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JASNA I CIEMNA STRONA TWORCZOSCI W ORGANIZAC]I

Gdyby podjac probe opisania dwudziestego wieku jednym tylko stowem, by¢
moze najbardziej odpowiednim byloby ,.globalizacja”. Najpierw mielismy do czy-
nienia z konfliktami na globalng skale, potem — powstaly globalna wioska i glo-
balny rynek. Globalizacja dziatalnosci gospodarczej, uruchomiona po drugiej woj-
nie §wiatowej dzigki postgpowi naukowo-technicznemu, zmianom po stronie po-
dazy i popytu oraz w polityce ekonomicznej panstw (Zorska, 1998), powoduje
szereg roznorodnych skutkow. Naleza do nich: przyspieszenie rozwoju technolo-
gii, ciagle innowacje, skracanie si¢ cyklu zycia produktow, rosnace wymagania
jakosciowe, koniecznos¢ walki z konkurencja, dla ktorej przestaja istnieé¢ granice
panstwowe. Przedsigbiorstwa, takze i te, ktore nadal ograniczaja si¢ tylko do krajo-
wego rynku, musza radzi¢ sobie z konsekwencjami globalizacji. Jedna z nich jest
wymuszenie nowych sposobow konkurowania. Nie wystarcza juz wyposazenie
przedsi¢biorstwa w unikalne zasoby czy technologie, staja si¢ one bowiem coraz
szybcie] 1 powszechniej dostepne, produkty moga by¢ wige fatwo zastapione przez
konkurencyjne towary na otwartych rynkach. Tym samym najwigksze szanse prze-
trwania 1 rozwoju maja takie przedsigbiorstwa, ktore potrafia sledzi¢ dzialania ryn-
kowych rywali, przewidywa¢ trendy, dostosowywac si¢ do nich. Jak jednak za-
uwaza A. Kony, szef badan firm Xerox i Apple, ,,najlepszym sposobem przewidy-
wania przyszlosci jest jej ksztaltowanie”. Nadazanie i nasladowanie nie gwarantu-
je przetrwania i sukcesu. Zapewnié je moze twdrczos¢. Nic zatem dziwnego, ze
liczba badan poswigconych twoérczosci 1 innowacji w migjscu pracy systematycz-
nie rosnie.

Wigkszos¢ wspolczesnych badaczy i teoretykow uwaza, ze za tworczy mozna
uzna¢ produkt (pomys!) charakteryzujacy si¢ dwiema cechami: nowoscia oraz
wartosciowoscia. Nie jest wigc tworczym produkt tylko warto$ciowy, ale nienowy
lub tez nowy, ale bezwartosciowy. Pojecie nowosci jest co prawda wzgledne
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(Necka, 2001, s. 13), najczgsciej jednak wiaze si¢ je ze znaczacym przeksztalce-
niem juz istniejacych materiatéw lub uzyciem caltkowicie oryginalnych (Oldham,
Cummings, 1996). Tworczos¢ w organizacji nie musi przejawiac si¢ koniecznie
w liczbie patentoéw czy wprowadzonych innowacji, przejawem tworczo$ci moga
by¢ rowniez sugestie dotyczace ulepszenia produktéw, pomysly usprawnienia
istniejacych procedur czy sposobow funkcjonowania. Nawiazujac do terminologii
Kirtona (1976), tworczos¢ moze mieé charakter zarowno innowacyjny (,,robic¢ co$
_ inaczej”), jak 1 adaptacyjny (,,robi¢ cos lepiej”). Pojecie tworczosci odnosi si¢ za-
tem do dzialan jednostki oraz ich efektow, innowacja natomiast okresla si¢ imple-
mentacj¢ wytwordw na poziomie organizacji. To, czy produkt lub pomyst jest twor-
czy, w §wiecie biznesu weryfikowane jest na czterech roznych poziomach: jed-
nostkowym — przez autora pomyshu, spolecznym — przez wspotpracownikow i prze-
lozonych, systemowym — przez okreslenie mozliwosci jego realizacji oraz rynko-
wym - przez okreslenie jego wartosci konkurencyjnej (Stasiakiewicz, 2002).
Badania pokazuja, ze tworczos¢ w miejscu pracy jest funkcja osoby 1 pracy
(Oldham, Cummings, 1996). Nie wystarczaja wi¢c zasoby jednostki, rownie waz-
ny jest spoleczny kontekst tworczosci. Podsumowujac wyniki badan dotyczacych
czynnikow sprzyjajacych tworczosci w organizacji oraz barier ograniczajacych
kreatywnosc¢ pracownikow stwierdzi¢ mozna, ze na tworczy klimat w miejscu pra-
cy skladaja si¢ nastgpujace czynniki (Amabile, Conti, 1996; Ekvall, Ryhammar, 1999):
1. Czlonkowie organizacji traktuja cele i zadania firmy jako wyzwania. Praca,
ktora wykonuja, ma dla nich znaczenie, wazne jest dla nich takze przetrwanie
1 rozwoj organizacji.

