych w tworczych profesjach to jedynie po-
nad 10% wszystkich pracujacych””, a — jak wiadomo — osoby kreatywne sty-
muluja rozwoj gospodarki. Problem tkwi zatem w efektywnym wykorzystaniu
kreatywnego kapitatu ludzkiego (co niewatpliwie stanowi przedmiot ekonomii
kreatywnosci), gdyz — jak pokazuja badania migdzykulturowe™ — istnieje luka
pomigdzy potencjatem tworczosci a rzeczywista tworczoscia.

72 Opis teorii — por. M. Zastempowski: Uwarunkowania budowy potencjatu innowacyjnego matych i $red-
nich przedsiebiorstw. Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2010, s. 78-90.

73 M. Karwowski: Wprowadzenie..., op. cit., s. 7.
™ Tbid.
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Pojecia przynalezne dyscyplinie ,,ekonomia kreatywnos$ci”, majace swoje
desygnaty w rzeczywistosci, to ,,gospodarka kreatywna” oraz ,,organizacja
kreatywna”. Pojecia te stanowia pewien skrot myslowy, oznaczajac obiekty,
w ktorych istnieja protworcze (inaczej: kreatogenne) uwarunkowania spra-
wiajace, iz odsetek zwiazanych z nimi oséb podejmujacych twoércze proby
1 wysilki jest ponadprzecigtny. Stosowanie tych poje¢ w praktyce dowodzi, iz
rozpatrywana tu dyscyplina teoretyczna ma racje bytu, gdyz zjawiska i proce-
sy, ktére opisuje, faktycznie (juz) wystepuja.

,Gospodarka kreatywna to taka, w ktérej nowym czynnikiem produkcji
staje sie niematerialny zasoéb — kreatywnos$¢””, o takich cechach jak: trwa-
tos¢ (czas nie tylko nie musi dziata¢ deprecjonujaco na kreatywnosé, ale moze
,.wznosi¢ ja na wyzyny”, rzadko$¢ (unikalno$¢), cennos¢, trudnos¢ imitacji
(to jest stworzenia tak samo kreatywnej gospodarki cho¢by z uwagi na jej
zindywidualizowana $ciezke rozwoju), niesubstytucyjnos¢ (trudno znalezé
podmioty gospodarcze w jednakowym zakresie i stopniu kreatywne). Rozni
si¢ ona od gospodarki opartej na wiedzy migdzy innymi tym, ze nie wyma-
ga precyzyjnie przygotowanego systemu, procedur, infrastruktury. Wymaga
natomiast pokonania barier wewnetrznych w kapitale ludzkim, przeksztalce-
nia go w kapitat kreatywny, ktory w tej gospodarce ma kardynalne znacze-
nie’®, stajac sie podstawa wzrostu innowacyjnosci (ktora ,,jest nastepstwem
(W ujeciu czasowym) i wynikiem procesow kreatywnosci, czyli wykorzystania
efektu tworczego w praktyce”’”), a poprzez nia — wzrostu gospodarczego. Nie
tylko kreatywny kapitat ludzki ma pozytywny wplyw na rozwdj, bo istnieje
w tym zakresie relacja dwustronna. Okazuje si¢ bowiem, ze uczestniczenie
W rozwoju w sensie podejmowania dzialan tworczych wplywa na rozwoj
indywidualnego kapitatu ludzkiego, ktérego immanentna sktadowa jest zdro-
wie. Z badan na przyktad R. Richards wynika, iz dzialania te ,,sprzyjaja zdro-
wiu oraz rekonwalescencji po przebytych urazach i chorobach™’.

Organizacja kreatywna to ,,organizacja, w ktérej dominujaca funkcj¢ spet-
niaja wszystkie rodzaje inteligencji i $wiadomosci tworczej”™. ,,W koncepcji

75 S. Korenik: Gospodarka kreatywna W: Rozwdj lokalny i regionalny. Innowacyjnosé i rozwéj przed-
sigbiorczosci. Red. M. Dylewski. Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu, 2010, nr 27.
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu, Poznan 2010, s. 74.

76 M. Kalifiski: Paristwo w kreatywnej gospodarce XXI wieku. W: Spoleczenstwo i gospodarka w Eu-
ropie XXI wieku. Red. G. Wrzeszcz-Kaminska. Wyzsza Szkota Handlowa, Wroctaw 2007, s. 113.

7T M. Brzezinski: Organizacja kreatywna. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 36.

78 R. Richards, D. Kinney, I. Lunde, M. Benet, A.P.C. Merzel: Creativity in manic-depressives,
cyclothymes, their normal relatives, ans control subjects. W: Eminent Creativity, Everyday Creativity and
Health. Red. R. Richards, M.A. Runco. Ablex Publishing Corporation, London 1997, za: M. Swigulska:
Tworczos¢ w wymiarze egalitarnym — krytyczna prezentacja stanowisk. W: Psychologia tworczosci,
op. cit., s. 50.

7 M. Brzezinski: Op. cit., s. 53.
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organizacji kreatywnej zjawisko przenoszenia i zespalania indywidualnych
proceséw umyshu w procesy zbiorowe wyzszego rzedu wpltywa na budowa-
nie pola informacyjnego organizacji, stworzonego przez jej wlasne wnetrze
sktadajace si¢ z kreatywnych zespotéw usytuowanych na poszczegdlnych po-
ziomach zarzadzania™®. Jest ona zdolna do wynajdywania nowych rozwiazan
roznych probleméw, do opracowywania koncepcji unikatowych, oryginal-
nych metod, technologii, urzadzen, produktéw lub ushug. Wszystkie jej ob-
szary funkcjonalne, w tym gospodarowanie kapitatem ludzkim?®' i marketing®?
zorientowane sa na kreatywno$¢. Wartos¢ takiej organizacji wzrasta tylko
wowczas, gdy:

— ro$nie jej wlasny kapitat kreatywnosci, to jest podwyzsza si¢ kreatywnos¢
juz zatrudnionych lub nastepuje wymiana pracownikéw na dysponujacych
wyzszym od dotychczasowych i dajacym si¢ lepiej spozytkowac (dzigki
zdrowiu i motywacji kreatywnych osoéb oraz zastosowaniu odpowiednich
instrumentéw oddzialywania na kreatywno$¢) kapitatem kreatywnosci,

— organizacja nauczyta si¢ sposobdéw korzystania z kreatywnos$ci otoczenia,
to jest z potencjalu tworczego zawartego w relacjach z jej interesariuszami.
Kreatywna organizacja moze w swym oddziatywaniu na klientéw ksztal-

towaé tworcze, to jest otwarte na doSwiadczenia zachowania konsumenckie®.
Z tworczo$cia zwiazany jest tez plynacy od organizacji przekaz reklamowy.
Z uzyskanych w tym zakresie rezultatow badan wynika, ze ,,stymulacja men-
talna moze dostarcza¢ tworczego sposobu rozwiazywania problemu konsu-
mentowi wtedy, gdy produkt jest utylitarny, a reklama oparta jest na stymu-
lacji procesu, oraz gdy produkt jest hedonistyczny, a reklama oparta jest na
symulacji wyniku”®. Wynika stad, iz organizacja moze wspotksztattowaé
kreatywno$¢ w swoim otoczeniu, ale i ono moze stymulowac¢ organizacj¢ do
kreatywnosci.

W zakonczeniu omawiania obszaréw aplikacyjnych ekonomii kreatywno-
sci doda¢ nalezy, iz w netografii znalez¢ mozna nastgpujace wyjasnienie do-
tyczace creativity economy: ,,jest terminem (...) okreslajacym nowe otoczenie,
w ktorym funkcjonuja firmy i organizacje”. Omédwione powyzej aspekty wy-

80 bid., s. 58.

81 A. Lipka, M. Krol, A. Winnicka-Wejs: Kreatywno$¢ i rutyna w dziatalnosci personalnej. Podstawy
HR-owego kreacjonizmu. Difin, Warszawa 2011.

82 . Jerzyk: Proces kreatywnosci i jego uwarunkowania w obszarze marketingu. Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2007.

83 B.M. Pawlik-Popielarska: Twércze i nietwércze style konsumpcji. W: Psychologia twérczosci. Nowe
horyzonty, op. cit., s. 489.

84 A.M. Zawadzka: Twércze sposoby przekonywania — reklamy oparte na symulacji mentalnej.
W: Psychologia tworczosci. Nowe horyzonty, op. cit., s. 504.

85 http://www.wirtualnemedia.pl/slownik/ekonomia-kreatywnosci, dostep: 07.03.2012.
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kraczaja poza tego rodzaju objasnienie, obejmujac tym terminem takze ,,wne-
trza” organizacji.

Podsumowanie

Wiedza ekonomiczna — jak stusznie zauwaza B. Nogalski w artykule od-
noszacym si¢ do ksiazki A.K. Zawislaka pt. O kwantach, rynkach i ekonomi-
stach. lkebana zadziwien i paradoksow — ,,musi nieustannie podlega¢ auto-
destrukcji, jak wedtug Schumpetera »tworczej autodestrukcji« podlega pra-
widtowo rozwijajaca si¢ gospodarka”®®. Moze ona polegaé na otwarciu si¢ na
interdyscyplinarno$¢, w tym na kreatologig.

Poczynione analizy, ktore wymagaly siggnigcia do rozlicznych, bardzo
roznorodnych zrddet literaturowych, uprawniaja do podjecia proby sformu-
towania nastgpujacej definicji ekonomii kreatywnosci: Ekonomia kreatyw-
nosci zajmuje si¢ teoria i badaniami empirycznymi dotyczacymi efektywne-
go (korzystnego, ekonomicznego), uwzgledniajacego ryzyko, inwestowania
w tworzenie i rozwijanie kapitatu kreatywnosci (w ramach ksztaltowania
najwazniejszej cechy jakosci kapitatu ludzkiego) celem jego wykorzystania
w oryginalnych, posiadajacych uzyteczno$¢ rynkowa (majacych wartos¢ prag-
matyczna) produktach i/lub ustugach. Jest nie tylko dyscyplina teoretyczna,
ale i praktyczna — kreatywne organizacje i kreatywne gospodarki, zatrudnia-
jace wysoki odsetek pracownikéw wiedzy, to podmioty z rzeczywistego zy-
cia ekonomicznego. Odznaczaja si¢ tym, ze buduja swoja warto$¢ i pozycje
konkurencyjna poprzez tworzenie rynku produktow i/lub ustug kreatywnych.
Ze wzgledu na to, ze kreatywno$¢ to — jak wspomniano — cecha kapitatu ludz-
kiego, a kapitat ludzki wchodzi w zakres aktywoéw niematerialnych przed-
sigbiorstw, ekonomia kreatywnosci przynalezy wlasnie ekonomii aktywow
niematerialnych i nowej ekonomii. Jednoczesnie kreatywno$¢ (przynajmniej
w tak zwanym podej$ciu behawiorystycznym i teorii generatywnosci) bywa
interpretowana jako nietypowa reakcja/zachowanie, co uprawnia do wtaczenia
ekonomii kreatywnosci do ekonomii behawioralnej. Ekonomia kreatywnosci
wchodzi nie tylko w zakres nauk ekonomicznych, ale i kreatologii, pozostajac
z innymi (wyzej wymienionymi i dalszymi) subdyscyplinami kreatologiczny-
mi w roznorodnych powiazaniach. Dzigki badaniom innych dyscyplin kreato-
logicznych w ramach ekonomii kreatywnosci mozna identyfikowac i stosowaé
w praktyce najskuteczniejsze i/lub najefektywniejsze sposoby podwyzszania
kreatywnosci kapitatu ludzkiego oraz absorpcji oferowanych na rynku krea-
tywnych doébr.

86 B. Nogalski: Dokqd zmierzajq ekonomia i nauki spoteczne? ,,Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie”
2011, nr 4 (21), s. 57.
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CREATIVE ECONOMY — AT THE BORDER
OF CREATOLOGY AND ECONOMY

Summary
The paper presents exemplary and common scientific areas of the crea-
tive economy, philosophy, art history, psychology, pedagogics, sociology
of creativity, creative economy, copyright and management. There are also in-
dicated autonomic scientific areas of creative economy and its application fields
in a form of creative management and creative organisation. The summary
tries to define the creative economy.



Stanislaw Waszczak

TWORCZOSC Z PERSPEKTYWY
PSYCHOLOGII POZNAWCZEJ

Wprowadzenie

Tworczos¢ zawsze stanowila przedmiot zainteresowania i podziwu, ale
nie tylko ze wzgledu na jej wytwory. Starano si¢ tez zrozumie¢ jej motywy,
probowano podpatrzy¢ proces powstawania dzieta i tajniki warsztatu autora,
a takze blizej poznaé samych tworcow, na przyktad studiujac ich biografie.

Celem opracowania jest proba ukazania, jak zmienialo si¢ rozumienie
twoérczos$ci oraz jakie psychologiczne procesy w niej uczestnicza. Przyje¢to za-
tozenie, iz tworczos¢ (kreatywnosc) jest cecha wlasciwa wszystkim ludziom,
lecz w roznym stopniu oraz ze najwigkszy udziat w aktywnosci tworczej maja
sktadniki i procesy poznawcze. Z praktycznego punktu widzenia oznacza to,
ze kazdy pracownik dysponuje okreslonym potencjatem intelektualnym oraz
tworczym. Potencjal ten — jesli zostanie zidentyfikowany i bedzie wlasciwie
rozwijany — przyczyni si¢ do podwyzszenia warto$ci kapitatu ludzkiego oraz
zwigkszenia konkurencyjnosci organizacji.

1. Prawdy i mity na temat tworczosci

W starozytno$ci dar tworzenia wyjasniano w kategoriach boskiej inspi-
racji, natchnienia', albo zwyczajnej umiejgtnosci ,,robienia czego$”, pracy
rzemie$lniczej’. Dla Grekow szczegodlna warto$¢ miata tworczos$¢ literacka,
a zwlaszcza poetycka; jej uprawianie stanowito kwintesencj¢ tworczosci, ro-
zumiano ja w jednym z jej dzisiejszych znaczen, czyli jako powotywanie do
istnienia czego$ nowego. Wedlug Platona poeta nie tworzyt sam z siebie, lecz
to, co dyktowaty mu muzy. Réwniez dzisiaj niektorzy tworcy odwotuja sig do
wlasnej muzy jako zrddta inspiracji, a odbiorcy tworczosci (zwlaszcza arty-
stycznej) uznaja ja za zjawisko duchowe, mistyczne?®.

! Taka role petnity na przyktad muzy, corki Zeusa i Mnemosyne (personifikacja pamigci), opiekunki
réznych dziedzin sztuki i nauki. Zob. Z. Kubiak: Mitologia Grekow i Rzymian. Swiat Ksiazki, Warszawa
1999, 5.145-148.

2 Termin sztuka, oznaczajacy tworczo$é artystyczna, czesto utozsamiany z istota tworczosci, wywo-
dzi si¢ od tacinskiego stowa ars, bedacego odpowiednikiem greckiego techné, ktore znaczyto tyle, co
umiejetnosé. Zob. Stownik wyrazow obcych. PWN, Warszawa 1980, s. 748. Poczatkowo sztuka rozumiana
byla ,technicznie” — jako umiejgtno$¢ wykonywania rzeczy wedtug regut. Zob. W. Tatarkiewicz: Dzieje
szesciu poje¢. PWN, Warszawa 1975, s. 295-299.

3 R.I. Sternberg, T.I. Lubart: Investing in creativity. ,,American Psychologist” 1996, No 51, s. 679.
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Na podstawie wynikéw badan nad tworczoscia mozna stwierdzi¢, ze opi-
nie i poglady dotyczace natury tego zjawiska sa réoznorodne, czgsto sprzeczne,
niekiedy bledne, a zarazem sa na tyle powszechne i popularne, ze funkcjonu-
ja w charakterze kulturowych mitéw*. Wielcy uczeni i arty$ci niekiedy sami
przyczyniali si¢ do ich rozpowszechniania i utrwalania, ubarwiajac okolicz-
nosci i przebieg procesu tworczego, tworzac wokot niego aurg tajemniczos$ci
1 niezwyktosci; dopiero pozniejsze badania przedstawiaty i wyjasniaty ich
tworcze dokonania z uwzglednieniem obiektywnych kryteriéw i w katego-
riach naukowych.

Do kulturowych mitéw, odnoszacych si¢ do zjawiska twoérczosci, nalezy
migedzy innymi przekonanie, ze proces tworczy jest spontaniczny, niezapla-
nowany; albo ze twoérca tworzy w spotecznym odosobnieniu, jest bezkompro-
misowym indywidualista, niepodlegajacym wptywom konwencji, aktualnych
trendow, gustow publicznosci czy potrzeb i zachcianek mecenasow.

Jednym z bardziej no$nych i pigknych niewatpliwie mitow jest przekona-
nie, ze twoércy (na przyktad poeci, wieszczowie) sa wizjonerami majacymi do
zakomunikowania co$ waznego, niosacymi specjalne przestanie poprzez swoje
dzieto. Zgodnie z tym zalozeniem sztuka jest wyrazem wewngtrznego ducha,
niepowtarzalng ekspresja wewnetrznych sit, potencjatu jednostki, jak rowniez
misja do spetnienia.

Do$¢ rozpowszechniony jest mit niedocenionego talentu tworcy lub nieroz-
poznanego w okresie jego powstania dzieta, a odkrytego i uznanego (nawet za
arcydzieto), dopiero po uptywie dtuzszego czasu. W rzeczywistosci wigkszos¢
tworczych przedsigwzigé znajduje uznanie u wspodlczesnych, a nawet zostaje
nagrodzona.

Jeszcze bardziej powszechny i utrwalony w §wiadomosci zbiorowej jest mit
geniusza naznaczonego pigtnem psychicznego zaburzenia. Rzymski filozof
Seneka uwazat, ze wielkim uzdolnieniom czgsto towarzysza objawy zaburzen
psychicznych (Nullum magnum ingenium sine addidamente vesaniae). W bio-
grafiach wielkich uczonych, odkrywcoéw i wynalazcow, reformatorow, mysli-
cieli, malarzy, rzezbiarzy, pisarzy i poetow mozna znalez¢ potwierdzenie tezy,
iz talent 1 tworcza aktywno$¢ wspotwystepuja z niestabilnoscia emocjonalna,
a nawet choroba psychiczna’.

4 Zob. R.K. Sawyer: Explaining creativity. The science of human innovation. Oxford University Press,
New York 2006, s. 18.

5 Zob. E. Kretschmer: Ludzie genialni. Wydawnictwo J. Przeworskiego, Warszawa 1938; C. Lomb-
roso: Geniusz i oblqkanie. PWN, Warszawa 1987, K. Jaspers: Strindberg i Van Gogh. Proba analizy pa-
tograficznej z porownawczym przywotaniem Swedenborga i Holderlina. Wydawnictwo KR, Warszawa
2006.
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Jednak taczac fenomen twoérczosci z dziedzina psychopatologii, nalezy mie¢
na uwadze charakter i stopien nasilenia r6znego rodzaju zachowan, cech cha-
rakteru czy zaburzen, wystepujacych u tworczych jednostek. Przede wszyst-
kim trzeba odrézni¢ zachowania i cechy osob twoérczych, bedace przejawem
ich indywidualnosci (nawet jes$li wydaja si¢ dziwne czy niezwykte) od tych,
ktére moga swiadczy¢ o wystepowaniu zaburzenia psychicznego. Te pierwsze
swiadcza po prostu o niepospolito$ci osobowosci 1 umystow tworcow, te dru-
gie natomiast zwiazane sa z psychologicznymi kosztami procesu tworzenia
1 tworczego stylu zycia.

Jednym ze sposobow wyjasniania zjawiska tworczosci jest koncepcja,
zgodnie z ktora jest ona droga do osiagania samowiedzy, a czasem takze for-
ma terapii®. Tworczo$¢ moze petni¢ funkcje katartyczna, wyzwala¢ od cier-
pienia i choroby lub wykorzystywac je jako tworzywo’.

Tworczos¢ moze rowniez wyrazacé si¢ w tworczej postawie wobec zycia,
polegajacej migdzy innymi na zdolnosci do dziwienia sig, czy tez doznawania
zachwytu w szczytowym doswiadczeniu (peak experience). Proces tworczy,
jesli jest doswiadczeniem autotelicznym 1 towarzyszy mu tworcze uniesienie
(flow), jest czynnoS$cia radosna i dostarcza przyjemnych wrazen, moze tez
wiazac si¢ z cigzka praca i mozolem.

2. Od nieSswiadomosci do nieSwiadomego myslenia

Duzy wktad w poznanie natury tworczosci i procesu tworczego wniosta
psychoanaliza. Wedtlug badaczy wywodzacych si¢ z nurtu psychoanalizy
tworcza ekspresja, znajdujaca odzwierciedlenie w takich fenomenach kultury
jak sztuka, moralno$¢ czy religia — ma zrédto w nieswiadomosci, zar6wno
jednostkowej, jak i kolektywnej.

W wigkszos$ci tekstow Z. Freuda nieswiadomo$¢ utozsamiana jest z wypar-
tymi tre§ciami psychicznymi, ktére maja istotny wptyw na zachowanie jed-
nostki, w tym takze na aktywnos$¢ tworcza. Tresci te, silnie obsadzone energia
pochodzaca z libido, Z. Freud nazywat ,reprezentantami popedu”. Wedtug
tworcy psychoanalizy tresciami nieswiadomosci rzadza specyficzne mechani-
zmy tak zwanego procesu pierwotnego, w szczegolnosci zaggszczenia i prze-
mieszczenia.

% S. Mrozek w swojej autobiografii podkreslil, Ze motywem podjecia trudu spisywania wspomnieh
byta sugestia logopedy, aby za pomoca drazenia pamigci i przelewania na papier zawartych w niej tre$ci
pokona¢ afazjg (utratg zdolnosci postugiwania si¢ jezykiem, zarbwno w mowie, jak i w pismie) po prze-
bytym udarze moézgu. S. Mrozek: Baltazar. Autobiografia. Oficyna Literacka Noir sur Blanc, Warszawa
2006, s. 9.

7 Dla A. Strindberga doswiadczenie whasnej choroby stato si¢ ,,zrodtem materiatu”. Potencja tworcza
Strindberga — pisze K. Jaspers — nigdy nie tryska z jakiej$ idei, lecz po prostu z kwestii duchowej egzy-
stencji chorego”. K. Jaspers: Strindberg i Van Gogh, op. cit., s. 140.
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Zaggszczenie (kondensacja) przejawia si¢ w tym, ze tre$¢ jawna jest bar-
dzo zwigzla w porownaniu do tresci utajonej, stanowiac niejako jej zarys,
skrotowy wyraz; okre§lone wyobrazenie moze reprezentowac i uruchamiaé
wiele tancuchow skojarzeniowych. Mechanizm zaggszczenia jest na przyktad
jednym z elementdéw zartu i dowcipu, jak rdwniez przejawia si¢ w tworzeniu
neologizmdw. Z kolei zjawisko oddzielania sig¢ jakiego$ aspektu wyobrazenia
lub zwiazanego z nim znaczenia i ich swobodnego przeptywu stanowi istote
mechanizmu przemieszczenia, waznego w procesie tworczym, migdzy inny-
mi ze wzgledu na umozliwienie powstawania asocjacji oraz przechodzenia od
abstrakcyjnej idei do jej zmystowego ekwiwalentu®.

Scharakteryzowane wyzej mechanizmy zostaly przez Z. Freuda opisane
gtéwnie w pracy Objasnianie marzen sennych’ — dziele, ktore sprawito, ze
psychoanaliza wyszta poza obszar medycyny i znalazta heurystyczne zasto-
sowanie w wielu dziedzinach humanistyki, na przyktad we Francji wywotala
zainteresowanie wsrdd literatow'’.

Wedhug zatozen psychoanalizy marzenie senne — w odniesieniu do ktérego
Freud stosuje tez okreslenie ,,praca marzenia sennego”— powinno by¢ trakto-
wane jako symptom psychiczny pojawiajacych si¢, wzglednie stale obecnych,
watkéw afektywnych zwigzanych z historia jednostki. Indywidualizm obra-
zOow 1 symboli onirycznych daje si¢ wyjasni¢ poprzez unikalnos¢ czyjejs histo-
rii psychiczne;.

Psychoanaliza powstata jako sztuka leczenia stowem; poddawane inter-
pretacji marzenie senne i analogiczne wytwory nieswiadomosci (w pewnym
zakresie na przyktad basnie)'! wpisuja sie w obszar jezyka, bedacy miejscem
znaczen ztozonych, ktére ukrywaja si¢ i odstaniaja w sensie bezposrednim.
Marzenie senne chce niejako powiedzie¢ co$ innego niz mowi jego sens jaw-
ny, odsyta do sensu ukrytego. W pewnym sensie fakt ten czyni kazdego $pia-
cego ($niacego) poeta. Marzenie senne przedstawia jakby prywatna, osobista
archeologie $piacego, ktora laczy sie i miesza z archeologia ludéw'2. Dlatego
Z. Freud, zdaniem P. Ricoeura — jednego z jego filozoficznych interpretatorow

8 Zob. J. Laplanche, J.B. Pontalis: Stownik psychoanalizy. Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne,
Warszawa 1996, s. 245, 257, 347.

° Zob. Z. Freud: Objasnianie marzen sennych. Wydawnictwo KR, Warszawa 1996.

10.7Z0b. Z. Freud: Moje zycie i psychoanaliza. Agencja Wydawnicza Sfinks, Warszawa 1991, s. 75.
Szczegblnej fascynacji psychoanalizg ulegli surrealisci, dla ktorych na przyktad histeria nie byta zabu-
rzeniem psychicznym, lecz swego rodzaju jezykiem, srodkiem ekspresji (,,najwigkszym poetyckim od-
kryciem drugiej potowy wieku” — jak ja okreslili L. Aragon i A. Breton). Wiedenski lekarz i psycholog nie
odwzajemnit tej admiracji — w jednym z listow do Bretona napisat wprost, ze nie potrafi zrozumie¢, czym
jesticzego chee surrealizm.

1 Zob. B. Bettelheim: Cudowne i pozyteczne. O znaczeniach i warto$ciach basni. Pahstwowy Instytut
Wydawniczy, Warszawa 1985.

12 Zob. C.G. Jung: Archetypy i symbole. Pisma wybrane. Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1981.
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— czesto poshuguje sie symbolika odnoszaca si¢ do tematdéw onirycznych, kté-
re odtwarzaja mitologie'>.

Wedhug P. Ricoeura, na tej samej symbolicznej skali, ale na przeciwnych
koncach, mozna usytuowac to co oniryczne i to co poetyckie; to, co jest efek-
tem marzenia sennego i to, co stanowi wytwor wyobrazni artysty. Istnieje
bowiem funkcjonalna jedno$¢ miedzy marzeniem sennym a tworzeniem, jak
1 roznica wartosci, rozdzielajaca zwykty wytwor snéw od trwatych dziel, kto-
re wpisuja si¢ w kulturowe dziedzictwo ludzkosci. Marzenia senne pozosta-
ja prywatna ekspresja dlatego, ze brakuje im zaposredniczenia pracy artysty,
ktéry uciele$nia fantazje w trwatym materiale i komunikuje je ogdétowi.

Artysta — twierdzi Z. Freud — jest ,takze cztowiekiem podlegajacym in-
trowersji, ktoremu juz niedaleko do nerwicy. Jest popychany przez silne prag-
nienia, chciatby zdoby¢ zaszczyty, wladze, bogactwo, stawe 1 mitos¢; ale brak
mu srodkéw, by osiagnaé te zaspokojenia, dlatego odwraca si¢ (...) od rze-
czywistos$ci 1 przenosi cate swoje zainteresowanie, takze cata libido, na twory
zyczeniowe, swojej fantazji (...)”"".

Ogélnie mozna przyjaé, ze powszedni wytwor cztowieka, jakim jest ma-
rzenie senne oraz wybitne dzieto artysty wywodza si¢ z tej samej materii
pragnienia, ktére dzieki sublimacji wchodzi w obszar kultury. Proces ten
urzeczywistnia si¢ w tworczosci artystycznej i intelektualnej oraz w innych
dziataniach, ktérym przypisuje si¢ duza wartos¢ kulturotworcza. Energia libi-
dinalna nie zwraca si¢ juz do celow seksualnych, lecz manifestuje si¢ w twor-
czos$ci artystycznej i intelektualnej. Nalezy jednak podkresli¢, iz dzieto sztuki
jest raczej prospektywnym symbolem osobistej syntezy oraz przyszlosci czto-
wieka, a nie tylko regresywnym symbolem jego nierozwiazanych konfliktow.
Dlatego: ,,Mojzesz Michata Aniota, Krol Edyp Sofoklesa i Hamlet Szekspi-
ra sa tworczoscia o tyle, o ile sa nie tylko zwyktymi projekcjami konfliktow
artysty, lecz rowniez proba ich rozwiazania™®.

Chociaz psychoanalityczne podejscie byto i jest krytykowane ze wzgledu
na niebezpieczenstwo redukowania zjawisk kulturowych do wypartych lub
wysublimowanych nieswiadomych pragnien i konfliktow, to jednak odegrato
znaczaca role w poznawaniu natury tworczosci.

Wedhug E. Necki: ,,Psychodynamiczne koncepcje twoérczosci, zgodnie
z tradycja psychologii giebi, oferuja interesujace, ale trudno weryfikowalne
hipotezy. Poza tym koncepcje te zdaja si¢ lepiej opisywac tworczosé artystycz-
na niz jakakolwiek inna (...). Poniewaz jednak wybitni artys$ci ,,przypuszczal-
nie wiedza co$ o mechanizmach twoérczosci” i ,,chetnie wykorzystuja inspira-

3P, Ricoeur: O interpretacji. Esej o Freudzie. Wydawnictwo KR, Warszawa 2008, s. 23.
14 7. Freud: Wstep do psychoanalizy. Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1958, s. 334-335.
I35 P Ricoeur: Op. cit., s. 474-475.
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cje psychoanalityczne, tym samym potwierdzaja wartos¢ tej tradycji myslenia
psychologicznego™'®.

Niezwykle interesujaca wydaje si¢ koncepcja nieswiadomego myslenia
czy tez nieswiadomego przetwarzania w procesie tworczym. Kwestie nie-
swiadomego myslenia, wystepujacego w trakcie pracy nad trudnymi i ztozo-
nymi problemami, wprowadzit do nauki pod koniec XIX wieku H. Poincaré
(1854-1912), francuski matematyk, fizyk i filozof (inicjator konwencjonalizmu).
Analizujac w ramach introspekcji swoje tworcze odkrycia, H. Poincaré doszedt
do wniosku, ze procesy myslowe, ktore zachodzity poza swiadomoscia, ode-
graly kluczowa role w jego pracy naukowej. Francuski uczony na podstawie
wlasnego doswiadczenia opisal zjawisko nagtej iluminacji (ol$nienia), pojawia-
jace si¢ w procesie rozwiazywania problemu. Proces nieSwiadomego myslenia
1 towarzyszace mu zjawisko ol$nienia zachodzi w trakcie zajmowania si¢ in-
nymi kwestiami i podczas wykonywania réznorodnych, niekiedy prozaicznych
czynnosci. Wedtug R.W. Weisberga koncepcja H. Poincarégo opiera si¢ na za-
lozeniu, iz kilka procesé6w umystowych moze przebiegaé jednocze$nie; tworca
jest bowiem zdolny do przetwarzania informacji i myslenia paralelnego".

Nieswiadome myslenie i towarzyszace mu procesy pozwala lepiej zrozu-
mie¢ odwotanie si¢ do opisanego przez R.M. Oltona zjawiska ,,tworczego nie-
pokoju” (creative worrying). Wedtug R.M. Oltona wiele z tego, co przypisuje
si¢ nieSwiadomej inkubacji mozna wyjasni¢, przyjmujac zatozenie, iz twor-
ca w rzeczywistosci nigdy nie przestaje mysle¢ o nurtujacym go problemie;
zwlaszcza o problemie majacym dla niego donioste znaczenie. Jesli jednostce
towarzyszy Oow tworczy niepokoj czy napigcie, to nawet nie nalezy bra¢ pod
uwage nieSwiadomego myslenia jako mozliwego wyjasnienia zjawiska inku-
bacji i iluminacji (co starano sie¢ wykaza¢ w badaniach eksperymentalnych)'.

Do opisanego przez H. Poincarégo zjawiska iluminacji oraz zagadnie-
nia nie§wiadomej pracy umystu nawiazywala i probowata je wyjasni¢ sfor-
mutowana przez G. Wallasa teoria inkubacji, zgodnie z ktéra pojawienie si¢
pomystu rozwigzania poprzedza intensywny proces nieswiadomego my-
slenia. W klasycznej teorii G. Wallasa przedstawionej w 1926 roku w pracy
O sztuce myslenia proces tworczy obejmuje nastepujace etapy: przygotowanie

16 E. Necka: Psychologia twérezosci. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2002, s. 42-43.

7 RW. Weisberg: Creativity. Understanding innovation in problem solving, science, invention, and
the arts. John Wiley & Sons, New Jersey 2006, s. 93-94.

18 Zob. R.M. Olton: Experimental studies of incubation: Searching for the elusive. ,Journal of Creative
Behavior” 1979, No. 13, s. 9-22, za R.W. Weisberg: Op. cit., s. 422, 426, 433. Badania eksperymentalne
dotyczace zjawiska inkubacji prowadzili, oprocz C. Patricka (1935, 1938), migdzy innymi R.M. Olton
i D.M. Johnson (1976, 1979) oraz B.A. Brown i D.F. Cruse. Eksperymenty laboratoryjne przeprowadzone
przez R.M. Oltona (m.in. z wykorzystaniem probleméw szachowych) nie potwierdzity istotnego wptywu
inkubacji na rozwiazanie zadania. Staba strong tych eksperymentow bylta jednak ich nadmierna ,,steryl-
nos$¢” (sztucznosc), odbiegajaca od realnych uwarunkowan procesu tworczego.
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(preparacja), ,,wyleganie si¢” rozwiazan (inkubacja), ol$nienie (iluminacja),
spowodowane dostrzezeniem rozwigzania i zrozumieniem istoty problemu
oraz sprawdzenie (weryfikacja), czy pomyst, rozwiazanie problemu speinia
merytoryczne kryteria.

Jak stwierdza E. Necka: ,,Mimo olbrzymiej niegdy$ popularnosci teo-
ria inkubacji nie cieszy si¢ obecnie szacunkiem specjalistéw. Odwotlanie si¢
do nieswiadomosci jest bowiem w tym wypadku ucieczka od prawdziwego
problemu, czyli od opisu struktury i przebiegu procesu myslenia. O procesie
twoérczym nalezatoby powiedzie¢ co$ wiecej niz tylko to, ze jest nieswiado-
my”". Wedtug E. Necki, ktorego teoria interakcji tworczej powstata miedzy
innymi w polemice z fazowymi teoriami, zaktadajacymi sztywna sekwencje
etapow myslenia, stadialna koncepcje procesu tworczego nalezatoby uzupel-
ni¢ wiedza, dotyczaca konkretnych operacji intelektualnych, wystepujacych
w kazdej z faz?.

3. Tworczos¢ w ujeciu psychologii procesow poznawczych

To, ze cztowiek, ktory tworzy, nie ma petnego wgladu we wlasne procesy
tworcze, wynika nie tylko z faktu istnienia sfery nieSwiadomosci i funkcjono-
wania mechanizmow nieswiadomego myslenia®'. Bierze sig to raczej z wciaz
jeszcze niezbadanych doglebnie procesow poznawczych, znajdujacych sig
u podstaw zjawiska tworczosci, a odgrywajacych pierwszorzedna rolg w twor-
czej aktywnosci cztowieka.

Na gruncie psychologii wigkszos¢ badaczy uznaje procesy poznawcze za
podstawowe sktadniki procesu tworczego. Przez dtugi czas uwazano, ze naj-
wazniejszym procesem poznawczym bioracym udziat w tworczosci jest my-
slenie. Stosowano nawet zamiennie terminy ,,tworczo$¢” i ,,myslenie tworcze”
lub, w zwiazku z odkryciami J.P. Guilforda, dotyczacymi ptynnosci, gigtko-
$ci 1 oryginalnosci my$lenia, utozsamiano tworczos¢ z mysleniem dywergen-
cyjnym (zdolno$cia wytwarzania dywergencyjnego)®>. Dzigki temu typowi

19 E. Necka: Psychologia twérczosci, op. cit., s. 43.

20 C. Patrick w badaniach eksperymentalnych wykazata, iz poszczegolne stadia procesu tworczego
w teorii G. Wallasa nie sa sztywne. Jak twierdzi S. Popek, krytyka teorii inkubacji ma czgsto podtoze
w nieznajomosci dziedzin tworczosci pisanych przez duze T, w ktorych proces tworczy jest zjawiskiem
trudniejszym do wyjasnienia i zrozumienia niz w innych dziedzinach. S. Popek: Czlowiek jako jednostka
tworcza. Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2001, s. 72.

21 E. Necka, J. Sowa: Czlowiek — umyst — maszyna. Rozmowy o twérczosci i inteligencji. Wydawnictwo
Znak, Krakow 2005, s. 167.

22 7ob. I.P. Guilford: Natura inteligencji czlowieka. Pahstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa
1978, s. 278 i nast. W swojej teorii zdolnosci J.P. Guilford postuguje si¢ kategoriami tzw. zdolnosci wy-
twarzania, w$rod ktorych wyodrgbnia: wytwarzanie dywergencyjne i konwergencyjne. Istote wytwarza-
nia (myslenia) konwergencyjnego, wyrazajacego si¢ w daznosci do taczenia i syntetyzowania informa-
cji, stanowi myslenie majace udziat w rozwiazywaniu probleméw o jednym wilasciwym rozwigzaniu,
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myslenia twoércy zdolni sa do rozwiazywania probleméw niestandardowych
1 nowych. Ponadto stosowane przez nich rozwigzania wyrdzniaja si¢ wieksza
od przecigtnej oryginalno$cia i generatywnoscia, czyli tymi cechami, ktore
decyduja o istocie osiagnie¢ tworczych.?® Jak zauwaza J. Kozielecki: ,,Cechy
umyshu, czyli zdolnos$ci twoércze, takie jak: dostrzeganie problemu, gictkos$é
1 oryginalno$¢ myslenia oraz inne, odgrywaja wazna role w aktywnos$ci twor-
czej, od nich bowiem w duzej mierze zalezy rodzaj wytworu oraz jego uzy-
tecznos¢ spoleczna. Roéznice indywidualne w tym zakresie spowodowaty,
ze okoto 90% doniostych odkry¢ zostato dokonanych przez 10% uczonych.
Podobne proporcje wystepuja w sztuce .

Zdaniem E. Necki nie mozna jednak procesu tworczego sprowadzi¢ po
prostu do proceséw myslenia, cho¢ zazwyczaj tak wtasnie czyniono. Obecnie
uwaza sig, ze istotny wplyw na przebieg procesu tworczego maja takze inne
procesy poznawcze (takie jak: uwaga, pamigé, percepcja, wyobraznia czy ka-
tegoryzowanie obiektow)?*. Nalezy podkresli¢, ze te procesy zachodza w umy-
stach wszystkich jednostek, zarowno osob genialnych, jak i zwyktych ludzi.

Celem psychologow i kognitywistow jest wykrywanie i badanie specyficz-
nego charakteru tych zwyczajnych, powszechnie wystepujacych procesow,
bioracych udziat w tworzeniu nowych i wartosciowych dzietl. Z ich badan
Lwylania si¢ idea jednos$ci proceséw poznawczych, to znaczy braku jako$-
ciowych réznic migdzy poznaniem twérczym a poznaniem bioracym udziat
w wykonywaniu rutynowych, codziennych zadan. Réznica sprowadza si¢ ra-
czej do celu, ktoremu podporzadkowane sa procesy poznawcze, albo tez do
szczegblnego sposobu przebiegu owych procesdw”?,

Impuls do badan nad procesami poznawczymi dat pod koniec lat 60. ubie-
glego wieku U. Neisser w pracy pt. Cognitive Psychology, ktora stata si¢ prze-
lomem w sposobie mys$lenia o mechanizmach ludzkiego zachowania. ,,W pra-
cy tej, poswigconej procesom poznawcezym (pamigei, uwadze, selekcji i prze-
twarzaniu informacji, rozwiazywaniu problemow itd.), Neisser przeciwstawit
si¢ koncepcji cztowieka pasywnego i zaproponowatl koncepcje aktywnego
umysthu”?.

cd. przypisu 22
podczas gdy wytwarzanie (mys$lenie) dywergencyjne bierze pod uwagg wiele aspektow zagadnienia
i dopuszcza mozliwosc¢ roznych, niekonwencjonalnych rozwiazan problemu, dlatego tez jest ono utozsa-
miane z mysleniem tworczym czy tworczos$cia.

23'S. Popek: Op. cit., s. 73.

24 J. Kozielecki: Myslenie i rozwiqzywanie probleméw. W: Psychologia ogélna. Percepcja, myslenie,
decyzje. Red. T. Tomaszewski. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s, 151.

23 E. Necka: Psychologia twérczosci, op. cit., s. 53.

26 Tbid., s. 75.

2T W. Lukaszewski: Psychologiczne koncepcje czlowieka. W: Psychologia. Podrecznik akademicki.
T. 1. Podstawy psychologii. Red. J. Strelau. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2006, s. 79.
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W poznawczej koncepcji cztowieka — pisze J. Kozielecki — zaktada sig, ze
jednostka jest samodzielnym podmiotem przyjmujacym postawe badawcza
wobec rzeczywistosci. Podobnie jak naukowiec, kazdy cztowiek obserwuje
swiat, przewiduje, formutuje hipotezy, planuje, eksperymentuje i wnioskuje,
a takze zgodnie z posiadang wiedza przystosowuje si¢ do $wiata i ksztattuje go
zgodnie ze swoimi potrzebami. Zgodnie z koncepcja poznawcza, procesy psy-
chiczne i zachowanie cztowieka zaleza od informacji ptynacych ze srodowiska
1 przetwarzanych w jego umysle. Nalezy podkresli¢ to, iz informacje sa jedy-
nie materiatem, tworzywem, ktére cztowiek przetwarza w procesie myslenia,
planowania czy rozwigzywania problemow; podobnie jak badacz — jednostka
wychodzi poza dane informacje*. W tym wychodzeniu ,,poza” przejawia si¢
nie tylko badawcza, ale i tworcza postawa cztowieka, ktéra znajduje wyraz
w zachowaniach i dziataniach transgresyjnych?®.

S. Popek — badacz i artysta zarazem — opracowat na podstawie wynikow
badan empirycznych prowadzonych przez réznych autoréw, jak rowniez wias-
nych®, obszerny indeks cech i wlasciwos$ci warunkujacych uzdolnienia po-
tencjalne 1 aktywno$¢ tworcza cztowieka, z podzialem na funkcje poznaw-
cze, emocjonalne, wolitywno-motywacyjne, a takze zwiazane ze spotecznym
funkcjonowaniem ludzi tworczych?!.

Z uwagi na tematyke niniejszego opracowania ograniczono si¢ jedynie do
przedstawienia charakterystyk uzdolnien poznawczych, majac jednoczes$nie
na uwadze to, iz ,,w aktywnosci tworczej uczestniczy petna struktura osobo-
wosci, a nie pojedyncze, cho¢by najbardziej skomplikowane wtasciwosci psy-
chiczne™.

Jak podaje S. Popek — w zakresie uzdolnien poznawczych ludzie tworczy:

— odznaczaja si¢ wysokim poziomem uzdolnien do percepcji otaczajacego

Swiata,

— wyrozniaja si¢ specyficznymi wlasciwosciami uwagi,

— charakteryzuja si¢ specyficznymi wlasciwosciami pamigci,
— odznaczaja si¢ ponadprzecigtnym poziomem inteligencji,
— odznaczaja sie bogata wyobraznia i intuicja tworcza’>.

28 J. Kozielecki: Koncepcje psychologiczne czlowieka. Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa
1980, s. 190.

29 Zob. I. Kozielecki: Koncepcja transgresyjna czlowieka. PNN, Warszawa 1987; J. Kozielecki: Psy-
chotransgresjonizm. Nowy kierunek psychologii. Wydawnictwo Zak, Warszawa 2001.

30 Zob. S. Popek: Kwestionariusz Twérczego Zachowania KANH. Wydawnictwo Uniwersytetu Marii
Curie-Sktodowskiej, Lublin 2010.

31'S. Popek: Op. cit., s. 49.
32 Tbid.
% Tbid.
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Przy calej wadze i znaczeniu poznawania nalezy pamigtac o tym, ze tworcza
aktywnos$¢ cztowieka zalezy nie tylko od struktur poznawczych umystu, ale tak-
ze od innych wtasciwosci i proceséw psychicznych (miedzy innymi motywacji)
oraz uwarunkowan spoleczno-kulturowych. Wazne jest tez, jak owe struktury,
procesy 1 wlasciwos$ci zostang wykorzystane. Stanowia one bowiem swoisty
kapitat, ktory wymaga stymulacji, rozwoju oraz umiejetnosci radzenia sobie
z psychologicznymi mechanizmami, ograniczajacymi lub utrudniajacymi
mozliwosci tworczego zachowania.

Autorowi niniejszego opracowania bliskie sa rewizjonistyczne koncep-
cje procesu tworczego, poniewaz zmienity sposdb postrzegania tworczosci.
Zwlaszcza przekonujaca jest koncepcja R. Weisberga, wedtug ktérego twor-
cza aktywnos$¢ przejawia si¢ w dtugotrwalym, mozolnym procesie stopnio-
wego nabywania wiedzy i kompetencji. Ma jednak pewne watpliwosci, czy
tworczos¢ to rzeczywiscie — jak twierdzi D. Perkins — ,,nic nadzwyczajnego™?
Wydaje sig, ze w trudzie pracy tworczej (perspiration) niezwykle przydatna
jest ta odrobina talentu (podobno wystarczy 1%), jak rowniez podszept jakiej$
muzy (inspiration).

Podsumowanie

Tworczos$¢ jest zjawiskiem zlozonym, ale dajacym si¢ poznaé za pomo-
ca psychologicznych metod analizy, w tym takze narzedzi diagnostycznych.
Chcac zglebi¢ jej naturg, trzeba badaé ja na poziomie jednostki, analizujac
procesy poznawcze w potaczeniu z innymi procesami i czynnikami (emocjo-
nalnymi, motywacyjnymi, inteligencja i zdolnosciami, cechami osobowosci),
jak rowniez z uwzglednieniem kontekstu spoleczno-kulturowego.

W ramach przedstawionych analiz starano si¢ pokazaé, ze w tworczosci
uczestnicza te same, zwyczajne procesy poznawcze (percepcji, pamigci, wy-
obrazni i myslenia), co w innych formach i przejawach ludzkiej aktywnosci.
Mozna zatem przyjac, ze kreatywnos$¢, czgsto przypisywana tylko wybitnym
umystom, jest cecha, ktora posiada kazdy cztowiek, ale w réznym stopniu
i zakresie, jak rowniez to, iz moze by¢ ksztaltowana i stymulowana.

34 Zob. W. Dobrotowicz: Psychika i bariery. Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa 1993.
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CREATIVITY FROM THE PERSPECTIVE
OF THE COGNITIVE PSYCHOLOGY

Summary
The article shows the importance of cognitive processes in the human crea-
tive activity. It has been shown that creativity, often attributed to only a distin-
guished minds, is a feature that every man, but to varying degrees and scope,
as well as the fact that it can be shaped and driven.



Marian Mroziewski

AKSJONORMATYWNOSC
W ZARZADZANIU JAKO CZYNNIK
KREATYWNOSCI

Wprowadzenie

Z punktu widzenia konkurencyjnos$ci kazdego przedsigbiorstwa, rozumia-
nej jako jego zdolnosci do aktywnego funkcjonowania na arenie danego ryn-
ku, zachodzi potrzeba kreowania przedsigbiorczosci organizacyjnej. Przejawia
si¢ ona, zdaniem E. Skawinskiej', w efektywnej alokacji zasobow, tworzeniu
nowych zasobow i procesoéw, innowacjach, wdrazaniu strategii rozwoju za-
rzadzania interakcjami. Za rdzen klasycznej przedsigbiorczosci organizacyj-
nej mozna uznaé tworzenie bogactwa poprzez’: wykorzystywanie dziatalno-
$ci na krawedzi chaosu i czasu, przetwarzanie nowej wiedzy, przeksztatcanie
wiedzy w szanse, a tych z kolei w nowe wartosci 1 bogactwo. Przedsigbior-
czo$¢ organizacyjna w omawianych podejsciach przenika kreatywnos$¢, ktora
w ocenie M. Westa® polega na kojarzeniu — wykorzystywaniu wiedzy z roz-
nych odrgbnych dziedzin do tworzenia nowych, oryginalnych mysli i rozwia-
zan w procesie pracy. Jako cecha ma ona wymiar indywidualny i spoteczny.
Natomiast innowacja (innowacyjno$¢) jest wdrazaniem nowych pomystow do
praktyki, ulepszonych sposobéw wykonywania pracy. Innowacje polegaja na
zastgpowaniu dotychczasowych stanéw rzeczy innymi, ocenianymi dodatnio
w $wietle okreslonych kryteriow sktadajacych si¢ w sumie na postgp®. Zatem
warunkiem innowacyjnosci i postgpu jest kreatywnos¢, ktorej inspiracje wy-
ptywaja z reguty z odpowiedzi na nastgpujace pytania’: jak zaistniec?; jak zy¢
lepiej, pelniej, madrzej, realizowa¢ marzenia? Nalezy jednak zwroci¢ uwage
na fakt, ze z zasady w dominujacych podejsciach do przedsigbiorczosci orga-
nizacyjnej, w tym do kreatywnosci, nie jest uwzglgdniany kompas normatyw-
ny tworczych dziatan. Moze on spetnia¢ nie tylko funkcj¢ ukierunkowujaca,
ale takze moze inspirowac 1 wzmacnia¢ kreatywne mys$lenie.

' Konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstw — nowe podejscie. Red. E. Skawinska. Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa — Poznan 2002, s. 85-86.

2 M. Bratnicki: W poszukiwaniu teoretycznych podstaw pomiaru przedsiebiorczosci organizacyjnej.
,,Organizacja i Kierowanie” 2005, nr 4, s. 12-13.

3 M. West: Rozwijanie kreatywnosci wewnqtrz organizacji. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2008, s. 12-13.

4 7. Pietrasinski: Ogdine i psychologiczne zagadnienia innowacji. PWN, Warszawa 1971, s. 9.

5 J. Penc: Zachowania organizacyjne w przedsigbiorstwie. Kreowanie tworczego nastawienia i aspi-
racji. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 125.
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Powyzsze zatozenie sktonilo autora do zrealizowania w niniejszym opraco-
waniu celu — przedstawienia koncepcji zintegrowania w procesach zarzadza-
nia problemu kreatywnosci z tak zwana aksjonormatywnoscia (gr. aksioma
— rzecz cenna, wiarygodna), ktéra przejawia si¢ w przestrzeganiu regut mo-
ralnych, humanitaryzmu, prawnych i dobrej roboty. Przyj¢ta forma aksjonor-
matywnosci w zarzadzaniu jest takze interpretowana jako kluczowy czynnik
tworczego dziatania w przedsigbiorstwie. Tresci opracowania powinny wzbu-
dzi¢ u organizatorow ksztalcenia refleksje w zakresie potrzeby zastapienia
przedmiotu etyka w zarzadzaniu nowym przedmiotem nauczania — aksjonor-
matywnos$¢ w zarzadzaniu.

1. Istota aksjonormatywnosci w zarzadzaniu

Pojecie aksjonormatywnosci zostalo wyprowadzone na podstawie pogla-
dow F. Znanieckiego, klasyka polskiej socjologii®. Badacz ten w socjologicz-
nym podejsciu do kultury uznawat za jej kluczowy sktadnik tak zwany system
aksjonormatywny, rozumiany jako powiazany zespot regut (norm i wartosci)
dotyczacych wszelkich przejawdw zycia spotecznego i charakterystyczny dla
danej kultury. W tym podejsciu system aksjonormatywny jest interpretowany
w sposob opisowy. W relacji do zarzadzania jako specyficznej formy dzia-
talnosci ludzkiej w sferze gospodarowania za aksjonormatywnos$¢ przyjeto
zespot postaw, zachowan i intencji dziatania interesariuszy przedsigbiorstwa
skierowanych na realizowanie celéw przedsigbiorstwa, pozostajacych w zgo-
dzie z warto$ciami og6lnoludzkimi’ i zlota zasada niekrzywdzenia innych.
Tak rozumiang aksjonormatywno$¢ w zarzadzaniu determinuja trzy podsta-
wowe procesy: 1) ukierunkowanie wszelkich dziatan interesariuszy przedsig-
biorstwa, a szczegolnie jego decydentéw na generowanie i wprowadzanie wyz-
szych jakosciowo zmian (innowacji), ktore rodza réznorodne korzysci ludzi
i spoteczenstwa bez krzywdzenia ludzi i zwierzat; 2) osiaganie powszechnie
akceptowanych korzysci w sposob szlachetny, moralny, praworzadny, odpo-
wiedzialny, zgodny z regutami dobrej roboty i dobrych praktyk; 3) wzajem-
ne wychowywanie si¢ interesariuszy przedsigbiorstwa w duchu przestrzega-
nia zasad humanitaryzmu i regut moralnych, poszanowania przepisoOw prawa,
praw cztowieka i podstawowych wolnosci okreslonych w Europejskiej Karcie
Spotecznej i Europejskiej Konwencji Praw Cztowieka.

% P. Sztompka: Socjologia. Analiza spoleczeristwa. Wydawnictwo Znak, Krakéw 2004, s. 287.

7 Do kluczowych wartosci ogolnoludzkich zaliczono: po$wigcanie si¢ sprawom wyzszym niz osobi-
sty interes; odpowiedzialnos¢; szacunek i troske¢ o innych ludzi, szczegoélnie chorych i pokrzywdzonych
przez los; wspotczucie; uczciwo$é; szezerosc; dotrzymywanie obietnic; przyzwoitos¢. Na podstawie:
D. Lennick, F. Kiel: Inteligencja moralna. Purana, Wroctaw 2007, s. 52; H. Steinmann, T. Olbricht: Za-
rzadzanie etykq: zintegrowane kierowanie procesami etycznymi i ekonomicznymi. ,,Organizacja i Kiero-
wanie” 2001, nr 1, s. 23.
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Wskazana interpretacja i gtowna struktura aksjonormatywnosci w zarza-
dzaniu pozostaje w zgodzie z oczekiwaniami spotecznymi, ktére dotycza usta-
wicznego poprawiania jakosci zycia i pracy bez pogarszania osiagnig¢tego po-
ziomu dobrobytu materialnego i duchowego (rys. 1).

Oczekiwanie spoteczne

Y
Procesy zarzadzania

v

Dziatanie w sposob szlachetny, moralny,
odpowiedzialny i praworzadny

v

Kryteria warto$ciowania procesow zarzadzania
i dziatania interesariuszy

Reguta Zasady Prawa Przepisy
dobre;j humani- cztowieka prawa
roboty taryzmu i podstawowe

i dobrych i reguty wolnosci
praktyk moralne

v v

Cel spoteczny: wzajemne Cele pragmatyczne przedsigbiorstwa
wychowywanie sig - zgodne z warto$ciami ogdlnoludzkimi
i zasada niekrzywdzenia innych

Rys. 1. Podstawowa struktura i dynamika aksjonormatywnosci w zarzadzaniu

Reguty aksjonormatywnosci w zarzadzaniu wskazane w tresci rys. 1 stano-
wia zarazem kryteria do warto$ciowania dziatan interesariuszy przedsigbior-
stwa oraz teleologiczng i wychowawcza ptaszczyzng funkcjonowania przed-
sigbiorstwa. Nadrzednym celem jego interesariuszy powinna by¢ efektywnos¢
ekonomiczna zintegrowana ze spoleczna efektywnos$cia®, ktora ujawnia si¢
w humanizacji stosunkow migdzyludzkich oraz moralnej sublimacji pole-
gajacej na uwznio$leniu pierwotnych popedow i instynktow, na ich zmianie
w daznosci i poczynania spotecznie aprobowane, sankcjonowane i szlachetne.

8 T. Pszczotowski: Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji. Ossolineum, Wroctaw 1978, s. 60.



Aksjonormatywnos$¢ w zarzadzaniu jako czynnik kreatywnosci 43

2. Zarzadzanie w perspektywie aksjonormatywnosci
jako czynnik rozwoju kreatywnosci interesariuszy
przedsi¢biorstwa

Reguty i kryteria aksjonormatywnos$ci w zarzadzaniu oddzialuja na inte-
resariuszy przedsigbiorstwa w trzech wzajemnie powiazanych sferach, takich
jak®: 1) realne procesy ergotransformacyjne'’, w ktorych sprzgzone sa takie
gtéwne sekwencje jak: przetwarzanie tworzywa; pracy — dzialan pracowni-
koéw uczestniczacych w procesie; funkcjonowania réznorodnych urzadzen
i narzedzi; przepltywu informacji; 2) procesy myslenia, udzial $wiadomosci
i pod$wiadomosci interesariuszy przedsigbiorstwa w procesach ergotransfor-
macji, procesach pomocniczych i zarzadzania; 3) uogoélnione wizje przedsig-
biorstwa i jego wizerunek, zalozenia, systemy, plany, wzory, procesy, koncep-
cje, technologie, procedury, ceremonie, jezyk pisany i méwiony i inne wy-
twory procesow myslowych interesariuszy przedsigbiorstwa, w sumie to, co
buduje kulturg przedsigbiorstwa''.

Wskazane sfery okre$laja podstawowe specjalizacje interesariuszy przed-
sigbiorstwa dzialajacych gléwnie w procesach ergotransformacji, w sferze
realnej badz w procesach zdominowanych mys$leniem ukierunkowanym na
generowanie réoznych wytworow myslenia oddziatujacych informacyjnie i in-
strumentalnie na ludzi sfery realnej. Wspdlna cecha interesariuszy sa procesy
myS$lowe. U ludzi sfery ergotransformacji dominuje myslenie sensoryczno-
-motoryczne'?, zwiazane z rozwiazywaniem zadan praktycznych, a u ludzi
sfery regulacyjnej przewaza myslenie pojgciowe (teoretyczne, abstrakcyjne)
badz intuicyjne, zdominowane regutami heurystycznymi (gr. heurisko — znaj-
duj¢). Heurystyki w swojej istocie prowadza do myslenia produktywnego,
ktorego efektami sa informacje zupetnie nowe dla podmiotu lub spoteczen-
stwa. Myslenie produktywne, ze wzglgdu na zakres nowosci w perspektywie
obiektywnej wiedzy, dzieli si¢ na myslenie tworcze i nietworcze. Wynik my-
Slenia tworczego jest nowy nie tylko dla podmiotu, ale jest on obiektywnie
nowy. Wzbogaca on nowe tresci o wiedz¢ o rzeczywisto$ci nagromadzong
przez pokolenia. Dzigki myS$leniu tworczemu ludzie poznaja prawa przyrody,

® Wymienione sfery wyodrgbniono na podstawie koncepcji, trzech $wiatow” K. Poppera: Filozofia
a nauka. Zarys encyklopedyczny. Ossolineum, Wroctaw 1987, s. 147-148.

10°S. Chajtman: Alternatywne poglady nieodzownym warunkiem przeksztatcenia wiedzy o organizacji
i zarzqdzaniu w uogolnionq teorie i akceptowanq nauke. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu 2002, nr 94, s. 286-287.

1 Kultura przedsigbiorstwa w tej perspektywie oznacza system zatozen, wartosci i norm spolecznych,
bedacych stymulatorami tych zachowan cztonkow organizacji, ktore sa istotne z punktu widzenia reali-
zacji formalnie przyjetych celow. C. Sikorski: Zachowania ludzi w organizacji. Wydawnictwa Naukowe
PWN, Warszawa 1999, s. 235.

12 psychologia. Red. T. Tomaszewski. PWN, Warszawa 1979, s. 364.
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opracowuja nieznane technologie i tworza nowe systemy spoleczne. Zatem
w perspektywie zarzadzania i kreatywnos$ci gléwna uwage skupia problema-
tyka przeksztatcania mys$lenia sensoryczno-motorycznego, pojgciowego i in-
tuicyjnego w myslenie produktywno-twoércze, ktére bedzie generowac infor-
macje zupetnie nowe dla interesariuszy przedsigbiorstwa oraz oryginalne roz-
wiazania i obiektywna wiedzg z punktu widzenia przedsigbiorstwa (rys. 2).

Oryginalno$¢ wynikéw myslenia produktywno-tworczego interesariuszy
przedsigbiorstwa zredukowano do ich subiektywnej perspektywy oraz wiedzy
posiadanej przez przedsigbiorstwo. Pozadanym stanem rzeczy jest osiaganie
nowych rozwiazan na poziomie osiagni¢¢ krajowych i migedzynarodowych.
W kontek$cie potencjalnego mys$lenia produktywno-twérczego tworczym
moze by¢ kazdy'®. Z perspektywy przedsiebiorstwa i indywidualnej kreatyw-
nosci jego interesariuszy szczegolnej uwagi wymaga zarzadzanie wiedza do-
stepna (skodyfikowana) i ukryta (niewidoczna, subiektywna) w taki sposdb,
aby nastapito przetworzenie wiedzy jednostkowej w grupowa i organizacyjna;
poziomy te sa od siebie zalezne i wzajemnie na siebie oddziatuja'*. Dziele-
nie si¢ wiedza ukryta przez interesariuszy jest uzaleznione od ich woli my-
slenia sensoryczno-motorycznego, pojeciowego, tworczego o sprawach wyko-
nywanych na stanowisku pracy oraz od wewngtrznej motywacji do dzielenia
si¢ wiedza, angazowania si¢ W proces tworczego rozwiagzywania problemow
1 przyswajania nowej wiedzy. Katalizatorem umozliwiajacym przeksztalca-
nie si¢ wiedzy ukrytej w skodyfikowana staja si¢ reguty aksjonormatywnosci
uzyte w zarzadzaniu. Dostrzegaja ten fakt I. Nonaka i H. Takeuchi, piszac:
,Upowszechnienie wiedzy ukrytej wsrdd wielu osob o réznym przygotowaniu
zawodowym, perspektywach i motywacjach staje si¢ zasadniczym krokiem na
drodze organizacyjnego tworzenia wiedzy. Aby powstato wzajemne zaufanie
potrzebna jest wspolnota emocji, uczu¢ i sposobow myslenia™',

Zatem istotne jest to, aby interesariusze przedsigbiorstwa mysleli tworczo
na relatywnie coraz to wyzszym poziomie wiedzy indywidualnej i organi-
zacyjne] w warunkach rozwijajacej si¢ wspolnoty emocjonalnej i moralne;j.
Procesy te sa wynikiem upowszechniania wiedzy oraz warunkiem postepu,
kreatywnosci i spotecznej efektywnosci. Sktonnos$ci ludzi do mys$lenia pro-
duktywno-tworczego wynikaja z dwoch rodzajow zrodet's: naturalnych i spo-
leczno-kulturowych, opartych na efektach funkcjonowania regut aksjonorma-
tywnych.

13 M. Karwowski: Klimat dla kreatywnosci. Koncepcje, metody, badania. Difin, Warszawa 2009, s. 10.

14 1. Nonaka, H. Takeuchi: Kreowanie wiedzy w organizacji. POLTEXT, Warszawa 2000, s. 117.

15 Ibid., 5. 112.

16 Wskazane podejscie pozostaje w opozycji do dominujacego pogladu, ze tworczosé jest przede
wszystkim zjawiskiem spotecznym, mimo ze tworza ja jednostki.
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Procesy zarzadzania

Y

Myslenie: sensoryczno-motoryczne;
pojgciowe; intuicyjne

v

Myslenie jako czynnos$¢ heurystyczna

Y
Myslenie produktywno-tworcze

Y
Nowa wiedza, nowe koncepcje,
oryginalne rozwiazania
dla interesariuszy i przedsigbiorstwa

v

Kreatywnos$¢ interesariuszy
przedsigbiorstwa

Rys. 2. Implikacje proceséw zarzadzania w perspektywie kreatywnosci interesariuszy
przedsigbiorstwa

3. Aksjonormatywnos$¢ jako naturalny czynnik
kreatywnosci

Funkcjonowanie naturalnych przestanek, ktore sktaniaja ludzi do dobrej
roboty, do poprawiania warunkow swojego zycia dostrzegat juz A. Smith",
przedstawiajac koncepcje naturalnego rozwoju gospodarczego. W perspekty-
wie naturalnego myslenia produktywno-tworczego zachowanie ludzi oceniat
takze T. Veblen. Nazwatl on instynktami state, podstawowe cechy zachowania
si¢ ludzi'®. Do gtéwnych instynktow ksztattujacych ekonomiczna dziatalnos¢
ludzi T. Veblen zaliczyt'”: 1) instynkt rodzicielski, ktory lezy u podstaw trosz-
czenia si¢ o rodzing, plemig, klase, nardd i ludzkos¢; 2) instynkt dobrej robo-
ty, ktory ludziom kaze pragna¢ tworzy¢ dobra wysokiej jakosci, by¢ dumnym

17" A. Smith: Badania nad naturq i przyczynami bogactwa narodéw, t. 2. PWN, Warszawa 1954, s. 434.
18 H. Landreth, D. Colander: Historia mysli ekonomicznej. PWN, Warszawa 2005, s. 357.
1% Ibid., s. 357-358.
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z fachowosci i podziwiaé ja oraz starac¢ si¢ o efektywnos$¢ i gospodarnosé
w pracy; 3) instynkt bezinteresownej ciekawosci, ktory sprawia, ze stawiamy
pytania i szukamy wytlumaczenia otaczajacego nas §wiata, co thumaczy roz-
woj wiedzy naukowej; 4) instynkt zachtannosci, ktory sktania jednostki do
dbania raczej o swoj wlasny interes niz o dobrobyt innych.

W klasycznym podejsciu do przedsigbiorczosci organizacyjnej instynkt
zachlanno$ci jest uwzgledniany jako naturalny motyw biznesu. Natomiast
w ocenie T. Veblena jest uznawany za przyczyng kryzyséw gospodarczych
i ré6znych barier rozwoju spotecznego. W perspektywie aksjonormatywno-
$ci w zarzadzaniu moze by¢ uwzgledniany jako naturalny czynnik, o ile nie
prowadzi do krzywdzenia innych i jest zgodny z jej regutami i kryteriami.
Zatem w dhugim okresie mozna dostrzec, ze ogdlnie oceniane postawy ludzi
w aspekcie instynktéw sa ukierunkowane w procesach gospodarczych na czy-
nienie dobra ogdlnoludzkiego. Jesli te postawy prospoteczne sa zaktdcone, to
dzieje si¢ to w wyniku instynktu zachtannosci decydentéw przedsigbiorstw,
ktérzy swoj interes prywatny przedkitadaja nad interes spoleczny zwiazany
z warto$ciami ogolnoludzkimi. Aksjonormatywno$¢ w zarzadzaniu mozna
zatem uznaé za prymarny i kluczowy czynnik kreatywnosci indywidualnej
interesariuszy przedsigbiorstwa. Jest ona oparta na najwazniejszym rodzaju
inteligencji dla kazdego cztowieka, na inteligencji moralnej?°, ktora ukierun-
kowuje pozostate rodzaje inteligencji, abySmy dokonali czego$ wartosciowe-
go. Ta forma inteligencji jest zdolno$cia umyshu do ustalania, w jaki sposob
warto$ci ogolnoludzkie, ktore wyraza ,,zlota zasada” niekrzywdzenia innych,
pogodzi¢ z osobistymi warto$ciami, dazeniami i dziataniami?'. Zdaniem au-
torow tej koncepcji inteligencji niezbednym warunkiem osiagnigcia trwatego
sukcesu w zyciu osobistym i zarzadzaniu jest przestrzeganie czterech zasad
zwiazanych z warto$ciami ogoélnoludzkimi, takich jak??: 1) uczciwosé; poste-
powanie zgodnie z zasadami, przekonaniami i warto$ciami, méwienie prawdy,
walka o to co stuszne, dotrzymywanie obietnic; 2) odpowiedzialnos$¢; pono-
szenie konsekwencji swoich wybordw; przyznawanie si¢ do bledow; odpo-
wiedzialno$¢ wobec innych; 3) empatia; troska o innych; 4) wybaczanie sobie
1 innym popetnionych btedéw.

Zasady te wyrazaja poziom rozwoju inteligencji moralnej, ktéra pozwa-
la?: odwaznie dziata¢ i podejmowac stuszne decyzje w trudnych sytuacjach;
wzbudza zaufanie i zach¢ca innych do aktywnego udzialu w realizowanych
przedsigwzigciach; rozwija odpowiedzialno$¢ za siebie i innych; pozwala zro-

20 D, Lennick, F. Kiel: Op. cit., s. 43.
2! Ibid., s. 40.

22 1bid., s. 40-41, 104.

2 Ibid., s. 46.
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zumie¢ innych ludzi, wybacza¢ sobie i innym popetnione bledy. Zatem in-
teligencja emocjonalna w sposéb naturalny umozliwia dzielenie si¢ wiedza
ukryta i jej wydobywanie z indywidualnych zasobow interesariuszy zdomi-
nowanych instynktami dobrej roboty i czystej ciekawosci. Zdaniem F. Al-
beroniego®* wola tworzenia nowych instytucji, nowych produktow i §wiatow
poprawiajacych warunki zycia ludzi wyptywa z altruizmu i woli dawania,
anie z egoizmu i woli brania. Rozwijanie instynktu dobrej roboty prowadzi do
mistrzostwa osobistego, ktore przeksztatca wizje i zamiary w powotanie, a nie
tylko dobry pomyst®. W ocenie M. Westa ludzie tworczy podejmuja dodatko-
we dziatania nie z powodoéw gratyfikacji ekonomicznej (na przyktad pens;ji)?,
ale z powodu osobistego zainteresowania, kiedy jakie§ wyzwanie pobudzi ich
ambicje, kiedy czuja si¢ osobi$cie zaangazowani w wykonywanie danego za-
dania. Takie dziatania uzasadniaja teori¢ emergentyzmu, ktéra wchodzenie
spoleczenstw na wyzsze poziomy jako$ciowe uznaje za naturalne zjawisko?’.
Za dodatkowa probe wyjasnienia gldwnych determinant emergencji mozna
przyja¢ najnowsze wyniki badan amerykanskich neurologdéw i psychologéow
z New York University; ukazuja one*, ze w ludzkim mozgu zakodowane sg
mechanizmy, ktére kaza nam widzie¢ przysztos¢ w optymistycznej perspek-
tywie, ze optymizm nie jest cecha charakteru czy rezultatem wychowania, ale
sposobem mozgu na utrzymanie nas w zdrowiu psychicznym. Wizualizacja
pozadanej, lepszej rzeczywistosci, mimo ze oszukuje mdzg, zachgca do dzia-
tania, ktore jest skuteczniejsze u optymistdw niz u pesymistéw. Z natury rze-
czy przypisujemy takze sobie zastuge za to, co dobre?, a wypieramy sie tego,
co zte. Robimy tak, aby chroni¢ i podtrzymywac nasze dobre pojecie o sobie
1 nasza samooceng, nasze ego. W perspektywie spotecznej emergencji wazne
jest spostrzezenie, ze jednostka®, ktora wierzy, ze przyczynia si¢ do czego$
dobrego, bedzie stara¢ si¢ bardziej i dtuzej wytrwale pracowac dla osiagnig-
cia trudnych celow, a tym samym poprawia swoje samopoczucie i samooceng.
W ocenie J. Majewskiej-Opietki wystepuje okre§lona prawidtowosé¢, ze ,,im
wyzsze poczucie wlasnej wartosci ma dany czlowiek, tym wyzsze cele stawia
przed soba, tym trudniejszych zaje¢ gotow jest sie podjac’™!'. Zatem mozna
stwierdzi¢, ze aksjonormatywno$¢ w zarzadzaniu kreuje korzystne warunki
dla kreatywnosci interesariuszy przedsigbiorstwa (rys. 3).

24 F. Alberoni: Sztuka rzqdzenia. Wydawnictwo Akademickie Dialog, Warszawa 2006, s. 12.

25 p. Senge: Piqta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie. Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1998, s. 148.

26 M. West: Op. cit., s. 27.

7 Filozofia a nauka. Op. cit., s. 148.

28 K. Burda: Zaloz rézowe okulary. ,,Newsweek. Polska” 2011, nr 30, s. 68-69.

29 E. Aronson: Czlowick istota spoteczna. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 174.
30 Tbid., 5. 193-194, 232.

