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WSTEP

Niniejszy Zeszyt Naukowy zawiera opracowania pracownikow Katedry Za-
rzadzania Organizacjami Wydzialu Ekonomii Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach oraz zwiazanych z ta Katedra doktorantéw na temat wybranych
zagadnien ksztattowania kreatywnego kapitatu ludzkiego w przestrzeni mikro-
1 makroekonomicznej. Przestanka jego powstania byt fakt, iz praca nad bada-
niami statutowymi Katedry w 2010 r. na temat: Tworczos¢ w dziatalnosci perso-
nalnej' doprowadzita do wygenerowania nowych, dotyczacych kreatywnosci
pomystow badawczych, wykraczajacych poza problematyke tych badan. Cho¢
wedtug niektérych autorow, np. E. Neckiej®, pojecie kreatywnosci obejmuje nie
tylko — jak pojecie zdolnosci twérczych — cechy intelektu, ale takze aspekty mo-
tywacyjne oraz cechy osobowosci, to jednak w niniejszej pracy — dla uproszcze-
nia — postawiono znak rownosci pomigdzy pojeciami kreatywnosci i tworczosci
oraz zdolno$ciami tworczymi i zdolno$ciami kreatywnymi. Zalozono, nawiazu-
jac do postawionego juz ponad 60 lat temu pytania J.P. Guilforda oraz do kon-
cepcji R.J. Sternberga, ze istnieje zwiazek pomigdzy edukacja (i szerzej — ksztal-
towaniem okreslonych wihasciwosci jednostki ludzkiej i systemow, w ktorych te
jednostki funkcjonuja) a twoércza produktywnoscia, za$ ksztalttowanie dla twor-
czoS$ci trwa cale zycie.

Przedmiotem zainteresowania opracowan niniejszego Zeszytu jest dziatal-
no$¢ zmierzajaca do diagnozy oraz do — opartego na niej — ksztattowania kre-
atywnego (tj. zdolnego do generowania nowych/oryginalnych i zarazem warto-
sciowych pod wzgledem poznawczym, estetycznym, pragmatycznym lub
etycznym rozwiaczar'f) kapitatu ludzkiego, zar6wno w makro-, jak i mikroskali,
gtownie w odniesieniu do pracownikow i przysztych pracownikow, cho¢ takze
i do innych kategorii kapitalu ludzkiego. Przyjeto bowiem, iz nie tylko — jak

! Zob. A. Lipka, M. Krél, A. Winnicka-Wejs: Kreatywno$¢ i rutyna w dziatalnosci personal-
nej. Granice HR-owego kreacjonizmu. Difin, Warszawa 2011.

2 E. Necka: Tworczosé. W: Psychologia. Red. J. Strelau. Gdafiskie Wydawnictwo Psycholo-
giczne, Gdansk 2000.

3 Por. E. Necka: Psychologia tworczosci. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot
2003, s. 13-17.
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stwierdzit P.F. Drucker, ,,W niemal kazdej galezi przemystu istnieje jej tylko
wlasciwe ryzyko, ktore trzeba podjaé, aby moc kontynuowaé dziatalnos¢” — ale
1 w niemal kazdym rodzaju aktywnosci, w tym w dziatalnosci tworczej. Szcze-
gbélowe cele, problemy i hipotezy badawcze uscislono w kazdym z autorskich
tekstow.

Zeszyt sktada si¢ z odémiu opracowan. Ich tres¢ wiaze si¢ z pracami nauko-
wo-badawczymi, pracami doktorskimi i dzialalno$cia dydaktyczna autorow.
Dwa z opracowan prezentuja wyniki badan empirycznych, w tym jedno z nich —
autorstwa A. Winnickiej-Wejs — przeprowadzonych specjalnie na potrzeby ni-
niejszego Zeszytu.

W otwierajacym zbior opracowaniu Anny Lipki, na podstawie analizy 15
teorii tworczosci (4 klasycznych, 4 wspotczesnych oraz 7 systemowych) jest po-
szukiwana odpowiedz na pytanie o szczegdlowa tres¢ i adresatow konkluzji tych
teorii o charakterze praktycznym, wynikajacych w szczegodlnosci dla pozyski-
wania, rozwijania oraz wykorzystywania kapitatu ludzkiego (a zatem — gospoda-
rowania nim), a takze dla ksztaltowania spotecznych, ekonomicznych, technolo-
giczno-komunikacyjnych, prawnych oraz organizacyjnych uwarunkowan
kreatogennego srodowiska. Starano si¢ ponadto o sprecyzowanie, do jakich eta-
poéw rozwiazywania problemow twoérczych mozna odnosi¢ wskazoéwki wynika-
jace z poszczeg6lnych teorii.

Celem opracowania Wiestawy Hap jest ustalenie, czy i w ktorych z metod
wyceny kapitatu ludzkiego sa uwzglednione aspekty zwiazane z kreatywnos$cia
pracownikoéw jako cecha jakosciowa stanowiaca no$nik ich wartoséci, zwlaszcza
w tzw. organizacjach wiedzy. Autorka przeanalizowala pod tym katem nie tylko
wybrane metody przynalezne do grup metod kosztowych i dochodowych, ale
i do innych, wyodrebnianych w bardziej szczegoétowych typologiach grup metod
wartosciowania kapitatu ludzkiego. Pokazuje m.in., jak mozna ujmowaé kre-
atywno$¢ w porfolio personalnym, Strategicznej Karcie Wynikéw oraz Karcie
Wynikéw Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Poruszane zagadnienie jest wazne,
gdyz wycena stanowi podstawe ewentualnych inwestycji w utrzymanie lub roz-
woj kreatywnosci.

W nastgpnym opracowaniu Matgorzata Krél identyfikuje — biorac pod
uwagg elementy ogdlnego profilu kompetencyjnego — zakres i tre§¢ wiedzy oraz
doswiadczenia zawodowego, a takze rodzaj umiejetnosci, wartosci etycznych
i cech szczegodlnych, tj. zredefiniowany profil kreatywnego HR-owca (specjali-
sty, menedzera ds. kapitatu ludzkiego), czyli profil uwzgledniajacy niezbgdnosé
jego kreatywnego, a nie rutynowego dzialania w pewnych obszarach. Nawiazuje
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przy tym do wymienionej na wstepie ksiazki, ktorej jest wspotautorem i do kto-
rej przeprowadzita badania empiryczne w 45 dziatach personalnych réznego ty-
pu organizacji w wojewddztwie $laskim.

