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ROZWIJANIE KREATYWNOSCI I TWORCZYCH POSTAW DLA
INNOWACYJNEJ DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: Wéréd kompetencji personelu szczegélne znaczenie majg atrybuty zwigzane
z kreatywnoscig i tworczymi postawami, dzigki ktérym przedsigbiorstwa moga tworzy¢
i wdraza¢ innowacje stanowigce czynnik rozwoju i osiggania przewagi konkurencyjnej. Celem
niniejszego artykulu jest przedstawienie znaczenia i uwarunkowan rozwijania kreatywnosci
jako kluczowej kompetencji bedacej podstawa innowacyjnej dziatalnosci przedsigbiorstw, jak
réwniez fundamentalnym elementem w procesie calozyciowego uczenia si¢, od edukacji
szkolnej po ksztalcenie ustawiczne i pracg zawodowa
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DEVELOPING CREATIVITY FOR INNOVATIVE ACTIVITY
OF ENTERPRISES

Summary: Creativity and innovation are two terms that are often associated with each other.
Creativity concerns idea generation whereas innovation is connected with idea
commercialization. Companies need both creative and innovative employees and that is why
initiative and creativity should be encouraged from an early age, in schools and universities,
and in companies through the culture stimulating human capacity for innovation. The aim of
this paper is to present the role and environment of developing creativity, which is one of the
core competences of leading companies, and a key element of the lifelong learning process

Keywords: creativity, innovation, core competences, organizational culture

1. Wprowadzenie

O pozycji rynkowej przedsigbiorstwa w duzym stopniu decyduja pracownicy oraz ich
kompetencje i potencjal, jakim dysponuja. W&réd kompetencji pracownikéw
szczegblne znaczenie maja atrybuty zwigzane z kreatywnoscia, przedsigbiorczoscia,
tworczym mysleniem. Kompetencje te moga zosta¢ uznane za kluczowe,
determinujace innowacyjnos$¢ przedsigbiorstwa, dzigki ktérej wzmocni ono swoja
pozycje na rynku i podniesie konkurencyjno$¢ [9, 14].

Kreatywno$¢ jest nieodlacznym elementem zycia wspotczesnego cztowieka. Pozwala
na funkcjonowanie w zmiennej rzeczywistosci, daje mozliwo$¢ rozwiazywania
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probleméw [20]. Zdaniem Edwarda de Bono kazdy cztowiek moze by¢ osoba
kreatywna, bowiem kreatywno$¢ ,jest umiejetnoscia, ktérej mozna si¢ nauczyc,
apotem jg rozwijac i stosowac¢” [20]. Wynika z tego, ze kreatywnos$¢ nie jest warto$cia
odnoszacy si¢ tylko do wyjatkowych osob, kazdy bowiem moze by¢ twdrczy, ale nie
kazdy w jednakowym stopniu. Dlatego tak istotny jest rozwdj jednostki, na ktéry
wplyw ma wiele czynnikow 1 okoliczno$ci. W artykule przedstawiono
uwarunkowania ksztattowania i rozwoju kreatywnos$ci cztowieka — poczynajac od
edukacji szkolnej po etap zatrudnienia w firmie, gdzie pomysty pracownikéw
stanowia zrédlo innowacyjnej dziatalnosci przedsigbiorstw.

2. Relacje pomiedzy pojeciami dotyczgcymi kreatywnoSci

W obszarze cech odnoszacych si¢ do umiejgtnosci rozwigzywania probleméw
i poszukiwania usprawnien znajduje si¢ wiele poje¢, ktére na wstgpie wymagaja
wyjasnienia, z uwagi na relacje, jakie mi¢gdzy nimi zachodza. Sa to poj¢cia takie jak:
kreatywno$¢, tworczo$¢, innowacyjnos¢, przedsigbiorczo$¢. Literatura przedmiotu
zwigzana z tymi terminami, jak tez ich postrzeganie w zaleznosci od danej dziedziny
i dyscypliny naukowej jest obszerne i r6znorodne, dlatego w niniejszym artykule
skupiono si¢ na wybranych definicjach powigzanych z naukami o zarzadzaniu.
Kreatywno$§¢ nie ma jednoznacznej definicji — jest pojeciem ztozonym,
wieloaspektowym obejmujacym rézne elementy poznawcze, biologiczne i spoteczne
[11]. Zawsze jednak jest charakterystyka osoby determinujaca [5, 15, 29]:
- zbidr cech umozliwiajacy poszukiwanie nowych rozwigzan;
- zdolno$¢ tworzenia czego$ nowego i warto§ciowego, np. nowych rozwigzan,
produktéw, projektow;
- okre$long aktywno$¢ wynikajagca z posiadanych szczegdlnych zasobow
intelektualnych i motywacji.
Jesli aktywno$¢ ta wiaze si¢ z funkcjonowaniem w organizacji i generuje korzysci,
wowczas mozna o niej moéwi¢ jako o innowacyjnosci jednostki, a w efekcie —
innowacyjnosci organizacji [5]. Zatem, nie kazdy pomyst bedzie innowacja. Z badan
prowadzonych nad kreatywno$cig wynika, ze na 2000 wytworzonych pomystéw
Srednio 17 prowadzi do rozwigzan wzglednie dobrych, a tylko 11 do doskonatych
[16].
W literaturze przedmiotu, jak i w praktyce, kreatywno$¢ czesto bywa laczona
z innowacjami, co jest catkowicie zasadne, bowiem w procesie innowacyjnym jest
ona punktem wyj$cia dziatan prowadzacych od pomystu do efektu [28], a w rezultacie
do zapewnienia ciaglosci funkcjonowania organizacji — rysunek 1.
W tym kontekscie, za J. Brilman, mozna wyr6ézni¢ dwa rodzaje kreatywnosci:
adaptacyjng i innowacyjna [8]. Pierwsza z nich cechuje pracownikéw, ktérzy poprzez
doskonalenie kwalifikacji przyczyniaja si¢ do poprawy funkcjonowania firmy,
natomiast kreatywno$¢ innowacyjna odnosi si¢ do pracownikéw, ktoérzy odkrywaja
nowe rozwigzania stanowigce o przewadze konkurencyjnej firmy. Przyktadowo,
rozwigzaniami tymi moga by¢: wprowadzone do sprzedazy nowe badZ udoskonalone
wyroby generujace zyski; wdrozone do praktyki produkcyjnej nowe lub usprawnione
formy organizacji pracy prowadzace do wzrostu wydajnosci pracy.
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Rysunek 1. Kreatywnos¢ podstawq konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Niektérzy autorzy jako synonim kreatywnosci uzywaja pojecia tworczos§¢. Nalezy
jednak zwréci¢ uwage, ze kreatywno$¢ jest terminem zarezerwowanym do
opisywania zachowan i cech cztowieka (np. ucznia, studenta, pracownika), natomiast
atrybut twdrczosci moze by¢ przypisywany nie tylko czlowiekowi, ale takze
wytworowi [12]. W przesztosci tworczo$¢ odnosita si¢ gtéwnie do dziedzin nauki,
sztuki 1 kultury. Wedtug Stownika jezyka polskiego twérczos$¢ jako proces dotyczy
tworzenia czego$, zwlaszcza dziet sztuki, za§ w wymiarze rezultatu okresla ogét dziet
stworzonych przez kogo$, zwykle artyste [36]. Obecnie, pojecie twdrczosci jest coraz
czgéciej zastgpowane terminem kreatywno$¢, natomiast dla kreowana rozwoju
i wzrostu gospodarczego kluczowe znaczenia ma innowacyjno$¢ oraz innowacje,
czyli wdrozone produkty, procesy majace wartos¢ ekonomiczng [27].

