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Tworcze rozwiazywanie
problemow jako norma

organizacyjna

nia (np. nowe produkty, nowe technologie). Inwencja
pracownikéw powinna byé skierowana takze na zwy-
kie problemy, takie jak choéby drobne usprawnienia
w wykonywaniu codziennych obowigzkéw, w sumie
przyczyniajgce sie do lepszego funkcjonowania calo-
§ci. Nawiasem méwige, okre§lenie ,kreatywno§é” jest
swoistym znakiem czasu (bardzo modnym) - przed-
tem mowilo sie raczej o innowacyjnoSci. Wydaje sie,
ze w potocznym jezyku kreatywnoéé¢ kojarzona jest
bardziej z dziatalnogcia artystyczna, innowacyjnosé zas
odnosi si¢ przede wszystkim do twérczosci w sferze
techniki i technologii. Méwigc o kreatywnoéci jako
normie organizacyjnej rozumieé nalezy jej szerszy
sens, tj. tworcze traktowanie przez pracownika kaz-
dego problemu, jaki napotyka on w swojej pracy.

O ile potrzeba wigkszej kreatywnoéci pracownikéw
jest postulowana przez wiekszo§é kadry kierowniczej,
o tyle obecny poziom tego typu zachowan nie wydaje
sie imponujgcy. O takim stanie rzeczy decyduja naj-
prawdopodobniej wartoéci i postawy, jakie zostaly
»odziedziczone” po gospodarce centralnie planowanej,
niestety po dzi§ dzieh pokutujgce w §wiadomosci wie-
Iu 0s6b. Wsréd bolgezek, identyfikowanych z taks wia-
§nie przyczyna, brak kreatywnoSci pracownikéw zaj-
muje czolowe miejsce. Obrazu dopelniajg takie posta-
wy jak: pasywno§¢, niskie poczucie odpowiedzialno-
§ci, nieche¢ do zmian, brak samodzielnoéci i szacun-
ku dla klienta. Jezeli postawy tego typu funkcjonujg
jednoczeénie w danej kulturze organizacyjnej, to spra-
wa staje si¢ bardzo powazna, mala kreatywnos¢ prze-
staje bowiem byé w takich warunkach jedynie kwe-
stig braku predyspozycji intelektualnych. Zreszta ta
og6lna niecheé do twérczego angazowania sie w orga-
nizacje, nieprzymuszonego poszukiwania nowych po-
mysltéw i sposobdw racjonalizacji pracy, jak sie wyda-
je, nie jest wynikiem braku u ludzi takowych zdolno-
§ci. Jej Zrédlem jest raczej postawa unikania ,,zbytecz-
nego” wysitku, a wiec robienia czego$ ponad to, co zo-
stalo nakazane. Najprawdopodobniej wynika ona z
przyzwyczajen i dowiadczeh sprzed 1989 r., kiedy to
jakakolwiek inicjatywa mijala sig¢ z celem ze wzgledu
na czestg niemoznoéé zrealizowania pomystéw i brak
przelozenia ich na realny dla pracownika i przedsie-
biorstwa efekt®. Poza tym, efekt zniechecajacy miata
spotykana wéwczas praktyka obsadzania stanowisk
bez uwzgledniania czynnikéw merytorycznych, co
walnie przyczyniato sie do zaniku motywacji do jakich-

kolwiek samodzielnych poczynan. Tym samym, na-
wet w chwili obecnej, potencjalna zdolnoéé twérezego
mysélenia, z powodu zabicia inicjatywy, nie musi prze-
kladaé sie na umiejetnosé podjecia odpowiedniego wy-
sitku.

Okazuje sie, ze brak kreatywnoéci jest problemem
zarazem najbardziej palgcym i najtrudniejszym do po-
konania. Efekty dziatan, zmierzajacych do pobudze-
nia wéréd pracownikéw kreatywnosei i wpisana jej w
kod postepowania organizacji, sg niewielkie w por6w-
naniu z rezultatami kreowania innych postaw i war-
toSei. Najprostszym rozwigzaniem wydaje sie, na
pierwszy rzut oka, wymiana kadr i zatrudnienie oséb
bardziej kreatywnych®. Taka taktyka jednak nie za-
wsze jest mozliwa, a i szanse jednoznacznej oceny w
trakcie procesu rekrutacji, kto jest, a kto nie jest kre-
atywny, takze budzg pewne watpliwosci. Skoro tak,
to przydalyby sie jakies§ sposoby pobudzenia kreatyw-
nych zdolnoéci u juz zatrudnianych oséb. Mozna oczy-
wiécie mieé zastrzezenia co do sensu takich dziatan,
jezeli przyjmie sie, ze kreatywno§é jest wylgcznie na-
turalng predyspozycja czlowieka. Zazwyczaj jednak or-
ganizacje nie potrzebujg genialnych wynalazcow czy
artystéw, chodzi im jedynie o pracownikéw my$lgcych
samodzielnie, nie wpadajacych w panike przy pierw-
szej niestandardowej trudnoéci napotkanej w wyko-
nywaniu obowigzkéw. Wydaje sig, ze kreatywnoéé
w takim sensie moze by¢ stymulowana u wigkszosci
ludzi, a skoro tak, to mozna zastanowié sie nad meto-
dami tego rodzaju stymulacji.