Przedmiotem opracowania Alicji Winnickiej-Wejs, podobnie jak dwoch po-
przedzajacych go opracowan, jest ksztattowanie kreatywnego kapitatu ludzkiego
(W) organizacji. Autorka definiuje tworczego pracownika, przyjmujac rézne
podstawy metodyczne. Opierajac si¢ na uniwersalnych definicjach jakosci, po-
daje definicje jakosci inwestowania w pozyskiwanie i rozwdj tworczych pra-
cownikow. Nastepnie wskazuje wybrane metody diagnozy zdolnosci tworczych
oraz metody mogace mie¢ prokreatywne znaczenie, czyli sil¢ motywowania pra-
cownikéw do podejmowania i kontynuowania twoérczych dziatan Iub zachowan,
owocujacych oryginalnymi i warto§ciowymi produktami/ustugami. Wartos¢ do-
dana stanowi specyfikacja kosztow jakos$ci zwiazanych z analizowanymi kreato-
tworczymi procesami personalnymi. Jest to kolejne opracowanie pracownikoéw
Katedry rozwazajace adaptacyjnos$¢ typologii kosztow jakosci J. Banka do po-
trzeb gospodarowania kapitatem ludzkim.

Utrzymanie w organizacji kreatywnego kapitalu ludzkiego powinno by¢
wspierane odpowiednimi gratyfikacjami. Katarzyna Zigba w swoim opracowa-
niu, na podstawie przeprowadzonych przez siebie w ramach pracy doktorskiej
badan empirycznych wérdd programistow i wiascicieli firm generujacych opro-
gramowanie, pokazuje, czy i w jaki sposob badani pracownicy sg w rzeczywi-
stosci motywowani do uzyskiwania okreslonych efektow tworczosci poprzez
wynagrodzenie (analizujac jego poziom, formy i sktadniki) oraz jak silna jest ich
motywacja autoteliczna. Autorka wykazuje na poczatku swoich rozwazan, iz
programisci powinni by¢ uwazani za tworcow. Positkuje si¢ przy tym m.in.
,Klasyfikacja zawodow 1 specjalnos$ci” oraz specyfikacjami cech tworcow,
w tym w sferze intelektu i osobowosci.

Kolejne z opracowan Matgorzaty Krol zawiera rozwazania na temat zwiaz-
kéw pomiedzy plynnoscia zatrudnienia a kreatywnoscia kapitatu ludzkiego. Au-
torka rozpatruje zjawisko ptynnosci i rozpowszechniania si¢ nietypowych form
zatrudnienia jako wspotistniejace do przeciwstawnego zjawiska, jakim jest da-
zenie do przywiazywania do firm wartosciowych dla nich pracownikow oraz
wzrostu ich zaangazowania organizacyjnego. Odpowiedni stopien szczegdtowo-
$ci rozwazan uzyskuje dzigki wyrdznieniu segmentéw na wewnatrzzaktadowym
rynku pracy oraz odniesien do modeli polityki personalnej. Proponuje portfolio
personalne ujmujace wptyw plynnosci zatrudnienia na ksztaltowanie kreatywno-
$ci kapitatu ludzkiego organizacji.
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Na podstawie analizy literatury przedmiotu z zakresu kreatologii, a takze
biografii wybranych wybitnych tworcoéw Anna Lipka przedstawia w swoim dru-
gim opracowaniu tego zbioru charakterystyke zidentyfikowanych rodzajow ry-
zyka tworczej pracy, proponujac ich typologie. Prezentuje rowniez mozliwy spo-
sob ich ujmowania oraz oceniania. Wynikiem jej rozwazan jest ponadto,
zamieszczony w zalaczniku, kwestionariusz ankiety do oceny percepcji ryzyka
pracy tworczej przez jedna z kategorii 0os6b zajmujacych si¢ aktywnoscig twor-
cza, a mianowicie — doktorantow.

Powyzszy kwestionariusz zostat przetestowany w praktyce w empirycznym
badaniu przeprowadzonym w marcu 2011 r. na Uniwersytecie Ekonomicznym w
Katowicach. Wyniki badania prezentuje Alicja Winnicka-Wejs w zamykajacym
zbior swoim drugim opracowaniu. Uzyskane przez autorkg wyniki, moga — jak
si¢ wydaje — by¢ uzyteczne nie tylko dla macierzystej uczelni.

Niniejszy zbior nie wyczerpuje, zgodnie z jego podtytulem, zagadnien
ksztaltowania kreatywnego kapitatu ludzkiego w perspektywie mikro-i makro-
ekonomicznej. Nie oméwiono w nim przyktadowo probleméw budowania stra-
tegii konkurowania tworczoscia i innowacyjnoscia czy barier stosowania calego
spektrum (a nie tylko wybranych aspektéw wynagradzania) instrumentéw per-
sonalnych stymulujacych kreatywno$¢, z treningami instrumentalnymi, inwen-
tycznymi i abarietycznymi wiacznie. Mimo to autorzy maja nadziejg, ze ich pra-
ca dotyczaca — wedtug stow takich znawcoéw problemu, jak Klaus Urban —
najwazniejszego zasobu — ludzi, ktéry znaczaco ksztattuje ich (oraz zatrudniaja-
cych ich podmiotéw) wartos¢ i konkurencyjnosé, spotka si¢ z zyczliwym zainte-
resowaniem. Wierza, iz czytelnicy — podobnie jak i oni sami — majg $wiadomo$¢
stanu refleksji teoretycznej nad tworczoscia i zwiazanych z nim trudnosci z for-
mutowaniem niepodwazalnych, ostatecznych stwierdzen. Jednoczesnie, ufajac
teorii koncepcji interakcji tworczej Edwarda Neckiej, pod ktdrej wrazeniem po-
zostaja, uwazaja, iz niezbedne sa opracowania, ktore moga stanowi¢ punkt wyj-
scia do prac w swym ksztalcie i tresci doskonalszych.

