ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI EODZKIE]

Nr 1146 ORGANIZACJA 1 ZARZADZANIE, z. 51 2013

GRAZYNA BARTKOWIAK

Wydzial Zarzadzania
Gnieznienska Szkola Wyzsza ,,Milenium”

AGNIESZKA KRUGIELKA

Wydzial Inzynierii Zarzadzania
Politechnika Poznanska

MOZLIWOSCI USPRAWNIANIA TWORCZEGO
MYSLENIA U SZCZEGOLNIE UZDOLNIONYCH
PRACOWNIKOW, WYROZNIAJACYCH SIE
ZESPOL.OW PRACOWNICZYCH I KADRY
KIEROWNICZEJ W ORGANIZACJI

Opiniodawca: prof. dr hab. Stefan Lachiewicz

Przedmiotem opracowania jest problematyka kreatywnego,
zaangazowanego dziatania pracownikow w organizacji, w kontekscie
zmieniajgcych sig oczekiwan spoteczno-ekonomicznych, wymuszajgcych
zarowno na pracownikach jak i zespolach i kadrze kierowniczej dziatania
innowacyjne. Opracowanie zlozone jest z dwoch czesci: teoretycznej,
analizujqcej  jednostkowe i organizacyjne uwarunkowania dziatan
kreatywnych oraz empirycznej zawierajgcej relacje z badan wiasnych
autorek, zmierzajgcych do ustalenia czynnikow usprawniajgcych tworcze
dziatanie odnosnie do pracownikow zatrudnionych na samodzielnych
stanowiskach,  zespotéw  pracowniczych oraz kadry kierowniczej
zarzqdzajqcej zespotami pracowniczymi o ponad przecigtnych rezultatach.

1. Tworcze myslenie u pracownikow i jego uwarunkowania

1.1. Wprowadzenie

Mimo ze problematyka innowacji, kreatywnosci, tworczego myslenia byta
juz i nadal si¢ staje przedmiotem licznych rozwazan z zakresu nauk o organizacji
i zarzadzaniu, socjologii i psychologii i pedagogiki, brakuje szerszej i bardziej
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poglebionej refleksji nie tylko o roli wiedzy i nauki w $wiecie, znaczeniu
kreatywnego myslenia w osigganiu wigkszej konkurencyjno$ci, zaro6wno na
rynku, jak 1 w skali indywidualnych karier pracownikéw, ale takze
o mozliwosciach usuwania barier i ich optymalizowania, ktore lezg po stronie
organizacji.

Jest bowiem prawda oczywista, ze przedstawiciele tych nauk nie przyjmuja
juz w sposob bezkrytyczny dominujacej roli technologii, a w szczegodlnosci
technologii informatycznych w rozwoju ludzkosci, postepie cywilizacji, a wrecz
przeciwnie coraz czesciej dostrzegajac jego instrumentalno$é, a skupiajac sie¢ na
sferze warto$ci, poszukiwania i kreowania indywidualnej motywacji do
tworczego myslenia i rozwoju grupy pracownikéw szczegdlnie uzdolnionych
w literaturze przedmiotu okreslanych mianem talentéw’. Trudna do przecenienia
role odgrywa tu tworzenie warunkéw do rozwoju kreatywnego myslenia
w organizacji Chodzi w nim o przelamywanie stereotypéw myslenia, ktéremu
ulegaja zarowno pracownicy jak i kadra kierownicza.

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja czynnikow wspierajacych
kreatywne myslenie, zarbwno na poziomie organizacji jak i poszczegdlnych
jednostek — szczeg6lnie uzdolnionych pracownikéw. W opracowaniu tym obok
rozwazan teoretycznych zamieszczono wyniki badan wlasnych, dotyczacych
warunkow wspierajacych tworcze myslenie.

1.2. Rozwazania terminologiczne

Podejmujac problematyke tworczego dzialania niezbedne wydaje sig¢
omoéwienie jej relacji z dzialaniem innowacyjnym Czy innowacyjnoscig [33]
Poj¢cie to oznacza “wdrozenie nowego, lub znaczaco udoskonalonego produktu
(wyrobu czy ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowej
metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub
stosunkach z otoczeniem” [23, s. 17]. Innowacja, przynajmniej w swych
zatozeniach prowadzi do wigkszej efektywnosci’. Podobnie postrzega innowacje
Schumpeter, jednak autor ten podkresla, ze Zzrodtem innowacji jest odkrywcza
i przedsigbiorcza jednostka [37, s. 140]. Drucker natomiast, piszac o innowacjach
akcentuje sukces rynkowy, a innowacje, ktére nie odnoszg sukcesu rynkowego
nazywa pomystami, ideami [14].