2. Pracownicy moga swobodnie podejmowac inicjatywy, zbierac informacje i wda-
wac si¢ w interakcje z innymi, nie krepuja ich Zzadne formalne reguly.

3. Nowe pomysly i inicjatywy spotykaja si¢ ze zrozumieniem i wsparciem. Opi-
nie 1 propozycje sg wyshichiwane, ludzie sa zachg¢cani do ich ujawniania.

4. Pracownicy nie obawiaja si¢ dzieli¢ swoimi pomystami i opiniami, wiedzac ze
nie grozi im o$mieszenie czy krytyka. Zacheca si¢ do podejmowania ryzyka
1 do generowania pomyslow, ceni si¢ nowatorskie idee. Badania psychologicz-
ne pokazuja, ze prawdopodobienstwo wygenerowania tworczych pomystow jest
wigksze, gdy podkresli si¢, ze sa one oczekiwane, np. wyniki w testach twor-
czo$ci w duzym stopniu zalezg od instrukcji, aby starac si¢ myslec tworczo
(Necka, 2001, s. 193).

5. W organizacji panuje atmosfera sprzyjajaca swobodnej wymianie informacji.

6. Ludzie nie obawiajq si¢ podejmowania ryzyka, wykorzystywania nadarzaja-
cych si¢ okazji. Eksperymentowanie ceni si¢ wyz‘ej niz zbieranie szczegdto-
wych informagji 1 ich analizowanie.

Klimat panujacy w organizacji przeklada si¢ na przejawiane przez pracowni-
kéw postawy wobec tworczosci, ktore ulokowac mozna na continuum od postaw
typu ,,tworcze myslenie jest wazne i przyjemne” do podejscia typu ,,w pracy nie
ma czasu na tworcze myslenie” (Necka, 1999), ich konsekwencja sa za$ odpowied- -
nie zachowania.
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Klimat sprzyjajacy tworczosci ma najpelniejsza szansg¢ zaistnienia przy spe-
cyficznym ukladzie czynnikow z zakresu organizacji przedsigbiorstwa, stylu za-
rzadzania, systemow motywacyjnych, stylu komunikowania si¢ i ogdlnego stosun-
ku do odmiennosci (Necka, 1993). Organizacje potencjalnie tworcze charaktery-
zuja si¢ plaska struktura, zdecentralizowanym systemem komunikacji i podejmo-
wania decyzji, rozproszona kontrola, mozliwoscia plastycznej zmiany rol, niska
specjalizacja, otwartoscig na otoczenie zewngtrzne (zdolnoscig reagowania na
zmiany rynku, pozyskiwaniem zasobow z zewnatrz), orientacjq na zasoby ludzkie
(dbalos¢ o wspotudzial, inwestowanie w rozwdj pracownikow), duza zdolnoscia
zmiany i elastycznego dzialania (Stasiakiewicz, 2002).

Odpowiedni spoleczny kontekst jest wige warunkiem koniecznym, ale niewy-
starczajacym. Wzbogacanie pracy, stawianie zlozonych zadan 1 wymagan, znacz-
na autonomia, wspierajace zarzadzanie moga sprzyja¢ generowaniu tworczych
pomysiow, ale tylko w przypadku osob, ktore sa kreatywne. Zapewnienie takich
samych warunkéw osobom w malym stopniu tworczym nie tylko moze nie przy-
nie$¢ oczekiwanych skutkow, ale 1 sprowokowaé odwrotne (Oldham, Cummings,
1996). Opisane warunki moga by¢ przez te osoby odbierane jako stresujace, wy-
wolujace poczucie jakosciowego przeciazenia praca, zareagowac wigc moga zmniej-
szeniem czy zaprzestaniem tworczych wysilkow. Osoby zajmujace si¢ rekrutacja
badz przydzielaniem pracownikom okreslonych zadan powinny wigc uwzgledniac
indywidualne mozliwosci i zasoby jednostki, aby ich oczekiwania dotyczace efek-
tow pracy nie byly nieuzasadnione.