Anna Lipka



Anna Lipka

WYBRANE TEORIE TWORCZOSCI
— WNIOSKI DLA KSZTALTOWANIA
KREATYWNEGO KAPITALU LUDZKIEGO

Wstep

Nie od dzi$§ wiadomo, Ze nie ma nic bardziej praktycznego niz uzyteczna
teoria. Celem podjgcia niniejszych rozwazan jest wlasnie proba wyprowadzenia
z teorii tworczo$ci wskazowek, ktore moga by¢ przydatne w ksztattowaniu kapi-
talu ludzkiego zar6wno w warunkach edukacji szkolnej i w rodzinach, jak
1 w roznego typu organizacjach (wytworniach filmowych, wydawnictwach, fil-
harmoniach itp., a takze przedsigbiorstwach produkcyjnych i/lub ustugowych,
a nawet w sektorze publicznym) oraz wsrod podmiotoéw (jednostek, stowarzy-
szen, zwiazkow itd.) z nimi wspolpracujacych. Przyjeto, iz mozna uksztattowac
kreatywny (cechujacy si¢ zdolno$ciami twoérczymi i zdolny do generowania
tworczych — por. wstgp — wytwordow) kapital ludzki, skoro ,,tworczos¢ jest cecha
powszechnie wystepujaca”. Zaklada to konstruktywistyczne, a nie antykon-
struktywistyczne podejscie do kapitatu ludzkiego, stosowane w organizacjach
np. w ramach strategii transakcji czy strategii transformacji. Jest przy tym oczy-
wiste, iz w zaleznoS$ci od istniejacych r6znic w obecnie wystepujacej tworczosci
(a,,[...] tworczosc jest cecha ciagla, to znaczy moze wystgpowac¢ w ré6znym na-
sileniu, od minimalnego, wrecz zerowego, do bardzo duzego, wlasciwego ge-
nialnym dzietom i ich autorom™?) oraz potencjale kreatywnosci, potrzebne sa na
to ksztaltowanie (np. na treningi umiejetnosci tworczych dzieci i mlodziezy czy
pracownikow) wyzsze lub nizsze naktady. Poniesienie ich podwyzsza kreatyw-
nos¢, a zatem warto$¢ kapitatu ludzkiego, cho¢ nie zawsze warto§¢ organizacji,
jesli wykorzystuje ona na rynku inne czynniki konkurencyjnosci niz kreatyw-

" E. Necka: Psychologia tworczosci. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003, s. 20.
2 Y-
Ibid., s. 20.



12 Anna Lipka

no$¢ i innowacyjnos¢ lub jesli wystepuje tworczos¢ bez dziet (w znaczeniu
wprowadzonego przez A. Maslowa pojecia: self-actualized creativity).

Przedmiotem analizy i krytycznej oceny opracowania sa teorie klasyczne,
wspotczesne i systemowe. O ile te pierwsze maja zakotwiczenie w wielkich
szkotach psychologicznych i1 zakladaja jakoSciowa specyficzno$¢ procesow
tworczych w poréwnaniu do innych form poznania i zachowania, o tyle te drugie
cechuje: eklektyzm teoretyczno-metodologiczny, odejscie od wyjatkowosci tych
procesOw oraz przyjeecie paradygmatu poznawczego wyrazajacego  sie
w poszukiwaniu bazy empirycznej w badaniach kognitywnych®. Z kolei teorie
systemowe odchodza od waskiego, ograniczonego do mechanizmoéw psycholo-
gicznych oraz cech i procesow psychicznych, traktowania tworczosci na rzecz
uwzglednienia takze jej niepsychologicznych determinantéw oraz na rzecz pa-
trzenia na tworce przez pryzmat pozostalych elementow systemu.

W literaturze przedmiotu proponuje si¢ takze inne klasyfikacje teorii twor-
czosci, np.* rozréznienie pomigdzy teoriami:
— procesualnymi (koncentrujacymi si¢ na procesie powstawania tworczych idei),
— personologicznymi (dotyczacymi osobowosci tworczej),
— atrybutowymi (odnoszacymi si¢ do cech wytworow tworczych),
— ekologicznymi (skupiajacymi si¢ na stymulatorach i inhibitorach twoérczosci

W otoczeniu),

przy czym dwie pierwsze proponuje si¢” nazwaé teoriami mikroskopowymi. Inny
jeszcze, oparty na paradygmatach, podziat teorii proponuja R.J. Sternberg i T.I. Lu-
bart (ktérzy wyrdzniaja nastepujace podej$cia: mistyczne, pragmatyczne, psychody-
namiczne, psychometryczne, poznawcze, spoteczno-personalistyczne, konfluencyj-
ne) oraz R. Mayer (wyr6zniajacy takie kluczowe podejscia dla wspolczesnych
badan nad tworczoscia, jak: psychometryczne, eksperymentalne, biograficzne oraz
podejscia, ktore beda wazne w przyszlosci, tj. podejécie: biologiczne zwiazane ze
sztuczng inteligencja i1 kontekstualne), a takze L. Cohen (wyrdzniajaca podejscie
mechanistyczne i organizmiczne oraz integrujace je podejscie rozwojowe)’. Przyje-
cie za podstawe niniejszych rozwazan klasyfikacji podziatu teorii wedlug E. Nec-
kiej’ wynikato z dostepnosci ich charakterystyk i jednoznacznego przyporzadkowa-
nia klasyfikacyjnego, niezbednych dla realizacji postawionego celu.

> Ibid., s. 45.

* K.J. Szmidt: Pedagogika tworczosci. Gdariskie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot 2007, s. 79.

> A. Tokarz: Tworczosé. W: Encyklopedia psychologii. Red. W. Szewczuk. Fundacja Inno-
wacja, Warszawa 1998.

6 K.J. Szmidt: Op. cit., s. 80-84.

" E. Necka: Psychologia tworczosci. Op. cit., s. 35-52, s. 173-187.
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Sformulowano nast¢pujace problemy badawcze:

1. Czy wszystkie wskazowki dotyczace ksztattowania kreatywnosci kapitatu
ludzkiego wynikajace z teorii twdorczosci mozna odnosi¢ do kazdej z katego-
rii kapitalu ludzkiego?

2. Ktore ze wskazowek sa uzyteczne dla poszczegoélnych etapow gospodarowa-
nia kapitalem ludzkim (w) organizacji?

3. Jakich etapdéw powstawania tworczych wytwordow dotycza te wskazdwki?

Proba odpowiedzi na te problemy sa nastgpujace hipotezy, ktorych metoda
weryfikacji byla synteza wienczaca krytyczng analiz¢ i oceng charakterystyk
wybranych teorii tworczosci w literaturze przedmiotu:

1. Wskazowki wynikajace z analizowanych teorii tworczosci mozna odnosic za-
réowno do oséb w wieku przedprodukcyjnym, jak i aktywnych zawodowo.

2. Cze$¢ wskazowek wynikajacych z analizowanych teorii tworczosci odnosi si¢ do
pozyskiwania lub tworzenia (budowania) badz wykorzystania kreatywnego kapi-
tatu ludzkiego (w) organizacji. Sa tez teorie dajace wskazoéwki do dwadch, a nawet
trzech z wymienionych obszaré6w gospodarowania kapitatem ludzkim.