Nauki spoteczne wskazuja na powigzanie (a niekiedy tozsamo$¢)
innowacyjno$ci z tworczo$cig [21] oraz kreatywnoscia [2; 3; 28].

! Listwan [26] charakteryzujac osoby nazwane talentami podkresla ich ponadprzecietne
zdolnosci, tworczos¢, zaangazowanie w pracg a takze zdolnosci do kierowania ludzmi:
inteligencj¢ personalna, samokontrolg, empati¢, zdolno§¢ do wywierania wplywu,
motywowania. Autorki uzyly zamiennie poj¢cia ,,pracownik szczeg6lnie uzdolniony” ze
wzgledu na podmiotowy jego charakter.

2 Przykladem innowacji organizacyjnej jest reengineering Hammera [34 ; 41].
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Psychologia stosuje jeszcze jedno okreslenie, ktore traktuje jako
synonimowe w stosunku do kreatywnosci — jest to inwencja ,jako proces
tworczy angazujacy indywidualny, grupowy 1 organizacyjny potencjat
kreatywnosci” [23, s. 15]°.

Z kolei przedstawicielka nauk o zarzadzaniu J. Brilman [13] odkresla
istnienie  dwoch  rodzajow  kreatywnos$ci:  kreatywno$¢  adaptacyjna,
charakteryzujacg pracownikow doskonalacych swoje kwalifikacje i tym samym
przyczyniajagcych si¢ do poprawy funkcjonowania firmy i kreatywnosé¢
innowacyjng, okres§lajacych  pracownikow  wprowadzajacych czy tez
odkrywajacych nowe rozwigzania, oryginalne, ktore staja si¢ zrodtem przewagi
konkurencyjnej.

W przyjetym przez autorki opracowaniu kreatywno$¢, utozsamiana ze
zdolno$cia do twoérczego myslenia oznacza wlasciwosci dziatania (jako
konsekwencja przyjecia przez autorki artykutu behawioralnej perspektywy),
a jednoczesnie jego rezultaty zmierzajace do wprowadzania nowych rozwigzan,
odkrywania nowych, skutecznych metod, poprzez pojawianie si¢ w umystach
ludzi oryginalnych pomystow, ktore w konsekwencji przyczyniajg si¢ do
podwyzszania jakosci zycia cztowieka. W dziatalnosci tej nie jest niezbedny
bezposredni sukces rynkowy, a wspomniane efekty tego typu dzialan moga
pojawic¢ si¢ dopiero w perspektywie przysztych pokolen.

1.3. Wyznaczniki nowych oczekiwan spoleczno-ekonomicznych
wobec wiedzy

W opracowaniach poswieconych kierunkowi rozwoju nauk ekonomicznych
mozna zaobserwowaé proby zarzucania klasycznego podejscia opartego
o ekonomike produktu, czy kalkulacje zysku popularnie zwang ekonomia
policzalng (tangible economic), na rzecz ekonomii niepoliczalnej (intangible
economic), a wigc takich poje¢ jak wartos¢ intelektualna, wiedza kompetencje
czy reputacja. Tak okreslona nowa ekonomia tworzy nowa rzeczywistos¢
gospodarczg. W  rzeczywistosci tej  oczywiScie  zanikajg = granice
czasoprzestrzenne miedzy uczestnikami rynku, zacierajg sie granice strefy
wplywow, tworza nowe powigzania i jakosci relacji. W sytuacji tej wspolczesne
spoteczenistwa wymuszajg na przedsigbiorstwach, instytucjach zajmujacych si¢
edukacjg nowy paradygmat funkcjonowania.

