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Wprowadzenie

tudiowanie kulturowych uwarunkowan

tworczosci majacej miejsce w organizacjach

jest godnym uwagi obszarem badawczym
[Bratnicka, 2010]. Jednakze literatura przedmiotu
nie dostarczyla zintegrowanego spojrzenia taczacego
wyniki dotychczasowych badan teoretycznych iem-
plrycznych Luke te autorka stara sie uzupelnic
W niniejszym opracowaniu, dazac do odpowiedzi na
pytanie, jaka jest rola wartos$ci kulturowych w ksztal-
towaniu twoérczosci w organizacjach.

Wptyw kultury narodowej

ematami o duzym znaczeniu dla tworczosci
sg kultura organizacyjna i zréznicowanie kul-
turowe. Inglehart i Baker (2000), na podsta-
wie badan poréwnawczych przeprowadzonych w kilku-
dziesieciu krajach, wyodrebnili dwa kluczowe wymia-
ry wartosci: autorytet §wiecko-racjonalny kontra auto-
rytet tradycyjny oraz wartosci przezyciowe. Mozna,
podobnie jak Karwowski (2009), uznaé, ze tworczosci
sprzyja orientacja Swiecka (zw1azana z orientacja na
osiggniecia i wzmacnianie swojego ja) oraz orientacja
postmaterialistyczna (niezwigzana ze skupianiem sie
na ,tu i teraz” i kwestiach materialnych).
Jednakze duze badania poréwnawcze wigzane sg
z osoba Hofstede’a (1980), ktory uszeregowal wszyst-
kie kultury, charakteryzujace spolteczeristwa w czte-
rech wymiarach: ® indywidualizm (luzne wiezi spo-
teczne i koncentracja uwagi na siebie) kontra kolekty-
wizm (silne grupy zapewniajace ochrone) ® meskosé
(role spoteczne zwigzane z plcia) kontra kobieco$é
(bez wzgledu na ple¢ oczekuje sie skromnosci, czulo-
$ci 1 troski o jako$¢ zycia) ® unikanie niepewnosci
(zagrozenie odczuwane w obliczu sytuacji niezna-
nych) kontra tolerancja niepewnosci (wysoki poziom
akceptacji ryzyka) ® maty dystans wtadzy (brak ak-
ceptacji nieré6wnomiernego rozkladu wiltadzy) kon-
tra duzy dystans wladzy (akceptacja elitaryzmu).
Cala ta czworka zostala p6zniej uzupelniona o orien-
tacje dlugoterminowsa (patrzenie na przyszite korzy-
$ci) kontra orientacje krétkoterminowa, gdzie wyste-
pyje silne przywigzanie do przesztosci i terazniejszo-
$ci [Hofstede, Hofstede, 2007].
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I znowu, jak poprzednio, w §lad za Karwowskim
(2009), mozna przypuszczaé z duzym prawdopodo-
bienstwem, ze wieksze ozywianie zachowan twor-
czych ma miejsce w spoleczenstwach charakteryzu-
jacych sie indywidualizmem, kobiecoscia, tolerancja
niepewnosci, malym dystansem wiladzy. Zarazem
orientacja kulturowa dlugoterminowos$¢ - kroétkoter-
minowo§¢ wydaje sie nie miec¢ jednoznacznego kie-
runku oddzialywania na tworczosé. Podobne stano-
wisko teoretyczne zajmuje Zawadzki (2009), ktory
przenosi koncepcje Hofstede na poziom organizacji.
Wskazuje on, ze tworczosé wymaga zespolenia indy-
widualizmu i kolektywizmu, kobieco$ci, tolerancji
niepewnosci, malego dystansu wtadzy, a takze kon-
centracji na przysztosci, gdyz umozliwia ona wyjscie
poza dotychczasowy schemat dzialania.