Wéréd dzialani podejmowanych w organizacjach,
ktérych celem jest ksztaltowanie kultury organizacyj-
nej, bardzo dobre efekty w pobudzaniu kreatywnosci
pracownikéw daje odpowiednie modelowanie systemu
ocen pracowniczych. Tego rodzaju poczynania, juz z za-
tozenia, prowadzi¢ powinny do wpojenia cztonkom
organizacji zasad ,,dobrej roboty”, takich jak: troska
o jako§¢, inicjatywa, kreatywno§é, profesjonalizm. Tak
tez dzieje sie w istocie, bowiem w wielu przypadkach
rezultatem wprowadzenia lub zmiany systemu ocen
jest wyzsza kreatywno$¢ i samodzielno§é pracowni-
kéw, wigksza aktywnoéé, zaangazowanie w prace i tro-
ska o osiggane rezultaty. Zwiazek przyczynowy wyda-
je sie tu oczywisty. Wszak jednym z celéw ocen pra-
cowniczych jest wladnie zmotywowanie pracownikéw
do wytezonej pracy i ukierunkowanie tych wysitkow
zgodnie z warto$ciami wyznawanymi przez tworcow



danego systemu. Oczywiécie, odpowiednie rezultaty
bylyby trudne do osiggniecia bez adekwatnych roz-
wigzah w systemie motywacyjnym, obowigzujagcym w
organizacji. Mimo ze bezposredni wplyw takich dzia-
fan (tj. zmian w systemie motywacyjnym) na wzrost
kreatywnoéci nie jest wyrazny, mozna z duzg $§miato-
Scig zalozyé, ze przyczyniajg sie one do wiekszych
wysilkéw wkladanych przez pracownikéw w tworcze
rozwigzywanie probleméw. Pobudzajgc m.in. samo-
dzielno§é, aktywnoéé i odpowiedzialno§é czltonkéw
organizacji, systemy motywacyjne stwarzajg warunki
sprzyjajace generowaniu nowych pomystow.

Oprécz systemu ocen pracowniczych, do swoistych
instrumentéw pobudzania kreatywnoéci zaliczyé moz-
na zmiany struktur organizacyjnych. Analogicznie,
chodzi o takie zmiany, ktére sprzyjajg wiekszej samo-
dzielnosci, odpowiedzialnoéci pracownikéw, dajac im
wieksze pole do popisu, czyli warunki sprzyjajace twor-
czemu podejéciu do napotykanych probleméw. Kryte-
ria takie spelniaé mogg rozmaite schematy organiza-
cyjne, a ich wybor silg rzeczy uzalezniony musi by¢é od
wielu innych czynnikéw. W pewnych okolicznoéciach
do wiekszej kreatywnoSci przyczyni sie struktura
macierzowa, w innych jedyng mozliwoscig bedzie
»Splaszczenie” istniejgcego schematu organizacyjne-
go. Efekty takich zmian, w postaci np. zwigkszenia
zakresu odpowiedzialnoéci, przekazania wigkszych
uprawniefr decyzyjnych, poprawienia komunikacji
wewnatrz organizacji, stwarzajg warunki do bardziej
twoérezych zachowan pracownikéw. Czy rzeczywiScie
kreatywno§¢ zostanie w ten sposéb pobudzona, zale-
zy oczywiScie takze od innych czynnikéw. Niemniej
jednak wypowiedzi praktykéw §wiadcza, ze zmiany
struktur organizacyjnych w istotny sposéb przyczy-
niaja sie do tworezych zachowan czlonkéw organizacji.