Nowe wyzwania i oczekiwania w zakresie rozwoju ekonomii wynikaja
zZ nowego rozpoznania wyzwan, przed ktorymi stangta ekonomia $wiatowa

® O problematyce roli grupy, zespolu pracowniczego w stymulowaniu do

zaangazowanego, tworczego dziatania piszg liczni autorzy np. [12; 20], ktorzy
podkreslaja istotne znaczenie  wspierajacej roli zespolu pracowniczego i kultury
organizacyjne;j.
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nazwanych ,,wyzwaniami konceptualnymi”. Termin te po raz pierwszy zostal
uzyty przez A. Greenspana w czasie wystapienia na Uniwersytecie Connecticut
w 1997 roku. Zdaniem zwolennikéw takiego podejscia, w ostatnim okresie
nastgpit szczegdlnie doniosly wzrost wymagan pod adresem pracownikow, ktore
to wymagania nie mozna tylko sprowadzi¢ do wiedzy typu know—how czy tez
pozyskiwania informacji ale w zakresie korzystania i rozwoju zdolno$ci do
koncepcyjnego mys$lenia: posiadania umiej¢tnosci tworzenia, analizowania
i przeksztalcania informacji jak rowniez skutecznej i efektywnej interakcji
z innymi ludzmi [za 23, s. 25].

1.4. Warunki podejmowania zaangazowanej, tworczej pracy
I rozwoju kreatywnego myslenia jednostki
W organizacji

W literaturze przedmiotu funkcjonuje réznorodnos¢ stanowisk dotyczacych
warunkow podejmowania tworczej aktywnosci. Wiasciwoscia, rozwazang dos¢
szeroko w literaturze przedmiotu jest refleksyjnosé ujmowana jako zdolno$é
zachowania dystansu emocjonalnego wobec otaczajacych cztowieka zjawisk,
zdarzen wilasnych emocji i swojego zaangazowania w okre§long dziatalno$¢ [12].
Ksztaltowanie refleksyjnosci przeklada sie¢ w programach szkolenia
pracownikdéw na ¢wiczenie narracji jako metody rozwijajacej autorefleksje,
zdolno$¢ zdefiniowania i oceny wilasnego stanowiska wobec prezentowanych
tresci.

Z kolei, M. Lewicka [24] a takze autorzy nieco pOzniej podejmujacy ten
problem — S. Parker i M. Griffin [31] podkresli doniostg role pozytywnego
nastroju jako znaczacego sprzymierzenca kreatywnego myslenia i doswiadczania
pozytywnych emocji. Zdaniem tych autorow, pozytywny nastrdj, pozytywne
emocje stajg si¢ swoistym mediatorem, uaktywniajacym tworcze, kreatywne
myS$lenie, w przeciwienstwie do nastroju obnizonego, w trakcie doznawania
ktérego podmiot moze jedynie prezentowaé odtworcze, opanowane wczesniej
tresci. Koncepcja ta cho¢ sformulowana wczesniej jest zgodna z ideami
gloszonymi przez przytaczanego juz tworce Ery Konceptualnej Pinka [32], ktory
twierdzi, ze aktualnie aprecjacji ulegto znaczenie prawej potkuli modzgu,
odpowiedzialnej za doznawanie emocji i nastrojow.

W praktyce oznacza to nie tylko dazenie do ograniczania i minimalizowania
obcigzenia emocjonalnego w trakcie pracy, a szczegdlnie tworczej pracy ale
takze $wiadome dziatanie ze strony kadry kierowniczej w celu wzbudzania
u talentdw pozytywnych emocji (np. poprzez nagradzanie wysitku, pozytywna
mobilizacjg, roztaczanie pozytywnych wizji, jak to ma miejsce w przypadku
transformacyjnego i autentycznego przywodztwa [5; 6; 9; 11]. Podobnie istotna
role w zaangazowaniu zwigzanym z rozwigzywanym problemem tworczym
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mysleniu odgrywa wspierajgce i inspirujgce oddziatlywanie zespotu. Konflikty
w zespole jednoznacznie obnizajg taka motywacje [20, ss. 333-338; 21].

Badania przeprowadzone stosunkowo niedawno w $rodowisku wiloskich
nauczycieli [35] wykazaly istnienie zaleznos$ci miedzy poczuciem sprawczosci
(self efficacy), a tworczym zaangazowaniem we whasng prace®. Czynnikiem
Wzmacniajacym poczucie sprawczos$ci jest gromadzenie wiasnych pozytywnych
doswiadczen, ktore moga by¢ wzmacniane przez okreslone przejawy kultury
organizacyjnej i, certyfikaty, wyroznienia nadawane w trakcie specyficznych
ceremonii itp. W budowaniu poczucia sprawczosci niezwykle istotng role
odgrywa struktura zwana systemem ,,Ja”.

System Ja w literaturze przedmiotu jest okreslany jako ,,dynamiczny
1 uporzadkowany uktad mysli, uczu¢ i motywéw odnoszacych si¢ do wlasnych
relacji spotecznych i osobistego stosunku do $wiata” [36, s. 738]. Obejmuje on
nastgpujace elementy:

e Japoznawcze — samowiedze
e Ja wartodciujace — samooceng
e Jawykonawcze — autoregulacje [16].