Zrédtem innowacji jest pomystowy i przedsigbiorczy cztowiek (badz zesp6t ludzi).
Wedtug G. Bartkowiak i A. Krugielki przedsi¢biorczo$¢ jest pojeciem, ktére mozna
rozpatrywaé jako proces oraz jako zespdt cech [5]. W ujeciu procesu oznacza
zorganizowane dziatania prowadzace do wykorzystania nowatorskiego pomystu
1 tworzenia czego$ nowego, np. nowego przedsigbiorstwa, ktére w danych warunkach
rynkowych bedzie przynosito korzysci. Jako zesp6t cech przedsigbiorczo$é okresla
szczegllny sposdb postepowania cztowieka, ktéry wyrdznia si¢ takimi atrybutami
jak: dynamizm dziatania, innowacyjno$¢, sktonno$¢ do podejmowania ryzyka,
adaptacyjnos¢ oraz zdolno$¢ postrzegania i wykorzystywania szans w otoczeniu.
Rozrézniajac powyzsze pojecia nalezy podkreslic, ze wszystkie wiazg si¢
z aktywnoscig jednostki i maja na celu ciggle podnoszenie jako$ci i poziomu zycia
oraz zapewnienie ciaglosci funkcjonowania organizacji. Kreatywno$¢ bazuje przede
wszystkim na zasobach intelektualnych jednostki oraz jej motywacji; tworczos¢
nieodlacznie wigze si¢ z wytworem (rezultatem); przedsigbiorczos¢ z kolei ktadzie
wigkszy nacisk na identyfikacje szans wynikajacych z otoczenia, podczas gdy
innowacyjno$¢ odnosi si¢ do aktywnosci przebiegajacej w ramach organizacji
i przynoszacej korzysci [5].

Kreatywno$¢ i innowacje to nachodzace na siebie struktury pomiedzy generowaniem
pomystéw, a ich wdrazaniem [28]. Zaleznosci te przedstawiono na rysunku 2.
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Rysunek 2. Zaleznos¢ miedzy kreatywnoscig a innowacyjnoscig (opracowano na
podstawie [22])

Kreatywno$¢ jest pierwszym etapem innowacji, ale na tym si¢ nie konczy. Ma ona
bowiem znacznie szerszy kontekst poprzez wplywanie na efektywno$¢ przebiegu
wszystkich etapéw procesu innowacyjnego

3. Kreatywnos$¢ kluczowg kompetencja przedsiebiorstw i pracownikéw

3.1. Kluczowe kompetencje przedsiebiorstw

Kompetencje organizacji tworza przede wszystkim kompetencje zarzadcze
wlasciciela oraz kompetencje zatrudnionych pracownikéw. Pozostate, takie jak m.in.
wiedza i pami¢¢ organizacyjna, kompetencje w sferze budowania relacji z klientami
czy kompetencje w sferze produktéw i technologii, s3 pochodng kompetencji
posiadanych przez pracownikow.

W zarzadzaniu kompetencjami organizacji istotne staje si¢ zdefiniowanie
kompetencji zapewniajacych firmie dlugofalowg konkurencyjno$¢. Sa to tzw.
kompetencje kluczowe (core competences), czyli takie, ktére wyrdzniaja firme¢ na
rynku, okreslaja to, co robi najlepiej, a przy tym sa cenne, rzadkie, trwate i trudne do
imitacji. Kompetencje kluczowe powstaja na drodze rozwoju przedsigbiorstwa,
W procesie organizacyjnego uczenia si¢. Ich pierwotnymi nosicielami sg pojedynczy
pracownicy, za$ ostatecznym beneficjentem — organizacja [26].

Kompetencje kluczowe to takie, ktdre sa uznawane z rdéznych wzgledéw za
najwazniejsze. Wspieraja realizacje misji i celow strategicznych firmy, innymi stowy
sa przetozeniem misji i celow na konkretne zachowania, wartosci, postawy, standardy
postepowania, tak aby pracownicy wiedzieli, na czym firmie szczegdlnie zalezy
i czego si¢ od nich oczekuje. W odpowiedni sposéb wykorzystane i zarzagdzane moga
przyczyni¢ si¢ do zapewnienia przedsigbiorstwu wzglednie trwalej przewagi
konkurencyjnej.
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Zbadanie i rozwijanie kluczowych kompetencji jest dla firmy bardzo waznym
czynnikiem budowania przewagi nad konkurencjg. Zidentyfikowane na podstawie
badan firmy konsultingowej Watson Wyatt kluczowe kompetencje najlepszych oraz
pozostatych przedsigbiorstw, wedtug czgstotliwosci wystgpowania, przedstawia
tabela 1.

Tabela 1. Kluczowe kompetencje przedsigbiorstw wedtug Watson Wyatt [10]

Kompetencje najlepsze firmy pozostate firmy
Wiedza techniczna 55% 46%
Umiej¢tnos$ci interpersonalne 44% 41%
Umiejetnosci komunikacji 32% 26%
Podejmowanie decyzji 29% 29%
Przywédztwo (zarzadzanie) 27% 23%
Elastyczno$¢ (adaptowalno$¢) 27% 34%
Kreatywno$¢ (zaradno$é) 23% 20%
Znajomo$¢ biznesu 17% 18%
Che¢ uczenia sig 15% 15%
Umiejetnosci analityczne 9% 12%

Jak wynika z tabeli 1, do kluczowych kompetencji decydujacych o konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa zostata zaliczona takze kreatywno$¢, z przewaga wystgpowania w
firmach wiodacych na poziomie kilku punktéw procentowych.