31 Cyt. za: J. Penc: Op. cit., s. 162.
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Naturalne przestanki myslenia produktywno-tworczego
interesariuszy przedsigbiorstwa
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Aksjonormatywno$¢ w zarzadzaniu

Y

Wspolnota ekonomiczna i moralna

Y

Postep, mistrzostwo osobiste, dzialanie z powotaniem,
wysoka samoocena, redukowanie wlasnego ego

Y
Kreatywnos$¢ interesariuszy przedsigbiorstwa

Rys. 3. Aksjonormatywno$¢ w zarzadzaniu jako prymarna cecha i determinanta naturalnej
kreatywno$ci interesariuszy przedsigbiorstwa

Oddziatywanie aksjonormatywno$ci w zarzadzaniu jest determinantg
dtugotrwatego procesu kreatywnosci, osiagania mistrzostwa osobistego oraz
dzialania z powotaniem wywodzacym si¢ z wewngtrznej motywacji. Te efek-
ty aksjonormatywnosci sprawiaja, ze interesariusze przedsigbiorstwa osia-
gaja wysoki poziom samooceny, wiar¢ w siebie, rozwijaja myslenie tworcze
z motywow altruistycznych i wartosci ogolnoludzkich. Efekty te powoduja, ze
ludzie mysla o nadrzednych warto$ciach i redukuja ego, ktore ,,nakazuje czto-
wiekowi usuna¢ z siebie dobro*?. Ludzie z powotaniem chca stuzy¢ innym,

32 K. Blanchard oraz Wspolzatozyciele i Konsultanci Tom Ken Blanchard Companies: Przywédztwo
wyzszego stopnia. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 219.
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cenia informacje zwrotna, mysla kreatywnie wedlug zasad praworzadnosci
i inteligencji moralnej. Aksjonormatywnos$¢ sprawia, ze ludzie cenia silniej
wzmacnianie wartosci ogélnoludzkich, spotecznych niz wtasng autokreacje.

Naturalne zrodta kreatywnosci opartej na aksjonormatywnosci z reguty
wzmacniaja takie czynniki organizacyjne jak*: wysoka przejrzysto$¢ organi-
zacji; relatywna trwatos$¢ tadu organizacyjnego; podporzadkowanie decyden-
tow regulom prawa; konsekwentne realizowanie uprawnien i egzekwowanie
obowiazkoéw; demokratyczne, partycypacyjne style kierowania; zorientowanie
kierownikéw na argumentacje¢, na egalitaryzm, na realizowanie wspolnych
zadan, na wartosci ogélnospoteczne i zaufanie zwiazane z filozofia utylitary-
zmu; efektywna komunikacja i wielodostepny system informacji; bezpieczen-
stwo zatrudnienia i satysfakcja, atrakcyjne miejsca pracy; szeroko dostepne
zrodta wiedzy; efektywne zarzadzanie konfliktami; integrowanie wysitkow,
umacnianie wi¢zi wspolpracy i komunikacji; przyzwalanie na nonkonfor-
mizm; unikanie karania za nonkonformizm, a takze unikanie nagradzania za
konformizm; dziatanie zorientowane na porozumienie i pracg zespotowa mig-
dzy innymi w warunkach praworzadnosci, szczerosci i autentycznosci; iden-
tyfikowanie si¢ z okreslonymi celami i sposobami oceniania; klimat i kultura
organizacyjna sprzyjajace uczeniu si¢; szkolenia wspomagajace kreatywnos¢;
funkcjonowanie w rozwinigtych sieciach innowacji i klastrach oraz w stra-
tegicznych aliansach w sferze innowacji; rozwinigte sieci wspotpracy oparte
na zaufaniu wewnatrz przedsigbiorstwa i z innymi przedsigbiorstwami; we-
wnetrzny system wychowania menedzerdw; budowanie wspoélnoty ludzi, a nie
struktur hierarchicznych.

3 F. Alberoni: Op. cit., s. 19-20; R. Bates, S. Khasawneh: Organizational learning culture, learning
transfer climate and perceived innovation in Jordanian organizations. ,International Journal of Train-
ing and Development” 2005, Vol. 9, No. 2, s. 107; T. Buzan, T. Dottino, R. Israel: Mqdry lider. MUZA
SA, Warszawa 2004, s. 200; G. Hamel: Innowacje w sferze zarzqdzania: powody, cele i sposoby. ,,Har-
vard Business Review Polska” 2006, kwiecien, s. 63-64; L.A. Joia, R. Malheiros: Strategic alliances and
the intellectual capital of firms. ,,Journal of Intellectual Capital” 2009, Vol. 10, No. 4, s. 553; M.R. Lee:
E-ethical leadership for virtual project teams. ,,International Journal of Project Management” 2009, No. 27,
s. 457; A. Marks, T. Huzzard: Creativity and workplace attractiveness in proffessional employment.
,,Journal of Human Resource Costing & Accounting” 2008, Vol. 12, No. 3, s. 226; D.Q. Mills: The New
Management System. ,,European Management Journal” 1995, Vol. 13, No. 3, s. 256; W.R. Nord: Poza
maszynq uczqcq: warunkowanie instrumentalne jako obszar lekcewazony w teorii i praktyce zarzqdzania.
W: Zachowanie cztowieka w organizacji. t. 1. Red. W.E. Scott jr., L.L. Cummings. PWN, Warszawa
1983, s. 50; D. O’Donnell: Theory and method on intellectual capital creation. ,Journal of Intellectu-
al Capital” 2004, Vol. 5, No. 2, s. 302; A. Poyhonen, A. Smedlund: Assessing intellectual capital cre-
ation in regional clusters. ,,Journal of Intellectual Capital” 2004, Vol. 5, No. 3, s. 355-357; M. Solitander,
A. Tidstrom: Competitive flows of intellectual capital in value creating networks. ,,Journal of Intellectual
Capital” 2010, Vol. 11, No. 1, s. 32; P. Sztompka: Op. cit. s. 318-319; P. Szwiec: Determinanty procesu in-
nowacyjnego. ,,Przeglad Organizacji” 2009, nr 9, s. 11; S. Taggar: Individual creativity and group ability
to utilize individual creative resources: a multilevel model. ,,Academy of Management Journal” 2002,
Vol. 45, No. 2, s. 326.
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Podsumowanie

Przestrzeganie regut aksjonormatywnos$ci w zarzadzaniu sprawia, ze
przedsigbiorstwo staje si¢ spotecznie odpowiedzialne, ekonomicznie efektyw-
ne oraz kreatywne ze szlachetnych pobudek, co kreuje spoteczng efektywnos¢.
Struktura aksjonormatywnos$ci w zarzadzaniu ukazuje, ze jej reguly krzyzuja
si¢, wzajemnie si¢ zaz¢biaja, ale takze reguluja autonomiczne dla siebie sfery.
W zinstytucjonalizowanej gospodarce rynkowej nieprzestrzeganie okreslo-
nej grupy regut aksjonormatywnos$ci prowadzi zwykle do upadtosci przed-
sigbiorstwa. Z tego tez wzgledu w nowoczesnym podejsciu do zarzadzania
i ksztatlcenia menedzerow wskazane jest wdrazanie zintegrowanych progra-
mow szkolenia i nauczania aksjonormatywnosci w zarzadzaniu.

AXIONORMATIVITY AS A FACTOR IN MANAGEMENT
OF CREATIVITY

Summary
It in article was introduced the conception of analysing the creativity of the
stakeholders of enterprise in dimension of individual and organizational fac-
tors as well as social requirements. The key part in development of creativity
in enterprises was assigned to the axiomatic-prescriptiveness in management,
based on the moral and legal rules, rules of humanitarianism and rules of good
work.
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ROLA PIONU HR W KSZTALTOWANIU
KREATYWNEGO KAPITALU
LUDZKIEGO (KOMUNIKAT Z BADAN)

Wprowadzenie

Celem pracy jest wskazanie roli organizacyjnej oraz nowych kompetenciji,
jakie musza posiada¢ specjalisci HR do pobudzania kreatywnosci pracowni-
kéw. W opracowaniu przedstawiono narzedzia, jakimi dysponuja piony HR,
chcac tworzy¢ warunki do tworzenia innowatorskich rozwiazan wsrod zatrud-
nionych.

1. Otoczenie wewnetrzne i zewnetrze pionu HR

Pion HR jest jednym w wymienianych podmiotoéw zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacjach — obok naczelnego kierownictwa, kierownikow
sredniego szczebla czy pracownikoéw na stanowiskach niekierowniczych'. Sta-
nowia oni otoczenie wewngetrzne w firmie. Taka pozycja pionu HR zobowiazu-
je do realizacji celow zwiazanych z przygotowaniem narzedzi i odpowiednich
programéw do ksztattowania czy wyzwalania kreatywnos$ci i innowacyjnosci
wsrod pracownikéw. Z drugiej strony zmienito si¢ postrzeganie komérek HR,
ktérym przydzielono role partnera biznesowego. Na taki obraz pionu HR skta-
daja sie cztery funkcje*:

— partnera strategicznego,
— eksperta w dziedzinie administracji,
— rzecznika pracownikéw,
— animatora zmian.
Role te podlegaty ewolucji, co przedstawia tabela 1.

' Por. T. Oleksyn: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Kanony, realia, kontrowersje.
Oficyna Wolters Kluwer, Krakow 2008; A. Pocztowski: Zarzqdzanie zasobamiludzkimi. Zarys problematyki
i metod. Antykwa, Krakow 1998; Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organi-
zacji. Red. H. Krdl, A. Ludwiczynski. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006.

2 D. Urlich: Liderzy zarzqdzania zasobami ludzkimi. Nowe wyzwania, nowe role. Oficyna Ekonomicz-
na, Krakow 2001, s. 51.
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Tabela 1

Ewolucja rol w HR

Koniec lat 90.

Koniec I dekady

Ewolucja myslenia

XX w. XXI w.
Rzecznik Adwokat Pracownicy sa coraz bardziej krytycznie nasta-
pracownikéw pracownikow wieni do sukcesu organizacji; adwokat pracowni-
kow skupia sig na wspotczesnym pracowniku
Architekt kapitatu Architekt kapitatu ludzkiego zajmuje sig przy-
ludzkiego gotowywaniem pracownikow do przysztych
wymagan
Ekspert Ekspert funkcjonalny | Praktyki ZZL maja kluczowe znaczenie dla war-
administra- tosci dziatu HR; niektore z nich realizowane sa
cyjny dzigki wydajno$ci administracyjnej (na przyktad

technologii), inne dzigki zasadom, zestawom op-
cji oraz interwencjom, co rozszerza rolg eksperta
funkcjonalnego

Agent zmian

Partner strategiczny

Zadaniem partnera strategicznego jest odgry-
wanie wielu rol: eksperta biznesowego, agenta
zmian, menedzera wiedzy i konsultanta; agent
zmian to tylko jedna z jego rol

Partner
strategiczny

Partner strategiczny

Pojecie to ulegto rozszerzeniu i obejmuje aspekty
przypisywane niegdys roli partnera strategiczne-
go albo agenta zmian

Przywodca

Suma czterech powyzszych rol jest rola przy-
wodcy, ktora wiaze si¢ rowniez z kierowaniem
dziataniem HR, integracja pracy innych dziatow,
stosowaniem zasad tadu korporacyjnego i moni-
torowania spotecznosci specjalistow HR

Zrodto: D. Urlich, J. Allen, W. Brockbank, J. Younger, M. Nyman: Nowoczesne zarzqdzanie
zasobami ludzkimi. Transformacja zgodna z oczekiwaniami klientow i inwestorow.
Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 109.

Do zewngtrznego otoczenia mozna zaliczy¢ coraz lepiej funkcjonujace fir-
my doradztwa personalnego, ktore zaczynaja rozszerza¢ swoj wachlarz ustug,
agencje pracy tymczasowej, uczelnie, instytucje takie jak urzedy pracy itd.
Wyjscie na rynek zewngtrzny pionu HR to migdzy innymi:

— udziat w konkursach na pracodawcg roku?,
— udzial w targach pracy (stacjonarnych i wirtualnych?),

3 http://www.topemployers.pl/TopEmployersPolska/TopEmployersPolska2012.aspx, dostep:

28.04.2012.

4 http://www.targi.pracuj.pl/?gclid=CLPzir2s2K8CFQdb3wodOkkGBg, dostep: 28.04.2012.
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— kontakty z uczelniami poprzez tworzenie tzw. ambasadoréw marki sposrod
studentow (przyktad — firma ArcelorMittal Poland®),
— wspotpraca z urzedami pracy.

Potwierdzeniem wilasnych dziatan z zakresu HR moze by¢ wypowiedz
Radostawa Liberskiego, cztonka zarzadu Lidl Polska Sklepy Spozywcze
Sp. z o.0. Sp. k.: ,,Zdecydowalismy si¢ na udziat w projekcie Top Emplo-
yers, poniewaz zalezalo nam na spojrzeniu z perspektywy zewngtrznej na to,
w ktorym miejscu obecnie si¢ znajdujemy. Zalezy nam na sprawdzeniu siebie
1 zobaczeniu, czy to, co do tej pory zrobilismy dla pracownikow, jest pozy-
tywnie oceniane™,

Natomiast do dzialan wewngtrznych realizowanych przez pion HR mozna
zaliczyc¢:

— programy adaptacji i integracji pracownikow,

— programy rozwoju zawodowego pracownikow,

— wyszukiwanie talentéw pracowniczych i okreslanie indywidualnego pro-
gramu rozwoju,

— przemieszczenie pracownikow w ramach mobilnosci zawodowej z propo-
zycja tzw. pakietow alokacyjnych,

— organizacj¢ imprez rekreacyjno-sportowych,

— specjalne programy dofinansowania do wypoczynku pracownikow oraz ich
rodzin,

— umowy z firmami, bankami, biurami podrézy na korzystanie z ich ustug
wedtug specjalnych ofert dla pracownikéw danej firmy,

— utrzymywanie kontaktow z bytymi pracownikami — pomoc socjalna (cho¢
te dziatania zdarzaja si¢ coraz rzadziej).

W celu podsumowania dziatan podejmowanych przez piony HR w otocze-
niu zewngtrznym i wewnetrznym na rys. 1 przedstawiona zostata realizowana
rola public relations w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim przez poszcze-
g6lne podmioty ZZL.

5 http://www.zainstalujsie.pl/, dostep: 28.04.2012.

% http://www.topemployers.pl/employers/Naszeprojekty/ TopEmployersPolska2012.aspx, dostep:
28.04.2012.
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Rys. 1.

Zrodto: 1. Stanczyk: Model ksztaltowania rol organizacyjnych i podziatu kompetencji w zakre-

sie zarzqdzania potencjatem pracy dla grupy kapitatowej. Praca doktorska, Uniwersy-

tet Jagiellonski, Krakéw 2006, s. 170 — materiat niepublikowany.
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2. Kompetencje pracownikow pionu HR

Kompetencje wedtug T. Oleksyna’ okreslane sa jako:

— uzdolnienia i predyspozycje wazne w danej pracy oraz motywacja,

— wyksztalcenie 1 wiedza,

— doswiadczenie praktyczne i umiejgtnosci,

— postawy i zachowania oczekiwane przez pracodawcg,

— formalne uprawnienia do dziatania w imieniu organizacji, to jest do pro-
wadzenia okreslonych spraw, podejmowania decyzji, podpisywania umow

1 zaciggania zobowiazan, jej reprezentowania na zewnatrz,

— cechy psychofizyczne wazne w danej pracy.

Powyzsze elementy wchodzace w sklad kompetencji bardzo dobrze wpi-
suja sig w nowa rzeczywisto$¢ pionu HR. Nowe zawody, jakie pojawity sig
w tych komorkach, takie jak HR Business Partner, doradca zawodowy, spe-
cjalista do spraw rozwoju kompetencji i tak dalej wskazuja na specjalistyczne
umiejetnosci, jakie musi posiada¢ dana osoba, chcaca realizowaé zadania na
tych stanowiskach. Wymagane jest nie tylko specjalistyczne wyksztalcenie,
czyli ukonczenie takich kierunkow studiow jak: zarzadzanie zasobami ludz-
kimi, psychologia, doradztwo zawodowe, ale i wiedza praktyczna zdobyta
poprzez kilkuletnie doswiadczenie na podobnych stanowiskach. Wymienione
kierunki eksponuja obszary tak zwanego migkkiego HR (wykorzystujacego
wiedze psychologiczna), ale nie moga by¢ do nich ograniczone. Nastgpnym
elementem sktadowym kompetencji sa uzdolnienia i predyspozycje do realizo-
wania powierzonej roli organizacyjnej. Tutaj niewatpliwie kluczowymi beda:
komunikatywno$¢ na poziomie prawie eksperckim wyrazajaca si¢ zrozumie-
niem dla innych oraz nadajaca kierunek i styl rozmowie. Nastgpnymi sa umie-
jetnos¢ budowania i utrzymywania konstruktywnych relacji z innymi, zdolno-
$ci analityczne pozwalajace na zoperacjonalizowanie strategicznych zalozen
polityki personalnej. Nastgpnym elementem sa postawy i zachowania oczeki-
wane przez pracodawceg. W mys$l modelu postrzegania pionu HR jako partnera
biznesowego (jako agenta zmian) to wlasnie pracownicy komorek personal-
nych sa tak zwanymi ambasadorami zmian, osobami, ktore identyfikuja si¢
z koniecznos$cia przeprowadzenia racjonalizacji czy restrukturyzacji w firmie,
w tym restrukturyzacji zatrudnienia zorientowanej na rézne mozliwosci zago-
spodarowania istniejacego juz kapitatu ludzkiego lub — w najbardziej pesymi-
stycznym wariancie — zwolnienia pracownikow. Ale i na tym polu jest kilka
mozliwosci: pakiet socjalny, uktad zbiorowy, specjalne odszkodowania finan-
sowe za rozwigzanie umowy z przyczyn niedotyczacych pracownika za poro-
zumieniem stron, itd. Taka postawa pracownikow HR musi mie¢ przetozenie

7T Oleksyn: Op. cit., s. 96.
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na zachowania kierownikow w momencie wdrazania zmian. W tym zakresie
szczegblng uwage powinno przywiazywac si¢ do specjalistycznych szkolen dla
menedzeréow i u§wiadomienia im ich roli w zarzadzaniu kapitalem ludzkim.
Zachowania menedzeréw w stosunku do pracownikow, ktérzy chca udoskona-
la¢ swoje miejsca pracy czy istniejace procedury, moga by¢ nastgpujace:

— bezposredni przetozony nie przekazuje tych informacji dalej, wobec czego
nie sg one realizowane,

— bezposredni przetozony przekazuje je do dalszej weryfikacji,

— z reguly pomysty spotykaja si¢ z pozytywna opinia bezposredniego przeto-
zonego 1 s akceptowane na wyzszych szczeblach zarzadzania (sq realizo-
wane).

Opisane dzialania z zakresu ZZL tworza pewne obszary, na ktére sktadaja sie:

— coaching — pomoc specjalistow HR menedzerom w analizie rezultatow ich
pracy i doskonaleniu; tutaj zastosowanie ma coaching zorientowany na za-
chowania oraz coaching zorientowany na rezultaty;

— projektowanie — petnienie roli architekta organizacyjnego przez specjali-
stow HR powoduje zmiang ogdlnych i standardowych pomystéw w kon-
kretne plany dziatan; to dostosowanie modelu organizacyjnego do strategii
przedsigbiorstwa na polu ZZL;

— tworzenie i dostarczanie najlepszych praktyk i narzedzi kierowania ludzmi
W organizacji;

— wspomaganie — to przede wszystkim odpowiednie przygotowanie mene-
dzerow, pracownikoéw do zmian, jakie dana organizacja ma do wdrozenia®.

3. Narzedzia pionu HR pobudzajace kreatywnos$¢
kapitalu ludzkiego

»Przez rozwoj kapitatu ludzkiego rozumie si¢ zespot dziatan w zakresie
wzbogacenia wiedzy, rozwijania zdolno$ci i umiejgtnosci, ksztattowania mo-
tywacji oraz kondycji fizycznej i psychicznej pracownikow, ktoére powinny
prowadzi¢ do wzrostu ich indywidualnego kapitatu ludzkiego oraz wartosci
kapitatu ludzkiego organizacji”.

W przeprowadzonych badaniach A. Wojtczuk-Turek!® wskazata czynniki
zaangazowania innowacyjnego (od najwazniejszych do mniej wymienianych):

8 D. Urlich, J. Allen, W. Brockbank, J. Younger, M. Nyman: Nowoczesne zarzqdzanie zasobami ludz-
kimi. Transformacja zgodna z oczekiwaniami klientow i inwestorow: Oficyna Wolters Kluwer business,
Warszawa 2010, s. 110.

° Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji. Op. cit., s. 432.

10 S7czegblowy opis badan znajduje sie w: A. Wojtczuk-Turek: Zachowania innowacyjne w pracy — ba-
dania nad organizacyjnymi czynnikami zaangazowania innowacyjnego. W: Efektywnos¢ zarzqdzania
zasobami ludzkimi. Red. B. Urbaniak. Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2011, s. 247.
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— wspierajaca postawa przetozonego i wspodtpracownikow przy realizacji po-
mystow;

— przyjazna atmosfera w pracy;

— nagroda finansowa;

— mozliwo$¢ realizacji zadan ciekawych, réznorodnych, stanowiacych wy-
zwanie;

— dobre relacje z szefem i poczucie, ze ma do mnie zaufanie;

— mozliwo$¢ doskonalenia kompetencji zawodowych;

— mozliwos¢ awansu;

— mozliwo$¢ nieskrgpowanego dziatania, samodzielno$¢ i niezalezno$c
w realizacji zadan;

— nagroda niematerialna;

— jasnos$¢ celu i wytyczonych kierunkéw dziatania;

— swobodna komunikacja oraz tatwy, szybki dostep do informac;ji;

— mozliwo$¢ zglaszania i realizowania wtasnych pomystow;

— tatwy dostep do zasobdw;

— mozliwo$¢ konsultowania wlasnych pomystow z szefem;

— dzialanie zgodne z normami i warto$ciami, jakie cenig;

— bezpieczenstwo warunkow pracy i stato$¢ zatrudnienia;

— brak nadmiernej kontroli ze strony kierownictwa;

— praca w gronie ekspertéw;

— mozliwo$¢ podejmowania ryzyka;

— zapewnienie optymalnych ,,fizycznych” warunkéw, np. sprzet;

— otrzymywanie szansy koordynowania pracy zespotowe;j;

— che¢ uniknigcia ,,kary”.

Wobec tak stworzonej hierarchii czynnikéw majacych wptyw na pobudza-
nie innowacyjnosci wsroéd pracownikéw pion HR powinien stara¢ si¢ opraco-
wywa¢ programy dla zatrudnionych, aby umozliwi¢ im rozwinigcie wlasnych
kreatywnych zachowan.

To pion HR jako podmiot doradczy, shuzacy informacjami z zakresu za-
rzadzania kapitatem ludzkim, musi opracowywaé narzedzia stuzace mene-
dzerom kazdego szczebla zarzadzania do efektywnego zarzadzania zespotami
pracowniczymi. Programy takie sa opracowywane w zakresie funkcji, jakie
realizuje. W przeprowadzonych badaniach wyodrebniono ich 25 i zapytano
menedzerow personalnych o stopien ich realizacji''.

" Badania byly podjete i przeprowadzone w latach 2009-2011 w ramach projektu badawczego
Nr NN115 260036, finansowanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Badania te miaty
na celu zdiagnozowanie stanu istniejacego w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz mozliwosci
wytyczenia kierunkow zamian w przedsigbiorstwach z ,,listy 500”.
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Tabela 1
Oceny poziomu realizacji funkcji ZZL w badanych przedsigbiorstwach
(% wskazan po przetransponowaniu do skali pigciostopniowej)
. ., o . L Prze- B.
Lp. Funkcja/Stopien realizacji Zaden Niski cietny Dobry wysoki
1 2 3 4 5 6 7
1 P_od21a1 pracy oraz kszt:ahowa- 0 10.8 297 48.6 10.8
nie struktur organizacyjnych
2. | Outsourcing 45,1 27,8 8,1 18,9 0
3 Wymiarowanie i standardy 114 28.6 2.8 229 143
pracy (metodyczne)
4. | Planowanie zatrudnienia 0 7,9 38,5 25,6 25,6
5. | Zarzadzanie kompetencjami 0 444 25,0 19,4 11,1
6. | Rekrutacja i dobor kadr 0 5.4 20,6 44,1 29,9
7. | Budowa i rozwoj zespolow 0 20,5 41,2 28,4 8,8
3 Wprowadzenle do pracy i adap- 0 20,0 20,0 37.0 229
tacja spoteczno-zawodowa
9. | Wynagradzanie 2.8 5,5 25,0 52,8 13,9
10. | Motywowanie pozaptacowe 0 16,6 33,3 41,7 5,6
11, | Rozwdj zawodowy 0 84 | 306 | 472 | 139
pracownikoéw
1, | Rozwdj zawodowy 0 8,3 41,7 41,7 8,3
menedzeréw i liderow
13. | Ocena pracy i pracownikow 0 22,3 19,4 38,9 22,2
14, | Preyeotowanie sukcesji 0 30,6 25,0 333 8,3
i awansow
|5, | Ograniczanie stresu w pracy 11,1 25,0 30,6 27.8 5,6
i wypalenia zawodowego
16. Zwalcz:anle patollogll i szkodli- 13.9 306 16,7 39.6 8.3
wych gier organizacyjnych
17. Ksztgitowame strategn ZZL 2.8 25.0 333 30.6 8.3
i polityki personalnej
18 Optymalizowanie kosztow 0 13.9 19.4 472 19.4
pracy
19. Zwigkszanie efektywnos$ci 0 12.8 25.0 444 16,7
pracy
20. | Ograniczanie fluktuacji kadr 0 16,7 25,0 472 5,5
21, | Wsplpraca ze zwiazkami 22,2 2.8 13,9 38,9 19,4
zawodowymi
2y, | Zarzadzanie wiedza 8,3 19,4 36,1 27,7 5,6
i informacja
23, | Zarzadzanie tozsamoscia 8,3 19,4 44.4 222 5.6
i kultura organizacji
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cd. tabeli 1
1 2 3 4 5 6 7
24. | Komunikacja 0 16,7 27,8 50,0 5,6
25 Kontakty i wspotpraca ze- . 0 19.4 25.0 444 83
wnetrzna oraz ,,spoteczny PR

Zrodto: T. Oleksyn, I. Stanczyk, J. Bugaj: Diagnoza i kierunki zmian w zarzqdzaniu zasobami
ludzkimi w przedsiebiorstwach z ,,listy 500”. Raport z badan. Oficyna Wydawnicza
Szkoty Glownej Handlowej, Warszawa 2011, s. 52.

W badanych przedsigbiorstwach realizacja tych funkcji oceniana jest jako
przecictna badz dobra. Najwyzsza oceng uzyskaty takie obszary jak:
— komunikacja,
kontakty i wspotpraca zewnetrzna,
— ograniczanie fluktuacji kadr,
— optymalizowanie kosztow pracy,
— rozwdj zawodowy pracownikow,
— wynagradzanie,
— podziat pracy oraz ksztattowanie struktur organizacyjnych.

W kontekscie wymienionych czynnikéw zaangazowania innowacyjnego,
a szczegblnie wysoko wypozycjonowanej ,,mozliwosci doskonalenia kompe-
tencji zawodowych”, tworzone sa ré6znego rodzaju programy rozwojowe. Po-
wolujac si¢ jeszcze raz na badania firm z ,,Listy 5007, sytuacje przedstawiono
w tabeli 2.

Tabela 2

Praktyczne znaczenie poszczegodlnych form rozwoju zawodowego dla realizacji
polityki personalnej w badanych firmach — wedtug wskazan respondentow

Lp. Forma rozwoju Zadne Margi- Mate ere- Duze
nalne cietne

1 2 3 4 5 6 7
Ksztatcenie w podmiotach

1. | edukacji (studia, studia pody- 0 20,6 8,8 38,2 32,4
plomowe itd.)

2. | Szkolenia wewngtrzne 2,9 5.8 5,8 25,0 60,3

3. | Szkolenia zewnetrzne 0 0 13,5 45,9 40,5

4. | Samoksztalcenie 2,9 5,8 13,5 45,9 31,9

5, | Transfery/wymiany 22,9 22,9 25,7 17,1 11,4
krajowe i zagraniczne

6. | Staze iprakiyki 200 | 257 | 314 17,1 5.7
krajowe i zagraniczne
Asystentura

7. | (na przyktad u czotowych 37,5 30,3 16,1 12,9 32
menedzeréw firmy)
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cd. tabeli 2
1 2 3 4 5 6 7
Rotacje na stanowiskach; nie-
8. | dopuszczanie do ,,zasiedzenia 20,0 14,3 25,8 343 5,7
si¢” w jednym miejscu
9. e-learning, intranet, 8,6 28.6 229 20,0 20,0
extranet
10. | Planowe zastgpstwa 5,7 8,6 40,0 37,1 0
11, | Prace w zespolach 5.9 118 176 | 294 35,3
projektowych

Prace w zespotach problemo-
12. | wych i tworczego rozwiazy- 5,9 20,6 22,1 22,1 29,3
wania problemow

Poszerzanie i zmiany tresci

13. . 4,4 10,3 17,6 47,0 20,7
pracy na stanowisku

14. | Awanse pionowe 2.9 11,8 17,6 442 23,5
Awanse poziome — na

15. | przyktad osiagnigcie 2.9 14,3 14,3 48.6 20,0
poziomu eksperta

16. | Awanse spiralne 23,5 27,9 29,5 14,7 4.4
Rozwoj z pomoca coacha,

17. | mentora, opiekuna, 9,0 18,2 242 33,3 15,2

koordynatora itp.

Zrodlo: 1bid., s. 67.

Najczesciej zostaty zastosowane takie formy rozwoju zawodowego, jak
szkolenia zewnetrzne, prace w zespotach projektowych, prace w zespotach
problemowych 1 tworczego rozwiazywania probleméw. Wybdr chyba naj-
drozszego wariantu, jakim sa szkolenia zewngtrzne, ma wedlug responden-
tow przyczyni¢ si¢ z jednej strony do zwigkszenia poziomu kompetencji,
a z drugiej stanowi odpowiedz na podwyzszone oczekiwania wobec pracow-
nikow w zakresie bardziej efektywnej pracy. Ale czy duze, kosztowne pro-
gramy sa na to lekarstwem? Z kilkunastoletniego doswiadczenia zawodowego
autorki w realizacji zadan doradztwa personalnego w korporacji wynika, ze
niekoniecznie. Oczywiscie kluczowe jest zachowanie kierownika i jego chec
wprowadzania udoskonalen czy zachgcania do takich dziatan pracownikow.
Przyktadem w tym zakresie jest realizacja tzw. ministazy. Projekt przewidy-
wal zamiang miejscami na jeden, dwa dni najblizej wspotpracujacych ze soba
pracownikow z réznych piondow, na przyktad technicznego i obstugi klienta.
Stanowiska te byty $cisle zalezne od siebie pod katem realizacji zamdwienia
sktadanego przez klienta. Na tym tle bardzo cz¢sto powstawaty konflikty do-
tyczace niekompletnosci przekazywanych informacji. Program ten pozwolit
poznaé prace ,,drugiej strony” i zaobserwowac, jakie dane sa niezbedne do
dalszej realizacji zamowienia klienta. Po takich zamianach miejscami osiag-
nigto kilka bardzo waznych celow:
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— poprawita si¢ komunikacja miedzy $cisle wspotpracujacymi osobami,

— w pracownikach zostata zaszczepiona my$l, aby udoskonala¢ istniejace
procedury przekazu informacji,

— czas realizacji zadan zostat skrocony dzigki doktadnej wiedzy, jak nalezy
przesyta¢ dane i w jakim formacie oraz w jakim przedziale czasowym,

— przekazywane dane byly kompletne i nie stawaly si¢ juz przyczyna kon-
fliktow,

— satysfakcja klientow osiagneta oczekiwany poziom.

Zostat osiagnigty jeszcze jeden cel, wazny zwtaszcza w okresie panujacego
kryzysu, a mianowicie — niski koszt realizacji takiego projektu. Bardzo czg¢sto
byt to tylko koszt biletu komunikacji miejskiej, a w najdrozszym przypadku
koszt delegacji, podrozy czy noclegu, gdy projekt byl realizowany w ré6znych
miastach Polski i dotyczyl stanowisk z r6znych spolek grupy kapitatowe;.

Podsumowanie

Przedstawione w opracowaniu zagadnienia nie wyczerpuja elementow czy
obszaréw majacych wplyw na kreatywnos¢ kapitatu ludzkiego w organizacji.
Rozwdj kapitatu ludzkiego powinien by¢ prowadzony wedtug H. Kréla'? na
trzech poziomach:

— calej organizacji,
— oddzielnych zespoléw pracowniczych,
— poszczegodlnych pracownikow.

Przytoczone wyniki badan pokazuja, ze w polskich przedsigbiorstwach
dziatania komoérek HR nie w petni wykorzystuja dostgpne narzedzia zwigk-
szajace warto$¢ kapitatu ludzkiego organizacji. Zwiazane jest to réwniez
z posiadanymi kompetencjami specjalistdéw personalnych. Te obszary wyma-
gaja dalszych intensywnych dziatan. Bez nich nie nastapi rozwoj kreatywno-
sci kapitatu ludzkiego, a przez to podwyzszenie wartosci kapitatu ludzkiego
organizacji.

THE ROLE OF HR DEPARTMENT IN CREATIVE
SHAPING OF HUMAN CAPITAL

Summary
This article aims to identify new competences that HR staff cells need in
shaping the optimal use of potential employees and to review the tools ava-
ilable to HR risers wanting to create conditions that foster creativity among
employees.

12 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Op. cit., s. 432.
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Wprowadzenie

W ostatnich kilkunastu latach obserwuje si¢ wyrazne zainteresowanie
»kreatywnos$cia” zarowno z punktu widzenia naukowego, jak i praktyki go-
spodarczej. W terminie tym upatruje si¢ skuteczniejszych i efektywniejszych
sposobow rozwiazywania codziennych problemow pojawiajacych si¢ w trak-
cie prowadzenia dzialalnosci gospodarczej czy jakiejkolwiek pracy zawodo-
wej, jak rowniez generowania nowych pomystéw zwiazanych z usprawnie-
niem obecnie realizowanych procesoéw na wielu plaszczyznach zycia spolecz-
no-gospodarczego. Poruszajac kwestie kreatywnosci na poziomie organizacji,
nie sposob pomina¢ zatrudnionych w nich pracownikow, ktorzy dzigki swoim
umiejgtnosciom, wiedzy czy do§wiadczeniu sa zaréwno kreatorem, jak i nos-
nikiem nowych pomystow czy projektow. Wzrasta wigc rola zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (zzl) jako obszaru stwarzajacego warunki do rozwoju kreatyw-
nosci wsrod zatrudnionych pracownikoéw, co z kolei przektada si¢ na wzrost
kreatywnosci catej organizacji'. Majac na uwadze powyzsze zwiazki, celem
opracowania jest analiza zwiazkoéw pomigdzy architektura zarzadzania zaso-
bami ludzkimi a kreatywno$cia pracownikow.

1. KreatywnoS$¢ — istota pojecia i implikacje dla
zarzadzania zasobami ludzkimi

Wzrost zainteresowania kreatywnoscia w ciaggu ostatniej dekady nie ozna-
cza, ze pojecie to jest stosunkowo mlode — wrecz przeciwnie, znane byto od
najdawniejszych czasow, a jego ewolucja przebiegala w trzech fazach. Pierw-
sza faza to negatywizm (przyjmowano w niej, ze tworczos¢ przypisana jest
tylko Bogu), druga to elitaryzm (kreatywnos¢ zaczeta by¢ przypisywana jed-
nostkom wybitnie uzdolnionym, w szczegdlnosci — artystom), ostatnig faze
ewolucji okreslono mianem egalitaryzmu (kreatywnos$¢ to aktywnos$¢ umy-
stowa dostepna wszystkim ludziom)?. Kreatywno$¢ w literaturze przedmiotu

' A. Lipka, M. Krol, A. Winnicka-Wejs: Kreatywno$¢ i rutyna w dziatalnosci personalnej. Granice
HR-owego kreacjonizmu. Difin, Warszawa 2011, s. 23-24.

2 E.Jerzyk: Proces kreatywnosci i jego uwarunkowania w obszarze marketingu. Wydawnictwo Aka-
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czesto utozsamiana jest z tworczosScia®, ale mozna réwniez spotka¢ poglady
rdznicujace te pojecia’. Definiuje sie ja najczesciej jako ,,stan lub wiasciwo$é
bycia pomystowym, umiejetno$é tworzenia™, czy tez za kreatywne uznaje si¢
,,to, co nowe i uzyteczne dla pewnej grupy osob w pewnym okresie”. Ostatnia
z zaprezentowanych definicji zawiera w sobie dwa kryteria, ktore wyznaczaja
ramy kreatywnosci. Ot6z, aby dany pomyst mégt by¢ uznany za kreatywny,
powinien odznaczac¢ si¢ nowos$cia oraz uzytecznoscia (wartoscia). Kryteria te,
cho¢ wydaja si¢ precyzyjne i jasno sformutowane, budza jednak wiele kontro-
wersji. Nowos¢ jest bowiem pojeciem wzglednym — uznanie danego pomystu
czy dzieta za nowy nastegpuje poprzez jego porownanie z istniejacym stanem
rzeczy, czyli z pomystami czy dzietami ,,starymi”. Przeprowadzenie takiego
osadu wymaga jednak rozleglej wiedzy z danej dziedziny, i to wiedzy wykra-
czajacej poza dany krag kulturowy czy spotecznosciowy. Podobne problemy
dotycza drugiego kryterium, a mianowicie wartosci. Mianem warto$ciowych
okresla si¢ takie pomysly czy dzieta, ktore moga by¢ zastosowane w realnym
Swiecie, a wigc bezposrednio wdrozone czy wykorzystane do rozwiazywania
biezacych probleméw. Omawiane kryterium mozna z kolei rozpatrywaé¢ w na-
stepujacych aspektach’:
— poznawczym (poszukiwanie prawdy, konstruowanie nowych teorii nauko-
wych),
— estetycznym (tworzenie pigkna w postaci materialnej lub niematerialnej),
— pragmatycznym (utatwiajace lub podnoszace jako$¢ zycia, jego komfort itp.),
— etycznym (poszukiwanie i tworzenie dobra).

Warto w tym miejscu zwrécié jeszcze uwage na rozbudowana definicje
kreatywnosci, ktérej autorem jest E. Necka. Zdaniem tego autora do oceny
tworczosci nalezy stosowac trzy grupy kryteriow, a mianowicie:

1) cechy wytworu — czyli trafno$¢, oryginalnosé¢, niezwyktosé, koniecznosé

1 warto$¢ estetyczna;

2) reakcje psychiczna odbiorcy — skuteczne zdziwienie, poczatkowa nieuf-
nos¢, efekt powtoérnej oceny, efekt psychologiczny, efekt komplementarny;
3) cechy procesu myslenia — ruchliwo$¢, synteze, aktywny stosunek do two-
rzenia, przetamanie bloku mentalnego oraz dzialanie w sytuacji niedobo-

demii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004.

3 E.Jerzyk, G. Leszczynski, H. Mruk: Kreatywno$¢ w biznesie. Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 9; K.J. Schmidt: ABC kreatywnosci. Difin, Warszawa 2010, s. 10.

4 Termin tworczo$¢ w mowie potocznej przypisywany jest pisarzom, ludziom sztuki, studentom aka-
demii plastycznych, muzycznych i teatralnych, z kolei mianem kreatywnych okresla si¢ najczgsciej pra-
cownikéw roznych przedsigbiorstw. Z tego rozroznienia wynika, ze kazdy czlowiek tworczy jest krea-
tywny, ale nie kazdy kreatywny jest tworczy. E. Jerzyk: Op. cit., s. 17.

5 P. Sloane: Twércze myslenie w zarzqdzaniu. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2005, s. 17.

 E.Necka: TRoP... tworcze rozwiqzywanie probleméw. Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakow 1994, s. 19.

7 E. Jerzyk: Op. cit., s. 21.
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rud. Definicja ta w duzym stopniu poszerza nasz punkt widzenia na kre-

atywnos¢, zwracajac uwage na wiele aspektow pomijanych przez innych

autorow.

Omawiana tworczos¢ moze by¢ rowniez katalogowana na czterech pozio-
mach: jako ptynna, skrystalizowana, dojrzata oraz wybitna’. Kreatywnos¢
plynna oznacza tworzenie nowych pomystéw uzytecznych gtownie dla same;j
jednostki, ktorych celem jest przystosowanie si¢ do warunkow zycia i jest
wykorzystywana przez wszystkich ludzi (zgodnie z podejsciem egalitarnym).
Z kreatywnosci skrystalizowana mamy do czynienia woéwczas, gdy osoba na-
trafia na problem, poprawnie go identyfikuje i podejmuje proby jego rozwiaza-
nia. W odréznieniu od kreatywnosci ptynnej, obejmuje ona dzialania celowe,
zaplanowane i przebiegajace w dtuzszym horyzoncie czasowym. Kolejny po-
ziom kreatywnosci, okreslany mianem dojrzalej, wystepuje u oséb z szeroka
wiedza w danej dyscyplinie. Zgromadzenie tej wiedzy wymaga czg¢sto nawet
kilkunastoletniej pracy w danym zawodzie. Gdy kreatywnos$¢ dojrzata zosta-
nie doceniona przez wiele §rodowisk (naukowych, politycznych, gospodar-
czych itp.), to wowczas mozna okreslac ja mianem kreatywnos$ci wybitne;j.

Kreatywnos$¢ rozwazana dotychczas na poziomie jednostki coraz czes-
ciej rozpatrywana jest rowniez z punktu widzenia organizacji. Upatrywanie
w niej zrédel przewagi konkurencyjnej powoduje, ze za cel przeksztatcen
organizacji coraz czgsciej uznaje si¢ stworzenie takiej struktury organizacyj-
nej oraz zasad jej funkcjonowania, ktore upowazniatyby do okreslenia tych
organizacji mianem kreatywnych. Sednem takich organizacji jest ,,wykorzy-
stanie tworczych proceséw umystu zaré6wno cztowieka, zespotu, jak i na po-
ziomie organizacji jako umystu zbiorowego™’, a podstawowym elementem
struktury organizacyjnej staja si¢ zespoty.

Pobudzanie kreatywnos$ci, czy to na poziomie indywidualnym, czy gru-
powym, nie jest sprawa tatwa. Istnieje wiele czynnikdéw, ktére utrudniaja jej
rozwoj. Ich zestawienie zostato zaprezentowane w tabeli 1. Niwelowanie tych
czynnikéw wymaga od organizacji duzego wysitku ukierunkowanego nie tyl-
ko na zmiang zasad organizacji pracy, sposobéw komunikowania si¢ przetozo-
nego z podwtadnymi czy stylow kierowania, ale przede wszystkim na zmiang
mentalnosci pracownikow.

8 E. Necka: Op. cit., s. 20-21.
9 E.Jerzyk, G. Leszczynski, H. Mruk: Op. cit., s. 13.

10'M. Brzezifski: Inzynieria kreatywnej organizacji. ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”
2004, nr 8, s. 45.
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Tabela 1
Bariery utrudniajace rozwoj kreatywnosci
Bariery ograniczajace Bariery blokujace kreatywno$é
kreatywno$¢ kierownika przedsigbiorstwa
— schematy myslenia bgdace swoistymi | — duzy nacisk na kontrolg,
putapkami myslowymi wynikajacymi | — myslenie ,,na krotka metg”,
z zakotwiczenia, przywiazania — poddawanie pomystow bardzo czaso-
do trwajacej od jakiego$ czasu sy- chtonnej analizie,
tuacji czy sposobow wykonywania — sztywne struktury hierarchiczne,
konkretnych czynnosci, — tendencje do preferowania przede
— bariery percepcyjne przeszkadzajace wszystkim zyskownych projektow,
w odebraniu prawdziwego, adekwat- | — brak systematycznego podejscia do
nego do rzeczywisto$ci obrazu kreatywnosci, wsparcia,
$wiata, np. stereotypy, — presja czasu,
— bariery kulturowe bedace efektem — nadmierne obowiazki,
presji wywieranej przez spoteczen- — przekonanie, ze tworczo$¢ jest dome-
stwo, na wybrancow losu.
— bariery emocjonalne, takie jak
lek, strach, zazdros$¢,
— bariery dotyczace wartosci
wynikajacych z osobistych przeko-
nan.

Zrédlo: Na podstawie: A. Pluta: Kreatywno$é — warunek osiqgania sprawnosci pracy kierowni-
czej w procesie zarzqdzania wspolczesnym przedsigbiorstwem. Zeszyty Naukowe Aka-
demii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2007, nr 88, s. 246-247.

Zaprezentowane pobieznie podstawowe zagadnienia dotyczace kreatywno-
$ci pozwalaja na wyciagnigcie kilku wnioskow dla funkcji personalnej. Pro-
cesy realizowane w ramach tej funkcji ksztattujace wiedzg, do§wiadczenie,
motywacje, a w rozpatrywanym aspekcie przede wszystkim kreatywno$¢ pra-
cownikow, uznawane sa za zrodlo przewagi konkurencyjnej wspotczesnych
organizacji. W szczegolnosci wptyw tych proceséw na przebieg dziatalnos$ci
gospodarczej analizowany jest przez pryzmat zatozen teorii zasobowej firmy'.
Przyjmuje si¢ w niej, ze zasob, aby mogt przyczyniac si¢ do osiggania przewa-
gi konkurencyjnej, musi spetnia¢ nastgpujace warunki: wartosci, rzadkosci,
imitacyjnosci i substycyjnosci'?. Omawiana kreatywnos$¢, bedaca niematerial-
nym zasobem ucielesnionym w pracownikach, spetnia powyzsze wymagania,

' pM. Wright, G.C. McMahan, A. McWilliams: Human resources and sustained competitive advan-
tage: A resource-based perspective. ,International Journal of Human Resource Management” 1994, Vol.
5,No. 2; A.A. Lado, M.C. Wilson: Human resource systems and sustained competitive advantage: a com-
petency-based perspective. ,,Academy of Management Review” 1994, Vol. 19, No 4.

12 1. Barney: Firm resources and sustained competitive advantage. ,,Journal of Management” 1991, Vol. 17.
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dlatego organizacje staraja si¢ wytwarzac¢ jak najbardziej sprzyjajacy klimat

do jej rozwoju, duzego znaczenia nabieraja woéwczas dzialania podejmowane

w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére powinny uwzglednia¢ naste-

pujace wnioski z zaprezentowanej koncepcji kreatywnosci:

— z przyjetego pogladu egalitarnego na kreatywno$¢ wynika, ze jest ona
cecha ucielesniona we wszystkich pracownikach, a nie tylko tych, ktorzy
pracuja na wyznaczonych stanowiskach wymagajacych kreatywnosci, na
przyktad w dziale marketingu; dziatania organizacji powinny by¢ ukierun-
kowane na jej rozwdj u wszystkich pracownikoéw, gdyz zwigksza to praw-
dopodobienstwo pojawienia si¢ nowych i1 uzytecznych pomystéw popra-
wiajacych efektywnos¢ ich funkcjonowania,

— pomysty nowe i uzyteczne powinny by¢ wdrazane, a zglaszajacy je pra-
cownicy nagradzani i promowani na forum organizacji,

— wskazane jest, aby planowane i realizowane szkolenia uwzgledniaty tema-
tyke na przyktad lateralnego myslenia,

— klasyfikacja tworczosci na pltynna, skrystalizowana, dojrzata oraz wybitna
sugeruje, ze kreatywno$¢ pracownikow uzalezniona jest od poszerzania ich
wiedzy 1 doswiadczenia; z tego punktu widzenia bardzo wazny dla organi-
zacji staje si¢ obszar zarzadzania kariera zawodowa takich pracownikow,
rozwoj ich talentdw oraz motywowanie i utrzymanie w organizacji,

— w procesie selekcji pracownikéw do pracy, oprocz kryterium kreatywno-
$ci, duzego znaczenia nabiera umiej¢tnos¢ pracy w zespole.

2. Elementy architektury zarzadzania zasobami ludzkimi
i jej zwigzki z kreatywnoscia pracownikow

Pojecie architektury zarzadzania zasobami ludzkimi jest bardzo rzadko
stosowane w literaturze przedmiotu, pomimo ze badania na jej temat przepro-
wadzane byly juz w latach 90. XX wieku'*. W jednym z uje¢ literaturowych
jest ona postrzegana jako jeden z trzech poziomodw, z jakich moze by¢ rozpa-
trywany system zarzadzania zasobami ludzkimi, przy czym pozostate dwa to
strategie oraz praktyki'®, a jej przejawem sa gtowne zasady (przyjeta filozofia)
wobec zatrudnionych pracownikéw. Ksztattowanie tak zdefiniowanej archi-
tektury zzl wymaga stosownej strategii oraz jej realizacji poprzez zaakcepto-
wane praktyki, na przyktad innowacyjna architektura moze by¢ ksztaltowana
poprzez strategi¢ maksymalizujaca wykorzystywanie zespotow do rozwiazy-
wania pojawiajacych si¢ problemow. Ta z kolei, aby mogta by¢ zrealizowa-
na, wymaga odpowiednich praktyk, ktore w tym przypadku moga obejmo-

13 B. Becker, B. Gerhart: The impact of human resource management on organizational performance:
progress and prospects. ,,Academy of Management Journal” 1996, Vol. 39, No 4, s. 786.

4 p, Kasturi, A.G. Orlov, J. Roufagalas: HRM systems architecture and firm performance: evidence
from SMEs in developing country. ,International Journal of Commerce & Management” 2006, Vol. 16.
No. 3/4,s. 179.
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wac zatrudnianie pracownikéw posiadajacych umiejetnosci pracy w zespole,
rozwijanie takich umiejetnosci poprzez stosowne szkolenia czy wynagradza-
nie catych zespotéw za realizacje powierzonych zadan. W innym ujeciu ar-
chitektura zzl utozsamiana jest z pewnym zestawem praktyk, ktére poprzez
wspieranie przeptywu i kreacji wiedzy przyczyniaja si¢ do osiagania prze-
wagi konkurencyjnej'®. W dalszej cze$ci opracowania omawiana architektura
bedzie rozumiana jako konfiguracja sktadnikow o charakterze procesowym,
strukturalnym, instrumentalnym i kompetencyjnym, stuzacych do realizacji
celéw zarzadzania zasobami ludzkimi'®. Biorac pod uwage potencjalne zwiaz-
ki pomiedzy architektura zzl a kreatywnos$cia pracownikdéw, mozna stwier-
dzi¢, iz najwickszy wplyw na jej rozwdj maja procesy i wykorzystywane
w nich instrumenty. Aspekt strukturalny zwiazany jest z umiejscowieniem
dziatu zasobow ludzkich w strukturze organizacyjnej firmy, co najczesciej
uzaleznione jest od wielkos$ci organizacji mierzonej liczba zatrudnionych pra-
cownikow, przestrzennym rozproszeniem zatrudnienia, stopniem realizacji
funkcji kierowniczych czy innych czynnikéw zewngtrznych, z kolei wymiar
kompetencyjny odnosi si¢ do wiedzy i umiejetnosci pracownikow zatrudnio-
nych w dziatach personalnych.

Na wzajemne zwiazki pomig¢dzy procesami realizowanymi w ramach
zarzadzania zasobami ludzkimi a kreatywnoscia organizacji wskazuje analiza
obszernej literatury przedmiotu'’. Zwraca sie w niej uwage, ze procesy kadro-
we powinny koncentrowac si¢ migdzy innymi na:

— odpowiednim projektowaniu stanowisk pracy,

— stwarzaniu warunkéw do pracy zespotowe;,

— rekrutowaniu pracownikéw charakteryzujacych si¢ wysokim poziomem
kreatywnosci,

— przeprowadzaniu szkolen ukierunkowanych na rozwoj kreatywnos$ci wsrod
pracownikow,

— ustalaniu $ciezek karier zawodowych uwzgledniajacych rozwdj kreatywnosci,

— ocenianiu pracownikow z wykorzystaniem kryteriow opartych na krea-
tywnosci,

— powiazaniu poziomu wynagrodzen z kreatywna aktywnos$cia pracownikow,

— ksztattowaniu organizacji uczacej si¢, w tym wzmacnianiu za pomoca od-
powiednich instrumentdéw procesoOw kreowania, transferu i implementacji
wiedzy.

15 J. Choudhury, B.B. Mishra: Role of HR architecture on intellectual capital. ,Vision” 2010, Vol. 14,
No. 1/2.

16 A. Pocztowski: Efektywnosé architektury funkcji hr w procesie tworzenia wartosci dla interesariu-
szy. W: Efektywnos¢ gospodarowania kapitatem ludzkim. Red. P. Bohdziewicz. Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Lodzkiego, £6dz 2011, s. 41.

17 D. Jimenez-Jimenez, R. Sanz-Valle: Could HRM support organizational innovation? ,The Interna-
tional Journal of Human Resource Management”, July 2008, Vol. 19, No. 7; K. Laursen, N.J. Foss: New
human resource management practices, complementarities and the impact on innovation performance.



68 Grzegorz Lukasiewicz

Wspieranie kreatywnosci pracownikéw za pomoca odpowiednich pro-
cesOW w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy rozpoczynaé¢ od
przeprowadzenia analizy pracy, ktorej efektem bedzie okreslenie poziomow
kreatywno$ci wymaganych na poszczegélnych stanowiskach pracy. Nalezy
w tym miejscu zaznaczy¢, ze wymog kreatywnosci nie powinien by¢ przypisa-
ny tylko do stanowisk pracy zwiazanych z szeroko pojmowanym rozwojem or-
ganizacji (wykorzystywana technologia, organizacja pracy, rozwojem nowych
produktéw) czy marketingiem, lecz dotyczy¢ wszystkich stanowisk. Zrozni-
cowany moze by¢ z kolei poziom wymaganej kreatywnosci. Takie ujednolico-
ne podejscie do wymogow stawianych pracownikom ma na celu promowanie
kreatywnosci jako zachowania akceptowanego i wymaganego na wszystkich
stanowiskach pracy. Jego efektem moze by¢ chociazby wzrost zglaszanych
pomystow na efektywniejsze wykorzystanie zasobow czy szybsza obstuge
klienta, co z kolei przetozy si¢ na poprawe funkcjonowania calej organizacji
glownie w wymiarze ekonomicznym. Duzego znaczenia dla promowania kre-
atywnosci z punktu widzenia projektowania zadan pracy nabiera zwigkszanie
zakresu odpowiedzialnosci, rozszerzanie partycypacji pracowniczej — zarow-
no decyzyjnej, jak i finansowej oraz wygospodarowanie czasu wolnego, w po-
staci chociazby jednej godziny tygodniowo, ktéory moze zosta¢ poswigcony
przez pracownikéw na rozwijanie nowych pomystow. Zaprezentowane dzia-
lania dotycza poziomu stanowiska pracy, a ich formalizacja znajduje wyraz
w stosownych sformutowaniach umieszczonych w opisach stanowisk pracy.

Kreatywnos$¢ pracownikéw rozwijana jest rOwniez poprzez pracg zespo-
lowa. Wzajemne kontakty pomiedzy czlonkami zespohlu, zapoznawanie si¢
z pogladami czy pomystami innych oséb oraz wspdlne dazenie do osiagnigcia
wyznaczonego celu powoduje, ze pracownicy sa w stanie ocenia¢ pojawiajacy
si¢ problem z réznych perspektyw i jednoczesnie bardziej kreatywnie podcho-
dzi¢ do jego rozwiazywania. Gtownym zadaniem menedzeréw personalnych
staje si¢ stwarzanie w organizacji sprzyjajacych warunkéw, dzigki ktérym
zespoty moga osiagnaé jak najwyzsza efektywnos¢. W swojej pracy powin-
ni wiec dazy¢ do przezwycigzania negatywnych nastepstw pracy w grupach,
ktére najczesciej wyrazaja si¢ w napigciach emocjonalnych, autocentryzmie
grupowym, autorytetach, konflikcie przekazu i wytwarzania, konflikcie sty-
low poznawczych, indywidualnej wlasnosci pomystow czy syndromie ,,ogtu-
pienia” grupowego'®. Przezwyciezanie tych trudnos$ci wiaze sie czesto z po-

cd. przypisu 17

»Cambridge Journal of Economics” 2003, Vol. 27; H. Shipton, D. Fay, M. West, M. Patterson, K. Birdi:
Managing people to promote innovation. ,,Creativity and Innovation Journal” 2005, Vol. 14, No. 2;
M.W. Kopertynska: Oddzialywanie elementami procesu kadrowego na innowacyjne postawy pracowni-
kow. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2004, nr 1045.

18 E. Necka: Op. cit., s. 72-78.
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trzeba zastosowania wybranych technik treningu tworczosci, dzigki ktorym
pracownicy ucza si¢ stucha¢ i komunikowaé z innymi wspotpracownikami.

Duzego znaczenia w architekturze zzl ukierunkowanej na wspieranie krea-
tywnosci nabieraja procesy zwiazane z pozyskiwaniem do organizacji nowych
pracownikow. Ich podstawowym celem w omawianym obszarze jest pozyski-
wanie takich kandydatow, ktérzy charakteryzuja si¢ wysokim poziomem kre-
atywnosci. Mozna tego dokona¢ poprzez stosowanie odpowiednich narzedzi
pomiaru, migdzy innymi na etapie ich selekcji. Przyktadem takiego narzedzia
jest typologia Myers-Briggs!® oparta na czterech dychotomiach osobowosci
zaproponowanych przez C. Junga. Do wspomnianych dychotomii zalicza sig:
introwersje (I) i ekstrawersje (E), poznanie (S) i intuicj¢ (N), myslenie (T)
i odczuwanie (F) oraz osadzanie (J) i obserwacje (P). Na podstawie przepro-
wadzonego testu wszyscy kandydaci do pracy moga zosta¢ sklasyfikowani
wedtug 16 typow osobowosci — dla przyktadu typ ISFP jest introwertyczny,
poznawczy, czujacy oraz obserwator. Oprocz wspomnianej typologii pomiar
poziomu kreatywnosci wsrod kandydatow moze zostaé przeprowadzony za
pomoca takich narzedzi jak: test niezwyktych zastosowan, test odlegtych kon-
sekwencji, torrance tests of creative thinking (TTCT), test tworczego mysle-
nia, consensual assessment technique (CAT), test Urbana i Hellena czy kwe-
stionariusze oceny®.

Kreatywnos¢ pracownikéw moze by¢ wspierana rowniez przez odpowied-
nia modyfikacj¢ systemu ocen oraz wynagradzania. W przypadku systemow
okresowych ocen pracowniczych postuluje si¢, aby przeprowadzana ocena
brala pod uwage prace zespotowa, gdyz wyniki pracy zespotu powotanego
do realizacji konkretnego zadania jest czesto latwiej ocenié¢ niz prace poje-
dynczego pracownika. Oprécz powyzszego czlonkowie zespotdéw oczekuja
informacji zwrotnych o wynikach ich wspoélnej pracy, co z kolei przektada
si¢ na ich motywacj¢ i ewentualna korekte zachowan majaca doprowadzié¢
do jeszcze lepszych rezultatow w przysztosci. Modyfikacja systemu ocen po-
winna dotyczy¢ rowniez uwzglednienia w procesie oceniania poszczegolnych
pracownikoéw dodatkowego kryterium, jakim jest kreatywno$¢, w postaci na
przyklad liczby zglaszanych usprawnien. Zmiany w kolejnym obszarze zzl,
a mianowicie systemie wynagradzania, ukierunkowane sa najczgsciej na
wdrazanie koncepcji wynagradzania za kompetencje. Kreatywnos$¢ zaliczana
jest bowiem, wraz z umiejetnoscia pracy w zespole czy sktonnoscia do podej-
mowania ryzyka, do tak zwanych kompetencji migkkich i moze zosta¢ podda-
na ocenie. Wyniki tej oceny uwzgledniane sa z kolei w trakcie ustalania wyso-

19 G. Torr: Zarzqdzanie kreatywnymi pracownikami. Oficyna a Wolters Kluwers business, Warszawa
2011, s. 82.

20 E. Jerzyk, G. Leszczynski, H. Mruk: Op. cit., s. 60-63.
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kosci ptacy zasadniczej, co motywuje pracownikéw do rozwoju wymaganych
na poszczeg6lnych stanowiskach kompetenciji.

Architekture zzl wspierajaca kreatywnos$¢ pracownikow nalezy rozpa-
trywaé rowniez z punktu widzenia koncepcji organizacji uczacej si¢. W tym
ujeciu podstawowe obszary zzl, takie jak analiza pracy, rekrutacja, ocenia-
nie, wynagradzanie, szkolenia czy warunki i stosunki pracy ksztaltuje sie
w taki sposdb, aby wspieraly procesy kreowania, transferu oraz implementacji
wiedzy. Szczegblnego znaczenia nabieraja wowczas warunki i stosunki pracy,
dzieki ktorym w organizacji ksztaltuje si¢ odpowiednie srodowisko pracy, po-
zwalajace wyzwoli¢ drzemiacy w pracownikach potencjat kreatywnosci.

Podsumowanie

Przedstawione rozwazania dotyczace kreatywnosci pracownikéw 1 jej roli
w osigganiu przewagi konkurencyjnej przez wspolczesne organizacje upo-
wazniaja do stwierdzenia, ze staje si¢ ona dla firm strategicznym zasobem,
ktory nalezy rozwija¢ migdzy innymi za pomoca odpowiednio dobranej archi-
tektury zarzadzania zasobami ludzkimi. Z czterech sktadnikow architektury,
a mianowicie procesow, struktury, instrumentow i kompetencji, najwigksze
znaczenie dla rozwoju potencjatu kreatywnosci zatrudnionego personelu maja
procesy wraz z wykorzystywanymi w nich instrumentami. Zaprezentowane
w opracowaniu zwiazki pomigdzy wspominanymi procesami a kreatywnoscia
na poziomie poszczeg6lnych jednostek zostaty tylko zasygnalizowane, a ich
doktadna analiza otwiera mozliwosci 1 propozycje dotyczace dalszych badan
w tym obszarze zarzadzania.

HUMAN RESOURCE MANAGEMENT ARCHITECTURE
SUPPORTING THE CREATIVITY OF EMPLOYEES

Summary
The article presents contemporary views on creativity and the implications
for human resource management. It presents the elements of human resource
management architecture to support creativity of employees, with particular
emphasis on the process approach.
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PROKREATYWNY SYSTEM
MOTYWOWANIA JAKO WYZWANIE
DLA NOWOCZESNEGO ZARZADZANIA
KAPITALEM LUDZKIM

Wprowadzenie

Kreatywno$¢ stanowi wazny, interdyscyplinarny przedmiot badan coraz
intensywniej obecny w naukach ekonomicznych. Wraz z rozwojem koncepcji
kapitatu ludzkiego intensywnej eksploracji badawczej podlegaja zagadnienia
kompetencji, talentéw, predyspozycji osobowosciowych i innych potencjal-
nych zrodet efektywnosci zawodowej pracownikow, ktora przektada si¢ na
efektywno$¢ i warto$¢ organizacji. Czasy wspotczesne cechuje turbulencja,
wysoki poziom niepewnos$ci zwigzanej gtdéwnie z kolejnymi falami kryzysu
ekonomicznego, co ewidentnie sprzyja poszukiwaniu przez badaczy nowych
paradygmatow zarzadzania oraz nowych, w tym niekonwencjonalnych zrodet
wzmacniania i rozwoju przedsigbiorstw. Dynamiczny rozwoj kreatologii wpi-
suje si¢ w ten szeroki nurt badan nad potencjatem rozwojowym ludzi, zespo-
tow i catych organizacji.

Opracowanie opiera si¢ na zalozeniu, ze aby kreatywno$¢ przektadata si¢
na innowacyjne produkty lub nowatorskie rozwiazania organizacyjne czy
marketingowe, musi powsta¢ , kreatywna” organizacja charakteryzujaca si¢
sprzyjajaca kreatywnos$ci kultura organizacyjna oraz systemem motywowa-
nia uwzgledniajacym zachety do zachowan tworczych pracownikow. Celem
rozwazan jest przeglad aktualnego dorobku nauk o zarzadzaniu w obszarze
motywowania pracownikow do kreatywnosci oraz zbudowanie na tej podsta-
wie uporzadkowanego zbioru motywatorow stanowiacego potencjalny punkt
wyjscia do tworzenia systemow motywowania w przedsigbiorstwach i innych
organizacjach oraz narzedzi ich ewaluacji.

1. Istota kreatywnosci

W literaturze anglojgzycznej' odpowiednikiem kreatywnosci jest creativi-
ty, ktorg thumaczy si¢ zaro6wno jako kreatywnosc, jak i tworczos¢. Czy pojgcia
te nalezy traktowac jako tozsame? W wielu publikacjach tak jest. Kreatyw-

' Por. M. Bajer, R.T. Leenders, G.R. Oldham, A K. Vadera: Win or Lose the Battle for Creativity: The
Power and Perils of Intergroup Competition. ,,Academy of Management Journal” 2010, Vol. 3, No. 4,
s. 827-845.
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nos¢ i tworczos¢ definiuje si¢ jako proces psychiczny, ktérego wynikiem jest
powstanie nowych idei, nowych rozwiazan, produktow, wytwordw uznanych
za nowe i uzyteczne?. Efekty kreatywnosci obejmuja szeroki wachlarz rozwia-
zan: od drobnych adaptacji po radykalne zmiany, rozwo6j nowych produktow
1 procesow. Dlatego atrybutami kreatywnos$ci sa: nowos¢ i uzytecznos¢, przy
czym cechy te traktowane sa jako komplementarne wzgledem siebie. W tym
ujeciu oryginalnos¢ idei nie wystarczy, aby byla ona kreatywna, bowiem o jej
warto$ci decyduje mozliwo$¢ potencjalnego wykorzystania®.

W ocenie autorki bardziej trafne jest zatozenie, ze kreatywnos¢ to predys-
pozycja psychiczna, cecha osobowos$ci jednostki oznaczajaca dyspozycje do
szeroko rozumianej tworczosci. To, co odroznia kreatywnos$¢ i tworczos¢, to
wlasnie rezultat dziatania. Wyrazem kreatywnosci jest dzialanie majace wa-
lor tworczy, jednak niekoniecznie jest nim sam wytwor, bowiem kreatywnos$¢
stanowi uwarunkowanie tworczosci w znaczeniu potencjalnym. W zwiazku
z tym, jak kazda potencjalnos¢, kreatywno$¢ wymaga licznych warunkéw, by
przeksztatci¢ si¢ w kreatywne, tworcze rezultaty dziatania.

Kreatywnos$¢ w naukach o zarzadzaniu analizowana jest najczesciej w kon-
teks$cie innowacyjnosci i przedsigbiorczosci. ,,Kreatywnos¢ jest jedna z cech
opisujacych indywidualna charakterystyke kazdego przedsigbiorcy, a jej po-
ziom jest waznym wyznacznikiem jego innowacyjnosci’™. Obok wiedzy trak-
towana jest wrecz jako warunek konieczny do realizowania przedsigbiorczos$ci
rozumianej jako dostrzeganie, ocenianie i wykorzystanie szans’.

Kreatywnos¢, jak kazdy rodzaj zdolnosci, wzbudza dyskusje dotyczace
jej elitaryzmu/egalitaryzmu oraz zrédta. Z jednej strony promowana jest kon-
cepcja egalitarna: tworczy moze by¢ kazdy, kreatywno$¢ jest cecha ciagtla,
to znaczy pracownicy moga by¢ tworczy na réznym poziomie, a sama krea-
tywno$¢ mozna rozwijaé. Z drugiej strony wskazuje si¢ na wrodzony charak-
ter kreatywnosci, a to oznacza, ze jest ona ,,dobrem” zarezerwowanym dla
nielicznych, wyjatkowych ludzi, ktérzy zostali nia obdarowani w procesie
dziedziczenia. Nalezy pozyskac ich do przedsigbiorstwa w toku profesjonalne;j
rekrutacji i doboru, a nastgpnie stworzy¢ im warunki doskonalenia i wyraza-
nia zdolnosci twérczych. Wydaje sig, ze rozstrzygnigciem tego dylematu jest
przyjecie rozwigzania kompromisowego, czyli uznanie, ze zrédta kreatywno-

2 Por. A. Wojtczuk-Turek: Rozwijanie kompetencji twérczych. Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010,
s. 47; M. Brzezinski, Organizacja kreatywna. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 13-14.

3 M. Brezezinski, A. Leszczynska: Kreatywno$¢ a dynamika organizacji. ,Organizacja
i Zarzadzanie” 2009, nr 1, s. 22.

4 Por. J. Karpacz: Kreatywnosé¢ przedsiebiorcéw jako determinanta poszukiwania szans. ,Przeglad
Organizacji” 2011, nr 1, s. 8-9.

5 G.T. Lumpkin, B.B. Lichtenstein: The Role of Organizational Learning in The Opportunity — Recog-
nition Process. ,,Entrepreneurship. Theory & Practice” 2005, Vol. 60, No. 3, s. 307-315.
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$ci maja zarowno charakter wrodzony, jak i srodowiskowy, jednak z poko-
ra trzeba przyjaé, ze kreatywno$ci nie mozna si¢ nauczy¢, mozna natomiast
szuka¢ sposobdw aktywizacji tego potencjatu w odniesieniu do ludzi, ktérzy
juz go posiadaja, jednak z ré6znych powodow zaniedbuja, nie doceniaja, nie
korzystaja z niego w takim stopniu, w jakim by mogli.

2. Motywowanie do kreatywnosci w wybranych teoriach
motywowania

Wobec bardzo bogatej literatury dotyczacej problematyki motywacji i mo-
tywowania®, w niniejszym opracowaniu autorka skoncentruje si¢ na tych teo-
riach, ktére wprost odnosza si¢ do motywowania pracownikow do zadan wy-
magajacych wysokiej kreatywnosci.

Jesli przyjmiemy, ze rozwijanie i uzewngtrznianie kreatywnos$ci stanowi
nieodtaczny element procesu samorealizacji cztowieka, to problematyka ta
obecna jest we wszystkich teoriach tresci motywacji odwotujacych si¢ do mo-
tywacyjnej warto$ci zaspokajania potrzeb. Trzeba w tym miejscu przywotaé
takich klasykow teorii motywowania, jak A. Maslow, F. Herzberg, D. McClel-
land, C. Alderfer. Na szczegolna uwagg zastuguja tu prace A. Maslowa, ktory
wskazywat na kreatywno$¢ jako element dwufazowego procesu: etap pierwszy
to powstanie idei, pomystu, koncepcji, natchnienia, a etap drugi to wdrozenie
pomystu, przeksztalcenie idei w dzieto, a wigc konkretna praca wymagajaca
motywacji.

Nie sposob pomina¢ w tej analizie bogatego dorobku polskiego psycholo-
ga, J. Kozieleckiego’, ktory traktowat kreatywno$¢ w kategoriach transgres;ji,
czyli przekraczania granic. Motywacje¢ do zachowan twoérczych okreslat jako
motywacj¢ hubrystyczna, ktorej zrédtem jest potrzeba hubrystyczna. Istota tej
potrzeby jest dazenie do podkreslania swojej odrgbnosci, innosci, oryginalno-
$ci, a takze waznos$ci. Motywacja hubrystyczna wraz z motywacja poznaw-
cza tworza motywacje heterostatyczna (inaczej motywacje wzrostu), bazujaca
gtéwnie na wartosciach.

Koncepcje motywowania nawiazujace bezposrednio do aktywowania kre-
atywnosci to poznawcza teoria oceny i bgdaca jej rozwinigta wersja teoria
autodeterminacji. Okre$lane sa jako przetomowe®, podwazajace wszystkie
poprzednie teorie wyjasniajace przebieg i uwarunkowania proces6w motywa-

% Por. J.M. Moczydtowska: Zarzqdzanie kompetenciami a motywowanie pracownikéw. Difin, Warsza-
wa 2008, s. 93-134.
7 Por. J. Kozielecki: Koncepcja transgresyjna czlowieka. PWN, Warszawa 1987.