Wymienione w pierwsze]j kolejnosci dwa elementy charakteryzuja strukture
Ja a ostatni odnosi sie do Ja ujmowanego jako proces. K. Obuchowski
stosunkowo wcze$nie wyodrebnil Ja przedmiotowe oraz Ja intencjonalne
(podmiotowe). Zdaniem tego autora Ja przedmiotowe jest fenomenologicznie
wtorne wobec Ja podmiotowego [29, ss. 162-177] i funkcjonuje jako pozwalajace
si¢ cztowiekowi zdystansowac od jego bezposrednich potrzeb i pragnien potrzeb,
pozwala nawet nie poddawacé si¢ oddzialywaniu czynnikow zewngtrznych
w obszarze dziatania ktorych funkcjonuje (np. wynikajacych z uwarunkowan
kulturowych przyp. G.B. i A.K.) Ja przedmiotowe stanowigce o tresci i strukturze
systemu Ja poddane jest kontroli Ja intencjonalnemu. W ten sposéb mozemy
moéwié o autonomii jednostki [28] dotyczacej wlasnych aspiracji, wizji wlasnej
kariery czy sukcesu zawodowego. Ja podmiotowe on obejmuje dwa procesy:
autorefleksje, jako zdolno$¢ do samopoznania i ujmowania siebie w relacji do
otoczenia oraz samoregulacje, jako funkcje wykonawcza, polegajaca na
umiejetnosci  sprawowania kontroli nad wilasnymi my$lami, uczuciami
i dziataniami [30, s. 712].

Warunkiem efektywnego dziatania, zwigzanego z procesem samoregulacji
jest przekonanie o wilasnej skuteczno$ci. Przekonanie to nie gwarantuje jednak
pewnosci sukcesu ale raczej stanowi o swoistym przyzwoleniu udzielonym sobie
na to by sukces ten osiggng¢ oraz o tym, ze osoba posiada okreslone

* Do podobnych wnioskéw doszli w swoich badaniach przeprowadzanych wsrod
pracownikow przedsigbiorstwa A. Bakker, S. Albrecht, M. Leiter [7]. Z autoréw
polskich stosunkowo pelna analiz¢ o sprawczosci jako determinancie sukcesu w dziataniu
przeprowadzit przytaczany juz M. Adamiec np. [1; 2].
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kompetencje. Przekonanie o wlasnej skutecznosci decyduje o podjeciu dziatania,
wytrwalo$ci, wysitku i uczuciach jakie tej aktywnos$ci towarzysza [30, s. 714].

Z przesSwiadczeniem o wlasnej skuteczno$ci wigze sie SpPrawczosc,
rozumiana jako personalna skuteczno$¢ w realizacji podjgtych celow.
W literaturze pojecie to bywa wigzane z takimi terminami jak inicjatywa,
tworczo$¢, inteligencja, przedsiebiorczo$¢. Obejmuje ono trzy elementy:
okoliczno$ci dzialania, rozumienie swoich celow i1 wartoSci oraz skuteczne
dziatanie [8, ss. 161-162].

Podobnie jak to ma miejsce w przypadku poznawania $wiata wiedz¢ o sobie
ujmujemy w forme okreslonych schematow Ja np. przeswiadczenia o wlasnej
niezalezno$ci. Schematy te stajg si¢ elementem standardow, ktore z kolei
wchodzg w sktad Ja realnego, idealnego czy powinno$ciowego.

Istnienie Ja idealnego (zgodnie z koncepcja Ch. Carveya [15], sprawia, ze
u czlowieka pojawia si¢ system dazen, motywujacych do osiggania swoich
idealdéw w poszczegélnych obszarach zycia. Z tego tez wzgledu rozbiezno$é¢
migdzy ja realnym a Ja idealnym, utozsamianym z Ja powinno$ciowym
(wykreowanym w procesie socjalizacji) wywoluje zréznicowane stany
emocjonalne®. W przypadku realizacji standardow Ja idealnego wzrasta poczucie
satysfakcji, spelnienia a nawet radosci.