3. Cze$¢ wskazoéwek wynikajacych z analizowanych teorii tworczosci odnosi
si¢ wylacznie do fazy na dlugo przed sformutowaniem problemu badawcze-
g0, cze$¢ — do fazy na krotko przed procesem tworczym, cze¢$¢ — do samego
procesu tworzenia, za$ inne — do fazy po akcie tworczym (po rozwiazaniu
problemu tworczego).

1. Klasyczne teorie procesu tworczego
1.1. Teorie asocjacyjne

Teorie asocjacyjne traktuja tworczo$¢ jako ,.nietypowe lub odlegte kojarze-
nie idei”®. Wedlug ich wybitnego przedstawiciela, T.-A. Ribota, w tworczosci
podstawowa role odgrywa kojarzenie przez podobienstwo, czyli myslenie przez
analogi¢. Najbardziej znane teorie asocjacyjne to teoria bisocjacji A. Koestlera
oraz asocjacyjna koncepcja tworczosci wedtug S.A. Mednicka i M.T. Mednicka.

Wedhug A. Koestlera, autora fundamentalnego dzieta The Act of Creation,
wszystkie procesy kreatywnosci maja wspolny mianownik, ktérym jest dostrze-
zenie analogii. Wynikiem bisocjacji, czyli jednoczesnego ujgcia ,,danej sytuacji
lub idei w dwéch réznych uktadach odniesienia, kontekstach skojarzeniowych™,
jest wykrycie nieznanej dotad korelacji lub powstanie nowe;j idei.

8 K.J. Szmidt: Op. cit., s. 87.
? Ibid., s. 89.
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Asocjacyjna koncepcja tworczosci wedlug S.A. Mednicka i M.T. Mednicka
przyjmuje, iz ,,[...] mechanizm tworczosci sprowadza si¢ do odleglego kojarzenia,
polegajacego na polaczeniu dwoch idei, zwykle wystepujacych samodzielnie™'?,
a zatem wedhug tej teorii, istote procesu tworczego stanowi ,.tworzenie nowych
kombinacji skojarzeniowych z weze$niej znanych™''. Tworzenie to opiera sig na:

— przypadku (serendipity),

— znalezieniu podobienstwa fizycznego lub znaczeniowego (similarity),

— zaposredniczeniu (mediation), czyli skojarzeniu pozornie niemajacych nic ze
soba wspodlnego idei, elementow poprzez czton posredniczacy.

Bardziej kreatywne sa osoby o ptaskiej hierarchii skojarzen (rysunek 1),
z charakterystycznym dla niej bardziej réwnomiernym wystgpowaniem skoja-
rzen, z niewielka przewaga dominujacego skojarzenia, i to na ich pozyskaniu
powinno organizacjom szczegdlnie zaleze¢. Ksztalttowanie kreatywnego kapitatu
ludzkiego os6b w wieku przed- i produkcyjnym z wykorzystaniem osiagnigc¢
asocjacjonistow zakltadaloby zatem stosowanie okre$lonych technik w ramach
treningdw tworczosci, takich jak: synektyka, bionika czy mapy umystu. Ich sto-
sowanie mogtoby si¢ przyczyni¢ do uwolnienia potencjatu tworczego w organi-
zacjach planujacych realizacje twoérczych zadan.

A
wysoka
ptaska hierarchia
skojarzeniowa
=
]
N
]
.N
5}
=
w2
]
=
)
niska stroma hierarchia
skojarzeniowa
>
bodziec a bodziec b bodziec n

Rys. 1. Rozktad sity skojarzen

Zrodto: Por. E. Necka: Psychologia tworczosci. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot 2003, s. 37.

'E. Necka: Psychologia tworczosci. Op. cit., s. 36.
K J. Szmidt: Op. cit., s. 89.
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Moga by¢ one rdwniez uzyteczne w ksztatceniu dzieci i mtodziezy oraz in-
nych oséb przygotowujacych si¢ do podjgcia pracy, a w jej ramach — tworczej
aktywnosci.

W ksztalceniu tym trzeba si¢ stara¢ uwzgledni¢ podstawowa zasade nowo-
czesnej psychodydaktyki tworczosci, jaka jest rozwiazywanie zadan otwartych'?,

1.2. Teorie postaciowe

Wedlug podejscia postaciowego (Gestalt), ,,Proces rozwiazywania proble-
mu to [...] nic innego, jak proba «domknigcia figury», czyli uzupetienia sytu-
acji problemowej o brakujace elementy”, przy czym dazenie do tego ,,do-
mknigcia”, ,,dazenie do «dobrej figury» jest uwazane za czynnik motywacyjny,
swego rodzaju motor procesu myslenia i szerzej — aktywnosci tworczej”'*. Z te-
g0 podejscia nalezy korzysta¢, przygotowujac osoby do podjecia pracy tworcze;,
np. przygotowanie prac promocyjnych, pokazujac m.in., ze tworzenie planu tych
prac dokonuje si¢ nie tylko przed rozpoczeciem pisania ich pierwszego akapitu,
ale 1 pdzniej, przy pisaniu jego dalszych fragmentow, gdyz poczatkowy plan jest
stale modyfikowany (pewne elementy zostaja wykreslone, zmienione lub taczo-
ne z innymi) i uzupetniany, az struktura pracy zostanie ,,dopetniona”.

Nie mozna zatem od razu opracowaé¢ planu docelowego (,,domkna¢ figu-
ry”), w zwiazku z czym efektywniejsza jest praca wedlug tymczasowych, stale
korygowanych planow. ,,Zamknigcie figury” w sensie merytorycznym nie po-
winno konczy¢ pracy, gdyz warto tez popracowac nad jej strona estetyczna. Pi-
szacy powinni bra¢ przy tym pod uwage znaczenie wgladu (insight). Pojgcie to
wprowadzone przez przedstawicieli gestalteryzmu (W. Kohlera, K. Dunckera,
M. Wertheimera) oznacza ,,nagla zmiane percepcji sytuacji problemowej”"’.

W procesie ksztalcenia i doskonalenia zawodowego przydatne moze sig takze
okaza¢ wprowadzone przez ,,postaciowcdéw” pojecie myslenia produktywnego.
W toku tego procesu ksztatceni i doskonaleni zawodowo powinni bowiem nie tylko
mysle¢ reproduktywnie (wedtug okreslonego algorytmu mozliwego do zastosowa-
nia w sytuacjach znanych), ale takze by¢ kierowani przez swoich nauczycieli czy
coachow tak, by odczuwali rado§¢ z myslenia produktywnego, czyli z rozwiazy-
wania nowatorskich zadan przynoszacych pewien postep i bedacych nowoscia
w stosunku do rzeczy przeczytanych i ustyszanych od innych. Pociaga to za soba

" Ibid., s. 101.