8 Por. R. Karas: Teorie motywacji w zarzqdzaniu. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Pozna-
niu, Poznan 2004, s. 58.
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cyjnych. R. de Charms, prekursor poznawczej teorii oceny, skrytykowat po-
wszechne wczesniej przekonanie, ze oddziatywanie motywatoré6w wewngetrz-
nych, takich jak samorealizacja czy autonomia, jest niezalezne od motywa-
torow zewngtrznych, ktérych przyktadem jest wysoko$¢ wynagrodzenia czy
awans. Wyniki przeprowadzonych przez R. de Charmsa badan wskazywaty,
ze stosowanie nagrod zewnetrznych wobec pracownikow, ktorzy wcezesniej
realizowali jakie$ zadanie wytacznie w celu uzyskania gratyfikacji wewngtrz-
nych, powoduje obnizenie catkowitego poziomu motywacji. Teza ta byla roz-
wijana i uszczegodtawiana przez E.L. Deciego oraz R.M. Ryana. Interpretujac
wyniki prowadzonych przez siebie badan doszli oni do wniosku, ze dostarcza-
nie pracownikowi motywatordw zewnetrznych w celu wzmocnienia dziatan
podejmowanych pierwotnie pod wptywem czynnikow wewnetrznych powo-
duje wyparcie lub ostabienie motywacji wewngtrznej. W teorii tej podstawo-
wym motorem ludzkich zachowan zawodowych jest potwierdzanie wlasnej
podmiotowosci, niezaleznosci, samodzielnosci. Motywatory pozytywne to te,
ktére przyczyniaja si¢ do wzrostu poczucia kompetencji zawodowych. Uzalez-
nianie wysokosci wynagrodzenia od oceny konkretnych, wymiernych wyni-
kéw pracy moze by¢ traktowane jako forma ,,kontroli przez przynete” i niesie
W sobie znaczne ryzyko obnizenia poziomu motywacji. Réwnie negatywne
skutki pociagaja za soba inne przejawy determinizmu otoczenia w organiza-
cji, na przyktad negatywna lub majaca charakter kontrolny informacja zwrot-
na, autokratyczny styl zarzadzania, klimat konkurencji miedzy pracownikami
tego samego przedsigbiorstwa.

Motywacyjny wymiar czynnikow wewngtrznych szczeg6lnie intensywnie
ujawnia si¢ w przypadku zadan wymagajacych kreatywnosci. Takie zmienne,
jak zainteresowania czy satysfakcja z podejmowania wyzwania, silniej moty-
wuja do dziatan kreatywnych niz motywatory zewnetrzne. Te ostatnie powo-
duja raczej sktonnosci do postgpowania ze schematami zachowan sprawdzo-
nymi wezesniej. Pracownik, cheac uzyskaé gratyfikacj¢ zewnetrzna (na przy-
ktad nagrode finansowa) bedzie, w mysl tej teorii, unikat niepewnych, cho¢
innowacyjnych dzialan. Wybierze takie metody postegpowania, ktére w podob-
nej sytuacji w przesztosci przyniosty oczekiwany rezultat. Zadanie przestanie
by¢ celem samo w sobie. Ponadto zwrdécono uwage na skutki dtugofalowe od-
dziatywania bodzcow zewngtrznych. Z czasem nastepuje rodzaj ,,uzaleznia-
nia si¢” od motywatorow zewnetrznych i dziatania podejmowane poczatkowo
z pobudek pozamaterialnych przestaja by¢ podejmowane w sytuacji braku ta-
kich samych lub wrecz wyzszych nagréd. Z punktu widzenia przedsigbiorstwa
oznacza to nieuzasadniony przyrost kosztow.
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Jedna z praktycznych implikacji takiego sposobu mys$lenia o motywacji
1 motywowaniu jest koncepcja przedsiebiorcy intelektualnego, postrzegajace-
g0 swoja role w przedsigbiorstwie jako podejmowanie intelektualnego wyzwa-
nia, ktére jest wystarczajacym zrodtem motywacji do pracy. Taki pracownik
bawi sig i uczy, czerpie przyjemnos¢ z pracy, a jednocze$nie dostaje w zamian
to, co jest jego pasja — mozliwos¢ poszerzania swojej wiedzy dzieki dostgpowi do
zasobow organizacji, ktore w innym przypadku bytyby dla niego niedostepne’.

Przyjecie i wdrozenie teorii E.L. Deciego i R.M. Ryana oznaczatoby
w praktyce zarzadzania prawdziwy przewro6t. Zdecydowana wigkszos$¢ sy-
steméw motywowania funkcjonujacych w przedsigbiorstwach i innego typu
organizacjach opiera si¢ na stosowaniu motywatoréw zewnetrznych, zwlasz-
cza finansowych. Konieczne wydaje si¢ zatem postawienie pytania, czy po-
znawcza teoria oceny ma wystarczajace uzasadnienie empiryczne, by pod jej
wpltywem postulowaé radykalne zmiany. Odpowiedz na tak postawione pyta-
nie jest negatywna, cho¢ znajdujemy przyktady badan eksperymentalnych po-
twierdzajacych niszczenie motywacji wewnetrznej przez nagrody zewnetrzne
o charakterze materialnym. Dowodza one, ze wypieranie wewngtrznej moty-
wacji jest optymalng reakcja na wprowadzenie nagrod zewngtrznych w sytu-
acji, kiedy wewngtrzna motywacja skierowana jest na interesy przetozonego
(na przyklad kiedy pracownik motywowany jest lojalnoscia). Kiedy satysfak-
cja z pracy wyptywa z dziatania na rzecz przetozonego, a ten przetozony row-
noczesnie kontroluje wynagrodzenie pracownika, zewnetrzne nagrody moga
negatywnie wplywaé na osiagnigcia pracownika. U pracownika pojawia si¢
w takiej sytuacji nieuswiadomiony konflikt pomigdzy interesami zewngtrzny-
mi a wewngtrznymi, jesli te drugie sa powiazane z zyskami i zadowoleniem
pracodawcy. Kiedy jednak wewngtrzna motywacja jest nakierowana na bar-
dziej ogodlne normy zachowania (na przyktad uczciwa praca za uczciwa place)
niz na korzysci pracodawcy, nie zostaje ona zredukowana pod wptywem wpro-
wadzenia dodatkowego wynagrodzenia w postaci bodzcoéw zewnetrznych'®,

Krytycy teorii autodeterminacji wskazuja, ze nie uwzglednia ona w stop-
niu wystarczajacym spotecznych uwarunkowan procesu motywowania pra-
cownikow. Przez cate swoje zycie cztowiek uczy sie, ze za poniesiony wysitek
otrzymuje nagrod¢ zewnetrzna. W sposob szczegdlny dotyczy to srodowiska
pracy. Istnieje zatem uzasadniona obawa, ze oparcie systemu motywowania
wylacznie na motywacji wewngtrznej pozostaje w zbyt silnej sprzecznosci
z przyzwyczajeniami, nawykami myslowymi i poczuciem sprawiedliwosci
ludzi oczekujacych za swoj wysitek 1 wynik pracy — wynagrodzenia w po-

° Por. S. Kwiatkowski: Przedsiebiorczos¢ intelektualna. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 24-25.

0 H.S. James: Why Does the Introduction of Monetary Compensation Produce a Reduction in Perfor-
mace? ,,CORI Working Paper” z 1.03.2003, s. 2-3.
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staci motywatoréw zewnetrznych, i to gtéwnie materialnych. Dlatego warto
poszukiwaé rozwiazan kompromisowych miedzy radykalnymi tezami E.L.
Deciego i R.M. Ryana a zwolennikami wykorzystywania bodzcéw zewngtrz-
nych w motywowaniu. Moga nimi by¢ na przyktad: wspétudzial pracownikow
w konstruowaniu systeméw wynagradzania oraz duza swoboda w wyborze
nagrod. Taki wariant pozwala na podmiotowe, zindywidualizowane trakto-
wanie pracownikow, zaspokajajace potrzebe autonomii i samodzielnos$ci przy
jednoczesnym wykorzystywaniu motywatorow zewngetrznych.

3. Stymulowanie kreatywnosci w praktyce przedsi¢biorstw

Ksztaltowanie srodowiska organizacji sprzyjajacego rozwojowi kreatyw-
nosci pracownikow, przeksztatcanie efektow indywidualnej i zespotowej kre-
atywnosci w wyniki przedsigbiorstwa stanowi jeden z podstawowych wskaz-
nikéw profesjonalnego zarzadzania. Uzasadnione jest jednak pytanie, czy
wiedza ta, tak mocno eksponowana w licznych pracach naukowych, rzeczywi-
scie przenika do praktyki dziatania przedsigbiorstw. Czy stosowane systemy
motywowania uwzgledniaja nagradzanie zachowan tworczych?

W kwietniu 2008 roku firma The Network!! przeprowadzita badania ankie-
towe na temat motywowania pracownikow do wyrazania ich kreatywnosci.
Tylko 16% uzytkownikoéw Swiatowych serwiséw rekrutacyjnych przyznato, ze
pracodawcy wynagradzaja ich dodatkowo za innowacyjne pomysty i rozwia-
zania. Az 63% ankietowanych odpowiedziato, ze pracodawcy nie nagradzaja
ich za pomysty wptywajace na efektywnos¢ pracy, gdyz traktuja je jako czgsé
obowiazkéw pracownikow. Co piaty (21%) respondent przyznat natomiast, ze
nagrody za innowacyjno$¢ zdarzaja si¢ w ich miejscach pracy, ale nagradza-
ne sa tylko najlepsze rozwiazania. W badaniu wzigto udziat ponad 25 tysigcy
0s0b z 21 panstw Europy, Stanéw Zjednoczonych oraz Bliskiego Wschodu.

Wyniki polskie sa zblizone do $redniej $wiatowej. Uzytkownicy portalu
pracuj.pl w 64% przyznali, ze pracodawcy nie nagradzaja ich za innowacyj-
nos$¢. Odmiennego zdania bylo 13%, a 23% odpowiedziato, ze pracodawcy
»czasem” nagradzaja najbardziej pomystowych pracownikow. Na tle innych
panstw negatywnie wyrdzniaja si¢: Estonia, Finlandia, Lotwa i Litwa, gdzie
tylko po kilka procent ankietowanych odpowiedziato ,,tak” na pytanie doty-
czace nagradzania pracownikow za pomystowosc¢.

" The Network, sojusz serwisow rekrutacyjnych w okoto 70 krajach na $wiecie, do ktérego nalezy
polski pracuj.pl
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Badania autorki'? przeprowadzone w roku 2010 i 2011 w matych i $rednich
przedsigbiorstwach Polski pétnocno-wschodniej prowadza do bardzo podob-
nych wynikow. Wigkszo$¢ respondentow (92 pracownikow na 146 objetych
badaniami, czyli 63% badanej proby) wyrazila opinig, ze przelozeni i praco-
dawcy nie zachecaja ich do zgtaszania jakichkolwiek pomystow o charakte-
rze innowacyjnym. W tych przedsigbiorstwach, ktoérych pracownicy dekla-
ruja, ze czuja si¢ zachgcani do zglaszania nowatorskich, tworczych rozwia-
zan, najczesciej motywuje si¢ ich do takich zachowan, wykorzystujac bodzce
inne niz finansowe. Pracownicy maja mozliwos$¢ zgtaszania swoich pomystow
w toku rozméw, dyskusji, ,,burzy mézgdéw”, spotkan o charakterze szkolenio-
wym. Mozna przyjac, ze przedsigbiorstwa te tworza swoisty klimat innowa-
cyjny, ktéry nie zawsze przektada si¢ na dodatkowe dochody pracownika, ale
odwotuje si¢ do wartos$ci psychologicznych, takich jak poczucie przydatnosci,
profesjonalizm zawodowy, samorealizacja. Pracownik, ktorego pomyst zosta-
nie przyjety i wdrozony, do§wiadcza satysfakcji, ocenia ten fakt w kategoriach
osobistego osiagnigcia zawodowego.

Wyrazaniu kreatywnosci pracownikow sprzyja takze delegowanie upraw-
nien. Jako forme zachgty wymienia ja okoto 11% respondentow. Warto$¢
takich zachowan przetozonych znajduje uzasadnienie we wspotczesnej wie-
dzy z zakresu nauk o zarzadzaniu i psychologii. O sposobie mys$lenia na dany
temat — zar6wno myslenia poszczegdlnych jednostek, jak i catych grup spo-
tecznych — w znacznym stopniu decyduje poczucie sprawstwa. Mozna je zde-
finiowac jako przeswiadczenie czlowieka o wspdtudziale w podjeciu i realiza-
cji danej decyzji, przekonanie, ze jest si¢ nie tylko wykonawca, ale ,,autorem”
decyzji. Sprawstwo silnie koreluje z poczuciem odpowiedzialnosci za decyzje,
zdarzenie, sytuacje, ktorych czlowiek czuje sig sprawca. Jezeli zatem pracow-
nik czuje si¢ odpowiedzialny za dany odcinek pracy, za obshuge konkretnego
klienta lub za warto$¢ konkretnego produktu, bedzie mial rowniez motywacje
do wprowadzania tworczych rozwiazan organizacyjnych, marketingowych,
a nawet produktowych, w tym ushligowych. Trzeba jednak zaznaczyt,
ze tylko u okoto 33% pracownikow z podgrupy 54 osob, ktére w ankiecie
zadeklarowaty, ze sa zachgcane do zglaszania swoich pomystow, satysfakcja
o podtozu czysto emocjonalnym wzmacniana jest przez motywatory finanso-
we (uwzglednienie pomystowosci, kreatywnos$ci pracownika w systemie pre-
miowania).

12 Szerzej na ten temat: J.M. Moczydlowska: Motivating employees to creative behaviours in the prac-
tice of Polish small and medium enterprises. W: Human Potential Management in a Company. Communi-
cation. Red. S. Borkowski, R. Bobak. Tomas Bata University, Zlin 2011, s. 52-61.



78 Joanna M. Moczydlowska

4. Prokreatywne bodzce motywowania — propozycja
systematyzacji

System motywowania pracownikow nie moze by¢ w sposob jednoznacz-
ny i precyzyjny oddzielony od kultury organizacyjnej, poniewaz te dwa ele-
menty silnie si¢ przenikaja. Jesli mowi sig, Ze system motywowania zawiera
motywatory materialne i pozamaterialne, to wlasnie pozamaterialne bodzce
motywujace, na przykltad swobodny przeptyw informacji czy dobra atmosfera
w zespole, stanowia przyklady czynnikoéw tworzacych jednocze$nie proinno-
wacyjna kulturg organizacji.

MOTYWATORY NIEMATERIALNE

POSREDNIE

— klarownie sformutowana misja i wizja;

— przyzwolenie na ,,tworczy chaos”;

— promowanie pracy jako swoistej zaba-
wy, ale tez $wiadomosci ograniczen
(prawnych, finansowych itp.);

— dobra atmosfera w miejscu pracy;

— klimat zaufania w relacjach przetozony
— podwladny, partycypacyjny
styl zarzadzania;

— efektywna komunikacja;

— dostgp pracownikoéw do zasobow wie-
dzy i technologii firmy;

— praca zgodna z wymogami higieny
psychicznej, rownowaga migdzy praca
i zyciem osobistym pracownikow.

BEZPOSREDNIE

— komunikowanie innowacyjnos$ci
jako wartosci organizacyjnej;

— szkolenia adekwatne do potrzeb
pracownikdw i organizacji, w tym
treningi tzw. kompetencji migkkich;

— wspoétfinansowanie innych niz szkole-
nia form doskonalenia zawodowego;

— pochwaty, docenianie werbalne
zachowan kreatywnych w rozmowach
indywidualnych i na forum grupy;

— jasno okreslone $ciezki awansu zawo-
dowego, awans poziomy i pionowy;

— programy zarzadzania talentami
i zarzadzania kompetencjami;

— optymalnie skrocony proces decyzyj-
ny dotyczacy wdrazania pomystow
pracownikow.

MOTYWATORY MATERIALNE
systematycznie przyznawane nagrody rzeczowe i/lub finansowe dla najbardziej krea-

tywnych pracownikow;

udziat pracownika w zyskach w przypadku kreatywnosci przekladajacej si¢ na innowa-

cyjnos¢ produktowa;

wynagrodzenia kafeteryjne powiazane z efektami pracy.

Rys. 1. Czgsci sktadowe systemu motywowania do zachowan kreatywnych

W poprzednich fragmentach opracowania wykazano dominujaca rol¢ mo-
tywacji wewngetrznej w aktywacji potencjatu kreatywnos$ci pracownikow. Dla-
tego w proponowanej systematyce (por. rys. 1) tak bardzo akcentuje si¢ mo-
tywatory niematerialne, w tym posrednie, ktdre sa silnie powiazane z kultura
organizacji. Jednak, w ocenie autorki, uwarunkowania spoleczne, w tym rola
pieniadza w zyciu wspotczesnego cztowieka, nakazuja uwzglednienie wsrod
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motywatorow prokreatywnych takze czynnikéw materialnych. Réznego ro-
dzaju nagrody materialne $cisle powiazane z zachowaniami kreatywnymi
pracownikdw moga w istotny sposob uzupetnia¢ i wzmacnia¢ oddziatywanie
bodzcow niematerialnych. Realizacja tego postulatu w praktyce czgsto napo-
tyka trudnos$ci. Trzeba przeciez wyraznie komunikowa¢ pracownikom, jakie
zachowania w danej, konkretnej organizacji traktowane sa jako tworcze, tym
samym godne nagrody. Menedzerowie najwyzszego szczebla musza takze
zdecydowacé, czy nagroda przyznawana jest za samo zgtoszenie ciekawego po-
mystu, czy wylacznie za wynik jego wdrozenia, na co pracownik ma zwykle
dos¢ ograniczony wplyw. Jednak mimo sygnalizowanych potencjalnych trud-
nosci temat prokreatywnego motywowania wydaje si¢ dzi§ szczegdlnie aktu-
alny, wazny i godny podjg¢cia przez praktykow zarzadzania.

Podsumowanie

Istnieja rézne sposoby pozyskania potencjatu kreatywnosci pracownikow.
Trzeba zwraca¢ uwagg na t¢ ceche w trakcie doboru pracownikow, preferujac
tych, ktorych predyspozycje zapewnia przedsigbiorstwu pojawianie si¢ inno-
wacyjnych produktéw czy rozwiazan organizacyjnych. Z drugiej strony moz-
na odpowiednio oddzialywa¢ na pracownikow w celu wytrenowania pewnych
technik tworczego myslenia. Mozna w koncu stara¢ si¢ likwidowa¢ wewngtrz-
ne bariery, ktore ttumia kreatywnos$¢ pracownikéw, budujac prokreatywna
kulturg zarzadzania. W dobie rynku, na ktorym jest tak wiele niezwykle po-
dobnych do siebie produktéw, umiejetnos¢ stworzenia czego$ nietypowego,
oryginalnego stata si¢ niezwykle cenna. Wyro6zniajaca przedsigbiorstwo i jego
produkty nietypowos$¢ moze przejawiaé si¢ zarowno w nowych rozwiazaniach
technologicznych, konstrukcyjnych, jak i w dziataniach marketingowych.
Niezaleznie od obszaru, w ktérym kreatywnos¢ mialaby si¢ przejawiac, do-
brze, jesli organizacja jako catos$¢ jest kreatywna: tworzy klimat kreatywnego
dzialania, proinnowacyjna kultur¢ organizacyjna, stymulujacy kreatywnos¢
system motywacyjny.

W opracowaniu dokonano usystematyzowania dorobku w obszarze mo-
tywowania do zachowan kreatywnych. Wskazano na pozadane motywatory
traktowane jako operator przeksztalcajacy kreatywno$¢ rozumiana jako po-
tencjalno$¢ w zachowania pracownikéw. W ocenie autorki moga one stano-
wi¢ punkt wyjscia do budowania prokreatywnego systemu motywacyjnego
uwzgledniajacego, obok motywatoréw, takze mechanizmy i zasady ich przy-
znawania, sposob powiazania z efektami pracy, powiazania z innymi ele-
mentami procesu kadrowego, takimi jak dobor pracownikéw, ocenianie czy
zarzadzanie kariera.
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PROCREATIVE MOTIVATION SYSTEM AS A CHALLENGE
FOR MODERN HUMAN CAPITAL MANAGEMENT

Summary

The article is based on the assumption that in order to find employees cre-
ativity reflected in the economic results of the enterprise, the ,,creative” or-
ganization must emerge, which is characterized by organizational culture con-
ducive to creativity and motivation system that takes into account incentives
needed for creative behaviours of employees. The article contains an overview
of achievements of management science in the area of motivation for creativity
and a model of procreative incentives, constituting a potential starting point
for creating tools of the evaluation of motivation systems in enterprises and
other organizations.



Marek Kalinowski

MOTYWOWANIE DO KREATYWNOSCI
POPRZEZ WYNAGRADZANIE -
PESRSPEKTY WA PRACOWNIKA

Wprowadzenie

Aby wynagrodzenia realizowaty swoje funkcje, przyjmujac okreslone roz-
wigzania ptacowe, nalezy uwzgl¢dni¢ uwarunkowania wynikajace z procesow
wystepujacych w organizacji' oraz uwarunkowania dotyczace pracownikow
objetych systemem motywowania.

Jednym z takich uwarunkowan jest kreatywnos$¢. Z jednej strony jest to
cecha, ktora jest wymagana przy realizacji niektorych zadan, a wigc praco-
dawca oczekuje jej okreslonego poziomu. Z drugiej strony pracownik moze
wykazywac si¢ kreatywnoscia, traktujac ja jako swoj indywidualny wkiad
w wytworzenie wartosci dodanej. Pojawia si¢ pytanie — czy pracownicy
z wlasnej inicjatywy ,,dozuja” poziom kreatywnosci podczas realizacji zadan?
Czy kreatywnosc¢ jest cecha, ktora trzeba pobudza¢ zewngtrznymi bodZzcami?
Pozytywna odpowiedz na powyzsze pytania oznacza, ze warto uwzgledni¢
w systemie motywacyjnym rozwiazania ukierunkowane na zachgcanie pra-
cownikéw do wykazywania si¢ kreatywnos$cia. Czy jest jednak mozliwo$¢
stworzenia narzgdzi ptacowych, ktore moga okazac si¢ skuteczne przy realiza-
cji tego celu? Celem niniejszego opracowania jest proba odpowiedzi na pyta-
nie zawarte w tytule: czy warto wynagradza¢ pracownikow za kreatywnos$¢?
Autor zastosowal metodg sondazu diagnostycznego, wykorzystujac formularz
kwestionariusza zawierajacego pytania zamknigte.

1. Istota motywowania do kreatywnosci

Kreatywnos$¢ oznacza ,,zdolno$¢ do tworzenia czego$ nowego, oryginal-
nego, przynoszacego nowe rozwiazania; pomystowos$¢”?. Prowadzi ona do
powstania rozwiazan i rezultatow w jakims stopniu rézniacych si¢ od juz ist-
niejacych w danym momencie. Przejawem kreatywnosci jest tworczos¢, czyli
dziatanie, ktorego efekty maja walor nowosci i oryginalno$ci, przy uznaniu

' A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz: Zarzqdzanie organizacjami.
Wydawnictwo Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa, Torun 2001, s. 341.

2 Uniwersalny stownik jezyka polskiego. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, t. 2, hasto:
kreatywnos¢.
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ich uzytecznosci®. W tym kontekscie tworczos$¢ jest niepowtarzalnym rodza-
jem aktywnosci pracownika. Trudno go uja¢ w ramy, trudno tez kontrolowac
kreatywno$¢ pracownika. Kreatywno$¢ jest wypadkowa takich kompetencji
jak wiedza o obszarze, ktorego dotyczy aktywnos$¢, spostrzegawczos¢, umie-
jetnos$¢ kojarzenia faktow, bystrosé, otwarto$¢ myslenia, w niektorych przy-
padkach sktonnos$¢ do ryzyka, odwaga i odchodzenie od utartych schematow
myslenia i stereotypow. Kompetencje te w duzej mierze wynikaja z osobowo-
$ci, a przede wszystkim walorow intelektualnych cztowieka, sa wigc trudne
do ksztattowania. Mozna je jednak rozwijaé, gldwnie poprzez wskazanie pra-
cownikom technik efektywnego zarzadzania posiadanym kapitatem intelektu-
alnym czy metod rozwiazywania problemow.

Dlaczego cztowiek wykazuje si¢ kreatywnoscia? Podobnie jak w przypad-
ku wykazywania si¢ innymi cechami, motywy moga wyptywac¢ z motywacji
wewnetrznej lub wynikaé z bodzcow zewnetrznych. Motywacja wewngtrzna
moze wynika¢ z potrzeby uzewnetrznienia swoich pomystéw na zmiang ota-
czajacego $wiata. Czlowiek moze kierowac si¢ takze checia akceptacji (daze-
nie do znalezienia rozwiazan korzystnych dla innych) czy osiagnigcia wyso-
kiej pozycji w zespole (dazenie do znalezienia rozwiazan lepszych, niz przed-
stawione przez innych). Nowe rozwiazania moga tez by¢ postrzegane przez
pracownika jako inwestycja czasu i wysitku, ktora w przysztosci pozwoli
zwigkszy¢ efektywnos¢ pracy i zmniejszy¢ jej pracochtonnos¢.

A. Lipka zwraca uwage na ograniczone mozliwo$ci motywowania pracow-
nikoéw do kreatywnosci*. Jednocze$nie wskazuje na duze znaczenie kreatyw-
nosci dla innowacyjnosci organizacji, co uzasadnia ponoszenie przez organi-
zacje naktadow obarczonych tak duzym ryzykiem. Motywowanie pracownika
do wykazywania si¢ kreatywnoscia moze odbywacé si¢ poprzez zastosowanie
bodzcow o charakterze ptacowym i pozaptacowym. Bodzce ptacowe moga
odnosi¢ si¢ do kreatywnosci w sposob bezposredni (poprzez oceng zachowan
pracownika) lub posredni (poprzez oceng efektow pracy). Pierwsze podejscie
jest trudne do wdrozenia i w zwiazku z tym wyliczona wysokos$¢ nalezne-
go wynagrodzenia moze by¢ obarczona duzym biedem. Wynika to przede
wszystkim z faktu, ze nietatwe jest dokonanie charakterystyki przejawow kre-
atywnosci, ktore mogtyby by¢ monitorowane. W skrajnych sytuacjach czto-
wiek moze wykazywaé si¢ kreatywnoscia bez zadnych widocznych sympto-
mow. Takze problematyczna bytaby ocena kreatywnos$ci pracownika, ktéremu
nie udato si¢ osiagnaé zatozonych celéw. Z tych powodéw bardziej rzeczowe
wydaje si¢ wykorzystanie jako kryterium ustalania wysokosci wynagrodzenia
efektow pracy osiagnigtych dzigki wykazaniu si¢ kreatywnoscia.

3 E. Necka: Psychologia tworczosci. Gdaniskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003, s. 17.
A Lipka: Efektywnos¢ motywowania pracownikow do kreatywnosci. W: Efektywnos¢ gospodaro-
wania kapitatem ludzkim. Red. P. Bohdziewicz. Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.odZz 2011, s. 144.
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Motywowanie do wykazywania si¢ kreatywnos$cia oséb z silna wewnetrz-
na motywacja wydaje si¢ nie do konca uzasadnione. Niemniej wynagrodzenia
w ich przypadku petnia funkcje pozycjonujaca i partycypacyjna, czyli sta-
nowia wyraz wartosci pracownikéw dla pracodawcy oraz pozwalaja im par-
tycypowa¢ w wytworzonej przez nich warto$ci dodanej. Ponadto wyrazanie
uznania osobom kreatywnym jest pozytywnym sygnatem na rynku pracy dla
0s0b, ktore ta cecha dysponuja i zamierzaja podja¢ racjonalna pod wzgledem
ekonomicznym decyzj¢ odnosnie do miejsca jej wykorzystania.

Pracownicy, dla ktorych nie sama kreatywnos$¢ jest zrodtem satysfakeji,
lecz wymierne efekty stanowiace konsekwencje wykazania si¢ ta kreatyw-
noscia, moga by¢ poprzez bodzce placowe i pozaplacowe skutecznie moty-
wowani do wysitku intelektualnego, jednak pod warunkiem, ze nie osiagneli
jeszceze granicy swoich mozliwos$ci. Problematyczne moze jednak okazaé sig
jednoznaczne zdiagnozowanie zar6wno poziomu satysfakcji czerpanej przez
pracownikow dzieki mozliwosci wykazywania si¢ kreatywnoscia, jak i osza-
cowanie nieujawnionych do tej pory mozliwo$ci w tym zakresie.

2. Charakterystyka sposobu badania i respondentow

W marcu 2012 roku przeprowadzono pilotazowe badanie kwestionariuszo-
we, ktorego celem bylo ustalenie, czy pracodawcy stosuja rozwiazania pta-
cowe uwzgledniajace kreatywnos¢ i czy respondenci sa podatni na oddzia-
tywanie bodzcami ptacowymi na kreatywnosé. Kwestionariusz sktadat sig
z trzech czesci: czegsci dotyczacej oceny wagi kreatywnosci na zajmowanym
przez respondenta stanowisku, czgsci badajacej podatno$¢ respondenta na
pobudzajace kreatywno$¢ bodzce ptacowe oraz czgsci dotyczacej korzysci
ptacowych i pozaptacowych uzyskiwanych przez respondenta dzigki wyka-
zywaniu si¢ kreatywnoS$cia na zajmowanym stanowisku pracy. Na wypetnie-
nie ankiety poswigcano okoto kwadransa. Badanie przeprowadzono w pigciu
grupach studentow studidw niestacjonarnych magisterskich i podyplomowych
ksztalcacych si¢ na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego w Sopo-
cie (studia niestacjonarne i podyplomowe), w Wyzszej Szkole Administracji
i Biznesu w Gdyni (studia niestacjonarne i podyplomowe) oraz na Uniwersy-
tecie Szczecinskim (studia podyplomowe organizowane w Trojmiescie).

Ankiety wypelnito 69 respondentow. W badaniu wzigto udziat 51 kobiet,
co stanowito trzy czwarte (74%) ankietowanych. Trzy czwarte ankietowanych
0s0b (74%) deklarowato pozostawanie w zwiazku, pozostate byly stanu wol-
nego. Niemal potowa respondentow nie przekroczyta 30 lat (46%), nieco mniej
znalazto si¢ w przedziale wiekowym 31-40 lat (36%), 6sma cz¢$¢ miescita sig
w przedziale wickowym 41-50 (12%) i dwunasta cz¢$¢ byta w wieku powyzej
51 lat. 58% respondentow byto zatrudnionych w sektorze prywatnym, a 42%
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w sektorze publicznym. Ponad trzecia czg$¢ badanych (36%) byla zatrudniona
na stanowiskach administracyjnych, trzecia cz¢$¢ na stanowiskach kierowni-
czych (33%), natomiast czwarta cz¢$¢ na stanowiskach specjalistycznych. An-
kietowani realizowali w miejscu pracy zréznicowane funkcje, niemniej wy-
rozniajaca si¢ grupa byly osoby pracujace w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi — 28%.

3. Znaczenie kreatywnosci na stanowiskach pracy
objetych badaniem

Pierwsza czg$¢ ankiety diagnozowala znaczenie kreatywnosci na stanowi-
skach pracy zajmowanych przez ankietowanych. Ponad potowa respondentow
(54%) przyznata, ze na zajmowanych przez nich stanowiskach kreatywnos¢
jest zwiazana z realizacja zadan podstawowych, a ponad czwarta czgsé¢ (28%),
ze z realizacja zadan o drugorzednym znaczeniu. Pozostata cz¢$¢ uznata, ze
kreatywno$¢ jest wykorzystywana w matym stopniu lub niewykorzystywana.
Oznacza to, ze od ponad czterech piatych respondentow oczekuje si¢ wyka-
zywania si¢ kreatywnoscia podczas wykonywania obowiazkow. Na pytanie,
w jakim stopniu kreatywno$¢ jest niezbg¢dna, aby prawidtowo zrealizowac
zadania na zajmowanym stanowisku pracy, 29% uznato, ze ta cecha jest ab-
solutnie niezbedna, a ponad trzecia czg$¢ (35%), ze bez wykazania si¢ krea-
tywnos$cia zadania sa wykonane gorzej lub mniej sprawnie. 16% ocenia, ze
w przypadku braku kreatywnosci pracownika zajmujacego dane stanowisko
moga zostac¢ zastosowane inne rozwiagzania umozliwiajace realizacj¢ celow, co
wskazuje na substytucyjnos$¢ tego elementu kompetencji. Jedynie 10% uzna-
o, Ze kreatywnos¢ nie jest istotna na zajmowanych stanowiskach. Wyniki te
wskazuja na bardzo duze znaczenie kreatywnosci w przypadku dwoch trze-
cich wszystkich stanowisk.

Kolejne pytanie dotyczyto obszaru wykorzystywania kreatywnosci.
Respondenci mieli mozliwos¢ wskazania kilku obszarow. Trzecia czgsé
z nich zaznaczyta obszar koncepcji (dotyczacy formutowania strategii, kon-
cepcji i idei), taka sama grupa wskazata obszar pragmatyki (tworzenie nowych
schematow, konstrukcji, modeli, narzedzi). 43% ankietowanych wykorzystu-
je kreatywnos$¢ w komunikacji (ustalanie tresci i formy przekazu, szkolenie,
ksztattowanie zachowan i postaw), niemniej tylko 6% 0so6b zaznaczylo to za-
stosowanie jako jedyne, jednocze$nie oceniajac kreatywno$¢ jako przydatna
na zajmowanym przez nich stanowisku pracy, a nie niezbgdna.

Na potowie (49%) stanowisk pracy zajmowanych przez respondentéw na-
lezy wykazywac si¢ kreatywnos$cia codziennie, a na co piatym (22%) co naj-
mniej raz w tygodniu. Wskazuje to na duza istotnos¢ badanego aspektu kapi-
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tatu ludzkiego ankietowanych pracobiorcéw. Wynika z tego, ze pracodawcom
powinno zaleze¢ na motywowaniu pracownikow do wykazywania si¢ krea-
tywnoscia. Podsumowujac, kreatywnos$¢ jest istotna na stanowiskach 53 re-
spondentdw, co stanowi 77% badanych.

4. Stosunek respondentow do kreatywnosci

Druga czg$¢ badania dotyczyta stosunku respondentow do wykazywania
si¢ kreatywnoscia. Te czg$¢ ankiety wypetnito 66 0sdb. 39% z nich przyznato,
ze wykazywanie si¢ kreatywnoS$cia zawsze daje im satysfakcje. Prawdopodob-
nie jest to zwiazane z do$¢ duzym zwigzkiem wynagrodzen tych oséb ze stop-
niem wykazywania si¢ kreatywnos$cia — az 70% z nich zauwaza taki zwiazek.
Nieco wigcej, bo 44%, odczuwa satysfakcje z wykazania si¢ kreatywnoscia,
ktora doprowadzita do osiagnigcia celu. W przypadku tych oséb poniesienie
porazki moze wiazac si¢ z silnymi negatywnymi emocjami eliminujagcymi
zadowolenie powstale poprzez wykazywanie si¢ kreatywnoscig. Dla czgSci
z tych 0s6b moga mie¢ znaczenie uzyskiwane korzysci, przy czym zwiazek
pomigdzy wysokoscia wynagrodzenia i kreatywnos$cia dotyczy juz tylko 39%
ankietowanych i jest zauwazalnie mniejszy. 14% ankietowanych czg¢sto odczu-
wa satysfakcje, wykazujac si¢ kreatywnoscia, przy czym zdecydowana wigk-
szo$¢ z nich nie uzaleznia tego zadowolenia od osiagnigcia sukcesu. Nalezy
doda¢, ze w ich przypadku nie wystepuje zwiazek pomigdzy wysoko$cia wy-
nagrodzenia i kreatywnos$cia. Z powyzszych rozwazan wynika, ze wystepuje
duzy zwiazek pomigdzy wptywem kreatywnos$ci na poziom wynagrodzenia
a odczuwaniem przez pracownika satysfakcji z wykazywania si¢ kreatywnoscia.

W dalszej czesci ankiety zapytano respondentdéw, czy mozliwos¢ uzyska-
nia przez nich wyzszego wynagrodzenia spowodowataby, ze w wigkszym
stopniu beda si¢ wykazywali kreatywnoscia. Czwarta czg$¢ respondentow
(26%) stwierdzita, ze ich kreatywnos$¢ wzrostaby w znacznym stopniu, a po-
nad dwie piate (42%) — ze wzrostaby w pewnym stopniu. Do tych deklaracji
nalezy jednak podchodzi¢ z pewna rezerwa, poniewaz naturalng reakcja na
zaproponowanie komu$ mozliwo$ci uzyskania korzysci jest dazenie do spro-
stania stawianym wymaganiom, jednak to pozytywne nastawienie nie zawsze
w praktyce przektada si¢ na faktyczny wzrost zaangazowania. Przyczyna
moze by¢ niezdolno$¢ pracownika do realizacji zadan na oczekiwanym po-
ziomie lub spadek zapatu po natrafieniu na trudnosci. Poza tym w pytaniu nie
podano ani wartosci $wiadczenia, ani poziomu, na jakim pracownik miatby
si¢ wykaza¢ kreatywnoscia. Dlatego czg¢$¢ z osob, ktore pozytywnie odpo-
wiedziaty na niniejsze pytanie, w rzeczywistej sytuacji mogtaby uznac relacje
wartosci $wiadczenia zaproponowanego przez pracodawcg do wartosci wyma-
ganego wktladu pracy za niekorzystna. Niemniej fakt, ze w przypadku uzalez-
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nienia wysoko$ci wynagrodzenia od kreatywnosci ponad dwie trzecie respon-
dentéow bylyby sktonne wykazywaé si¢ wyzszym poziomem kreatywnosci,
wskazuje na celowo$¢ uwzglednienia tej cechy jako kryterium réznicowania
ptac. Czwarta czg$¢ (23%) osob poddanych badaniu uznala, ze ich kreatyw-
nos¢ nie zalezy od wysokosci wynagrodzenia. Co ciekawe, w przypadku az
85% sposrod tych osob uzyskiwane przez nie wynagrodzenie bylo uzaleznio-
ne od kreatywnosci co najwyzej w niewielkim stopniu. Nalezy tu pozytywnie
oceni¢ adekwatno$¢ zastosowanych przez pracodawcdéw zatozen dotyczacych
rozwiazan ptacowych do motywacyjnych oczekiwan pracownikéw.
Respondenci zostali zapytani o to, czy wigksze zadowolenie osiagaja
z uzyskiwanych dzigki kreatywnosci korzysci ptacowych, czy pozaptacowych
(awans, uznanie, pozycja zawodowa). Zaledwie 6% o0s6b zaznaczyto odpo-
wiedz: ,tylko wzrost wynagrodzenia ma wplyw na moje zadowolenie, a nie
korzys$ci pozaptacowe”, jednak az 64% ankietowanych wskazato sformutowa-
nie: ,,wzrost wynagrodzenia ma duzy wptyw na moje zadowolenie, ale korzy-
$ci pozaptacowe tez sa dos¢ istotne”. Oznacza to, ze same §wiadczenia ptacowe
nie sa wystarczajacym motywatorem dla oséb wykorzystujacych kreatywnosé
na zajmowanym stanowisku pracy, jednak odgrywaja one wazniejsza rolg niz
$wiadczenia pozaptacowe. Co piaty (21%) respondent uznal, ze wzrost wyna-
grodzenia i korzysci pozaplacowe maja poréwnywalne znaczenie, a jedynie
co dwunasty (8%) wigksze znaczenie przypisal korzysciom pozaptacowym.
Wyniki te wskazuja, ze w ksztattowaniu zadowolenia pracownikéow wyko-
rzystujacych kreatywno$¢ na zajmowanych stanowiskach pracy §wiadczenia
placowe odgrywaja wigksza rolg niz Swiadczenia pozaptacowe. Niemniej nie
sa one wystarczajaco silnym bodzcem i powinny by¢ stosowane tacznie ze
swiadczeniami pozaplacowymi stanowiacymi ich wazne uzupeinienie.
Kolejne pytanie dotyczyto gotowosci podjecia pracy, ktéra od obecnie wy-
konywanej réznitaby si¢ konieczno$cia wykazania si¢ wyzszym poziomem
kreatywnosci. Sze$cioprocentowa, a wigc stosunkowo niewielka grupa osob
uznala, ze nie jest w stanie wykazywac si¢ wyzszym poziomem kreatywnosci
od obecnego. W odniesieniu do nich bodzce ptacowe najprawdopodobniej nie
zdalyby egzaminu, natomiast warto zastosowa¢ dziatania zwigkszajace poten-
cjal pracownikéw (na przyktad szkolenia w zakresie technik pracy umystowej),
czy tez rozwiazania organizacyjne i techniczne zwigkszajace efektywnos¢.
18% ankietowanych bezwarunkowo zgodzitoby sig na taka zmiang pracy.
Jest to stosunkowo niewielki odsetek, biorac pod uwage fakt, ze niemal wszy-
scy ankietowani wiaza kreatywno$¢ z odczuwaniem satysfakcji. Rowniez
w odniesieniu do tej grupy mozna uznac, ze bodzce placowe nie sa wystarcza-
jacym motywatorem, szczegélnie ze az 83% sposrod tych osob uznato, ze ko-
rzysci pozaptacowe maja dla nich duze znaczenie, a nie tylko wynagrodzenie.
Czwarta czgs¢ ankietowanych (24%) podjetaby taka prace pod warunkiem
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uzyskania wyzszego wynagrodzenia. Swiadczy to o ich przekonaniu, ze sa
w stanie wykazaé si¢ wyzsza kreatywnos$cia, a wigc obecnie nie wykorzystuja
w petni posiadanych kompetencji. Az potowa tej grupy osob (50%) deklaro-
wata, ze wylacznym zrédlem ich zadowolenia z kreatywno$ci jest wynagro-
dzenie, a trzecia cze$¢ (33%), ze wynagrodzenie jest bardzo wazne, ale wazne
sg takze korzyS$ci pozaptacowe. Sa to wigc ci pracobiorcy, do ktérych przede
wszystkim nalezy adresowac rozwiazania ptacowe motywujace do kreatywnosci.

Najliczniejsza grupa respondentdw (47%) przy podjeciu takiej pracy ocze-
kiwataby 1 wyzszego wynagrodzenia, i dodatkowych korzysci pozaptacowych.
Trzy czwarte sposrod tych osob (74%) w jednym z wcze$niejszych pytan za-
znaczylo takze odpowiedz, ze zroédtem satysfakcji dla nich sa gtownie wy-
nagrodzenia, niemniej inne korzysci sa takze istotne. W odniesieniu do tych
0s0b dobrym rozwiazaniem moze okazaé si¢ przyznawanie Swiadczen pie-
ni¢znych, ktérych wysoko$¢ bytaby uzalezniona od poziomu kreatywnosci (na
przyklad premii regulaminowych zaleznych od oceny poziomu kreatywnosci
lub od efektéw zadan wymagajacych kreatywnos$ci) wraz z wyrdznieniem
spetniajacym funkcj¢ pozycjonujaca (szczegdlnie w odniesieniu do tej potowy
badanej grupy (52%), ktora deklaruje, ze czerpie zadowolenie z rywalizacji).
Zaproponowanie innych rozwiazan, takich jak uwzglednienie kreatywnosci
wsérod kryteridw awansowania czy wilaczanie pracownikow do grup realizu-
jacych zadania wymagajace posiadania tej cechy, wymagaloby przeprowadze-
nia nie tylko bardziej szczegdtowych analiz preferencji pracownikow, ale tak-
ze uwzglednienia uwarunkowan organizacyjnych pracodawcy.

Ostatnie pytanie badajace preferencje pracownikow odnosnie do kreatyw-
nosci dotyczylo gotowosci podjecia pracy, ktéra wymagalaby wykazywania
si¢ nizszym poziomem kreatywnosci. Okazato sig, ze az 29% osdb bierze pod
uwage taka zmiang, pod warunkiem zachowania dotychczasowego poziomu
wynagrodzenia. Wybranie tej odpowiedzi oznacza, ze kreatywno$¢ jest po-
strzegana przez te osoby jako jeden z opordéw stawianych przez prace, ktory
trzeba pokonac, aby uzyska¢ wynagrodzenie okreslonej wysokosci. Wszyscy,
ktérzy udzielili tej odpowiedzi, przyznali réwniez, ze w ich przypadku zasada
,,1m wigksza si¢ wykazesz kreatywnos$cia, tym wyzsze uzyskasz wynagrodze-
nie”, jest uzasadniona. Tak wiec dla nich zrodtem satysfakcji nie jest sama
mozliwo$¢ wykazania si¢ kreatywnos$cia (mimo ze czg$¢ z tych osoéb dekla-
rowata, ze kreatywno$¢ zawsze daje im satysfakcje), lecz uzyskiwane dzigki
tej kreatywnosci profity. Mozna wysnu¢ wniosek, ze w przypadku tej grupy
pracobiorcéw bodzce ptacowe moga okaza¢ si¢ skutecznym motywatorem.

18% respondentéw nie przyjetoby oferowanej pracy charakteryzujacej sie
mniejsza kreatywnos$cia, nawet przy zachowaniu dotychczasowego poziomu
wynagrodzenia, ze wzgledu na utrate korzysci pozaptacowych. Dla niemal
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wszystkich tych osob, jak wynika z wczes$niej udzielonej odpowiedzi, wyna-
grodzenie uzyskiwane dzigki kreatywnosci ma duzy wptyw na ich zadowo-
lenie, a korzysci pozaptacowe sa jedynie ,,dos¢ istotne”. Mozna to wyjasnié
brakiem zgody na pogorszenie sytuacji zawodowej i dazeniem do jej poprawy.
Warto doda¢, ze mimo zdecydowanej przewagi kobiet bioracych udzial w ba-
daniu, mezczyzni w tej grupie stanowili wigkszos¢ (58%).

Najwigcej badanych osob (44%) odpowiedziato, ze nie przyjetoby takiej
pracy, gdyz wykazywanie si¢ kreatywnoscia daje im satysfakcje. Potowa
z nich wskazata, ze kreatywno$¢ daje im satysfakcje zawsze, a niemal potowa,
ze w przypadku osiagnigcia zatozonego celu. Co ciekawe, trzecia cz¢s¢ tych
0s0b wskazata, ze poprzez wysoko§¢ wynagrodzenia nie mozna wplynaé na
ich kreatywnos$¢ — w odniesieniu do tej grupy nie mozna zaleca¢ stosowania
wylacznie bodzcéw placowych, gdyz najprawdopodobniej okazalyby si¢ nie
dos¢ skutecznymi motywatorami. Warto raczej skupi¢ si¢ na bodzcach poza-
placowych, ktére wzmacniatyby autoteliczng wartos¢ kreatywnosci dla tych
0sob. Dwie trzecie tej grupy osob przyznaje, ze wynagrodzenie ma wpltyw
na poziom wykazywanej przez nie kreatywnosci, ma wigksze znaczenie jako
zrodto satysfakcji z wykazanej kreatywnosci. Bodzce ptacowe moga okazaé
si¢ skuteczniejsze w przypadku tej grupy, niz grupy omowionej wczesnie;j.

5. Zastosowanie rozwigzan placowych ukierunkowanych
na kreatywnos$¢

Sposrod wszystkich respondentow, ktorzy zajmuja stanowiska pracy wy-
magajace kreatywnosci, 13% osob uwaza, ze wykazywanie si¢ ta cecha ma
bardzo duzy wpltyw na wysokos¢ ich wynagrodzen, a czwarta czgs¢ — ze
duzy, co daje tacznie 38%. W przypadku 17% badanych ten wptyw jest nie-
zbyt duzy. Trzecia czg$¢ respondentéw nie zauwaza, by obowiazujacy ich sy-
stem wynagradzania pozwalal na uzyskanie dzigki tej cesze wartych uwagi
profitéw ptacowych.

Wsrod osob, ktorych wynagrodzenie zalezy od kreatywnosci, trzecia czg$¢
(33%) zauwaza bezposrednie przetozenie wykazywanej kreatywnosci na
wysoko$¢ wynagrodzenia, a ponad potowa (55%) posrednie — kreatywnos$¢
wptywa na efekty pracy, ktore sa optacane przez pracodawce. Jedynie 19 oséb
wypowiedzialo si¢ na temat sposobu, w jaki kreatywnos¢ przeklada si¢ na
wysoko$¢ wynagrodzen, przy czym 6 osob wskazato wigcej niz jedna opcje.
Jedynie 3 osoby potwierdzity, Ze omawiana cecha zostata uwzglgdniona pod-
czas warto$ciowania pracy. 6 osob wskazato mozliwos¢ uzyskania podwyzki
ptacy zasadnicze;j.
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W 16 przypadkach (czyli az u 84% osob, ktorych wynagrodzenia sa uza-
leznione od kreatywnosci) premie lub nagrody zaleza od kreatywnosci, przy
czym w 9 przypadkach sktadnik ten zalezy bezposrednio od tej cechy i w 9
przypadkach zalezy od efektéw pracy uzaleznionych od poziomu kreatywno-
sci. Jedynie w dwodch przypadkach badang ceche optacano poprzez dodatek
za realizacj¢ dodatkowych zadan. Wynika z tego, ze znaczacy odsetek pra-
codawcow, ktérzy zatrudniaja respondentow, w sposob bezposredni lub po-
sredni wynagradza kreatywno$¢. Wsrdd nich trzecia cz¢$¢ stanowia instytu-
cje publiczne, a dwie trzecie prywatne. Podwyzki za kreatywno$¢ i dodatki za
realizacje dodatkowych zadan chetniej wyptacaja firmy prywatne, natomiast
premie i nagrody sa stosowane w obydwu sektorach.

Podsumowanie

Przeprowadzone badanie skupiato si¢ na trzech obszarach informacji: ko-
niecznos$ci wykorzystywania kreatywnosci na stanowiskach pracy zajmowa-
nych przez respondentow, stosunku respondentéw do wykazywania si¢ kre-
atywnoscia oraz stosowaniem przez pracodawcow bodzcow ptacowych ukie-
runkowanych na kreatywno$c¢. Pozwolito ono na sformutowanie nastgpujacych
wnioskow:

1. Kreatywno$¢ jest bardzo wazna cecha na stanowiskach zajmowanych
przez respondentow. Okoto 80% z nich postuguje si¢ kreatywnoscia przy
realizacji zadan podstawowych oraz zadan o drugorzednym znaczeniu.
65% ankietowanych wskazuje, ze kreatywnos$¢ jest niezbgdna przy reali-
zacji zadan lub zadania bez postuzenia si¢ ta cecha sa realizowane mniej
efektywnie. 70% badanych postuguje si¢ analizowana cecha codziennie
lub co najmniej raz w tygodniu. Kreatywno$¢ jest wykorzystywana przez
nich gléwnie w zwiazku z komunikowaniem si¢ (ponad 40%), a takze
w obszarze koncepcji i pragmatyki (po okoto 30%).

2. Wystepuje wyrazny zwiazek pomigdzy satysfakcja odczuwana z wyka-
zywania si¢ kreatywnoscia a zaleznoscia tego czynnika od uzyskiwane-
go wynagrodzenia. Im wigksza jest ta zalezno$¢, tym wigksza satysfakcja
z kreatywnosci.

3. Niemal 70% ankietowanych deklaruje, ze uzaleznienie wzrostu wynagro-
dzenia od wykazania si¢ kreatywnos$cia sktoni ich do wykazywania si¢ ta
cecha w wigkszym stopniu.

4. Swiadczenia ptacowe stanowia motywator o najwigkszym znaczeniu, jed-
nak w przypadku sporej czgsci respondentow powinny im towarzyszy¢
korzysci pozaptacowe. 47% ankietowanych podjgtoby pracg wymagajaca
wigkszej kreatywnosci, gdyby zaproponowano im nie tylko wyzsze wyna-
grodzenie, ale rowniez uzyskanie dodatkowych korzysci pozaptacowych.
24% respondentdéw skupia swoja uwage na wynagrodzeniu.
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5. Ponad 60% ankietowanych nie jest zainteresowanych zmiana pracy na wy-
magajaca nizszej kreatywnosci, nawet przy zachowaniu dotychczasowego
poziomu wynagrodzenia, gtéwnie ze wzgledu na satysfakcje, jaka daje im
kreatywno$¢, ale takze ze wzgledu na mozliwo$¢ utraty korzysci pozapta-
cowych. Natomiast 30% badanych zgodzitaby si¢ na taka zamiang przy za-
chowaniu dotychczasowego poziomu wynagrodzenia.

6. 60% respondentow dostrzega zalezno$¢ swojego wynagrodzenia od krea-
tywnosci, przy czym w wigkszosci przypadkow jest to zwiazek posredni
— kreatywno$¢ wplywa na efekt pracy, a ten jest brany pod uwage podczas
ustalania wysoko$ci naleznego wynagrodzenia. 30% ankietowanych uwa-
za, ze kreatywno$¢ bezposrednio wplywa na ich ptace.

7. Kreatywnos$¢ najczesciej wptywa na premie lub nagrody (przede wszyst-
kim w firmach prywatnych), rzadziej wptywa na decyzje¢ o podwyzce pta-
cy zasadnicze;j.

PURPOSIVENESS AND WAYS TO MOTIVATE
CREATIVITY BY REWARDING

Summary
This paper presents results of research on motivating employees to creativi-
ty. They show that the employer use a tool to pay for creativity. Employees are
interested in using creativity, waiting for her benefit, however, both wage and
non-wage benefits.
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CHARAKTERYSTYKA OSOBOWOSCI,
PREFERENCJI, STYLU PRACY
INNOWATORA (NA PODSTAWIE
BADAN EMPIRYCZNYCH)

Wprowadzenie

Postawa proinnowacyjna moze by¢ rozumiana jako cecha indywidualna lub
organizacyjna. W pierwszym przypadku zwiazana jest z otwartoscig na nowe
rozwiazania, gotowoscia do ponoszenia ryzyka i lamania zastanych schema-
tow oraz permanentnego uczenia si¢. Z kolei proinnowacyjna organizacja cha-
rakteryzuje si¢ otwartos$cia na innowacje i konsekwentnym ich wprowadza-
niem oraz tworzeniem klimatu dla twérczego, innowacyjnego myslenia, po-
partym tworzeniem rozwiazan systemowych i strukturalnych zachgcajacych
do innowacji. Kreatywno$¢ jest warunkiem dla postaw proinnowacyjnych,
a z kolei innowacje to najprawdopodobniej w duzym stopniu wynik postaw
proinnowacyjnych pracownikow.

W niniejszym opracowaniu poddano analizie osobowo$ciowe i motywacyj-
ne czynniki zwiazane z osobg innowatora, czyli pracownika, ktory zgtasza
pomysty i podejmuje dzialania na rzecz propagowania innowacji. Wskazano
takze, iz powstawanie innowacji w przedsigbiorstwie jest wypadkowa cech
pracownikow oraz warunkéw stwarzanych przez przedsigbiorstwo. Celem
opracowania jest uzyskanie charakterystyki innowatoréw oraz odpowiedzi
na pytanie, w jakich aspektach innowatorzy ro6znia si¢ od pracownikow, kto-
rzy nie opracowali innowacyjnych rozwiazan. Realizacja tego celu wymagata
przeprowadzenia pierwotnych badan empirycznych za pomoca kwestionariu-
sza ankiety.

1. Warunki powstawania innowacji

Wydaje sig, ze opracowywanie nowych rozwigzan w firmie lezy w gra-
nicach mozliwosci kazdego pracownika, szczegdlnie jezeli ma si¢ na mysli
dziatania zwiazanie z cigglym usprawnianiem, na przyktad KAIZEN. Jed-
nak wspieranie innowacyjnosci zalezy $cisle od polityki zarzadu, strategii
w zakresie zasobow ludzkich i zatrudnionych w przedsigbiorstwie menedze-
roéw, a takze od stosowanych w przedsigbiorstwie zachgt motywacyjnych. Ana-
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lizujac narzedzia i instrumenty wspierania innowacyjnosci, warto wskaza¢ na
nastepujace ich rodzaje: stuzace komunikowaniu zrozumiatej i wiarygodne;j
wizji innowacji w przedsigbiorstwie, wyroznianiu i nagradzaniu za dziatania
innowacyjne, majace na celu stwarzanie mozliwosci rozwoju poprzez szko-
lenia, staze oraz udziat w interesujacych projektach, stuzace udostepnianiu
W sposob swobodny wiedzy i technologii pracownikom oraz tworzeniu wa-
runkéw i zachegcaniu do dzielenia si¢ wiedza. Klimat innowacyjnosci jest
tworzony poprzez zapewnienie proinnowacyjnego $rodowiska pracy, ktore
pozwala na ponoszenie ryzyka, eksperymentowanie i kwestionowanie dotych-
czasowych schematow dziatania. Bardzo istotne jest przygotowanie liderow
do wspierania podwladnych w ich innowacyjnych dzialaniach. G. Weinberg!
w swojej ksiazce poswigconej byciu liderem w sprawach technicznych wska-
zuje na odpowiedzialnos¢ liderow za przedstawienie wizji pracy cztonkom ze-
spotu, odpowiednie motywowanie ich do innowacji.

2. Osobowosciowe i motywacyjne determinanty
kreatywnosci

Pojecie kreatywnos$ci odnosi si¢ nie tylko do wynikow (wytwordéw) dziatan
cztowieka, ale rowniez do jego osobowosci, mentalnosci, postawy oraz do sfe-
ry samorealizacji, w ktorej cztowiek §wiadomie kontroluje swoje srodowisko
wewnetrzne. Jednostki kreatywne (tworcze) poprzez swoja dzialalnos¢ wy-
kraczajaca poza proste schematy zmieniaja — przeobrazaja, modyfikuja rze-
czywistosc.

E. Necka? wyroznia nastepujace cechy osobowosci kreatywnej: otwartosc,
potrzeba nowosci, réoznorodnosci, dociekliwosé, niezaleznos¢, silne ego, po-
zytywny stosunek do samego siebie, spontaniczno$¢, tolerancja niezgodnosci
poznawczych, wewngtrzna sterowno$¢, autonomiczna motywacja poznawcza,
dostrzeganie sensu i znaczenia wiasnej pracy. Nadal popularny jest podziat
oparty na dwoch podstawowych stylach rozwigzywania probleméw w sytuacji
pracy: adaptacyjnym i innowacyjnym?®. Celem adaptatora jest dziataé coraz
lepiej, sigga wigc on do istniejacych, wyprobowanych rozwiazan i procedur,
w oparciu o istniejace srodki. Jest zdyscyplinowany, systematyczny, rozsad-
ny, odporny na monotonig, drobiazgowy. W relacjach spotecznych wykazuje
konformizm. Jest zalezny, rozsadny, potrzebuje akceptacji, tworzy klimat bez-
pieczenstwa, podtrzymuje wspotpracg. Celem innowatora jest wprowadzac

' G.M Weinberg: Becoming a technical leader — an organic problem-solving approach. Dorset House
Publishing, New York 1986.
2 E.Necka: Psychologia twérczosci. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003.

3 M.J Kirton: Adaptors and innovators — a description and measures. ,,JJournal of Applied Psycho-
logy” 1976, Vol. 61, No. 5, s. 622-629.
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zmiany. Poszukuje on wiec nowych rozwiazan, wykraczajacych poza dana
sytuacje. Nie bierze pod uwage ograniczen zewngetrznych ani dostepnych $rod-
kow, stawia problem na nowo, w niezwykty sposob. Nie jest zdolny do dziatan
rutynowych w dtuzszym czasie. Wydaje si¢ wigc, ze osoby tworzace rozwia-
zania innowacyjne w organizacjach charakteryzuja si¢ cechami osobowosci
kreatywnej i innowacyjnym stylem rozwigzywania problemow?.

A. Tokarz’ wskazuje réwniez, ze bardzo istotna dla zrozumienia osobo-
wosci innowatora jest takze analiza mechanizméw motywacyjnych. Istotnych
danych dla prowadzonych rozwazan dostarcza teoria wilasnej skutecznosci
A. Bandury?®, ktora koncentruje sie na fakcie, ze ocena wlasnych mozliwos$ci
i kompetencji jest czynnikiem motywujacym do dziatania. Silna wiara we
wlasne mozliwosci wptywa nie tylko na wybory i dzialania jednostek, ale tak-
ze na ich determinacje 1 odpornos¢ psychiczna przejawiajaca si¢ migdzy in-
nymi w zdolno$ci do regenerowania sit po porazkach. Powyzej przedstawione
dane wskazuja, ze motywacja do innowacyjnych dziatan determinowana jest
w duzej mierze czynnikami osobowo$ciowymi.

3. Cel, zakres i metodyka badania

Pytanie, czy zdolno$¢ do tworzenia innowacji jest raczej funkcja wtas-
ciwego $rodowiska pracy, czy tez zwigzana jest ze szczegolnymi predyspozy-
cjami jednostek, znajduje si¢ w kregu zainteresowania badaczy’. Wielu z nich
wskazuje jednak, Zze podejscia te nie powinny by¢ w opozycji. W niniejszym
opracowaniu skupiono si¢ na osobowosciowych determinantach innowacyjno-
sci. Celem pracy byto uzyskanie odpowiedzi na nastepujace pytania:

— Jaka jest osobowosciowa charakterystyka osob tworzacych innowacje?

— W jakich aspektach ich styl pracy rozni si¢ od stylu pracy pozostatych
zatrudnionych?

— Jakie motywatory preferuja innowatorzy, jakie nagrody sa dla nich najcen-
niejsze, jakich nagrod moga si¢ spodziewac?

Proba badawcza liczyta 451 osob. Badanie zostato przeprowadzone w na-
stgpujacych przedsigbiorstwach innowacyjnych: General Electric Power Con-
trols Sp. z 0.0. w Ktodzku (www.ge.com), Pilkington Polska Sp. z 0.0. w San-

4 R. Dew: Creative resolve response: how changes in creative motivation relate to cognitive style.
,Journal of Management Development” 2009, Vol. 28, No. 210, s. 945-966.

S W poszukiwaniu zastosowar psychologii twérczosci. Red. A. Tokarz. Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2005.

% A. Bandura: Social cognitive theory of self regulation. ,Organizational Behavior and Human Deci-
sion Processes” 1991, Vol. 50, s. 248-287.

7 B. Leavy: Creativity — The new imperative. ,,Journal of General Management” 2002, Vol. 28, No. 1,
s. 70-85.
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domierzu (www.pilkington.com), Grupa ZPAS (www.zpasgroup.eu), Legrand
w Zabkowicach (www.legrand.pl), Kopalnia Soli Bochnia (www.kopalniaso-
li.pl), IBM laboratorium w Krakowie (www-05.ibm.com), Fiat Auto Poland
w Tychach (www.fiat.pl) oraz w firmie Mot X8. Siedem z nich to podmioty
klasyfikowane jako duze firmy, a jeden — Kopalnia Soli Bochnia — to przedsig-
biorstwo $rednie.

Kobiety stanowity 36% badanych, a mezczyzni 64%. 64% badanych po-
siada wyksztatcenie wyzsze, 31% $rednie, a 5% zawodowe. Wigkszo$¢ ba-
danej grupy legitymuje si¢ stazem pracy 3-8 lat (38%), ponizej 3 lat — 36%,
a powyzej 9 — lat 26%. Wigkszos¢ badanych (48%) to osoby zatrudnione na
stanowiskach specjalistow, 18% to kadra kierownicza, a 14% — pracownicy
bezposrednio produkceyjni.

W ramach dzialalno$ci na rzecz innowacji wyrézniono dwa typy dziatan:
dziatalnos¢ innowacyjna wynalazcza i dziatalno$¢ zwiazana z propagowa-
niem innowacji, na przyktad publikowaniem w czasopismach branzowych czy
uczestnictwem w spotkaniach branzowych i prezentacjami na konferencjach.
Przydzial do okreslonych grup zostal przeprowadzony na bazie odpowiedzi
uzyskanych w kwestionariuszu ankiety. Kazdemu badanemu przydzielano
punkty za dokonania w poszczeg6élnych kategoriach. Na ich podstawie okre-
$lono przynaleznos$¢ respondentdw do grup okreslajacych innowatorow (41%
badanych) i 0sob, ktore nie wykazuja innowacyjnosci w dziataniach, nie maja
dokonan innowacyjnych ani nie propaguja innowacyjnosci (20%). Do grupy
innowatoréw klasyfikowano osoby, ktore mogly poszczyci¢ si¢ wdrozeniem
co najmniej jednego pomyshu. Starano si¢ w obrebie tej grupy stworzy¢ dwie
podgrupy o zréznicowanej aktywnos$ci innowacyjnej (Wyzszej 1 nizszej we-
dtug przyjetych wskaznikéw). Jednak okazato sig, ze ich charakterystyki nie
roéznia si¢ znaczaco, wigc dla celow dalszej analizy potraktowano je tacznie.
Jest takze grupa osob, ktore wykazuja w swoich dziataniach charakter inno-
wacyjny na jednej badz drugiej ptaszczyznie, ale w znacznie mniejszym stop-
niu. Takie osoby zakwalifikowano do grupy ,,0s6b wykazujacych dzialania
innowacyjne”. Nalezy do niej 39% badanych. Innowatorzy to statystycznie
czgsciej osoby posiadajace wyzsze wyksztatcenie (p = 0,00014), nalezace naj-
czgsciej do grupy menedzerow lub specjalistow (p = 0,00000), podrozujacy
shuzbowo (p = 0,01218). Rekrutuja si¢ oni najczesciej z miast (p = 0,01930).
Statystycznie czgsciej sa to mezczyzni (p = 0,00000).

Wyniki badan zostaly poddane analizie za pomoca metod statystycznych:
analizy czynnikowej, wspotczynnika korelacji i testu Kruskala-Wallisa oraz
korelacji rang Spearmana.

8 Firma nie zezwolita na uzywanie jej nazwy w opracowaniu. Chodzi o podmiot o kapitale amerykan-
skim, bedacy wiodacym globalnym dostawca siedzen i systemow elektrycznych dla branzy motoryzacyjne;j.
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4. Uzyskane rezultaty badawcze

4.1. Cechy osobowosciowe — preferencje badanych

Osobowo$¢ warunkuja cztery wilasciwosci ukierunkowujace dziatania
cztowieka. Sa to wilasciwosci motywacyjne, zdolnosci, temperament oraz
wilasciwosci wolicjonalne’. W badaniu zostaty postawione pytania dotyczace
obszaru motywacji, temperamentu oraz woli. W pierwszej kolejnosci poddano
analizie nastgpujace czynniki osobowos$ciowe:

1. Zachowania innowacyjne — na przyklad sktonno$¢ do podejmowania
ryzyka, stosunek do regut.

2. Przedsigbiorczo$¢ — samoocena dotyczaca wlasnej przedsigbiorczosci.

. Poczucie sensu pracy — przekonanie, ze praca ma sens.

4. Poczucie waznosci roli — przekonanie, ze badany w pracy osiaga sukces
czy wykonuje trudne zadania.

5. Odczuwanie monotonii — ocena wykonywanej pracy pod tym wzglgdem
przez badanego.

6. Motywacja osiagnie¢ — che¢ dokonania czego$ istotnego, waznego, pode;j-
$cie do trudnych probleméw, realizowanie wlasnych planow.

7. Umiejscowienie kontroli — przekonanie o wtasnej skutecznos$ci, odpowie-
dzialno$¢ za wlasny sukces.

8. Przywodztwo — umiejetno$¢ wywierania wptywu na innych, cheé obej-
mowania przywodztwa.

9. Praca w zespole — sktonno$¢ do pracy w zespole, ocena wlasnych kompe-
tencji w tym zakresie.

10. Dominacja/submisja — rola dominujaca lub podlegta, w ktorej lepiej czuje
si¢ osoba badana.

11. Poczucie wtasnej wartosci — pytania dotyczyly samooceny, na przyktad
odczu¢ w sytuacji kontaktu z autorytetem.

Na rys. 1 zostaty zaprezentowane roéznice w zakresie samooceny respon-
dentéw w odniesieniu do badanych czynnikéw. Jak mozna bylo si¢ spodzie-
waé, w dziewigciu aspektach ,innowatorzy” uzyskali wyzsze wyniki niz
osoby ,,niewykazujace dziatan innowacyjnych” i sg to aspekty (cechy) przy-
pisywane osobowosciom kreatywnym. Nizsze wyniki innowatorzy uzyskali
w odniesieniu do aspektu monotonii, co oznacza, ze rzadziej niz pozostali
pracownicy spostrzegaja swoja prace jako monotonna.

|95)

® L.A. Pervin: Psychologia osobowosci. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdafsk 2002.
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Rys. 1. Srednie oceny cech osobowosciowych u innowatoréw i nieinnowatorow

Z rysunku wynika, ze najwigksze rdznice na korzy$¢ innowatoréw wystgpu-
ja w zakresie poczucia sensu pracy, zachowan innowacyjnych, przedsigbiorczo-
$ci i przywodztwa, a takze poczucia waznosci roli i poczucia wlasnej wartosci.

4.2. Styl adaptacyjny i innowacyjny

W dalszej kolejnosci przeanalizowano prezentowany przez badanego styl
rozwigzywania probleméw'’. Przy analizie stylu wzigto pod uwagg cechy doty-
czace oryginalnosci i skutecznos$ci. Im wigcej punktow uzyskat dany respon-
dent, tym bardziej innowacyjny styl prezentowal, a im mniej punktow, tym
bardziej jego styl mozna byto okresli¢ jako bardziej adaptacyjny. W zwiazku
z tym uzyskano 3 typy respondentow:

1. Typ adaptacyjny (adaptator) — to osoba, ktora w sytuacji zmiany skupia
swoja dziatalno$¢ na rozwijaniu istniejacych struktur, dazac do ulepszenia
ich dziatania. Osoba taka jest zdyscyplinowana, akceptuje przedstawione
zatozenia problemu, jest precyzyjna, godna zaufania.

2. Typ innowacyjny (innowator) — to osoba, ktora dazy do tego, aby bylo ina-
czej. Jako niezdyscyplinowana jest trudna do kierowania. Ma duza wyob-
raznig, tworzy wlasne wizje, czgsto kwestionuje cele i sposéb wprowadza-
nia zmiany. Innowatorzy zwykle sa zwolennikami radykalnych zmian.

10 Opracowanie na podstawie: M. Kossowska: Umys/ niezmienny. Poznawcze mechanizmy sztywnosci.
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2005.
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3. Typ mieszany — to osoby, ktérych styl nie jest doktadnie sprecyzowany, o umiar-
kowanym natezeniu obu cech, a ich wyniki mieszcza si¢ w §rodku skali.