3.2. Kreatywno$¢ — kluczowa kompetencja w procesie calozyciowego uczenia sie

W perspektywie calozyciowego uczenia (/ifelong learning) si¢ poprzez rézne formy i
struktury ksztalcenia, szkolenia oraz zdobywania doswiadczen, w tym zaréwno
formalne, pozaformalne, nieformalne oraz incydentalne, zdefiniowane zostalty w 2006
roku przez Parlament Europejski kompetencje kluczowe. Wyrdzniono osiem grup
kompetencji stanowiacych ,,potaczenie wiedzy, umiej¢tnosci i postaw odpowiednich
do sytuacji (...), ktérych wszystkie osoby potrzebuja do samorealizacji i rozwoju
osobistego, bycia aktywnym obywatelem, integracji spolecznej i zatrudnienia” [38].
W zwigzku z dynamicznie zachodzgcymi wokot nas zmianami, w tym coraz wigksza
rolg technologii we wszystkich niemal obszarach zycia i pracy, postepujaca
automatyzacja i robotyzacja proceséw, a takze rosngcym znaczeniem kompetencji
spotecznych zapewniajacych zdolnos¢ dostosowywania si¢ do zmian, Rada Europy
zredefiniowala przyjete w 2006 roku kluczowe kompetencje [39]. Wskazano przy
tym, ze kompetencje kluczowe sa jednakowo wazne, a ich zastosowanie w rozmaitych
kombinacjach moze dotyczy¢ r6znych kontekstow i obszaréw zycia w spoteczenstwie
Kreatywno$¢ oraz inne umiejetnosci (takie jak: krytyczne myS$lenie, rozwigzywanie
probleméw, praca zespolowa, umiejetno$ci komunikacyjne i negocjacyjne,
umiej¢tnosci analityczne, umiejetnosci miedzykulturowe) zostaty uznane przez Rade
za niezbe¢dne elementy wszystkich o§miu grup kompetencji. Posiadajac kompetencje
kluczowe czlowiek jest w stanie wprowadza¢ w zycie w czasie rzeczywistym efekty
nabytej nauki, tak by ,,generowa¢ nowe idee, nowe teorie, nowe produkty i nowa
wiedze” [39].

Tabela 2 zawiera zestawienie poréwnawcze kompetencje kluczowych wedtug
wspomnianych dokumentéw Rady wraz z podkre$leniem znaczenia kreatywnosci w
kazdej z grup kompetencyjnych.
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Tabela 2. Zestawienie kompetencji kluczowych w procesie catozyciowego uczenia sig
wedtug dokumentow Rady Europy (opracowano na podstawie [38, 39])

Lp. | Kompetencje Kompetencje Znaczenie kreatywnosci dla
kluczowe wg kluczowe wg kompetencji kluczowych wg
dokumentu RE z 2006 | dokumentu RE z 2018 | dokumentu z 2018 .

r. r.

1. Porozumiewanie si¢ w | W zakresie rozumienia | Jezykowe interakcje w
jezyku ojczystym i tworzenia informacji | odpowiedniej i kreatywnej

formie

2. Porozumiewanie si¢ w | W zakresie Wykorzystywanie réznych
jezykach obcych wieloj¢zycznosci narz¢dzi i sposobdw uczenia si¢

jezykéw obcych

3. Matematyczne i Matematyczne oraz w | Rozwigzywanie probleméw w
podstawowe zakresie nauk codziennych sytuacjach;
kompetencje przyrodniczych, stosowanie wiedzy i metod w
naukowo-techniczne technologii i inzynierii | odpowiedzi na postrzegane

ludzkie potrzeby i wymagania

4. Informatyczne Cyfrowe Korzystanie z technologii

cyfrowych do celéw uczenia
sig, pracy, udzialu w
spoleczenstwie

5. Umiejetnos¢ uczenia Osobiste, spoteczne i Poszukiwanie nowych
si¢ w zakresie mozliwosci uczenia si¢ i

umiejetnos$ci uczenia rozwijania w réznych
si¢ sytuacjach zyciowych

6. Spoteczne i Obywatelskie Konstruktywne uczestniczenie
obywatelskie w dzialaniach spotecznosci na

wszystkich szczeblach, od
lokalnego przez krajowy,
europejski az po
miedzynarodowy

7. Inicjatywno$é i | W zakresie Wykorzystywanie szans i
przedsigbiorczosé przedsigbiorczo$ci pomystéw oraz przeksztalcanie

ich w warto$¢ dla innych

8. Swiadomos¢ i W zakresie Gotowos¢ do tworczego
ekspresja kulturalna $wiadomosci i angazowania si¢ i

ekspresji kulturalnej uczestniczenia w réznych
rodzajach sztuki i innych
formach do$wiadczen
kulturalnych

Z uwagi na znaczenie kompetencji kluczowych we wszystkich obszarach i sferach
zycia cztowieka niezbedne jest tworzenie odpowiednich warunkéw i podejmowanie
dziatan zwigzanych z ksztaltowaniem, rozwojem i doskonaleniem tych kompetencji.
Inicjatywy w tym zakresie powinny by¢ podejmowane w szczegdélnoSci przez
instytucje edukacyjne (np. szkoty i uczelnie poprzez metody nauczania silnie
wplywajace na rozwijanie tych kompetencji), firmy szkoleniowe oraz
przedsigbiorstwa zatrudniajace pracownikéw. Oczywiscie niezbedny jest w tym
aktywny udzial wszystkich zainteresowanych, tj. uczniéw, studentow,
przedsigbiorcéw, pracownikow.
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4. Uwarunkowania zwiazane z rozwijaniem kreatywnosci

4.1. Wplyw wiedzy i do§wiadczenia na kreatywnos$¢

Kreatywno$¢ jako immanentny element zycia cztowieka utatwia funkcjonowanie
w dynamicznie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci. Kazdy cztowiek niewatpliwie moze
by¢ osoba kreatywna, gdyz ma potencjal to tego, by kreatywnie mysle¢ i dziatac.
Aby czlowiek byl kreatywny i twoérczo mys$lat konieczne jest spelnienie
nastepujacych warunkéw[7]:

- wiedzie¢, jak to si¢ robi, a zatem zna¢ metody twoérczego myS$lenia oraz
mozliwosci ich zastosowania,

- chcie¢ to robié, czyli wykazywaé aktywnos$¢, inicjatywe, miec¢ silng motywacje
wewnetrzna,

- moc to robi¢, co wigze si¢ ze sprzyjajacymi warunkami otoczenia, Srodowiska,
w ktoérym cztowiek funkcjonuje, a ktére moze albo wspiera¢ twdrczg aktywnosé
albo ja hamowac.

Wedtug Kena Robinsona [35] kreatywnos$¢ jest aktem praktycznym, polegajacym na
wprowadzaniu w Zzycie tego, co powstalo w wyobrazni cztowieka, np. tworcze
rozwigzanie konkretnego problemu. W zwigzku z tym bycie kreatywnym zwigzane
jest z dzialaniem, na ktére wptyw maja: wiedza, zdolnosci intelektualne, motywacja
oraz sprzyjajace warunki — rysunek 3.

Kreatywno$¢ i
tworcze myslenie
.- ,dziatam”

Wiedza
wwiem”

Motywacja
»chee”

Srodowisko
moge”

Rysunek 3. Sktadowe kreatywnosci i tworczego myslenia

Uwzgledniajac komponenty kreatywno$ci mozna by postawi¢ teze, ze im czlowiek
ma wigksze zasoby wiedzy, z ktérych moze generowaé nowe koncepcje, pomysty,
relacje, tym bardziej moze by¢ kreatywny Wiedza i umiejetnosci zwickszajg si¢ wraz
z wiekiem, stad mitem okazuje si¢ stwierdzenie, ze kreatywno$¢ jest bardziej
atrybutem milodych ludzi niz starszych. Z badah wynika, Ze wiek nie jest
jednoznacznym wyznacznikiem kreatywnosci [6]. Ponadto wiele zalezy tez od
dziedziny, w ktdrej tworzy dana osoba.