13 E. Necka: Psychologia tworczosci. Op. cit., s. 39.
" Ibid., s. 41.

" Ibid.
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okreslone wymagania wobec nauczajacych i trenerow, ktorzy musza by¢ profesjo-
nalistami, osobami majacymi che¢ na ,,zabawy z najtrudniejsza nawet materia”.

Wskazowki wynikajace z podejscia postaciowego moga by¢ przydatne dla
wszystkich kategorii kapitatu ludzkiego, zar6wno przed podjeciem przez nie ak-
tywnosci tworczej, jak i juz podczas niej.

1.3. Teorie psychodynamiczne

Jesli chodzi o podejscie psychodynamiczne, ktore ,,powotato” — wykorzy-
stane pozniej przez zwolennikow teorii inkubacji (P.G. Wallasa) — pojgcie ,,nie-
swiadomej pracy umyshu”, to wydaje si¢, ze moze by¢ ono wykorzystane do
ksztaltowania kapitalu ludzkiego w ograniczony sposob. Szkodliwe moze si¢
bowiem okaza¢ wpajanie potencjalnym tworcom wiary w to, iz maja czeka¢ na
ol$nienie (iluminacj¢), czyli — bedace nierzadko pochodna przyjecia innego pa-
radygmatu'® — , nagle zrozumienie istoty problemu i dostrzezenie rozwiazania™'’,
co nie oznacza, iz Freudowski podzial na czynno$ci pierwotne (zorganizowane
wedlug regut rzadzacych nieswiadomoscia) 1 wtorne (zorganizowane wedhug re-
gul swiadomego funkcjonowania) jest catkowicie bledny. Natomiast dobrze by-
toby, gdyby (potencjalni) pracownicy jeszcze przed podjeciem aktywnosci twor-
czej zdawali sobie sprawe z tego, iz zaden trafny pomyst ,,nie wykluje sig”, jesli
nie poprzedza go czynnosci preparacyjne w rodzaju zebrania wystarczajace;j ilo-
$ci informacji i uporzadkowania ich. Zaré6wno uczenie sig, jak i wykonywanie
tworczej pracy wymaga — zgodnie z tym podej$ciem — przerw umozliwiajacych
pewne oddalenie od rozwiazywanego przez nich problemu po to, by po nich
ostrzej, wyrazi§ciej na niego spojrze¢, odpoczynek zwicksza bowiem gigtkos¢
umystowa'®. Inna wynikajaca z tej teorii wskazéwka dotyczy koniecznosci we-
ryfikacji wyinkubowanych pomystéow pod katem okre§lonych kryteriow, np.
pragmatycznosci.

1.4. Teorie behawiorystyczne

Wedhlug podejscia behawiorystycznego, myslenie produktywne wiaze sig
z generowaniem rzadko wystepujacych czy wrecz nowych, nietypowych reakcii,
tj. takich, ktore wczesniej nie wystgpowaly w danej sytuacji bodzcowej. Sa to

16 R.J. Sternberg: Psychologia poznawcza. Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa
2001, s. 305.

17K J. Szmidt: Op. cit., s. 87.

'8 R.J. Sternberg: Op. cit., s. 304.
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reakcje o niskiej (stabej) pozycji w hierarchii, ktorych prawdopodobienstwo wy-
stapienia jest niewielkie. Sa one warunkiem zaistnienia tworczosci (behawiory-
$ci stosuja raczej okreslenia oryginalnosci, produktywnosci). Natomiast odpo-
wiedz polegajaca na wyborze z wiazki potencjalnych reakcji (,,rodziny
nawykow”) tych przewidywalnych odpowiada mysleniu reproduktywnemu'”.
Ksztattowanie kapitatu ludzkiego sprzyjajace — w mysl tego podejscia i uzyska-
nych na jego podstawie wynikow badan empirycznych — rozwojowi jego kre-
atywnosci polegatoby na ,,premiowaniu” w szkole, na uczelni i w pracy pode;j-
mowania ryzyka reakcji nietypowych, mogacych przynie$¢ uzyteczne efekty.

Nowsza wersja behawiorystycznej koncepcji tworczosci — teoria genera-
tywnosci Epsteina — zaklada, iz ,,[...] zachowanie jest z natury generatywne,
teoria zachowania jest tym samym teoria tworczo$ci™>. Wystepuje wspotzawod-
nictwo form zachowan z dostgpnego cztowiekowi repertuaru, przy czym dopiero
sytuacja, w ktorej nie mozna wykorzystac¢ testowanego wielokrotnie zachowania
sktania do wyproébowywania nowych reakcji i prowadzi do ewentualnego po-
wstania uzytecznych efektow. Z teorii tej wynika koniecznos$¢ stosowania w §ro-
dowiskach szkolno-wychowawczych, w pracy oraz w stosunku do siebie samego
wzmocnien pozytywnych (pochwal, doceniania, nagréd) oraz niwelowania
bodzcow awersyjnych w postaci karania za niewystarczajace postgpy w socjali-
zacji i za nonkonformizm.

2. Wspoiczesne teorie procesu tworczego
2.1. Teorie ,rewizjonistyczne”

Do teorii wspotczesnych naleza koncepcje ,,rewizjonistyczne”, reprezento-
wane m.in. przez Daniela Perkinsa, wedlug ktérego proces tworczy nie roézni sig
od procesOéw percepcji, myslenia i pamigci wystgpujacych w innych formach ak-
tywnosci, a tym, co jest dla niego specyficzne, jest ,,swoisto$¢ celu stawianego
sobie przez czlowieka” i nieco inna organizacja procesu poznawczego’'. Inny
ich przedstawiciel — Robert Weisberg — postugujac si¢ wiedza historyczna i bio-
graficzng, krytycznie odnidst si¢ do pojecia wgladu, ol$nien, tworczych snow,
czyli ogdlnie — do mitu genialno$ci. Wnioski wynikajace z tych pogladow dla
praktyki ksztattowania kreatywnego kapitalu ludzkiego sa nastepujace:

19 E. Necka: Psychologia tworczosci. Op. cit., s. 43-44.
2 1bid., s. 45.
' bid., s. 46.
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— nie mozna rezygnowac z rozwijania potencjatu oséb rzekomo dysponujacych
nizszymi zdolno$ciami tworczymi, gdyz tworcze dzieta nie zawsze sa wy-
tworami 0s6b o nadzwyczajnych uzdolnieniach,

— uzyskanie odpowiednich efektéw wymaga wytrwatosci i rozwoju w dhuz-
szym horyzoncie czasowym.