Rys. 2 przedstawia rozktad punktow, jakie otrzymali respondenci. Z wykre-
su wynika, ze najwyzszy odsetek stanowia osoby, ktorych styl nie jest doktad-
nie sprecyzowany, czyli mieszany. Adaptatorzy (najmniejsza liczba punktoéw)
1 innowatorzy (najwigksza liczba punktow) uplasowali si¢ na koncach wykresu.
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Rys. 2. Rozktad punktéw uzyskanych przez respondentdéw dotyczacych stylu rozwiazywania
probleméw

Uzyskane wyniki zestawiono takze z twardymi miarami zaangazowania
innowacyjnego. Zbadano, czy istnieje zwiazek pomigedzy rodzajem stylu a do-
konaniami innowacyjnymi respondentow.
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Rys. 3. Zwiazek pomigdzy dokonaniami innowacyjnymi a stylem rozwiazywania problemow

Okazato sig, ze liczba osiagnie¢ innowacyjnych ro$nie w miar¢ wzrostu
stopnia prezentowania stylu innowatora w zakresie rozwigzywania proble-
mow (p = 0,0363). Wynik ten potwierdza teze, ze cechy stylu innowacyjnego
u badanych sprzyjaja osiagnigciom w zakresie innowacyjnosci.
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4.3. Zwiazki miedzy cechami osobowosci a stylem rozwigzywania
problemoéow

Sprawdzono, czy uprzednio analizowane cechy osobowosci i preferencje
badanych (punkt 4.1.) maja wplyw na prezentowany przez respondenta styl.
Okazato sig, ze zaleznosci wystapity we wszystkich przypadkach oprocz do-
minacji/submisji (p>a) p = 0,858787. Oznacza to, ze im bardziej innowacyjny
styl prezentuje badany, tym wyzej ocenia badane cechy, a przede wszystkim:
poczucie wlasnej wartosci, umiejscowienie kontroli, motywacje osiagnigc
1 potrzebe przewodzenia. Innowatorzy takze znacznie rzadziej uwazaja swoja

prace za monotonna (por. tabela 1).
Tabela 1

Wyniki testu korelacji rang Spearmana ukazujace zwiazki pomigdzy rodzajem stylu
oraz cechami i opiniami respondentow

Zwiazek N R t(N-2) poziom p
Rodzaj stylu & Poczucie 359 027 5,23 0,000000
wlasnej warto$ci
Rodzaj stylu & Przywodztwo 360 0,35 6,98 0,000000
Rodzaj stylu & Poczucie 365 0.32 6.48 0.000000
sensu pracy
Rodzaj stylu & Innowacyjnosc 359 0,26 5,03 0,000001
Rodzaj stylu & Przedsigbiorczos¢ 365 0,26 5,07 0,000001
Rodzaj stylu & Praca zespotowa 365 0,27 5,30 0,000000
Rodzaj stylu & Dominacja / 360 0,01 0,18 0,858787
submisja
Rodzaj .stylu & Umiejscowienie 357 031 6.15 0,000000
kontroli
Rodzaj stylu & Poczucie 365 0,21 413 0,000046
waznosci roli
Rodzaj stylu & Motywacja 363 0,34 6,93 0,000000
osiagnigé
Rodzaj stylu & Monotonia 362 -0,12 -2,22 0,026763
Rodzaj stylu & Energia 364 0,21 4,10 0,000051

Wyniki te potwierdzaja, ze osoby o zdiagnozowanym stylu innowacyjnym
posiadaja takze cechy i preferencje charakterystyczne dla osobowosci krea-
tywnych. Ponizej zaprezentowano wybrane zalezno$ci na wykresie worko-
wym (rozrzutu) — rys. 4.
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Rys. 4. Wykres workowy rodzaju stylu i przywodztwa oraz motywacji osiagnig¢ (wykres roz-
rzutu)

Wspoélczynnik korelacji rang Spearmana w przypadku przywodztwa
wyniost R = 0,35, co oznacza, ze wystepuje zalezno$¢ wyrazna, ale niska,
dodatnia, wprost proporcjonalna. Wraz ze wzrostem innowacyjnosci stylu
wzrasta takze ocena cech (zdolnosci) przywddczych. Podobnie w przypadku
oceny motywacji osiagnie¢ wspdtczynnik korelacji rang Spearmana wynidst
R = 0,34, co oznacza, ze wystepuje zaleznos¢ wyrazna, ale niska, dodatnia,
wprost proporcjonalna. Wraz ze wzrostem innowacyjnosci stylu wzrasta takze
ocena motywacji osiagnig¢.

Mozna wigc stwierdzié, ze osoby reprezentujace styl innowacyjny charak-
teryzuja si¢ przede wszystkim wyzszymi umiej¢tnosciami przywéddczymi,
relatywnie wyzsza motywacja osiagnie¢, bardziej wewngtrznym umiejsco-
wieniem poczucia kontroli i maja wigksze poczucie sensu pracy niz tak zwani
adaptatorzy. Wykazuja takze bardziej innowacyjne nastawienie w dzialaniu,
przedsigbiorczosci 1 maja wyzsze poczucie wilasnej warto$ci oraz umiejet-
nos¢ pracy w grupie. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze pytania bazowaty na sa-
moocenie badanych. Na przyktad pytania dotyczace przywddztwa dotyczyty
z jednej strony samooceny wlasnych umiejetnosci przywddczych, a z drugiej
przekonania o tym, czy badani sa w stanie wywiera¢ wplyw, przekonywac
1 przejmowac inicjatywe.
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4.4. Motywatory preferowane przez innowatorow

Motywowanie i nagradzanie jest niezb¢dnym elementem przypominania
1 umacniania wizji innowacyjnego przedsigbiorstwa. Sprawia, ze pracowni-
cy zyja wizja — pisze J. Welch!!. Pytanie o rodzaj nagrod, ktérych mozna si¢
spodziewac¢ oraz ktore motywowaly kazdego pracownika do pracy, zawiera-
o kilka mozliwosci odpowiedzi. Celem tej czesci badania byto sprawdzenie,
jak spetniane sa oczekiwania innowatorow w zakresie nagrod za osiagnigcia
innowacyjne. Na rys. 5 zaprezentowano uzyskane rezultaty.

Awans
Wzrost uznania w... 5,0 Celebrowanie osiagnie¢
) ) 38
Wyjazd na konferencje 348 4,0 Dodatkowy czas na...

Wyjazd do innych Elitarne szkolenia

Wigksze mozliwosci... 3,65 395 Finansowanie studiow

Udziat w procesie Kierowanie projektem

Szkolenia dotyczace... Mozliwos$¢ pracy w domu

4,29
Rozwijanie wtasnych... Nagrody pieniezne

Publiczna pochwata Nowoczesny sprzet
Przydzielenie

pozgdane e spodziewane

Rys. 4. Poréwnanie migdzy motywatorami spodziewanymi a pozadanymi w grupie innowatorow

Czeg$¢ motywatorow okreslanych jako ,,pozadane” kontrastuje z czeScia
»spodziewane”. Odpowiedzi zdaja si¢ uwidaczniaé¢ dychotomig pomigdzy tym,
co jest pracownikom oferowane, a tym, co najbardziej motywowatoby ich do
innowacyjnych dzialan. Zastosowanie testu kolejnosci par Wicoxona wskaza-
Yo, iz z wyjatkiem publicznej pochwaty (p = 0,99824) i celebrowania osiagnigc¢
(p = 0,78044), we wszystkich przypadkach roznice pomigedzy motywatora-
mi spodziewanymi a pozadanymi w grupie ,,innowatoréw” sa statystycznie
istotne. Najwigksze roznice wystgpuja w zakresie nagrody pienigznej, do-
datkowego czasu na rekreacje, awansu, uzyskania mozliwosci przeznaczenia
cze$ci czasu pracy na rozwijanie wlasnych pomystow, udziatu w elitarnych
szkoleniach a nawet w szkoleniach rozwijajacych kompetencje (p = 0,00000
dla wszystkich wymienionych czynnikow), a takze mozliwosci otrzyma-
nia nowoczesnego sprzetu (p = 0,00001), udziatu w procesie decyzyjnym
(p = 0,00002), wyjazdéw na konferencje (p = 0,00004), kierowania projektem
(p=0,00124).

W J. Welch: Winning, znaczy zwycieza¢. Wydawnictwo Studio EMK A, Warszawa 2005.
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Bezposrednia konsekwencja takiego rozdzwigku, jak mozna si¢ spodzie-
wac, jest niepelne wykorzystanie mozliwosci zewngtrznego oddziatywania
motywujacego na innowatorow i niepetne zaspokajanie ich potrzeb. Pomimo
to, jak mozna przypuszcza¢, innowatorzy motywowani sa do dziatan innowa-
cyjnych gtownie poprzez motywatory wewngtrzne, takie jak: atrakcyjnos¢ za-
dania, potrzeba sprostania wyzwaniom. To jednak motywowanie finansowe,
jak wskazuja niniejsze badania, stanowi dla nich najistotniejszy czynnik. Jest
to prawdopodobnie zwiazane z sytuacja, w ktorej wigkszos¢ pracownikow
polskich przedsigbiorstw nie czuje si¢ dostatecznie optacana i dlatego kwestie
finansowe pojawiaja si¢ u nich na planie pierwszym.

Zastosowanie testu Kruskala-Wallisa umozliwito zidentyfikowanie réznic
w zakresie motywatoréw preferowanych przez ,,innowatorow” i ,,nieinnowa-
torow”. Okazato si¢ ze ,,innowatorzy” wyzej oceniaja motywatory takie jak:
dodatkowy czas na rekreacje (p = 0,0000), nowoczesny sprzet (p = 0,0000),
szkolenia dotyczace rozwoju kompetencji (p = 0,0001), szkolenia elitarne
(p=0,0077), celebrowanie osiagnie¢ (p = 0,0009), mozliwo$¢ rozwijania wilas-
nych pomystow (p=0,0049), awans (p = 0,00690), wyjazdy do innych placéwek
(p = 0,0053), finansowanie studiow (p = 0,0089), przydzielanie ciekawszych
zadan (p = 0,0400), kierowanie projektem (p = 0,0436), wicksze mozliwosci
rozwoju (p = 0,0352). Uzyskane wyniki sugeruja, ze oprocz réznych aspektow
rozwoju w firmie ,,innowatorzy” oczekuja szczegolnego traktowania, na przy-
ktad mozliwosci korzystania z dodatkowego wolnego czasu i nowoczesnego
sprzetu, ale i bardziej oczekuja celebrowania osiagni¢é, ktore zwigzane jest
z potrzeba uznania. Z kolei w pytaniu o najwazniejsze dla innowatoréw aspek-
ty pracy wskazuja oni konsekwentnie: ciekawe projekty i zadania (65% wska-
zan), mozliwo$¢ rozwoju kariery (63%), dostep do wiedzy i technologii (61%).
Dla nieinnowatoréw najwazniejszym aspektem pracy jest wynagrodzenie (88%
odpowiedzi). Ponadto najwazniejszymi czynnikami réznicujacymi odpowie-
dzi badanych ,,innowatorow” i ,,nicinnowatoréw”, gdzie ,,innowatorzy” przy-
pisywali im statystycznie istotne wigksze znaczenie, byty: dostep do wiedzy
i technologii (p = 0,00000), ciekawe projekty i zadania (p = 0,00017), migdzy-
narodowy zespot (p = 0,00035), mozliwosci awansu i kariery (p = 0,00340),
poziom zarzadzania i wspdlpraca z kierownictwem (p = 0,01785), mozliwos¢
pracy zdalnej z domu (telepracy) (p = 0,02039), nowoczesne narzedzia pracy
(p =0,03002).
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Podsumowanie

1. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze im bardziej
innowacyjny styl wykazywaty badane osoby (w przeciwienstwie do sty-
lu adaptacyjnego), tym wigkszymi dokonaniami innowacyjnymi mogly si¢
poszczyci¢. Osoby o stylu innowacyjnym to najczgsciej osoby o wyzszej
niz adaptatorzy motywacji osiagni¢¢, kompetencjach przywddczych, cha-
rakteryzujace sig¢ wewngtrznym umiejscowieniem kontroli i wyzszym po-
czuciem sensu wlasnej pracy, wykazujace zachowania innowacyjne (mig-
dzy innymi sklonnos$¢ do tolerowania ryzyka) oraz nieco wyzsze niz po-
zostali badani poczucie wlasnej wartosci i umiejgtnosci pracy w zespole.
Wprawdzie pracownicy wchodza w zycie zawodowe z uksztattowana oso-
bowoscia, jednak uzyskane wyniki moga stanowi¢ inspiracj¢ dla dziatan
menedzeréw majacych na celu rozwijanie kreatywnosci, pasji poznawczej,
»wiary w siebie” u podwladnych oraz podkres$lanie zwiazkéw migdzy ich
wktadem pracy a uzyskiwanymi rezultatami.

2. Badanie w zakresie motywatorow stosowanych jako zachgty do innowacyj-
nych dziatan wskazuje na brak zgodno$ci pomigdzy motywatorami, kto-
rych mozna si¢ spodziewac, a tymi, ktore sa przez badanych oczekiwane.
Na podstawie uzyskanych wynikéw wydaje sig, ze potrzeba uznania bada-
nych jest zaspokajana w wystarczajacym stopniu (pochwaty, celebrowanie
osiagnigc¢). To oczywiscie bardzo wazne, Ze innowatorzy czuja si¢ docenia-
ni w badanych przedsigbiorstwach, niemniej jednak niepokoi¢ moze fakt, iz
nie maja poczucia, ze oddzialuje si¢ na nich motywujaco poprzez przydzie-
lanie ciekawych zadan czy tez mozliwos¢ rozwijania wlasnych pomystow.
Takie oddziatywania mozna rozwina¢, nie ponoszac prawie zadnych kosz-
tow, jedynie w oparciu o przemyslane dziatania organizacyjne. Badania
wskazuja takze na istnienie luki w zakresie przekonania o mozliwo$ciach
rozwoju. Podobnie nowoczesne rozwiazania w zakresie motywowania, ta-
kie jak mozliwos¢ pracy w domu lub dodatkowy czas na rekreacj¢, wydaja
si¢ motywatorami rzadko stosowanymi, ale cenionymi przez innowatorow.

3. Analizujac motywatory (nagrody) preferowane przez innowatorow, warto
wskazaé, ze innowatorzy preferuja dodatkowy czas na rekreacjg, nowo-
czesny sprzgt, szkolenia, mozliwo$¢ rozwijania wiasnych pomystow, ale
i celebrowanie osiagnig¢¢. O warto$ci wykonywanej przez nich pracy decy-
duja w gtownej mierze czynniki zwiazane z dostgpem do wiedzy i techno-
logii i mozliwoscia rozwoju.
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INNOVATOR’ S PROFILE, PERSONALITY, PREFERENCES,
STYLE OF WORK-BASED ON EMPIRICAL RESEARCH

Summary

Creation and implementation of innovation is a prerequisite of operation
and development of enterprises on the global market in the increasingly com-
petitive environment. That is why very important area of the research are fac-
tors fostering development of proinnovative attitudes of employees in enter-
prises. The aim of the paper is analysis personality related and motivational
factors which influence innovative activities of employees. Results of studies
may inspire managers how to support pro-innovative attitudes.
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TRENING INTELIGENCJI
INTUICYJNO-RACJONALNEJ

Wprowadzenie

Przed wspotczesnym czlowiekiem staja nowe, coraz bardziej ztozone wy-
zwania. Bardzo czg¢sto trzeba stawac przed trudnymi problemami oraz pode;j-
mowa¢ wazkie decyzje przy jednoczesnym braku wystarczajacych informa-
cji albo przy nadmiarze sprzecznych danych. W tej sytuacji zaczynamy bar-
dziej docenia¢ intuicj¢. Mozna odnotowaé pewne postgpy w poznaniu natury
intuicji, ale w dalszym ciagu dominuja spekulacje, z ktorych niewiele wynika
dla praktyki. Trudno dostrzec postepy w jej praktycznym opanowaniu, czyli
umiejetnosci rozwijania i wykorzystywania w konkretnych sytuacjach.

Wprawdzie hasto trening intuicji jest obecne, ale jeszcze nie doczekato
si¢ ono wnikliwych badan naukowych. Wystepuje gtdéwnie w parapsycholo-
gii, gdzie mowi sie o czakrach, trzecim oku, widzeniu aury itp.' W dostepnej
u nas literaturze znalez¢ mozna jedynie propozycje pojedynczych ¢wiczen, ale
brak jest propozycji zwartego, uzasadnionego naukowo systemu ksztattowa-
nia zdolnosci intuicyjnych?.

Dochodze do wniosku, ze wystgpuja przynajmniej dwa gtowne zrodia
trudnos$ci z uporzadkowaniem wiedzy o intuicji, inteligencji intuicyjnej oraz
opracowaniem systemow ich rozwijania (trenowania):

— nie ma jednej intuicji, jest ich wiele roznych rodzajow (na przyktad percep-
cyjna, umystowa i inne);
— tradycyjnie (i przesadnie) intuicj¢ przeciwstawia si¢ racjonalnosci (i logice).

W opracowaniu przedstawiam oryginalna, autorska koncepcj¢ treningu
wyzszych form intuicji, odgrywajaca istotna rol¢ w rozwiazywaniu ztozo-
nych probleméw, gdzie musza bra¢ udziat zaréwno elementy intuicyjne, jak
i racjonalne. Dlatego mowimy tu o treningu inteligencji intuicyjno-racjonal-
nej. Wychodze z zatozenia, ze znaé, rozumieé¢, opanowaé jakie$ zjawisko, to
w pierwszym rz¢dzie umie¢ je wykorzystywac w praktyce, sterowac nim, rozwi-
jac, ksztattowac, modyfikowac itp.

! Daleki jestem od potepiania wszystkich tych i podobnych prob i stosowanych poje¢; zapewne
w przysztosci powstanie mozliwos$¢ zajecia si¢ nimi w sposob naukowy. Zadaniem tego opracowania jest
wprowadzenie do treningu na bazie wspotczesnego stanu wiedzy o intuicji, z punktu widzenia gtownie
psychologii kognitywnej.

2 Najbardziej obiecujaca i z wielkim zainteresowaniem przyjeta dotychczas jest ksiazka J. Galliego,
gdzie w tytule jest trening intuicji (2009). Jednak z mojego punktu widzenia znajdujemy tu interesuja-
ce informacje poznawcze, gorzej jest z warstwa praktyczna; to, co autor traktuje jako trening intuicji,
faktycznie jest treningiem ,,zwyktej” kreatywnosci.
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1. Specyfika proponowanego treningu

Proponowany tu trening ma wiele wspolnego z treningami kreatywnos$ci®.
Nie oznacza to, ze kazdy trening tworczosci jest jednoczesnie treningiem in-
tuicji, chociaz pewne elementy zazwyczaj sa w nim zawarte. Proponowany
trening wyroznia si¢ tym, ze glowny akcent jest tu ktadziony na rozwijanie
zdolnosci typowych dla wyzszych form intuicji, mianowicie umystowe;j.

W ogdlnym ujgciu proponowany trening rozni si¢ od treningdw tworczosci
gtéwnie tym, ze:

— szczegollnie doceniany jest tu domyst, czyli szybkie generowanie pomystow
bez analizy, prob i bledow (szczegdlnie przy rozwiazywaniu fatwych zadan);

— wystepuja przerwy inkubacyjne i olsnienie (szczegdlnie przy rozwigzywa-
niu trudnych problemow).

Specyfika treningu intuicji wyraza si¢ w celach, formie zajg¢, a szczegol-
nie w doborze i sposobach ¢wiczen.

2. Cele treningu

Glownym celem treningu nie jest, jak mogloby si¢ wydawacé, ksztaltowanie
umyslow skrajnie intuicyjnych, ale umystéw, w ktérych zdolnosci racjonalne
wspotdziataja z intuicyjnymi. Zatem chodzi o doskonalenie kooperacji tych
zdolnosci, ich zestrajanie, wspotgranie.

Mozna powiedzie¢, ze glownym celem proponowanego treningu jest
ksztattowanie nowego typu postaw poznawczych wobec problemow, postaw
wolnych od ograniczen typowych dla umystow skrajnie racjonalistycznych.
Chodzi o postawy aktywne, gdzie istotna rolg odgrywaja:

— przekonania o znaczacej roli nie§wiadomych proceséw,
— umiejetnosci praktyczne sterowania tymi procesami.

Wszelkie skrajnosci zazwyczaj sa szkodliwe. Tu dazy si¢ do ograniczenia
zardwno skrajnego racjonalizmu, jak i skrajnego intuicjonizmu. Intuicja moze
torowa¢ droge mysleniu racjonalnemu, czyli by¢ na ustugach myslenia logicz-
nego. I odwrotnie.

3. O formie zaj¢¢ treningowych

Formy zaje¢ odgrywaja tu istotna rolg. Nie moga to by¢ zajecia przypo-
minajace tradycyjne lekcje. Specjalisci od kreatywnos$ci sformutowali wie-
le warto$ciowych zasad, ktorymi warto si¢ kierowac, ale nie zawsze sa one

3 E. Necka, J. Orzechowski, A. Stabosz, B. Szymura: Trening tworczosci. Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2008; Trening tworczosci w szkole wyzszej. Red. K.J. Szmidt. Wyzsza Szkota
Humanistyczno-Ekonomiczna, Lodz 2005.
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wystarczajace dla naszych celow. W odréznieniu od wielu treningdw twor-
czosci, ktore preferuja formy typowo zabawowe, proponowany tu trening
w duzej mierze polega na rozwigzywaniu nowych, trudnych probleméw, dla
ktérych dotychczasowa wiedza i logika z reguty sa niewystarczajace i zawodne.
W tego typu sytuacjach szczego6lna rolg odgrywaja miedzy innymi:

— sprzyjajaca atmosfera psychologiczna w zespole,

— utrwalanie przekonania, ze wiemy wiecej niz wiemy, ze wiemy,

— docenianie domystow,

— wyrabianie tolerancyjnego stosunku do nowych idei, pomystow i pojeé,

— dostrzeganie dziwnosci i paradokséw oraz ich ,,oswajanie”,

— dostrzeganie barier psychicznych i innych.

Cecha szczegblna, wyrdzniajaca proponowany trening, rowniez od strony
organizacyjnej, jest stosowanie przerw inkubacyjnych. Z tego punktu widze-
nia przed specjalistami staja nowe problemy, jak na przyktad:

— w jakim momencie organizacyjnym najkorzystniej jest zorganizowac prze-
rwe; wiemy, ze przerwy nie powinny by¢ organizowane zbyt wczesnie, gdy
jeszcze nie wytworzyto si¢ korzystne dla problemu nastawienie, ani tez
zbyt po6zno, gdy na przyktad trenowani nabrali przekonania, iz dany prob-
lem ,,jest nierozwiazalny”;

— jak zorganizowac przerwe, aby sprzyjata inkubacji?

Nie powinno by¢ watpliwosci, ze w czasie zaje¢ oraz przerw warto sto-
sowa¢ dodatkowe $§rodki stymulujace pod$wiadomos$¢, jak: muzyka, kolory,
zapachy, poezja, mandala i inne.

4. Przyklady zadan i form zaj¢c

Z reguly zajgcia treningowe polegaja na rozwigzywaniu zadan i proble-
moéw. Wyr6zni¢ mozna zadania tatwe i trudne. Jako tatwe traktuje si¢ zadania,
ktore da si¢ rozwiaza¢ bez udziatu intuicji, gdy dysponuje si¢ potrzebnymi
informacjami oraz czasem. Udziat intuicji jest tu niezbgdny gtéwnie wowczas,
gdy mamy ograniczony czas, uniemozliwiajacy dokonanie analizy logicznej
czy wyprobowanie roznych sposobow ,,metoda prob i btedow”. W pracy z ta-
kimi zadaniami wzmacniamy pozytywnie szybkie rozwiazania.

W tym treningu szczego6lna wage przywiazuje si¢ do rozwiagzywania za-
dan trudnych, ktore poczatkowo moga wydawac si¢ wprost niemozliwe albo
przynajmniej dziwne. Trzeba przezwycigzy¢ owo zdziwienie, rozszyfrowac
tajemnicg i odkry¢ nowy algorytm rozwigzywania zadan tego typu.
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Przyklad 1. Ciag liczb Fibonacciego

Jest to ciag liczb naturalnych, w ktérym kazda nastepna liczba, poczynajac
od trzeciej, jest sumg dwoch poprzednich®. W naszym treningu postugujemy
si¢ ciagami sktadajacymi si¢ z 10 liczb i postepujemy nastepujaco:

1) Jeden z uczestnikdéw treningu pisze na tablicy dwie wybrane przez siebie
liczby (moga to by¢ liczby dowolnej wielkosci, ale wygodniej jest rozpo-
cza¢ od jednocyfrowych).

2) Nastepnie tworzony jest ciag osmiu dalszych liczb, gdzie suma dwodch po-
przednich daje kolejna liczbe. W taki sposdb z dwoch liczb, na przyktad 2
1 5 powstaje nastepujacy ciag: 2, 5, 7, 12, 19, 31, 50, 81, 131, 212. Trzeba
szybko obliczy¢ sumg catego ciagu tych liczb. Oczywiscie nie chodzi tu
o zwykte szybkie dodawanie, ale o znalezienie nowego, efektywnego spo-
sobu. Jest to wigc zadanie typowo tworcze.

3) Aby wytworzy¢ w grupie sytuacje problemowa, warto zaintrygowaé
uczestnikow, czyli ,,zabi¢ im ¢wieka”. Na przyktad, gdy uczestnik treningu
tworzy nowy ciag liczb na tablicy, trener stoi odwrdocony plecami do pi-
szacego, wowczas nie ma watpliwosci, ze on nie obserwuje tych liczb i nie
wykonuje jakichkolwiek obliczen (najlepiej jest, gdy caty czas co§ mowi
do grupy). Ale gdy na tablicy zostanie utworzony ciag 10 liczb, kto$ z gru-
py méwi ,,juz”, trener odwraca si¢, podchodzi do tablicy, podkresla stupek
1 szybko pisze sumg (w naszym przyktadzie 550). Uczestnicy, postugujac
si¢ kalkulatorami, potrzebuja zazwyczaj znacznie wigcej czasu na oblicze-
nie tej sumy. Skad trener zna prawidtowa odpowiedz (sumg)?

4) Na to pytanie uczestnicy treningu zazwyczaj dtugo szukaja odpowiedzi.
Trzeba wykona¢ wiele prob, aby odkry¢ nowy sposob obliczania takiej sumy.
W tabeli 1 przytoczono dziesi¢¢ takich ciagéw, ktore moga doprowadzi¢ do
odkrycia poszukiwanego nowego sposobu szybkiego obliczania sumy.

4 Powstal w 1202 roku, opracowany przez Leonarda z Pizy, i dotyczyl problemu rozmnazania si¢ kro-
likéw. Od X1X wieku upowszechnita si¢ nazwa ciqg Fibonacciego. SpecjaliSci twierdza, ze ciagi te wy-
stepuja nie tylko w matematyce, ale rowniez w innych dziedzinach, a wigc w przyrodzie, handlu, archi-
tekturze, muzyce, jak rowniez w literaturze pigknej (na przyktad w powiesci D. Browna Kod Leonarda da
Vinci).
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Tabela 1
Dziesig¢ przyktadéw liczb Fibonacciego
Kolejne Przyktady ciagow

liczby | 4, 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. | 10,
1. 1 2 2 1 3 4 6 7 8 10

2. 2 1 3 4 5 5 3 5 6 11

3. 3 3 5 5 8 9 9 12 14 21

4. 5 4 8 9 13 14 12 17 20 32

5. 8 7 13 14 21 23 21 29 34 53

6. 13 11 21 23 34 37 33 46 54 85

7. 21 18 34 37 55 60 54 75 88 138

8. 34 29 55 60 89 97 87 121 142 223

9. 55 47 89 97 144 157 141 196 230 361

10. 89 76 144 157 233 254 228 317 372 584
Suma 231 198 374 437 605 660 594 825 968 1518

5) W poszukiwaniu prawidtowosci matematycznej poczatkowo angazowane
jest myslenie typowo logiczne. Oto przyktady:

Wigkszos$¢ uczestnikow treningu koncentruje si¢ na pierwszych licz-
bach w szeregu i poszukuje ich zwiazku z suma koncowa. Wysuwane
sa hipotezy, na przyklad: suma sklada si¢ z pierwszych trzech liczb
szeregu; sprawdza si¢ to tylko czg$ciowo, gdyz sa rowniez przyktady,
w ktorych w sumie nie ma ani jednej cyfry z trzech pierwszych liczb
danego ciagu.

Réwniez ostatnie liczby w szeregu przykuwaja uwage; niektorzy na-
wet oczekuja, ze suma catego szeregu bedzie suma dwoch ostatnich
liczb. Latwo jednak przekonaé si¢ o nictrafnosci tego przypuszczenia.
Moze si¢ zdarzy¢, ze w grupie znajdzie si¢ uczestnik treningu, kto-
ry zaproponuje nowe, oryginalne rozwiazanie, bazujace catkowicie
na podejéciu racjonalnym, czyli bez udziatu intuicji. Algorytm taki
jest przedstawiony w tabeli 2. Mianowicie, kierujac si¢ czysta logi-
ka, tatwo obliczy¢, ze w kazdym ciagu pierwsza liczba powtorzy sig
55-krotnie, druga 88-krotnie, dlatego suma catego szeregu sktada si¢
z tych wielokrotnosci pierwszej i drugiej liczby. Jest to efektywne
i efektowne podejscie do problemu. Zastuguje na wzmocnienie po-
zytywne ze strony trenera i grupy, gdyz jest przejawem kreatywnego
myslenia.
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6) Trener powinien zacheca¢ do dalszego poszukiwania sposobu, gdyz jego
sposob pozwala znacznie szybciej znalez¢ ostateczna sume. Tu dobrze jest
zaproponowac inkubacyjna przerwe, moze to by¢ koniec zajeé. W tej sy-
tuacji czes$¢ uczestnikéw, §wiadomie czy nieswiadomie, w dalszym ciagu
poszukuje rozwiazania tego tworczego zadania. W praktyce zdarzato si¢
nam bardzo czgsto, ze uczestnicy treningu, zmotywowani studenci nauk
spotecznych i humanistycznych, po pewnym czasie wpadali na pomyst
1 wysylali sms-y wzglednie e-maile do trenera z rozwiazaniem, przynaj-
mniej czesciowym.

Tabela 2
Przyktad algorytmu obliczania sumy ciagu 10 liczb Fibonacciego
Kolejne | 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. | suma
liczby
algorytm X y xty x+2y 2x+3y | 3x+5y | 5x+8y | 8x+13y | 13x+21y [21x+34y|55x+88y

7)Na nastgpnym spotkaniu treningowym warto omoéwi¢ nowy, odkryty spo-
sob szybkiego obliczania sumy ciagu liczb. Uczestnicy treningu, ktérym
udato si¢ znalez¢ nowy, prostszy i szybszy sposob, zdaja relacje z okolicz-
nosci swojego odkrycia, opisuja sytuacje, w jakich nastapily ol$nienia.
Z reguty jest tak, ze po pewnym czasie koncentrujemy si¢ na 7. liczbie
w ciagu. Wielu uczestnikow mowi, ze liczba ta wydata si¢ im jakas inna,
po czym dostrzegali, ze cyfry z tej liczby wchodza w sklad sumy albo
mato si¢ roznia. Dalsze poszukiwania prowadza do odkrycia nowej zasady:
suma ciggu (dla 10 liczb) to wielokrotnos¢ siodmej liczby ciagu, doktadniej
— trzeba t¢ liczbg pomnozy¢ przez 11. Sprawdza sig.

Przytoczony przyktad mozna traktowac jako w duzej mierze typowy dla

proponowanego treningu. Dlaczego?

— Ot6z trzeba bylo znalez¢ rozwiazanie trudnego matematycznego problemu.

— Z doswiadczenia kazdego z nas wynika, ze tego typu problemy da si¢ roz-
wiaza¢, odwolujac si¢ do logiki. W tym przypadku nie bylo ignorowania
logiki; logika odgrywata tu decydujaca rolg na poczatkowych i koncowych
etapach procesu dochodzenia do nowego algorytmu.

— Intuicja wystapita tu jedynie jako istotne (znaczace) ogniwo w procesie do-
chodzenia do nowej wiedzy; najpierw byto to zwrdcenie uwagi na siodma
liczbg ciagu Fibonacciego, a nastgpnie wystapienie procesu inkubacji oraz
ol$nienia.

— Nie jest to ¢wiczenie nastawione na ostabienie albo podwazenie znacze-
nia logiki. Logika jest tu decydujaca, pod warunkiem, ze na pewnym eta-
pie poszukiwania rozwiazania trudnego zadania nastapi chwilowe od niej
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odejscie, dopuszczenie do glosu intuicji. Intuicja sama nie rozwiazata prob-
lemu, ale ulatwita zmiang kierunku poszukiwania, czyli utorowata droge
racjonalnemu podejsciu. Tak mato, a tak znaczaco.

Przyklad 2. Przewidzie¢ sume¢ wielu liczb

Znamy wszyscy algorytm dodawania pisemnego, dlatego pierwotnie tego
typu zadania wydaja si¢ mato atrakcyjne. Proponuje tu sposob, ktory jest
czym$ wigcej niz tylko ,,droga na skréty”, bo przewidywaniem sumy liczb
jeszcze nieznanych, przed ich ujawnieniem, przy tym pochodzacych od réz-
nych osob.

Oto jeden z prostych, starych sposobdw:

Ogtaszamy, ze suma jedenastu liczb czterocyfrowych, z ktérych pi¢¢ napi-
$za uczestnicy treningu, a szes¢ trener, wyniesie doktadnie 51 452 (zapisujemy
ja na tablicy). Trener zapisuje na tablicy pierwsza liczbe 4-cyfrowa, na przy-
ktad 1357. Nastepnie pigciu ochotnikdéw zapisuje w kolumnie wybrane dowol-
ne liczby, a ostatnich pie¢ liczb zapisuje trener (przyktad w tabeli 3).

Po zapisaniu wszystkich liczb podkreslamy shupek i prosimy kogo$ z sali
(najlepiej dysponujacego kalkulatorem) o ich dodanie; okazuje sig, ze suma
doktadnie zgadza si¢ z zapowiadana wczesniej przez trenera, to jest wynosi
51 452.

Jest rzecza oczywista, ze w tym przypadku eksperymentator postuzyt si¢
innym algorytmem niz ten, jaki poznajemy w szkole. Zazwyczaj trenowani
sprawdzaja trenera, a wigc prosza o inne przyktady, zadaja pytania, na przy-
ktad: czy musi by¢ 11 liczb? Czy tylko 4-cyfrowe liczby? itp.

Tabela 3

Przyktad dodawania liczb i przewidywania sumy

Kto proponuje liczby Roézne liczby

Trener 1357
Student 1 2517
Student 2 3602
Student 3 5285
Student 4 2345
Student 5 4123
Trener 7482
Trener 6397
Trener 4714
Trener 7654
Trener 5876
Suma 51452
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Prowadzacy pozwala sig testowac, odpowiada na wszystkie pytania, ale nie
ujawnia w gotowej postaci nowego algorytmu, uczacy si¢ (zwtaszcza gdy sa to
studenci albo uczniowie wyzszych klas) powinni sami odkry¢ nowy sposob
dziatania w wyniku wielokrotnego powtorzenia préob. Mozna wymysli¢ wiele
atrakcyjnych form tego ¢wiczenia. W tym przypadku réwniez przydatna moze
by¢ przerwa inkubacyjna.

Przyklad 3. Perpetuum mobile

Proponujemy tu siggna¢ do problematyki technicznej (jesli to zainteresuje
uczestnikow). Jak wiadomo, pod okresleniem perpetuum mobile rozumie si¢
wieczny silnik, ktory raz puszczony w ruch, wykonywatby pozyteczna prace
bez dostarczania mu energii z zewnatrz. Wynalazcow od dawna fascynuje ten
problem, ale... zwyci¢zyl poglad oficjalnej nauki o niemozliwosci takiego roz-
wiazania. Wystarczy zajrze¢ do dowolnego popularnonaukowego leksykonu,
aby pod tym hastem znalez¢ takie pejoratywne okreslenia, jak na przyktad:
,hierealny”, ,.fantastyczny”, ,,niemozliwy” itp.> W tej sytuacji poszukiwanie
perpetuum mobile w najlepszym przypadku moze by¢ uznane za dziatanie
niezgodne z logika i zdrowym rozsadkiem. Z drugiej jednak strony, ¢wiczenia
w rozwijaniu myslenia intuicyjnego w duzej mierze polegaja na wychodzeniu
poza ramy i kanony logiki.

Tak wigc w proponowanym ¢wiczeniu nie chodzi o dokonanie epokowe-
go wynalazku i udowodnienie, ze perpetuum mobile moze istnie¢, a jedynie
o podwazenie utartych stereotypow na ten temat i wygenerowanie pomystow
zblizonych do perpetuum mobile.

Przyklad 4. Dostrzeganie i ,,oswajanie” paradoksow

Sciste trzymanie si¢ logiki klasycznej moze prowadzi¢ do paradoksow.
Najbardziej znane sa sformulowane jeszcze przez starozytnych filozofow para-
doksy, ktore do naszych czasow wydaja si¢ nierozwiazalne. Za przyktad moze
postuzy¢ paradoks kiamcy.

Podobno byto tak, ze Epimenides, grecki poeta glosit, iz wszyscy Kreten-
czycy sa ktamcami. Przy tym poeta ten sam byt Kretenczykiem. I tu powstaje
dylemat:

— albo Kretenczycy sa ktamcami, a wigc poeta ten (tez Kretenczyk) ktamie,
gloszac ze Kretenczycy sa ktamcami, a wigc nie sa oni klamcami;

— albo tez nie sa oni ktamcami, i nie jest ktamca Epimenides, a wigc prawda
jest to, co glosi, to znaczy ze Kretenczycy sa ktamcami...

5 Zob. na przyktad Slownik wyrazéw obcych. Red. J. Tokarski. PWN, Warszawa 1980, s. 565.
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Gléwne zrodto paradoksu wynika z zero-jedynkowej logiki. Mianowicie
wyroéznia si¢ jedynie dwa stany, klamca — niektamca, natomiast ignoruje si¢
szeroka gamg standw posrednich. Mozna nawet powiedzie¢, ze tu analizuje
si¢ rzeczywistos¢ urojona, czyli nieistniejaca. Bo czy daloby si¢ znalez¢ na
calym $wiecie cztowieka, ktory zawsze klamie i chociazby jednego czlowie-
ka, ktory mowi prawde i tylko prawde? Obaj moga si¢ myli¢, nie zna¢ praw-
dy, kierowa¢ si¢ r6znymi intencjami. Tak na przyktad osoba prawdomowna
z pobudek altruistycznych decyduje si¢ na mowienie nieprawdy, aby nie szko-
dzi¢ blizniemu. I odwrotnie, ktamca, gdy jest psychopata, w podobnej sytuacji
moze zdecydowac si¢ na ujawnienie przykrej prawdy.

Przyklad 5. Bariery poznawcze wynikajace z logiki

Inteligencja racjonalna, bazujaca na logice, cz¢sto stanowi swoista barie-
r¢ psychiczna utrudniajaca obiektywne poznanie. Faktow potwierdzajacych te
teze dostarcza M. Gladwell (2007). Jeszcze trzydziesci lat temu wsrdd spe-
cjalistow muzyki klasycznej zakorzeniony byt poglad, ze prawdziwymi mi-
strzami w uprawianiu tej muzyki, szczegolnie w graniu na instrumentach de-
tych, moga by¢ jedynie mezczyzni. Argumentdéw uzasadniajacych tego typu
poglady byto az nadto duzo. Najbardziej oczywiste to argumenty praktyczne
1 historyczne; mezczyzni zawsze gorowali, w tym wygrywali konkursy wy-
magajace duzych zdolnosci i umiejetnosci, gdzie oceny byly obiektywne,
gdyz w komisjach konkursowych zasiadali najwybitniejsi eksperci. Przy tym
panowato powszechne przekonanie, ze kobiety nie potrafig tak dobrze gra¢ jak
mezezyzni ze wzgledu na budowe ciata; dtonie mniejsze, ptuca stabsze, wargi
inaczej uksztaltowane, mniejsza sita i odpornosé. Z dzisiejszego punktu wi-
dzenia byly to uprzedzenia, ktore wczesniej uchodzity za przejaw znawstwa,
fachowego podejscia. Tego typu konkursy zaczety wygrywaé kobiety, kiedy
wprowadzono zwyczaj przestuchan muzycznych ,,na §lepo”, gdy kandydat byt
ukryty za parawanem.

5. Problem efektow treningu

Btedem byloby oczekiwac¢ natychmiastowych, radykalnych efektow tre-
ningu. Tak jest rowniez w przypadku treningdw kreatywnosci®. O takich
efektach mozna byloby mowi¢ wowczas, gdyby u 0sob trenowanych faktycz-
nie nastgpowala zasadnicza zmiana postaw z typowo odtworczych na twor-
cze, a w przypadku treningu intuicji — z postawy racjonalistycznej na intui-
cyjng. Takiego celu nie stawiamy przed treningiem, gdyz nie zamierzamy

® M. Karwowski: Trening twérczosci: rozpoznanie, planowanie, monitorowanie, przewodzenie.
W: Trening tworczosci..., op. cit.
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ksztatci¢ typowych, skrajnych intuicjonistéw, a raczej typy intuicyjno-racjo-

nalne. Z dotychczasowych naszych badan i do§wiadczen wynika, ze w efekcie

dobrze zrealizowanego treningu myslenia intuicyjnego’ u badanych studentow
zachodza zauwazalne zmiany we wszystkich trzech komponentach postawy,
mianowicie:

— w sferze poznawczej — wzrost przekonania o pozytywnej roli intuicji (my-
slenia intuicyjnego) w rozwiazywaniu trudnych problemoéw oraz o mozli-
wosci 1 celowosci tego typu treningdw,

— w sferze afektywnej — wzrost zainteresowania problematyka intuicji,
myslenia intuicyjnego oraz inteligencji intuicyjnej, jak rowniez chgé uczest-
niczenia w dalszych treningach.

Sa podstawy do oczekiwania, ze prawdziwe efekty moga przyjs¢ péznie;j,
gdy osoby trenowane stana oko w oko z prawdziwymi i trudnymi problema-
mi, na przyktad w pracy zawodowej, w domu. W tym zakresie rowniez mamy
podstawy do oczekiwania, ze wystapi zjawisko inkubacji, a efekty ujawnia sie
w formie ol$nien.

Podsumowanie

W opracowaniu przedstawiony zostat w ogolnych zarysach nowy rodzaj
treningu kreatywnosci, zastugujacy na miano treningu elementow inteligencji
intuicyjnej, glownie myslenia intuicyjnego. Przedstawiony wariant treningu
mozna okresli¢ mianem podstawowego albo ogodlnego, w tym znaczeniu, ze
jest on przydatny dla wszystkich, niezaleznie od uprawianej profesji. Ten wa-
riant treningu jest szczeg6lnie wskazany dla uczniow szkot ogolnoksztatca-
cych, od przedszkola do studiow doktoranckich. Oprécz ogoélnego, niezbgdny
jest trening zawodowy, na bazie rozwiazywania probleméw typowych dla da-
nej profesji. Specyfika treningu zawodowego powinna wynika¢ z charakteru
problemoéw, typowych dla danej profes;i.

THE TRAINING OF INTUITIONAL-RATIONAL INTELLIGENCE

Summary
The author presents new, original, authorial conception of training con-
nected with solving difficult problems. The author is opposed to traditional
contrasting intuition and rational processes. To author’s way of thinking,
it is extreme idea. The main purpose of this training is intergration logic and
intuition (building cooperation between intuition and logical thinking). It can

7 B. Slisz: Trening myslenia intuicyjnego, nicopublikowana praca magisterska, przygotowana na Wy-
dziale Psychologii Wyzszej Szkoty Finansow i Zarzadzania, Warszawa 2011.
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intensify our cognitive skills — we will be able to use it when we will sol-
ve problems. Characteristic features of this training are: fast generating ideas
(without trials, tests, mistakes) is appreciated, incubative pauses are used in
training (thanks to it we can achieve brainwave, especially during solving dif-
ficult problems). Reader can find in the article main principles of this training
and examples of connected with it tasks.



Witold Dobrolowicz

INTELIGENCJA INTUICYJNA
A SUKCES W BIZNESIE

Wprowadzenie

Intuicja od wiekow budzita zainteresowanie, ktoremu towarzyszyto Scie-
ranie si¢ réznych opinii na temat jej istnienia, pojecia i znaczenia. Obecnie
dokonuje si¢ przewarto$ciowania pogladéw na intuicjg, rOwniez w nauce, mia-
nowicie od jej negowania do doceniania.

Inaczej zaczynamy spostrzegac przyczyny oraz zrodta sukcesow i porazek.
Tak na przyktad, w swiadomosci spotecznej, jak rowniez w biznesie, zako-
rzeniony jest mit o decydujacej roli przypadkow, czyli szczgsliwych trafow
w odkryciach naukowych, wynalazkach. Tymczasem okazuje si¢, ze najbar-
dziej wartosciowe szczgsliwe przypadki zdarzaja sig¢ glownie tym, ktorzy maja
umysty intuicyjne. Warto doktadniej poznac¢ te czynniki i uwarunkowania.

W pierwszej czegSci opracowania przywotam pewne znane fakty przema-
wiajace za udziatem intuicji w sukcesach biznesowych, a w drugiej czgsci
przedstawig autorski szkic natury intuicji, a szczegélnie inteligencji intuicyj-
nej oraz jej rodzajow.

1. Biznesmenskie zrodla zapotrzebowania na wiedze

o intuicji

W literaturze przedmiotu jest duzo pouczajacych przyktadow, ktorym warto
si¢ przyjrze¢ pod katem interesujacych nas tu problemow.

Przyklad 1.

Oto dyrektor firmy X miat podja¢ wazka decyzj¢ zawodowa, dotyczaca fuzji
z nieznang wczesniej firma Y. Analiza dostarczonych dokumentéw z firmy Y na-
pawata optymizmem: firma ta legitymowata si¢ intensywnym rozwojem, obecny
stan finansow wydawal si¢ bardzo dobry, rysowaty si¢ wspaniale perspektywy
na przyszto$¢. Dyrektor firmy X byt gotow podpisa¢ umowg. Jednak naszty go
watpliwo$ci juz w pierwszych sekundach, gdy zjawit si¢ na spotkanie dyrektor
firmy Y. Watpliwosci te zrodzity si¢ wlasnie z odczucia nieprzyjemnych wrazen
i emocji (mimo ze dyrektor firmy Y byt dobrze ubrany, zachowywat si¢ elegancko
i poprawnie). W tej sytuacji dyrektor X zaproponowat pod byle jakim pretekstem
przesunigcie terminu zawarcia formalnej umowy. Dalsze rozeznanie ujawnito
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inny obraz dyrektora Y i jego firmy. Okazato si¢, ze przedtozone dokumenty nie
sa rzetelne (na przyklad pozytywna opini¢ o firmie wydata zona biznesmena),
w firmie stosowana byta tak zwana kreatywna ksiegowos$¢! i inne.

Przyklad 2. Sukces Henry’ego Forda

Henry Ford znany jest jako wielkiej klasy sukcesman, tworca imperium
samochodowego — Ford Motor Company. Jego droga do sukcesu nie byta ani
prosta, ani fatwa?, a decydujace znaczenie w jego karierze miaty nietypowe
cechy umystu.

Jak wiadomo, Ford postanowil produkowa¢ tanie samochody dla masowe-
go odbiorcy, a wigc produkowac ich duzo i wzglednie tanio. Nie bylo to zgod-
ne z racjonalnym podej$ciem.

Dlatego eksperci, a wigc wysokiej klasy specjalisci kierujacy sig racjonal-
nym podejsciem do problemdw, odradzali mu pojscie w tym kierunku. Przyta-
czano wiele roznych argumentow, oto niektoére z nich:

— Z czystej logiki wynikato, ze produkowa¢ duzo i tanio — to dziata¢ prze-
ciwko sobie! Racjonalniej jest postgpowaé odwrotnie — produkowac mniej
i sprzedawac drozej. W taki sposéb rynek nie zostanie nasycony.

— Do uruchomienia tak pomys$lanego przedsigwzigcia niezbgdne byly ogrom-
ne pieniadze, trzeba bylo zaciagna¢ duze pozyczki w bankach. Bankierzy
nie kwapili si¢ lokowa¢ pieniedzy w ryzykownym przedsigwzigciu, propo-
nowali bardziej pewne sposoby bogacenia sig.

— Inzynierowie, technicy, mechanicy wskazywali na trudno$ci w pozyskaniu
duzej liczby fachowcow do produkcji samochoddéw. W tym czasie samo-
chody produkowano w sposob rzemieslniczy, a wigc na zamowienie klienta
»wyklepywano” indywidualny model.

— Specjalisci od komunikacji wykazywali, ze w kraju jest mato utwardzo-
nych drég, a wigc duza liczba pojazdow, zamiast utatwi¢ podroézowanie,
utrudni je.

— Specjalisci od paliw wykazywali ograniczone zasoby benzyny.

— Eksperci z innych dziedzin wskazywali na trudnos$ci w pozyskaniu
duzej ilosci kauczuku, niektorych metali, niezbgdnych do masowej produk-
cji pojazdow.

— Osoby zaprzyjaznione odradzaty przedsigwzigcie, przytaczajac jeszcze
inne racje, na przyklad ze ,,Amerykanie lubia konie, samochody tutaj si¢
nie przyjma”.

! Jest to termin rozpowszechniony, ale $cisle rzecz biorac nieuprawniony, gdyz sprzeczny z definicja
kreatywnosci.

2 Byt synem farmera, ojciec przygotowywat go do zawodu rolnika, ukonczyt jedynie kilka klas szkoty
podstawowej. Od dziecinstwa marzyt o tym, aby skonstruowaé¢ samobiezny pojazd i w tym celu prowa-
dzit intensywne samoksztalcenie oraz zdobywal gruntowna wiedzg.
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Nie mozna traktowaé powyzszych zastrzezen i obaw wyrazanych przez
ekspertow jako pozbawionych racjonalnych przestanek. Sam H. Ford mowit
o ktopotach, z jakimi mial do czynienia, gdy wykonat swoj pierwszy ekspe-
rymentalny ,,powozik™ z silnikiem benzynowym; pojazd hatasowat, ploszyt
konie, wzniecat tumany kurzu, stwarzat zagrozenia itp.

Mimo wszelkich trudnosci i oporow Henry Ford dopial swego i osiag-
nat spektakularny sukces. Jego Model T mial tak duze wzigcie, ze w najlep-
szym okresie produkowano nawet 4 tysiace sztuk dziennie. Nie mozna traci¢
z pola widzenia faktu, ze zrédtem sukcesu tego biznesmena byly pomysty nie-
wynikajace z przestanek typowo racjonalnych, jakimi kierowali si¢ eksper-
ci. Sukces Forda polegat na tym, ze dopuszczat do glosu pomysty intuicyjne
i przekuwat je na pomysty racjonalne. Mamy tu do czynienia z przetamywa-
niem barier psychicznych. Przetamywanie owych barier polega na poéjéciu
w przeciwnym kierunku w stosunku do panujacych paradygmatéw, przeko-
nan, rozumowan. Nie twierdze, ze Henry Ford byl typowym intuicjonista, ale
miat inteligencj¢ przynajmniej zblizona do intuicyjno-racjonalnej (wigcej na
ten temat w punkcie 3.3.).

Po pierwszym duzym sukcesie nie miat takich trudnosci jak na starcie, dla-
tego gdy postanowil opracowaé nowy, lepszy model, intuicyjne pomysty wy-
dawaly sig teraz zbedne, opracowanie nowego modelu powierzono ekspertom.
Dziatano wigc zgodnie z zasadami racjonalnymi. I co? Efektem bylo wielkie
niepowodzenie®. Podobne sukcesy, bazujace na intuicji, osiagat Thomas Alva
Edison®.

Przyklad 3. Biznesmen dziala jak szachista

Mozna powiedzie¢, ze prowadzenie biznesu to swoista gra, podobna do
partii szachowych. Umyst szachistow, szczegdlnie arcymistrzow, od dawna
intryguje badaczy. Do niedawna wydawalo sig, ze jest to umyst typowo racjo-
nalny, wyr6zniajacy si¢ wybitnymi zdolno$ciami analitycznymi, logika. Oka-
zalo sig, ze byty to ztudne wyobrazenia. Takich dowoddéw eksperymentalnych
dostarczyty badania Herberta Simona® (1998). Z badan tych wynika, iz umysty
wybitnych szachistow zadziwiajq tym, ze:

3 Przyklad ten nie oznacza, iz twierdze, ze produkcja samochodéw powinni zajmowaé sig intuicjo-
nisci; jedynie zwracam uwagg na fakt, ze do§wiadczenie i sukces moga rowniez usztywniaé dziatania
podmiotu. Tej prawdy do§wiadczyto wielu rodzicow, ktorzy dobrze sobie radzili z opieka i wychowaniem
pierwszego dziecka, ale napotykali na trudnos$ci z kolejnymi dzie¢mi, czyli wowczas, gdy posiedli pewne
do$wiadczenie.

4 W. Dobrotowicz: Edison. Droga sukcesu. Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 1994.

5 H.A. Simon: Podejmowanie decyzji menedzerskich: rola intuicji i emocji. W: Intuicja w organizacji.
Jak tworczo przewodzié¢ i zarzadza¢? Red. W.H. Agor. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakow 1998. Autor byt psychologiem, jednym z tworcow psychologii kognitywnej, jak rowniez laurea-
tem Nagrody Nobla (w dziedzinie ekonomii).
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— ich sukcesy nie zaleza w prostej linii od ilorazu inteligencji, od zdolnos$ci
matematycznych, pamigci, wyobrazni itp., nie sa tez wprost proporcjonalne
do stazu zawodowego (coraz wigcej jest mtodych, niedo§wiadczonych ar-
cymistrzéw, nawet 12-15-letnich);

— wygrywaja z komputerami, ktore, jak wiadomo, sa w stanie wielokrotnie
szybciej 1 glebiej przeanalizowac sytuacje na szachownicy;

— popelniaja mniej wigcej tyle samo btedoéw, grajac z ludzmi w dwoch od-
miennych sytuacjach; zarowno w rozgrywkach indywidualnych, gdzie na
wykonanie ruchu jest pot godziny czasu, jak i w rozgrywkach symultanicz-
nych, gdy na wykonanie ruchu jest cz¢sto mniej niz jedna minuta.

W przesztosci szachy byly zarezerwowane dla me¢zczyzn, natomiast obecnie
coraz wiecej kobiet odnosi sukcesy w tej dziedzinie. Sukces w grze nie zalezy
jedynie od zdolnosci analitycznych, w tym od wysokiego ilorazu inteligencji,
wydaje sig, ze decydujaca role odgrywa tu jakis rodzaj intuicji. Oznacza to, ze
nie stabi, poczatkujacy szachisci postuguja si¢ intuicja, ale arcymistrzowie.
Podobnie jest z wybitnymi odkrywcami, wynalazcami, biznesmenami.

Przytoczone tu fakty przemawiaja za tym, aby docenia¢ intuicje, zbadac jej
nature i formy oraz korzystaé z jej dobrodziejstw.

2. Pojecie i rodzaje intuicji
2.1. Informacje ogolne
Pod jednym terminem intuicja kryje si¢ szerokie spektrum réznych pojgc.
Z postgpem nauki stan ten nie ulega poprawie, a nawet wrgez odwrotnie®.
Szukajac przyczyny obecnego stanu zagubienia w poszukiwaniu pojgcia
intuicji, mozna powiedzie¢, ze:
— zapewne jest to zjawisko bardzo trudne do jednoznacznego okreslenia,
a jednoczes$nie istotne;
— nie ma jednej intuicji, dlatego powinnismy uzywac liczby mnogiej i méwic
o roznych jej rodzajach.
Nie bedg tu przybliza¢ wielorakich propozycji rodzajow intuicji’. Nas szcze-
godlnie tu interesuja poziomy intuicji, a mowimy glownie o intuicji tworcze;j.

® Na przyktad w naszych czasach pojawilo sie sprowadzanie intuicji do markeréw somatycznych, okre-
$lanie jej jako produktu prawej potkuli i in.

7 Dotad nie ma ogdlnie przyjetego podziatu intuicji na rodzaje. Widzimy sens stosowania trzech
gtéwnych kryteriow podziatu, mianowicie: I — ze wzgledu na poziom: (nizsza — wyzsza, prosta — ztozona
itp.); II — ze wzgledu na funkcje: (orientacyjna, warto$ciujaca, antycypacyjna i in.); III — ze wzgledu na
kryterium nowosci: (odtworcza, ekspercka, tworcza).
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Wedtug F.E. Vaughan® intuicja funkcjonuje na czterech réznych pozio-

mach:

— somatycznym, czyli cielesnym, na przyktad odczucie zimna albo ciepta bez
przyczyn fizycznych;

— emocjonalnym, czyli odczucie przyjemnych albo przykrych emocji, bez
uswiadomionych powodow;

— umystowym, gdy ,,nasz umyst dostrzega jakis porzadek w zbiorze faktow
pozornie ze soba zupetnie nie powiazanych™’;

— duchowym (inaczej intuicja ,,czysta”, ,,mistyczna”, metafizyczna).
Wychodzac z przekonania, ze zar6wno upraszczanie, jak i zbytnie mno-

zenie bytow sa niekorzystne w nauce, na poczatek proponuje wyodrgbnienie

dwoch poziomdw, mianowicie:

— intuicji sensoryczno-emocjonalnej;

— intuicji umystowe;.

2.2. O intuicji sensoryczno-emocjonalnej

Ten rodzaj intuicji moze by¢ okreslony rowniez jako intuicja percepcyjna.
Do intuicyjnych form percepcji tradycyjnie zalicza si¢ spostrzeganie podpro-
gowe, jak rowniez pozazmystowe. Wczesniej przytoczytem przyktad biznes-
mena X, ktory pod wplywem tego rodzaju intuicji podjat wazka decyzje, gdyz
dostrzegt w biznesmenie Y ,,co$” niepokojacego. Ten rodzaj intuicji bazuje na
markerach somatycznych, istotna role odgrywaja tu tez emocje'®.

2.3. O intuicji umyslowej

O ile w pierwszej grupie mieli§my do czynienia ze sprowadzaniem intuicji do
zdolnosci odbioru pewnych prostych informacji w postaci wrazen, spostrzezen
i emocji, to w drugiej grupie znajda si¢ wyzsze jej formy, sprowadzajace si¢ do
specyficznego przetwarzania przez podmiot posiadanych informacji i wytwarza-
nia nowych. Dzigki tej intuicji ,,wzorce porzadku mozna dostrzec tam, gdzie
wczesniej wszystko wydawato si¢ chaotyczne, a schematy zmian moga by¢
uchwycone na dtugo przedtem, zanim zostanie zakonczony proces weryfiko-
wania uwaznych obserwacji”!!.

Ten rodzaj intuicji okreslany bywa mianem myslenia intuicyjnego. Termin
myslenie intuicyjne spopularyzowal znany psycholog amerykanski J. Bruner, kto-
ry dopatruje si¢ istoty tego rodzaju myslenia w procesie dochodzenia do nowe;j

8 F.E: Vaughan: Réznorodnosé doswiadczen intuicyjnych. W: Intuicja w organizacji..., op. cit.

% Tbid., s. 69.

107 powyzszego wynika, moim zdaniem, ze bledem jest utozsamianie intuicji, jako catej klasy zja-
wisk, z pojgciem markeréw somatycznych. Jest to celowe jedynie w odniesieniu do prostych, sensorycz-
no-emocjonalnych form intuicji.

' F.E: Vaughan: Op. cit., s. 69.
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wiedzy, zrozumienia sensu, znaczenia lub struktury problemu itp. ,,bez wyraz-
nego zastosowania aparatury analitycznej danej dziedziny wiedzy’'2. Jest ono
,»Zzrodlem szybkich hipotez, rodzi interesujace zestawienia myslowe, ktoérych war-
tos¢ sprawdza sie dopiero pozniej”'>.

3. Inteligencja racjonalna oraz intuicyjna

3.1. O inteligencji klasycznej

Jak wiadomo, dotychczas nie ma jednej, ogolnie przyjgtej odpowiedzi na
pytanie: czym jest inteligencja? Czlowiek jest istota inteligentna, ale jedno-
cze$nie ma klopoty z pojeciem inteligencji'®. Nie stworzono modelu inteligen-
cji, spetniajacego oczekiwania teoretykow i praktykow. Inteligencja klasyczna
byta tworzona w epoce, gdy gloryfikowano skrajny racjonalizm, jest wigc ona
produktem tej epoki. Obecnie czasy zmieniaja si¢, tradycyjny model jest nie-
wystarczajacy. To tradycyjne podejscie doprowadzito do swoistego paradoksu,
polegajacego na tym, ze pojgcie inteligencji nie dawato si¢ wyjasni¢ w sposob
inteligentny. Wynika stad, ze aby lepiej poradzi¢ sobie z tym pojgciem, trzeba
»poluzowac gorset”. Na szczg$cie proces w tym kierunku juz si¢ rozpoczat.

Model inteligencji klasycznej (racjonalnej, akademickiej) upraszcza zdol-
nosci poznawcze cztowieka. Nagromadzono wiele przyktadow tak zwanych
inteligentnych nieudacznikow.

Na temat ograniczonego znaczenia inteligencji racjonalnej (mierzonej 1Q)
chyba najwigcej napisat Daniel Goleman®.

José A. Marina jest autorem ksiazki, w tytule ktorej uzyt takich stow, jak
porazka inteligencji 1 glupota'®. Autor ten analizuje migdzy innymi cztery ro-
dzaje kognitywnych porazek inteligencji, mianowicie: uprzedzenia, przesady,
dogmatyzm i fanatyzm. Zatrzymajmy si¢ jedynie na uprzedzeniach.

Termin ten najczgsciej uzywany jest w znaczeniu negatywnym i oznacza
przedwczesne osadzanie, czyli ,,wnioskowanie” przed uzyskaniem niezbed-
nych informacji. Wedtug Gordona Allporta by¢ uprzedzonym w stosunku do cze-
gos, to ,,mie¢ catkowita pewnos¢ co do czegos, o czym w rzeczywistosci nic si¢
nie wie”"". Uprzedzenia selekcjonuja informacje w taki sposob, ze przyjmuje si¢
do wiadomosci tylko to, co dane uprzedzenie potwierdza. Dziata tu mechanizm
»osadzania czegos$ z gory”, czyli jeszcze zanim si¢ wydarzyto lub zanim tak na-
prawdg si¢ z nim zapoznamy.

12 J. Bruner: O poznawaniu. Szkice na lewq reke. PIW, Warszawa 1971.
3 Ibid., 5. 137.
14 Wystarczy tu przypomnie¢ okreslenie stwierdzajace, ze ,,inteligencja jest tym, co badaja testy inteligencji”.

5D, Goleman: Inteligencja emocjonalna. Media Rodzina, Poznan 1997; D. Goleman: Inteligencja
emocjonalna w praktyce. Media Rodzina, Poznan 1999.

16 J.A. Marina: Porazka inteligencji, czyli glupota w teorii i praktyce. Wydawnictwo WAM, Krakow 2010.
17 11
Ibid., s. 40.
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Mogtoby sie¢ wydawaé, ze uprzedzenia wystepuja gtoéwnie w zachowaniu
0s0b o niskim poziomie inteligencji, przy tym stabo wyksztalconych. Tymcza-
sem — jak uzasadnia to cytowany autor — wystgpuja one we wszystkich grupach
spotecznych, w tym u tak zwanych ekspertow, czyli specjalistow petniacych odpo-
wiedzialne funkcje's.

Inteligencja ogdlna ma by¢ teoria umystow. Tradycyjnie pojmowana inteligencja
nie uwzgledniala wszystkich typoéw umystow, czyli gubita z pola widzenia czes¢
rzeczywistosci, ktora miata opisywac i wyjasnia¢. Mimo ze od przeszlo stu lat wy-
odregbnione sa dwa typy umystow, mianowicie racjonalistow 1 intuicjonistow, to fak-
tycznie w teoriach inteligencji opisywano gtéwnie racjonalistow. Obecnie juz ten
stan rzeczy nie moze utrzymywac si¢ dalej (zob. punkt 3.3.).

3.2. W strong inteligencji intuicyjnej

Termin inteligencja intuicyjna juz istnieje, natomiast brak jest pojecia, czy-
li modelu takiej inteligencji. Terminem tym postugiwat si¢ Hans Selye, ktory
ograniczal si¢ do stwierdzenia, ze jest to ,,natychmiastowe zrozumienie lub
poznanie bez rozsqdnego przemyslenia”" (podkreslenie W.D.).

Z dotychczasowej literatury przedmiotu wiemy, ze inteligencja intuicyjna:
— wykorzystuje procesy nieswiadome,
— nie ogranicza si¢ do klasycznej logiki,
dopuszcza obrazowe kodowanie informacji; docenia wyobraznig, metafory,
— jest inteligencja kreatywna,
— jest inteligencja holistyczna,
— docenia kontekst zdarzen.

Warto przyblizy¢ i poszerzy¢ te cechy; postuzmy si¢ zbiorczym zestawie-
niem (tabela 1).

Tabela 1
Zestawienie gldwnych cech inteligencji klasycznej i intuicyjnej
Kryterium Cechy gléwne Cechy gléwne
poréwnawcze inteligencji klasycznej inteligencji intuicyjnej
1 2 3

Nazwy racjonalna, analityczna, intuicyjna, holistyczna, prawopot-
akademicka, lewopotkulowa, kulowa, latentna, tworcza, dywer-
reproduktywna, wertykalna, gencyjna, wieloptaszczyznowa
konwergencyjna, tradycyjna

18 Znajdujemy tu wyniki pomystowego badania kryteriow oceny artykulow, nadsytanych do wiodacych
czasopism. Okazuje sig, ze w naukach spotecznych gtéwnym kryterium oceny jest nazwisko autora
artykutu oraz miejsce jego pracy, czyli ranga o$rodka naukowego.

Y9 H. Selye: Od marzenia do odkrycia naukowego. PZWL, Warszawa 1967, s. 52.
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cd. tabeli 1
1 2 3

Swiadomo$¢é Swiadoma; nieswiadoma, pod$swiadoma,
jawne formy procesow przedswiadoma (wynik
poznawczych: jawna percepcja, jest uswiadamiany
pamig¢, myslenie, uczenie si¢ itp. | z pewnym opdznieniem);

nad$wiadoma; wystepuja tu
przerwy inkubacyjne i ol$nienia;
sprzyjaja zmienione stany
Swiadomosci;

niejawne (ukryte) formy proceséw
poznawczych: percepcji

(na przyktad podprogowej),
pamigcei, myslenia;

mimowolnego uczenia sig itp.

Logika logiczna (,,zero-jedynkowa”); nielogiczna, pozalogiczna, przed-
preferuje wnioskowanie logiczna; logika rozmyta (wielo-
dedukcyjne, indukcyjne warstwowa); wnioskowanie po

analogii; domysty

Jezyk werbalna albo tatwo werbowalna; | przedwerbalna; preferuje rowniez
postulat postugiwania si¢ gtdéwnie | znaczenia symboliczne, konota-
znaczeniami denotacyjnymi cyjne, wyrazenia metaforyczne
i Scista terminologia itp.

Dynamika proces dochodzenia do nowej dynamiczna; procesy dokonuja si¢
wiedzy dokonuje sig stopniowo, skokowo (opuszczane sa istotne
kolejnymi ogniwami, czyli ogniwa) albo z przerwami
,.krok po kroku” inkubacyjnymi

Emocje emocje byly tu niedoceniane, bez pozytywnych emocji oraz

a czgstokro¢ przeciwstawiane motywacji inteligencja intuicyjna
intelektowi (,,rozum albo uczu- jest niemozliwa;

cie”), ideatem jest tu ,,obiecktyw- jest to wige w duzej mierze inteli-
ne” poznanie (bez zaangazowania | gencja emocjonalna
emocjonalnego)

Prawdopodobien- | obiektywne (oparte na rachunku prawdopodobienstwo réwniez

stwo prawdopodobienstwa) subiektywne

Mozliwos¢ idealem sa tu ,,twarde” reguty, reguty heurystyczne

stosowania regut

algorytmy

Sytuacje,
w jakich najczes-
ciej wystepuje

normalne (gdy sa niezbedne
elementy skutecznego dzialania:
niezbgdne informacje, narzedzia,
czas itp.)

trudne, jak: deficyt niezbednych
informacji, czasu itp.; sprzyja
relaksacja, zajecie si¢ innymi
formami aktywnosci (rekreacja,
muzyka, poezja)
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— cztowiek gromadzqcy fakty;

— mol ksiqzkowy;

— analityk;

— typ zimnokrwisty
(bezuczuciowy sceptyk);

— zasuszona laboratoryjna
ciotka

cd. tabeli 1
1 2 3
Wynik jednoznaczne rozwiazanie prob- domyst; hipoteza; przeczucie;
aktywnosci lemu czy wykonania zadania; prekognicja itp.; wynik jedynie
rozstrzygnigcie typu: tak/nie; etapowy, wymagajacy weryfika-
jest/nie jest; prawda/fatsz; dobre/ cji ,,jestem przekonany, ze tak
zte itp.; wniosek; reguta; zasada, jest (bgdzie), ale nie mogg tego
teoria itp. udowodnic¢”
Rola rozstrzygajaca, zasadnicza jedynie wspomagajaca, etapowa,
pomocnicza, przejsciowa, wstgpna
Idealny typ racjonalista, logik; intuicjonista (intuityk);
psychiczny typy uczonych wg Selye: typy uczonych wg Selye:

— entuzjasta,
— esteta,
— pionier

Powyzsze zestawienie przedstawia glowne réznice w dwoch rodzajach in-
teligencji. Jednak trzeba pamigtac, ze kazde tego typu zestawienie zawiera
uproszczone opisy. Granica migdzy inteligencja racjonalng i intuicyjna nie jest
tak jednoznaczna i ostra. Trzeba uwzglednia¢ wiele stanow przejsciowych.

3.3. Wielos¢ typow umyslow oraz inteligencji

Sa podstawy, aby bra¢ pod uwagg pie¢ nastgpujacych typow, przedstawio-
nych na ponizszym kontinuum:

1 > 2 > 3 > 4 > 5
Racjonalista Racjonalista Typ mieszany Intuicjonista Intuicjonista
skrajny umiarkowany  (zr6wnowazony)  umiarkowany skrajny

Typ 1. Skrajny racjonalista: docenia tylko logike, rachunek prawdopodo-
bienstwa, dane empiryczne itp. We wnioskowaniu i podejmowaniu wazkich
decyzji opiera si¢ tylko na sprawdzalnych faktach. Nie dopuszcza do glosu
przeczu¢, domystow itp. Mozna go nazwac¢ wrogiem intuicji.

Typ 2. Typ racjonalno-intuicyjny, czyli racjonalista umiarkowany: moze
lekcewazy¢ intuicyjne domysty i sady, ale nie jest ich wrogiem. Dopuszcza
wigc elementy myslenia intuicyjnego w procesie poszukiwawczym, ale nie
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przypisuje im duzego znaczenia. Zamiast o roli domystéw intuicyjnych chet-
niej mowi o szczesliwych epizodach (trafach albo genialnosci) w racjonali-
stycznym poszukiwaniu rozwigzania.

Typ 3. Typ mieszany: racjonalistyczny z domieszka intuicji, a wigec umyst,
w ktérym nie zachodzi zasadniczy konflikt miedzy dwoma stylami radzenia
sobie z problemami. W rozwiazywaniu probleméw, na poszczegdlnych eta-
pach, stosuje i wykorzystuje zar6wno procesy racjonalne, jak i intuicyjne. Na
przyktad najpierw wysuwa daleko idace domysty (hipotezy), a nastepnie po-
szukuje racjonalnych rozwiazan. Przyktadéw tego typu mozna znalez¢ bardzo
duzo. (Wczesniej przytoczytem przyktad Henry’ego Forda).

Typ 4. Typ intuicyjno-racjonalny, czyli umiarkowany intuicjonista: w roz-
wiazywaniu problemow wystepuje u niego duzo elementéw intuicyjnych
(mimo ze moze nie uwazac si¢ za intuicjoniste), jak na przyktad: nie trzyma
si¢ obowiazujacych paradygmatéw w doborze problemdéw, metod i narzedzi,
wysuwa daleko idace hipotezy, kieruje si¢ emocjami, przeczuciami, prawdopo-
dobienstwem subiektywnym itp. O przyktady tego typu tatwo w dziedzinach
tworczos$ci artystycznej, ale nie tylko, rowniez naukowej, technicznej, filozo-
ficznej 1 innych. Nietrudno wykazac, ze wigkszo§¢ wybitnych naukowcow, jak
Leonardo da Vinci, Albert Einstein, to typy intuicyjno-racjonalne. W biologii
byl to Gregor Mendel; w matematyce Pierre Fermat, Srinivasa Ramanujan;
w technice Thomas Edison; w medycynie Ignaz Semmelweis.

Typ 5. Skrajny intuicjonista: neguje racjonalne podejscie. Przyktadem ta-
kiej postawy moze by¢ Adam Mickiewicz, dla ktérego wigksze znaczenie
miaty wiara i uczucia niz me¢drca szkietko i oko.

Podsumowanie

Umyst cztowieka kryje wiele tajemnic. Mozna tu mowi¢ o swoistym
paradoksie: oto z jednej strony postepy w nauce przyczyniaja si¢ do lepszego
poznania natury umystu, z drugiej za$ strony nauka (w tym filozofia), gdy na
pewnym etapie rozwoju opowiedziata si¢ za skrajnym racjonalizmem, przy-
czynita si¢ do niedoceniania pewnych istotnych zdolnosci ludzkich. Warto
podja¢ wysitek, aby wyzwoli¢ si¢ z tych ograniczen. Opracowanie jeszcze
niczego nie zatatwia, jedynie sugeruje kierunki dalszych badan.
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INTUITIVE INTELLIGENCE AND SUCCESSES IN BUSINESS

Summary

The author (cognitive psychologist) pinpoints that there is a need connected
with sorting knowledge about intuition. We can read about two levels of in-
tuition: sensory-emotional and mental. Intuitive intelligence (as distinct from
rational intelligence) is a process of taking a new knowledge (this is precon-
scious, dynamic process). Effects of using an intuitive intelligence very often
are ,,keys to success” during solving difficult problems. Moreover, an intuiti-
ve intelligence is used in difficult situations, when we have excess or deficit
of information). The author validates that new model of intelligence (intuitive
intelligence) is useful in many disciplines, for example when we try to solve
business problems. We can find here examples of types intuitive minds.