Innego rodzaju instrumentem pobudzania kre-
atywnosci okazuje sie wprowadzanie w organizacji
programéw zapewnienia jako§ci. Pod pojeciem tym
rozumie¢ nalezy wszelkie praktyki wynikajgce z lan-
sowanej w nowoczesnych koncepcjach zarzadzania
troski o jakoéé w kazdej sferze funkecjonowania orga-
nizacji, poczynajgc od wcielania w zycie filozofii TQM,
poprzez zabiegi towarzyszace zdobywaniu certyfika-
tow jakoéci, na wewnatrzorganizacyjnych systemach
zapewnienia jako§ci koniczge. Wplyw tego rodzaju dzia-
lah na zwiekszenie twoérczego rozwigzywania proble-
méw przez pracownikéw na pierwszy rzut oka moze
wydawaé sie niezrozumialy. Nalezy jednak pamietaé,
ze filozofia zarzgdzania jakoécig czy zarzadzania przez
jakos¢ zawiera postulaty cigglego dgzenia do dosko-
naloéci. Droga do doskonato$ci wymaga poszukiwa-
nia nowych, twérczych rozwigzan, a wiec zmusza do
kreatywnych wysitkéw. Poza tym, wiekszej kreatyw-
noéci sprzyjaja inne efekty wspomnianych programow,
takie jak lepsza komunikacja wewnatrz organizacji,
stworzenie warunk6w do wiekszej samodzielnosci i od-
powiedzialno§ci pracownikéw, a takze atmosfera sty-
mulujgca do doskonalenia wlasnych kwalifikacji.

Wymienione rodzaje dzialan, jak wynika z prze-
prowadzonych przez autorke badan, przyczyniajg sie
do pobudzenia kreatywnogci pracownikéw w sposéb

najwyrazniej dostrzegany przez kadre kierownicza.
Zaréwno jednak owe dzialania, jak i postawa, jakg jest
kreatywno§¢, nie sg zawieszone w prézni. Projekto-
wanie struktur, konstruowanie systemu ocen pracow-
niczych, czy stosowanie programéw zapewnienia ja-
koéci majg swoje migjsce wérdd innych dziatan i ele-
mentéw organizacji, wspélnie z nimi tworzgc spdjng
calo§é. Z kolei, kreatywno§é jest tylko jedng z postaw
sktadajgcych sie na system regulujgcy zachowania lu-
dzi w organizacji. Majac to na uwadze, nie mozna ka-
tegorycznie rozstrzygaé o tym, jakie dziatania prowa-
dzg do jakich rezultatéw w sferze kultury organiza-
cyjnej, przyjmujac, ze tylko one i wylacznie one dadzg
pozadany efekt. To co wydaje sie rezultatem okre§lo-
nych poczynan (np. wieksza kreatywno$é¢ pracowni-
kéw w wyniku wprowadzenia sprzyjajacego systemu
ocen pracowniczych), w rzeczywisto$ci moze byé kon-
sekwencjg catego uktadu dziatan, a wykreowanie da-
nej postawy czy zachowania uzaleznione bywa od po-
jawienia si¢ innych, wspomagajacych i sprzyjajacych
zachowan. Tak wiee, dazge do wpisania twérczego roz-
wigzywania probleméw w system norm obowigzujacy
w organizacji, mozna skoncentrowaé sie na jednym
z wymienionych wezeéniej dzialan, nie zapominajac
wszakze o odpowiednich modyfikacjach w innych sfe-
rach funkcjonowania organizacji. Z kolei, kreatywno§é
pracownikdéw musi stuzy¢ okre§lonej idei, by¢ spéjnym
elementem szerszego zestawu norm i wartosci. Wy-
daje sie, ze najodpowiedniejszym obecnie modelem
kultury organizacyjnej jest taki, ktéry przyczynia sie
do wigkszej adaptacyjnoéci i elastycznoSci organiza-
¢ji. Skoro tak, to obok kreatywnoSci, czlonkowie or-
ganizacji powinni by¢ aktywni (w sensie chetnego po-
dejmowania inicjatyw), podatni na zmiany, dazyé do
podnoszenia swoich umiejetnoéci i kwalifikacji, byé
samodzielni i odpowiedzialni. Dgzac do celu, jakim jest
pobudzenie kreatywno$ci pracownikéw, nie mozna
wiec zaniedbywacé staran w kwestii innych, réwnie
pozadanych zachowan. Pozostaje tylko zyczyé zainte-
resowanym cierpliwo§ci i wytrwalo§ci w tych stara-
niach, bo chyba warto je podejmowaé.
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