Dla ksztaltowania procesoOw personalnych w firmie oznacza to selekcje do
pracy nieopierajaca si¢ wylacznie na wynikach diagnozy zdolno$ci twoérczych
kandydatow, a takze odpowiednie zarzadzanie cyklem zycia pracownikow orga-
nizacji zakladajace niedopuszczanie do przedwczesnych odejs¢ z firmy, tj.
odej$¢ przed zwrotem naktadéw na rozwoj kreatywnos$ci (np. naktadéw na tre-
ningi inwentyczne). Natomiast konkluzje dla ksztatltowania postaw dzieci, mto-
dziezy oraz osob aktywnych zawodowo, a nawet osob, ktore przekroczytly wiek
emerytalny, mozna sprowadzi¢ do propagowania idei egalitarnos$ci tworczosci
(czyli nierezygnowania z niej w zadnym wieku i w zadnych okoliczno$ciach zy-
cia) oraz negowania wzorow wychowawczych ,latwego sukcesu”, osiaganego
wylacznie poprzez ksztaltowanie wlasnego, odbiegajacego od rzeczywistosci
wizerunku, a nie nabywania wiedzy i umieje¢tnosci. Ich nabywanie jest przez
R. Weisberga — autora teorii stopniowego przyrostu — traktowane jako warunek
rozwigzywania probleméw. Wedlug niego, ,,Wlasciwym modelem procesow
tworczych bytaby [...] krzywa uczenia si¢”?, a zatem warunkiem kreatywnosci
jest dlugoletnie ,,zanurzenie si¢” w danej dziedzinie. Dotyczy to takze osob
funkcjonujacych jako tworcy, np. jako przedstawiciele tzw. wolnych zawodow,
poza przestrzenia organizacyjna.

2.2. Koncepcja interakcji tworczej

Koncepcja interakcji tworczej E. Neckiej (por. rysunek 2) zrywa ze sztywna
fazowoscia proceséw tworczych oraz zaklada samoorganizacj¢ na nastepujacych
poziomach: strategiczny wybér, kontrola przebiegu, wykonanie®. Wedhug jej au-
tora, ,,Tworcza interakcja to proces ciaglego i wzajemnego oddzialywania dwoch
elementoéw: (1) celu aktywnosci tworczej oraz (2) nieustannie pojawiajacych si¢
struktur probnych, stanowiacych probe osiagniecia celu™. Przy tym elementy te
nawzajem wplywaja na siebie, a nie tylko element pierwszy wplywa na drugi.
Wynika stad, iz podejmowanie tworczych prac (podczas ktorych kapitat ludzki

2
Ibid., s. 47.

2 E. Necka: Proces tworczy i jego ograniczenia. Oficyna Wydawnicza ,,Impuls”, Krakéw 1995.

2% E. Necka: Psychologia tworczosci. Op. cit., s. 47.
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jest w dalszym ciagu ksztaltowany) jest celowe takze wowczas, gdy cel aktyw-
nosci nie jest doprecyzowany i dopiero — w toku pracy — ,,wychodzi z cienia”,
przybierajac coraz wyrazniejszy ksztalt. Podmioty ksztattujace kreatywny kapitat
ludzki powinny takze zdawac sobie sprawe z tego, iz kolejne struktury probne mo-
ga utwierdzi¢ w przekonaniu o bezcelowosci danego dziatania, wzglednie niemoz-
liwo$ci uzyskania oryginalnego i wartosciowego produktu/ustugi. Z analizowanej
teorii wynika rowniez, iz nie mozna naktada¢ zbyt wielu ograniczen na produkt fi-
nalny, bo moze to usztywni¢ procesy myslenia®. Jest to wazna wskazowka dla pe-
dagogow, a takze planistow pracy w ro6znych komoérkach badawczo-rozwojowych.

Analizowana teoria zwraca tez uwage na biorace udziat w procesie twor-
czym strategie heurystyczne, ktére moga by¢ wykorzystane podczas ksztattowa-
nia kapitalu ludzkiego w roznych jego fazach. Przykladowo strategia zarodka
(,,Zacznij od czegokolwiek, aby mie¢ co ulepsza¢ i doskonali¢”’) moze by¢ przy-
datna ré6znym osobom podejmujacym pierwsze projekty (np. pierwsze prace lite-
rackie, kompozytorskie czy malarskie, startujacym po raz pierwszy w réznego
rodzaju konkursach, zakladajacym pierwsza wtasna firmg). Sa one stosowane
nie§wiadomie®, ale osoby wspierajace (np. pedagodzy, trenerzy, zatrudnieni
w inkubatorach przedsigbiorczosci) powinny do ich stosowania motywowac
(wedtug niektérych autoréw>’, pewne z nich ,;raczej trudno dydaktycznie opra-
cowac”, z czym niekoniecznie trzeba si¢ zgodzi¢). Powinny one tez wykorzy-
stywac, przyktadowo w pracy dydaktycznej, wymieniane w teorii operacje wy-
konawcze redukujace rozbieznosci pomigdzy celem a strukturami probnymi.
Przyktadem takich operacji jest abstrahowanie, postugiwanie si¢ analogiami czy
metaforyzowanie. Szkolac np. kreatywnych pracownikow do komorek HR-
-owych (ds. kapitalu ludzkiego), mozna si¢ postuzy¢ analogiami réznych pojeé
(np. pojgcia zwolnienia), co wptynie na lepsze zrozumienie przez szkolonych
réznorakich ekonomicznych i psychologicznych implikacji procesOw personal-
nych. W literaturze przedmiotu podkresla si¢ mozliwos¢ wykorzystania hipotez
teorii dotyczacych operacji tworczych do projektowania ,,specjalnych form sty-
mulowania dyspozycji tworczych dzieci i mtodziezy”.

Kluczowym pojeciem teorii jest tez pojecie myslenia krytycznego, obejmuja-
cego ewaluacje¢ i waluacje. Nauczenie poshugiwania si¢ nim wydaje si¢ niezbednym
elementem ksztattowania kreatywnego kapitatu ludzkiego. Uczen, student, pracow-
nik, bezrobotny musza si¢ nauczy¢ podejmowania decyzji, kiedy zakonczy¢, a kiedy

5 Ibid., s. 48.

% 1bid., s. 49.

2TK.J. Szmidt: Op. cit., s. 107.
B Ibid., s. 110.
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kontynuowa¢ swoje dziatanie (np. pisanie referatu, formutowanie strategii marke-
tingowej, planowanie wykorzystania czasu), zmniejszajac jeszcze bardziej lukg po-
migdzy jego celem a struktura probna, a tym samym doskonalac wytwor.