I rzeczywiscie, odkad Hofstede zidentyfikowatl
podstawowe zmienne kulturowe, wiele uwagi po-
Swiecono tej kwestii [Gelfand, Erez, Aycan, 2007].
Badania te prowadzono na poziomie spoleczenstwa,
ale zaobserwowano réwniez widoczne rdéznice wy-
miaréw kulturowych wewnatrz danego spoleczen-
stwa [Sinha, Tripathi, 1994]. Wartosci i zalozenia
tworzace kulture narodowa znajduja odzwierciedle-
nie w postawach i przekonaniach kluczowych uczest-
nikéw organizacji [Mueller, Thomas, 2001] i ksztal-
tuja zachowania strategiczne organizacji [Tihanyi,
Griffith i Russell, 2005]. Nie powinien wiec zaskaki-
waé fakt, ze metaanaliza badan wykorzystujacych
koncepcje wartosci kulturowych Hofstede, pozwolita
uchwyci¢ fakt, ze wiekszo$é rozpatrywanych badan
empirycznych byla zrobiona na poziomie jednostki
[Kirkman, Lowe, Gibson, 2006]. Doprowadzito to do
studiéw indywidualizmu i kolektywizmu [Kim, 2010]
czy tez dystansu wiladzy i tradycjonalizmu [Farh,
Hackett, Liang, 2007] na poziomie pojedynczej oso-
by jako podmiotu twérczosci.

Kulturowe uwarunkowania tworczosci
zespotowej

konomiczne sukcesy Japonii w latach 80. ub. w.
wywolaly m.in. zainteresowanie zespotowo-
§cig dziatania jako nos$nika wspélpracy
i produktywnosci [Pascale, Athos, 1981]. Jednakze
owo przesuniecie w kierunku kolektywnosci zaczeto
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z czasem budzi¢ watpliwosci, poniewaz kolektywne
wartosci promuja nie tylko harmonie i wspétprace,
ale réwniez moga blokowaé tworczy zapal tak nie-
zbedny do innowacji. W celu doktadniejszego zba-
dania zalet i mankamentéw kolektywizmu i indywi-
dualizmu Goncalo i Staw (2006) przeprowadzili
eksperyment laboratoryjny. Uczestnikami badan
byto 204 studentéow duzego amerykanskiego uni-
wersytetu. Stworzono z nich 68 grup, z ktérych
kazda zostala poinstruowana, aby dziata¢ w sposdb
tworczy lub praktyczny. Zadanie polegalo na wyge-
nerowaniu metoda burzy moézgéw idei bizneso-
wych, a nastepnie na wyselekcjonowaniu najlepsze-
go pomystu.

Badania wykazaty, ze grupy indywidualistéw po-
instruowane, aby dzialaé twoérczo, generowaly naj-
wiecej idei. Natomiast grupy kolektywistow docho-
dzily do wiekszej liczby idei wtedy, gdy mialy dzia-
taé praktycznie. Indywidualisci wybierali bardziej
tworcze idee niz osoby majace orientacje kolektywi-
styczng. Natomiast nie zaobserwowano bezposred-
niego wplywu (bez wzgledu na charakter zadania)
orientacji kulturowej na twoérczo$¢ mierzona liczba
idei, dywergencja idei czy tez subiektywna ocena.
Krétko méwiace, tworczosé opiera sie na orientacji
indywidualistycznej. Natomiast orientacja kolekty-
wistyczna prawdopodobnie stuzy dziatalnosci eks-
ploatacyjnej.

Wspblczesne docenianie zespolowosci dziatania
wynika z przekonania, ze praca w zespole pozwala
lepiej niz praca indywidualna wykorzystywac roz-
norodne umiejetnos$ci i rozmaite perspektywy,
a takze powieksza tworcze zdolnosci ludzi. W tym
Swietle niezwykle intrygujace jest pytanie dotycza-
ce kolektywizmu i indywidualizmu na poziomie
uczestnika organizacji. Kolektywizm oznacza indy-
widualng orientacje na cele grupowe i sklonno$é
do wspélpracy. Indywidualizm podkresla unikal-
nos$é pojedynczej osoby. Niedawno podjeto prébe
wyjasnienia mechanizmu wplywania owych warto-
$ci na twoérczosé zespotowa, wykorzystujac kon-
cepcje motywowanego przetwarzania informacji
[Kim, 2010].