Zdaniem autorek zgodnie z klasycznym niemal zatozeniem Kahna i Katza
[19] postulujacym ze na kierowniczym stanowisku, na drugim szczeblu
zarzadzania, (kierownicy operacyjni) najwazniejszg role (75%) petia spoteczne
umiejetnosci  (kompetencje), a wiec komunikowanie si¢, motywowanie,
ocenianie kierowanie konfliktami, negocjowanie, radzenie sobie ze stresem,
zaangazowane, kreatywne dziatanie kierownika sprowadza si¢ do motywowania
zespotu do kreatywnego myslenia. Jest to w opinii B. Kozusznik i M. Adamca
[2; 23] inspirujgca rola menedzera. Motywowanie zespotéw do tworczej pracy
wydaje si¢ bowiem zadaniem nie do przecenienia o szczegolnej randze, kiedy pracy
w zespotach zespotom przyznaje si¢ priorytetowe znaczenie [10, ss. 52-65].

Ponadto badania wykazaly, ze wprawdzie nie ma podstaw aby
przeciwstawia¢ zdolno$¢ do kreatywnego mys$lenia rozwinigtym kompetencjom
spotecznym jednak w praktyce nieczesto wystepuja one u tej samej osoby [40].
Z tego jednak wzgledu w pracy kierowniczej, zaktadajacej oddziatywanie na
ludzi szczegolnie istotna wydaje si¢ kompetencja inspirowania pracownikéw do
tworczego dziatania, tworczej pracy.

® Problematyke t¢ w sposob komunikatywny wyjasnia Teoria ukierunkowan Ja Torre’go
i Higginsa [17; 18], mys§l zalozen ktorej duza rozbiezno$¢ migdzy Ja idealnym a Ja
realnym generuje stany emocjonalne takie jak depresja, smutek i przygnegbienie,
natomiast duzej rozbieznoéci miedzy Ja realnym a Ja powinnosciowym towarzyszy lek
strach przed kara, poczucie winy.
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2. Czynniki usprawniajace tworcze myslenie w organizacji
w Swietle wynikow badan wlasnych

2.1. Zalozenia metodologiczne i organizacja badan

Przeprowadzone rozwazania wskazujagce na rdéznorodno$¢ pogladow
dotyczacych tworzenia warunkéw twoérczego dziatania pracownikow
w organizacji a takze ich uwarunkowan z punktu widzenia jednostki i zespotow
pracowniczych  umozliwialty  sformulowanie nast¢pujacych  problemow
badawczych:

1. Jakie czynniki lezace po stronie organizacji moga przyczyni¢ si¢ do
usprawnienia pracy pracownikow zaliczonych do ,talentow”?

2. Jakie warunki powinna stworzy¢ organizacja aby usprawni¢ prace
wyrozniajacych si¢ zespotéw pracowniczych?

3. Jakie czynniki moga usprawni¢ pracg menedzeréw kierujacych
wyrézniajacymi si¢ zespotami pracowniczymi?

Uzyskanie odpowiedzi na tak sformulowanie pytania wymagato
zaplanowania i realizacji okreslonej procedury badawczej, ztozonej z dwodch
etapow. W pierwszym etapie badan osoby badane (18 i 19 pracownikow,
zatrudnionych na samodzielnych stanowiskach, zaklasyfikowanych w swojej
firmie do grupy talentdw, po cztery zespoty pracownicze (liczace od 6-8 0sdb)
i ich menedzerowie wiacznie 8 0sob) ustalaty listy czynnikéw usprawniajacych
prace pracownikow szczegéOlnie uzdolnionych, zespoldw osiggajacych
ponadprzecigtne rezultaty i liste usprawniajgca prace menedzerow kierujgcych
ich praca, wymieniajac, ich zdaniem, znaczace czynniki. Nastepnie czynniki te
byly redukowane metoda sedziéw kompetentnych do takich, ktore wystepowaty
minimum w 50% wypowiedziach. W ten sposéb ustalono trzy krotkie listy
zawierajagce odpowiednio 5 oraz po 4 pozycje. Pracownicy byli zatrudnieni
w dziesieciu (celowo wybranych) s$rednich przedsigbiorstwach oraz dwoch
bankach w Polsce oraz w trzech $rednich przedsigbiorstwach zblizonej branzy
i w dwoch bankach we Francji. Badania przeprowadzono w miesigcach lipcu
i sierpniu 2012. Wszystkie osoby badane posiadaty wyzsze wyksztatcenie.