Pochodna teorii jest rowniez wazna dla gospodarowania kapitatem ludzkim,
w tym ksztaltowania go i efektow jego pracy, konkluzja zblizona w swej tresci
do nastepujacych stow, ktore wypowiedziat kiedy$ J.W. Goethe: ,,So eine Arbeit
wird eigentlich nie fertig, man muf sie fiir fertig erkléren, wenn man nach Zeit
und Umsténden das mdgliche getan hat”.

Strategie my$lenia
tworczego — heurystyki

I Przeszkody I

Tworcze operacje poznawcze
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Rys. 2. Koncepcja interakcji tworczej E. Neckiej

Zrodto: K.J. Szmidt: Pedagogika tworczosci. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot 2005, s. 109.
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Elementem teorii (zob. rysunek 2) sa tez zasilenia: informacyjne (oznacza-
jace, iz bez informacji do przetworzenia nie ma tworczosci) oraz energetyczne
(motywowanie do tworczosci). Wynika z tego, iz nie mozna oczekiwaé od kapi-
talu ludzkiego kreatywnos$ci bez zapewnienia mu dostgpu do bibliografii, neto-
grafii i aparatury badawczej oraz mozliwo$ci udziatu w wymianie mysli (np. na
interaktywnych wyktadach, szkoleniach i konferencjach). W teorii E. Neckiej
wazne miejsce zajmuja takze przeszkody wystepujace w procesie tworczym
(por. rysunek 2). Autor wymienia ich cztery rodzaje. Pierwszy z nich to antykre-
aktywne przekonania czy konkurencja motywow. Wydaje sig, iz inhibitory kre-
atywnosci tego rodzaju moga by¢ niwelowane poprzez odpowiednie gratyfika-
cje, niekoniecznie materialne (bo te — wedlug niektérych pogladow — moga
nawet zniechgca¢ do tworczosci), za poswigcanie si¢ tworczosci. Niwelowaniu
ich sprzyja tez klimat doceniania i przyznawania wysokiego prestizu wybitnym
tworcom, ale tez osobom do nich niezaliczanym, ktére jednak odkryty drobne
usprawnienia polepszajace jakos$¢ zycia innych. Drugi rodzaj przeszkod dotyczy
mechanizméw implikujacych przedwczesne zakonczenie procesu tworczego. Ich
niwelowanie moze dotyczy¢ procesu tworzenia przez réozne kategorie kapitatu
ludzkiego. Wszystkie osoby przynalezne do tych kategorii mozna bowiem i na-
lezy uczy¢ asertywnosci, tj. nie mozna ich zmusza¢ do dzialania pod presja (bo
,rynek czeka”), cho¢ przy poszanowaniu racjonalnych modeli gospodarowania
czasem. Rowniez u wszystkich nalezy ksztattowa¢ wytrwato$¢ w znajdowaniu
najlepszego rozwiazania, tj. niezadowalanie si¢ rozwiazaniem wystarczajacym,
chyba ze takie przyjeto zalozenia. Trzeci rodzaj przeszkod dotyczy rywalizacji,
naciskow, konformizmu, a zatem kwestii sygnalizowanych takze przez inne teo-
rie, a czwarty — mechanizméw pozbawiajacych ,,interakcj¢ tworcza potencjalnie
pozytecznych kierunkow rozwoju”?’. Wydaje sig, ze otwarte uczenie (tj. nicomi-
janie tabu), odpowiednie uwarunkowania kulturowe (nietolerowanie inercji
mentalnej) oraz zarzadzanie wiedza (unikanie przetadowywania informacjami,
tj. stosowanie ich filtréw) moga pozwoli¢ na pewne zniwelowanie tych prze-
szkod. Dotyczy to nie tylko przestrzeni organizacyjne;.

2.3. Model genploracji

Model genploracji, ktorego autorami sa R. Finke, T. Ward i S. Smith, zwra-
ca uwagg na struktury przedtworcze (preinventive structures) i tzw. procesy ge-
neratywne je wytwarzajace. Wydaje sig, iz nauczenie postugiwania sig¢ nimi (np.

2 Tbid.
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redukcja kategorialng albo tworzeniem nowych ,,mieszanek mentalnych”, czyli
,miksowaniem” wiedzy z réznych dziedzin) juz w toku nauki szkolnej zwigkszy
pbézniejsza kreatywno$¢ oséb w zyciu zawodowym i1 pozazawodowym. W toku
tego nauczania celowe wydaje si¢ rowniez zrozumienie konieczno$ci stosowa-
nia, wskazanych w modelu genploracji, procesow eksploracyjno-
-interpretacyjnych. Jesli osoby juz podczas nauki szkolnej zrozumieja, iz nie
zawsze mozna stosowaé gotowe rozwiazanie, to i pozniej nie bgda przejawiaty
,»,wyuczonej bezradnos$ci”, jesli zostana zmuszone do dziatania odpowiadajacego
tworczej adaptacji. Powtarzane dziatania tego rodzaju powinny rozwinaé posia-
dane kreatywne zdolno$ci. Model genploracji zaktada istnienie ograniczen na-
ktadanych na wytwor finalny. Jest to element teorii wystgpujacy rowniez w kon-
cepcji interakcji tworczej, a zatem wnioski z niego wynikajace sa zbiezne z juz
uprzednio sformutowanymi.

2.4. Dwuwarstwowy model procesu twérczego M.A. Runco

Wedlug M.A. Runco, ujawnienie si¢ i rozwinigcie tworczosci wymaga sprzy-
jajacych warunkow. Warunki te moga zapewnic¢ szkota i firma albo mozna je sobie
zapewni¢ samemu poprzez podejmowanie otwartych (dywergencyjnych) zadan,
ktore jednak powinny by¢ w rownowadze z zadaniami konwergencyjnymi. Row-
nowaga jest tez niezbedna pomigdzy ideacja pomystéw (wymagajaca ptynnosci,
gigtkosci 1 oryginalnosci) a ich ewaluacja. Wynika stad, iz ocenianie (uczniow,
pracownikow) nie powinno si¢ ograniczaé tylko do ptynnosci, gigtkosci Iub orygi-
nalno$ci, ale bra¢ pod uwage wszystkie z nich. Z charakterystyki teorii mozna tez
wysuna¢ wniosek, iz w procesie ksztaltowania kreatywnego kapitatu ludzkiego
wazne jest dostrzeganie i formutowanie problemow (problem finding) wymagaja-
ce ustawienia na odpowiednim poziomie ,,poprzeczki” (stopnia trudnosci). Nieod-
powiednie sa bowiem problemy zbyt tatwe i nierokujace nadziei na rozwiazanie.
Jedne i drugie demotywuja, utrudniajac tworzenie tworczego potencjatu, przez
ktory autor rozumie ,.konstruowanie nowych i oryginalnych interpretacji wtasnych
doswiadczen™’.