Koncepcja motywowanego przetwarzania infor-
macji w odniesieniu do grupy ludzi oznacza, ze
efektywnos$é grupy jest funkcja grupowych proce-
séw poznawczych, ktére z kolei sa ukierunkowane
na motywacje epistemiczng (sktonno$é do powiek-
szania wysitku na drodze dokladnego zrozumienia
zadania grupowego) oraz motywacje spoteczna (in-
dywidualng preferencje wzgledem dystrybucji efek-
tu pomiedzy siebie a innych). W fazie generowania
idei kolektywizm ogranicza réznorodnos$é oraz licz-
be poczatkowe] puli tworezych rozwigzan, ponlewaz
- w poréwnaniu z indywidualizmem - poc1aga za
soba wyzszy poziom interferencji poznawczej (blo-
kowanie produkcji idei z powodu uwzgledniania re-
akcji innych os6b) oraz obaw przed negatywna oce-
ng wilasnych idei i moze tez laczyé sie z wieksza
tendencja do dopasowywania swoich idei do idei
wygenerowanych przez inne osoby. W fazie integra-
cji idei kolektywizm prowadzi do obnizenia pozio-
mu motywacji epistemicznej - mniejszej otwartosci
na poglady mniejszo$ci oraz ujmowania integracji
idei jako wyboru (selekcji jednej idei ze zbioru po-
czatkowego), a nie negocjowania w celu dojscia do
koncowych idei.
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Orientacje kulturowe moga réwniez wystepowaé
w charakterze zmiennych regulujacych. Stosowne
badania przeprowadzono za pomoca kwestionariu-
sza ankiety rozprowadzonego w 27 chinskich przed-
siebiorstwach [Farh, Hackett, Liang, 2007]. Analiza
169 par przetozony - podwladny pozwolila stwier-
dzi¢ pozytywny wplyw postrzeganego organizacyjne-
go wsparcia na efekty mierzone zaangazowaniem or-
ganizacyjnym, efektywnoscia wykonania i zachowa-
niami obywatelskimi. Zalezno$¢ ta jest wzmacniania
dystansem wladzy na poziomie jednostki, ktory cha-
rakteryzuje zakres akceptowania przez danego
uczestnika organizacji nier6wnomiernego rozmiesz-
czenia wladzy w miejscu pracy.

Konkretniej méwiac sita oddzialywania po-
strzeganego wsparcia organizacyjnego jest znacz-
nie mniejsza przy wystepowaniu duzego dystansu
wtadzy, czyli w strukturach bardziej autorytar-
nych, niz w przypadku matego dystansu witadzy,
ktory referowany zwiazek wzmacnia. Podobnie od-
dzialuje poziom tradycjonalizmu odzwierciedlajacy
podporzadkowanie sie witadzy formalnej. Stwier-
dzenia te nabieraja szczegdlnego znaczenia w kon-
tekscie studiéw nad zwigzkami zachodzacymi po-
miedzy postrzeganym wsparciem organizacyjnym
a tworczoscia.

Rola wsparcia organizacyjnego

iczacym sie dopetnieniem dotychczasowych

badan orientacji kulturowych jest wprowa-

dzenie dostrzeganego organizacyjnego
wsparcia, ktore jest pojmowane jako globalne prze-
$wiadczenie pracownikéw odno$nie do tego, jak bar-
dzo sa oni doceniani przez organizacje [Choi, Madjar,
Yun, 2010]. Organizacja zazwyczaj jest waznym zro-
dtem zaréwno zasob6w spoleczno-emocjonalnych (na
przyklad uznanie czy tez troska), jak i korzysci wy-
miernych (na przykltad place czy tez opieka medycz-
na). Wysoka ocena ze strony organizacji pomaga
pracownikom zaspokoié ich potrzeby doceniania, po-
wazania, przynaleznosci. Owe dowartoS$ciowanie
podpowiada tez, ze wiekszy wysitek zostanie doce-
niony i nagrodzony. W takich okolicznos$ciach ludzie
czuja sie zobowigzani do wzajemnosci, co zwieksza
dziatania wychodzace poza przypisang odpowiedzial-
no$é, a w tym dodatkowa prace (wiecej czasu na re-
ﬂekS]Q, porozumiewanie SIQ, ekstraryzyko) jaka wia-
ze sie z tworczoscia. Co wiecej, organizacyjne wspar-
cie daje pracownikom poczucie komfortu i bezpie-
czenstwa, co bez watpienia przyczynia sie do we-
wnetrznej motywacji, a w §lad za tym do wzrostu
tworczosci zatrudnionych.