Zalezno$ci miedzy wiekiem a potencjalem kreatywnym przedstawit prof. J. Koch
[16], rozrézniajgc kreatywno$¢ naturalng oraz kombinacj¢ kreatywnosci i wiedzy —
rysunek 4.
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Rysunek 4. Zaleznos¢ migdzy wiedzq, kreatywnosciq i ich zmiang wraz z wiekiem

[16]

Naturalna kreatywno$¢ to zdolno$¢ tworzenia czego$ nowego i kazdy cztowiek juz od
narodzin j3 posiada. Kreatywnos¢ ta spada wraz z wiekiem. Aby generowane pomysty
byly uzyteczne potrzebna jest wiedza, ktéra w potaczeniu z kreatywnoscig naturalng
tworzy kreatywno$¢ sprawcza. Ten rodzaj kreatywno$ci gwaltownie wzrasta
w poczatkowych latach Zycia, a nastgpnie jest hamowany poprzez wyksztalcane w
toku formalnej edukacji schematy i modele mys$lenia oraz wptywy otoczenia. Jednak
sprawnos¢ ta, bez wzgledu na wiek, moze by¢ zwigkszana poprzez zdobywanie
celowej wiedzy i do§wiadczenia, poniewaz ,.kreatywnos¢ nie idzie w parze z brakiem
doswiadczen, nie moze rozwijac si¢ i kwitna¢ na jalowej glebie” [29]. Ponadto, duzy
wplyw na zwigkszanie zdolnosci bycia kreatywnym ma znajomo$¢ oraz stosowanie
metod i technik stymulowania kreatywno§ci.

Kreatywno$¢ zalicza si¢ do umiejetnos$ci, ktére mozna ¢wiczy¢, rozwijac, doskonalic.
Swiadome ¢wiczenie jest mozliwe poprzez tzw. treningi kreatywnosci czyli ,,system
¢wiczen indywidualnych lub grupowych stosowanych w celu pobudzenia i rozwijania
zdolnosci generowania nowych i warto$ciowych pomystéw rozwigzania probleméw
poznawczych i praktycznych” [29]. Wiele przyktadéw ¢Ewiczen do trenowania
kreatywnosci przedstawia w swoich publikacjach K. Szmidt [29]. Moga by¢ one
wykorzystane przez nauczycieli, trener6w, kierownikéw w rozwijaniu kreatywnosci
uczniéw, studentdw, pracownikdw réznych branz i zawoddw

4.2. Ksztaltowanie postaw tworczych na etapie edukacji szkolnej

W tworzeniu warunkéw do zaspokojenia potrzeby bycia kreatywnym wazng role
petni edukacja. Jak wynika z wykresu zalezno$ci miedzy wiedza, kreatywnoscia a ich
zmiang w czasie (rysunek 4) szkola jest tym miejscem, w ktérym reprodukcja wiedzy
i uczenie schematycznego myslenia moze skutkowaé zatrzymaniem, a nastgpnie
spadkiem sprawno$ci kreatywnej. Procesy wychowania i ksztalcenia moga
wyksztalci¢ postawy konformistyczne badz przeciwnie — przyczynic¢ si¢ do rozwoju i
tworczej aktywnosci.
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W jednym ze swoich wyktaddw Ken Robinson stwierdzil, ze szkoly zabijaja
kreatywno$¢ [24]. Poruszony problem nie jest niczym nowym. Istniejg analizy
poswigcone tej problematyce, z ktérych wynika ze §rodowisko szkolne na ogdét nie
wplywa pozytywnie na proces tworczy jednostki. Zwigzane jest to zapewne z celami
i zadaniami stawianymi tej instytucji. Rolg jednostki o§wiatowej jest przede
wszystkim przekazywanie wiedzy, wpajanie uczniom norm spoteczno-kulturowych
oraz ksztaltowanie postawy zyciowej i sposobu myslenia [19]. Wedtug K. Szmidta,
hamowanie proceséw tworczych w szkole wiaze si¢ bezposrednio z nabywaniem
przez uczniéw jedynie wiedzy, natomiast malo istotne stajg si¢ procesy mySlenia
ucznidw [30]. Z kolei przekazywana uczniom wiedza nie sprzyja kreatywnosci,
poniewaz [19]:

- czesto ogranicza si¢ do jednostronnego zadawania pytan przez nauczyciela,

- nie tworzy perspektywy rozwoju prezentowanych dziedzin nauki,

- postuguje si¢ mato kreatywnym jezykiem (np. unikajgc analogii, metafor).
Rozwojowi kreatywnosci w szkole nie sprzyja takze ksztalttowanie zachowawczego
sposobu mySlenia, traktowanie uczniéw w sposob przedmiotowy, hamowanie ich
naturalnych zainteresowan. Wsrod szkolnych barier rozwoju aktywnosci tworczej
wyodrgbnia si¢ [19, 20]:

- bariery immanentne odnoszace si¢ do celow i zadan szkoty jako instytucji,

- bariery zwigzane z procesem nauczania, np.: tresci nauczania, metody pracy,

- bariery zwigzane z warunkami srodowiska szkolnego (materialnymi).

Chociaz szkota konotuje duzo inhibitorow, moze takze okazal si¢ swoistym
stymulatorem dla kreatywnos$ci. W rozporzadzeniu z dnia 14 lutego 2017 r. w sprawie
podstawy programowej wychowania przedszkolnego oraz ksztalcenia ogdlnego
w poszczegdlnych typach szkél, jako cele ksztalcenia ogdlnego wskazano
konieczno$¢: ,rozwijania kompetencji takich jak kreatywnos¢, innowacyjno$é
i przedsiebiorczo$¢”, a takze ,rozbudzanie ciekawosci poznawczej ucznidw oraz
motywacji do nauki”. W mysl zalozen programowych szkota powinna stymulowaé
rozw6j wiedzy ogélnej i kierunkowej ucznia, uczy¢ analizy i syntezy, myS$lenia
konwergencyjnego i dywergencyjnego, umiejetnosci samooceny efektow tworczosci
[20]. Rozwijanie kreatywno$ci ucznidw wigze si¢ bezposrednio z postawa
nauczyciela, ktéry nie powinien krytykowac, lecz stucha¢ i aprobowac. Pobudza¢ do
otwarto$ci na nowe idee i do§wiadczenia, tak by w uczniu wyzwoli¢ ciekawos¢
poznawcza, che¢ eksperymentowania i bycia gotowym do podejmowania ryzyka.
Szkota powinna rozwija¢ praktyczne umiejetnosci, wspieraé przedsiebiorczose,
umieje¢tnos¢ opracowywania i realizowania projektéw twoérczych [20].
Obecnie wiele szk6ét oraz nauczycieli dostrzega potrzebg ksztalcenia postaw
tworczych wéréd uczniéw. Swiadcza o tym m.in. badania przeprowadzone przez
Instytut Badan Edukacyjnych [34]. Szkota si¢ zmienia, stajac si¢ jednym z waznych
miejsc wspierajgcych postawy tworcze.