Beata Jamka

ATRYBUTOWE ZARZADZANIE
TALENTAMI JAKO
INSTRUMENTARIUM ROZWOJU
KREATYWNOSCI KADR

Wprowadzenie

Wedtug raportu World Intellectual Property Organization®:

— w 1990 roku naukowcy polscy byli autorami 3585 patentow, czescy — 561,

potudniowokoreanscy — 5812, dunscy — 1269, ukrainscy — 858;

— w 2007 roku naukowcy polscy byli autorami 242 (!) patentow, czescy — 684,

potudniowokoreanscy — 112 245, dunscy — 1602, ukrainscy — 511.

Droga do patentéw bywa dtuga, skomplikowana 1 uciazliwa; jest tez wy-
padkowa wielu czynnikéw — i materialnych/finansowych, i biurokratycznych/
prawnych, niemniej u jej zrodet zawsze lezy kreatywnos¢ ludzka. Stymulacja
1 wykorzystanie kreatywnosci pracownikéw, menedzeréw i przedsigbiorcow
stanowi wigc warunek konieczny, cho¢ niewystarczajacy, rozwoju innowacyj-
nosci i wzrostu przewagi konkurencyjnej gospodarki i panstwa.

Na ksztaltowanie postaw i zachowan ludzkich niebagatelny wplyw maja
funkcjonujace i modne praktyki zarzadzania. Z perspektywy rozwoju i wy-
korzystania kreatywnos$ci kadr ogromny potencjat kryje si¢ w atrybutowym
zarzadzaniu talentami, ukierunkowanym na wykorzystanie potencjatu ta-
lentow (w tym tworczosci) wszystkich — nie tylko wybranych pracownikdw,
albowiem ,,problem, z jakim si¢ czlowiek zmaga, dotyczy tego, jak uruchamia
i wykorzystuje ten? potencjat, a nie — czy go posiada’.

Celem niniejszego opracowania jest wigc zdefiniowanie kreatywnosci jako
talentu, a nastgpnie — wskazanie zestawu dzialan w ramach wyréznionych eta-
pow atrybutowego zarzadzania talentami jako narzedzi — jak powiedziano po-
wyzej — ,,uruchamiania i wykorzystywania” tworczego potencjatu kadr.

' Podano za: K. Rybinski: Felietony. Difin, Warszawa 2012, s. 84.
2 To jest tworczy; wyrdznienie B.J.

3 L. Pruska: Twérczy potencjal. Czy kreatywnosci mozna si¢ nauczyé? Personel i Zarzadzanie”
nr 11/260, listopad 2011, s. 86.
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1. Kreatywnos¢ a pojecie talentu

Cho¢ pojecia kreatywnosci, tworczosci i innowacyjnosci czgsto bywaja
stosowane zamiennie, analiza ich zawarto$ci merytorycznej wskazuje, iz za-
sadniczo réznicujace jest umiejscowienie omawianych charakterystyk:

— kreatywno$¢ jest rozumiana jako cecha mentalna, opisujaca, jak jednostka
mysli (pomystowo, tworczo, czyli w sposdb prowadzacy do powstania no-
wego dziela, z wyobraznia, oryginalnie, nieschematycznie itd.),

— natomiast innowacyjno$¢ (bgdaca forma tworczosci) — jako cecha behawio-
ralna, opisujaca, w jaki sposob jednostka dziala (orientujac sig¢ na zmiany,
implementujac nowosci itd.) 4.

Takze pojgcie innowacji nie jest w petni sprecyzowane i definicje poszcze-
gblnych autorow nieco odmiennie akcentuja wybrane jej elementy/aspekty,
niemniej do$¢ powszechnie przyjmuje si¢ (za P. Druckerem i J. Schumpete-
rem), ze innowacja to nowe rozwigzania/zmiany w procesie, produkcie, or-
ganizacji, zarzadzaniu, w systemach wspomagajacych czy $rodowisku pracy,
ktore przyczyniaja si¢ do rozwoju, a nastgpnie postepu (rozumianego jako
zbior innowacji) w funkcjonowaniu organizacji i gospodarki®.

Co szczegodlnie istotne dla prowadzonego wywodu, w latach 80. XX wieku
dokonal si¢ w psychologii tworczosci przetom, polegajacy na ,,ucodziennie-
niu”, czy tez ,,uzwyczajnieniu” procesu tworczego. W odréznieniu od dotych-
czasowego podejscia elitarnego, traktujacego tworczos¢ jako cechg wyjatkowa
i rzadka, podejscie egalitarne uznaje tworczo$¢ za cechg ciagla o zmiennym
nasileniu: od minimalnego do wlasciwego genialnym dzietom i ich autorom®.

Z egalitarnym rozumieniem tworczosci koresponduje koncepcja inteligencji
wielorakich H. Gardnera, ktéry tak odpowiadal na stawiane mu zarzuty nad-
uzywania stowa inteligencja: ,,W stowie inteligencja nie ma niczego magicz-
nego. Wybratem je celowo, aby przeciwstawi¢ si¢ tym psychologom, ktorzy
uwazaja, ze myslenie logiczne czy kompetencja jgzykowa sytuuja si¢ na in-
nej ptaszczyznie niz rozwiazywanie problemoéw muzycznych albo sprawnosé
cielesno-kinestetyczna. Stawianie logiki i jezyka na piedestale odzwiercied-
la warto$ci naszej zachodniej kultury oraz znaczenie, jakie przywiazujemy
do dobrze znanych testow na inteligencj¢”’. Wedtug H. Gardnera, inteligencja
to biologiczna, a wigc powszechna sktonno$¢ do ,,rozwiazywania problemow

4 R. Drozdowski, A. Zakrzewska, K. Puchalska, M. Morchat, D. Mroczkowska: Wspieranie postaw
proinnowacyjnych przez wzmacnianie kreatywnosci jednostki. Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo-
$ci, Warszawa 2010, s. 16-17, 20-21.

5 Ekonomia od A do Z. Encyklopedia podreczna. Red. S. Sztaba. Wydawnictwa Akademickie i Profe-
sjonalne, Warszawa 2007, s. 176.

% R. Drozdowski, A. Zakrzewska, K. Puchalska, M. Morchat, D. Mroczkowska: Op cit.
7 H. Gardner: Inteligencje wielorakie. Teoria w praktyce. Media Rodzina, Poznan 2002, s. 63-64.
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lub tworzenia produktow, ktére maja konkretne znaczenie w danym $rodo-
wisku czy tez kontekscie kulturowym lub spotecznym™®, tak wiec nie tylko
nie jest tworem monolitycznym, ale przede wszystkim podlega ksztattowa-
niu i rozwijaniu za pomoca zabiegow adekwatnych do réznych form jej prze-
jawiania sie, charakterystycznych dla kolejnych etapow rozwoju cztowieka.
A zatem kazdy ludzki mézg ma ogromny tworczy potencjat, ktéory nosi
w sobie od urodzenia, ale wskutek szeroko rozumianych procesdéw socjalizacji
(na przyktad w rezultacie powielania kulturowych wyobrazen, jak powinien
zachowywac si¢ dorosty, badz automatyzmu umystowego) zostaje on sttumio-
ny lub niemal catkiem zablokowany.

Koncepcja inteligencji wielorakich jest wielce przydatna do zarzadza-
nia talentami pracownikow, gdyz wskazuje na tworczy potencjat kryjacy sie
w réznych obszarach inteligencji — nie tylko w intelektualnej. Premiuje ona
efekty roznorodnych dziatan podejmowanych w sferach pozaszkolnych/po-
zaakademickich i pozazawodowych (coraz bardziej charakterystycznych dla
wspotczesnej, ,,nieliniowej” pracy), skutkujacych rozwojem réznych inteligen-
cji, co zwigksza sumaryczny potencjat mozliwosci kazdej jednostki — takze jej
kreatywnosci.

2. Istota atrybutowego zarzadzania talentami

Wedtug Stownika jezyka polskiego talent ma dwa znaczenia zwigzane
z tematem:

— atrybutowe: ,,niezwykta, nieprzecigtna zdolnos¢ tworcza: wybitne uzdol-
nienie do czegos$” oraz
— podmiotowe: ,,cztowiek obdarzony wybitnymi zdolno$ciami tworczymi.

Znaczenia te stanowia podstawe rozroznienia podmiotowego (skierowa-
nego do wyrdzniajacych si¢ pracownikow) i atrybutowego (nacelowanego na
maksymalne wykorzystanie zbiorczej puli talentow pracownikoéw) zarzadza-
nia talentami.

Z perspektywy maksymalnego wykorzystania kapitatu intelektualnego
zawartego w ludziach, skupienie si¢ jedynie na (wybitnych) jednostkach jest
marnotrawstwem, bo pomija potencjat utalentowania (a wigc tez kreatywno-
$ci, tworczosci 1 innowacyjnosci) kryjacy si¢ w pozostatej rzeszy pracowni-
kéw: tez duzy, cho¢ bardziej rozproszony. Atrybutowe rozumienie zarzadza-
nia talentami jest wigc odmienne od bardziej rozpowszechnionego w prak-
tyce kadrowej podejscia, nazywanego tu podmiotowym, a skoncentrowanego

8 Ibid., s. 36. Podobnie wedtug definicji stownikowej inteligencja to ,,zdolno§¢ rozumienia otaczaja-
cych sytuacji i znajdowania na nie wlasciwych, celowych reakcji”, a wigc cecha wlasciwa zdecydowanej
wigkszosci ludzi. Stownik wyrazow obcych. Red. J. Tokarski. PWN, Warszawa 1980, s. 310.

9 Stownik jezyka polskiego. Red. M. Szymczak. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, t. 111, s. 475.
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na ,,przyciaganiu, zatrzymywaniu i motywowaniu najbardziej wartoscio-
wych pracownikéw” w odpowiedzi na rosnace (gldwnie z powodow demo-
graficznych) trudnosci ze znalezieniem kandydatéw na kluczowe stanowiska.
De facto podmiotowe zarzadzanie talentami jest jedna z form przejawiania
si¢ bariery tworczego rozwiazywania problemoéw, ktora Tony Proctor okreslit
jako ,,sktonnos¢ do poszukiwania jednego wielkiego zwycigzcy zamiast wielu
mniejszych™: ,,ludzie marza o wielkim przetomowym kroku, ktéry sprawi, ze
konkurencja zostanie daleko w tyle. Ilez wysitku obraca si¢ wniwecz w trak-
cie poszukiwania takiego przetomowego rozwiazania, kiedy wiele dobrych
mniejszych szans pozostaje niewykorzystanych”'°. Parafrazujac: ilez wysitku
obraca si¢ wniwecz, gdy zamiast wykorzysta¢ cala pul¢ drobnych innowacji
wielkiej masy ,,szeregowych” pracownikéw (jak to na przyktad zrobili Japon-
czycy), firma koncentruje si¢ tylko na wyczekiwaniu ,,przetomowych rozwia-
zan” od swoich wyselekcjonowanych kadr!

Punktem wyjscia atrybutowego zarzadzania talentami jest wigc stwierdze-
nie, ze w kazdym cztowieku tkwi talent/potencjat kreatywnosci, ktérego iden-
tyfikacja 1 aktywizacja wymaga stworzenia sprzyjajacych warunkéw (por.
tabela 1), albowiem ,kreatywno$¢ mozna rozwija¢ i doskonali¢ doktadnie
tak, jak doskonali si¢ umiejetnosci jezykowe, matematyczne, komunikacyjne,
fizyczne, rzemie$lnicze i wiele innych™!!.

W atrybutowym zarzadzaniu talentami rozwoj kadr nie jest celem samoist-
nym, gdyz nie przektada si¢ bezposrednio na wyniki. Nie jest nim takze kon-
centracja na utrzymywaniu kadr, gdyz jest ona konsekwencja z jednej strony
— checi uniknigcia straty naktadow poniesionych na szkolenia/rozwoj pracow-
nikow, a z drugiej — (mentalnego) przywiazania do stanu posiadania wskutek
blednego przekonania, ze automatycznie przektada si¢ on na wyniki.

10T Proctor: Zarzqdzanie tworcze. Gebethner & Ska, Warszawa 1998, s. 38.
L. Pruska: Twérczy potencjat..., op. cit., s. 90.
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Tabela 1

Zestawienie pordéwnawcze etapow ,,podmiotowego” i ,,atrybutowego” zarzadzania
talentami

Podmiotowe zarzadzanie talentami

Atrybutowe zarzadzanie talentami

1 2 3 4
— kwestionariusze, Etap I: — kwestionariusze,
wywiady Identyfikacja wywiady
system ocen, ocena 360 | talentow — system ocen, ocena 360
stopni stopni
Etap I: testy psychometryczne — testy psychometryczne
Identyfikacja development center — assessment/development
talentow center
— obserwacja pracy
— opinia przetozonego,
mentora, coacha, kie-
rownika projektu itd.
szkolenia, warsztaty Etap II: — stwarzanie mozliwosci
studia podyplomowe, Aktywacja rozwoju (tez sformalizo-
MBA talentow — wanego)
coaching, tworzenie — rOZMOWY rozwojowe
mentoring warunkow — przydzielanie wymaga-
udziat w projektach sprzyjajacych jacych, inspirujacych
on the job training aktywizacji zadan
zaproszenia na spotka- talentow — delegowanie uprawnien
nia w roli eksperta — partycypacja w projekto-
spotkania z autoryteta- waniu i podziale zadan
Etap II: mi — atmosfera etosu pracy
Rozwoj migdzynarodowa wy- — tworzenie przyjaznej
talentow miana kadr i etycznej kultury

organizacyjnej

— biezaca informacja
zwrotna

— zachowanie balansu
pomigdzy zyciem zawo-
dowym i rodzinnym

— elastyczne formy pracy
i zatrudnienia

— konkurencyjne wyna-
grodzenie i benefity
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cd. tabeli 1
1 2 3 4

— stwarzanie mozliwoS$ci Etap I1I: — rozszerzanie zakresu
rozwoju Maksyma- pracy i zadan

— konkurencyjne wyna- lizacja wy- — delegowanie uprawnien
grodzenie i benefity korzystania — rotacje, transfery

— atmosfera pracy i talentow migdzywydzialowe,
tworzenie przyjaznej migdzyjednostkowe itd.

Etap III: kultury organizacyjnej — staze: w centrali,

Utrzymanie - ZaCh.OWﬁnlf.: bqlansu w terenie .

talentow pomigdzy zyciem za- — awanse, promocje,
wodowym i rodzinnym degradacje (!)

— elastyczne formy — udziat w projektach/kie-
zatrudnienia i godziny rownictwo w projektach
pracy — zaproszenia na spotka-

nia w roli eksperta
— migdzynarodowa
wymiana kadr

Zrodto: ,,Podmiotowe” zarzadzanie talentami na podstawie: J. Subczynska-Papuda: Odkryé ta-
lenty. Proces doboru i oceny pracownikow (6), ,,Personel i Zarzadzanie” 2009, nr 4
(229), s. 53.

3. Stymulowanie kreatywnosci kadr poprzez atrybutowe
zarzadzanie talentami

Cho¢ literatura przedmiotu dostarcza bogactwa adekwatnych definicji
i klasyfikacji, istnieje do$¢ powszechna zgoda, iz talent jest swoistym polacze-
niem uzdolnien:
— urzeczywistniajacym si¢ w okreslonej dzialalnosci cztowieka dzigki inter-
akcji czynnikow wewngtrznych i zewngtrznych'?;
— stwarzajacym mozliwosci tworczego wykonywania jakiego$ zadania na
najwyzszym poziomie'?;
Przedstawione rozumienie talentow jest podstawa wyodrebnienia poszcze-
gblnych etapoéw atrybutowego zarzadzania talentami (por. tabela 1).

Etap I: Identyfikacja talentow

Identyfikacja talentoéw/potencjatu pracownikéw ma fundamentalne znacze-
nie, jest bowiem niezbg¢dna do efektywnego (to jest elastycznego, odpowiada-
jacego na ewoluujace potrzeby przedsigbiorstwa) gospodarowania nimi. Jej cel
jest wige dwojaki:

12'B. Hornowski: Rozwdj inteligencji i uzdolnier specjalnych. Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne,
Warszawa 1986.

13 1. Strelau: Inteligencja czlowieka. Wydawnictwo Akademickie Zak, Warszawa 1997.
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— dostarczenie poszukiwanych talentow, kluczowych dla realizacji obecnej
strategii oraz

— stworzenie bazy talentow — zrdznicowanej i nadmiarowej, umozliwiaja-
cej szybka reakcje na stabe sygnaty i wykorzystywanie nadarzajacych si¢
okazji'.

Instrumentarium tego etapu stanowi szeroki wachlarz stosowanych do-
tychczas narzedzi doboru zewngtrznego, wewngtrznego, oceny i planowania
rozwoju pracownikow, jednak celem ich zastosowania nie ma by¢ okreslenie
stopnia przystawania kandydata/pracownika do wymogoéw stanowiska, lecz
rozpoznanie jego talentow, ktére moga znalez¢ w danej firmie produktywne
zastosowanie. W szczeg6lnosci oznacza to:

— nieustanne poszukiwanie talentow w zréznicowanych zrodlach, a wigc
nie tylko za pomoca ogloszen prasowych czy zgloszenia zapotrzebowania
do firm headhunterskich — takze wsrod osob biernych zawodowo (to jest
w migjscach, gdzie one przebywaja/grupuja sig);

— $cisle zdefiniowanie poszukiwanych talentow i wyrazne umieszczanie ich
opisu w ogloszeniach o prace;

— dobodr odpowiednich narzedzi, faktycznie zdolnych zidentyfikowa¢ poszu-
kiwane talenty, w tym maksymalne wykorzystywanie wszelkich probek
i symulacji pracy, a takze testow psychologicznych i predyspozycji zawo-
dowych;

— zaprojektowanie odpowiedniej procedury selekcyjnej, uniemozliwiajacej
utratg¢ kandydatéw posiadajacych poszukiwany talent, ale przedwczesnie
odrzuconych z powodu stabych wynikow zbiorczych; kolejnos¢ zastosowa-
nia poszczegolnych metod/narzedzi jest szczeg6lnie istotna przy najczes-
ciej stosowanej w praktyce kadrowej (ze wzgledéw kosztowych) procedu-
rze ,,biegu przez plotki”, w ktorej kazdy etap selekcji stanowi kolejne sito
eliminacyjne: narzg¢dzie specyficznie identyfikujace poszukiwany talent
powinno zosta¢ zastosowane wobec wszystkich kandydatow spetniajacych
warunki formalne;

— analizowanie pod katem identyfikacji talentow calego zyciorysu kandyda-
ta (takze w ramach wywiadu) jako ,,sieci drog” jego wyksztatcenia i po-
zyskanych umiejgtnosci oraz aktywnosci i osiagnige¢ w sferze zawodowej
1 osobistej;

— przeszkolenie kierownikow, mentorow, coachow i pozostatych oséb doko-
nujacych oceny w umiejgtnosci obserwowania i analizy zachowan pracow-
nika pod katem nieustannego (a wigc nie tylko w czasie zorganizowanych
przegladow kadrowych) wychwytywania talentow;

14 Adekwatnie do nowszych definicji strategii, na przyktad autorstwa R. Krupskiego. Por. R. Krupski:
Redefiniowanie strategii organizacji. ,,Przeglad Organizacji” 2007, nr 3.
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— prowadzenie bazy talentow pracownikow i kandydatow na podstawie
informacji pozyskanych wskutek wymienionych powyzej i innych dziatan.
Szczegolnej uwagi wymaga wymog analizy catego zyciorysu kandydata.

Wielos¢ czynnikéw i uwarunkowan lezacych u podstaw wyboru zawodu/

sciezki kariery umniejsza wagg decyzyjna hierarchii wartosci zawodowych,

zainteresowan, lubianych i nielubianych zaje¢, a nawet zdolnosci i predyspo-
zycji, czyli wlasnie potencjatu/talentéw. Z tego powodu analiza zyciorysow
wylacznie zawodowych jest stabym zrodtem informacji o rzeczywistych ta-
lentach pracownika, nie powinna wigc by¢ kryterium eliminacyjnym. Ponad-
to, skoro dojscie do okreslonego zawodu jest wypadkowa tak wielu czynni-
kéw, z roznych powodow wykonywaé go moga osoby o bardzo zroéznicowa-
nych talentach, co uzasadnia potrzebg identyfikowania talentoéw pracownikow
—w oderwaniu od ich specjalizacji zawodowych i zajmowanych stanowisk.

Etap II: Aktywacja talentow

Tworzenie warunkoéw sprzyjajacych uaktywnianiu talentow ma bardzo
zroznicowany charakter, wykorzystuje zatem szeroki wachlarz narzedzi
i praktyk kadrowych, przede wszystkim z zakresu motywowania, szkolenia/
doskonalenia pracownikow oraz form organizacji i czasu pracy (por. tabela 1).
Zgodnie z prezentowanym rozumieniem talentu, u podstaw omawianego etapu
lezy przekonanie, ze determinanta zachowan/osiagnie¢ cztowieka w co naj-
mniej réwnym stopniu jak geny/predyspozycje jest jego wychowanie/ksztatce-
nie, a wigc sytuacja sprzyjajaca rozwojowi i wykorzystaniu talentow pracow-
nikéw. Dlatego w srodowisku pracy liczy si¢ nie tylko rozwdj talentow (nawet
w szerokim rozumieniu, obejmujacym zaréwno instrumenty planowania i roz-
woju kariery, jak i oddzialywania przywodcze, petniace funkcje katalizatora
ich efektywnej aplikacji'®), ale przede wszystkim tworzenie warunkow sprzy-
jajacych uaktywnianiu talentéw od strony organizacyjnej i innych warunkow
$wiadczenia pracy. Nabieraja one szczegdlnego znaczenia w odniesieniu do
pracownikow zréznicowanych'®, niejednokrotnie stanowia nawet warunek ko-
nieczny (cho¢ niewystarczajacy) pozyskania takiego pracownika. Im bowiem
bardziej ujednolicony standard pracy, tym mniejsze sa szanse pozyskania pra-
cownikow defaworyzowanych, ktorzy z réznych wzgledow, najczgsciej oso-
bistych (opieka nad dzie¢mi i starszymi, problemy zdrowotne, wartosci kul-
turowe czy na przyktad silna potrzeba autonomii w dziataniu) nie sa w stanie
lub po prostu nie chca pracowac¢ w ramach sztywnego standardu.

15 Szerzej w: B. Jamka: Kierowanie kadrami — pozyskiwanie i rozwdj pracownikéw. Oficyna Wydawni-
cza Szkoty Gtownej Handlowej, Warszawa 1997, w szczegdlnosci s. 6.

16 To jest wielogeneracyjnych, wielokulturowych, rozproszonych, wirtualnych, wiedzy, defaworyzo-
wanych itd.
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Etap I1I: Maksymalizacja wykorzystania talentow
Zgodnie z przyjeta definicja talentu, z perspektywy zarzadzania ludzmi

w przedsigbiorstwie gldéwnym wyznacznikiem talentu jest mozliwo$¢ jego
produktywnego zastosowania. Pracownik musi wigc by¢ obsadzony w roli
i wykonywa¢ zadanie kapitalizujace jego zidentyfikowane talenty/mocne stro-
ny, a formalne przydzielenie go do okreslonej komorki/stanowiska nie powin-
no ograniczac ,,obrotu” jego talentami na potrzeby realizacji zadan rdéznych
jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa. Mozna w tym miejscu sparafra-
zowaé stwierdzenie P. Druckera, iz ,,spoteczenstwo pokapitalistyczne zapew-
ne bedzie podobne do substancji ptynnej”"’ jako: ,,pracownicy w przedsiebior-
stwie zarzadzajacym talentami beda podobni do substancji ptynnej”.

Wykorzystywanie talentow dokonuje si¢ dzigki:

— biezacemu (a wigc nie tylko na wejsSciu do organizacji czy przy zmianie
stanowiska) dopasowywaniu talentow pracownikow do sytuacji/zadan,
w ktorych moga by¢ najefektywniej spozytkowane;

— dbatosci o zwigkszenie czgstotliwosci ,,obracania” talentem: stad wymog
elastycznego pozycjonowania pracownikéw w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa.

W celu maksymalnego wykorzystania réznorodnych talentow pracowni-
kow niezbedne jest stworzenie (i nieustanne aktualizowanie) bazy wszystkich
zidentyfikowanych (najcz¢sciej w trakcie wykonywania kolejnych zadan) ta-
lentoéw pracownikow, nie tylko kompetencji zawodowych zwiazanych ze sta-
nowiskiem czy petniona rola. Baza talentow jest efektem nie tylko celowe-
go doboru, ale takze uwaznej obserwacji wtasnych pracownikow w dziataniu
1 starannej rejestracji ich zachowan. Dlatego instrumentarium tego etapu
stuzy¢ moze takze identyfikacji i aktywizacji talentow.

Podsumowanie

Determinanty demograficzne i niska aktywnos$¢ zawodowa ludnos$ci Polski
oraz wieloaspektowy trend rosnacej ptynnosci pracy coraz silniej wymuszajq
sigganie do potencjatu kreatywnosci wszystkich grup pracownikow. Wymaga
to jednak dostosowania warunkow pracy do ich wymagan i mozliwosci, stajac
si¢ tym samym zasadniczym wyzwaniem i podstawowa bariera zarzadzania
talentami dla przedsigbiorstw, bedacych dotychczas strona te warunki usta-
lajaca. Tak wigc bazowa determinanta zarzadzania talentami wszystkich pra-
cownikow jest stworzenie warunkow sprzyjajacych ich uaktywnianiu, co jest
problemem w znacznej mierze mentalnym, ale pociaga takze za soba dodat-
kowy wysitek organizacyjny i koszty. By je ponies¢, przedsigbiorstwa musza

17 P.F. Drucker: Spoleczernstwo pokapitalistyczne. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 82.
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by¢ przekonane co do koniecznosci i optacalnosci takich dziatan. Operacjona-
lizacje omawianego podejscia utatwi¢ moze wdrozenie modelu biznesowego
opartego na zarzadzaniu réznorodno$cia'®.

ATTRIBUTIVE TALENT MANAGEMENT AS A EMPLOYEES
CREATIVITY DEVELOPMENT INSTRUMENTATION

Summary

Stimulating and taking advantage of the creativity potential of all of the
employed is an underlying although not sufficient condition for innovation
and global competitiveness development of a country and its economy. Human
attitudes and behaviors are strongly influenced by being in practice and fashio-
nable management techniques. From the perspective of creativity development
and operation a high potential is hidden in the attributive talent management.
Attributive talent management stands on the assumption that every human has
a talent/creativity potential which in order to be used in the highest degree
needs to be carefully identified and favorable conditions of its activation are to
be implemented.

18 por. B. Jamka: Czynnik ludzki we wspélczesnym przedsiebiorstwie: zaséb czy kapital? Od zarzqdza-
nia kompetencjami do zarzqdzania réznorodnosciq. Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 263-273.
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UWARUNKOWANIA SRODOWISKOWE
KREATYWNOSCI PRACOWNIKOW

Wprowadzenie

Niniejsze opracowanie skupia si¢ na problematyce uwarunkowan srodowi-
skowych i ich wptywu na kreatywno$¢ i dziatalno$¢ innowacyjng w sytuacji
pracy. Podstawowym zalozeniem rozwazan jest to, iz ukierunkowane zmiany
okreslonych elementow srodowiska spotecznego stymuluja w istotny sposob
potencjal innowacyjny i stanowia podstawe do tworzenia wysoce kreatywnych
zespotow. Majac na uwadze powyzsze zalozenie, na wstepie nalezaloby od-
nies¢ si¢ do silnego zwiazku, jaki zachodzi pomigdzy kreatywnoscia a innowa-
cyjnoscia. W wielu pracach pomigdzy tymi dwoma pojeciami wrecz nie widaé
znaczacej rozbieznosci, wystepuja one razem i traktowane sa nicomal rowno-
rzgdnie. Roznice uwypukla natomiast Jerzy Baruk'!, zdaniem ktoérego krea-
tywno$¢ jest jedynie pierwszym etapem procesu tworzenia innowacji. Jest to
zgodne z schumpeterowskim ujgciem, wedtug ktorego u zrodel innowacji lezy
inwencja odkrywczej i przedsigbiorczej jednostki®. J. Baruk podkresla jedno-
cze$nie, iz w przeciwienstwie do innowacji kreatywnos¢ jest: ,,mysleniem roz-
bieznym i procesem tworzenia pomystéw nie ukierunkowanym zadnym mo-
delem™. Z kolei istota innowacji jest selekcja, doskonalenie, uszczegdtowianie
i krytyczne wdrazanie wybranych pomystow do codziennej praktyki. Sposrod
wielu podej$¢ do dziatalnosci innowacyjnej, liczne nawiazuja do klasycznego
i szerokiego ujecia zaproponowanego przez J. Schumpetera®, zgodnie z kto-
rym innowacja sa nowe kombinacje réznych materialnych elementdéw i pro-
dukcyjnej sity cztowieka, ktorych istota jest wytworzenie nowego produktu,
wprowadzenie na rynek towaréw o nowych wilasciwosciach, postuzenie sig¢
nowa metoda produkcyjna, znalezienie nowego rynku zbytu, zdobycie nowych
zrodet surowcoéw czy wprowadzenie nowej organizacji jakiego$ przemystu.
Z punktu widzenia niniejszego opracowania interesujace wydaja si¢ wtasnie
te definicje dzialalno$ci innowacyjnej, ktore oprocz zmian w sferze technicz-
nej czy ekonomicznej podkreslaja przeobrazenia w obszarze organizacyjnym,
stosunkéw migdzyludzkich i rozwiazywania problemow. W takim znaczeniu

' J. Baruk: Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami. Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2006, s. 90.
2 Schumpeter: Teoria rozwoju gospodarczego. PWN, Warszawa 1960, s. 104.

3 1. Baruk: Op. cit., s. 90.

4 J. Schumpeter: Op. cit., s. 104.
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mozna odwota¢ sie miedzy innymi do pogladéw P.R. Whitfielda® czy P. Dru-
ckera®. Rowniez proponowana przez Organizacje Wspotpracy Gospodarczej
i Rozwoju (OECD) terminologia zawarta w podreczniku Oslo Manual’, obok
innych aspektow wskazuje na innowacje jako synonim wdrozenia ,,(...) nowej
metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy
lub stosunkach z otoczeniem”. Na szczegdlny zwigzek innowacji z tworczym
mysleniem 1 kreatywnoscia wskazuje natomiast G.S. Altshuller. Jak pisze
B. Kozusznik®, innowacja wedtug Altshullera jest: ,,ztozonym zjawiskiem
1 zbiorem umiejetnosci, odmiennym sposobem organizowania, syntezy i wy-
razania wiedzy, postrzegania §wiata oraz tworzenia nowych idei, perspektyw,
reakcji i produktéw”. Wyodrebniony w takim znaczeniu aspekt psychologicz-
ny ktadzie nacisk z jednej strony na proces tworczy, z drugiej zas na powstanie
sytuacji innowacyjnej, to jest zmian¢ uktadu elementéw dotychczasowej sytu-
acji cztowieka w organizacji (technologii, zadan, ludzi, celow), waznych dla
jego podstawowej aktywnosci, na skutek wprowadzenia nowej rzeczy, idei czy
metody. Zmiana taka uruchamia wiele zjawisk organizacyjnych o charakterze
negatywnym i pozytywnym’. W jeszcze innym podejsciu do procesu innowa-
cji zwraca si¢ rowniez uwage na: ,,zaleznosci zachodzace pomigdzy struktu-
ra organizacyjna a innowacyjnoscia oraz wptywem otoczenia na dokonujace
sie w organizacji zmiany o charakterze innowacyjnym”!’. W tym tez kontek-
$cie mozna rozwazy¢ relacje pomiedzy przemianami srodowiska spotecznego
a kreatywnoscia pracownikéw jako podstawa dziatan innowacyjnych.

5 Wedtug P.R. Whitfielda innowacja stanowi ciag skomplikowanych dziatan polegajacych na rozwia-
zywaniu problemow, w ktorych rezultacie powstaje kompleksowo opracowana nowos$¢; patrz: P.R. Whit-
field: Innowacje w przemysle. PWE, Warszawa 1979, s. 26.

% P. Drucker zwraca uwage, ze innowacja jest wysitek wydatkowany w celu stworzenia celowej i ukie-
runkowanej, zamierzonej zmiany w sferze ekonomicznej lub spotecznym potencjale organizacji. Jest to
zatem nowy produkt lub procedura, ktorej zastosowanie jest znaczaco nowe w stosunku do stanu po-
przedniego. Patrz: P. Drucker: Innowacja i przedsiebiorczos¢. PWE, Warszawa 1992, s. 29.

7 Podrecznik OECD, Eurostat: Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowacji.
Wyd. 3, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Departament Strategii i Rozwoju Nauki — wyd.
polskie, Warszawa 2008, s. 48.

8 B. Kozusznik: Kluczowa rola psychologii we wspieraniu i w stymulowaniu innowacyjnosci.
W: Eadem: Psychologiczne uwarunkowania innowacyjnosci. ,,Chowanna”, t. 2 (35). Wydawnictwo Uni-
wersytetu Slaskiego, Katowice, 2010, s. 29.

% Tbid.

10°G. Osika: Procesy innowacyjne w organizacji a koncepcja systeméw informacyjnych Karla Weicka.
~Organizacja i Zarzadzanie” Kwartalnik Naukowy Politechniki Slaskiej 2011, nr 1(13).
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1. Srodowisko spoleczne a kreatywnos$¢ pracownikow

Z punktu widzenia przedsigbiorstwa kreatywno$¢ pracownikéw warunku-
jaca potencjat innowacyjny mozna rozpatrywa¢ w dwoch aspektach. Z jed-
nej strony wazne jest wypracowywanie modeli indywidualnego nowatorstwa
opartych na jednostkowej wiedzy i indywidualnym zaangazowaniu pracownika
w proces tworczy. Z drugiej strony zrédtem innowacji mozne by¢ takze, jezeli
nie przede wszystkim, grupowe dziatanie. Zaproponowane w tym opracowa-
niu analizy skupig si¢ wlasnie na tym drugim watku, a doktadniej rzecz biorac
na zaleznos$ci zachodzacej pomigdzy srodowiskiem spotecznym konstytuowa-
nym przez grupeg, pojawiajacymi si¢ w niej relacjami, warunkami otoczenia
fizycznego a efektywna praca tworcza. Zagadnienie wydaje si¢ interesujace
z punktu widzenia mozliwosci poszerzenia obszaréw zwiazanych z podnosze-
niem kreatywno$ci w dziataniach zespotowych.

M.A. West i N.R. Anderson wymieniaja cztery nastgpujace czynniki sprzy-
jajace innowacjom w zespole!!:

— wizjg —jest to: ,,jasny, wspolny, uzgodniony, osiagalny wynik, ktory nadaje ze-
spotowi kierunek i umozliwia mu skupienie wysitkow na osiagnigciu celu™'?,

— bezpieczenstwo uczestnictwa — poczucie bezpieczenstwa pozwala prze-
zwycigzy¢ opor wobec zmian, zabezpiecza przed efektami syndromu zbio-
rowego mysSlenia oraz stwarza klimat otwarty na §wiadome zrzekanie si¢
wpltywu, w sytuacji kiedy w grupie znajduja si¢ jednostki, ktore w danej
chwili lepiej sobie poradzg z przewodnictwem danemu zadaniu, z uwagi na
posiadane przez siebie cechy, na przyktad wiedzg merytoryczna',

— wsparcie dla innowacji — jest to klimat sprzyjajacy otwartosci poznawczej,
mozliwej dzigki eliminacji zachowan oceniajacych na etapie generowania
pomystow,

— orientacj¢ zadaniowa — zwiazana z dbatoscig o zmaksymalizowanie jakoS$ci
pracy zespotu oraz finalizacja kolejnych etapow innowacyjnych'®.

"' M.A. West, N.R. Anderson: The social psychology of innovation in groups. Za: M. Frese: Zmiany
charakteru pracy. W: Psychologia pracy w organizacji. Red. N. Chmiel. Gdanskie Wydawnictwo Psycho-
logiczne, Gdansk 2007, s. 374-375.

12 Ibid.

13 Zob. Koncepcja deinfluentyzacji Kozusznik — to jest koncepcja, ktora opiera sie na traktowaniu
wiasnego wpltywu w organizacji jako narzedzia podnoszenia efektywnosci, a nie jako atrybutu wiasne-
go znaczenia i prestizu. Osoby charakteryzujace si¢ wysoka deinfluentyzacja, angazujac si¢ w sytuacje
spoteczna, §wiadomie przyjmuja role regulatora wptywow, w okreslonych sytuacjach pozbawiajac si¢ go
lub wyrzekajac. Patrz: B. Kozusznik: Psychologia zespotu pracowniczego. Wydawnictwo Uniwersytetu
Slaskiego, Katowice 2002, s. 177.

4 Ibid., s. 374-375.
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Autorzy podkreslaja, ze najwicksze znaczenie dla mozliwo$ci trafne-
go przewidywania poziomu innowacji ma wsparcie dla innowacji oraz bez-
pieczenstwo uczestnictwa'®, czyli atmosfera pozytywnych reakcji grupy na
wszelkie przejawy nowatorstwa, mozliwa dzigki poczuciu bezpieczenstwa,
ktoére daje zespol. Wydaje si¢ zatem, ze wypracowywanie efektywnych modeli
nowatorstwa zespolowego powinno uwzglednia¢ te dwa czynniki.

Zdaniem M. Frese’a'® mozna obecnie mowi¢ o dwdch dobrych modelach
nowatorstwa grupowego. Jeden z nich, ktérego M. Frese jest autorem, ekspo-
nuje wplyw motywacji i rozbudzanie osobistej inicjatywy tworczej cztonkow
zespotu. Drugi model, ktoérego propagatorami wedhug M. Frese’a sa M.A. West
i N.R. Anderson, ktadzie nacisk na rol¢ grupowego wsparcia i jakos¢ komuni-
kacji. Czynnikiem dajacym mozliwos¢ potaczenia obu modeli i jednoczes$nie
uwzglednienia rozpoznanych przez M.A. Westa i N.R. Andersona kluczowych
dla innowacji uwarunkowan sa relacje zachodzace w grupie. Jak pokazuja
badania, na przyktad spojnos¢ grupy, ktora opiera si¢ na dobrych relacjach,
podnosi poziom motywacji zwigzany z uczestnictwem w pracach grupy oraz
silnie ukierunkowuje na podniesienie jako$ci dziatan'’, co z kolei przektada
si¢ na satysfakcje z przynalezno$ci do danej grupy oraz wysoki poziom zado-
wolenia z wykonywanych wspdélnie zadan, budujac tym samym kapitat spo-
teczny mozliwy do wykorzystania w przysziosci. Wykazano takze, ze spdjne
zespoty maja nizsze koszty komunikowania si¢ wewnatrz grupy. Zwigksza si¢
tym samym koordynacja dziatan, ktora pozwala, na przyktad przy duzej presji
czasu, szybciej rozwiazywac problemy, utrzymujac wysoka jakos¢ wypraco-
wywanych rozwiazan'®. Wyniki te pokazuja, jak duze znaczenie dla efektyw-
nosci dzialan zespotowych ma komunikowanie si¢ warunkujace powstawanie
jakichkolwiek relacji.

Ch. Berger, zajmujacy si¢ problematyka komunikowania si¢ i relacji, wy-
mienia trzy podstawowe warunki zaistnienia relacji, zalicza do nich:

— wzajemna $wiadomo$¢ swojego istnienia i liczenie si¢ ze soba — wydaje
si¢, ze w odniesieniu do drugiej czesci tego warunku — liczenia si¢ ze soba

— bardziej adekwatne bedzie wykorzystanie uzywanego przez E. Goffma-

na poj¢cia zachowania twarzy — ,,Pojecie twarzy mozna zdefiniowaé jako

pozytywna warto$¢ spoteczng przypisywana w danej sytuacji spotkania”"®
drugiej osobie; warunek ten dotyczy zatem zindywidualizowanego podej-
$cia do kazdego uczestnika interakeji.

15 Bezpieczefstwo uczestnictwa umozliwito przewidywanie innowacji w zespotach zarzadzajacych.
Por. M. Frese: Op. cit., s. 375.

1% Ibid., s. 465.

17 Por. badania Isen i Barona w: Ibid.

8 W.G. Ouchi: Markets, bureaucracies and clans. W: 1bid.

19 Por. E. Goffman: Rytual interakcyjny. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 5.
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— wzajemny wplyw — znaczy to, ze uczestnicy interakcji nie sa oboj¢tni na
swoja obecnosc¢; obecnos¢ jest pobudzajaca poznawczo i emocjonalnie nie-
zaleznie od znaku tego pobudzenia.

— uzgodnienie spotecznej formy kontaktu i zdefiniowanie wzajemnych ocze-
kiwan — zaistnienie kazdej relacji wymaga wypracowania akceptowanych
przez obie strony zachowan, stanowiacych o istocie relacji i jednoczesnie
wpisujacych sie¢ w oczekiwania zwigzane z danym typem interakcji?’; do-
tyczy to takze sytuacji zwiazanych z relacjami negatywnymi, na przykiad
wrogos¢ wobec siebie zaktada manifestacje wrogich zachowan i takie za-
chowania sa oczekiwane, a przetamywanie tej zasady interakcji wiaze si¢
z podejrzliwos$cia — typowym przyktadem moze by¢ tak zwana dewaluacja
reaktywna?!,

Jak ustalono wcze$niej, tym, co decyduje o efektywnos$ci innowacyjnie
pracujacych zespoldw, jest bezpieczne uczestnictwo i wsparcie dla innowacji.
W zwiazku z tym nasuwa si¢ pytanie o to, jak nalezy uszczegdtowié roz-
poznane przez Ch. Bergera warunki zachodzenia relacji, aby mozliwe byto
osiagnigcie zarowno bezpiecznego uczestnictwa, jak i wsparcia dla innowa-
cji, albo krécej — jaki jest optymalny zestaw warunkow do tworzenia zespo-
16w o wysokim poziomie kreatywnosci. W przypadku pierwszego warunku
istotna jest Swiadomo$¢ kompetencji zawodowych, rodzaj wiedzy, jakim dys-
ponuja poszczegdlni cztonkowie zespotu polaczony z uznaniem tych kompe-
tencji oraz tej wiedzy. Drugi warunek dotyczy wzajemnego, pozytywnego
stymulowania, inspirowania. Ten rodzaj wpltywu bywa okreslany kategoria
sity autorytetu (referent power)*, ale ten typ autorytetu nie jest oparty na for-
malnie sprawowanej wiladzy. Jego zrddlem jest sympatia i szacunek, jakim
darza siebie osoby tworzace grupe. Natomiast formy kontaktu w zespotach,
w ktorych praca polega na nowatorstwie, powinny by¢ oparte na relacji zaufa-
nia. Zdaniem P. Sztompki, relacja ta musi mie¢ zaré6wno charakter instrumen-
talny, aksjologiczny, jak i powierniczy. Instrumentalny dotyczy eliminowania
z grupy zachowan typowych dla ,,pasazerow na gape”?, jest zwiazany z ocze-

20 Ch. Berger: Revisiting the relationship construct. W: R.B. Adler, L.B. Rosenfeld, R.F. Proktor II:
Relacje interpersonalne. Proces porozumiewania sie. Wydawnictwo Rebis, Poznan 2006, s. 252.

2l Dewaluacja reaktywna pojawia sig czgsto w sytuacjach konfliktowych i polega na interpretacji

kazdego, pojedynczego zachowania uczestnikow interakcji jako przejawu podstepu lub oznaki stabo-
$ci, patrz: M. Watkins: Sztuka negocjacji w biznesie. Innowacyjne podejscia prowadzqce do przelomu.
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2002, s. 153.

22 R.B. Adler, L.B. Rosenfeld, R.F. Proktor II: Op. cit., s. 461.

23 Pasazer na gape” (free rider) — pokusa pojawiajaca si¢ podczas wykonywania zadaf grupowych do
ograniczenia wysitkow lub catkowitego uchylenia si¢ od nich oparta na zatozeniu, ze inni i tak musza wy-

kona¢ pracg. Por. P. Sztompka: Zaufanie — fundament spoteczenstwa. Wydawnictwo Znak, Krakow 2007,
s. 139.
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kiwaniem starannego i skoordynowanego dziatania®*. Charakter aksjologiczny
przejawia si¢ w podzielanym przez wszystkich cztonkéw zespotu wartoscio-
waniu zarowno samego celu dziatania, jak 1 wysitkow wktadanych w jego re-
alizacje. Zapewnia to spojnos$¢ dzialan oraz motywuje do ich podejmowania.
Powierniczy wymiar relacji zaufania wiaze si¢ z przekonaniem, ze zespot wy-
trwa we wspdlnym dziataniu az do ukonczenia zadania. Pozwala to na utrzy-
manie wysokiego poziomu poczucia bezpieczenstwa, koniecznego przy tego
typu dziataniach, o czym byla mowa juz wczesnie;j.

Opis charakteru relacji koniecznych do stworzenia optymalnego $rodo-
wiska spolecznego dla wysokiej kreatywnos$ci wymaga rozpatrzenia jesz-
cze jednego aspektu zwiazanego z dynamika relacji. ,,Relacja nie jest forma
statyczna lecz procesem”?. Jeden z najbardziej rozpowszechnionych modeli
obrazujacych dynamike relacji stworzyli M.W. Knapp i J.A. Vangelisti*®. Skta-
da si¢ on z dziewigciu faz zawigzywania, podtrzymywania i wycofywania si¢
z relacji. 1 tak, zawiazywanie relacji obejmuje: inicjowanie kontaktu, ekspe-
rymentowanie oraz intensyfikowanie. Podtrzymywanie, zwiazane z utrzyma-
niem stabilnej i1 satysfakcjonujacej relacji, mozna podzieli¢ na: integrowanie,
zwiazek, odrdéznianie si¢?’. Ostatnia faza, to jest wycofywanie, przebiega
w takich etapach jak: ograniczanie, stagnacja, unikanie, zakonczenie. Z punk-
tu widzenia niniejszych rozwazan najistotniejszy jest etap zwiazany z pod-
trzymywaniem relacji, bowiem zapewnia on najnizsze koszty komunikacyjne.
Zespo6t dzieki pozytywnym zachowaniom, otwartosci i silnemu zmotywowa-
niu do wspolnego dziatania moze skupi¢ si¢ tylko na realizacji zadania. Istotny
z punktu widzenia kreatywnos$ci wydaje si¢ etap odrozniania, kiedy to jednost-
ki, majac poczucie bycia czgscia zespotu, sa w stanie jednoczesnie zdefiniowac
swoj wyjatkowy wktad w jego funkcjonowanie. Osiagnicta na etapie podtrzy-
mywania relacji stabilizacja jest widoczna w podniesieniu efektywnos$ci dzia-
tan zespotlu?®. Warto jednakze zaznaczy¢, ze znajomos$¢ pozostatych etapow
»Zycia relacji” moze by¢ pomocna zaréwno w diagnozowaniu optymalnego
dla przedsiewzig¢ tworczych zaawansowania relacji, jak i przewidywaniu mo-
mentu, w ktorym w zespole moze pojawi¢ si¢ kryzys, zwiazany na przyktad
z syndromem zbiorowego myslenia®.

24 Ibid., s. 140.
2 R.B. Adler, L.B. Rosenfeld, R.F. Proktor II: Op. cit., s. 258.
26 Ibid., s. 259.

27 Etap odrdzniania si¢ jest poszukiwaniem swojej tozsamos$ci we wspdlnocie — kim jestem dla siebie
we wspolnocie. Moze by¢ on rozpatrywany jako rozwoj, ale takze jako pierwszy etap wycofywania sig.

2R, Lewicki, A. Haim, K. Oleander: Pomysl zanim powiesz. Wydawnictwo Amber, Warszawa 1997, s. 235.

2 Syndrom zbiorowego myslenia jest zwiazany z obnizeniem potencjatu intelektualnego grupy ze
wzgledu na: zbyt duza spdjnosé, zbyt duza jednorodnosé i jednomys$lnosé grupy, autorytarne przywodz-
two itp. Por. D.T. Kenrick, S.L. Neuberg, R.B. Cialdini: Psychologia spoteczna. Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2002, s. 630-632; E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert: Psychologia spoteczna.
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Podsumowujac powyzsze przemyslenia, wydaje si¢, ze najbardziej opty-
malnym $rodowiskiem spotecznym, gwarantujacym uzyskiwanie wysokiego
poziomu kreatywnosci u pracownikow, jest wypracowanie i utrzymanie rela-
cji na etapie stabilizacji, pozwalajacej obnizy¢ koszty komunikacyjne i umoz-
liwiajacej maksymalizacje koordynacji dziatan. Natomiast charakter relacji
powinien opiera¢ si¢ na zaufaniu zaro6wno instrumentalnym, aksjologicznym,
jak 1 powierniczym, bowiem pozwala ono ukierunkowaé¢ formy kontaktu oraz
oczekiwania cztonkdéw grupy na realizacje postulatu wsparcia dla innowacji
1 bezpiecznego uczestnictwa. Z kolei swiadomo$¢ kompetencji, jakimi dysponu-
je zespot, dzigki wiedzy poszczegolnych jego czlonkoéw oraz wzajemnemu pozy-
tywnemu stymulowaniu pozwala wypracowywac cenne merytorycznie efekty.

Rozpoznanie korzystnego dla innowacji srodowiska spotecznego jest tylko
pierwszym krokiem do tworzenia tego typu zespotow. Kolejne zadanie powin-
no opierac si¢ na sporzadzeniu listy czynnikow wptywajacych na osiagnigcie
postulowanych efektéw. W niniejszych rozwazaniach zostanie poddana anali-
zie tylko jedna z tych zaleznos$ci. Dotyczy ona zwiazku fizycznego otoczenia
i relacji spotecznych.

2. Fizyczne otoczenie pracy a kreatywnos$¢ pracownikow

Od wyodregbnienia si¢ w latach 60. ubiegtego stulecia dziedziny lacza-
cej dorobek psychologii i architektury, zwanej psychologia $§rodowiska, po-
wszechnie przyjmuje si¢ istnienie zalezno$ci pomigdzy otoczeniem fizycznym
a zachowaniami ludzi. Jest to wiedza z powodzeniem wykorzystywana do
projektowania pomieszczen, w ktorych dzigki przemyslanym rozwiazaniom
mozna wplywac na spdjno$¢ grupy, rodzaj budowanych relacji, ale takze na
przebieg proceséw komunikowania si¢ wewnatrz i na zewnatrz grupy*’. Naj-
lepszym tego typu przykladem sa tak zwana biura o szerokiej czy tez otwartej
przestrzeni, ktére pracownicy oceniaja jako przyjazne i sprzyjajace kontaktom
z ludzmi®. Wydaje si¢ zatem, ze w dobie koniecznosci szczeg6lnej dbatosci
o ksztattowanie warunkow sprzyjajacych podnoszeniu innowacyjnosci przed-
sigbiorstw rowniez ten aspekt powinien zosta¢ poddany analizie, dajac szansg
na podniesienie potencjatu tworczego pracownikow.

cd. przypisu 29
Serce i umyst. Wydawnictwo Zysk i Ska, Poznan 1997, s. 380-381.

30 D.p. Schultz, S.E. Schultz: Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s. 363.

31 Warto zaznaczy¢, ze zdaniem Schultzéw ten typ pomieszczen ma swoje mankamenty, na przyklad ty-
powy dla tych pomieszczen brak prywatnosci obniza satysfakcjg¢ z wykonywanej pracy. Por. ibid., s. 365.
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Przeprowadzone przez A. Maslowa i Z. Mintza* doswiadczenia pozwolity

wyodrebni¢ sze$¢ nastepujacych wymiaréw otoczenia wptywajacych na ludz-
kie zachowania:

percepcje relacji formalnych — czy dana sytuacja jest postrzegana jako for-
malna czy nieformalna, ten wymiar jest zwiazany ze stopniem kontroli za-
chowania,

percepcje ciepta — chodzi tu o tak zwane ciepto psychiczne zwiazane
z poczuciem komfortu przebywania w danym pomieszczeniu,

percepcje prywatnosci — w przypadku tego wymiaru istotny jest stopien
zawlaszczenia przestrzeni przez osoby w niej przebywajace oraz stopien
upublicznienia,

percepcje znajomosci otoczenia — czyli na ile dane miejsce jest nam znane,
percepcje ograniczenia — czyli wielko$¢ pomieszczenia oraz bedaca jej
konsekwencja ,,przestrzen do interakcji”, ten wymiar jest zwigzany uwa-
runkowanymi kulturowo zasadami proksemicznymi*.

Biorac pod uwage wypracowane w obrebie psychologii srodowiska zasady

mozna pokusi¢ si¢ o sformutowanie nastepujacych wskazan, waznych z punk-
tu widzenia relacji, jakie mamy w danym pomieszczeniu uzyska¢, ktore moga
mie¢ wpltyw na kreatywno$¢:

percepcja relacji formalnych — zaufanie z istoty wiaze si¢ z poczuciem bez-
pieczenstwa, zatem przestrzen powinna mie¢ nieformalny charakter; brak
kontroli swojego zachowania jest takze zwiazany z istotnym dla kreatyw-
nosci zjawiskiem ol$nienia,

percepcja ciepta — poczucie komfortu zwiazane z przebywaniem w danym
pomieszczeniu pozwala wyeliminowaé¢ ewentualne dystraktory odciagaja-
ce od wykonania zadania, a jednoczes$nie odczuwany komfort nie prowo-
kuje do opuszczania pomieszczenia; daje to mozliwos¢ dostosowywania
dtugosci pracy do potrzeb danej sytuacii,

percepcja prywatnosci — w przypadku tego wymiaru powinno si¢ dazy¢
do zapewnienia poczucia bezpieczenstwa, ktore daje swoje terytorium, ale
z drugiej strony wazne jest takze wyznaczenie obszaru wspolnego, po-
trzebnego do wykonania zadania,

percepcja znajomosci otoczenia — pomieszczenie musi by¢ ,,oswojone” przez
wszystkich cztonkow zespotu, w ramach integracji grupy, przy zachowaniu
wskazan dotyczacych terytorium wtasnego/terytorium wspdlnego mozna po-
prosi¢ grupe o dopasowanie pomieszczenia do swoich potrzeb,

32 M.S. Hanna, G.L. Wilson: Communicating in Business and Professional Settings. Random House,
New York 1988, s. 87-88.

3 E. Hall: Ukryty wymiar. Wydawnictwo Literackie MUZA, Warszawa 2005.
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— percepcja ograniczenia — pomieszczenie nie moze by¢ za ciasne, zeby nie
ogranicza¢ swobody interakcji, i pozwoli¢ na ,,wyznaczenie” granic wias-
nego terytorium dla kazdego z czlonkow, musi pomiesci¢ takze czgs$¢
wspolna; ale z kolei nie moze by¢ tez za duze, zeby grupa nie mogla si¢
rozproszy¢; wiadomo takze, ze duze przestrzenie wptywaja negatywnie na
aktywno$¢ komunikacyjna, na przyktad ze wzgledu na sposéb rozchodze-
nia si¢ glosu moga zniechecaé do wypowiedzi*.

Do elementéow otoczenia pozwalajacych uzyskaé postulowany powyzej
efekt, zwiazany z opisywanymi wymiarami percepcji otoczenia, zalicza si¢
oswietlenie, kolorystyke pomieszczenia, rodzaj mebli oraz sposob ich uzytko-
wania. W tym konkretnym przypadku chodziloby o miejsce zajmowane przy
stole®. Niestety, ze wzgledu na ograniczenia formalne niniejszego opracowa-
nia, analiza musi zosta¢ ograniczona jedynie do wskazania potencjatu tkwia-
cego w rozpoznaniu zalezno$ci miedzy kreatywnoscia, rodzajem relacji a oto-
czeniem fizycznym, w ktorym te relacje przebiegaja i dlatego skupia si¢ tylko
na opisaniu ogélnych wskazan dotyczacych otoczenia fizycznego, istotnych
z punktu widzenia pozadanych zachowan ludzi.

Podsumowanie

Wydaje sig, ze zaproponowane podejscie jest dobrym tropem pozwalaja-
cym podnies¢ produktywnos$¢ zespotow, ktorych praca opiera si¢ na kreatyw-
nosci. Jedna z jego zalet jest to, ze samo ma charakter kreatywny. Probuje
bowiem bada¢ zalezno$ci migdzy obszarami, ktore maja zaplecze empirycz-
ne*’, ale wydobywa z materialu badawczego nowe, bardziej aktualne aspekty.
Stusznos$¢ prowadzonych rozwazan zdaja si¢ potwierdza¢ pewne koncepcje
rozwigzan zaréwno o charakterze architektonicznym, jak i zwiazanych z or-
ganizacja przestrzeni roboczej. Zwraca na nie uwage migdzy innymi B. Jung,
piszac o otwartych przestrzeniach pracy kreatywnej*’. Problematyka ta zaczy-
na by¢ rowniez poruszana w czasopismach architektonicznych.

3 M.L. Knap, J.A. Hall: Komunikacja niewerbalna w interakcjach miedzyludzkich. Wydawnictwo
Astrum, Wroctaw 2000, s. 179-180.

35 Por. D.G. Leathers: Komunikacja niewerbalna. Zasady i zastosowania. Wydawnicto Naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 464-482; M.L. Knap, J.A. Hall: Op. cit., s. 170-190.

36 Por. D.G. Leathers: Op. cit., s. 464-482; M.L. Knap, J.A. Hall: Op. cit., s. 170-190.

37 B. Jung: Kreatywne gospodarki i, kreatywna klasa”. Otoczenie mediéw ery Web 2.0. W: Wokét me-
diow ery Web 2.0. Red. B. Jung, s. 232-233.
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INFLUENCE OF ENVIRONMENTAL CONDITIONS
ON EMPLOYEE CREATIVITY

Summary
The article focuses on the issue of the environmental conditions and their
role in stimulating creative and innovative organization. It was assumed that
specific changes in some elements of social environment influence innovative
potential and highly effective creative work. The subject is especially interest-
ing due to the possibility of increasing creativity in team work.



Alicja Winnicka-Wejs

WYBRANE CECHY OFERT
SZKOLENIOWYCH
7 ZAKRESU KREATYWNOSCI

Wprowadzenie

W dobie creative management i ery koncepcji H.D. Pinka' coraz czgsciej
organizacje wymagaja od swoich pracownikow tworczego myslenia i dziata-
nia. By osiagna¢ przewagg konkurencyjna, udoskonali¢ procesy rozwiazywa-
nia probleméw, firmy inwestuja w pracownikow, oferujac im migdzy innymi
szkolenia rozwijajace potencjat tworczy.

Przedmiotem opracowania jest analiza wybranych aspektéw podazowych
i popytowych rynku szkolen z zakresu kreatywnos$ci. Podstawowe problemy
badawcze brzmia: Czy kreatywno$¢ jest obecna w tematyce szkolen? Jakie-
go rodzaju szkolenia z zakresu kreatywnos$ci sa dostgpne na rynku szkolen
w Polsce? Jakie kryteria mozna wykorzysta¢ przy ich analizie?

W odniesieniu do tych probleméw sformutowano nastgpujaca hipoteze
badawcza: Kreatywno$¢ jest obecna w tematyce szkolen, a na rynku szko-
len oferowane sa roznorodne szkolenia z zakresu kreatywnosci, ktéore mozna
przeanalizowa¢ za pomoca takich cech jak: grupy docelowe, cele, programy,
metody i formy, czas trwania, ceny, trenerzy.

W zwiazku z tym, iz nie ma jednego schematu, algorytmu badania rynku
szkolen?, wybrano wyzej wymienione cechy. Metoda badawcza zastosowana
na potrzeby niniejszego opracowania jest analiza ofert szkoleniowych umiesz-
czonych na najwigkszej i najaktualniejszej internetowej bazie szkoleniowej, to
jest na www.nf.pl. Badanie odnosi si¢ do danych aktualnych w dniu 12 marca
2012 roku.

1. Kreatywno$¢ w tematyce szkolen

Interesujace nas pojgcie ,,kreatywno$¢”, a zarazem kluczowe hasto w in-
ternetowych wyszukiwarkach baz szkoleniowych, wystepuje w przer6znych
wariantach. Potencjalni odbiorcy szkolen wpisuja tak zwane zapytania, ktore
s3 nastepnie zapamigtywane i zapisywane. Stad tez mozliwo$¢ pogrupowania

' H.D. Pink: Catkiem nowy umysl. Wydawnictwo Poligraf, Brzezia Laka 2009, s. 14.

2 A. Winnicka-Wejs: Badanie rynku szkoler. W: Kreatywno$¢ i rutyna w dziatalnosci personalnej.
Granice HR-owego kreacjonizmu. Difin, Warszawa 2012, s. 56.



Wybrane cechy ofert szkoleniowych z zakresu kreatywnosci 147

kluczowych haset dotyczacych kreatywnosci (por. tabela 1). Wydaje sig, ze te
liste mozna potraktowac jako specyfikacje zapotrzebowania na ,,tematy szko-

leniowe”’.

Tabela 1
Kreatywno$¢ — hasta kluczowe w wyszukiwarkach baz szkoleniowych
KREATYW- KREATYWNA KREATYWNE KREATYWNY KREATYWNI
NOSC
Kreatywno$¢; Kreatywna Kreatywne my- Kreatywny pra- Kreatywni
Kreatywno$é rachunkowos¢ $lenie; cownik;
szkolen; Kreatywne my- Kreatywny spe-
Kreatywno$é $lenie i motywo- cjalista;
w biznesie; wanie; Kreatywny me-
Kreatywno$é¢ Kreatywne my- nedzer;
sprzedazy; $lenie w biznesie; | Kreatywny
Kreatywno$é Kreatywne nauczyciel;
dziecka; techniki; Kreatywny
Kreatywno$é Kreatywne rozwoj
i intuicja; rozwiazywanie
Kreatywno$é problemow;
i tworczos¢; Kreatywne zarza-
Kreatywno$é dzanie;
i analityczne Kreatywne podej-
myslenie; Scie do pracy
Kreatywno$é
i twércze my-
$lenie;
Kreatywno$é
arozwoj;
Kreatywno$é¢
zawodowa

Zrodto: www.nf.pl, www.inwestycjawkadry.pl, dostep: 13.03.2012.

Najczesciej szkolenia z zakresu kreatywnosci znajduja si¢ w kategorii szko-
len biznesowych dotyczacych umiejgtnosci osobistych. W wybranej bazie szko-
len (www.nf.pl) w dniu 12 marca 2012 roku znajdowato si¢ 136 szkolen majacych
konotacje ze stowem ,,kreatywnos$¢” na 4794 szkolen z umiejetnosci osobistych,
co stanowilo 2,8%. Trzeba pamigtac, ze nie ma wsrdd nich szkolen reklamowa-
nych gdzie$ indziej (na przyktad wlasna strona firmy, inny portal szkoleniowy).
Dlatego trudno doktadnie okresli¢ udzial tego typu szkolen na rynku. Mozna
przypuszczac takze, ze rynek ofert szkoleniowych charakteryzuje wysoka dy-
namika, a jej okreslenie wydaje si¢ na chwilg obecna niewykonalne.

Po wnikliwej analizie wyzej wymienionych 136 szkolen okazato sig, ze tyl-
ko 58,1% z nich (79 ofert) w tresci tytutu badz w tresci programu nawiazuje
do kreatywnosci (por. tabela 2). Odrzucono szkolenia, ktore wedtug autorki
nie przynaleza do kategorii ,.kreatywnos¢” — przyktadowo: ,,Certyfikowana
dermokonsultantka apteczna”, ,,Trening z asertywnosci”, ,,Negocjacje zakupo-
we”, ,,Sztuka prezentacji”, ,,Zarzadzanie konfliktem”.
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Wobec powyzszego do analizy wybranych cech ofert szkoleniowych wy-
brano wyzej wymienionych 79 szkolen (por. tabela 2).
Tabela 2

Lista szkolen z zakresu kreatywno$ci wraz z nazwami ich oferentow
(oferta na dzien 12.03.2012)"

Tytut szkolenia

Firma szkoleniowa/firmy
szkoleniowe oferujace szkolenie

1

2

1.,,Automotywacja i trening tworczego myslenia”

Trainers Team

2.,,Ceramika psychologiczna — trening tworczego
myslenia”

Agencja SEDNO Sp. z o.0.

3.,,.Dobre, bo tworcze. Jak skutecznie rozwiazy-
wac problemy w biznesie?

Studio HR

4.,,Gimnastyka dla mézgu — trening kreatywnos$ci
i tworczego myslenia”

Akademia Rozwoju Tworczego
»SKY”

5.,,Inteligencja emocjonalna i automotywacja
— zrozumie¢ siebie
i wlasne emocje oraz skutecznie budowaé
wlasny potencjat kreatywnos$ci w zyciu
i w biznesie?”

PRO-BUSINESS MANAGEMENT
CONSULTING

6.,,Inteligencja kreatywna, czyli jak rozwija¢
tworcza postawe 1 myslenie?”

NOWE OPCJE Szkolenia-Integra-
cja-Doradztwo-Facylitacja

7.Jak wykorzysta¢ techniki tworczego myslenia
w biznesie

Nowe Motywacje Sp. z 0.0.

8.,,Jak wyrdzni¢ sig i by¢ zawsze o krok do przodu
od konkurencji — trening kreatywnosci”

Europejskie Centrum Ksztalcenia
Eureka

9.,,Kreatywne myslenie”

Open Grupa Dobrych Trenerow;
AVENHANSEN Sp. z 0.0.;
Midwest;

Team and Personal

10.,,Kreatywne myslenie i automotywacja”

PRO-BUSINESS MANAGEMENT
CONSULTING

11. ,,Kreatywne myslenie — jak zwigkszaé
i inspirowacé tworcza postawe
oraz potencjatl pracownikow?”

PRO-BUSINESS MANAGEMENT
CONSULTING

12.,,Kreatywne myslenie w rozwiazywaniu
problemow”

Laboratorium Psychoedukacji
— Szkolenia i Doradztwo sp. z 0.0.

13.,,Kreatywne podejs$cie do rozwiazywania
problemow”

INVENTI Consulting

14.,,Kreatywne rozwiazywanie konfliktow”

Open Grupa Dobrych Treneréw
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cd. tabeli 2
1 2
15. ,Kreatywne rozwigzywanie problemow” HPR Group Sp. z 0.0. SelectOne
Sp.k.;
Pracownia Umiejgtnosci
Focus- Marcin Furmanski;
KM Studio;
GLOBAL Training Centre
Sp. z 0.0.
16. ,.Kreatywne rozwiazywanie problemow/Krea- Edu-Innowacja
tywno$¢ w pracy i na co dzien”
17. ,,Kreatywne rozwigzywanie probleméw ASESORIA
z elementami treningu tworczosci”
18. ,,Kreatywnosc” Nowe Horyzonty Swiat Sukcesu
19. ,,Kreatywno$¢ dla menedzerow” NORMAN BENETT Sp. J.
20. ,,Kreatywnos¢ i innowacyjnos¢” HPR Group Sp. z 0.0. SelectOne
Sp.k.
21. ,,Kreatywno$¢ i wyobraznia — sita napedowa PRODIALOG
w rozwiazywaniu problemow”
22. ,Kreatywno$¢ — jak ja wydoby¢ i jak z niej Demos Polska Sp z o.0.
korzystac”
23. ,Kreatywno$¢ — jak tworczo rozwiazywaé MABOR Sp. z 0.0. — Centrum
problemy” Doradztwa i Szkolen
24. ,Kreatywno$¢ — rozwdj potencjatu tworczego” | FORTUNA & FORTUNA
25. ,,Kreatywno$¢ — Treningi hybrydowe nowa IKA Ludzie Przygoda Do$wiadcze-
forma rozwoju kompetencji interpersonalnych” nie
26. ,,Kreatywno$¢ w biznesie” Europejska Grupa Doradcza
Sp z o0.0.; Biznes Edukator
Sp. z 0.0.
27. ,,Kreatywno$¢ w biznesie. Tworcze rozwiazy- Progress Project Sp. z o.0.
wanie problemow”
28. ,,Kreatywno$¢ w dzialaniu, czyli jak zwigkszy¢ | HOMO CREATORE Centrum
swoja pomystowos$¢ i inwencjg tworcza zespotu” | Doradztwa i Szkolen
29. ,,Kreatywno$¢ w reklamie. Innowacyjne pomy- | Marketing w praktyce Media
sty i szukanie inspiracji” i Szkolenia
30. ,,Kreatywno$¢ w praktyce” Effect Group Sp. z o.0.
31. ,,Kreatywno$¢ w sprzedazy — trening Global Business Center sp. z 0.0.
umiejgtnosci interpersonalnych”
32. ,Mind mapping czyli tworzenie map CENTRUM SZKOLENIOWE
umystowych” MENTOR
33. ,,Myslenie kreatywne, czyli jak polubi¢ TRENING SYSTEM Grupa
wyobrazni¢” Szkoleniowo — Doradcza
34. ,,0d inspiracji do wdrozenia — trening TransMisja Grupa

kreatywnosci”

Doradczo-Szkoleniowa
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cd. tabeli 2

1

2

35. ,,Proaktywnos¢ i kreatywnos¢ — techniki twor-
czego myslenia w dzialaniach biznesowych”

Progress Project Sp. z 0.0.

36. ,,Relaxation and creativity at work and in life
— warsztaty dla kadry anglojezyczne;j”

Nowe Horyzonty Swiat Sukcesu

37. ,Rozwijanie kreatywnos$ci”

FPL Sp. zo.0.;
INVENTI Consulting

38. ,,Rozwin skrzydta wyobrazni”

Quest Szkolenia Psychologiczne

39. ,,Skuteczna kreatywno$¢ indywidualna i zespo-
towa”

Schenk Institute Sp z 0.0.

40. ,,Sposob na kryzys, czyli tworcze rozwiazywa-
nie problemow”

Nowe Horyzonty Swiat Sukcesu

41. ,,Szerokopasmowy dostep do szarych komorek
— czyli kreatywnos$¢ w dziataniu”

WORK DESIGN

42. Techniki kreatywnego my$lenia w biznesie
— poszukiwanie mozliwos$ci dla nowych dziatan
firmy i rozwigzywanie probleméw”

Centrum Organizacji Szkolen
Menedzerskich

43. , Techniki kreatywnego rozwiazywania proble-
méw”

ISG Personalmanagement

44. , Techniki myslenia kreatywnego”

HUMAN SKILLS

45. ,,Techniki teatru improwizacji w biznesie”

Pegaz Group Sp. z 0.0.

46. ,,Techniki tworczego myslenia”

CERTUS Centrum Szkolenia
i Doradztwa Sp. z 0.0.

47. ,,Trening kreatywnos$ci”

MANTHEY firma szkoleniowa;
ISG Personalmanagement;
Training Factory;

Przybylinski — Trening Doradztwo
i Szkolenia;

HR Masters

48. , Trening kreatywnosci — Business Studio”

BUSINESS STUDIO

49. ,,Trening kreatywnosci i innowacyjnos$ci w
biznesie — my$l i dziataj niestandardowo aby
zwigkszy¢ przewage konkurencyjna przedsig-
biorstwa”

Centrum Organizacji Szkolen
i Konferencji SEMPER

50. ,,Trening kreatywnosci — techniki tworczego
myslenia, rozwiazywania problemow i podej-
mowania decyzji”

Global Business Center sp. z 0.0.