Pozytywny wplyw dostrzeganego wsparcia orga-
nizacyjnego na tworczos§¢ pracownika zostal po-
twierdzony przez wyniki badan przeprowadzonych
w trzech firmach dzialajacych na terenie Stanéw
Zjednoczonych. Populacja respondentéw skladata
sie z 307 pracownikow. Zalezno$¢ pomiedzy wspar-
ciem organizacyjnym a twoérczoscia wzmacniaja
dwie zmienne osobiste. Pierwsza z nich jest posia-
danie celu w postaci uczenia sie, ktore oznacza pa-
trzenie na trudno$¢ niczym wyzwanie, ktéremu
mozna sprostaé, podejmujac dodatkowy wysilek
- w przeciwienstwie do patrzenia na trudnosci
jako wskaznik matej zdolnosci (w przypadku orien-
tacji na efektywnos$é). Nastawienie na uczenie sie
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jest zwigzane z dazeniem do rozwoju na drodze na-
bywania nowych umiejetnosci, radzenia sobie z no-
wymi sytuacjami oraz podwyzszania osobistych
kompetencji.

Drugim waznym moderatorem jest ideologia
wymiany. Zmienna ta charakteryzuje sile prze-
Swiadczenia pracownika, ze jego wysilek w miej-
scu pracy powinien byé uzalezniony od traktowa-
nia go przez organizacje. Pracownicy z silna ide-
ologia wymiany odwzajemniaja sie na organizacyj-
ne wsparcie zaangazowaniem i wkladem pracy.
Natomiast pracownicy ze staba ideologia wymiany
moga dziataé bez wzgledu na to, co otrzymuja od
organizacji.

Uwzgledniajac regulujacy wplyw wartosci kultu-
rowych, nalezy, jak sadzi autorka, doda¢ dwie kolej-
ne zmienne wzmacniajace wplyw postrzeganego
wsparcia organizacyjnego na tworczo$¢ - maly dy-
stans wladzy i tradycjonalizm. Uogélniajac, orienta-
cje kulturowe wspdlnie z orientacja na uczenie sie
oraz ideologia wymiany formuja zwiazki zachodzace
pomiedzy postrzeganym wsparciem organizacyjnym
a tworczoscia w organizacjach.

Zintegrowany model orientacji kulturowych

dotychczasowych wynikéw badan wytania
sie obraz oSmiu determinant tworczosci od-
dziatujacych na réznych poziomach (zobacz
rysunek 1). Na poziomie makrospotecznym pozytyw-
nie oddzialuje siedem zmiennych: orientacja Swiec-
ka, orientacja postmaterialistyczna, indywidualizm,

[ e

kobieco$é, tolerancja niepewnos$ci, dlugotermino-
wo$¢ oraz maly dystans wiadzy. Maly dystans wia-
dzy wzmacnia tez pozytywny wplyw wsparcia orga-
nizacyjnego na tworczo$é indywidualna. Zas indywi-
dualizm (w przeciwieristwie do kolektywizmu) zwiek-
sza efekty tworczosci zespotowe;j.

Podsumowanie

referowany model obrazujacy relacje zacho-

dzace pomiedzy orientacjami kulturowymi

a tworczoscig indywidualng i zespolowa na-
lezy sprawdzi¢ na drodze badan empirycznych. Pla-
nujac sugerowane badania, warto bytoby uwzglednic
efektywno$¢ organizacji. Wowczas logicznym dopet-
nieniem jest, mimo braku sposobu pomiaru, analizo-
wana tworczo$é calej organizacji i naturalnie kultu-
ra organizacyjna.

mgr Katarzyna Bratnicka
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Summary

While a growing body of research supports the notion
that cultural values play an important role in the shap-
ing the competitive context and influencing the variety
of creative outcomes, concerns about culture - creativi-
ty are rising. The information provided in the literature
indicate that culture can support organizational mem-
bers better generate new and useful ideas. Overall, this
article describes a theoretical framework of how cultural
orientations help organizations sustain their creative
growth.

PO 04 2011.indb 15

15/04/2011 08:52