4.3. Rozwijanie kreatywnos$ci wsréd studentow

Tworzenie innowacyjnych rozwigzan dla gospodarki wymaga nieszablonowego
mysSlenia, a takze laczenia rdéznych obszaré6w i dziedzin wiedzy. Ksztatcenie
kreatywnych oraz twoérczych kadr kierowniczych i inzynierskich dla innowacyjnej
gospodarki to wyzwanie dla systemu edukacji na poziomie wyzszym. Gospodarka
potrzebuje dobrze wyksztatconych i kompetentnych pracownikéw. Zapotrzebowanie
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na wykwalifikowang kadr¢ realizowane jest poprzez ksztatcenie ustawiczne, ktére
odbywa si¢ w szkotach wyzszych. Uczelnie powinny zapewni¢ odpowiednia podaz
absolwentéw o kwalifikacjach i umiejetno$ciach oczekiwanych przez pracodawcow.
Dziatania na rzecz doskonalenia jakos$ci i programéw ksztalcenia wymagaja zbierania
informacji od zainteresowanych podmiotéw. Warto§ciowa sugestia moga by¢ opinie
studentéw, ktoérzy odbywajac praktyki, staze czy pracujac w ramach innych form
zatrudnienia maja mozliwo$¢ zweryfikowania kompetencji nabytych w toku
studiowania pod katem ich praktycznego zastosowania. Uwagi i sugestie te moga
przyczyni¢ si¢ do doskonalenia programéw nauczania, tak by lepiej odpowiadaty
wymaganiom rynku pracy.

W ramach projektu® realizowanego przez Akademie Techniczno-Humanistyczng
w Bielsku-Bialej przeprowadzone zostaly badania ankietowe dotyczace oceny
kompetencji istotnych z punktu widzenia przygotowania do pracy zawodowe;.
Respondentami byli studenci odbywajacy staze oraz przedstawiciele przedsigbiorstw
bedacy opiekunami stazystow. W ankiecie skierowanej do studentdw postawione
zostalo m.in. pytanie o wskazanie kompetencji (maksymalnie trzech), ktére ich
zdaniem powinny by¢ w szczegblnosci rozwijane podczas studiéw. Otrzymane
wyniki przedstawia rysunek 5.

Na jakie aspekty uczelnia powinna ktas¢ szczegolny nacisk
opracowujqc i doskonalgc programy nauczania przedmiotow (w tym

tresci, metody dydaktyczne)?

) 78.63%

wigcej przykladow i zajg¢ praktycznych

G -2.75%
e 75%
e 1029
o b2137%
o Diogsw

LoD 12,98%

0% 20% 40% 60% 80%

pobudzanie kreatywnosci, tworczego myslenia
rozwijanie samodzielnego myslenia u studentow
rozwigzywanie probleméw

praca w grupach, wspoétdziatanie

dostarczenie gruntownych podstaw teoretycznych

doskonalenie komunikatywnosci

Rysunek 5. Sugestie na temat doskonalenia programow nauczania — w opinii
studentow (Zrédlo: badania wtasne)

Ankietowani studenci (N = 131) jako priorytet uznali wzbogacenie zaj¢¢ o praktyczne
przyktady. Nastgpnie, prawie rdwnorzedne znaczenie mialy takie elementy jak:

2 Projekt ,,Staz — startem do Kariery inzyniera XXI wieku” dofinansowany z Funduszy
Europejskich w ramach PO WER obejmowat program platnych stazy w przedsigbiorstwach
regionu dla studentéw kierunkéw technicznych.
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pobudzanie kreatywnos$ci, rozwijanie samodzielnego myS$lenia i rozwigzywanie
probleméw. Uzyskane wyniki wskazuja, iz mtodzi ludzi majg §wiadomo$¢ znaczenia
kompetencji zwiazanych z kreatywno§cia oraz rozwigzywaniem probleméw
i oczekujg od uczelni, by te kompetencje w ramach studiéw byty rozwijane.
Wysokie odsetki wskazan dla tych kompetencji to takze przejaw coraz wigkszego
dostrzegania i doceniania przez studentdw kierunkéw technicznych znaczenia
kompetencji migkkich, zwigzanych z funkcjonowaniem w grupach i spoteczno$ciach.
Umiejetnosci te w duzej mierze pozwalaja osiagnaé satysfakcjonujacy poziom zycia
zawodowego. Z przygotowanego przez serwis LinkedIn raportu [37] wynika, ze 62%
rekruteréw uwaza umiejetno$ci migkkie za rownie istotne co kompetencje twarde,
natomiast dla 30% specjalistow HR umiej¢tnosci migkkie sa wazniejsze.

Po zakofczonych stazach przedstawiciele przedsigbiorstw, czyli opiekunowie stazy
(N=131), zostali poproszeni o ocen¢ kompetencji stazystow z punktu widzenia
przygotowania do pracy, przestrzegania obowigzujacych standardéw, efektywnosci
pracy oraz umiej¢tnosci interpersonalnych. Oceny byta dokonywana w 6-stopniow;j
skali, gdzie pierwsze trzy stopnie wigzaly si¢ z oceng negatywna, natomiast kolejne z
oceng pozytywna. Zbiorcze usrednione oceny stazu w poszczegdlnych kryteriach
przedstawia rysunek 6.

Standardy organizacyjne 5,58

Standardy spoteczne 5,54

Standardy zawodowe 5,49

Szybkosé uczenia sig 5,45

Wspélpraca w grupie 5,36

Nawigzywanie 1 utrzymywanie relacji 532

Realizacja wyzmaczonych celéw 5,26

Logiczne myslenie 5,25

Samodzielnosé pracy 5,21

Kreatywno$é i rozwigzywanie probleméw ([ NNENNEG 516

Jasno$¢ przekazu informacji 5,09

Wiedza 1 umiejgtnosci 5,01

49 5 51 52 53 54 55 5,6 57

Rys. 6. Ocena kompetencji studentow zwigzanych z funkcjonowaniem w firmie —
w opinii przedstawicieli przedsigbiorstw (Zrodto: badania wiasne)

Podsumowujac wyniki ocen mozna stwierdzi¢, ze wszystkie mieScily si¢
w pozytywnej czesci skali, jednak mozna zauwazy¢, ze ocena dotyczaca kreatywnosci
i rozwigzywania probleméw byta jedna z najnizej ocenionych (na poziomie 5,16).
Wynika z tego, ze kreatywno$¢ i powigzana z nig umiejetno$¢ rozwigzywania
problemdéw nie sg wystarczajaco rozwijane podczas studidow. Zauwazy¢ nalezy, iz
kompetencje zawodowe ocenione u studentow-stazystOw na relatywnie nizszym
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poziomie pokrywaja si¢ z ich oczekiwaniami odnos$nie doskonalenia programéw zajeé
oraz stosowanych metod nauczania.