51.,,Trening rozwoju kreatywnosci — tworcze zarza-
dzanie/licencja”

Migdzynarodowa Platforma Szkole-
niowa Kotapscy Training & Consul-
ting Group (MPS)

52.,,Trening tworczego myslenia i rozwiazywania
problemow”

Personnel College BG — Doradztwo
Kadrowe

53. ,,Trening tworczos$ci/kreatywnosci”

Fundacja Promocji Edukacyjnej
ORYLION

54. ,,Tu potrzebna jest burza mozgoéw! Kreatywnos¢
w pracy indywidualnej i zespotowej, kreatywne
myslenie i rozwiazywanie problemow”

Self-Made Man Academy
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cd. tabeli 2
1 2
55. ,,Tworcze myslenie” MODERATOR S.C.;
Training Partners Sp. z o.0.
56. ,,Tworcze rozwiazywanie problemow” Agencja SEDNO Sp. z 0.0.;
Przybylinski — Trening Doradztwo
i Szkolenia.
57. ,,Tworcze rozwiazywanie problemow FPL Sp. zo.0.;
i podejmowanie decyzji” Sokrates Akademia Treningu
i Rozwoju
58. ,,Tworcze rozwiazywanie problemow. Agencja Rozwoju Innowacji S.A.
Trening kreatywnosci”
59. ,,Tworcze rozwigzywanie problemow SOLID CONSULTING
pracowniczych” tukasz Kotwica
60. ,,Tworczos$¢ — kreatywne myslenie Biuro Ustug Doskonalenia Zarzadza-
dla pracownikow dziatu IT” nia i Organizacji SYSTEM Sp. J.
61. ,,Warsztaty kreatywnego myslenia” Kalkstein Sp. z o.0.
62. ,,Warsztaty kreatywnosci 1 innowacyjno$ci ISG Personalmanagement
w zarzadzaniu”
63. ,,Warsztaty rozwijania kreatywnosci ASAP EDUCATION
i przywodztwo organizacyjne”

" Niektore tytuty szkolen powtdrzyly sig, dlatego liczba szkolen wynosi 63, a nie 79.

Zrédto: http://szkolenia.nf.pl/biznesowe/slowo_kreatywnosc, dostep: 12.03.2012.

Z tabeli 2 wynika, ze obecnie na rynku szkolen w Polsce kilkadziesiat
firm oferuje szkolenia z zakresu kreatywnosci. Interesujacy jest fakt, iz ty-
tuty szkolen w przewazajacej czesci nie powtarzaja si¢, a zdarzaja si¢ wsrod
nich takze ciekawe/oryginalne, jak przyktadowo: ,,Szerokopasmowy dostep do
szarych komorek — czyli kreatywno$¢ w dziataniu” czy ,,Rozwin skrzydta wy-
obrazni”. Na uwagg zwraca jedno szkolenie dotyczace kreatywnos$ci w pracy
1w zyciu osobistym w jezyku angielskim.

W kategorii szkolen biznesowych znalazty si¢ takze dwa szkolenia z zakre-
su kreatywnej rachunkowosci, jednakze nie zaliczono ich do szkolen uczacych
kreatywnosci, gdyz, nie znajac ich tresci — nie wiadomo, czy czasem nie sta-
nowig one wypaczenia idei kreatywnosci.

2. Odbiorcy szkolen z zakresu kreatywnosci

W przypadku analizowanych szkolen informacje o grupie docelowej
znajduja sig¢ w szczegdtowej ofercie/charakterystyce, lecz trzeba zaznaczyc,
iz 45,9% sposrod nich nie posiadato takiej informacji. Nieliczne z nich juz
w tytule szkolenia okreslaja potencjalnych klientoéw/uczestnikow (na przyktad
,»Iworczo$¢ — kreatywne myslenie dla pracownikow IT”, ., Kreatywnos¢ dla
menedzerow”, Kreatywnos$¢ w sprzedazy”, ,,Kreatywno$¢ w reklamie”).
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Odbiorcoéw szkolen z kreatywnos$ci mozna podzieli¢ na dwie grupy: pierw-
sza mozna by okresli¢ mianem ,niedoktadnie sprecyzowanej” (szeroka),
a druga ,,dokladnie sprecyzowanej” ze wzgledu na wymagane stanowiska,
branze/dziaty (waska) (por. tabela 3). W niektorych przypadkach sugerowana
jest liczebnos$¢ grup, na przyktad od 8 do 12 0s6b (lub maksymalnie 15 0sob).

Tabela 3

Grupy docelowe szkolen z zakresu kreatywnos$ci

Grupa docelowa Wyodregbnione grupy docelowe ze wzgledu na kryterium

1 2

Rozwdj osobisty

Wszyscy zainteresowani tematyka szkolenia, rozwijaniem poten-
cjatu tworczego, rozwojem wlasnej kreatywnosci, cheacy dosko-
nali¢ sztuk¢ kreatywnego myslenia, rozwiazywania problemow

i podejmowania decyzji, pragnacy usprawni¢ swoje umiejetnosci
tworcze bez wzgledu na wykonywana profesje.

Tworcezy charakter zadan w Zyciu osobistym lub w pracy
Osoby, ktore spotykaja si¢ z sytuacjami wymagajacymi od nich
niestandardowych pomystow, ktorych obowiazki zawodowe
wymagaja kreatywnego myslenia, na stanowisku pracy czgsto

Szeroka napotykaja nowe, nieposiadajace standardowych rozwiazan

(niedoktadnie potykaja > ep 3 y a
zadania.

sprecyzowana —

— nieprofilowana)

Praca zespotowa

Osoby pracujace w zespotach, wykorzystujace pracg grupowa
do rozwiazywania probleméw wewnatrz i na zewnatrz
przedsigbiorstwa.

Roznorodnosé

Roézne grupy docelowe, w zaleznosci od oczekiwan klienta
i sposobu skonstruowania programu, grupy bez preferencji
co do stanowiska, doswiadczenia, ptci.

Brak informacji o grupie docelowej
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cd. tabeli 3

Stanowiska

wlasciciele firm; menedzerowie $redniego i wyzszego szczebla
zarzadzania;

specjalisci; handlowcy; sprzedawcy; pracownicy administracji;
konsultanci;

architekci rozwiazan sieciowych; programisci; koordynatorzy
projektéw; nauczyciele, wyktadowcy, instruktorzy, naukowcy,

Waska . . ,

(dokladnie wynalazcy, projektanci, tworcy,

sprecyzowana — dziennikarze, politycy, mowcy, prezenterzy, trenerzy.
profilowana)

Branza/dziaty

badanie i rozwoj, marketing, kreacja, komunikacja wewngtrzna,
reklama, promocja, obstuga klienta, public relations, sprzedaz,
shuzba cywilna.

Jezyk szkolenia
kadra anglojezyczna

Z tabeli 3 wynika, iz w praktyce menedzerowie i specjali$ci personalni
nie sa jeszcze bezposrednio ujmowani w waskiej grupie beneficjentow szkolen
z zakresu kreatywnosci, a przeciez podmioty gospodarowania kapitatlem ludz-
kim mozna objaé r6znymi rodzajami treningéw tworczosci’.

3. Cele szkolen

Analizujac cele szkolen z zakresu kreatywnos$ci, zauwaza si¢ niewystg-
powanie wyraznego rozroznienia na treningi tworczosci i treningi twdrczego
rozwiazywania problemow, czy tez podzial bardziej rozdzielajacy umiejetno-
$ci tworcze: treningi abarietyczne, treningi stymulowania tworczego myslenia
i treningi heurystyczne, stosowane w szkotach wyzszych*.

Nawiazujac do syntetycznego obrazu podstawowych elementow osobowo-
$ci i zdolnos$ci rozwijanych przez trening tworczos$ci autorstwa M. Karwow-
skiego®, mozna wyroznié nastgpujace cele szkolen z zakresu kreatywnosci:

— pokonywanie barier psychicznych i psychospolecznych, utrudniajacych
kreatywne dziatanie (abarietyka),

3 Por. A. Lipka: Treningi twérczosci dla menedzeréw i specjalistéw personalnych. W: A. Lipka,
M. Krol, A. Winnicka-Wejs: Op. cit., s. 22.

4 K. Piotrowski: Konstruowanie treningéw twérczosci — cele. ,,Pismo Wszechnicy Uniwersytetu
Jagiellonskiego” 2011, nr 7, s. 17.

5 M. Karwowski: Trening twérczosci: rozpoznanie, planowanie, monitorowanie, przewodzenie.
W: Trening tworczosci w szkole wyzszej. Red. K.J. Szmidt. Wyzsza Szkota Humanistyczno-Ekonomiczna
w Lodzi, £.6dz 2005, s. 46-49.
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— poznanie regut rzadzacych mysleniem, zdobycie wiedzy na temat proce-
sow myslenia (metapoznanie),
— rozwijanie otwartosci na doswiadczenie, gictkosci struktur poznawczych

(otwartos$¢),

— poznanie technik heurystycznych przydatnych w rozwiazywaniu proble-
mow (heurystyka).

Podczas szkolen powinna by¢ rozwijana pltynnos¢, gigtkosé i oryginalnosé
poprzez dokonywanie operacji umystowych, takich jak: dedukcja, kojarze-
nie, abstrahowanie, transformowanie, metaforyzowanie, indukcja®. W tabeli
4 przedstawiono wybrane przyktady celéw szkolen z zakresu kreatywnos$ci

przyporzadkowane do wymienionych obszardw.
Tabela 4

Wybrane przyktadowe cele szkolen z zakresu kreatywnosci

Obszar celu Wybrane przyktadowe cele szkolen z zakresu kreatywnosci

1 2

,»Naucza si¢ unikac¢ i zapobiega¢ elementom,

ktore blokuja procesy tworcze (m.in. ,.killery”, inhibitory)”;
,.Nabycie umiej¢tnosci w zakresie diagnozowania

i usuwania barier w kreatywnos$ci”;

,Nabycie umiej¢tnosci dostrzegania i radzenia sobie z barierami
Abarietyka ograniczajacymi tworcze myslenie i dzialanie
(indywidualne i zespotowe)”;

,,Poglebienie wiedzy i doskonalenie umiejgtnosci

w zakresie wykorzystywania potencjatu kreatywnosci”;
,Radzenie sobie z barierami tworczego my$lenia

i wewngtrznym krytykiem”

,Poszerzenie wiedzy na temat tworczego myslenia i dziatania”;
»~Nabycie wiedzy w zakresie wykorzystania tworczosci

W organizacji”;

»Zdobycie kluczowej wiedzy z zakresu kreatywnego myslenia

1 tworczego rozwiazywania problemow”;

,,Wzrost wiedzy z zakresu znaczenia i rozumienia kreatywnosci”;
»~Zrozumienie poje¢ i kryteriow tworczosci, zasad tworczego
myslenia”;

,Dostarczenie wiedzy i rozwoj umiejgtnosci dotyczacych myslenia
kreatywnego”

Metapoznanie

® Por. E. Necka: Proces twérczy i jego ograniczenia. Oficyna Wydawnicza ,,Impuls”, Krakow 1995.
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cd. tabeli 4

1 2

Otwartos¢

,,Pobudzenie otwartosci i spontaniczno$ci w wyrazaniu wtasnych
mysli, pomystow i emocji”

,,Irening generowania, oceniania i wdrazania tworczych pomystow”;
,Irening sktadnikoéw poznawczych niezbgdnych do twoérczego
myslenia, takich jak: pamig¢, intuicja tworcza, rozwoj wyobrazni”;
,,Kreatywne tworzenie nowych rozwiazan”;

,,Cwiczenie grupowych form generowania pomystow i oceny ich
przydatnosci”

.Ksztaltowanie nawyku szukania wielu rozwigzan (myslenie
rozbiezne, dywergencyjne) i identyfikowania sedna problemu”

Heurystyka

,Poznanie technik sprzyjajacym kreatywnemu mysleniu”;

,Nabycie umiejgtnosci praktycznego zastosowania technik
tworczego myslenia do rozwiazywania konkretnych problemow
napotykanych w codziennej praktyce zawodowe;j”;

»Stosowanie technik stymulacji mys$lenia tworczego”;
,,Doskonalenie umiejgtnosci stosowania technik i narzedzi
rozwiazywania problemow”;

»,Umiejetno$¢ wykorzystania roznych technik tworczego myslenia
w zaleznosci od problemu”;

,,Postugiwanie si¢ metodami synektycznymi do celnego
zidentyfikowania problemu oraz podejmowania decyzji w sytuacjach
trudnego i niejednoznacznego wyboru”;

,,Wypracowanie heurystyk zachowan tworczych wykorzystywanych
podczas pracy zespotu po zakonczeniu szkolenia”

4.

Programy szkolen

Szczegdlowe programy szkolen z zakresu kreatywnos$ci sa dos¢ zréznicowa-

ne (,,widoczny nacisk” na wybrane tresci programu), ale mozna w nich wyréznic¢
gtéwne/powtarzajace si¢ tematy (cho¢ nie zawsze napisane tak samo), takie jak:

teoria kreatywnosci (w tym: podstawowe pojgcia, myslenie tradycyjne
a kreatywne),

warunki tworczosci (w tym: kreatywne srodowisko pracy, klimat pracy ze-
spotu, komunikowanie sig),

psychologiczne podstawy kreatywnego myslenia (w tym: cechy osobowosci
tworczej, typy inteligencji, style uczenia, motywacje sktaniajace do dziatan
tworczych),

indywidualne i grupowe metody stymulowania kreatywnego myslenia,
etapy procesu tworczego myslenia,

oryginalno$¢, gigtkosé, ptynnosé jako aspekty tworczego dziatania,
analiza probleméw (w tym rozréznienie ich na konwergencyjne i dywer-
gencyjne),
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— bariery procesu twdrczego i sposoby ich pokonywania,
— metody tworzenia pomystow i tworczego rozwiazywania problemow,
— ocena i realizacja pomystow,
— realizacja tworczych pomystow w praktyce.

Ponadto w analizowanych szkoleniach znalazty si¢ tematy powiazane
z kreatywnoscia (w zaleznosci od tytuhu, celu i grupy szkoleniowej), takie jak
przyktadowo: proaktywnos¢, neurobiologia, inteligencja, zmiany w organiza-
cji, zarzadzanie konfliktami, innowacyjnos$¢, relaksacja.

5. Metody i formy szkolen

Szkolenia z zakresu kreatywnosci sa prowadzone zarowno w formie ot-
wartej, jak i zamknigtej. Maja zdecydowanie charakter warsztatowy. W jednej
z charakterystyk podkreslono nawet, ze 20% czasu szkolenia stanowi interak-
tywny wyklad, a 80% — zajecia warsztatowe, za§ w innej zawarto informacje
o proporcjach: 30/70.

W opisie metodologii kilka firm odwotato si¢ do cyklu uczenia dorostych
wedtug Kolba (doswiadczenie — refleksja — teoria — planowanie). Jedna z firm
szkoleniowych w swojej ofercie zaznaczyla, ze prowadzi zaj¢cia miedzy in-
nymi za pomoca technik stymulacji kreatywnosci 1 tworczego myslenia, po-
wotujac si¢ na autoréw: E. Necka, J. Kujawski, W. Dobrotowicz, A. Goéralski
oraz programu: Odyseja Umystu. Kolejna firma podkreslita wykorzystanie
w szkoleniach zasady accelarated learning jako gtdéwnej metodyki, a inna zas:
goal focused learning.

Wsrod metod szkoleniowych stosowanych w wymienionych szkoleniach
z zakresu kreatywnos$ci znalazly si¢: autotesty, testy predyspozycji, autore-
fleksja, autodiagnoza, ¢wiczenia indywidualne/w parach/grupowe wymaga-
jace przelamania rutyny, ¢wiczenia z zastosowaniem nieckonwencjonalnych
technik/akcesoriow szkoleniowych, dyskusje, dyskusje moderowane, drama,
psychodrama, ,energizery”, gry strategiczne i symulacyjne, kinezjologia
edukacyjna, konkursy, quizy, klinkier — nowa technika treningu zachowan,
nagrania i analiza nagran wideo, ankiety — filmy, filmy szkoleniowe, odgry-
wanie 16l, outdoor, gry i ¢wiczenia terenowe wykorzystujace rozne elementy
lokalizacji (potozenie, zabudowa, interesujace obiekty), praca z glina (glina
i narzg¢dzia do jej obrobki), prezentacje, miniprezentacje, superlearning i NLP
(NeuroLingwistyczne Programowanie), studia przypadkow, teatr improwiza-
cji, techniki relaksacyjne, techniki tworczego myslenia, wyktady, miniwykta-
dy, wyktady interaktywne, zabawy szkoleniowe; zabawy ruchowe (zonglowa-
nie, taniec, ¢wiczenia qi-gong, gra nocna ,,Indianie”), zadania typu in basket.
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Z powyzszego wynika, ze szkolenia z zakresu kreatywnosci prowadzone
sa metodami aktywizujacymi, zorientowanymi na nauke¢ poprzez do§wiadcze-
nie (experiential learning). Wsrod nich mozna wyr6zni¢ metody: standardowe
(na przyktad wyktad, prezentacje, dyskusje) oraz nieckonwencjonalne (na przy-
ktad zonglowanie, praca z glina).

Trzeba podkresli¢, ze ¢wiczenia moga by¢ niestandardowe, cho¢ sa one
przeciez ,,norma” na rynku szkolen — stosowane przy innych projektach szko-
leniowych. W opisie metodologii tylko nieliczne firmy pochwality si¢ ,,krea-
tywnym uatrakcyjnieniem” szkolen i okreslity niekonwencjonalne techniki/
akcesoria szkoleniowe.

Odwotujac si¢ do klasyfikacji M. Urban’, mozna wyr6zni¢ wsrod nich na-
stepujace niekonwencjonalne metody szkoleniowe: metody wprowadzajace
i zamykajace szkolenie oraz pobudzajace energi¢ (na przyktad ,,energizery”),
praceg z cialem i mowa (na przyktad teatr improwizacji), wykorzystanie tech-
nologii i ekspresji tworczej uczestnikéw (na przyktad nagrania i analiza na-
gran wideo, ankiety — filmy), wykorzystanie sity fizycznej, ruchu i zrecznosci
(na przyktad ¢wiczenia qi-gong, zonglowanie), wykorzystanie réznych ele-
mentow lokalizacji (potozenie, zabudowa, interesujace obiekty) do przeprowa-
dzenia gier i ¢wiczen terenowych (outdoor).

6. Czas trwania i przedzial cenowy szkolen

Proponowane szkolenia z zakresu kreatywnosci trwaja od jednego do czte-
rech dni, przy czym zdecydowana wigkszo$¢ stanowia dwudniowe szkolenia.
Co ciekawe, jeden dzien moze oznacza¢ od 7 do 10 godzin szkoleniowych,
bowiem kazda firma inaczej to okresla.

W przypadku szkolen otwartych sa podane konkretne daty zaje¢, natomiast
terminy szkolen zamknigtych sa ustalane z potencjalnymi klientami/firmami.
Mozna by rzec, ze sa to jednak jednorazowe spotkania, niestanowiace ciagle-
g0 procesu rozwojowego w zakresie kreatywnos$ci/tworczosci.

Przedziat cenowy szkolen z zakresu kreatywnosci jest do$¢ szeroki (niedo-
stepna jest szczegotowa kalkulacja) i ksztattuje si¢ nastepujaco:

— w przypadku szkolen otwartych (szkolenia dwudniowe): od 52,00 PLN net-
to do 2300,00 PLN netto,
— w przypadku szkolen zamknigtych (od 4500,00 PLN netto do 10 000,00

PLN netto za caty okres programu).

7 Zob. M. Urban: Niekonwencjonalne metody szkoleniowe czyli jak uatrakcyjnié zajecia. Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot 2009.
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Jednak 45,9% analizowanych firm nie podato ceny szkolenia (dotyczy to
w szczegolnosci ,,ofert zamknigtych”), umieszczajac informacje: ,,do uzgod-
nienia” badz proszac o wystanie formularza zapytania on-line.

Najnizsze oplaty dotycza szkolen dofinansowanych ze $rodkow Unii
Europejskiej (EFS), gdzie beneficjenci pokrywaja czes$¢ kosztow (na przyktad
w jednej ofercie dofinansowanej z EFS uczestnik ptaci 52,00 PLN za dwu-
dniowe szkolenie, a w drugiej — 290,00 PLN za jednodniowe).

7. Trenerzy realizujacy szkolenia

Tylko czes¢ ofert szkoleniowych zawierata portfolio zawodowe trenerow.
Najczesciej podaje sig, ze szkolenia prowadza: psycholodzy, trenerzy psycho-
logii biznesu, trenerzy umiejetnosci interpersonalnych, doradcy psychospo-
feczni, coachowie oraz specjalisci w swoich dziedzinach — praktycy z okre-
slonym doswiadczeniem. Ich wiedza, umiej¢tnosci warunkuja w duze mierze
powodzenie przedsigwzigcia rozwojowego z kreatywnosci.

Jak podkresla A. Goralski, osoba przystepujaca do prowadzenia treningu
tworczosci musi wykazac¢ si¢ kompetencjami w zakresie treningu i pedagogiki
tworczosci, ktoére mozna zdoby¢ na przyktad w ramach studiow realizowanych
w Akademii Pedagogiki Specjalnej im. M. Grzegorzewskiej®.

Podsumowanie

W opracowaniu podjgto probg analizy rynku szkolen z zakresu kreatyw-
nosci. Glowna hipoteza badawcza: , Kreatywno$¢ jest obecna w tematyce
szkolen, na rynku szkolen oferowane sa roznorodne szkolenia z zakresu krea-
tywnosci, ktore mozna przeanalizowac za pomoca takich cech jak: grupy do-
celowe, cele, programy, metody i formy, czas trwania, ceny, trenerzy”, zostata
pozytywnie zweryfikowana.

Syntetyczne wnioski z badan sg nastgpujace:

1. Aspekty popytowe: Istnieje zainteresowanie szkoleniami z zakresu krea-
tywnosci, o czym $wiadcza migdzy innymi wpisy w elektronicznych wy-
szukiwarkach baz. Odbiorcow szkolen z kreatywnos$ci mozna podzieli¢ na
dwie grupy: szeroka (nieprofilowana) i waska (profilowana ze wzglgdu na
zajmowane stanowiska/branze).

2. Aspekty podazowe: Szkolenia z kreatywno$ci realizuja cele abarietyczne,
metapoznawcze, rozwijajace otwarto$¢ i heurystyczne. W tresci progra-
moéw szkolen ujete sq zagadnienia z kreatologii, psychologii, neurobiolo-
gii, zarzadzania. NajczgSciej oferowane sa szkolenia dwudniowe, zarowno

8 A. Goralski: Reguly treningu tworczosci. Wydawnictwo Akademii Pedagogiki Specjalnej, Warsza-
wa 2010, s. 60.
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w formie otwartej, jak i zamknigtej. Przedziatl cenowy jest dos¢ szeroki

(od 52,00 PLN do 10 000 PLN netto), a ,,najtanszymi” szkoleniami sa te

dofinansowane z EFS. Szkolenia prowadza migdzy innymi psycholodzy, tre-

nerzy umiejetnos$ci interpersonalnych, coachowie oraz specjali§ci — praktycy.

Glownym narzedziem badawczym byla internetowa baza szkoleniowa
(www.nf.pl). Wydaje si¢, ze kolejne badania w tym zakresie powinny uwzgled-
nia¢ dalsze popytowe cechy, takie jak: kryteria wyboru firmy szkoleniowe;j
przez klientéw, ich preferencje dotyczace akceptowalnej ceny, formy i metod
szkolen. Bedzie to jednak wymagaé zastosowania komplementarnych narzg-
dzi badawczych.

SELECTED FEATURES OF CREATIVITY TRAINING OFFERS

Summary

Selected features of creativity training offers were analysed in the study.
The offers which were included, were published in the largest and most up-
to-date training database on-line on the day of the survey. It was proved in
the study that creativity was present as the subject matter of training sessions,
and a variety of training sessions on the topic offered by companies may by
analysed with respect to such features as target groups, objectives, programs,
methods and forms, lengths of sessions, prices and coaches. The above men-
tioned offers were analysed in the study, characterizing in detail the features
listed above.



Anna Rybak
KREATYWNE PODEJSCIE DO MARKI

Wprowadzenie

Jedna z definicji marki mowi, iz jest to spetnienie obietnicy. Podczas bu-
dowania marki nalezy zastanowi¢ si¢ nie nad tym, jak i co obiecujemy, lecz
czy spetnimy te obietnice. Za tre$ciag winno i8¢ dziatanie. Celem pracy jest
przyblizenie zagadnien zwiazanych z zarzadzaniem marka, lecz nie w spo-
sob tradycyjny, a inny, ktéry moze czytelnikowi pomoc w przeprojektowaniu
spojrzenia na marke¢ jako zasob strategiczny przedsigbiorstwa, a takze jako
cate spektrum postrzegania, tworzenia i doznania, jakie winna wzbudza¢
w ludziach.

1. Definicja marki

Rola marek we wspotczesnym $wiecie szybko ewoaluowata. Zmiany te do-
tycza niemal wszystkich sfer kreowania marki, zarzadzania nia i postrzegania
jej. W najnowszej literaturze mozna znalez¢ wiele odniesien do skali, giebo-
kosci, form dotyczacych koncepcji marki. W opracowaniach z zakresu zarza-
dzania marka zauwaza si¢, jak wazna role¢ pelni ona we wspotczesnym zyciu
gospodarczym. Marka stata si¢ nie tylko znakiem, symbolem czy tez wzorem
lub ich kombinacja, lecz sposobem i stylem zycia'.

Nalezy zastanowi¢ si¢, jakie zmiany wymusilty lub inspirowaty ewolucje
znaczenia marki. Wsréd przestanek, ktore na to wplynety, wymienia si¢ naj-
czesciej’:

— bezprecedensowy rozwdj i rozprzestrzenianie si¢ nowych technologii, po-
zwalajacych na skopiowanie kazdej koncepcji produktu w bardzo krétkim
czasie 1 tym samym radykalnie skracajacych jego cykl zycia,

— procesy globalizacyjne i integracyjne, ktére powoduja potrzebe komuniko-
wania si¢ przedsigbiorstw z coraz szerszym gronem odbiorcow,

— stale rosnaca oferta rynkowa (podaz), ktora powoduje wigksza niz dotad po-
trzebe odroznienia si¢ firm od konkurencji oraz zapotrzebowanie klientéw na
informacje o ofercie i ich potrzebe redukceji ryzyka zwiazanego z zakupem,

— postepujaca fragmentacja rynku i idace za tym zréznicowanie potrzeb od-
biorcow,

! Przyktadem jest marka Google — nie tylko brand przedsigbiorstwa IT, lecz odzwierciedlenie Zycia
tzw. googlersow — osOb utozsamiajacych si¢ z firma — pracownikow, klientéw, ale rowniez uzytkowni-
kow. Bycie googlersem to nobilitacja dla wspotczesnego cztowieka.

2 M. Herezniak: Marka narodowa. Jak skutecznie budowaé wizerunek i reputacje kraju. Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 45.
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— tendencja w zachowaniach wspotczesnych konsumentéw, funkcjonujacych
w ramach gospodarki rynkowej, ktérych potrzeby i wymagania wzgledem
firm stale rosna i ktorzy coraz cze$ciej traktuja konsumpcje jako sposob
wyrazania wlasnej tozsamosci, osobowosci, czy tez stylu zycia,

— wzrost znaczenia zasobow intelektualnych w gospodarce globalnej jako naj-
bardziej unikatowych i najtrudniejszych do skopiowania atutow organizacji.
Powyzsze spostrzezenia daja obraz zmiany, jaka dokonata si¢ migdzy wa-

gami poszczegodlnych elementow sktadowych samej definicji. Marka rozumia-
na jako produkt, ktory zapewnia korzysci funkcjonalne zwigkszone o wartosci
dodane, jakie niektérzy konsumenci cenia w wystarczajacym stopniu, aby do-
kona¢ zakupu?, zostata zastapiona marka — jako mnoznikiem warto$ci, ktory
moze zapewni¢ wiaScicielowi podstawowa przewage konkurencyjna®. Uzna-
nie takiego postrzegania marki sprawia, ze ten element nalezacy do przedsig-
biorstwa stanowi kluczowy zasob organizacji. Podsumowanie zmian w kon-
cepcji marki i w podej$ciu do zarzadzania marka przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1

Koncepcje marki w ujgciu tradycyjnym i wspdlczesnym

Kategoria

Ujecie tradycyjne

Ujecie wspotczesne

1

2

3

Przedmiot zainteresowania
firmy

marka produktu

marka korporacyjna

Perspektywy zarzadzania
marka

taktyczne i reaktywne

strategiczne i wizjonerske

Struktura portfela marek

prosta, duzo niepowiaza-
nych ze soba marek

ztozona

Strategia

budowana wokot sprzedazy
iudzialu w rynku

budowana wokot tozsamosci
marki

Najwazniejsza kategoria
w zarzadzaniu marka

wizerunek marki

kapitat marki

Miejsce marki w strategii
organizacji

jeden z elementow marke-
tingu mix

tozsamos$¢ marki jako punkt
wyjécia do formutowania
strategii organizacji

3 1. Altkorn: Strategia marki. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999, s. 12.

4°S. Anholt: Brand New Justice. How Branding Place and Products Can Help the Developing World.
Elsevier Butterworth-Heinemann, Oxford 2005, s. 2.
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cd. tabeli 1

1

3

Funkcje marki

identyfikacja
i odréznienie oferty

identyfikacja, odroznie-
nie, kreowanie poczucia
przynaleznosci, autokreacja
i autoekspresja uzytkowni-
ka, funkcja kulturotwoércza,
reprezentacja znaczen

Odpowiedzialnos$¢ za marke

dzial marketingu/ menedzer
marki

najwyzsze kierownictwo
i wszystkie dziaty firmy

Status menadzera marki

$redni i krotki okres zatrud-
nienia, zajmuje si¢ pojedyn-
czymi produktami, waski
zakres uprawnien

$redni i dtugi okres zatrud-
nienia, zajmuje sig¢ katego-
riami produktow, szeroki
zakres uprawnien

Wartos$¢ marki

akcent na wartosci

akcent na warto$ci emocjo-

nia i komunikowania marki

funkcjonalne nalne i autoekspresyjne
Adresaci dzialan komunika- | konsumenci interesariusze
cyjnych firmy
Wymiary procesu budowa- zewngtrzny wewngtrzny i zewngtrzny

Klienci

pozyskiwanie nowych
klientow

utrzymanie statych klientow
i podtrzymywanie rela-

cji opartych na glebokiej
lojalnosci

Sposob komunikacji marki
z otoczeniem

reklama w $rodkach
masowego przekazu,
promocja sprzedazy, ATL

budowanie relacji marki

z otoczeniem poprzez zinte-
growane programy komuni-
kacji marki

Obszary wykorzystania
brandingu

produkty konsumenckie

produkty konsumenckie,
ushugi, przemyst, kultura,
edukacja, miejsca, wydarze-
nia, rozrywka, organizacje

i instytucje publiczne oraz
prywatne

Perspektywa badan nad
marka

ekonomiczna

interdyscyplinarna

Zrodto: M. Herezniak: Marka narodowa. Jak skutecznie budowac wizerunek i reputacje kraju.
Polskie Wydawictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 42-43.
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Powyzsza tabela daje pewien obraz, jak proces zmian w podejsciu i $wiado-
mosci gromadzenia warto$ci wokot marki zmienit si¢ w ciggu kilkunastu lat.
Nowe podejscie do marki wyznacza nowa, bardziej istotna rolg, ktora pelni
ona w nowoczesnej organizacji. Marka to zasob strategiczny i wielofunkcyjny
dla przedsigbiorstwa.

2. Kapital a wartos¢ marki

Uznajac strategiczny charakter marki, mozna operowac pojeciem kapitat
marki, na ktory skladaja si¢: $wiadomos¢ marki, lojalnos¢, postrzeganie, ja-
kos¢, skojarzenia z marka®.

Termin ,,kapitat marki” w literaturze przedmiotu zostal podzielony na trzy
sfery, mianowicie: finansowa, marketingowa oraz rozszerzona®.

Podejscie finansowe, w ktorym kapitat marki traktowany jest jako wartos¢
monetarna, w zaleznos$ci od metody mierzenia moze by¢ okreslony jako:

— koszt zastapienia marki,

— warto$¢ przysztych wpltywoéw gotowkowych zwiazanych z produktami
oznaczonymi marka ponad warto$¢ przeptywow gotowkowych, ktére byty-
by zwiazane z podobnymi, ale nicoznaczonymi marka produktami,

— biezaca (zdyskontowana) warto$¢ przysztych wpltywow zwiazanych z marka,

— biezace wptywy z marki pomnozone przez wspoétczynnik P/E (cena/zysk)
odzwierciedlajacy przyszte ryzyko i zysk zwiagzany z marka.

W podejsciu marketingowym kapital marki moze oznaczac:

— ekwiwalent wielowymiarowej konstrukcji wiedzy o marce,

— sumg aktywow marki, ktore maja wlasciwos$¢ zwigkszania wartosci ofero-
wanych wyrobow lub ustug dla klienta, jak i dla firmy,

— roznice migdzy marka a produktem albo inaczej: warto$¢ dodana do pro-
duktu badz ustugi dzigki marce,

— czynnik r6znigcy reakcje konsumentow na dziatania marketingowe w od-
niesieniu do marek,

— zestaw skojarzen i zachowan ze strony konsumentéw marki, uczestnikow
kanatow dystrybucji i pracownikow firmy, powodujacy, ze marka przynosi
wigksze przychody, niz byloby to w przypadku produktu lub ustugi nie
noszacej marki, oraz ze marka ma silna, szczegodlna i trwalg przewagg kon-
kurencyjna,

— warto$¢ netto wizerunku marki,

— dodatkowa uzyteczno$¢ zwiazana z nazwa marki, a niezwiazang z atrybu-
tami funkcjonalnymi wyrobu badz ustugi.

5 K.L. Keller: Strategic Brand Management. Building, Measuring and Managing Brand Equity. Pren-
tice Hall, Upper Saddle River, New York 2003, s. 3.

% G. Urbanek: Zarzqdzanie markq. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 30-31.
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Podejscie rozszerzone to takie, gdzie kapitat marki jest wartoscia rezydu-
alna, oparta na pozytywnych wrazeniach i postawach w stosunku do marki ze
strony wszystkich, ktoérzy zostali poddani wptywowi réznego rodzaju dziatan
marketingowych zwiazanych z marka.

Z perspektywy kapitatu marki, ktéry ktadzie nacisk na korzysci dla firmy,
warto$¢ marki umozliwia identyfikacje klienta z marka.

D.A. Aaker” wyrdznil trzy elementy warto$ci marki, mianowicie:

— element racjonalny wartosci, czyli funkcj¢ podstawowa, jaka petni produkt
lub ustuga sprzedawana pod nazwa marki; jej niezawodnos$¢, jakos¢, odpo-
wiedzialno$¢ wtasciciela marki za to, co obiecuje i dostarcza,

— element pordwnawczy warto$ci, polegajacy na dostarczeniu klientowi przez
marke przestanek wzmacniajacych autowizerunek klienta, ktéry sprawia,
iz marka wyro6znia doznania klienta,

— element emocjonalny warto$ci, odnoszacy si¢ bardziej do aspiracji niz do
potrzeb klienta.

Warto$¢ emocjonalna we wspotczesnym $swiecie marki jest krytycznym
czynnikiem sukcesu organizacji. Przedsigbiorstwo, ktore potrafi kreowac
marke tak, by wchodzita w emocjonalny zwiazek pomigdzy klientem a firma,
osiaga sukces ekonomiczny, jak réwniez sukces strategiczny, gdyz nie musi
obawia¢ si¢ przysztosci. Marka, ktéra bardziej prowokuje do myslenia niz in-
formuje, jest magiczna wartos$cia dodana, przynoszaca trwate obopolne ko-
rzy$ci dla konsumenta i podmiotu.

Wartos¢ marki, emocje, relacje, jakie powstaja miedzy marka a uzytkow-
nikiem, sa zywa wartoscia, ale tez towarem, ktoéry mozna wycenic¢, zastawic
lub sprzedac.

3. Propozycje kreowania wartosci marki

Przedsigbiorstwa, ktorych marka angazuje, tworzac ikong jakosci i elitarno-
$ci, sa wzorem sukcesu finansowego. Tajemnica sukcesu tych firm tkwi w pro-
pozycji wartosci dla klienta pod postacia marki, ktora przektada si¢ na ceng.

Propozycje odnosza si¢ do okreslonych grup docelowych, korzysci, zrézni-
cowania i odpowiedzialnosci. Oczywiste i przekonujace zalety produktu po-
zwalaja na ustalenie wyzszego poziomu ceny. Propozycje nie sa jednak pro-
duktami, tylko elementami opisujacymi produkty, nawiazujacymi do zagad-
nien czy aspiracji klientow oraz przedstawiajagcymi im wachlarz produktow
czy ustug, ktore moga utatwic realizacjg takich planoéw. Propozycje pomagaja
w prezentacji rozlegtych rozwiazan, krzyzowej sprzedazy zblizonych pro-
duktow i w budowie relacji oraz aktywniejszego dialogu. Propozycje mozna

7 D.A. Aaker, E. Joachimsthaller: Brand Leadership. Simon & Schuster UK Ltd., London 2002, s. 52.
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poréwnac¢ do mostoéw laczacych pomysty markowe z rzeczywistymi proble-
mami i celami klientéw indywidualnych. Ich tresci stanowia podstawe doznan
oraz bardziej ukierunkowanej, wlasciwszej i angazujacej komunikacji®.

Wydaje sig, iz tworzenie propozycji wartosci dla klienta jest sprawa funda-
mentalng sukcesu marki.

Wiasciwe podejscie do propozycji wartosci dla klienta to:

1. Zaangazowac si¢ gleboko w kwestie stuzenia ludziom: marka to pomyst na

zycie;

2. Wyartykulowa¢ i przyjac¢ tozsamos$¢ marki z czytelna wizja przedsigbior-
stwa: marka to szkielet wigkszych idei, pomystow;

. Okresli¢ cele, ktore wyzwola marzenia: marka wykracza poza nie;

. Pozwoli¢ ludziom dokonywa¢ wyboréw: marka taczy ludzi;

. Skupi¢ si¢ na ludziach, a nie wytacznie na zyskach: marka stuzy ludziom;

. Definiowa¢ marke przez osobiste korzysci dla ludzi, a nie przez cechy:
marka inspiruje.
Propozycja winna klas¢ nacisk na sprawy, ktore sa dla klienta istotne. Nie

powinno to by¢ tylko sktadanie obietnic, lecz przede wszystkim dzialania.

Jako przyktad moga stuzy¢ badania prowadzone przez Y.S. Chena’ na te-
mat wplywu tworzenia tzw. zielonej marki na jakos¢ postrzegania przez klien-
tow. We wspodtczesnym §wiecie coraz wigkszy nacisk kladzie si¢ na etyczne
prowadzenie dzialalnos$ci gospodarczej. Y.S. Chen badat relacje migdzy czte-
rema elementami, ktorymi sa: zielony wizerunek, zielona satysfakcja, zielone
zaufanie do postrzegania jakosci marki zielonej. Badania ankietowe zostaty
przeprowadzone na Tajwanie wsrod klientéw kupujacych sprzet elektroniczny.
Whnioski z badan wskazuja, ze dzigki prowadzeniu przez przedsigbiorstwo tak
zwanego zielonego marketingu (czyli zgodnego z etycznymi wymaganiami
szeroko pojetego Srodowiska) jego marka jest lepiej postrzegana niz konku-
rentow. Wyobrazenie zielonej marki z zielona jakoscia wptywa posrednio na
zaufanie 1 wigksza satysfakcj¢ konsumentéw. Autor zwrdcit uwage rowniez na
to, iz prowadzenie zielonego marketingu musi by¢ $cisle powiazane z planem
strategicznym przedsigbiorstwa.

Sukces prowadzenia strategii, ktérej gtownym elementem jest nacisk na
etyczne zachowania podmiotu, moze jednak zaja¢ dhugi czas, nie powinien to
by¢ kaprys lub moda. Stad kolejny postulat, iz tozsamos$¢ marki winna wypty-
wacé z wizji strategicznej przedsigbiorstwa. Widoczno$¢ jest czesto sktadni-
kiem wartosci marki. Marka moze by¢ dostrzegana i lubiana nawet przez tych,
ktérzy z niej nie korzystaja. Jezeli jest ona widoczna, ludzie moga mys$le¢

AN N bW

8 P. Fisk: Geniusz biznesu. Kreatywne podejscie do rozwoju firmy. Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2009, s. 185.

° Y.S. Chen: The Drivers of Green Brand Equity: Green Brand Image, Green Satisfaction, and Green
Trust. ,,Journal of Business Ethics” 2010, s. 307-319.
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o niej jako o liderze rynku, uznajac jej sukces i jako$¢ oferowanych pod nia
produktéw 1 ustug, a nawet pozadaé emocji towarzyszacych ich kupowaniu
— to wszystko przygotowuje grunt pod wzrost sprzedazy. Marke mozna uczy-
ni¢ widoczna i silna, budujac i wspierajac jej wyrazista tozsamos¢'.

Tozsamo$¢ marki, uzywanej w zarzadzaniu marka, to zestaw atrybutow,
ktére menadzerowie marki staraja si¢ zdefiniowac i trwale zwiaza¢ z marka
i ktoére wyrdzniaja marke na tle konkurencji''.

Tozsamo$¢ marki winna by¢ specyficzna, stabilna i spojna z wizerunkiem
przedsigbiorstwa. Tozsamos$¢ tkwi w wyobrazeniach i w §wiadomosci, jakie
maja interesariusze na temat przedsigbiorstwa, jego stanu i jego fazy zycia or-
ganizacyjnego. Nalezy pamigtaé, iz tozsamos¢ wyptywa z kultury, uwzgled-
niajacej ideologiczny i psychologiczny wymiar przedsigbiorstwa. Brak pota-
czenia tozsamosci przedsigbiorstwa z tozsamoscia marki jest niewybaczalnym
biedem, ktéry nieuchronnie prowadzi do upadku catej idei marki.

Tozsamos$¢ marki mozna podzieli¢ na trzy warstwy, mianowicie'?:

— esencja lub jadro marki — idea, ktora jest stata, uniwersalna, niezalezna od
czasu i miejsca, gdzie prowadzona jest dzialalno$¢ gospodarcza;

— tozsamo$¢ podstawowa — zbidr atrybutow marki wyrdzniajacy ja na tle
konkurencji;

— tozsamo$¢ poszerzona lub rozszerzona — zbiér atrybutéw marki, ktore sa
modyfikowane dla potrzeb nowych rynkéw, zardowno w sensie geograficz-
nym, jak i branzy, poszerzenia zakresu dziatania.

Z tozsamosci marki czesto wyptywa jej wizerunek, lecz te pojecia nie sa
ze soba komplementarne. Wizerunek marki to nastepstwo i skutek jej odbioru,
obraz tozsamos$ci w sSwiadomosci klienta. Poniewaz system wartosci, doswiad-
czenia, dostep do informacji oraz sklonnos¢ do ich pobierania i akceptacji
przez poszczegolne osoby musza si¢ rozni¢, obraz danej marki w spoteczen-
stwie rzadko bywa jednolity. Najczesciej réznice wizerunku marki wystepu-
ja w przypadku, gdy poszczegdlne grupy konsumentéw wyznaja krancowo
odmienne poglady dotyczace marki'3.

10°E_ Joachimsthaler, D.A. Aaker: Jak stworzy¢ marke bez wykorzystania $rodkéw masowego przeka-
zu. W: Zarzqdzanie markq. Harvard Business Review, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2000, s. 17.

"' M. Herezniak: Op.cit. s. 54.

12 7a: K. Dinnie: Nation Branding. Concepts, Issues, Practice. Elsevier Butteroworth-Heinemann,
Oxford 2008, s. 44.

13 J. Altkor: Op. cit. 5.39.
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JL. Aaker' prowadzit badania na temat osobistej marki, czego wynikiem
byto sformutowanie pigciu elementéw tworzenia skutecznego postrzegania
marki, nazwanych diamentem osobistym marki. Sa to:

— szczerose,

— ekscytacja,

— fachowos¢,

— wyrafinowanie,
— surowosc.

Szczeros¢ marki przektada si¢ na jasnos¢, przejrzystos¢ prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej zgodnej z wizja przedsigbiorstwa. Spojnos¢ tworzenia
wizerunku marki w calym zakresie dzialania podmiotu pozwala zbudowa¢é
zaufanie, a tym samym lojalno$¢ wobec marki.

Marka winna ekscytowac, czyli pobudza¢ i inspirowa¢ do dziatania. Two-
rzenie w klientach poczucia satysfakcji z przynaleznosci do grupy klientow
marki, pozwala na obnizenie kosztow zwigzanych z utrzymaniem klienta.

Fachowos¢ jest elementem spajajacym. Wzbudzenie w klientach poczucia
fachowos$ci marki to budowanie zaufania do jakos$ci oferowanych przez przed-
sigbiorstwa produktdw, a szczegdlnie ustug.

Element wyrafinowania wyzwala poczucie elitarnosci, przynaleznosci do
ponadprzecigtnej grupy. Wzbudzajac w klientach surowos$¢, pozwala ludziom
poczu¢ site i moc przynaleznosci do grupy.

Diament marki stanowi jadro marki i winien stanowi¢ zawsze najwazniej-
sza czes¢, wokot ktorej budowane sa pozostale elementy. Jesli konsumenci po-
strzegaja jakos¢ marki, to tatwiej jest zwigkszy¢ sprzedaz lub obnizy¢ koszty
zwiazane z reklama, zatrzymaniem lub utrata klienta, co bezposrednio prze-
ktada si¢ na wyzsze zyski®.

Pozwoli¢ klientowi dokonaé¢ wyboru jest swoista odwaga i wyzwaniem dla
propozycji wartosci marki. Podzial §wiata konsumentéw ze wzgledu na pre-
ferencjie do marki ustugi lub produktu z jednej strony réznicuje, lecz z dru-
giej pozwala na zaangazowanie klienta i dokonanie wyboru. Wydaje sig, ze to
propozycja, ktora w petni oddaje konieczno$¢ budowania emocji, nawiazania
pewnych relacji migdzy konsumentami i marka, miedzy odbiorca i uzytkow-
nikiem, wydobywa ,,dusze” marki, wzmacniajac lojalnos¢ klientow.

14 J.L. Aaker: Dimensions of brand personality. ,,Journal of Marketing Research” 1997, No. 34, s. 347-356.
15 Badania nad wptywem diamentu marki osobistej byly prowadzone i zostaly opublikowane przez

E.A. Yorkston, J.C. Nunes, S. Matta: The malleable brand: the role of implicit theories in evaluating
brand extensions. ,,Journal of Marketing” 2010, No. 74, s. 80-93.
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Koniecznos$¢ wypracowania zysku najczesciej niszczy cala koncepcje mar-
ki. Kwestia powigkszenia majatku akcjonariuszy czy tez maksymalizacji zy-
sku, wymusza pewne ustgpstwa dotyczace falszowania lub niedotrzymania
obietnicy propozycji wartosci dla klienta, a to skutkuje, nadszarpnigciem za-
ufania wobec marki i przedsigbiorstwa. Budujac marke, nalezy skupi¢ si¢ na
ludziach, a nie na zyskach.

Za przyktad moga postuzy¢ badania prowadzone przez H. He i Y. Li'® na
grupie klientéw firm telekomunikacyjnych. Autorzy przebadali wpltyw wpro-
wadzenia przez korporacje programu spotecznej odpowiedzialnosci (CSR) na:
ustuge jakosci (SQ), rozpoznawanie marki przez klientow oraz zadowolenie
(satysfakcje) z ushugi. Wyniki wskazuja, ze:

— wprowadzenie CSR wplyneto posrednio na identyfikacje marki oraz lojal-
nos¢ wobec marki, lecz brak jest jego wptywu na SQ,

— w pierwszym okresie wprowadzenia CRS mialo znaczenie dla podwyzsze-
nia jako$ci wykonywanej ustugi, lecz w dtuzszym okresie oddzialtywanie
SQ bylo duzo mocniejsze.

Autorzy sugeruja, iz wprowadzenie CSR zwigksza identyfikacje marki, na-
tomiast wprowadzenie SQ pozwolilo na zwigkszenie satysfakcji klienta. Pota-
czenie obydwu programow pozwoli na osiagnigcie celu zwigkszenia sprzeda-
7y, a tym samym zwigkszenia zyskow.

Priorytetem marki winni by¢ zawsze ludzie tacy, jacy sa, natomiast progra-
my powinny klientéw zainteresowac i zainspirowa¢ do dziatania pozadanego
przez firme.

Klienci kupuja ustuge czy produkt wéwczas, gdy przynosi pozadane korzy-
$ci. Marka winna zaspokaja¢ potrzeby na zadowalajacym poziomie, musi za
nimi nadaza¢, a niejednokrotnie nawet je wyprzedzac¢. Dlatego rozpowszech-
niony jest poglad, ze innowacja pozwala na polepszenie lub wynajdowanie no-
wych funkcji uzytkowych. Nic bardziej mylnego. Przyktadem jest firma Ap-
ple. Sukces Apple opierat sie na sze$ciu elementach, mianowicie'”:

1. Nie sprzedawaj produktéw, tylko marzenia.

2. Nigdy nie badz pierwszy.

3. Wczesniej sig¢ dopasuj.

4. Uwodz stowem.

5. Koncentruj si¢ na zadaniach.

6. Wprowadz pomyst w zycie.

16 H. He, Y. Li: CSR and Service Brand: The Mediating Effect of Brand Identification and Moderating.
Effect of Service Quality. ,,Journal of Business Ethics” 2011, s. 673-688.

17 P. Fisk: Becoming a brand company, 2008, www. theGeniusWorks.com, dostep: 10.03.2012.
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Catos¢ tych elementow wprowadzona w zycie pod nazwa Apple sprawita,
ze marka warta jest 153 285 mln USD'. Skoncentrowanie si¢ nie na inno-
wacjach czy na poszerzaniu cech produktu badz ustugi, lecz na korzysciach,
jakie daje ludziom, umozliwito szybki wzrost sprzedazy. Definiowanie marki
przez osobiste korzysci dla ludzi, lecz z poziomu cech funkcjonalnych spra-
wia, ze marka wzbudza emocje, wyroznia, tworzy poczucie kreatywnosci
i niezalezno$ci, zaciera granicg migdzy produktem i marka.

Propozycja wartos$ci winna by¢ dokumentem, wymaganym wszedzie tam,
gdzie prowadzona jest dzialalno$¢ uwzgledniajaca klienta. Okresla¢ go po-
winny podpowiedzi w pigciu obszarach'’:

1. Kto? Grupa docelowa, to, co ja motywuje oraz wiedza na jej temat.

2. Co? Podstawowe korzysci, jakie oferuje podmiot, oparte na gtdéwnych ce-
chach produktéw lub ustug, ktére umozliwiaja realizacj¢ korzysci.

3. Dlaczego? Roéznica konkurencyjna, jaka oferuje podmiot, oraz czym si¢
wyrdznia sposrod oferty rynkowej i dlaczego tak jest.

4. Ile? Poziom ceny powinien uwzgledni¢ inne istniejace opcje rynkowe i wy-
soki poziom oferowanych korzysci. Powinien takze bra¢ pod uwage inne
sposoby osiagania wymienionych korzysci.

5. Co ma konkurencja? Z czego rezygnuja twoi klienci? Jakie sa mocne strony
konkurencji?

Obszary te wspoélnie okreslaja nadzwyczajna wartosc, jaka oferuje podmiot
klientom.

4. Kreatywne podejscie do marki

Jak starano si¢ udowodni¢, marka jest szczegdlnym zasobem firmy. Kon-
cepcja marki zyskuje na znaczeniu i stanowi dobry punkt odniesienia dla pro-
ceséw angazujacych rynek konsumencki. Wptyw i znaczenie marki zostalty
zbadane i opublikowane na tamach wielu czasopism naukowych?’. Wciaz na-
tomiast pozostaja pytania bez odpowiedzi. Wydaje sig, iz przyszto$¢ nalezy
do marki, ale jak stworzy¢ markg przysztosci? Kilka wskazowek, ktore mozna
podag, to:

— inspirowac ludzi do kreatywnego myslenia,
— angazowac¢ ludzi do wyzszych celow,
— poszerza¢ horyzonty.

18 BrandZ Top 100 Most Valuable Global Brands 2011, Valuation and Methodology by Millward Brown
Optimor.
9P, Fisk: Geniusz..., op. cit., s. 193.

20 Szerzej: R. Huang, E. Sarigdllii: How brand awareness relates to market outcome, brand equity, and
the marketing mix. ,,Journal of Business Research” 2012, No. 65, s. 92-99.
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Inspirowanie ludzi do kreatywnego myslenia oznacza tworzenie marki na-
lezacej do przysztosci, ktora musi pobudzaé ludzi do myslenia i tworzenia.
Marka, ktéra wzbudza tylko kontrowersje, szokuje, staje si¢ zrodtem skandali,
nie przetrwa proby czasu. Przysztos¢ nalezy do marki, ktora porusza, lecz nie
wymusza, uczy, lecz nie szkoli, ktora buduje zaufanie, a nie tylko obiecuje.

Tworzac spolecznos¢ marki, nalezy angazowac ludzi do wyzszych celow.
Elitarno$¢ grupy nalezacej do marki to sita sprawcza wielu zmian zachodza-
cych na §wiecie. Sposob zycia wedtug marki stanowi obraz zaangazowania
si¢ grupy spolecznej w tworzenie ,,lepszego” swiata. Marka stanowi wowczas
symbol zmian sprzyjajacych rozwojowi cztowieka w jego srodowisku.

Wraz z u§wiadomieniem, iz marka nie jest jedynie produktem, lecz row-
niez sposobem zycia, my$lenia i odpowiedzialnosci, stwarza si¢ obszar rozwo-
ju mys$li, poszerzenia horyzontéow i zmian w sposobie postrzegania siebie po-
przez marke. Marka stanowiaca spektrum dzialania zgodnego z wizja §wiado-
mego cztowieka, sprzyjajaca jego sposobowi postrzegania siebie i innych oraz
umiejaca te cechy wprowadzi¢ w zycie, jest marka nalezaca do przysztosci.

Rys. 1 powinien pomo6c menedzerom marki w tworzeniu, budowaniu
oraz transformowaniu marki jako trwatego czynnika sukcesu.

A

Aspiracje
marki

By¢ marka Sta¢ si¢ marka

Emocjonalne Aspiracje, okreslenie,
potwierdzenie, czym chcemy by¢
ze jestesmy kim$

Robi¢ marke Przynaleznos$¢ marki

Funkcjonalne Laczy¢ ludzi
umozliwienie podobnych do
robienia siebie
czegos
Transformacja

Rys. 1. Transformacja marki

Zrodto: P. Fisk: Becoming a brand company, 2008, www. theGeniusWorks.com, dostep:
10.03.2012.
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Potaczenie wszystkich cech, funkcji oraz ptaszczyzn marki pozwoli na za-
cieranie si¢ granicy pomig¢dzy marka a produktem czy ushuga, stanowi¢ beda
jedno, co umozliwi klientowi definiowanie warto$ci poprzez marke.

Podsumowanie

W warunkach intensyfikacji zmian, w ktorych przewaga konkurencyjna
oparta na niskich kosztach i innowacyjnych rozwiazaniach stata si¢ podatna na
nasladownictwo, marka zostata jedynym wyznacznikiem i kierunkiem, ktory
wyrdznia przedsigbiorstwo, zapewniajac bezpieczna przysztosé. Wartos¢ mar-
ki wynika z faktu, iz jako zasob migkki stanowi jedyny sktadnik majatku,
ktory nie moze by¢ wiernie skopiowany. Budowanie przewagi konkurencyj-
nej przedsigbiorstwa powinno zmusi¢ do zastanowienia, jak prowadzi¢ marke,
aby zyskac¢ zaufanie, lojalno$¢ i wierno$¢ wobec swoich produktow i ustug.

CREATIVE APPROACH TO BRAND

Summary
The article has on aim the approximation the reader of issues related to
management and the creating the future of brand. The author has hopes that
presented approach will allow for consideration over essence of the brand as
strategic value every enterprise.



Alina Warzecha

KREATYWNOSC W MULTI-LEVEL
MARKETINGU

Wprowadzenie

Celem og6lnym opracowania jest prezentacja do tej pory nieujmowane-
go przez badaczy problemu kreatywnosci w przedsigbiorstwach multi-level
marketingowych (MLM). Celem szczegélowym jest ukazanie istoty MLM
jako kreatywnej strategii marketingowej stosowanej przez wspolczesne
firmy handlowe. Przedstawienie istoty i specyfiki przywoddztwa i zarzadzania
w sektorze przedsigbiorstw MLM to dalszy szczegdtowy cel. Ponadto zamie-
rza si¢ scharakteryzowa¢ uwarunkowania rozwoju kreatywnosci w przedsig-
biorstwach network marketingowych.

1. MLM jako kreatywna strategia marketingowa firm
handlowych

Nowe trendy pojawiaja si¢ w kazdej dziedzinie zycia pod wptywem szyb-
kiego tempa zmian wystgpujacych w gospodarce rynkowe;j. Pojgcia innowacyj-
nosci i kreatywnosci czgsto sa mylnie rozumiane i stosowane jako synonimy.
Innowacje stanowia przejaw przedsigbiorczosci. Sa warunkiem wystarczaja-
cym, ale niekoniecznym do uzyskania zachowan traktowanych jako przedsig-
biorcze. Innowacje naleza do poj¢¢ trudno definiowalnych i niedookreslonych.
J. Schumpeter nazywa innowacjami ,,przeprowadzanie nowych kombinacji
srodkow produkeji, ktore oznaczaja:

— wprowadzanie nowego towaru lub nowego jego gatunku,

— wprowadzanie nowej metody produkc;ji,

— otwarcie nowego rynku,

— zdobycie nowego zrodla surowcoéw lub potfabrykatow,

— wprowadzenie nowej organizacji jakiego$ przemystu (na przyktad zlama-
nie pozycji monopolistycznej)”.

O uniwersalnej definicji kreatywno$ci w literaturze nie ma mowy, gdyz
tylko w literaturze psychologicznej odnalez¢ mozna ponad 60 definicji kre-
atywnos$ci. Powszechnie uznaje sig, ze kreatywno$¢ to zdolno$¢ cztowieka
do generowania nowych idei, koncepcji lub nowych skojarzen i powiazan

' Por. J. Schumpeter: Teoria rozwoju gospodarczego. PWN, Warszawa 1960, s. 104.
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z istniejacymi juz ideami i koncepcjami®. Innymi stowy, jest to nadzwyczajna
zdolno$¢ do tworzenia czego$ nowego.

Niewatpliwie kreatywnym sposobem prowadzenia dzialalnosci staty sie
przedsigbiorstwa dziatajace w ramach network marketingu, ktére korzeniami
siegaja lat 20. XX wieku, a kolebka ich rozwoju stala si¢ gospodarka Stanow
Zjednoczonych. Wspotczesnie przedsigbiorstwa te odnotowuja systematyczny
wzrost rozwoju na catym $wiecie. Multi-level marketing jest wysoce innowa-
cyjna strategia marketingowa zastosowana przez przedsigbiorstwa, stanowiaca
odpowiedz przedsigbiorcoOw na rosnace wymagania i oczekiwania wspotczes-
nego konsumenta. Kreatywnos$¢ marketingu wielopoziomowego nie polega na
rewolucyjnym wynalazku czy spektakularnym procesie, tylko na poprawie
wynikéw ekonomicznych firm handlowych, a doktadnie — na kreacji efektu
synergicznego®.

Nawet w zbiorach popularnonaukowych brakuje jednolitej, jednoznaczne;j
definicji marketingu wielopoziomowego, czyli multi-level marketingu®. Naj-
prosciej marketing wielopoziomowy definiuje si¢ jako forme sprzedazy bez-
posredniej (direct selling)’, opartej na reklamie, dystrybucji produktéw lub
ustug, ukierunkowana na budowanie struktury pracownikéw, od ktérych ob-
rotu otrzymuje sie dodatkowe prowizje®.

Innymi stowy, system MLM stat si¢ sposobem dystrybucji produktéw
lub ustug polegajacym na maksymalnym skréceniu drogi ,,od producenta do
klienta” przy wykorzystaniu reklamy poprzez sie¢ dystrybutorow i klientow,
za$ jego narodziny wyplywaja z potrzeb nie tylko producentéw, ale przede
wszystkim wspdtczesnych, bardzo wymagajacych konsumentow.

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej w ramach systemu marketingu wie-
lopoziomowego stalo si¢ nadzieja na eksplozj¢ wolnosci gospodarczej. Ta for-
ma biznesu niweluje podstawowa barier¢ uniemozliwiajaca wielu jednostkom
prowadzenie wlasnej dziatalno$ci gospodarczej. Ta bariera jest wysoki kapitat
zatozycielski. Prowadzenie dziatalno$ci w ramach systemu MLM nie wymaga
wysokich naktadéw finansowych, ale wymaga od jego menedzerow naktadow
czasowych i silnej determinacji, a przede wszystkim samodyscypliny.

2 Por. JKoch: Kreatywnos¢ sie oplaca http://www.ipo.pl/zarzadzanie_w_firmie, data dostepu:
11.03.2012.

3 Najpro$ciej mozna go definiowaé jako 2 +2 = 5.
4 Inne spotykane w literaturze okreslenia to: network marketing (marketing sieciowy), koncepcja oso-

bistego franchisingu, za$ czasami mozna spotka¢ angielskie okreslenia tej branzy jako: direct affiliate,
matrix marketing.

5 Marketing wiclopoziomowy jest pewna odmiana sprzedazy bezposredniej. Statystyki najczesciej nie
wyodrgbniaja grupy przedsigbiorstw nalezacych do systemu MLM .

 Por. A. Warzecha: Zastosowanie MLM. ,, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”, luty 2010.
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System MLM nazywany jest franchisingiem osobistym, i tym samym
czgsto btednie utozsamiany bywa z tradycyjnym franchisingiem. W tabeli 1
przedstawiono skrétowo podstawowe cechy przedsigbiorstwa dziatajacego
w ramach MLM i poréwnano je z klasyczna forma prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej — mikroprzedsigbiorstwem oraz z przedsigbiorstwem prowadzo-

nym w ramach systemoéw franchisingowych.
Tabela 1

Porownanie cech tradycyjnego matego przedsigbiorstwa, przedsigbiorstwa w ramach

systemow franchisingowych oraz przedsigbiorstwa dziatajacego w ramach MLM

1

2

3

Tradycyjne mate
przedsigbiorstwo

Przedsiebiorstwo w ramach
franchisingu

Przedsiebiorstwo w ramach
MLM

Swoboda, niezaleznos¢,
satysfakcja

Brak swobody i niezalezno-
$ci w prowadzeniu
dziatalno$ci — uzaleznienie
od franchisingodawcy

Swoboda, niezaleznos¢,
satysfakcja

Korzysci finansowe uzalez-
nione od biezacych obrotéw
przedsigbiorstwa

Korzysci finansowe uzalez-
nione od biezacych obrotow
przedsigbiorstwa oraz od
optat wnoszonych do
systemu franchisingowego

Korzysci finansowe

z biezacych obrotoéw przed-
siebiorstwa oraz z docho-
dow pasywnych

Sukces przedsigbiorstwa uzalezniony jest od sprawnego
zarzadzania wtasng firma oraz od warunkow rynkowych

Sukces zalezny jest od stop-
nia wspotpracy z wspotpart-
nerami oraz od intensywno-
$ci zaangazowania

w dziatalnos¢

Koniecznos¢ posiadania
czgsto wysokiego kapitatu
poczatkowego (finansowe-
g0, rzeczowego, technolo-
gicznego, ludzkiego)

Konieczno$¢ posiadania
czgsto wysokiego kapitatu
poczatkowego w postaci
wykupu licencji franchi-
singowej, a takze czasami
posiadania kapitatu rzeczo-
wego w postaci na przyktad
ziemi, lokalu

Konieczno$¢ posiadania
niewielkiego kapitatu finan-
sowego na start (w grani-
cach 0-300zt) oraz kapitatu
rzeczowego, jakim jest czas
wolny

Wraz z rozwojem firmy — konieczno$¢ zatrudniania pracow-
nikow i z tego wynikajace koszty utrzymania pracownikow

Brak konieczno$ci zatrud-
niania pracownikow, czyli
brak kosztow pracy

Wykreowanie wizerunku
wtlasnej marki produktu i/lub
ustugi na rynku

Korzystanie ze sprawdzonych produktow, pomystow
(know-how) oraz z wizerunku sprawdzonej marki
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cd. tabeli 1

1

Wysokie koszty reklamy
i marketingu

Niskie koszty reklamy i marketingu

Mozliwos$¢ dziedziczenia
biznesu (jednakze czgsto
wraz ze zmiana wiascicie-
la pozycja rynkowa firmy
ulega pogorszeniu)

Brak mozliwosci przekaza-
nia gotowego biznesu (wy-
magana jest zmiana umowy
franchisingowe;j)

Mozliwos¢ przekazania
gotowego biznesu (zmiana
taka w systemie MLM nie
pogarsza pozycji rynkowej
nowego menedzera)

Konieczno$¢ ponoszenia
wysokich kosztow szkolenia
kadry

Duza pomoc z zakresu szko-
len i doradztwa oferowane-
go przez firm¢ macierzysta

Duza pomoc z zakresu szko-
len i doradztwa oferowane-
go przez firmg macierzysta
oraz przez lidera grupy

Rozpoczynanie dziatalno$ci
biznesowej obarczonej du-

zym stopniem niepewnosci

iryzyka

Mozliwos¢ szybkiego startu
w dzialalno$ci biznesowej
pod znana marka przy $red-
nim poziomie ryzyka

Mozliwos¢ szybkiego startu
w dziatalno$ci biznesowej
pod znana marka przy nie-
wielkim poziomie ryzyka

Budowanie biznesu czgsto na podstawie wiedzy, umiejgtno-
$ci, doswiadczenia wiasciciela-menedzera firmy

Budowanie biznesu na pod-
stawie wiedzy, umiejgtnosci,
doswiadczenia wspotpra-
cownikoéw

Wzglednie maty udziat
w rynku (czgsto na rynku
lokalnym i regionalnym)

Wzglednie maty udziat

w rynku (czgsto na rynku
lokalnym i regionalnym)
pomimo dziatania w sieci

Nieograniczony udziat

w rynku (ograniczonos¢
zalezy od wizji menedzera
i jego kreatywnosci)

firmy

Koniecznos¢ regulacji zobowiazan bez wzgledu na sytuacje

Brak koniecznosci regulacji
zobowiazan bez wzgledu na
sytuacje firmy

Awans nie jest automatyczny, czgsto niejednoznacznie okre-
$lony, a takze zalezy od opinii innych 0séb w firmie

Awans jest ,,automatyczny”
po spetnieniu kryteriow,
wyraznie okres$lony i nieza-
lezny od opinii innych 0séb
w firmie

Zrodlo: Opracowanie wilasne na podstawie: A. Warzecha: MLM w gospodarce rynkowe;.
Wydawnictwo Network Magazyn, Bytom 2012 (w druku).
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Przedstawiona powyzej tabela ukazuje podobienstwa i roznice pomigdzy
trzema popularnymi formami biznesu. Franchising to sposéb na organizowa-
nie na nowych rynkach jednolitych placowek, ktére sa prowadzone przez o0so-
by trzecie na wlasny rachunek i we wtasnym interesie. Korzystaja one z ozna-
czen firmy, emblematdw, symboli, ktére gwarantuja renomg i wysoki poziom
swiadczonych ustug. Udzielane jest to na zasadzie odptatnych zezwolen w for-
mie koncesji i licencji’. W przypadku systemu MLM najczeSciej podpisywana
jest umowa cywilnoprawna wspotpracy, zezwalajaca na korzystanie ze znaku
towarowego lub ustugowego, nazwy handlowej, a takze na dokonywanie za-
kupow towardéw lub ushug po nizszych cenach oraz na dokonywanie ich dys-
trybucji wylacznie za pomoca struktur MLM (umowa zabrania dokonywania
dystrybucji towaréw lub ustug klasycznymi kanatami dystrybucji). Ponadto
umowa ta nie podporzadkowuje finansowo czy zawodowo nowego uczestnika
systemu MLM. Przedsigbiorca MLM moze, ale nie musi dokona¢ rejestracji
wlasnej formy dziatalnos$ci, zaktadajac jednoosobowa dziatalno$¢ gospodar-
cza. W franchisingu licencjobiorca nie ma mozliwosci przekazania swojej
wiedzy dalej 1 dalszej rozbudowy biznesu, natomiast w koncepcie MLM jest
to mozliwe.

2. Przywodztwo a zarzadzanie w MLM

Czesto w praktyce zarzadzania i literaturze® przyjmowano poglad, ze ,.(...)
przywodca (lider)’ to po prostu dobry menedzer”'’. Niemniej jednak istnieje
wiele definicji w literaturze przedmiotu zaréwno pojecia lidera (przywodcey),
jak réwniez menedzera. W. Bennis i B. Nanus podkreslaja, ze przywodztwo
— przywoddca jest zarowno najszerzej badanym, jak i najstabiej rozumianym
zagadnieniem w naukach spotecznych''. Pojgcie to ciagle pozostaje enigma-
tyczne 1 nieuchwytne pomimo podejmowania wielokrotnych wysitkow bada-
czy co do ujednolicenia terminologii. Wielu z nich niezbyt precyzyjnie okresla
te pojecia, identyfikujac je z funkcja 1 pozycja spoteczna, natomiast pomijajac
zdolno$¢ pozyskiwania zwolennikow. Liderowanie okresla si¢ jako zdolnosé
do prowadzenia dziatalno$ci, zadania lub realizacji czego$ oraz do doprowa-
dzania do realizacji oczekiwanych rezultatow.

7 Por M. Gatazka-Sobotka: Franchising jako alternatywna forma finansowania rozwoju przedsiebior-
stwa. W: Finansowanie dzialalnosci gospodarczej w Polsce. Red 1. Pruchnicka-Grabias, A Szelagowska.
CeDeWu, Warszawa 2006, s. 149-151.

8 Por. I.A.F. Dubrin: Przywédztwo dla zéttodziobéw. Rebis, Poznan 2000.
9 W opracowaniu naprzemiennie uzywa sig stow: lider — przywoédca, liderstwo — przywddztwo.

0B, Kozusznik: Wplyw spoteczny w organizacji. PWE, Warszawa 2005, s. 102.
W por. G.C. Afery: Przywédztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw. PWE, Warszawa
2009, s. 21.
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Terminy ,,przewodzenie” (leading), ,,przywodztwo” (leadership) pochodza
od staroangielskiego stowa lithan (i§¢). Wobec tego ,,przywddztwo” oznacza
,,18¢ pierwszy” 1 oddzialywaé na innych poprzez stowa, czyny. Innymi stowy,
przywddztwo staje si¢ bardziej sztuka, przekonaniem czy postawa emocjonal-
na niz lista spraw, ktore powinno sie wykonac'?. Przywoddca jest osoba, ktéra
poprzez kierowanie motywuje innych do wykonania decyzji oraz do wspot-
dziatania w osiaganiu celéw. P.F. Drucker rozpatruje przywodztwo jako nieza-
stapiony skarb najwyzszej wagi, ktorego — jak twierdzi — nie da si¢ stworzyc¢,
wylansowa¢ ani zastapic'.

R.A. Weber wyro6znia cztery wymiary przywodztwa:

— wspieranie, czyli dziatanie przywddcy sprzyjajace sktanianiu ludzi do two-
rzenia i ujawniania wtasnych inicjatyw,

— ulatwianie wspoétdzialania, czyli tworzenie sprzyjajacego klimatu do
wspotdziatania w zespole,

— wzbudzanie entuzjazmu dla realizacji celu poprzez umiejetne formutowa-
nie celu i tworzenie klimatu sprzyjajacego jego realizacji,

— ulatwianie dziatan poprzez eliminowanie barier w realizacji zadan, przy-
wodca stwarza warunki do emocjonalnego zaangazowania si¢ przewodzo-
nych w prace'.