Jak zauwaza McLaren (1993), wokol zagadnien dotyczacych tworczosci na-
rosto wiele mitow i nieporozumien. Jednym z nich jest postrzeganie tworczosci
jako procesu prowadzacego do uzyskiwania wylacznie pozytywnych celow, a tym
samym zawsze pozadanego spolecznie. Ignoruje si¢ fakt, ze tworcze wysitki moga
by¢ skierowane na uzyskanie negatywnych — choc nie z punktu widzenia aktora —
— wynikow. McLaren jako przyklad produktu nowego i wartosciowego w sensie
pragmatycznym, a réwnoczesnie nieetycznego podaje bombg neutronowa. Fak-
tycznie, kilku zaledwie autoréw wspomina o tym, ze tworczos¢ ma swojg ciemna
strong (w tym 1 autorytet w dziedzinie tworczosci, T. Amabile, 1989, za: K. James,
iin., 1999).

W odniesieniu do kontekstu organizacyjnego James, Clark i Cropanzano (1999)
wprowadzajg rozrdznienie na tworczos¢ pozytywna i negatywna. Celem pierwszej
jest ulepszanie, naprawianie — jest wigc spolecznie pozadana. O negatywnej twor-
czosci mozna, zdaniem autorow, mowi¢ wtedy, gdy rezultaty dzialan sa nowe
1uzyteczne, a réwnoczesnie zamierzonym celem tworcy jest wyrzadzenie szkody
lub wykorzystanie innych osob, grup czy regulacji prawnych (James i in., 1999,
s. 213). Przykladem moze by¢ wymyslanie sposobow niewykrywalnego okradania
firmy, sabotazu, zaklocania produkc;ji, skutecznego unikania nieprzyjemnych obo-
wiazkow. Do tworczo$ci negatywnej moga zachgcaé pracownikéw przedsiebior-
stwa, np. do wyszukiwania sposobéw ominiecia prawa (byé moze mieszczg si¢
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tutaj glosne ostatnio przypadki ,,tworczej ksiggowosci” w Stanach Zjednoczonych),
szpiegostwa gospodarczego, kradziezy itp.

James 1 in. (1999) podjeli probe stworzenia modelu wyjasniajacego mechani-
zmy tworczosci negatywnej 1 pozytywnej. Wyroznili szereg czynnikow srodowi-
skowych, ktore moga zwiekszaé prawdopodobienistwo wystapienia tworczosci ne-
gatywnej, jako Ze wywoluja negatywne stany emocjonalne sprzyjajace formulo-
waniu negatywnych celow dzialania. Do czynnikow takich zaliczaja wigc autory-
tarny styl przywodztwa, brak autonomii i zalezno$¢ pracownikow, brak wsparcia
ze strony organizacji, niesprzyjajacy klimat spoleczny, postrzegana niesprawiedli-
wos¢ w rozdzielaniu zasobdw, brak spdjnosci wewnatrzgrupowej i regut koopera-
cji przy réwnoczesnym wysokim zroznicowaniu wewnatrzgrupowym. Wiaza tak-
ze tworczo$¢ negatywna z wymiarami meskosci ~ kobiecosci 1 indywidualizmu —
— kolektywizmu wedtug Hofstede — czgstsze jej wystgpowanie przypisuja kultu-
rom organizacyjnym charakteryzowanym przez wymiar meskosci (w ktorych kon-
centruje si¢ na wartosciach takich jak uznanie, awans, zarobki, wyzwanie) oraz
indywidualizmu (w ktorych przedklada si¢ interes wiasny nad interes spoleczny
i dazy do realizacji gtéwnie swoich celow).

Badania majace zweryfikowa¢ trafnos¢ modelu sa obecnie w toku (np.
Clark, James, 1999). Niektore zalozenia modelu wydaja si¢ mie¢ silniejsze wspar-
cie w postaci wynikow badan nad wplywem srodowiska rodzinnego, szkolnego
czy organizacyjnego niz inne. Samo jednak wprowadzenie rozrdznienia na twor-
czo$¢ negatywna 1 pozytywna wraz z ukazaniem ich mechanizmoéw ma wazne
implikacje dla organizacji. Okazuje si¢ bowiem, ze nie wystarcza wyszukaé
1 zatrudni¢ osoby kreatywne, a nastgpnie oczekiwac rezultatéw — pewnego dnia
moze bowiem przyjs¢ ,,rachunek za cuda”. Potencjat pracownikéw, o ile nie zosta-
nie wsparty przez organizacjg, moze si¢ obrocic przeciwko niej same;j. Jak zauwa-
Zaja autorzy (James i in. 1999), tworczos$¢ pozytywna i negatywna sa jak zwiercia-
dlane odbicia, tj. brak lub przeciwienstwo czynnikow sprzyjajacych tworczosci
pozytywne] wywolywaé moze reakcje o charakterze tworczym, ale negatywnym.
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