5. Tworzenie kultury organizacyjnej sprzyjajacej kreatywnoSci
pracownikow w przedsiebiorstwach

5.1. Kultura organizacyjna

Organizacja sktadajaca si¢ z konglomeratu r6znych osobowosci, zespotdw, by istnie¢
potrzebuje czego$, co ja bedzie spajaé, laczy¢. Spoiwem tym jest kultura
organizacyjna [4]. Definiuje si¢ ja jako system warto$ci, norm i zachowan oraz
sposobéw postepowania i mySlenia, ktéry zostat wyksztalcony i zaakceptowany przez
pewien zesp6t ludzi i ktéry wyrdznia go od innych [32]. Kultura organizacyjna jest
czyms, co charakteryzuje psychologi¢ i filozofi¢ organizacji, jej Srodowisko pracy.
Jedna z ciekawszych metafor opisuje kultur¢ organizacyjng jako DNA firmy, ktére
ksztaltuje jej osobowos¢ [13].
Kultura jest zatem czym$ swoistym dla danego przedsigbiorstwa, czym$ co odréznia
go od innych i moze stanowi¢ o jego przewadze konkurencyjnej. Kultura takze
integruje pracownikéw, sprawia ze czuja si¢ czescig firmy jako catoséci. Ponadto
motywuje ich do efektywnej pracy poprzez okreslenie tego, co jest najwazniejsze dla
organizacji i na czym firmie najbardziej zalezy, aby odnie$¢ sukces rynkowy.
O tym, ze kultura danej organizacji jest specyficzna i ma silny wptywa na zachowania
ludzi (pozytywne lub negatywne) S$wiadcza jej cechy. Po pierwsze, jest
zdeterminowana historycznie. Oznacza to, ze wynika z tradycji organizacji, a takze
z tradycji historycznej kraju i cech mentalnych spoteczenstwa. Po drugie, kultura jest
konstruktem spotecznym, poniewaz tworzona i rozwijana jest przez ludzi w wyniku
spotecznych proceséw uczenia si¢ i nabywania do§wiadczen zyciowych. Nastepnie,
kultura nalezy do tzw. Elementéw ,mig¢kkich” (intangible), poniewaz jest czyms,
czego wlasciwie nie mozemy dotknaé, zobaczy¢. Wreszcie, trudno jest zmienic¢
kulture organizacyjng, poniewaz ksztaltuje si¢ ona przez lata w wyniku interakcji
miedzy uczestnikami firmy, a bardzo trudno jest zmieni¢ zachowanie ludzi.

Istnieje wiele modeli zarzadzania opisujacych kultur¢ organizacyjng. Najbardziej

popularny to model opracowany przez amerykanskiego psychologa Edwarda Scheina

[21], ktéry wyrdznia trzy poziomy kultury organizacyjnej (rysunek 7).

Artefakty to atrybuty firmy, ktére sa widoczne, poniewaz mozna je zobaczy¢,

ustysze¢ 1 ,,poczuc¢”, dlatego sa tatwe do zaobserwowania i zidentyfikowania.

Artefakty mozna podzieli¢ na trzy rodzaje [4, 21]:

- werbalne, np. specyficzne wyrazy, wyrazenia (zargon) trudne do zrozumienia
dla os6b z zewnatrz organizacji, skréty myslowe, symbole, legendy i mity,

- behawioralne, odnoszg si¢ do interakcji mi¢dzyludzkich, np. codzienne rytuaty,
sposOb witania si¢, przyjmowania nowych osdb do organizacji, ceremonie
1 eventy, sposdb podejscia do klienta,

- fizyczne, namacalne twory danej kultury mieszczace si¢ w obrebie kultury
materialnej, sa to symbole, ktore utatwiaja identyfikacje i jednocza zbiorowosc¢;
np. logo, sposéb ubierania si¢ w pracy (dress code), wyposazenie, wWystrdj
wnetrz, poziom technologiczny.
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Artefakty
(werbalne, behawioralne, fizyczne)
[ Normy i wartosci ]
[ Podstawowe zatozenia ]

Rysunek 7. Poziomy diagnozowania kultury organizacyjnej wedtug E. Scheina

Z interakcji i sposobu myS$lenia réznych ludzi powstaja wartoSci, ktére mozna
zdefiniowaé jako trwale przekonania o tym, co jest wazne i warte robienia. Sa
podstawa tworzenia norm, standardéw, procedur, oczekiwaf, ktére wskazuja
pozadane zachowania w okreS§lonych sytuacjach. Wartoci nie da si¢ tatwo
zaobserwowac, ale mozna je sformutowac, zapisa¢ i zakomunikowaé pracownikom,
wigc zazwyczaj ludzie sg ich §wiadomi. Przyktadowe wartosci zamieszczono w tabeli
3.

Tabela 3. Przyktadowe wartosci organizacji a podejscie do zarzadzania ludzmi [2]

Wartosci Charakterystyka

Motywowanie pracownikow do bycia kreatywnym, tworzenia
pomystéw, nowych rozwigzan, podejmowania ryzyka.

Dziatania podejmowane w firmie majg na celu raczej utrzymanie
status quo, niz wprowadzanie zmian.

Dziatania zwiazane z praca sg organizowane wokoét zespotéw i
grup ludzi, a nie pojedynczych osdb.

Miejsca pracy i procesy sa projektowane i organizowane z
Bezpieczenstwo uwzglednieniem maksymalnego komfortu pracy i minimalnego
ryzyka zawodowego.

Zarzadzanie koncentruje si¢ bardziej na celach do osiggnigcia,
zadaniach do realizacji, procesach i technologii, anizeli na
ludziach.

Zarzadzanie koncentruje si¢ na ludziach, ich potrzebach,
satysfakcji z pracy, a nie na zadaniach i procesach.

Innowacje

Stabilnos¢

Praca zespotowa

Orientacja na zadania
(technologig)

Orientacja na ludzi

Najglebszy poziom kultury organizacyjnej jest najtrudniejszy do zaobserwowania.
Podstawowe zalozenia sg niewidoczne, niewypowiedziane i niepisane. Sa tak
oczywiste dla czlonkéw organizacji, ktérzy mogg ich nie zna¢. Tak wigc wiele z tych
niewypowiedzianych elementéw moze istnie¢ bez §wiadomej wiedzy pracownikow.
Wszystkie trzy poziomy — artefakty, wartoSci i podstawowe zalozenia s3 ze soba
powigzane [2]. Mentalne zalozenia wyznaczaja wartoéci i kieruja dziataniami
w firmie, okreSlajac pozadane rodzaje zachowan i postaw pracownikéw w
okres$lonych sytuacjach. Wartosci okres$laja takze konkretne zachowania cztonkéw
firmy.
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Charakterystyczne sa kultury przedsi¢biorstw amerykanskich i japoniskich. W tabeli 4
zestawiono przyktadowe rdznice wystepujace migdzy kulturami.