Pojecia przywodztwo i zarzadzanie sg ze soba silnie powiazane, niemniej
jednak sa pojeciami odmiennymi. Kiedy$ traktowano je synonimicznie lub
zaktadano, ze przywddztwo stanowi funkcj¢ zarzadzania. J.P. Kotter podkre-
$la, iz zaréwno przywodztwo, jak i zarzadzanie stanowia dwa odrgbne, wza-
jemnie uzupetniajace si¢ systemy dziatan. Kazdy system realizuje swoje funk-
cje i charakteryzuje si¢ okreslonymi czynnosciami. Wspoltczesne organizacje
dziatajace w turbulentnym otoczeniu gospodarczym sa zmuszone do wyko-
rzystywania obu tych systemoéw, bo bez tego szanse na osiagnigcie sukcesu
sa niewielkie’. Silniej jest to widoczne w najmniejszych podmiotach gospo-
darczych, a nie — jak powszechnie si¢ uwaza — w duzych przedsigbiorstwach.
W $wiecie biznesu uznaje sig, ze nie wystarczy juz by¢ sprawnym menedze-
rem. Wspotczesny przedsigbiorca powinien by¢ liderem, przywodea. Rozni-
ce pomiedzy menedzerami a liderami wyrazaja si¢ gldownie w odmiennych
zadaniach 1 umiejgtnosciach. Wsrod innych cech charakteryzujacych lidera
i odrézniajacych go od menedzera S. Kirkpatrick i E. Locke wyrdzniaja'e:

12 Por. P.G. Northouse: Leadership, Theory and Practice.

13 Por P.F. Drucker: Spoleczeristwo postkapitalistyczne. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 163.

14 Por. Z. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka: Organizacja i zarzqdzanie. Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1997, s. 37.

15 Por. J.P. Kotter: Co tak naprawde robiq przywédcy? W: Przywédztwo. Zbiér artykuléw z Harvard
Business School Press, Gliwice 2005, s. 45-71.

16 SA. Kirkpatrick, E.A. Locke: Leadership: Do Traits Matter. Academy of Management Executive
1991, No. 5, s. 52.
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— inicjatywe — liderzy cechuja si¢ wyzszym poziomem chgci dzialania,

— motywacje, ambicjg, energi¢, wytrwalos¢,

— potrzebe przewodzenia — liderzy pragna wtadzy, chca przewodzié,

— pewnos¢ siebie — liderzy sa przekonani do swoich racji, pobudzaja innych
do dzialania,

— zdolnos$ci poznawcze — liderzy posiadaja zdolnosci do gromadzenia i ana-
lizowania informacji, a nastgpnie wysuwania trafnych wnioskéw odnosnie
do wizji 1 przyszto$ci organizaciji.

Specyfika branzy network marketingu dos¢ ostro weryfikuje przedsi¢bior-
cow, juz od samego startu w tym sektorze. Wiele osob nie odnosi sukcesow
w network marketingu, poniewaz posiadaja cechy menedzera, a nie przywoéd-
cy, to jest lidera, ktéry potrafi wywiera¢ wplyw na innych. Badania wlasne
przeprowadzone w Polsce wsérod przedsigbiorcow network marketingu po-
kazuja, ze zaledwie jedna czwarta liczby oséb, ktore rozpoczely dziatalnos$é
w network marketingu, funkcjonuje powyzej 4 lat'. Dziatalno$¢ rynkowa
w ramach network marketingu wymaga od przedsigbiorcy cierpliwosci 1 oka-
zywania zyczliwosci w nawiazywaniu i utrzymywaniu kontaktow nie tylko
z wlasna grupa sprzedazowa, ale rowniez z innymi osobami, podmiotami dziata-
jacymi na rynku (na przyktad potencjalni klienci, instytucje bankowe, urzedy).

Liderzy MLM gleboko pragna osiagni¢¢ dla samych osiagnieé. Nie satys-
fakcjonuje ich wysoka ptaca badz status wynikajacy z atrakcyjnie brzmiacego
tytutu. Pragna sukcesu finansowego, ale nie jest to ich nadrzedny cel. Kon-
tynuujac mys$l A.J. Du Brina, ktoéry dowodzi, iz lider jest takze menedzerem
i podkreslajac, ze wowczas realizuje on gtéwnie funkcje kierownicze'® moz-
na stwierdzi¢, ze lider MLM powinien by¢ jednoczesnie menedzerem MLM,
ktéry zarzadza swoja struktura. Innymi slowy, przedsigbiorcy dziatajacy
w network marketingu moga przyjmowac rolg: tylko menedzera, tylko lide-
ra lub zaréwno lidera, jak i menedzera MLM. Praktyka biznesu pokazuje, ze
W rzeczywistosci gospodarczej networkprzedsigbiorcy przyjmuja wszystkie
powyzsze warianty rol, jednakze najskuteczniejszym przedsigbiorca staje si¢
lider petniacy jednoczes$nie role menedzera. Jego $ciezka awansu w stopniach
przewidziana w ramach planéw marketingowych firm MLM? jest najszybsza,

17 Por A. Warzecha: MLM w gospodarce rynkowej. Wydawnictwo Network Magazyn, Bytom 2012, s. 112
(w druku).

8 Ibid., s. 5-6. Do gléwnych funkcji kierowniczych zalicza sig: planowanie, organizowanie, motywo-
wanie oraz kontrolowanie.

19 pojecie planu marketingowego firmy jest inaczej rozumiane przez uczestnikéw systemu MLM, niz
podaje to literatura naukowa marketingu. Plan marketingowy firmy MLM to plan przedstawiajacy moz-
liwosci awansu, ksztattowania swojej kariery w ramach wspotpracy z firma MLM. To $ciezka awansu
uczestnika systemu MLM. Jednocze$nie pokazuje mozliwosci uzyskania kolejnych wielkosci dochodow,
rabatéw, upustow. Zatem nie jest to dokument zawierajacy skonkretyzowany program realizacji projek-
tow gospodarczych i ich wptywu na warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa (definicja za: J. Black: Stownik
ekonomii. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008).
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jego struktury sprzedazowe sa najszersze i stosunkowo trwate. Najbardziej
charakterystyczne réznice pomiedzy menedzerem a liderem MLM przedsta-

wione zostaly w postaci zestawienia cech w tabeli 2.
Tabela 2

Réznice pomigdzy menedzerem a liderem MLM

Menedzer MLM Lider MLM

koncentruje sig na krotkim horyzoncie czasu | koncentruje sig¢ na wizji

utrzymuje swoj stan obecny stwarza mozliwosci rozwoju — stale
motywuje swoja struktur¢ do dziatania

nasladuje 1 imituje podejmuje wyzwania w wymy$laniu czego$
nowego

najwazniejsze sa wyniki sprzedazowe wlasne | innowacyjny

koncentruje si¢ na produkcie (obrocie) koncentruje si¢ na ludziach, celach grupy

moéwi: jak i kiedy? moéwi: co i dlaczego?

3. Determinanty kreatywnosci w multi-level marketingu

Kreatywnos$¢ 1 zdolno$¢ do innowacji to cechy stanowiace sit¢ napgdo-
wa rozwoju ludzkos$ci na przestrzeni wiekow. Kreatywnos$¢ przejawia si¢ we
wszystkich obszarach naszego zycia. Jest naturalnie niezb¢dna w sferze idei,
sztuki czy kultury — egzystuje w wymiarze praktycznym oraz uzytkowym.
Bycie kreatywnym optaca si¢ ze wzgledow gospodarczych, poniewaz nawet
najlepsze przedsigbiorstwo z biegiem lat konfrontowane jest z nowymi wy-
zwaniami. Kreatywnos$¢ w przedsigbiorstwie to zabezpieczenie jego przetrwa-
nia we wspodlczesnych czasach.

Marketing wielopoziomowy oparty jest na tworzeniu relacji partnerskich.
Kreatywnos¢ w MLM nie jest procesem wylacznie osobistym. Wiele krea-
tywnych procesow rodzi si¢ z idei pobudzania innych os6b w strukturach do
dzialania. Liderzy, sprzedajac wiedzg¢ na temat network marketingu, pobudza-
ja swoich podopiecznych do myslenia, co prowadzi do powstawania nowych
pomystow. Kreatywno$¢ powstaje przez tworzenie niecodziennych potaczen
osobistych, dostrzeganie analogii. Cztonkowie grup sprzedazowych poprzez
spotkania organizowane przez lidera czy firm¢ matke MLM moga nawzajem
si¢ inspirowa¢, komunikujac si¢ i dzielac nawzajem informacjami, wiedza czy
do$wiadczeniem.
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Pierwszym krokiem systemowego rozwoju kreatywnosci w przedsigbior-
stwie MLM jest zapewnienie przez lidera identyfikacji i rozwijanie kreatyw-
nego potencjatu i zdolnosci wszystkich oséb wlasnych struktur. Identyfikacja
zdolno$ci 0so6b znajdujacych sie w strukturach MLM przez lidera jest klu-
czem do zaangazowania ich do aktywnego dziatania w network marketingu.
Kreowanie wsérod uczestnikow swoich grup sprzedazowych aktywnosci, kto-
ra bedzie sprawia¢ im przyjemno$¢, bedzie rzeczywiscie przynosi¢ liderowi
korzysci (gtownie poprzez wzrost dystrybutorow w grupie oraz wzrost obro-
téw towarow 1 ustug). Kreatywni cztonkowie struktur to osoby tworcze, czy-
li samorealizujace si¢. Sa one ponadto z reguty zadowolone z tego, co robia
i chetne do rozwoju. Drugim etapem tworzenia kreatywnos$ci w strukturach
danej firmy network marketingowej jest stworzenie przez zalozycieli przed-
sigbiorstw MLM (firmy matki) odpowiedniej polityki rozwoju firmy, ze szcze-
gb6lnym uwzglednieniem planu marketingowego tych firm, czyli indywidual-
nych $ciezek awansu i partycypacji w dochodach firmy. Ten plan powinien by¢
czytelny, przejrzysty i jednakowy we wszystkich krajach, w ktorych dziata
przedsigbiorstwo. Dodatkowo powinien on pozwoli¢ na tworzenie wysokiego
poziomu rozwoju dla dystrybutorow, ktory wygeneruje zachowania kreatywne
1 innowacyjne.

Kreatywno$¢ menedzera MLM moze by¢ ograniczona réznorodnymi ce-
chami, wsréd ktérych wyr6zni¢ mozna:

— brak gotowosci do podejmowania ryzyka lub jej niski poziom,

— niski poziom motywacji, elastycznos$ci, inicjatywno$ci czy otwartosci na
nowe dzialania,

— obawg przed popelnieniem btedu, przed o§mieszeniem, brakiem akceptacji
czy mozliwo$cia wywotania konfliktu,

— opor przed zmianami,

— nadmierne zaufanie do ekspertéw, liderdw,

— brak odwagi do podjecia konstruktywnej dyskus;ji,

— obawe przed nieporozumieniami, alienacja spoleczna, szczegodlnie wsrod
0s0b najblizszych: rodziny, przyjaciol, krewnych, sasiadow.

Z drugiej strony kreatywnos$¢ menedzera MLM pobudzana jest nastepuja-
cymi prokreatywnymi czynnikami osobistymi:

— otwartoscig na nowe idee,

— wysokim poziomem tolerancji spotecznej,

— umiejetnoscia przyjmowania krytyki, szczegélnie ze strony najblizszych,
— wrazliwo$cia na pojawiajace si¢ problemy,

— elastycznos$cia i oryginalno$cia w dzialaniu,

— odwaga przedkladania oryginalnych pomystow,

— chegcia do podejmowania ryzyka,
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— gotowoscia do dzialania, ciekawoscia i inicjatywa w kreacji nowych
pomystow,
— zdolnoscia do sieciowego mySlenia,
— wrazliwos$cia na wlasne procesy myslowe,
— umiejetnoscia integracji zgromadzonej wiedzy i do§wiadczenia.
W przypadku network marketingu kreatywnos¢ dziatania catej grupy
w pierwszej kolejnosci silnie uzalezniona jest od kreatywnosci i gotowosci
samego lidera (sponsora). Na drugim miejscu kreatywnos$¢ grupy moze by¢
ograniczona lub stymulowana przez socjalne i organizacyjne wptywy wyste-
pujace wsrod wszystkich uczestnikow sieciowych danej firmy MLM (nie tylko
wlasnej struktury, ale rowniez innych struktur sprzedazowych). Wsérod czyn-
nikow ograniczajacych wymieni¢ mozna:
— brak gotowosci do wspoéldziatania wsérod cztonkéw zespotéw sprzedazo-
wych oraz pomiedzy wszystkimi uczestnikami (liderami) firm MLM,
— konflikty pomigdzy liderami, strukturami,
— autorytarny i usztywniony styl zarzadzania struktura przez lidera,
— nieelastyczny i nieczytelny plan marketingowy firmy MLM,
— nastawienie na zadania rutynowe i szczegotowe,
— ,,wszystkowiedze¢” lideréw,
— nadmierne podkreslanie znaczenia technik rekrutacyjnych wypracowanych
przez lidera.
Reasumujac powyzsze rozwazania nalezy stwierdzi¢, ze kreatywnos$é
w network marketingu uzalezniona jest od skutecznego, przejrzystego planu
marketingowego firmy MLM, od obecnosci prokreatywnych i dekreatywnych
cech osobowo$ciowych samego lidera MLM, a takze od jego poziomu wie-
dzy, wyksztatcenia, doswiadczenia zawodowego, srodowiska, w ktorym funk-
cjonuje oraz od socjoorganizacyjnych determinant wystepujacych w firmie
matce. Do tej pory literatura naukowa nie poruszala w swoich rozwazaniach
problematyki kreatywnos$ci w network marketingu. Wstepne badania polskie-
go sektora network marketingu przeprowadzita autorka, a ich wyniki przed-
stawita w swojej autorskiej ksiazce pt. MLM w gospodarce rynkowej. Bada-
nia te pozwolily na wyodrebnienie podstawowych determinant kreatywnosci
w network marketingu, jednakze wymagaja kontynuacji w celu okreslenia,
ktére z wymienionych czynnikéw maja najwigksze znaczenie dla lidera MLM.
Rys. 1 przedstawia determinanty tworzenia kreatywnosci w przedsigbior-
stwie network marketingowym.
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Rys. 1. Determinanty kreatywnos$ci w przedsigbiorstwie MLM

Podsumowanie

Kreatywnos¢, czyli umiejetno$¢ stworzenia czego$ nietypowego jest szcze-
gblnie istotna w network marketingu. Owa nietypowo$¢ przejawia si¢ w nie-
konwencjonalnym sposobie prowadzenia przedsigbiorstwa, zarzadzania struk-
tura sprzedazowa, odmiennym od tradycyjnego biznesu sposobie czerpania
gratyfikacji finansowych. W kazdym przedsigbiorstwie klasycznym oraz
w firmie MLM zrédiem kreatywnosci sa ludzie. Fakt, ze osoby wspdtpracujace
z liderem nie sa jego pracownikami, tylko partnerami biznesowymi utrudnia
proces zarzadzania kreatywnos$cia. Istotna jest znajomos$¢ wszelakich czynni-
kéw wptywajacych na kreatywnos¢ w network marketingu. Uwarunkowania
rozwoju kreatywnos$ci w network marketingu sa bardzo zréznicowane i nie za-
leza tylko i wylacznie od cech osobowosciowych samego menedzera MLM. Te-
matyka kreatywnos$ci oraz jej uwarunkowan w network marketingu nie jest roz-
wijana i podejmowana przez badaczy, a niewatpliwie powinna by¢ rozpoczeta.
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A CREATIVENESS INTO MULTI-LEVEL MARKETING

Summary
The problem of creativeness in MLM enreprises has not been captivated
till now. This article shows the essence and idea of multi-level marketing as
a marketing strategy used by modern business firms. It presents the specifici-
ty of leadership and managements into network marketing. Additionally this
article describes conditions of development of creativeness in network marke-
ting enterprises.
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ROLA KREATYWNOSCI W TWORZENIU
WARTOSCI DLA KLIENTA

Wprowadzenie

W procesie konkurowania na rynku przedsigbiorstwa poszukuja réoznych
sposobow budowania wlasnej pozycji. Jednym z nich moze by¢ kreowanie oraz
komunikowanie wartosci dla pozyskania lojalno$ci klientow. Wsrod wielu me-
tod tworzenia warto$ci mozna rowniez wykorzystywac techniki myslenia kre-
atywnego. Celem rozwazan jest analiza mozliwosci zastosowania technik kre-
atywnych w procesie wdrazania wartosci odnoszonej do elementéw marketin-
gu. Podstawa rozwazan sa informacje pochodzace ze zrodet wtornych, badan
pierwotnych, prowadzonych wérod pracownikow przedsigbiorstw, obserwacji
zachowan podmiotow rynkowych, doswiadczen wynikajacych ze wspolpracy
z przedsigbiorstwami, a takze rozmow prowadzonych z dyrektorami oraz pra-
cownikami dziatéw marketingu.

1. Wartos¢ jako podstawa konkurowania

Warto$¢ mozna zdefiniowaé jako réznicg migdzy suma uzytecznosci ofero-
wanej przez sprzedajacego dla konsumenta a kosztami jej uzyskania'. Ozna-
cza to, ze warto$¢ ma wymiar subiektywny i bedzie zwiazana z potrzebami
pojedynczego klienta lub segmentu rynkowego. Skupianie uwagi na oferowa-
niu wartosci to odejscie od koncentracji na cenie jako najwazniejszej korzysci
dla klienta. Calo$ciowe spojrzenie na warto$¢ obejmuje ogot dziatan zwiaza-
nych z jej tworzeniem, komunikowaniem, dostarczaniem, a takze wspieraniem
konsumenta w procesie uzytkowania produktu. W takim rozumieniu wartos¢
moze by¢ tworzona w odniesieniu do kazdego z elementéw koncepcji marke-
tingu. Istotne jest rowniez to, aby zarzadza¢ catym tancuchem warto$ci. Ozna-
cza to, ze przedsigbiorstwo wytwarzajace dobra nie moze zignorowac tego, co
dzieje si¢ z produktem w sferze posrednictwa oraz serwisu. W odniesieniu do
kazdego z tych obszarow mozna stosowac techniki myslenia kreatywnego, aby
budowac¢ warto$¢ dla klienta. Podstawa takiego podejscia musi by¢ odwoty-
wanie si¢ do zasad etyki®. Kreatywno$¢ nie moze stuzy¢ osiaganiu celu, ktory
lekcewazy normy moralne. Z drugiej strony trzeba jednak pamigta¢ o tym, ze
kreatywno$¢ jest zwigzana z tamaniem schematow, a to juz moze rodzi¢ wiele

U J. Horowitz: Strategia obstugi klienta. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006.

2 M. Gladwell: Co widzial pies i inne przygody. Znak, Krakoéw 2011.
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watpliwo$ci®. Cze$¢ rozwiazan kreatywnych powstaje na granicy istniejacych
norm prawnych, spotecznych, zwyczajowych itp. W wielu przypadkach roz-
wiazania kreatywne budza sprzeciw tych podmiotéw, ktoére odczuwaja nega-
tywne skutki nowych rozwiazan. Niezaleznie od tych ograniczen, niezbedne
jest budowanie zespolu pracownikéw w aspekcie doskonalenia ich wiedzy
w zakresie technik kreatywnosci. Z jednej strony moze to dotyczy¢ zatrudnia-
nia os6b z takimi uzdolnieniami, a z drugiej organizowania szkolen, w czasie
ktérych beda poznawane nowe techniki czy tez beda organizowane zajgcia na
rzecz rozwiazywania problemow za pomoca metod kreatywnych.

Ilustracja moze by¢ zmiana standardéw obstugi w aptece. Wtasciciel zlikwi-
dowat tradycyjna szybe oddzielajaca pacjenta od farmaceuty oraz wprowadzit
obstuge na siedzaco. Spowodowato to wzrost liczby obshugiwanych pacjentow
kosztem aptek, ktore byly w sasiedztwie. W miar¢ uptywu czasu rozwiazanie
kreatywne, ktére tworzy warto$¢ dla klienta, staje si¢ standardem na rynku.
Podmiot, ktéry wprowadzi nowa wartos¢ jako pierwszy, uzyska przewage na
rynku, chociaz moze si¢ narazi¢ na przykrosci ze strony konkurentéw. Bywa
tak, ze zamiast szybko reagowaé na nowa sytuacje, rozpoczyna si¢ walke
z kreatywnym pomystem, wdrozonym przez konkurenta. D. Ariely objasnia to
wrogosciag emocjonalng wobec pomystu, ktory nie zostat wynaleziony tutaj*.

2. Ekonomia behawioralna a kreatywnos$¢

Wyniki badan prowadzonych w ramach ekonomii behawioralnej uwypu-
klaja putapki zwiazane z uporczywym poszukiwaniem rozwigzan kreatyw-
nych kosztem skupienia uwagi na innych obszarach wartosci. Ilustruja to ba-
dania przeprowadzone wsrdd 89 kierownikoéw aptek w marcu 2012 roku, czyli
po uptywie dwoch miesiecy od wprowadzenia nowego prawa farmaceutycz-
nego, zakazujacego reklamy aptek. Wigkszo$¢ badanych twierdzita, Zze naj-
wazniejsza dla nich kwestia jest szukanie kreatywnych sposoboéw promowania
apteki. Jak pisze R. Cialdini, to co niedostepne, staje sic motywem dziatania®.
Zamiast skupiania wysitku na poszukiwaniu nowych sposoboéw tworzenia
wartosci dla pacjenta, kierownicy szukali mozliwosci obejscia zakazu rekla-
my, jakby to byla jedyna droga rozwoju apteki. Powyzszy przyktad pokazuje,
ze kreatywnos$¢ nie powinna by¢ warto$cig sama w sobie, natomiast powinna
stuzy¢ zadowoleniu klienta oraz rozwojowi przedsigbiorstwa®. Po zakoncze-
niu badania rozestano do respondentow tekst na temat poszukiwania innych

3 E. Jerzyk, G. Leszczynski, H. Mruk: Kreatywnos¢ w biznesie. Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Poznaniu, Poznan 2004.

4 p. Ariely: Zalety irracjonalnosci. Wydawnictwo Dolnoslaskie, Wroctaw 2010.
5 R. Cialdini: Zasady wywierania wplywu na ludzi. Helion, Gliwice 2011.

% H. Mruk: Marketing. Satysfakcja klienta i rozwéj przedsiebiorstwa. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2012 (w druku).
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sposoboéw konkurowania na rynku. Odwotlano si¢ w nim do wynikéw rozmoéw
z pacjentami oraz farmaceutami, ktorzy wskazywali na inne sposoby budo-
wania pozycji placowki. Jeden z kierownikdéw podzielit si¢ swoim sposobem
dziatania. Otéz polecit pracownikom, aby realizowali wszystkie recepty, tak-
ze te z bledami popelnionymi przez lekarzy. W ostatnich dniach miesiaca 6w
kierownik odwiedzat lekarzy, proszac aby poprawili recepty z btedami. Oka-
zalo sig, ze lekarze zaczgli polecaé pacjentom t¢ witasnie apteke, mowiac ze
jesli nawet zdarzy si¢ btad, to apteka wyda przepisany lek. Jest to przyktad
dostosowania si¢ do sytuacji zamiast uporczywego trzymania si¢ schematéw.

3. Kreatywnos$¢ a racjonalnosé

Rozwazajac kwestie kreatywnosci w odniesieniu do koncepcji marketin-
gu, trzeba oddzieli¢ znaczenie logiki oraz wyobrazni. A. Ries stawia tezg,
ze w zarzadzaniu wigksze znaczenie ma lewa, racjonalna pétkula moézgu,
natomiast w marketingu bardziej przydatne jest odwotywanie si¢ do potkuli
prawej, zwiazanej z kreatywnoscia’. Jesli przyjmie si¢ te hipoteze za wtasci-
wa, to nie moze ona dotyczy¢ wszystkich pracownikow dzialu marketingu.
W badaniach prowadzonych wsrdd uczestnikéw oraz absolwentow programow
MBA kreatywnos¢ jest wymieniana jako cecha pracownikow dziatu marke-
tingu. Jest to z reguty opinia pozytywna. Jednak pojawiaja si¢ takze uwagi,
ze pracownicy dzialu marketingu bywaja oderwani od realiow przedsigbior-
stwa (okreslono to jako ,,trzymanie glowy w chmurach”). Te oraz inne badania
wskazuja, ze istotna dla dyrektora dziatu marketingu bedzie kwestia utrzy-
mywania swego rodzaju rownowagi migdzy pomystami kreatywnymi oraz ich
stosowaniem w praktyce dziatania przedsigbiorstwa. Warunkiem tworzenia
atmosfery sprzyjajacej stosowaniu technik myslenia kreatywnego jest nasta-
wienie zarzadu do takiego sposobu dzialania. W przedsigbiorstwach, w kto-
rych wlasciciel, zarzad jest zachowawczy, korzystajacy ze znanych rozwiazan,
nie ma mozliwo$ci ani tworzenia kreatywnych koncepcji, ani ich wdrazania.
Nie ulega watpliwosci, ze potrzebne sa osoby, ktére znaja i stosuja techniki
myslenia kreatywnego. Jednakze dyrektor dzialu marketingu, odpowiadajac
za 10zw0j przedsigbiorstwa, powinien rozwija¢ w sobie te cechy, ktore pozwo-
la na sprostanie wyzwaniom globalnej gospodarki®. Przywotane wyniki ba-
dan, przeprowadzonych wsrdd ponad 1730 dyrektoréw dzialow marketingu na
calym $wiecie, wskazuja na trzy grupy probleméw, z ktorymi beda si¢ musia-
ty zmierzy¢ przedsigbiorstwa, a mianowicie:

— globalizacja,
— rosnace zasoby danych,
— rozw06j medidéw spotecznosciowych.

7 A.Ries, J. Ries: Wojna marketingu z zarzqdzaniem. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010.
8 Raport IBM CMO Study 2011 — pierwsze ogdlno§wiatowe badanie opinii dyrektoréw marketingu.
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Podane wyzej obszary wymagaja poszukiwania nowych sposobow two-
rzenia wartosci. Globalny rynek umozliwia szybkie i szerokie wykorzystanie
przewagi, ktéra bedzie zwiazana z wartoscia dla klienta. S. Jobs, koncentru-
jac wysitki na zbudowaniu nowego rodzaju telefonu komorkowego, w szybkim
tempie doprowadzit do wzrostu wartosci marki. W tym przypadku wartos¢
byta podporzadkowana wygodzie konsumenta (prostota urzadzen) oraz desig-
nowi (pigkno formy). W jednym i drugim przypadku mozna méwi¢ o zna-
czeniu technik myslenia kreatywnego, ktore postuzyly do tamania schematow
zwiazanych z produktem.

W odniesieniu do gwaltownie powigkszajacych si¢ zasobow informacji,
sposobem budowania przewagi konkurencyjnej staje si¢ opracowanie nowych
metod przetwarzania danych. Przyktadem moze by¢ Agencja Up, ktéra ofe-
ruje przedsigbiorstwom nowa wartos¢. Otdz majac oryginalne sposoby prze-
twarzania danych, odstepuje od tradycyjnego podpisywania umowy opartej na
budzecie marketingowym. Agencja proponuje rozliczenie w formie prowizji
od wzrostu obrotow badz wzrostu marzy. Dla przedsigbiorstwa, ktdre nie musi
wyktada¢ srodkéw w chwili podpisania umowy, jest to korzystne rozwiazanie.
Z kolei agencja ma pewnos¢, ze zastosowane przez nig instrumenty marketin-
gowe zagwarantuja wzrost obrotow oraz wynagrodzenie za wykonana prace.

Trzeci obszar to trudny do przewidzenia wptyw medidw na zachowania
konsumentoéw oraz dziatania przedsigbiorstw. W tej sferze niezbedne bedzie
szukanie nowych sposobow dziatania. Media spolecznosciowe w szybkim
oraz bezwzglednym tempie eliminuja podmioty, produkty, komunikaty, ktore
nie beda zgodne z oczekiwaniami. Konsumenci zrzeszeni na réznych porta-
lach spotecznosciowych stanowia site, z ktora musza sobie radzi¢ przedsie-
biorstwa, szukajac nowych sposobow. W tym przypadku wazne sa nie tyl-
ko techniki myslenia kreatywnego, ale takze osoby z pokolenia ,,Y” i ,,Z”,
ktorym bliskie sa nowe technologie oraz media spoteczno$ciowe’.

4. Konsument jako odbiorca wartosci

Przyjmujac marketingowy punkt widzenia w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem, nalezy wyjs$¢ od potrzeb konsumentoéw, ktore sa podstawa tworzenia
warto$ci. Mozna wskaza¢ na dwa rézne podejscia. Pierwsze z nich dotyczy
badania potrzeb. Nowym, kreatywnym podejSciem bedzie w tym przypadku
tworzenie metod, ktore pozwola na poznanie potrzeb, szczeg6lnie tych, ktore
maja charakter ukryty. Mozna w tym celu wykorzysta¢ metody badania reak-
¢ji moézgu konsumenta'®. Rozwoj technologii jest tak dynamiczny, ze niektore

 Ch. Anderson: Diugi ogon. Media Rodzina, Poznan 2008.
10 A K. Pradeep: Mozg na zakupach. Neuromarketing w sprzedazy. Helion, Gliwice 2011.
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z tych metod zostaly opatentowane. Ich zastosowanie daje nowe mozliwosci
kreowania warto$ci dla klienta. Mozna to zilustrowaé efektem zastosowania
metafor gtebokich do zbadania potrzeb 0sob z wada stuchu''. Okazato sie, ze
dla wielu mlodych ludzi noszenie aparatu stuchowego jest rodzajem pigtna,
wykluczenia spotecznego. Dzicki temu odkryciu przedsigbiorstwo Oticon
skonstruowato aparat stuchowy Delta w ksztalcie stuchawki bluetootha. Po-
zwolito to poprawi¢ jakos¢ zycia wielu miodych ludzi bez narazania ich na
przykre komentarze rowie§nikow. Zastosowanie odpowiednich technik odkry-
wania potrzeb pozwala na dostarczenie wartosci konsumentom. Takze tech-
niki obserwacji konsumentéw moga by¢ niezwykle pomocne w odkrywaniu
potrzeb konsumentéw. Ta metoda, zastosowana przez P. Underhilla, pozwolita
na poszerzenie wiedzy na temat ukrytych potrzeb konsumentéw oraz dostoso-
wanie dziatan przedsiebiorstw do ich oczekiwan'2.

Drugie podejscie jest zwiazane z tworzeniem nowych produktow przez ze-
spoty badawcze. Rozwoj technologiczny przybiera tak szybkie tempo, ze pro-
dukty wyprzedzaja mozliwos$ci ich przyswojenia przez konsumentow. Rodzi
to popyt na szukanie nowych, kreatywnych sposobéw dotarcia do swiadomo-
sci konsumenta. Jednym z takich sposobow jest tworzenie okazji, w ktorych
konsument moze zdoby¢ doswiadczenia zwigzane z produktem. W tym przy-
padku wicksze znaczenie ma pokazanie wartosci konsumentowi, dostarczenie
jej, takze odpowiednie zakomunikowanie. Chociaz jest to zwykle trudniejsze
w przypadku ushug, to zdarza si¢ rowniez w odniesieniu do towardéw. Agencja,
ktéra organizuje kursy przygotowywania positkéw w domach, dotarta do ro-
dzicéw, organizujac bezplatne pokazy dla dzieci w przedszkolach. Doswiad-
czenia dzieci staty si¢ instrumentem dotarcia do swiadomosci dorostych. Pokaz
nowej technologii operowania zylakoéw dla lekarzy, potaczony z mozliwo$cia
zdobycia wlasnego do§wiadczenia, powoduje zakup urzadzen dla szpitala.

Ciekawych wnioskéw dostarczaja badania, ktore wykorzystuja metody
eksperymentow'?. Pozwala to na zmiane podej$cia do procesu tworzenia oraz
dostarczania wartos$ci klientom. Okazato si¢, ze zaangazowanie w proces two-
rzenia ostatecznej wersji produktu zwigksza jego wartos¢ dla niektérych seg-
mentow rynkowych. Ztozenie w domu zakupionego w IKEI regatu powoduje,
ze jest on bardziej wartosciowy dla klienta. Zakup potproduktéw i przygoto-
wanie ciasta w domu daje wigcej zadowolenia niz zakup gotowego produktu.
Réwniez mozliwos¢é wspotuczestniczenia w procesie tworzenia produktu daje
wieksza satysfakcje'®.

' G. zaltman, L. Zaltman: Metafora w marketingu. Jak przeniknq¢ umysly klientow dzieki metaforom
glebokim. Rebis, Poznan 2010.

12 . Underhill: Dlaczego kupujemy? MT Biznes, Warszawa 2001.
13D, Ariely: Potega irracjonalnosci. Wydawnictwo Dolnoglaskie, Wroclaw 2010.

4'S. Hogshead: Zafascynuj ich! 7 metod na skuteczng perswazje i wzbudzanie zachwytu. Helion,
Gliwice 2011.
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5. Kreatywnos¢ w obszarze elementow marketingu

Poszukiwanie warto$ci moze dotyczy¢ wielu réznych plaszczyzn aktyw-
nosci przedsigbiorstwa. Odwotujac si¢ do koncepcji miksu marketingowego,
mozna szuka¢ nowych produktéw, nowych technologii oraz modyfikowanych
sposobow pakowania towardéw. Dotyczy to roéwniez oferty ustug, ktéra bedzie
si¢ rozszerzata z uwagi na trendy obserwowane w zachowaniach konsumen-
tow. Podstawowym punktem przewagi moze by¢ nowa technologia badz nowy
produkt opracowany w dziale badan i rozwoju. Kolejna kwestia to szukanie
nowych rozwigzan w odniesieniu do sfery dystrybucji. Spogladajac na ewo-
lucj¢ handlu jako tradycyjnej obstugi w sklepach, obserwuje si¢ zmiany, kto-
re doprowadzity do rozwoju catkowicie nowych form sprzedazy. Wiele krea-
tywnych rozwigzan mozna takze znalez¢ w sferze cen, chociaz jest to obszar,
w ktorym dziatania sq zdominowane przez schemat nazywany ,,codziennie
niskie ceny”. Kryzys roku 2008 pokazal, ze szukanie rozwiazan opartych
na warto$ci, a nie niskiej cenie, moze by¢ istotnym elementem budowania
przewagi rynkowej przedsigbiorstwa. Przykladem moze by¢ deweloper, kto-
ry zamiast obnizania cen juz wybudowanych mieszkan zastosowal strategig
oferowania klientom mieszkania ze standardowo urzadzonag kuchnia w do-
tychczasowej cenie mieszkania. Ta strategia okazala si¢ bardziej skuteczna
niz obnizki cen zastosowane przez konkurentoéw. Istotne, warte osobnego
potraktowania, sa kwestie zwiazane z komunikowaniem sig.

6. Kreatywnos¢ w obszarze komunikowania si¢

Obszarem, ktory moze dostarcza¢ wartosci konsumentom, jest szeroko ro-
zumiana komunikacja. W tym przypadku wysoce uzyteczne bedzie korzysta-
nie z odpowiednich technik mys$lenia kreatywnego. Tak samo istotne moze
by¢ bazowanie na wynikach badan, szczegdlnie z obszaru neuromarketingu'.
Mozg ma zdolnos$¢ przetwarzania jedynie niewielkiej czesci informacji, kto-
re do niego docieraja. Wiedzac o tym, mozna tak tworzy¢ komunikaty, aby
zwigkszy¢ ich skutecznos$¢. Z ogédtu informacji mozg najpierw zwraca uwage
na to, co jest:

— wigksze,

— nietypowe,

— jasniejsze,

— poruszajace sie.

15 R. Ohme: Biometryczny przelom w marketingu. ,,Harvard Business Review Polska”, lipiec-sier-
pien 2011, nr 101/102.
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Wszedzie tam, gdzie przedsigbiorstwo moze dostarczy¢ wartosci konsu-
mentowi, moze korzysta¢ z podanych wyzej zasad. Wigkszy plakat najpierw
przyciagnie uwage konsumenta na ulicy. Wyrdzniajacy si¢ design stoiska
na targach zostanie zauwazony przez zwiedzajacych'®. Nietypowy potykacz
przed sklepem czy oryginalna pdtka w jego wngtrzu zainteresuja nabywce.
Nawet poruszajaca si¢ figurka w witrynie przykuje uwage klienta. Przykta-
dem wilasciwego wykorzystania omawianych zasad moga by¢ rownolegle do
osi chodnika umieszczane krzyze apteczne, w ktorych zapalaja si¢ rézne in-
formacje w statych odstepach czasu.

W konstruowaniu przekazu warto pamigta¢ o tym, ze wzrok jest przeno-
szony skokowo, od lewej do prawej. Taki uktad komunikatu — na przyktad
korzys$¢ — marka — utatwia zapamigtanie, a to zwigksza skuteczno$¢ dzialania.
Whbrew przekonaniom i praktyce dzialania nadawcy komunikatu, im wigce;j
jest na przyktad $wiatla na ulotce promocyjnej, tym wigksza bywa skutecz-
nos¢ przekazu. Btedem jest uleganie stereotypom i umieszczanie w komuni-
katach drukowanych zbyt duzej ilosci informacji.

Rosnacy chaos komunikacyjny powoduje, ze skuteczno$¢ moze by¢ wigk-
sza, jesli przekaz dociera do nadawcy wowcezas, kiedy jest on mniej zajety.
Doprowadzito to do powstania nowego kierunku w strategii tworzenia komu-
nikatéw, nazwanej zarzadzaniem uwaga. Jej istota sprowadza si¢ do szukania
kreatywnych rozwiazan, ktore spowoduja dotarcie z komunikatem do konsu-
menta wowczas, kiedy ma on wigcej czasu. W tym celu poszukuje si¢ nowych
form i mediéw komunikacji (na przyklad ambient media). Takze wlasciwe
miejsce (pociag, samolot) moze zwigkszy¢ skutecznos¢ dotarcia z komunika-
tem. Przykladem moze by¢ przedsicbiorstwo Ikea, ktore na poczatku grudnia,
na stacjach metra w kilku miastach USA, ustawilo na peronach kanapy i fotele.
Podrozni, czekajac na sktad metra, mogli usias¢ i pomysle¢ o zakupie nowych
produktow, majac w perspektywie Swieta Bozego Narodzenia. W tworzeniu
strategii komunikacji opartej na koncepcji zarzadzania uwaga przydatne moze
by¢ wykorzystywanie wielu technik my$lenia kreatywnego. Nowe mozliwos$ci
pojawiaja si¢ wraz z rozwojem mediow spotecznos$ciowych. Z jednej strony
pojawiaja si¢ nowe media i formy, a z drugiej strony komunikowanie si¢ sta-
je sie coraz bardziej bezposrednie. Najbardziej skuteczny jest przekaz, ktory
dotyczy kontaktéw konsumentéw migdzy soba. Moze on mie¢ charakter auto-
matyczny, ale tez moze by¢ inicjowany przez przedsigbiorstwo. Konsument,
zadowolony z produktu lub obstugi, moze powiadomi¢ inne osoby. Organi-
zujac wyjatkowe wydarzenie, mozna wyzwoli¢ mechanizm rozchodzenia si¢
informacji w sieci’. Oswietlony na fioletowo w nocy Patac Kultury i Nauki

16 Marketing targowy. Vademecum wystawcy. Red. H. Mruk, A, Kuc. Polska Korporacja Targowa 2006.

17 www.katalska.pl
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w Warszawie zachgcit do przesylania zdjgcia zrobionego telefonem komor-
kowym. W ten sposob zwigkszyla si¢ znajomos¢ marki wérod konsumentow.
Internet oraz nowe technologie pozwalaja na indywidualizacj¢ przekazu, co
jest rowniez warto$cig dla odbiorcy. Przyktadem moze by¢ pomyst BMW, kto-
ry zamontowat specjalne urzadzenia pod maska samochodu oraz na billboar-
dach przy drogach. Kierowca, ktory jedzie taka trasa, moze zobaczy¢ napis,
na przyktad ,,Andrzej, mitego dnia”, kiedy zblizy si¢ do danego miejsca.

7. Komunikacja interpersonalna a przewaga
przedsi¢biorstwa

Na niektorych rynkach istotne znaczenie ma komunikacja interpersonalna,
ktorej skuteczno$¢ jest uzalezniona od wielu czynnikow. W tym przypadku
wazna jest wiedza na temat technik perswazji, ktére moga budowaé warto$c¢
w postaci relacji migdzy partnerami. Techniki myslenia kreatywnego moga
by¢ pomocne dla poszukiwania nowych form i sposoboéw wywierania wptywu
dla osiagania wspolnych celow przez kupujacego i sprzedajacego.

W dziataniach podejmowanych na rzecz zwigkszania skutecznosci komu-
nikacji mozna odwotywac si¢ do kilku zmystéw konsumenta'. Dotad mowi-
lismy glownie o wzroku. Warto$¢ moze wynikac takze z docierania do zmy-
shu stuchu, dotyku, wechu, a nawet smaku. Jedno z przedsigbiorstw zamdwito
ciastka, nazwane marka firmy i oferowane konsumentom, aby jej brzmienie
i wyglad zostaty wzmocnione smakiem.

W odniesieniu do strategii komunikacji, ale takze do nowych dzialan mar-
ketingowych, trzeba przestrzega¢ regut etyki. Nie mozna akceptowac dziatan
(reklama, slogan, stowa), ktore cel przedktadaja nad sposoby jego osiagania.
M. Lindstrom badat wptyw kontrowersji, wykorzystywanych w komunikowa-
niu si¢, na zachowania konsumentow'. Okazuje sig, ze jest to wysoce skutecz-
ny instrument, chociaz zdarza sig, ze bazuja one na dziataniach nieetycznych.
W tym przypadku trzeba zdecydowanie przeciwstawia¢ si¢ wykorzystywaniu
technik mys$lenia kreatywnego. Al-Kaida jest przyktadem skutecznego wyko-
rzystywania kreatywnosci do niszczenia innych ludzi i relacji spotecznych.

8. Zrodla i techniki kreatywnosci

Tworzenie 1 wdrazanie koncepcji opartych na kreatywnosci moze mieé
wiele réznorodnych zrodel oraz moze wynikaé z zastosowania technik zwia-
zanych ze sposobami mys$lenia. Spor Galileusza z papiezem jest przyktadem

18 M. Lindstrom: Brand sense. Marka pieciu zmystéw. Helion, Gliwice 2009.
19 M. Lindstrom: Zakupologia. Znak, Krakow 2009.
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konfliktu migdzy schematami a nowymi pomystami. Wspomniany przyktad
odwoluje si¢ do wiedzy jako zrdédta kreatywnosci. Trzeba to docenia¢, a jed-
nocze$nie zdawac sobie sprawe z tego, ze pewna cz¢s¢ pomystow ma charak-
ter przypadkowy, a niekiedy jest wynikiem trudnej sytuacji, w jakiej znajduje
si¢ przedsiebiorca. Przyktadem moze by¢ A. Rodick, zatozycielka sieci skle-
pow Body Shop. Kiedy zostata sama, z gromadka dzieci, zostala zmuszona
do poszukania sposobu zarabiania na zycie. Czg$¢ przedsigbiorstw w Polsce,
ktéra w 1990 roku, wskutek zmiany sytemu gospodarczego utracita dotych-
czasowe rynki zbytu, zostata zmuszona do poszukiwania nowych sposobow
dziatania. Przyktadem moze by¢ Delecta, ktéra stracita rynek kawy zbozowej,
bowiem pojawita si¢ kawa naturalna, preferowana przez konsumentéw. Opra-
cowanie technologii produkcji kawy zbozowej ekspresowej, oferowanej pod
marka Anatol, pozwolito na pozyskiwanie przychodow takze z tego rynku.
Przedsigbiorstwo Novol, produkujace szpachléwki samochodowe i dzialajace
na wielu rynkach §wiata, powstato w 1978 roku w Poznaniu dlatego, ze jedna
z klientek warsztatu samochodowego, ktory miat naprawic¢ rozbita karoseri¢
auta, porosita swego kolege z roku, aby przygotowat co$ w rodzaju szpachlow-
ki, bowiem pod tym warunkiem warsztat naprawi samochod. Tak narodzita
si¢ koncepcja powstania catego przedsigbiorstwa.

Niezaleznie jednak od omawianych zdarzen, za wlasciwe mozna uznaé
korzystanie z r6znorodnych technik myslenia kreatywnego. Nie mozna powie-
dzie¢, ktore z nich moga by¢ bardziej, a ktore mniej skuteczne. Trzeba z nich
korzysta¢ stosownie do problemu, ktory ma by¢ rozwiazany. Ponadto warto
pamigta¢ o zasadzie, ktéra méwi, ze trzeba odrézni¢ to, co si¢ chce osiag-
naé, od tego, jak si¢ to osiagnie. Oznacza to w praktyce przestrzeganie zasady
formulowania pomystow bez ich krytykowania. Dopiero druga faza, analizy
pomystow, bedzie zwigzana z krytycznym do nich podej$ciem. Czynnikiem,
ktéry sprzyja kreatywnosci, sa podroze, zréoznicowane zainteresowania, spot-
kania z innymi ludzmi, a takze nastawienie mentalne. Polega ono na tym, ze
stosuje si¢ przerwy w pracy, zachowuje dystans do tego, co si¢ aktualnie czy-
ni, szuka si¢ w umysle roznych skojarzen, zapisuje si¢ pomysty, burzy dotych-
czasowe schematy, odwraca porzadek rzeczy, stawia pytania, a nawet prze-
bywa i rozmawia z dzie¢mi. Ich umysty, dalekie od schematow narzucanych
pozniej prze szkole, pozwalaja formutowac pytania i komentarze, ktére moga
by¢ zrédlem inspiracji.

Podsumowanie

Analizujac strategie zwiazane z tworzeniem wartosci dla klienta, trzeba
zwrdci¢ uwagg na roznorodne bariery. Czg$¢ dziatan przedsigbiorstw oraz in-
stytucji bazuje na stereotypach, ktore moga nies¢ pozory wartosci. Przykla-
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dem moga by¢ opakowania papieroséw ze zdjeciami na przyktad raka gardia,
ktére nie wptywaja na spadek liczby palaczy. Aby osiagnaé zmniejszenie licz-
by 0séb palacych papierosy, nalezaloby korzysta¢ z innych narzedzi komuni-
kowania si¢ oraz perswazji. RoOwniez dziatania zaliczane do sfery Spolecznej
Odpowiedzialnosci Biznesu wymagaja krytycznej dyskusji. By¢ moze produ-
cenci gumy do zucia powinni si¢ bardziej angazowaé w zapewnienie pigkna
ulic i chodnikéw, zasmieconych zuzytymi produktami. Niektére instytucje
sportowe by¢ moze powinny si¢ angazowa¢ w wychowanie kibicéw. Mamy
tutaj na uwadze fakt calo§ciowego spojrzenia na warto$¢ dla klienta i wartos¢
dla spoteczenstwa.

THE ROLE OF CREATIVITY IN CREATING VALUE
FOR THE CUSTOMER

Summary

Creating, communicating and delivering value to the customer allows you
to build a strong market position of the company. To do this, you can use va-
rious techniques for creative thinking. Value can refer to a product, packaging,
brand, price and promotion. Employees of marketing department may use the
techniques of creative thinking in the design of each of these items of value.
Director of marketing department stimulates the development of employees
and is responsible for contacts with the management of the company. Achieve-
ments of behavioral economics are helpful in managing customer value.



Ryszard Kleczek

BADANIE KREATYWNOSCI
W DZIALANIACH
MARKETINGOWYCH NA RYNKU B2B

Wprowadzenie

Celem niniejszego opracowania jest proba odpowiedzi na pytanie: jak ba-
da¢ kreatywno$¢ w dziataniach marketingowych na rynku b2b? Punktem wyj-
sciowym rozwazan jest przedstawienie kreatywnos$ci jako dzwigni wartosci
przedsigbiorstwa. Nastepnie przedstawiona zostanie kreatywnos$¢ w marke-
tingu na rynku b2b jako zdolno$¢ do opisu oferty w kategoriach czynnikow
wzrostu wartosci oraz zidentyfikowane zostana zrodta kreatywnosci. Wyni-
kiem rozwazan ma by¢ model relacji migdzy stymulantami i nastgpstwami
kreatywno$ci w marketingu na rynku b2b. Niniejsze opracowanie ma zachg-
ci¢ badaczy do podejmowania badan kreatywnos$ci dziatan marketingowych
w kontekscie kategorii wartosci.

1. Wartos¢ (NPV), czynniki wzrostu wartosci
i kreatywnos¢

Kreatywnos$¢ moze — z punktu widzenia wartosci przedsigbiorstwa — spel-
nia¢ role wartosciotworcza.

Tabela 1 przedstawia plan przedsigwzigcia biznesowego przy wykorzysta-
niu koncepcji wartosci biezacej netto. Naktad poczatkowy wtasciciela przed-
sigwzigcia wynosi 70 mIn PLN. Okres, w ktorym przedsigwzigcie bedzie zdol-
ne do generowania gotowki na oczekiwanym poziomie, wynosi 4 lata (t-t,).
W okresie t-t,, w celu uzyskania przychodu ze sprzedazy, ponoszone beda
operacyjne koszty zmienne i stale oraz finansowany kapital obrotowy (przy-
rost nalezno$ci + przyrost zapaséw — wzrost zobowiazan wobec dostawcow).
Przeplywy gotowkowe zostaty zdyskontowane 10-procentowym kosztem ka-
pitatu. Skumulowane w czterech okresach zdyskontowane przeptywy pienigz-
ne osiagaja wielkos¢ 95,71. Po odjeciu naktadu poczatkowego (95,71-70,00)
uzyskujemy biezaca wartos$¢ 25,71 przysztych, planowanych przeptywow.
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Tabela 1
Warto$¢ biezaca netto przedsigwzigcia biznesowego

T, t, t, t, t,
Sprzedaz (mIn PLN) 100 110 120 130
i(l)lsnztg L(I(\)I[))eracyjne) zmienne 40 44 48 52
Marza (mln PLN) 60 66 72 78
Koszty (operacyjne) state (mln PLN) 30 30 30 30
Amortyzacja (mln PLN) 10 10 10 10
Zysk operacyjny (mln PLN) 20 26 32 38
Podatek (19%) 3,8 4,94 6,08 7,22
Zysk po opodatkowaniu (mln PLN) 16,2 21,06 25,92 30,78
Amortyzacja (mln PLN) 10 10 10 10
Kapitat obrotowy (mIn PLN) 2,1 2,5 3 3,5
Przeptywy gotowki (mln PLN) 24,1 28,56 32,92 37,28
(oo iy s
(snkl‘f;“};”L‘;VI;a“e przeplywy gotowki 2191 | 4551 | 7025 | 95,71
Naktad poczatkowy (mIn PLN) 70
Warto$¢ biezaca netto (Net Present 2571
Value, NPV) ’

Koncepcja finansowych czynnikéw wzrostu warto$ci pochodzaca od

A. Rappaporta' jest zwiazana z pytaniem: na ile sposobow mozna zwigkszy¢

warto$¢ biznesu (to jest jego zdolno$¢ do generowania przepltywow pienigz-

nych)? Odpowiedz brzmi: na siedem nastgpujacych sposobow (siedem finanso-
wych czynnikéw wzrostu wartosci):

— zwigkszenie okresu zdolnosci przedsigwzigcia/biznesu do tworzenia warto-
$ci. Im dluzszy okres, w ktorym przedsigwzigcie/biznes jest zdolne do ge-
nerowania gotowki powyzej kosztu kapitatu (ceteris paribus), tym wyzsza
jego wartos¢. Ten okres jest skracany na przyktad przez nowsze i bardziej
konkurencyjne produkty, bgdace efektem przedsigwzig¢ konkurentow;

' A. Rappaport: Warto$¢ dla akcjonariuszy. Podrecznik menedzera i inwestora. WIG-Press, Warsza-
wa 1999, s. 64-66.
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— zwigkszenie tempa wzrostu sprzedazy. Im wigksze tempo wzrostu sprze-
dazy produktu(6w) bedacego (bedacych) efektem danego przedsiewzigcia
(ceteris paribus), tym wyzsza jest wartos¢ przedsiewzigcia. Tempo wzro-
stu sprzedazy jest zmniejszane mi¢dzy innymi przez sprzedaz podobnych
(zmniejszajacych wyrdznienie rynkowe) produktéw konkurencyjnych;

— zwigkszenie marzy zysku operacyjnego. Marza zysku operacyjnego jest re-
lacja zysku przed opodatkowaniem i sptata odsetek do wartosci sprzedazy?.
Im wyzsza marza zysku operacyjnego (ceteris paribus), tym wyzsza war-
to$¢ przedsiewzigcia. Ta relacja moze by¢ pogarszana przez zmniejszanie
wyrodznienia oferty na rynku oraz przez ponoszenie kosztow na dziatania
niedajace efektu w postaci przewagi konkurencyjnej/wyroéznienia oferty na
rynku;

— zmniejszenie stopy podatku dochodowego. Zmniejszenie stopy podatku
podwyzsza wartos¢ przedsiewzigcia;

— zwigkszenie efektywnosci inwestycji w aktywa trwate. Im lepsza relacja
mig¢dzy nakladami na srodki trwate i wynikami przedsiewzigcia (ceteris
paribus), tym wyzsza wartos¢ przedsigwzigcia. Ta relacja moze by¢ pogar-
szana przez zmniejszanie wyroznienia oferty na rynku oraz przez ponosze-
nie kosztow na dziatania niedajace efektu w postaci przewagi konkuren-
cyjnej/wyrdznienia oferty na rynku;

— zwigkszenie efektywnos$ci inwestycji w kapital obrotowy. Dla uzyskania
wzrostu sprzedazy potrzebne jest zwykle zwigkszenie zapasow i nalez-
nosci. Im lepsza relacja miedzy nakladami na $rodki obrotowe (wzrost
zapasOw 1 nalezno$ci) i sprzedaza (ceteris paribus), tym wyzsza warto$¢
przedsiewzigcia. Ta relacja (rotacja nalezno$ci i rotacja zapaséw) moze by¢
pogarszana przez zmniejszanie wyrdznienia oferty na rynku oraz przez
wzrost wielko$ci zapasow (skracanie cyklu realizacji zamoéwien) i na-
leznosci (wydtuzanie termindéw ptatnosci dla klientéw) niedajace efektu
W postaci przewagi konkurencyjnej/wyrdznienia oferty na rynku;

— zmniejszenie kosztu kapitatu. Strumienie przeptywdéw gotowki powin-
ny by¢ dyskontowane $rednim kosztem kapitatu. Jesli na przyktad koszt
zadtuzenia po opodatkowaniu wynosi 5,2%, a koszt kapitatu wtasnego
12% 1 kapital jest pozyskiwany w 30% za pomoca zadluzenia i w 70%
jako kapitat wtasny, to koszt kapitatu wynosi 30% * 5,2% + 70% *12%
= 10%. Przedsigwzigcia biznesowe (inwestycje) przynoszace stopg zwro-
tu przekraczajaca koszt kapitatu tworza warto$¢ dla akcjonariuszy, nato-
miast przedsigwzigcia (inwestycje) przynoszace stop¢ zwrotu nizsza niz
koszt kapitatu ja niszcza’. Im mniejszy koszt kapitatu (ceteris paribus),

2 Ibid., s. 40.
3 Ibid., s. 43.
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tym wyzsza warto$¢ przedsigwzigcia. Czynnikiem zmniejszajacym (zwigk-

szajacym) koszt kapitatu jest zmniejszenie (zwickszenie) ryzyka planowa-

nego przedsigwzigcia. Z punktu widzenia marketingu czynnikiem zmniej-
szajacym ryzyko przedsigwzigcia jest uzyskanie (wzrost) przewagi konku-
rencyjnej ofert generowanych przez to przedsigwzigcie.

Z punktu widzenia czynnikoOw wzrostu wartosci mozna powiedzieé, ze
kreatywno$¢ jest jednym ze Srodkéw tworzenia wartosci przedsigbiorstwa.
Przedmiotem badan w marketingu jest relacja miedzy kreatywnos$cia i czyn-
nikami wzrostu wartosci przedsigbiorstwa.

Podstawowy problem w zarzadzaniu wartoscia brzmi: jakie decyzje/dzia-
tania (oraz zwiazane z nimi wydatki) mozna podjaé, zeby uzyska¢ wzrost
warto$ci portfela przedsigwzie¢ przez wptyw na ktorys (ktores) z siedmiu
czynnikdéw wartosci w poszczegdlnych przedsiewzigciach lub przez zmiang
w strukturze portfela, to jest dodanie lub eliminacj¢ danego przedsiewzigcia
z portfela (rys. 1)? Podwyzszanie kreatywnos$ci (kreatywnos$¢ zostanie zdefi-
niowana w punkcie 2.2) jest jednym z takich dziatan.

Decyzje, dzialania Wielkosci (efekty) finansowe fczww|[x$]
? Wydhuzenie okresu tworzenia warto$ci
? Zwigkszenie tempa wzrostu sprzedazy
? Wzrost marzy zysku operacyjnego
kreatywno$é R — Redukcja stopy podatku dochodowego
? Zwigkszenie efektywnosci inwestycji

w majatek trwaty

? Zwigkszenie efektywnosci inwestycji
w aktywa obrotowe

? Redukcja kosztu kapitalu

Rys. 1. Wptyw decyzji i dziatan na wzrost warto$ci

Zrédlo: Por. R. Kteczek: Ekonomiczny wymiar relacji miedzy dostaweq a nabyweq na rynku
b2b. ,Marketing i Rynek” 2012, nr 4.



198 Ryszard Kleczek

2. Kreatywnos¢ w marketingu b2b jako zdolnos¢ do opisu
oferty b2b w kategoriach czynnikow wzrostu wartosci
dla nabywcy

2.1. Decyzje zakupu na rynku business-to-business

Wsrdd nieskonczonej ilosci decyzji, ktore moga by¢ podjete w celu zadzia-
lania na czynniki wzrostu wartosci przedsigbiorstwa, znajduja si¢ takze de-
cyzje zakupowe (decyzje wyboru ofert). Tabela 2 przedstawia wpltyw decyzji

zakupu na czynniki wzrostu warto$ci nabywcy na rynku b2b.
Tabela 2

Decyzja zakupu (wybor migdzy dwiema ofertami) a warto$¢ biezaca netto przedsig-
wzigcia biznesowego (nabywcey na rynku b2b).

t, t, t t, t,
Sprzedaz (mln PLN) 100 110 120 130
Koszty (operacyjne) zmienne 40 44 48 52
(mIn PLN)
Oferta A Marza (mln PLN) 60 66 72 78
(1 mln PLN)
Koszty (operacyjne) state (mln 30 30 30 30
PLN)
Amortyzacja (mln PLN) 10 10 10 10
Zysk operacyjny (mln PLN) 20 26 32 38
Podatek (19%) 3.8 4,94 6,08 7,22
Zysk po opodatkowaniu (mln 16,2 21,06 25,92 30,78
PLN)
Oferta B Amortyzacja (mln PLN) 10 10 10 10
(2 mln PLN)
Kapitat obrotowy (mln PLN) 2,1 2,5 3 3,5
Przeptywy pienigzne 24,1 28,56 32,92 37,28
(mln PLN)
Zdyskontowane przeptywy pie- 21,91 23,60 24,73 25,46
nigzne (koszt kapitatu 10%) (mln
PLN)
Skumulowane przeptywy pienigz- 21,91 45,51 70,25 95,71
ne (mln PLN)
Naktad poczatkowy (mln PLN) 70
Warto$¢ biezaca netto (Net Pre- 25,71
sent Value, NPV)
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W odniesieniu do decyzji zakupu (wyboru ofert) problem nabywcy na ryn-
ku b2b jest nastepujacy: zakup ktorej z alternatywnych (konkurujacych) ofert
A (cena 1 min PLN) i B (2 mln PLN) wplynie lepiej na wartos¢ mojego bi-
znesu? Najprostsza odpowiedz jest nastgpujaca: nalezy kupi¢ t¢ oferte, ktora
ma nizsza ceng zakupu, bo nizsza cena zakupu zwigkszy na przyklad wydat-
ki operacyjne lub inwestycje w kapitat trwaly o mniejsza warto$¢, niz oferta
o wyzszej cenie zakupu. Jesli bedziemy sig trzymac tej najprostszej odpowie-
dzi, to z punktu widzenia dostawcy konkurujacego o kontrakt jedynym spo-
sobem na uzyskanie transakcji (przekonanie nabywcy do zakupu) jest konku-
rowanie cena. Oferta o wyzszej cenie nie ma szans na sfinalizowanie transak-
cji. Z kolei wiadomo, ze obnizenie ceny i utrata kontraktu to dwie przyczyny
dziatajace negatywnie na czynniki wzrostu wartos$ci dostawcy.

Oferty na rynkach b2b maja te szczegdlna ceche, ze ich zakup moze wpty-
wac na czynniki wzrostu wartosci nabywcy w dhugim czasie, a nabywca moze
nie bra¢ tego pod uwage, gdy podejmuje decyzje zakupu (z punktu widzenia
teorii zarzadzania wartoscia jego decyzja jest wtedy nieracjonalna). Dostaw-
ca moze probowaé pomoc nabywcy podjaé decyzje racjonalna, dostarczajac
w opisie swojej oferty: informacje o dtugoterminowym wptywie zakupu ofer-
ty o wyzszej cenie zakupu na ktorys (ktores) z siedmiu czynnikow wzrostu
warto$ci nabywcy (informacja dtugoterminowa), w pordwnaniu z wpltywem
ofert o nizszej cenie zakupu (informacja komparatywna). Celem takiego opisu
jest to, ze potencjalny nabywca zobaczyt swoj wydatek na oferte o wyzszej
cenie zakupu nie jako koszt (ktory chciatby zmniejszy¢ lub odtozy¢ w czasie),
ale jako inwestycjg, ktéra powinien podja¢ jak najszybciej. Jesli taki cel ma
by¢ osiagnigty, to dostawca powinien przeprowadzi¢ dla nabywcy rachunek
inwestycyjny.

Tradycyjnie o czynnikach wzrostu warto$ci mysli si¢ jako o sposobach
zwigkszania warto$ci wlasnego biznesu, ale dostawca moze je wykorzystac
do opisu mozliwosci zwigkszania wartosci klienta, ktory zdecydowatby si¢ na
zakup proponowanej oferty. Te dwie mozliwo$ci wykorzystania czynnikow
wzrostu warto$ci przedstawia tabela 3.
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Tabela 3
Czynniki wzrostu warto$ci: wykorzystanie w zarzadzaniu wlasnym biznesem
i w opisie ofert na rynku b2b
Finansowe Wykorzystanie koncepcji czynni- | Wykorzystanie koncepcji czynni-
czynniki wzrostu kéw wzrostu wartosci kéw wzrostu wartosci
wartosci w zarzadzaniu warto$cia w opisie oferty na rynku b2b

wlasnego biznesu

Okres zdolnos$ci
biznesu do
tworzenia wartosci

Jak mogg wydtuzy¢ okres
zdolnosci mojego biznesu
do tworzenia wartos$ci?

Jak moja oferta moze wplynac
na wydtuzenie okresu zdolnosci
biznesu mojego (potencjalnego)
klienta do tworzenia warto$ci?

Tempo wzrostu
sprzedazy

Jak mogg zwigkszy¢ tempo
wzrostu sprzedazy?

Jak moja oferta moze zwigkszy¢
tempo wzrostu sprzedazy mojego
(potencjalnego) klienta?

Marza zysku ope-

Jak mogg zwigkszy¢ marzg zysku

Jak moja oferta moze zwigkszy¢

racyjnego operacyjnego? marz¢ zysku operacyjnego moje-
go klienta?

Stopa podatku Jak mogg zmniejszy¢ stopg po- Jak moja oferta moze zmniejszy¢

dochodowego datku dochodowego? stope podatku dochodowego

mojego (potencjalnego) klienta?

Inwestycje w akty-
wa trwale

Jak mogg zwigkszy¢ efektywnosé
inwestycji w aktywa trwate?

Jak moja oferta moze zwigkszy¢
efektywno$¢ inwestycji w aktywa
trwale mojego (potencjalnego)
klienta?

Inwestycje w kapi-
tal obrotowy

Jak mogg zwigkszy¢ efektywnosé
inwestycji w kapital obrotowy?

Jak moja oferta moze zwigkszy¢
efektywno$¢ inwestycji w kapitat
obrotowy mojego (potencjalne-
go) klienta?

Koszt kapitalu

Jak mogg zmniejszy¢ koszt kapi-
talu mojego biznesu?

Jak moja oferta moze zmniejszy¢
koszt kapitatu mojego (potencjal-
nego) klienta?

2.2.Kreatywno$¢ jako zdolnos¢ do opisu oferty b2b w kategoriach
czynnikow wzrostu wartosci dla nabywcy

Kreatywnos$¢ w marketingu b2b przejawia si¢ w zdolnosci do opisu oferty
w kategoriach czynnikoéw wzrostu warto$ci dla nabywcy.

Tabela 4 w kolejnych czterech wierszach przedstawia cztery opisy tej samej
oferty b2b (pompy modularnej) o zwigkszajacym si¢ wykorzystaniu kategorii
czynnikéw wzrostu wartosci dla potencjalnego klienta. Jest to informacja: (a)
zawierajaca porownanie innowacyjnej* pompy modularnej i tradycyjnej i (b)
dtugoterminowa (tutaj analizowany i opisywany okres wynosi jeden miesiac).

4 Oferta innowacyjna to oferta wptywajaca na czynniki wzrostu wartosci klientow silniej niz inne oferty.
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Tabela 4

Przyktad opisu oferty b2b w kategoriach czynnikéw wzrostu wartosci dla klienta

Produkt: mikropompa
Potencjalny nabywca:
laboratorium komercyjne

Ktoére elementy struktury:
pto->nfczww[xjedn]->fczww[x$]
sa obecne w opisie oferty b2b?

Pompa laboratoryjna ma konstrukcje
modularng (innowacja techniczna).

pto->nfczww[xjedn]->fczww[x$]
,,modularna”

Pompa laboratoryjna ma konstrukcj¢
modularng. Czyszczenie pomp niemo-
dularnych zabiera p6t godziny.
Konstrukcja modularna pompy
umozliwia skrdcenie tego czasu

do | minuty.

pto->nfczww[xjedn]->fczww[x$]
,modularna-> czas czyszczenia
do 1 min”

Pompa laboratoryjna ma konstrukcj¢
modularna. Czyszczenie pomp niemo-
dularnych zabiera p6t godziny. Kon-
strukcja modularna pompy umozliwia
skrdcenie tego czasu do 1 minuty.
Umozliwia redukcj¢ kosztow utrzyma-
nia w ruchu oraz przynosi dodatkowe
przychody za dodatkowe testy labora-
toryjne.

pto->nfczww[xjedn]->fczww[x$]
,modularna-> czas czyszczenia
do 1 min-redukcja kosztu
utrzymania+dodatkowy przychod”

Pompa laboratoryjna ma konstrukcj¢
modularna. Czyszczenie pomp niemo-
dularnych zabiera p6t godziny. Kon-
strukcja modularna pompy umozliwia
skrocenie tego czasu do 1 minuty.
Miesigezny zaoszczgdzony czas = 25
godz. Redukcja kosztow utrzymania
5000 $ (25godz x 20$/godz. robocizny).
Mozliwe dodatkowe 4 testy (po 8 godz.
kazdy) i dodatkowe przychody 8000 $.

pto->nfczww|xjedn]->fczww][x$]
,modularna ->, czas czyszczenia do 1
min”-> ,redukcja kosztu utrzymania”
5000$+dodatkowy przychod 8000$”

Zrédto: Opracowanie wihasne. Por. takze: R. Kleczek: Ekonomiczny wymiar relacji miedzy

dostawcq a nabywcq..., op. cit.

Konstrukcja opisu oferty w oparciu o czynniki wartosci dla klien-
ta opiera si¢ na schemacie: pto -> nfczww[xjedn] -> fczww[x$], tzn. opis
ma udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, jak parametry techniczne oferty (pto)
wplywaja na niefinansowe czynniki wartosci (nfczww) w okreslonej ilo-
$ci jednostek [xjedn], a te z kolei wptywaja na finansowe czynniki wzrostu
wartosci (fczww) w okreslonej ilosci jednostek finansowych [x$] dla klien-
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ta. Opisy pompy modularnej (oferty innowacyjnej w poré6wnaniu z pompa-
mi tradycyjnymi) w kolejnych wierszach (w lewej kolumnie) zawieraja coraz
wigksza liczbe informacji dotyczacych wptywu oferty na czynniki wzrostu
wartos$ci dla klienta. W prawej kolumnie zostata przedstawiona prosta anali-
za tresci opisu w kolumnie lewej: (1) wythuszczenia elementéw formuty: pto-
>nfczww[xjedn]->fczww[x$] pokazuja, ktore elementy sa obecne w opisie
1 (2) przypisane tresci opisu reprezentujacego te wythuszczenia. Takie opisy
wyjasniaja potencjalnym nabywcom, w jaki sposob (po poniesieniu przez na-
bywce wydatku poczatkowego na zakup oferty) zakupiona oferta moze dzia-
Ta¢ pozytywnie na ktorys (lub ktores) z siedmiu czynnikéw wzrostu wartos$ci.
Opis przedstawiony w tabeli 2 dotyczy dwoch z siedmiu czynnikdéw wzrostu
warto$ci: zwickszenia tempa wzrostu sprzedazy i zwigkszenia marzy opera-
cyjnej dla klienta.

Kreatywnos¢, rozumiana jako zdolno$¢ do opisu oferty b2b w kategoriach
czynnikdéw wzrostu wartosci dla nabywcy, umozliwia:

1) Przeprowadzenie analizy opisow ofert z punktu widzenia wykorzystania
kategorii czynnikdéw wzrostu wartosci oraz — jesli to mozliwe — ustalenie,
czy czynniki wzrostu wartos$ci sa wykorzystane w tych opisach, czy nie,
oraz czy mozna przekonstruowac te opisy, zwiekszajac liczbe informacji
o czynnikach wzrostu wartosci dla klienta, to jest o dlugoterminowych
konsekwencjach zakupu tych ofert dla klienta. Oferty, ktére mozna opi-
sa¢ w kategoriach czynnikéw wzrostu wartosci dla nabywcéw, to oferty,
ktére maja potencjal konkurencji pozacenowej i tym samym wzrostu war-
tosci (sa to zwykle oferty innowacyjne). Oferty, ktérych nie mozna opisaé
w kategoriach czynnikow wzrostu wartosci dla nabywcow, to oferty, ktoére
moga konkurowa¢ wylacznie cenowo, a wigc potencjat wzrostu ich warto-
$ci jest relatywnie maty. Zdolno$¢ do opisywania ofert w kategoriach czyn-
nikdéw wzrostu wartosci dla nabywcy jest podstawa zdolnosci do rozroz-
niania ofert, ktére maja potencjal wzrostu wartosci od ofert (moga konku-
rowac pozacenowo), ktore takiego potencjatu nie maja (musza konkurowacé
W oparciu o nizsza ceng).

2) Wykorzystanie opisu oferty w kategoriach czynnikéw wzrostu wartosci
w opisie zadan dla prac dotyczacych rozwoju nowych ofert, tak zeby te
prace rozwiazywaty problem: w jaki sposob projektowana oferta moze sta-
nowi¢ lepsza alternatywe (inwestycje) dla docelowego nabywcy.

Dziatania opisane w punktach 1) i 2) zwigkszaja mozliwosci konkurencji
pozacenowe;.
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3. Zrédla kreatywnosci

Zrédlem kreatywnodci jest wiedza i kwalifikacje pracownikow w zakresie
tworzenia wartosci z wiedza o ofertach przedsigbiorstwa, ktore powinny by¢
dostarczone pracownikom na przyklad na szkoleniach, w wymianie informa-
cji migdzy dziatami. Autor niniejszego opracowania prowadzi na Uniwersy-
tecie Ekonomicznym we Wroctawiu zajgcia z zarzadzania marketingowego
dla studiow MBA. Uczestnicy tych zaje¢, w oparciu o wyktad i zajecia war-
sztatowe taczace marketing, zarzadzanie wartoscia, realizuja projekty zalicze-
niowe polegajace na przeksztatceniu dotychczasowych opisow ofert business-
-to-business w swoich przedsigbiorstwach na opisy w kategoriach czynnikow
wzrostu wartosci dla klienta. Tabela 5 przedstawia wyniki o$miu takich pro-
jektow. Ich autorzy, po opisaniu swoich ofert w kategoriach czynnikdéw wzrostu
wartos$ci dla klientow, obliczyli dtugoterminowe korzysci finansowe z zakupu
ich ofert, ktore przewyzszaty roéznice w cenie zakupu w poréwnaniu z tan-
szymi ofertami konkurencyjnymi (kazda z analizowanych ofert miata wyzsza
ceng zakupu od ofert konkurencyjnych). Wszystkie oferty maja wyzsze ceny
zakupu od rozwigzan alternatywnych, ale — wedtug zaprojektowanych opisow
— generuja wigksze pozytywne efekty finansowe dla klienta w poréwnaniu
z zakupem oferty alternatywnej, o nizszej cenie zakupu. Dodatkowo, kazdy
z autorow projektow przedstawionych w tabeli 5 potrafi analizowac oferty
swojego przedsigbiorstwa w kategoriach czynnikow wzrostu wartosci.