2.2. Wyniki badan

W przypadku pracownikow funkcjonujacych na  samodzielnych
stanowiskach, zaklasyfikowanych (przez kogo) do szczeg6lnie uzdolnionych
(talentow) jako znaczace czynniki usprawniajace ich pracg, lezace po stronie
organizacji wyodrgbniono:
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e akceptacj¢ przez zarzad indywidualnego stylu pracy, indywidualnych
warto$ci 0so6b uzdolnionych, brak koniecznosci dostosowania si¢ do
formalnych aspektow dyscypliny pracy;

e poczucie sensu wykonywanej pracy, w kontekScie rozumienia jej znaczenia

w strategii firmy i szerszym spolecznym ujeciu;

e konieczno$¢ wypehiania zobowigzan wynikajacych nie tylko z umowy

o pracg, ale
i pracownikiem;

e kreowanie przez pracodawce elastycznych form pracy;
e umozliwienie budowania indywidualnych $ciezek rozwoju zawodowego.

psychologicznego kontraktu miedzy pracodawca

Tabela 1. Czynniki usprawniajace prac¢ pracownikoéw szczegolnie

uzdolnionych(na podstawie ich opinii)®

Kategoria czynnikow P(ZII\?)C Y P?c!/il ;:y Francuzi (N) Fr?;:)um
Akceptacja

indywidualnego stylu 18 100,00 19 100,00
pracy

Poczucie sensu 16 8888 11 5789
wykonywanej pracy ' ,
Dotrzymywanie

ustalen kontraktu 12 66,66 14 57,89
psychologicznego

Elastyczne formy 10 55 55 10 52 63
wspOtpracy ' '
Indywidualne $ciezki 9 5000 10 52 63

rozwoju zawodowego

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Zamieszczona tabela wskazuje, ze osoby badane zarowno w Polsce, jak i we
Francji typuja Swoje oczekiwania wobec pracodawcy wedlug zblizonej
hierarchii. W obu badanych nacjach najwazniejsza okazata sie ,,akceptacja
indywidualnego stylu pracy’, w dalszej kolejnosci w grupie Polakow wskazano
na ,,poczucie sensu wykonywanej pracy”, w grupie Francuzéw — dotrzymywanie

ustalen kontraktu psychologicznego”.

® Zawarte w tej i nastepnych tabelach dane przekraczaja acznie 100%, ze wzgledu na
niewykluczajacy charakter wyborow (w kazdym przypadku osoby badane mogly
wybiera¢ wszystkie kategorie).
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W indywidualnych wypowiedziach szczegodlnie uzdolnieni pracownicy
w Polsce (ok. 55%) wskazywali na znaczenie sprawiedliwej, ale zarazem
profesjonalnej oceny ich pracy, a jednoczesnie (ok. 44%) podkreslali, ze nie sg
zainteresowani stosowanymi wobec pozostatych pracownikow ,bodzcow
materialnych” (np. premia, dodatki stazowe, stopniowe podnoszenie stawki
uposazenia itp.).

Na uwage zastuguje tez fakt swoistej ignorancji znaczenia nastawionych na
wspotprace relacji z innymi pracownikami. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze relacje
te mialy drugorzedny charakter, w kontekscie ogodlnej oceny warunkow pracy.
Ocena wypowiedzi wykazata, ze w zdecydowanej wiekszos$ci przypadkow, poza
dwoma osobami o motywacji prospotecznej, w grupie badanych pracownikow
szczegolnie uzdolnionych dominowata motywacja egocentryczna.

Poglad ten potwierdzili przedstawiciele zarzadu (pracodawcoéw) w Polskich
przedsigbiorstwach’, ktérzy wskazali na izolowanie si¢ charakteryzowanej grupy
pracownikoéw od swoich kolegoéw, ich skrajny indywidualizm, a niekiedy nawet
narcyzm. Opinie te potwierdzaja traktowana juz jako oczywisto$¢ (por. np.)
konieczno$¢ indywidualnego podejscia i traktowania pracownikow szczegolnie
uzdolnionych.

Przechodzac teraz do analizy wypowiedzi kadry kierowniczej uznanej za
najbardziej skutecznie motywujacej do kreatywnos$ci, zaangazowanej i tworczej
pracy mozna zaobserwowac¢, ze pozwolita ona wyodrebni¢ nastgpujgce kategorie
wypowiedzi wskazujacych na warunki, ktére powinny by¢ spetlnione ze strony
organizacji (pracodawcy) aby motywowac zesp6l do bardziej zaangazowanej
pracy. Kryteria te wydaja si¢ dosy¢ oczywiste. Naleza do nich:

e sprzyjajaca rozwojowi pracownikéw polityka personalna. Chodzi
0 tworzenie mozliwosci awansu, sprawiedliwg polityke nagradzania
pracownikéw, dotrzymywanie podjetych w momencie zatrudnienia
zobowigzan;

e stosowanie szczeg6lnych, dodatkowych form nagradzania wyrozniajgcych
si¢ zespotow (np. atrakcyjne wyjazdy zagraniczne itp.);

e rzetelna ocena wkiadu pracy zarowno poszczegdlnych pracownikow jak
1 zespolow pracowniczych;

e poprawa warunkow pracy i placy wynikajaca z wypracowywanych efektow
materialnych.