Tabela 4. Roznice miedzy kulturami firm japonskich i amerykanskich (opracowano

na podstawie [33])
USA vs. | JAPONIA
Szybko$¢ decyzji Zgodnos¢ decyzji
— Krétki czas na podejmowanie — Decyzje podejmowane powoli,
decyzji przemyslane
— Duzy margines swobody dla Vs. — Wiele spotkan, uzgodnien
podwtadnych poprzedzajacych podjecie decyzji
— W efekcie: wigcej btedow, — W efekcie: mniej btedéw, zaktécen
zakl6cen
Indywidualne role i odpowiedzialno$¢ Grupowe role, odpowiedzialno$¢
— silna indywidualizacja — Kolektywizm, praca grupowa
— Wazne indywidualne osiagnigcia VS — Istotny jest wktad jednostki w wynik
grupowy
Orientacja na rezultaty Orientacja na proces
— Liczy si¢ przede wszystkim — Kluczowym jest proces prowadzacy
wynik, mniej — sposdb dojscia do Vs. do wyniku
niego — Duzo czasu poswigca si¢ na tworzenie
i doskonalenie procesu
Komunikacja zdalna Komunikacja bezpo$rednia
— Kontakt telefoniczny, poprzez e- Vvs. — Bezposredni kontakt, spotkania face
mail itp. to face
LuZniejszy styl pracy Unormowany styl pracy
— Elastyczno$¢, praca zdalna — Regularne godziny pracy
— Niezalezne miejsca pracy Vvs. - Srodowisko pracy na wzér klasy
(przegrody, szklane $ciany szkolnej z wyeksponowana rola lidera
wzmacniajace niezalezno$é)
Zycie osobiste Zycie zawodowe
— Priorytetem rodzina i zycie — Praca centralng cz¢s$cia zycia, silne
prywatne vs utozsamianie si¢ z firma
— Roéwnowaga miedzy praca a ’ — Spotkania po pracy, podczas ktérych
zyciem osobistym (work-life omawiane sprawy zwigzane z praca
balance) — Firma — niczym rodzina
Heterogenna kultura Homogenna kultura
— Osoby réznych narodowosci i — Firmy tworza gtéwnie Japonczycy
kultur Vs — Sposéb myslenia zgodny ze
— Rdzne wartoéci, sposoby myslenia wsp6lnymi warto§ciami

5.2. Rola kierownictwa w tworzeniu kultury organizacyjnej

Mimo powszechnie gloszonych pogladéw i tez, ze zmiany sg czyms$ nieuniknionym
i kazde przedsigbiorstwo musi by¢ na nie zawsze przygotowane, a nawet ich
poszukiwaé, to jednak nie jest latwe przekonanie zalogi do zmian oraz postaw
kreujacych zmiany. W zwiazku z tym autentyczne otwarcie si¢ pracownikow na nowe
mozliwo$ci i zmiany w wielu organizacjach moze sta¢ si¢ bariera zaporowa. Wina
takiego stanu nie lezy tylko po stronie pracownikéw, ale systemu, za ktéry odpowiada
kadra kierownicza. System zarzadzania jest jednym z elementéw kultury
organizacyjnej.
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Kreatywno§¢ i twoércze postawy wymagaja od ludzi akceptacji czy wrecz
poszukiwania zmian. Problem jednak czgsto tkwi w kulturze organizacyjnej firmy,
ktérej pracownicy, w tym menadzerowie, w wigkszo$ci moga przejawia¢ dystans
wobec wprowadzanych zmian. Moga prezentowa¢ podejscie wyczekujace:
,,zobaczymy co si¢ stanie”. Ich postawy w duzym stopniu sa zdeterminowane przez
postawy kierownictwa wyzszego szczebla. Zachowania pracownikéw sa bowiem
pochodng zachowania ich przetozonych. Z kolei kierownicy obserwuja dziatania
najwyzszego kierownictwa, aby stwierdzi¢, co jest naprawde priorytetem [25].
Problem ten, za pomoca krzywej rozkladu normalnego (rysunek 8), zilustrowat
George Koenigsaecker, jeden z wezesnych analitykéw i badaczy lean.

Czekanie
Nie Tak
i obserwacja

Rysunek 8. Rozktad reakcji na zmiang [25]

Zgodnie z przedstawionym rozktadem, tylko niewielki odsetek pracownikdw bedzie
aktywnie wspiera¢ zmiang. ROwnie niewielki odsetek bedzie ja zdecydowanie
zwalcza¢. Natomiast wigkszo$¢ — cho¢ pozornie moze okazywaé wsparcie — bedzie
oczekiwaé rozwoju wydarzen.

Reasumujac, sposéb w jaki zachowujg si¢ kierownicy i liderzy determinuje sposob
dziatania pracownikéw, a to definiuje kultur¢ organizacyjnga. Mottem zasadniczym
jest mysl, iz ,przyklad idzie z gory, sila dziala z dolu”.. Inicjowanie dziatan
i rozwigzan wspierajacych tworczg aktywnos$¢ pracownikdw musi rozpoczynaé si¢
zatem od najwyzszego kierownictwa.

5.3. Przyklady rozwigzan wspierajacych proinnowacyjna kulture organizacyjng

Nalezy budowa¢ i doskonali¢ kulture, ktéra stymuluje do myslenia, otwartosci i daje
bezposredniag mozliwo$¢ decydowania o przebiegu procesu, wyrazania sugestii,
propozycji zmian. Potrzebny jest system wsparcia personelu, w postaci szkolen
i innych form uczenia si¢, ktére wspomoga pracownikéw nabywa¢ i rozwijaé
pozadane kompetencje, w tym zwigzane z kreatywnoscig. Kreatywno$¢ dotyczy
zdolnodci dostrzegania probleméw i ich rozwigzywania poprzez generowanie
pomystéw, ktére beda mozliwe do =zastosowania w rdznych obszarach
przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym nalezy stale rozwija¢ kompetencje pracownikoéw
zwigzane z kreatywno$cia i rozwigzywaniem probleméw. Istnieje wiele technik
pobudzania kreatywnosci i metod twérczego myslenia [3]. Ich nadrzednym celem jest
zaprojektowanie wilasciwych warunkéw do generowania pomystow, rozwigzan
i innowacji w ramach podejmowanego problemu. Znajomos$¢ metod tworczego
mysSlenia oraz ich stosowanie stymuluje do mysSlenia, ksztaltuje pozadane nawyki.
W ramach systemu szkolef nalezy zatem zaplanowa¢ szkolenia i treningi z zakresu
kreatywnosci i metod twérczego myslenia, aby pracownicy podtrzymywali zdolnosci
tworcze.

W ksztaltowaniu proinnowacyjnej kultury niezbedny jest system nagrdd i innych
zachet, zardbwno o charakterze materialnym jak i pozamaterialnym, ktére w sposob
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kompleksowy beda motywowaly pracownikéw do przejawiania i powtarzania
oczekiwanych postaw i zachowan twoérczych. Zdolno$ci twércze nie zanikajg wraz z
wiekiem, natomiast mozna zauwazy¢, ze spada u ludzi che¢ rozwijania kreatywnosci.
System wsparcia musi zapewnia¢ konkretne fizyczne $rodki, narze¢dzia, formalne i
nieformalne struktury, dzigki ktérym pracownicy bgda mogli realnie i swobodnie
wyraza¢ swoj udzial w usprawnianiu pracy. Moga to by¢ rozwiazania typu andon
pozwalajace pracownikowi samodzielnie decydowaé o zatrzymaniu procesu w
sytuacji, kiedy wykryl on problem lub widzi mozliwo$¢ usprawnienia. Prowadzenie
swobodnych rozméw na temat mozliwych usprawnien ulatwia pracownikom
specjalnie wydzielone pomieszczenia, np. §wietlice [18].