Tabela 5

Oszczegdnosci kosztow dla klienta, gdyby kupit ofertg, w porownaniu
z zakupem oferty alternatywnej (produkt o nizszej cenie zakupu)
— wybrane projekty studentow MBA Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

Oferty Oszczgdnoscei dla klienta
1 2
Oferta 1: Drut spawalniczy (wysokiej 4 356,84 PLN w ciagu 3 miesigcy

jakosci) w pordwnaniu z tanszym drutem
(nizszej jakosci)

Oferta 2: Nowy ekologiczny stop armaturo- | prawie 2 mln PLN w ciagu 5 lat
wy zastgpujacy mosiadz olowiowy

Oferta 3: System Business Intelligence prawie 1,5 mln PLN w ciagu 2 lat
Oferta 4: Pompy prozniowe wykorzysty- 279 000 PLN w pierwszym roku,
wane w procesie obrobki czgsci silnikow 4 674 000 PLN w ciagu 8 lat
samochodowych

Oferta 5: Oswietlenie miejsc 1 drog publicz- | 440 000 PLN w ciagu 5 lat
nych dla gmin
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cd. tabeli 5
1 2
Oferta 6: Bezobslugowy system wydawania | 178 494 PLN w ciagu dwoch lat
paliwa dla zaktadowych stacji paliw
Oferta 7: Urzadzenia dla solariow 3 056 PLN po drugim roku, 8 585

po trzecim roku

Oferta 8: Urzadzenia do laparoskopowego 1 mIn PLN po pierwszym roku
usuwania woreczka zotciowego

Zrédto: Wyniki o$miu wybranych prac dyplomowych studentéow MBA na Uniwersytecie Eko-
nomicznym we Wroctawiu napisanych w latach 2009-2010.

Wszyscy autorzy opisow ofert przedstawionych w tabeli 5 deklarowali,
ze takie opisy ich ofert zwigkszyty liczbe zapytan ofertowych, spowodowatly
skrocenie czasu negocjacji kontraktu i wielko$¢ sprzedazy oraz zmniejszyty
znaczenie konkurencji cenowej w sprzedazy tych ofert.

Doswiadczenia z tych zaje¢ wspieraja hipoteze, ze zrodlem kreatywnosci jest
dostarczenie pracownikom przedsigbiorstw nowej wiedzy, to jest takiej, ktora (1)
dostarczy im nowych metod analizy (na przyktad metod analizy ofert w katego-
riach czynnikdéw wzrostu wartosci) dotychczasowych zjawisk (dotychczasowych
opisow ofert), z ktorymi maja do czynienia oraz pozwoli na (2) formutowanie
1 rozwigzywanie nowych problemow, ktorych nie mogli sformutowa¢ w oparciu
o dotychczasowa wiedze (na przyktad konstrukcji opisow ofert w kategoriach
czynnikow wzrostu wartos$ci). Sa dwa zrddta nowej wiedzy: (1) nowe koncepcje
proponowane przez naukowcow, ktore mozna wdrozy¢ w przedsigbiorstwach?
oraz (2) wiedza o strategii tworzenia warto$ci przedsigbiorstwa, ktéra zarzad
przekazuje pracownikom majacym ja realizowac.

Czynnikiem wplywajacym na relacje miedzy wiedza i kwalifikacjami
a kreatywnoscia jest zakres, w jakim system kontroli i motywacji pracowni-
kéw uwzglednia czynniki wzrostu wartosci (rys. 2), na przyklad system kon-
troli efektywnos$ci pracownikow marketingu oparty na wielkosci sprzedazy
(jednego z siedmiu czynnikdéw wzrostu wartos$ci) jest gorszy niz system kon-
troli efektywnosci i system motywacji oparty na marzy operacyjnej, a ten jest
gorszy od systemu kontroli i motywacji opartego na wynikach uwzgledniaja-

5 Zrodlem takiej wiedzy sa miedzy innymi naukowcy, ktorzy dziataja w oparciu o podejscie inno-
vation action research, polegajace na proponowaniu rozwigzan, ktore mozna wdrozy¢ w przedsigbior-
stwach. Koncepcja postawy badawczej okreslanej jako innovation action research zostata sformutowana
w pracy R.S Kaplan: Innovation action research: Creating new management theory and practice. ,,Jour-
nal of Management Accounting Research” 1998, No. 10, s. 89-118 i realizowana w postaci koncepcji tego
autora jak: activity-based-costing i strategiczna karta wynikow. Taka postawa badawcza jest widocz-
na takze w pracy J.C. Anderson, N. Kumar, J.A. Narus: Sprzedawcy wartosci. Oficyna Wolters Kluwer
business, Warszawa 2010, s. 105, 107 i 146-148.
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cych, przy jakim zamrozeniu pieniedzy w zapasach i nalezno$ciach uzyskano
marze¢ operacyjna. W zwiazku z tym kreatywnos¢, ktorej efektem jest wzrost
sprzedazy, jest mniej warto§ciowa od kreatywnosci, ktorej efektem jest wzrost
sprzedazy i ktérego$ z pozostatych szeSciu czynnikoéw wzrostu wartosci. Sam
system kontroli efektywnos$ci i motywacji nie zwigksza kreatywnos$ci pracow-
nikow marketingu.

Kreatywnos$¢

System motywacyjny 1

/ System motywacyjny 2

Wiedza

Rys. 2. Wptyw systemu kontroli efektywnosci i motywacji na relacje migdzy wiedza i kreatyw-
noscia

Objasnienia:

System motywacyjny 1 — system motywacyjny pracownikow marketingu oparty na wigkszej

liczbie czynnikéw wzrostu wartosci, na przyklad sprzedazy i marzy operacyjne;j.

System motywacyjny 2 — system motywacyjny pracownikéw marketingu oparty na mniejszej
liczbie czynnikéw wzrostu wartos$ci, na przyklad na sprzedazy.

4. Sposoby badania kreatywnosci dzialan
marketingowych na rynku b2b

W oparciu o tresci przedstawione w punktach 1 i 2, autor niniejszego opra-
cowaniu proponuje model (rys. 3), w ktorym kreatywno$¢ dziatan marketingo-
wych jest badana w kontekscie procesu tworzenia wartosci przedsigbiorstwa
na rynku b2b.

Proponowany model opiera si¢ na dwoch zalozeniach:

1. Kreatywno$¢ nie jest celem przedsigbiorstwa, ale jednym ze $rodkow two-
rzenia wartos$ci.

2. Kreatywnos$¢ w marketingu na rynku b2b polega na: a) zdolnosci do opisa-
nia oferty w kategoriach czynnikdw wzrostu wartosci dla nabywcy (to jest
wykazaniu, ze zakup oferty jest inwestycja dla nabywcy) oraz b) zdolnosci
do opisu zadan dla projektow rozwoju nowych ofert w kategoriach czyn-
nikoéw wzrostu wartosci dla nabywcy, tak, zeby projekty rozwoju nowych
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ofert rozwiazywaty problem: w jaki sposéb projektowana oferta moze sta-
nowi¢ lepsze rozwiazanie (inwestycj¢) dla docelowego nabywcy.

Wiedza Wykorzystanie Ocena Zachowania Finansowe
i kwalifikacje czynnikow oferty przez nabywcow czynniki
sprzedawcow wzrostu wartosci nabywcow sprzyjajace wzrostu
w opisie oferty > dla klienta > jako >  wzrostowi  [—»| warto$ci firmy
w kategoriach W opisie inwestycji warto$ci podejmujace;j
tworzenia warto$ci oferty b2b dziatania
dla nabywcy kreatywne
[
Oparcie systemu Wykorzystanie
motywacyjnego czynnikow
na czynnikach wzrostu warto$ci
wzrostu warto$ci dla klienta w opisie
zadan dla
rozwoju
nowych ofert

Rys. 3. Model relacji migdzy stymulantami i wptywem opiséw oferty na zachowania nabyw-
coéw na rynku b2b

Zrodto: Opracowanie whasne w oparciu o modele efektywnosci dziatan marketingowych wyko-

rzystujace kategori¢ wartosci: R.K. Srivastava, T.A. Shervani, L. Fahey: Market-based
assets and shareholder value: A framework for analysis. ,,Journal of Marketing”, Janu-
ary 1998, 1, s. 2-18. R.T. Rust, T. Ambler, G.S. Carpenter, V. Kumar, R.K. Srivastava:
Measuring Marketing Productivity: Current Knowledge and Future Directions. ,,Jour-
nal of Marketing”, October 2004, s. 76-809.

Model wskazuje na dwa problemy, ktoére moga by¢ przedmiotem badan em-
pirycznych dotyczacych kreatywnosci:

1. Kreatywno$¢ przejawiajaca si¢ w zdolnosci do wykorzystania czynni-
kéw wzrostu wartosci w opisie oferty b2b i w opisach zadan dla projektow
R&D wplywa korzystnie na: a) pozytywna oceng oferty przez nabywcow,
b) zachowania nabywcow sprzyjajace wzrostowi wartosci: decyzje zaku-
pu (zmiana oferty, utrzymanie zakupow oferty, wzrost wolumenu zakupu),
regularno$¢ (wolumen i rozktad zakupow w czasie) zakupu oferty, zgoda
na placenie wyzszej ceny, zgoda na skrocenie terminu ptatnosci, skro-
cenie okresu negocjacji z dostawca, wzrost liczby zapytan ofertowych
oraz c¢) zwigkszanie wartosci przedsigbiorstwa podejmujacego dziala-
nia zwigkszajace kreatywnos$¢ (dostarczanie pracownikom nowej wiedzy
o ich mozliwym udziale w tworzeniu warto$ci oraz tworzenie systemu mo-
tywacyjnego sprzyjajacego zachowaniom pracownikow zgodnym z celami
tworzenia wartosci).
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2. Relacja miedzy przekazywana pracownikom wiedza 1 kwalifikacjami do-
tyczacymi tworzenia wartos$ci a kreatywno$cia w marketingu jest pozy-
tywna.

3. System motywacyjny oparty na koncepcji zarzadzania warto$cia wpty-
wa pozytywnie na wykorzystanie wiedzy i kwalifikacji pracownikow
w zakresie: a) opisow ofert i b) zadan dla projektow rozwoju nowych ofert
w kategoriach czynnikéw wzrostu wartosci.

Podsumowanie

W pracy starano si¢ odpowiedzie¢ na pytanie: jak badaé kreatywnos¢
w dziataniach marketingowych na rynku b2b? Za punkt wyjscia rozwazan
przyjeto przedstawienie kreatywnosci jako srodka wzrostu wartosci przedsig-
biorstwa. Nastegpnie przedstawiono kreatywnos¢ w marketingu na rynku b2b
jako zdolnos¢ do opisu oferty w kategoriach czynnikéw wzrostu wartosci oraz
zidentyfikowano zrodta kreatywnosci. Taka kreatywnos$c¢ jest: 1) podporzad-
kowana tworzeniu wartosci w przedsigbiorstwie, 2) oparta na wiedzy i ana-
lizie. Wynikiem rozwazan jest model relacji migdzy stymulantami i nastep-
stwami wpltywu opisow oferty na zachowania nabywcow na rynku b2b. Autor
pracy ma nadziejg, ze niniejszy tekst zachgci badaczy do podejmowania badan
kreatywnosci dziatan marketingowych w konteks$cie kategorii wartos$ci.

VALUE, KNOWLEDGE, ANALYSIS AND CREATIVITY.
INVESTIGATING OF CREATIVITY IN B2B MARKETING

Summary

Goal of this article is to answer to the question: how to investigate creati-
vity in b2b marketing. The starting point is to present the creativity as a mean
of increasing enterprise value. Next, the author defined creativity as the abi-
lity to describe the b2b offer in terms of value drivers and identified sources
of creativity in marketing department activities. The result of the deliberations
is a model of antecedences and consequences of creativity in b2b marketing.
The author of the article hopes that the text would encourage other researchers
to investigate the problem of b2b marketing creativity in value creation context.
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,CIEMNA STRONA” KREATYWNOSCI
W ORGANIZACJI — PERSPEKTY WA
PODMIOTOWA I GRUPOWA

Wprowadzenie

Podkreslany w literaturze przedmiotu wzrost znaczenia kreatywnos$ci we
wspotczesnych organizacjach wiaze si¢ w duzym stopniu z faktem postrze-
gania jej dominujacej roli w zwigkszaniu innowacyjnosci, bgdacej zrodtem
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Stanowi ona bowiem nieodzowny wa-
runek pojawiania sig nowatorskich, oryginalnych pomystow, ktorych realiza-
cja moze przynies$¢ firmie sukces rynkowy, a ten przektada si¢ na wymier-
ne efekty finansowe. Oczywiste zatem wydaje si¢ postrzeganie kreatywnosci
w kontekscie jej pozytywnego wptywu oraz korzysci z nia zwiazanych. Nie-
wiele natomiast miejsca poswigca sig¢ negatywnym konsekwencjom i kosztom,
ktore moga wiazac si¢ z kreatywnoscia. Kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ moga
by¢ rowniez destruktywne.

Jednym z przyktadoéw ,.ciemnej strony” kreatywno$ci jest tak zwana
kreatywno$¢ ztowroga, rozumiana jako tworcze akty celowo zaplanowane
w taki sposob, aby krzywdzi¢ innych'. Jako egzemplifikacj¢ mozna przyto-
czy¢ opacznie rozumiang realizacjg idei ,,badz bardziej tworczy” — jako naru-
szanie norm etycznego zachowania, na przyktad tamanie regul, podwazanie
autorytetu, ryzykanctwo i brak odpowiedzialno$ci, wywotywanie konfliktow
i stresu. W tym kontek$cie warto analizowac jej ,,ciemna strong”, gdyz znajo-
mo$¢ mechanizmow, ktore reguluja proces pojawiania si¢ negatywnych skut-
kow zachowan kreatywnych, moze przyczyni¢ si¢ do projektowania dziatan
majacych na celu eliminowanie czynnikow krytycznych.

Celem opracowania jest deskrypcja negatywnych konsekwencji kreatyw-
nosci w organizacji w ujgciu podmiotowym oraz grupowym wraz z analiza
moderatoréw tego wplywu.

' D.H. Cropley, J.P. Kaufman, A.J. Cropley: Malevolent Creativity: A Functional Model of Creativity
in Terrorism and Crime. ,,Creativity Research Journal” 2008, No. 20.
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1. Czym jest kreatywnos¢ w organizacji?

Kreatywno$¢ traktowana jest czgsto jako synonim w stosunku do pojgcia
tworczos¢, co implikuje ujmowanie jej jako zdolnosci czy procesu psychicz-
nego, ktorego efektem jest powstawanie nowego, oryginalnego wytworu (na
przyktad artystycznego, technicznego czy niematerialnego, jak chocby kon-
cepcji). Jednak psychologiczna analiza zakresu pojgcia kreatywnos$¢ wykra-
cza poza to, co stanowi stricte wytwoOr procesu tworczego i opisywane jest
z pespektywy podmiotowej jako cecha indywidualna. W tym ujgciu stanowi
wyraz potencjalnosci, na ktora sktadaja si¢ miedzy innymi zdolnosci czy ce-
chy osobowosci, ktore wyznaczaja specyficzny styl funkcjonowania jednostki.
W definicji zaproponowanej przez M. Karwowskiego ujmowana jest jako oso-
bowosciowy potencjat do osiagania znaczacych wynikow w zakresie tworczo-
$ci’. Zwiazana jest z cechami charakterologicznymi: otwartoscia, wrazliwos-
cig na problemy oraz motywacja do dzialania, dlatego wiaze si¢ ja zar6wno
z postawa tworcza, jak i ze zdolno$ciami tworczymi. Mozna ja traktowac jako
wyjsciowy poziom tworczosci, warunek konieczny, ale niewystarczajacy kaz-
dej aktywnosci o charakterze tworczym.

W rozwazaniach dotyczacych kreatywnos$ci w organizacji uzyteczne jest
analizowanie jej na plaszczyznie zachowan (bedacych wskaznikiem kom-
petencji), prowadzacych do osiagania okreslonych rezultatéw oraz odnosze-
nie jej do innowacyjnosci. W teorii organizacyjnej T. Amabile kreatywnos¢
traktowana jest jako czynnik sprawczy innowacyjnosci, za$ jej wystgpowanie
jest funkcja istnienia wiedzy profesjonalnej, motywacji zadaniowej i zdolno-
$ci tworczych®. W wymiarze organizacji odnosi si¢ do generowania nowych
i uzytecznych pomystéw dotyczacych procedur i1 procesow stosowanych
w pracy. Jednak, mimo iz stanowi warunek pojawiania si¢ pomystow nowych
i oryginalnych, rézni si¢ od innowacyjnego zachowania tym, ze nie zaktada
realizacji idei*.

Zachowania kreatywne w miejscu pracy sa niezbedne w kontekscie roz-
wigzywania rdznego typu problemoéw. Dwa aspekty — typ problemu oraz zrod-
o zaangazowania tworczego — staty si¢ podstawa do wyodrgbniania rodzajow
kreatywnos$ci w propozycji T. Dewetta’. Wyrdznit on: kreatywnos$¢ oczekiwa-
na, proaktywna, responsywna oraz wspierajaca. Dwie pierwsze odnosza sig

2 M. Karwowski: Zglebianie kreatywnosci. Studia nad pomiarem poziomu i stylu twérczosci.
Wydawnictwo Akademii Pedagogiki Specjalnej, Warszawa 2009, s. 27.

3 T.M. Amabile: 4 Model of Creativity and Innovation in Organizations. ,Research and Organiza-
tional Behavior” 1988, Vol. 10.

4 Tbid.

5 T. Dewett: Employee Creativity and the Role of Risk. ,,European Journal of Innovation Management”
2004, Vol. 7, No. 4.
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do probleméw otwartych. Zrodlem zaangazowania w przypadku kreatywnosci
oczekiwanej sa czynniki zewnetrzne, dzialanie stanowi odpowiedz na okre-
slone wymaganie, natura wyniku jest nieokres§lona, a stopien postrzeganego
ryzyka umiarkowany. Kreatywno$¢ proaktywna wzbudzana jest przez zréd-
la wewngtrzne, stanowi dobrowolna aktywno$¢ (na przyktad spontaniczna
sugestia zwigzana z praca jednostki), ktora taczy si¢ z postrzeganym wysokim
ryzykiem. W kontek$cie problemow zamknigtych autor wskazuje na kreatyw-
nos¢ responsywna, majaca zrodta zewnetrzne, gdyz stanowi ja wymaganie
rozwiazania okreslonego wyniku, na przyktad pomyst poprawienia procesu;
stopien ryzyka jest tu niski. Kreatywno$¢ wspierajaca pojawia si¢ na skutek
aktywizowania czynnikow wewngtrznych, odnosi si¢ do dobrowolnych dzia-
tan, wiazacych si¢ w percepcji jednostki z umiarkowanym poziomem ryzyka.

Kazdy z wymienionych rodzajéow kreatywnosci stuzy uzyskiwaniu wy-
miernych korzys$ci dzigki podnoszeniu efektywnosci dziatania pracownikow.
Rola kreatywnosci jest zatem w odbiorze spotecznym jednoznacznie pozy-
tywna. Mimo to obserwuje si¢ takze negatywne skutki zachowan tworczych
w miejscu pracy. Ich analiza ukazuje ,,ciemna strong” kreatywnosci.

2. Czy kreatywnos$¢ w organizacji moze nies¢ za sobg
negatywne skutki?

2.1. Dysfunkcjonalne konsekwencje kreatywnosci jednostki

Autorzy zwracaja uwagg, ze kreatywnosc¢ i innowacyjnos¢ wiaza si¢ zarow-
no z korzysciami, jak i kosztami®. W okres$laniu dysfunkcjonalnych aspektow
zachowan tworczych w organizacji badacze analizuja réznego typu czynniki,
na przyktad srodowisko pracy, zaangazowanie, postawy wobec pracy, relacje
ze wspotpracownikami’. Ich negatywne konsekwencje w miejscu pracy moz-
na rozpatrywac z punktu widzenia jednostki i grupy.

Analizg kosztow kreatywno$ci w organizacji warto rozpoczaé¢ od jednost-
ki, gdyz kreatywne zachowanie stanowiace poczatkowy etap procesu inno-
wacyjnego rozpoczyna si¢ na indywidualnym poziomie — inicjuje je pracow-
nik. Proces ten jest czgsto podejmowany w zwiazku z istnieniem okreslonych
problemow, z ktorymi styka si¢ on, a ktére stanowig zrédto stresu, co w kon-
sekwencji prowadzi do zwigkszania poziomu jego pobudzenia psychofizycz-
nego. Jak podkresla Z. Ratajczak, kazda aktywno$¢ czlowieka jest zwigzana

0. Janssen, E. Van De Vliert, M. West: The Bright and Dark Sides of Individual and Group Innova-
tion: A Special Issue Introduction. ,,JJournal of Organizational Behavior” 2004, Vol. 25.

7 Ich poglebiong analize zawiera opracowanie: N. Anderson, R.M. Gasteiger: Helping Creativity and
Innovation Thrive in Organizations: Functional and Dysfunctional Perspectives. In: Research Compa-
nion to the Dysfunctional Workplace. Red. J. Langan-Fox, C.L. Cooper, R.J. Klimoski. Edward Elgar
Publishing, Inc, Cheltenham, UK 2008.
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z kosztami: wymaga sit, energii, naktadow®. W przypadku kosztow psycholo-
gicznych moga to by¢ negatywne odczucia, zwiazane z aktywnos$cia czlowie-
ka: poprzedzajace ja, towarzyszace jej lub odnoszace si¢ do jej skutkow. Moga
by¢ zwiazane z utrata dobr, na przyklad spokoj, komfort psychiczny, poczucie
bezpieczenstwa, ogdlny dobrostan. Koszty psychologiczne mozna rozpatrywac
w relacji do faz dziatania: preparacji (na przyktad niepokéj przed podjeciem
decyzji), wykonywania (na przyktad komplikacje w przebiegu realizacji dziata-
nia), po zakornczeniu (na przyktad negatywny wynik dziatania — porazka)’.

Wykonywanie zadan zawodowych wymagajacych kreatywnosci niesie
za soba nastepujace koszty psychologiczne: znaczacy wysilek intelektualny
zwiazany z rozwigzywaniem problemow (szczegélnie w przypadku ich duzej
ztozonos$ci), pokonywanie trudno$ci i wlasnych ograniczen mentalnych, dtu-
gotrwate, znaczace zaangazowanie poznawcze, aktywizacja mechanizmow
samoregulacji i uruchamianie motywacji autonomicznej, konieczno$¢ odra-
czania gratyfikacji i wzbudzania determinacji w realizacji celu. Ponadto, jak
stwierdza W. Dobrotowicz,' ,.trudnosci zadan tworczych wynikaja nie tylko
z ich obiektywnego charakteru, ale gtownie z czynnikow subiektywnych”.
Generowanie i wdrazanie pomystéw wymaga rowniez przekraczania wielu ba-
rier (psychologicznych, organizacyjnych), a wérod ich nastepstw mozna wy-
mieni¢ przedwczesne ,,usmiercanie” pomystow przez samych tworcéw i ich
otoczenie.

Przystosowanie si¢ do sytuacji, ktora faczy si¢ z pokonywaniem proble-
mow (a tym samym implikuje koszty psychologiczne), wymaga od pracowni-
ka zaréwno podjecia proby wptywania na srodowisko pracy (na zmiang ele-
mentow kontekstu pracy, na przyktad metod, podziatu zadan, koordynowania
pracy), jak i dopasowywania si¢ jednostki, co moze obejmowac restrukturyza-
cje procesdw poznawczych, oczekiwan, umiejetnosci i repertuaru zachowan'!.
W tym konteks$cie nalezy zasygnalizowa¢ wystepowanie poczucia niezadowo-
lenia oraz niska wydajnos¢ jako konsekwencj¢ braku dopasowania pomigdzy
wymaganiami kreatywnos$ci (bycia kreatywnym w pracy), indywidualnymi
umiejetnosciami i warunkami organizacyjnymi'?. Brak dopasowania moze
skutkowa¢ poczuciem braku satysfakcji i pojawieniem si¢ intencji odejscia
z firmy, a takze nizszym poziomem wydajnosci pracownika.

8 7. Ratajczak: Psychologia pracy i organizacji. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 171.

? Tbid., s. 172.

10'W. Dobrotowicz: Problem konwersji inhibitoréw w katalizatory kreatywnosci. W: Psychologia twor-
czosci. Red. S. Popek, R. Bernacka, C. Domanski, B. Gawda, D. Turska, A. Zawadzka. Wydawnictwo
UMCS, Lublin 2009, s. 80.

0. Janssen, E. Van De Vliert, M. West: Op. cit.

2LPp Livingstone, D.L. Nelson, S.H. Barr: Person-Environment Fit and Creativity: An Examination
of Supply-Value and Demand-Ability Versions of Fit. ,,Journal of Management” 1997, No. 23.
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Niemozno$¢ realizacji zadania wymagajacego wysitku twoérczego moze
wynika¢ z jego obiektywnej trudnosci lub subiektywnej negatywnej oce-
ny przez pracownika wiasnych mozliwosci dotyczacych jego wykonania
lub/i czynnikéw natury organizacyjnej, na przyktad braku zasobdéw material-
nych czy wsparcia ze strony przetozonego. Szczegolnie niebezpieczna jest sy-
tuacja wystgpowania obnizonej samooceny, gdyz moze ona stanowi¢ istotny
inhibitor podejmowania dzialan twérczych. W tym kontek$cie warto podkre-
sli¢ znaczenie tak zwanego poczucia skutecznosci tworczej (ang. creativity ef-
ficacy), ktore odzwierciedla wiare jednostki w to, ze posiada ona zdolnos$ci do
osiggania tworczych wynikéw'. Chodzi tu zaréwno o $wiadomo$¢ posiadania
potencjatu do kreowania pomystéw, jak i przekonanie, ze mozliwa jest ich rea-
lizacja.

Istotna w budowaniu samoskutecznosci pracownika w odniesieniu do za-
dan wymagajacych kreatywnosci jest rola przetozonego, od ktorego otrzymuje
on wsparcie. Postrzegane przez pracownika wsparcie ze strony przelozone-
go zwigksza jego wydajno$¢ szczegolnie wtedy, gdy jego samoocena opar-
ta na roli w organizacji jest niska'*. Wzrost kreatywnosci mozna zauwazy¢
w sytuacji, gdy zache¢canie do bycia kreatywnym kierowane jest do oséb, ktore
z natury posiadaja tworczy sposdb mys$lenial>.

Rozpatrujac kreatywnos¢ w kategoriach specyfiki osobowosciowej i mo-
wiac o jej ,,ciemnej stronie”, nalezy wskazaé zjawisko stereotypizacji, kto-
re powoduje specyficzny sposdb postrzegania osob tworczych'®. Niestety,
w powszechnej opinii osoby kreatywne sa postrzegane jako nieprzystosowa-
ni spotecznie indywidualisci, ktérzy nie potrafia efektywnie wspdlpracowacé
w zespole, a poprzez swoj nonkonformizm, niezalezno$¢ myslenia moga wpty-
wac na pojawianie si¢ konfliktéw. Ponadto wykazujac tendencje do tamania
norm, moga swym zachowaniem stwarza¢ problem dla zarzadzajacych. Oczy-
wiscie badania empiryczne przecza temu stereotypowi, ale spoleczna sila jego
oddzialywania jest znaczaca i moze wplywaé na postawy wobec takich osob.
Akcentujac kwesti¢ negatywnych postaw w organizacji wobec twérczych pra-
cownikow nalezy takze podkresli¢, ze moga by¢ one zwiazane takze z uczuciem
zazdro$ci, wynikajacej z pozytywnej oceny i nagradzania dokonan tworcow.

3P, Tierney, S.M. Farmer: Creative Self-efficacy: Its Potential Antecedents and Relationship
to Creative Performance. ,,Academy of Management Journal” 2002, Vol. 45, No. 6, s. 1138.

14 J. Rank, N. Nelson, T. Allen, X. Xu: Leadership Predictors of Innovation and Task Performance:
Subordinates Self-esteem and Self-presentation as Moderators. ,,Journal of Occupational and Organiza-
tional Psychology” 2009, No. 82.

S L.A. O’Hara, R.J. Sternberg: It doesn’t Hurt to Ask: Effect of Instructions to be Creative, Practi-
cal, or Analytical on Essay-Writing Performance and their Interaction with Students’ Thinking Styles.
,Creativity Research Journal” 2001, No. 13.

16 Jednym z nich jest wskazywany przez Kaufmana stereotyp ,,szalonego geniusza”, czyli laczenie
tworczosci z wystgpowaniem zaburzen psychicznych. Patrz: J.C. Kauffman: Op. cit.
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Po stronie kosztéw zwiazanych z indywidualna kreatywnoscia nalezy wy-
mieni¢ takze podejmowanie ryzyka i zwiazany z tym stres. R.J. Sternberg
i T.I. Lubart" twierdza, iz tworczo$¢ jest indywidualna i osobista inwestycja
jednostki, ktorej realizacja wiaze si¢ z ryzykiem. Twoérczo$¢ jest przedsigwzig-
ciem, ktoére czgsto przebiega w warunkach niepewnosci co do jego skutkow,
wiaze si¢ z duza odpowiedzialno$cia. W badaniach wykazano zaleznos$¢ su-
biektywnego obrazu ryzyka i reputacji jednostki.

Fakt, ze pracownik jest postrzegany w firmie jako osoba innowacyjna,
nie zmniejsza znaczaco jego obaw w zakresie obrazu ryzyka'®. Wyjasniajac
to, autorzy wskazuja, ze reputacja niesie za soba dwa przeciwstawne efekty.
Z jednej strony oczekuje si¢ od innowacyjnych pracownikéw ,,robienia in-
nowacyjnych rzeczy”, gdyz pasuje to do ich spotecznego wizerunku (i tym
samym zmniejsza obawy zwiazane z ryzykiem), z drugiej strony moga by¢
postrzegani jako wichrzyciele, a ich nowatorskie pomysty moga by¢ mniej to-
lerowane.

Za negatywne konsekwencje kreatywnos$ci nalezy uznaé¢ poczucie frustra-
¢ji, niezadowolenia i spadku motywacji do pracy, wynikajace z braku akcepta-
cji pomystow. Moze to wystapi¢ w sytuacji, gdy inne osoby chca zachowania
W organizacji status quo. Implementacja nowych rozwiazan niesie bowiem za
soba koniecznos¢ zmian w réznych zakresach w organizacji. Decyzja o imple-
mentacji danego rozwiazania zapada w oparciu o okreslone, bardzo racjonalne
kryteria, uwzgledniajace aktualna i przyszla sytuacje organizacji (odzwier-
ciedla to perspektywe zorientowana na wydajnos¢, ang. efficiency-oriented
perspective)?. Jednak nie tylko. Okazuje sie, iz w kontekscie prezentowa-
nia i promowania pomystu, a takze budowania wsparcia na rzecz jego rea-
lizacji, odgrywa rolg perspektywa spoteczno-polityczna (ang. socio-political
perspective). Ukazuje ona znaczenie relacji interpersonalnych w inicjowaniu
i realizowaniu aktywnosci twdrczej w miejscu pracy. Wygenerowanie pomysiu
jest bowiem dopiero poczatkiem dziatan ukierunkowanych na przekonywanie,
ze jest on wartosciowy, na uzyskanie akceptacji i wsparcia 0s6b decyzyjnych,
a takze na pozyskanie sponsoréw oraz zbudowanie kapitatu relacji, niezbedne-
go w procesie implementacji. Wymaga to znacznego wysitku oraz umiej¢tne-
go zarzadzania wlasnym wizerunkiem.

W ramach akcentowania perspektywy spotecznej w odniesieniu do zacho-
wan kreatywnych w miejscu pracy nalezy rozpatrzy¢ negatywne skutki twor-
czos$ci zespolowe;.

17 R.J. Sternberg, T.I.. Lubart: Defying the Crowd: Cultivating Creativity in a Culture of Conformity.
Free Press, New York 1995.

'8 F. Yuan, RW. Woodman: Innovative Behavior in the Workplace: the Role of Performance and Image
Outcome Expectations. ,,Academy of Management Journal” 2010, Vol. 53, No. 2.

19 Ibid.



214 Agnieszka Wojtczuk-Turek

2.2. Negatywne skutki kreatywnosci zespolowej

Najczesciej wskazywanym destrukcyjnym nastgpstwem kreatywnosci ze-
spotowej sa konflikty?®. O ile debata stanowi czynnik facylitujacy kreatyw-
no$¢ i innowacyjno$¢ organizacyjna?®', o tyle konflikty nalezy uznac za jej
inhibitor. Przy tym nie chodzi tu o spor zwiazany z zadaniem, gdyz réznica
w opiniach i pomystach moze by¢ konstruktywna. Negatywny wptyw ma na-
tomiast ,,.konflikt procesu” i ,,.konflikt relacji”. W przypadku pierwszego cho-
dzi o rozbiezno$¢ w zakresie sposobu realizacji zadania, w tym wyboru przez
zespot metod. Okazuje sig, ze najbardziej wydajne grupy charakteryzuja si¢
umiarkowanym poziomem konfliktu zadania i niskim (lub brakiem) konfliktu
procesu?.

Drugi, destrukecyjny typ konfliktu to taki, w ktérym mamy do czynienia
z emocjonalnymi reakcjami zto$ci, wrogosci 1 frustracji oraz zachowaniami
agresywnymi. Sytuacja taka moze tworzy¢ silne napigcie i wptywac negatyw-
nie na realizacje zadan.

Konflikty moga prowadzi¢ nie tylko do frustracji pracownika, ale i wpty-
wacé na przyszte relacje ze wspotpracownikami. Moze to obniza¢ spdjnosé
grupowa, rodzi¢ opdr przed taka forma pracy tworczej w przysztosci. W tym
kontekscie niezwykle wazna jest optymalna atmosfera kreowana poprzez od-
powiedni styl zarzadzania, stwarzanie warunkéw efektywnej wspodlpracy,
swobodnego obiegu informacji, otwartej komunikacji stuzacej zglaszaniu
przez wspotpracownikéw pomystow, dzieleniu si¢ wiedza, ktora jest wyko-
rzystywana we wszystkich formach aktywnos$ci innowacyjne;.

Inna, negatywna konsekwencja kreatywnos$ci realizowanej w pracy ze-
spotu moze by¢ fakt, iz pracownicy witaczani do wigkszej liczby zespolow,
pracujacych w bardziej ztozonym $rodowisku moga odczuwaé wigkszy stres
i ryzyko syndromu wypalenia zawodowego®. Stres moze rodzi¢ wystgpowanie
obaw zwiazanych z naruszaniem prywatnosci czy bezpieczenstwem systemu,
wynikajacych z faktu swobodnej komunikacji migdzy czlonkami zespotu.

Za kolejne dysfunkcjonalne aspekty kreatywnosci zespotowej nalezy
uznac takze problemy zwiazane z wydajnoscia i jakos$cia pomystéw — jako na-
stgpstwo wspolnego ich generowania. Obnizenie wydajnosci pracy w zespole
kreatywnym moze by¢ efektem na przyktad procesow prozniactwa spoteczne-
go czy rozproszonej odpowiedzialno$ci, zas mniejsza jako$¢ pomystoéw moze
wynika¢ z braku weryfikacji pomystéw w poczuciu postawy niecomylnosci czy

20 N. Anderson, R.M. Gasteiger: Op. cit.

21'S.C. Isaken, G. Ekvall: Managing for Innovation: The Two Faces of Tension in Creative Climates.
,»Creativity and Innovation Management” 2010, Vol. 19, No. 2.

22 Ibid.
23 A. Townsend, S. DeMarie, A.R. Hendrickson 2004, za: N. Anderson, R.M. Gasteiger: Op. cit.
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tez iluzji wszechmocy. Ponadto wspolna praca nad generowaniem pomystow
moze skutkowaé pojawianiem si¢ bledow, bedacych funkcja tendencyjnosci
myslenia, efektu pierwszenstwa lub/i §wiezosci, czy tez efektu polaryzacji
grupowe;.

W kontekscie ,,ryzyka” wynikajacego ze wspolnej pracy tworczej mozna
takze rozpatrywac sytuacje, w ktorej autorstwo pomystu innowacyjnego zo-
stanie przypisane innej osobie lub, jesli pomyst powstawal w ramach pracy ze-
spotu, ale przyjeto pomyst konkretnego pracownika, utrate ,,indywidualnego
autorstwa” i osobistego prawa jego tworcy. Moze to rodzi¢ uczucie frustracji,
a nawet ztosci, szczegolnie wowczas, gdy tworca zmuszony jest modyfikowac
swa pierwotna ideg, gdyz w tym ksztalcie nie odpowiada ona wymaganiom
zleceniodawcy (na przyktad pomyst na reklame produktu zamawiany w agen-
cji reklamowej).

Wskazane wyzej poszczegdlne negatywne konsekwencje kreatywnosci,
rozpatrywane na poziomie jednostki i grupy, moga prowadzi¢ do spadku wy-
dajnosci pracownika, obnizenia poczucia satysfakcji i dobrostanu, motywacji
do pracy, kwestionowania sensu i celowosci wykonywanych zadan zawodo-
wych, a takze spadku jakosci relacji interpersonalnych w miejscu pracy. Nie
wszystkie z nich musza wystapi¢, gdyz skutki sa moderowane przez czynni-
ki podmiotowe i organizacyjne. Ich identyfikacja i analiza sa istotne z punk-
tu widzenia podejmowania dziatan majacych na celu eliminowanie kosztow
zwiazanych z kreatywnoscia.

2.3. Moderatory wplywu negatywnych konsekwencji kreatywnosci

Konsekwencje plynace z kreatywnosci prowadzacej do innowacyjnych po-
mystow sa uzaleznione od podmiotowych i organizacyjnych moderatorow?*.
Niezwykle istotny wydaje si¢ sam pomyst, czyli charakter innowacji — inne
skutki, dzialania beda wystepowaé w przypadku wdrazania innowacji rady-
kalnej, a inne w sytuacji niewielkich udoskonalen, ktére maja charakter zmian
ewolucyjnych w organizacji. Pierwszy rodzaj pomystéw innowacyjnych moze
wyzwala¢ wigcej oporu, a co za tym idzie — potencjalnych konfliktow w ob-
liczu koniecznosci radykalnych zmian. Wszystko zalezy zatem od ich skali
(por. tabela 1).

24 0. Janssen, E. Van De Vliert, M. West: Op. cit.
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Tabela 1

Moderatory kosztow innowacji z punktu widzenia jednostki i grupy

Poziom Moderatory Koszty
— innowacyjny pomyst — destruktywny konflikt
— innowator — porazka innowacyjna
Indywidualny | Wspoipragownlcy — nizsza wydajno$¢
— przetozeni — negatywne postawy wobec pracy
— organizacja — stres

— kultura narodowa

— wiedza, umiejgtnosci i postawy — porazka
cztonkdéw zespotu — nizsza spojnosc
— proces grupowy — nizsza sita
Grupowy — zewngtrzne wymagania — niejasne cele
— roznorodnos¢ zespotu — brak wyraznego przywodztwa

— nieefektywno$¢ grupowa
— opdr wobec przysztych innowacji

Zrodto: Opracowanie na podstawie: O. Janssen, E. Van De Vliert, M. West: The Bright and
Dark Sides of Individual and Group Innovation: A Special Issue Introduction. ,,Journal
of Organizational Behavior” 2004, Vol. 25, s. 132, 135.

W przypadku osoby innowatora o konsekwencjach innowacji decyduje
bardzo wiele czynnikow podmiotowych, cechy, wartosci, potrzeby, zdolnosci,
umiejetnosci, kapitat psychologiczny. Jego wysokie zaangazowanie w realiza-
cje pomystu, przekonanie do niego, silna orientacja zadaniowa i uzaleznianie
swej samooceny od aspektéw organizacyjnej wydajnosci moze powodowac,
ze ,,akceptuje” koszty wynikajace z pogorszenia jakosSci relacji spotecznych.
Brak gotowosci do dyskusji ze wspdtpracownikami i umiejgtnosci rozwiazy-
wania konfliktow moze mie¢ negatywny wplyw na proces innowacyjny, tym
bardziej ze wspotpracownicy takze uczestnicza w implementacji rozwiazania.
W tym kontek$cie waznym moderatorem skutkéw innowacyjnos$ci jest oso-
ba przetozonego. Nie tylko wspoitworzy relacje pomigdzy pracownikami,
ale jego rola w procesie tworczym polega na wspieraniu i pomaganiu, czgsto
z wykorzystaniem swojej pozycji zawodowej na rzecz realizacji pomystu pra-
cownika. Wazna jest przy tym sama postawa lidera wobec innowacyjnosci.

W przypadku moderatoréw konsekwencji innowacyjnosci grupowej wska-
zuje si¢ na kompetencje cztonkéw grupy oraz ich réoznorodnosé (pod wzgle-
dem réznych cech, wartosci, postaw), dynamike, zewngtrzne wymagania.
Istotny wydaje si¢ zar6wno poziom zaangazowania poszczeg6élnych osob bio-
racych udziat w procesie innowacyjnym, jak tez wzajemne zaufanie, wsparcie,
poczucie bezpieczenstwa, wspolne cele 1 zobowiazania. [stotne sa tu charakte-
rystyki poszczeg6lnych cztonkéw grupy pod wzgledem wiedzy, umiejgtnosci
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wspotpracy, cech osobowosci, postaw, potrzeb, wartosci, stopnia identyfikacji
z celami, zaangazowania, motywacji, komunikowania si¢.

Pomysty innowacyjne moga prowadzi¢ do sukcesu grupy lub porazki, roz-
wiazanych lub nierozwiazanych konfliktéw, zmian w zakresie jasnosci celow,
konfliktu przywodztwa, koniecznosci wykonywania dodatkowej pracy, spad-
ku skutecznosci dzialania grupy, w zaleznosci od tego, czy wyniki sa dla niej
korzystne czy nie, odpornos$ci i otwarto$ci na przyszle innowacje?.

Patrzac na organizacj¢ jako calo§¢ mozna powiedzie¢, ze gtéwne koszty
wynikajace z kreatywnosci, ktora skutkuje innowacja, to wysokie naktady
finansowe, szczegdlnie w dziatach B+R, podejmowanie ryzyka oraz koniecz-
nos$¢ rozwigzywania réznego typu problemow, ktore moga pojawié si¢ w prze-
biegu procesu innowacyjnego.

Podsumowanie

Analiza negatywnych konsekwencji kreatywnos$ci w miejscu pracy posze-
rza perspektywe patrzenia na réznego typu aspekty zycia organizacyjnego
wskazujac, iz nie zawsze pozytywnie warto$ciowane zachowania o charak-
terze produktywnym niosa korzysci zaréwno dla pracownika, zespotu czy
calej organizacji. Na poziomie jednostkowym i grupowym ujawniaja si¢ dwa
aspekty: emocjonalny oraz efektywnosciowy. Pierwszy dotyczy przejawiania
reakcji stresu psychologicznego, bedacego wynikiem odczuwanych trudnosci,
dysfunkcjonalnych relacji, poczucia frustracji, a takze poczucia zmniejszonej
satysfakcji 1 dobrostanu, motywacji do pracy, potrzeby realizacji tworczych
dokonan. Drugi aspekt w duzym stopniu jest funkcja pierwszego i odnosi si¢
do kwestii obnizonej wydajnosci pracownika. Stad diagnoza czynnikow kry-
tycznych w organizacji, ktore warunkuja negatywne konsekwencje kreatyw-
no$ci, powinna stanowi¢ przedmiot szczegolnej troski kierownictwa firmy,
zainteresowanego budowaniem przyjaznego zachowaniom twoérczym $rodo-
wiska pracy.

THE ,,DARK SIDE” OF CREATIVITY IN ORGANIZATION
— INDIVIDUAL AND GROUP PERSPECTIVES

Summary
The purpose of this article was to analyze the negative consequences
of creativity in the workplace. The dysfunctional aspects of creative behavior
have been described from the perspective of individuals and groups. The ne-
gative effects of individual creativity may include stress associated with cre-

25 1bid.
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ativity tasks, lack of compatibility between demands for creativity and skills,
risk taking, lack of acceptance of ideas and the stereotype of an ,,innovative
employee”. In the case of the negative effects of team creativity, social aspects
were identified — conflicts and performance (productivity and work quality
reduction as a function of group work on an idea). An analysis of moderators
of this impact was also carried out.
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CZAS WOLNY JAKO PRZESTRZEN
KSZTAELTOWANIA SIE
INDYWIDUALNEGO POTENCJALU
KREATYWNOSCI

1. Kreatywnos$¢ pracownicza jako kompetencja krytyczna
we wspolczesnej organizacji

We wspolczesnych warunkach gospodarowania, wyraznie profilowanych
przez wyzwania konkurencji o zasiegu globalnym, poziom innowacyjnosci
charakteryzujacy dziatania organizacji stanowi istotny czynnik pozycjonujacy
ja na rynku, a nawet w coraz wigkszym stopniu decydujacy o jej przetrwaniu
i rozwoju'. Zasada ta szczegdlnego znaczenia nabiera zwlaszcza w odnie-
sieniu do sektoréw gospodarki opartej na wiedzy. Innowacja, a tym samym
i kreatywnos¢ jednostek sytuujaca sig u jej podstaw, okazuja si¢ zatem kompe-
tencjami krytycznymi w funkcjonowaniu organizacji XXI wieku?.

Poziom zdolnos$ci do kreowania innowacji pozostaje zawsze atrybutem ka-
pitatu ludzkiego organizacji. Kreatywnos$¢ mozna przeto rozpatrywac jako typ
wlasciwosci spersonalizowanej i traktowacé jako element potencjatu kompe-
tencyjnego jednostki. Cecha ta charakteryzuje si¢ wielowymiarowoscia, sta-
nowiac rezultat wielu czynnikéw: wrodzonych zdolnosci jednostki, nabytych
przez nia umiejetnosci’, zasobow wiedzy posiadanej lub dostepnej poprzez
sie¢ spotecznych kontaktéw*, wewnetrznej motywacji’, a takze postrzegania
przez jednostke srodowiska pracy jako wspierajacego badz blokujacego krea-
tywnos$c®.

' M. Tushman, C.A. O’Reilly: Winning through Innovation: A Practical Guide to Leading Organiza-
tional Change and Renewal. Harvard Business School Press, Boston, MA, 1997.

2 R.W. Woodman, J.E.Sawyer, RW. Griffen: Toward a Theory of Organizational Creativity. ,Acade-
my of Management” Journal, 1993, No. 8.

3 D.K. Simonton: Creativity and Leadership: Causal Convergence and Divergence. W: Red. S.S.
Gryskiewicz, D.A. Hills, Readings in Innovation. Center for Creative Leadership. Greensboro, NC, 1992;
P. Tierney, S.M. Farmer: Creative Self-efficacy: Its Potential Antecedents and Relationship to Creative
Performance. ,,Academy of Management Journal” 2002, No. 45.

* B.Kijkuit, J. van den Ende: The Organizational Life of Idea: Integrating Social Network, Creativity
and Decision-Making Perspectives. ,,Journal of Management Studies” 2007, No. 44.

5 T.M. Amabile, K.G. Hill, B.A. Hennessey, E. Tighe: The Work Preference Inventory: Assessing Intrin-
sic and Extrinsic Motivational Orientations. ,,Journal of Personality and Social Psychology” 1994, No. 66.

% T.M. Amabile, R. Conti, H. Coon, J. Lazenby: Assessing the Work Environment for Creativity.
»Academy of Management Journal” 1996, No. 39.
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2. Indywidualny potencjal kreatywnosci i jego zrodla

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ dyskusje, czy i w jakiej mierze
indywidualna kreatywno$¢ jest cecha spetryfikowana i niepoddajaca si¢ in-
tencjonalnemu ksztattowaniu’, czy tez jest indywidualng wlasciwoscia o ce-
chach plastycznosci, ktéra mozna z sukcesem rozwijac¢ nieintencjonalnie badz
W sposOb zamierzony poprzez odpowiednie ¢wiczenia. To ostatnie przekona-
nie jest wspotczesnie udokumentowane coraz wigksza liczba badan®.

Pojgcie indywidualnej kreatywnos$ci bywa czgsto stosowane jako desygnat
kreatywnego dziatania jednostki badz nawet jako réwnowaznik osiagnigtych
w ten sposob rezultatow. Tymczasem juz przed ponad czterdziestu laty B.L.
Hinton postulowal wyrazne odroznienie indywidualnego potencjatu krea-
tywnosci (dyspozycji kreacyjnych jednostki) od praktycznej kreatywnosci
(polegajacej na wykorzystywaniu potencjatu kreatywnosci w trakcie pracy),
a takze od obserwowalnych zewngtrznie i mierzalnych osiagnig¢ jako skut-
kow kreatywnych dziatan. Wymieniony autor wskazywal przy tym na fakt, ze
srodowisko pracy moze skutecznie blokowaé¢ kreatywne postawy, zdolnosci
1 umiejgtnosci jednostki, az do calkowitego zaniechania przez nia takiej ak-
tywnosci’®. Jak stwierdzaja T.C. DiLiello i J.D. Houghton'®, do rozroznienia
zaproponowanego swego czasu przez Hintona, w szczego6lnosci za$ do pojgcia
indywidualnego potencjatu kreatywnos$ci, wspotczesnie nie przywiazuje sig,
niestety, nalezytego znaczenia, a tymczasem jest to pojgcie wazne zarowno
z teoretycznego, jak i praktyczno-empirycznego punktu widzenia.

Zrédtowych czynnikéw ksztattujacych rozwéj indywidualnego potencjatu
kreatywnosci upatruje si¢ zwykle w srodowisku organizacyjnym, zwlaszcza
w obszarze tak zwanego treningu zadaniowego. Polega on na konfrontowa-
niu si¢ jednostki ze strumieniem nowych, nietypowych probleméw i podejmo-
waniu przez nig prob ich rozwiazywania''. Zbior czynnikoéw ksztattujacych
indywidualny potencjal kreatywnosci wydaje si¢ jednak szerszy, a znaczng
ich czg$¢ mozna umiejscawiaé w rozleglym obszarze pozaorganizacyjnego
i pozazawodowego funkcjonowania jednostki'?. Indywidualne dyspozycje kre-

7 K.S. Birdi: No Idea? Evaluating the Effectiveness of Creativity Training. ,,Journal of European Indu-
strial Training” 2005, No. 29.

8 M.C. Makel: Help Us Creativity Researchers, You're Our Only Hope. Psychology of Aesthetics,
,Creativity and the Arts” 2009, No. 3.

° B.L. Hinton: 4 Model for the Study of Creative Problem Solving. ,Journal of Creative Behavior”
1968, No. 2.

10T.C. DiLiello, J.D. Houghton: Creative Potential and Practised Creativity: Identifying Untapped
Creativity in Organizations. The Autors Journal compilation. ,,Blackwell Publishing 2008”, Vol. 17, No. 1.

' A. Wojtczuk-Turek: Kompetencje tworcze jako istotny sktadnik kapitatu innowacyjnego przedsie-
biorstwa. W: Kompetencje a sukces zarzqdzania organizacjq. Red. S.A. Witkowski, T. Listwan. Difin,
Warszawa 2008.

12 R W. Griffin: Podstawy zarzqdzania organizacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004.
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acyjne stanowia wszak komponent osobowosciowy, a proces ich budowania
oraz uzewngetrzniania si¢ ma charakter calo§ciowy, obejmujac ré6zne obszary
zyciowego funkcjonowania jednostki'>. Wspotczesne orientacje w psycholo-
gii, socjologii i pedagogice (andragogice) postuluja holistyczny obraz osoby.
W mysl tego paradygmatu jednostka jest w trakcie catego swojego zycia nie-
ustannie ,,konstruowana” przez doznawane sytuacje i dos§wiadczenia zbierane
paralelnie na wszystkich polach wlasnego funkcjonowania, zaré6wno w ob-
szarze aktywno$ci zawodowej, jak i pozazawodowej. Co wigcej, ten ostatni
obszar funkcjonowania zyciowego jednostki stanowi takze (prawdopodobnie
najwazniejsza!) domeng bezposredniego lub posredniego przejawiania si¢ oraz
ksztattowania jej wielorakich kompetencji intelektualno-percepcyjnych.

W niniejszym opracowaniu pragng¢ skoncentrowaé si¢ zatem na réznych
pozazawodowych aspektach funkcjonowania jednostki i w tych wymiarach
poszukiwaé czynnikéw wywierajacych wplyw na proces ksztattowania sig in-
dywidualnego potencjatu kreatywnosci. Cennych sugestii w tym zakresie do-
starcza znana, ceniona i chetnie dotad przywotywana praca R. Boyatzisa The
Competent Manager'. Cho¢ autor ten nie postugiwat sie w analizach w niej
zawartych pojeciem indywidualnego potencjatu kreatywnosci, to jednak tam,
gdzie przedstawia swoje refleksje odnoszace si¢ do posiadanych badz mode-
lowych cech kompetencyjnych menedzera, czestokro¢ w istocie dotyka tych
wlasnie zagadnien.

R. Boyatzis postawit aktualne takze i obecnie pytanie o model pozadanych
kompetencji wspolczesnego menedzera. Jedna z kluczowych kompetencji me-
nedzerskich w modelu Boyatzisa (wspdlczesnie mozna ja jednak odnosi¢ do
wielu innych kategorii pracowniczych, zwtaszcza do réznych kategorii pra-
cownikow wiedzy) jest umiejetnos¢ konceptualizacji, czyli integrowania wie-
Iu r6znych informacji oraz hierarchicznego klasyfikowania zjawisk i w rezul-
tacie tworzenia subiektywnych poznawczych modeli rzeczywistosci. Modele
te wykorzystywane sa nastepnie przez jednostke w procesach indywidualnego
interpretowania otaczajacego $§wiata (w tym takze interpretowania wiasnych
doswiadczen), a ich warto$¢ uzytkowa jest tym wigksza, im bardziej sa one
otwarte i pojemne. Indywidualne umiejetnosci konceptualizacyjne wykazuja
istotny zwiazek z dwoma zmiennymi: z poziomem dogmatyzmu poznawcze-
go jednostki oraz z zasobami posiadanej przez nia szerokiej, wielodziedzi-
nowej wiedzy. Na podstawie wynikéw wilasnych badan Boyatzis wyodrebnit
(ze wzgledu na poziomy obu wymienionych zmiennych eksplanacyjnych) dwa
przeciwstawne sobie modele indywidualnego interpretowania rzeczywistosci's.

13 A. Wojtczuk-Turek: Op. cit.
14 R E. Boyatzis: The Competent Manager: A Model for Effective Performance. Wiley, New York 1982.

5T Wach: Rola dyspozycji intelektualnych w zachowaniach kierowniczych. ,Doskonalenie Kadr
Kierowniczych” 1987, nr 2.
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I tak niskiemu poziomowi wiedzy interdyscyplinarnej czgsto towarzyszy
indywidualna sktonno$¢ do postugiwania si¢ w trakcie analizowania i inter-
pretowania réznych zjawisk i probleméw waskim repertuarem kryteriow,
a takze nieche¢ do wykorzystywania, a co za tym idzie, takze i pozyskiwa-
nia szerszego zbioru informacji. Sa to charakterystyczne cechy dogmatyzmu
struktur poznawczych. W konsekwencji jednostka realizuje receptywny styl
poznawczy, prowadzacy do stereotypowych interpretacji rzeczywistosci oraz
do podejmowania raczej rutynowych, nie za$ kreatywnych sposobow rozwia-

zywania problemoéw zadaniowych i decyzyjnych (rys. 1).

niski poziom
wiedzy ogodlnej
(wielodziedzinowej)

A

Y

wysoki poziom
dogmatyzmu
poznawczego

Receptywny styl poznawczy

— koncentracja na prostym
opisie zjawisk
(eksponowanie szczegotow)

Stereotypowe interpretowanie

rzeczywistosci

— uproszczone kryteria
oceny zjawisk,

— brak systemowego,
zintegrowanego obrazu $wiata,

— usztywnienie pogladow i ocen
rzeczywistosci,

— niechg¢ do informacji
niezgodnych z postawionymi
wezesniej diagnozami

Receptywny styl poznawczy

— koncentracja na prostym
opisie zjawisk
(eksponowanie szczegOtow)

Stereotypowe interpretowanie

rzeczywisto$ci

— uproszczone kryteria
oceny zjawisk,

— brak systemowego,
zintegrowanego obrazu $wiata,

— usztywnienie pogladoéw i ocen
rzeczywistosci,

— niechg¢ do informacji
niezgodnych z postawionymi
wezesniej diagnozami

Rys. 1. Najwazniejsze wyznaczniki i konsekwencje receptywnego stylu poznawczego

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych.

Z kolei wysoki poziom wiedzy wielodziedzinowej czgsto idzie w parze
z niskim poziomem dogmatyzmu poznawczego, co przejawia si¢ w indywi-
dualnej sktonnosci do dokonywania analiz, oceniania i diagnozowania prob-
leméw z wykorzystaniem szerokiego wachlarza kryteriow oraz mozliwie
szerokiego zbioru informacji. W rezultacie ksztaltuje si¢ u jednostki percep-
tywny styl poznawczy, polegajacy na poszukiwaniu prawidtowosci i tendencji
rozwojowych w zbiorach obserwowanych faktow. Proces poznawczy jednost-
ki koncentruje si¢ na istocie zjawisk, a nie na ich szczegétowym opisie, i na
odkrywaniu mato czytelnych i wieloznacznych zwiazkéw zachodzacych mig-
dzy nimi. Takie podejscie umozliwia jednostce formutowanie poglebionych
i bardziej adekwatnych diagnoz jako podstawy podejmowanych decyzji oraz
tworzenie koncepcyjnego obrazu rzeczywistosci modyfikowanego wraz z na-
ptywem nowych informacji. Sprzyja to nie tylko efektywnemu adaptowaniu
si¢ jednostki do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci, ale takze umozliwia jej efek-
tywne podejmowanie nowych probleméw oraz uruchamianie kreatywnego
myslenia i dziatania (rys. 2).
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niski poziom Perceptywny styl poznawczy Podwyzszona efektywnos$é
wiedzy ogolnej »| — koncentracja na istotnych funkcjonowania
(wielodziedzinowej) relacjach migdzy zjawiskami w rolach pracowniczych
— poglebione i bardziej
A Konceptualne interpretowanie adekwatne diagnozowanie
rzeczywistosci problemow,
— integrowanie informacji — podwyzszony stopien trafnosci
w wigksze struktury, o w przewidywaniu rozwoju
— otwarto$¢ intelektualna, - zjawisk,
— kojarzenie odleglych faktow, — kreowanie i wdrazanie
— tworzenie modeli, innowacji (nowatorskie
v rzeczywistosci, rozwigzania),
— dostrzeganie tendencji — dobra adaptatywno$¢ do
wysoki poziom rozwojowych analizowanych zmieniajacego sig otoczenia
dogmatyzmu > zjawisk, — podwyzszona sprawno$é
poznawczego — formutowanie odlegtych celow procesu decyzyjnego

Rys. 2. Najwazniejsze wyznaczniki i konsekwencje perceptywnego stylu poznawczego
Zrédto: Ibid.

Zaréowno zatem poziom dogmatyzmu poznawczego jednostki, jak i zasob
jej wiedzy o profilu ogdlnym, wielodziedzinowym oraz typ realizowanego
stylu poznawczego i idacy w §lad za tym sposob interpretowania rzeczywisto-
$ci pozostaja w wyraznym zwiazku z mozliwo$ciami kreacyjnymi jednostki.
Mozna je zatem, stosujac si¢ do poje¢ proponowanych przez B.L. Hintona,
zaliczy¢ do indywidualnego potencjatu kreatywnos$ci. Jakie jednak obszary
zyciowej aktywnosci jednostki sa kluczowe dla proceséw ksztaltowania sig
owego potencjatu?

3. Modele zagospodarowania obszaru czasu wolnego
a indywidualny potencjal kreatywnosci

Znaczenie obszaru pozaorganizacyjnego funkcjonowania jednostki dla
rozwoju jej dyspozycji kreacyjnych eksponuje wielu znanych konsultantow
do spraw zarzadzania. Mozna tu wymieni¢ migdzy innymi S.R. Coveya,
Z. Ziglara oraz D. Waitleya i R.B. Tuckera'®. Generalna konkluzja, ktora daje
si¢ odczyta¢ jako synteza wielu podawanych przez nich uszczegdétowionych
uwag i stwierdzen, moze by¢ sformulowana nastgpujaco: efektywne i krea-
tywne dzialania menedzerskie (a takze pracownicze!) we wspotczesnych wa-
runkach nie sa mozliwe bez kompleksowego i §wiadomego inwestowania we
wlasny rozwoj oraz bez innowacyjnego wykorzystywania informacji napty-
wajacych z otoczenia. Zwazywszy na fakt, ze obszar aktywnosci organizacyj-

16 Zob. S.R. Covey: Siedem nawykéw skutecznego dzialania. Medium, Warszawa 1996; Z. Ziglar: Po-
radnik lidera. Medium, Warszawa 1995; D. Waitley, R.B. Tucker: Gra o sukces. Logos, Warszawa 1996.
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no-zawodowej wypetniony jest zazwyczaj licznymi czynno$ciami typu ope-
racyjnego i na dziatania o charakterze samorozwojowym pozostaje na ogot
niewiele miejsca, obszary funkcjonowania pozaorganizacyjnego jednostki
(sfera czasu wolnego) powinny by¢ gruntowniej wykorzystywane przez nia
dla dziatan tego rodzaju. Mozna zauwazy¢, ze w pracach wymienionych kon-
sultantow zarysowuja si¢ zbieznosci z przedstawionymi wyzej obserwacjami
dokonanymi przez R. Boyatzisa.

Podobnych wnioskow dostarczaja takze wyniki dwu badan zrealizowanych
przeze mnie badz z moim wspotudziatem. Pierwsze z nich stanowi kilkana-
scie przedsiewzieé typu diagnostyczno-dydaktyczno-doradczego o charakte-
rze swego rodzaju warsztatéw prorozwojowych dla kadr kierowniczych i spe-
cjalistycznych kilkunastu tédzkich przedsigbiorstw (1996-2001). W ramach
warsztatow prowadzono miedzy innymi diagnostyczne rozpoznawanie spraw-
nosci konceptualnych oraz spoleczno-organizacyjnych ich uczestnikéw. Sce-
nariusz przedsigwzie¢ przewidywat w koncowej fazie indywidualne rozmowy,
podczas ktérych identyfikowano wspolnie z kazdym uczestnikiem warszta-
téw najwazniejsze czynniki lezace u podstaw wilasciwego mu diagnostycz-
nego obrazu kompetencji'’. Drugim z badan byt natomiast sondaz ankietowy
oraz seria wywiadoéw swobodnych z kierownikami §redniego szczebla siedmiu
16dzkich przedsigbiorstw (2002/2003). Ich celem bylo okreslenie, czy, w ja-
kiej mierze i jak czgsto pozazawodowa sfera zycia polskich menedzeréw pelni
funkcje prorozwojowe, w tym takze, w jaki sposob wplywa na proces ksztat-
towania sie indywidualnego potencjatu kreatywnos$ci'®.

Z przeprowadzonych przeze mnie badan dos¢ jednoznacznie wynika, ze
przynajmniej jeden z wyznacznikow indywidualnego stylu poznawczego,
mianowicie poziom wiedzy interdyscyplinarnej, zdaje si¢ zaleze¢ przede
wszystkim od realizowanego przez jednostk¢ modelu zagospodarowywania
przestrzeni czasu pozazawodowego. Jest do§¢ prawdopodobne, ze i poziom
dogmatyzmu poznawczego charakteryzujacego jednostke takze pozostaje
w zwiazkach z owym modelem, cho¢ zapewne takze z interwencja innych
czynnikéw.

Badania pokazaty, ze zaznaczaja si¢ dwa skrajnie przeciwstawne — jako
swoiste krance przedzialu — menedzerskie (oraz pracownicze) wzorce zacho-
wan w sferze czasu wolnego:

a) rozne odmiany stylu ,,pasywnego”, w ramach ktérego obszar nominalne-
go czasu wolnego wypetniony jest przede wszystkim czynnos$ciami zwia-

17 p. Bohdziewicz: Czas wolny jako obszar rozwoju wspélczesnego menedzera. W: Programy praca—
— zycie a efektywnosé¢ firm. Red. S. Borkowska. Wydawnictwo IPiSS, Warszawa 2003.

18 p. Bohdziewicz: ,, Ostrzenie pily”, czyli czas wolny menedzeréw. ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”
2003, nr 2.
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zanymi z obstuga gospodarstwa domowego, samorealizacja rodzinng oraz
roznym formami biernego wypoczynku; brak jest uczestnictwa w kultu-
rze ponadpopularnej, brak realizowania (lub realizacja na poziomie mini-
malnym) takich form aktywnosci, ktore zwiazane bylyby ze zwigkszonym
wysitkiem percepcyjnym, brak aktywnosci zwiazanej z uczeniem sig, brak
funkcjonowania w réznych spolecznych rolach pozarodzinnych (rys. 3);

PASYWNY MODEL ZAGOSPODAROWANIA CZASU WOLNEGO
— proste formy biernego wypoczynku,

— brak aktywnosci percepcyjnej (ksiazka, czasopismo),

— brak aktywnosci samoksztatceniowej,

— brak uczestnictwa w kulturze ponadpopularne;j,

— brak zainteresowan pozazawodowych,

— brak szerszych kontaktow spolecznych

Rys. 3. Charakterystyka ,,pasywnego” modelu zagospodarowania obszaru czasu wolnego
Zrédto: Tbid.

b) rozne odmiany stylu ,,aktywnego” (stymulujacego), w ramach ktorego
obok czynno$ci zwiazanych z niezbedna obstuga gospodarstwa domowego
i samorealizacja rodzinna obecne sa takie formy aktywnosci, ktore silnie
angazuja struktury percepcyjne i intelektualne jednostki, polegajace prze-
de wszystkim na kontaktach z r6znymi no$nikami informacji, jak ksiazka
i czasopismo, ponadto daje si¢ zauwazy¢ uczestnictwo w roznych formach
kultury ponadpopularnej; wystepuje indywidualna aktywnos¢ samoksztat-
ceniowa, obserwuje si¢ poglebione zainteresowania pozazawodowe, nastg-
puje realizacja pozarodzinnych rol spotecznych (rys. 4).

AKTYWNY MODEL ZAGOSPODAROWANIA CZASU WOLNEGO
— intensywna aktywnos¢ percepcyjna (ksiazka, czasopismo),

— wypoczynek powiazany z aktywnos$cia poznawcza,

— aktywno$¢ samoksztatceniowa,

— uczestnictwo w roznych formach kultury ponadpopularne;j,

— poglebione zainteresowania pozazawodowe,

— szerokie kontakty spoteczne,

— realizacja pozarodzinnych rol spotecznych

Rys. 4. Charakterystyka ,,aktywnego” modelu zagospodarowania obszaru czasu wolnego
Zrédto: Ibid.

Wypowiedzi badanej kadry menedzerskiej i specjalistycznej pozwalaja na
szacowanie, ze dominujacym wzorcem aktywnosci tej grupy w czasie wol-
nym byl réznie nasilony styl pasywny. Rozne odmiany tego stylu realizowa-
ne byly az przez okoto 70% respondentow. Tylko okoto 30% ankietowanych
menedzerow realizowato natomiast rozne odmiany stylu aktywnego. Style
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o charakterze stymulujacym indywidualny rozwoj, zwtaszcza profesjonalny,
wyraznie cz¢sciej byly realizowane przez mlodsza generacje menedzerow
i specjalistow.

Trzeba tutaj podkresli¢, ze wspomniane badania zostaty przeprowadzone
juz do$¢ dawno. Obraz diagnostyczny, jaki wylonit si¢ z przedstawionych da-
nych, byl w odniesieniu do badanej kadry menedzerskiej i specjalistycznej,
niestety, malo optymistyczny. Zdecydowana wigkszos¢ tej kadry swoj rozwoj
zawodowy, rozumiany jako przyrost wiedzy i umiej¢tnosci profesjonalnych,
sklonna byta traktowaé przede wszystkim, a by¢ moze nawet wylacznie, jako
domeng dziatania przedsigbiorstwa. Niemata czes$¢ tej zbiorowosci zdawata
si¢ podziela¢ wrecz przekonanie, ze do efektywnego funkcjonowania w rolach
organizacyjnych wystarcza zdobyta w przesztosci wiedza, uzupetniona pew-
na sumga praktycznych doswiadczen. Zbyt stabo ugruntowana byta natomiast
swiadomos$¢, zwlaszcza wsrod starszej generacji menedzerdow i specjalistow,
ze we wspotczesnych realiach rozwoj zawodowy i1 ogélny jednostki powinien
by¢ procesem wymagajacym permanentnego inwestowania indywidualnego
czasu 1 wysitku. Mlodsza generacja menedzeréw i specjalistéw wydaje si¢
o wiele bardziej $wiadoma tego radykalnego wymogu wspotczesnosci.

Interpretujac w ramach koncepcji przedstawionej przez R. Boyatzisa
wptyw modeli zagospodarowywania obszaru czasu wolnego przez jednostke
na poziom jej kompetencji zawodowo-organizacyjnych stwierdzi¢ mozna, ze
to w tej wlasnie przestrzeni w znacznej mierze ksztattuja si¢ tak istotne cechy,
jak otwartos$¢ intelektualna na nowe idee, koncepcje i wartosci, konceptual-
na elastyczno$¢ oraz inne cechy, ktore buduja poziom i jako$¢ indywidualne-
go potencjatu kreatywnosci. Formy aktywnos$ci podejmowanej w przestrzeni
czasu pozazawodowego przez wspolczesnych pracownikow, zwlaszcza przez
menedzerdow i specjalistow, powinny zatem komponowac si¢ w opisany wyzej
model typu ,,aktywnego”, wyraznie sprzyjajacy szeroko pojetemu rozwojo-
wi indywidualnemu. Niewatpliwie podstawowym wyrdznikiem tego modelu
powinna by¢ postawa ogoélnego zaciekawienia $§wiatem jako aktualnym badz
potencjalnym $rodowiskiem biznesowym. Postawie tej towarzyszy¢ powinna
aktywnos$¢ intelektualna i percepcyjna jednostki, polegajaca na realizowaniu
mozliwie szerokiej palety zainteresowan zawodowych i pozazawodowych
(rys. 5). Trzeba jednak wyraznie zastrzec, ze formutowane w niniejszym opra-
cowaniu stwierdzenia maja status jedynie dos¢ prawdopodobnych hipotez
1 wymagaja weryfikacji w szerszych badaniach.
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Rys. 5. Dziatania podejmowane przez pracownikow w obszarze czasu wolnego a skutecznosé

ich funkcjonowania w rolach zawodowo-organizacyjnych

Podsumowanie

Na koniec trzeba podkresli¢, ze zasygnalizowane w niniejszym opracowa-
niu powiazania migdzy procesami rozwoju osobistego, w tym budowania in-

dywidualnego potencjatu kreatywnosci, a obszarem jej funkcjonowania w sfe-

rze pozazawodowej sg bardzo rzadko uwzglgdniane zardbwno w teoretycznej
refleksji nad ksztalttowaniem kompetencyjnej sylwetki wspotczesnego mene-
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dzera, specjalisty czy, szerzej méwiac, wspotczesnego pracownika, jak i w po-
dejmowanych badaniach. Wiedza ta jest takze najczesciej nieobecna, lub obec-
na zaledwie fragmentarycznie, w autorefleksji menedzerskiej. Problematyka ta
z pewnoscia zastuguje na to, by sta¢ si¢ waznym elementem programow
ksztatcenia, nie tylko wspdtczesnych menedzerow.

FREE TIME AS A SPACE FOR INDIVIDUALS
TO DEVELOP THEIR CAPACITY FOR CREATION

Summary

The creativity of employees mainly depends on their individual capaci-
ty for creation. The latter develops mostly unintentionally within the space
of their free time. A long-standing attachment to the ,,passive” model of spen-
ding free time not only puts a brake on individual’s personal and professional
development, but also results in the atrophy of creative abilities. On the other
hand, the ,,active” model provides individuals with a space for developing high
capacity for creation. The managerial staff and specialists’ awareness of these
correlations is still low, though.
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