" Rozmowy z przedstawicielami pracownikéw  szczegolnie uzdolnionych i z ich
pracodawcami i/lub przedstawicielami zarzadu firm prowadzono wylacznie w polskich
przedsigbiorstwach.
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Tabela 2. Czynniki usprawniajace prace cztonkow zespotdw osiagajacych

nieprzecietne rezultaty(w ich opinii)

. o, Polacy Polacy . Francuzi
Kategoria czynnikow (N) (%) Francuzi (N) (%)
Sprzyjajaca polityka 36 75,00 46 100,00

personalna ’ '
Dodatkowg formy 34 70,83 46 100,00
nagradzania

Rzetelna ocena wktadu 31 64.58 28 60,87
pracy ’

Zalezno$¢ miedzy

wkladem pracy 31 64,58 25 60,87
a wypracowanymi ’ '
efektami pracy

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Pracownicy podkreslali znaczenie subiektywnie odczuwanej zaleznosci

migdzy wlasnym zaangazowaniem, uzyskiwanym przez przedsiebiorstwo
zyskiem, a dochodami uzyskiwanymi z pracy.

Rozwazajac warunki usprawniajgce, usuwajace bariery czy optymalizujace

wlasna prace z zespotem badani menedzerowie podawali nastgpujace czynniki:

wigksza niezalezno$¢ w zakresie decyzji personalnych, dotyczacych zespotu,
ktorym kieruja. Chodzi gtéwnie o wptyw na dobor ludzi, formy nagradzania
i awanse placowe);

wigksza autonomia w wykonywanej pracy;

polityka personalna nastawiona na dlugofalowe budowanie kapitatu
intelektualnego i spotecznego w firmie;

przyjmowanie szerszej perspektywy w strategii firmy, zakladajacej wzrost
kompetencji kluczowych, co powinno by¢ powigzane z troska o wzrost
kompetencji poszczegdlnych pracownikow;

rezygnacja z nastawienia zarzadu czy tez wtascicieli firmy wylacznie na
zysk w stosunkowo krotkim okresie czasu, z pomijaniem faktu, ze
pracownicy firmy sg jej najcenniejszym zasobem.
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Tabela 3. Czynniki usprawniajace prace menedzerdéw kierujgcych
wyrdzniajacymi si¢ zespotami pracowniczymi (na podstawie ich opinii)

Kategoria czynnikéw P(z,l\?)cy P(O (I)Z;y Francuzi (N) FI’?(;;I)UZI
Wigksza autonomia 6 100.00 3 50,00
wykonywanej pracy ’ ’
Sprzyjajaca polityka 6 100.00 4 66,66

personalna

Szerzej zakrojona
(w perspektywie 3 50,00 3 50,00
czasowej) strategia firmy

Szybko osiagalny zysk
nie powinien by¢
podstawowym 4 66,66 3 50,00
wyznacznikiem
funkcjonowania firmy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Uzyskane dane wykazuja  wiekszg jednoznaczno$¢ opinii polskich
menedzerow, w pordéwnaniu z francuskimi dotyczacych czynnikow, ktore
moglyby przyczyni¢ si¢ do usprawniania ich pracy. W przypadku grupy polskiej
byty to: wieksza autonomia w pracy, a takze sprzyjajaca polityka personalna — na
ktore to czynniki wskazali wszyscy uczestniczacy badaniach menadzerowie.
W grupie menedzerow francuskich najbardziej popularna okazata si¢ druga
z przytoczonych kategorii (wybierana przez ok. 67% badanych).

Wypowiadajac si¢ o wlasnej pracy menedzerowie udzielali zréznicowanych
wypowiedzi. W zdecydowanej wigkszosci podkreslali, ze lubia swoja prace i nie
wyobrazajg sobie, ze mogliby robi¢ cokolwiek innego. Jedni (50%) twierdzili, ze
motywujac zespdl posiadaja wizje sytuacji docelowej, inni natomiast, ze ich
wizja pojawia si¢ w trakcie pracy zespotu i jest przez tenze zespot
wypracowywana (takze 50%).