W przypadku zalég o wysokim poziomie $wiadomosci i kultury projako$ciowej moga
to by¢ bardziej sformalizowane formy zaangazowania i wspoélpracy, jak zespoty
projektowe, wielofunkcyjne czy kota jakosci. W zespotach tych czionkowie tworza
nowe rozwigzania, np. produkty, szacuja koszty wytwarzania, oceniaja optacalno$¢
projektowanych przedsigwzigé [31]. W polskich realiach rozwigzania takie dobrze
sprawdzaja si¢ w polaczeniu z innymi narzedziami zarzadzania ludzmi, takimi jak:
systemy ocen, wyréznien i awansoéw, réznicowania wynagrodzen, przyznawania
nagrdd [23].

Kultura motywujaca pracownikéw do codziennego angazowania si¢ w usprawnianie
istniejacych produktéw, metod, proceséw, systemdéw itp. jest kultura lean czyli
kultura ciggtego doskonalenia wywodzaca si¢ z filozofii Toyota Way. Droga Toyoty
to filozofia pracy, ktéra powstala w oparciu o Fundamentalne Zasady Toyoty
definiujace misj¢ Toyoty jako organizacji oraz gtéwne jej warto$ci — rysunek 9.

Rozwiazywanie probleméw

Ludzie i partnerzy

Procesy
(eliminacja marnotrawstwa)

Ogolna filozofia (dtugofalowa)

Rysunek 9. Droga Toyoty — od ogdlnej koncepcji do ciggtego doskonalenia [17]

W kulturze Toyoty mozna wyrdzni¢ wiele sposobdw i narzedzi sprzyjajacych
angazowaniu pracownikdw w rozwigzywanie problemdéw i poszukiwanie nowych
idei, pomystow, projektéw — tabela 5.
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Tabela 5. Charakterystyka kultury ciggtego doskonalenie wedtug modelu Scheina na
przyktadzie kultury Toyoty (opracowanie wlasne na podstawie [17])

Poziomy kultury Narzedzia kultury

— stroje robocze jednolite
— przyjazni i zaangazowani pracownicy
— system andon

Artefakty — zarzadzanie wizualne
To co jest tatwo widoczne |- czyste i bezpieczne miejsce pracy (5S)
— spotkania po pracy
— standardy pracy

— dokumenty z rozwigzywania probleméw
— elastyczno$¢ (poliwalencja)
— praca zespolowa i grupowa z silng rolg lidera zespotu

Normy i wartosci (grupy)
To, co jest gloszone i — szacunek i zaufanie do ludzi
wyznawane w firmie — ciagte uczenie si¢

— mozliwosci awansu wewngtrznego

— rozwigzywanie problemdw poprzez kaizen

— praca to miejsce dla rozwoju ludzi

— bez standardéw nie ma kaizen

— szukanie przyczyn a nie winnych

— obopdlne zaangazowanie (pracownicy i firma)

— praca, rodzina i spoteczno$¢ lokalna sa ze soba
zintegrowane

Podstawowe zalozenia
To, w co pracownicy wierzg
i wg czego dziatajg

Warto podkresli¢, ze kultura cigglego doskonalenia (kultura lean) tworzy przyjazne
kreatywno$ci pracowniczej srodowisko pracy, a przy tym, co szczeg6lnie wazne, jest
niskokosztowym zrédtem innowacji.

6. Podsumowanie

Zdolno$¢ do tworzenia nowych pomystéw i rozwigzywania réznych probleméw
poznawczych i praktycznych jest potrzebna w kazdym obszarze funkcjonowania
cztowieka — zaré6wno w domu, szkole, czy miejscu pracy. Kreatywno$¢ jest posiadang
przez kazdego czlowieka zdolno$cia do wychodzenia poza utarte schematy
i ograniczenia w celu tworzenia nowych pomysitéw i rozwigzan, zaréwno tych, ktére
ulatwiaja codzienne zycie, jak i tych, ktére decyduja o konkurencyjnosci
przedsigbiorstw. Z uwagi na znaczenie kreatywnosci jako kluczowej kompetencji w
procesie catozyciowego uczenia si¢, nalezy ja na kazdym etapie zycia czlowieka
¢wiczy¢ i1 rozwija¢ — od edukacji szkolonej, po ksztalcenie ustawiczne i prace
zawodowa. W przeciwnym razie wytworzg si¢ schematy i modele mentalne blokujace
uwalnianie kreatywnosci, jaka tkwi w nieograniczonych poktadach wyobrazni
kazdego cztowieka. Albert Einstein uwazal, Zze ,,wyobraZnia jest wazniejsza od
wiedzy, poniewaz wiedza jest ograniczona” [1].

Kreatywno$c¢ jest jedng z najbardziej oczekiwanych od absolwentéw kompetencji na
rynku pracy, dlatego uczelnie powinny inspirowac, wspiera¢ i rozwija¢ kreatywno$¢
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mtodych ludzi. Z opinii zebranych od studentdw oraz przedstawicieli przedsigbiorstw
wynika, iz doskonalenie treéci nauczania wymaga polozenia wigkszego nacisku nie
tylko na umiej¢tnosci stricte zawodowe, ale takze na umiej¢tnosci migkkie. Wsrod
nich szczegblne znaczenie maja takie kompetencje jak umiej¢tnosci rozwigzywania
problemdw oraz kreatywno$¢ niezbedna dla tworzenia innowacji.

Kontekstem kreatywnoséci i innowacyjno$ci w przedsigbiorstwie jest kultura
organizacyjna. Kultura dobrze uformowana zwigksza stopien zaangazowania
pracownikow w efektywne dziatania. Pracownicy zaangazowani akceptuja cele firmy
i utozsamiajg si¢ z nimi. W ksztattowaniu kultury sprzyjajacej tworczej aktywnosci
pracownikéw, kluczowa rol¢ odgrywa kadra kierownicza — jej zaangazowanie
i podejscie do kwestii zmian, nowych pomystéw, rozwigzywania probleméw. Bardzo
wazny jest system wsparcia pracownikow w postaci szkolen, motywatoréw
finansowych, pozafinansowych oraz innych rozwigzan, dzigki ktérym beda mogli
angazowac si¢ w dzialania innowacyjne.

Badacze podejmujacy problematyke kreatywnosci podkreslaja, ze warunki kulturowe
moga pobudzad, ale i zabija¢ kreatywno§¢ oraz ze istniejg kultury i narody, mniej lub
bardziej sprzyjajace rozwojowi kreatywnosci, zaréwno tej indywidualnej, jak
i grupowej. Niestety, Polska do dzi§ nie jest zaliczana do krajéw szczegélnie
kreatogennych [19, 20].
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