Czg$¢ o0sob wypowiadajac si¢ na temat wlasnego warsztatu pracy
podkreslata role ich wtasnego zaangazowania si¢ (ok. 67%) znaczenie wlasnego
wptywu na dobor zespotu(ok. 33%), ich determinacj¢ kosztem zycia rodzinnego,
a jeszcze inni na oczekiwanie sukcesu, a nastgpnie jego doswiadczanie jako
czynnik szczegbdlnie motywujacy do dziatania. Z wiekszoSci wypowiedzi,
podobnie jak to mialo miejsce w przypadku pracownikow szczegdlnie
uzdolnionych mozna byto wywnioskowa¢ motywacje indywidualng, zazwyczaj
bardziej egocentryczng, niz allocentryczng czy tez prospoteczna.

W tym miejscu warto takze przytoczy¢ do$¢ sceptyczng opini¢ wyrazong
przez 50% rozméwcow — przedstawicieli kadry kierowniczej z Polski,
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wskazujaca na fakt niewielkiej autonomii i w zwigzanej z nim kreatywnosci
w dzialaniu, w prywatnych, srednich polskich przedsigbiorstwach, jak réwniez
w korporacjach, w ktorych obowigzuja wymuszone standardy dziatania, a zysk
i dazenie do osiagniccia trudnego realizacji planu przeslania i ostabia
zaangazowanie®. Osoby udzielajace wypowiedzi w bezposredniej rozmowie
wskazywaly ponadto na status wilasnos$ci jako czynnik, ktory ,,skazuje ich na
prace najemng” ograniczajac inwencj¢ wlasna.

3. Podsumowanie

Podsumowujac i porownujac trzy uczestniczace w badaniach grupy,
z ktérych kazda obejmowata badanych z Polski i z Francji, nalezy w pierwszym
rzedzie zwroci¢ uwage na rozbieznosci pomiedzy pracownikami uznanymi za
szczegdlnie uzdolnionych, pracownikami — czlonkami wyr6zniajacych si¢
zespolow oraz menadzerami kierujacymi tymi zespotami. Pracownicy uznani za
szczegOlnie utalentowanych zaré6wno w Polsce, jak i we Francji podkreslali
w pierwszej kolejnosci konieczno$¢ akceptacji przez przedsigbiorcoOw czy
cztonkow zarzadu odbiegajacego od przyjetych standardow stylu pracy.
Cztonkowie wyrdzniajacych si¢ zespoldow w nieco wigkszym stopniu we Francji
niz w Polsce za istotne uznali ,,sprzyjajaca polityke personalng” i mozliwo$¢
pozyskania dodatkowego wynagrodzenia za ponadprzeci¢tng prace.

W grupie menedzerow polskich wyraznie akcentowano ,,zwigkszenie
autonomii” w pracy i przytoczona juz ,sprzyjajaca polityke personalng”. Ta
druga kategoria zostala takze wytypowana przez przewazajacg czgs¢é
menedzerow francuskich. Réznice stanowig wiec preferencje osob uzdolnionych
pracujacych na samodzielnych stanowiskach i w wyrdzniajacych sie zespotach
oraz kierujgcych tymi zespolami. W dwoch ostatnich wypadkach osoby te
zwracajg uwage na materialne formy nagradzania ich zaangazowanej aktywnosci,
podczas gdy wsrod osob pracujacych samodzielnie nagradzajaca wydaje si¢ by¢
sama wykonywana praca.

® Wypowiadajacy si¢ pracownicy odwolywali si¢ w tym miejscu do swoich
wczesniejszych doswiadczen.
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POSSIBILITY OF IMPROVING CREATIVE ACTIVITY IN
GIFTED WORKERS, OUTSTANDING EMPLOYEE TEAMS
AND MANAGERS IN THE ORGANIZATION

Summary

The study is the issue of creative activities of employees involved in the
organization in the context of changing social expectations-economic, forcing
both to employees and executives teams, and theirs managers into innovation.
The development consists of two parts: theoretical, analyzing the determinants of
individual and organizational creative activity and contains empirical research
relationship with their authors aimed to determine the factors to improve creative
action in respect of employees working in independent positions, work teams and
management teams of managers over workers from team achieving more than
average results.