Motywowaniu oraz ksztaltowaniu umiejgtnosci dostrzegania problemow
i szacowania wilasnych mozliwosci ich rozwiazania powinno towarzyszy¢ do-
starczanie odpowiedniej wiedzy proceduralnej i deklaratywnej. Nalezy tez

3 M. Swigulska: Tworczosé w wymiarze egalitarnym — krytyczna prezentacja stanowisk.
W: Psychologia tworczos$ci. Nowe horyzonty. Red. S. Popek, R.E. Bernacka, C.W. Domanski,
B. Gawda, D. Turska, A.M. Zawadzka. Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej,
Lublin 2009, s. 51.
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umacnia¢ postawe nienegowania potrzeby waluacji, czyli doskonalenia, ,,uszla-
chetniania” wytworow swoich mysli i emocji. Ideg jego The Two-Tiered Model
of Creative Process prezentuje rysunek 3.

Motywacja Wiedza

Dostrzeganie Ideaci Ewaluaci
probleméw eacja waluacja
Pt G o Waluacja
Objasnienia:
A — motywacja autonomiczna, Z — motywacja zewngtrzna,
P — wiedza proceduralna, D — wiedza deklaratywna,
Pt — ptynnos¢ ideacyjna, G — gigtkos¢ ideacyjna.

O — oryginalnos¢,

Rys. 3. Model procesu tworczego M.A. Runco

Zrédlo: Tbid., s. 111.

3. Systemowe koncepcje tworczosci
3.1. Teoria systemowa Mihaly’ego Csikszentmihalyiego

Wedtug koncepcji M. Csikszentmihalyiego: jednostka, pole i domena, trak-
tujacej tworczos¢ jako zjawisko kulturowo-spoteczne, to pole (field) ,,decyduje”
o tworczym losie jednostki: albo ocenia pozytywnie jej wytwory, pozwalajac na
kontynuowanie tworczej dziatalnosci i na wlaczenie danych wytworéw do do-
robku dziedziny, albo ocenia te wytwory negatywnie, powodujac okreslong re-
akcje zewaluowanej osoby — doskonalenie siebie i swoich wytwordw, praca nad
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nowymi wytworami, odejscie do innej formy aktywnosci. Wedtug autora teorii,

bez odbiorcéw, w tym — takze formalnie — oceniajacych, tworczos$¢ nie istnigje,

bo jest ona cecha nie tyle jednostek, ile dokonujacego ewaluacji systemu spo-
tecznego.

Ocena wytworu odnosi si¢ do okres§lonego momentu czasowego, bedac pro-
jekcja punktu widzenia oceniajacych, ,,zanurzonych” w okreslony kod kulturowy
i posiadajacych okreslone, nie tylko pozytywne cechy (np. zazdro$¢, iz sami nie
wykreowali czego$ rownie wspanialego). Nie jest ona zatem ponadczasowa ani
obiektywna i moze si¢ zmienia¢ wraz z uplywem czasu. Pewne aspekty tego za-
gadnienia badat Kasof (1995), ktory stwierdzil’', iz ocena wytwordéw podlega ste-
reotypizacji i efektowi ,,halo”. Nasuwa to m.in. nastgpujace wnioski:

— nie mozna nadmiernie redukowac liczby oceniajacych,

— nalezy dbac¢ o jakos$¢ (pozyskania odpowiednich) oceniajacych,

— oceniajacy nie moga pozostawa¢ w osobistych relacjach z osobami, ktorych
wytwory oceniaja, ani tez z osobami, ktore sa przetozonymi tych ostatnich
(co jest trudne do realizacji, jesli np. szef ocenia projekty podwladnego,
a ocena ta jest podstawa podjgcia przez niego decyzji personalne;j),

— nalezy dazy¢ do obiektywizacji kryteridw oceniania,

— mnalezy chroni¢ oceniajacych przed spotecznym karaniem za niepozytywne
ocenianie,

— nalezy pozwala¢ ocenianym, by udoskonalili — o ile to mozliwe — swoje wy-
twory w przypadku negatywnej oceny,

— wynik (zwlaszcza jednorazowej) oceny nalezy traktowac jako co$ odnosza-
cego si¢ do konkretnego wytworu, a nie jak prognoze na przysztose,

— oceng nalezy formutowac, biorac pod uwage terazniejszos¢ i przysztoscé.

Czgs¢ z tych wnioskow jest realizowana w praktyce. Dotyczy to np. opi-
niowania i recenzowania prac naukowych osob tworzacych kadr¢ naukowo-
-dydaktyczna uczelni i osrodkow badawczych, czyli ich kapitat ludzki, na ktore-
go kreatywno$¢ (jej rozwoj badz zahamowanie) oraz losy zawodowe owe recen-
zje 1 opinie maja wpltyw. Stawianie przez recenzentéw zbyt nisko poprzeczki
moze bowiem niewystarczajaco motywowa¢ do kreatywnosci i do dbania przez
ocenianych o wiasny dalszy rozwoj kreatywnos$ci. Prowadzi to do powstania
kosztéw straconych mozliwosci w zakresie ksztaltowania tworczego kapitatu
ludzkiego, czyli — potencjalnie — do luki tworczosci. Ona z kolei implikuje Iuke
innowacyjnosci. Zrédet luki tworczoéci nalezy szukaé w niewyksztatceniu mo-
tywacji autotelicznej — przy przynajmniej czgSciowej odpowiedzialnosci za to

3! Por. E. Necka: Psychologia tworczosci. Op. cit., s. 18-19.
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w przypadku pracownikéw — podmiotéw projektujacych tres¢ zadan pracy, a za-
tem okreslajacych takze ich wymiary osiowe (w sensie job design).

Koncepcja zaktada (por. rysunek 4) przyswojenie przez osobg tworcy (per-
son) — posiadajacego pewne antynomiczne cechy (np. pokor¢ i dum¢ w tym sa-
mym czasie) — dorobku dziedziny tworczosci (domain) jako warunku tworzenia.

KULTURA

Dziedzina

tworczosci

N

Przekazywanie
informacji

Selekcja nowosci

Pole o
3 s L
tworczosci Osoba
tworcy
SPOLECZENSTWO .
Stymulowanie nowosci DOSWIADCZENIE

Rys. 4. Systemowe ujgcie tworczosci M. Csikszentmihalyiego

Zrédto: Ibid., s. 118.

Wynika stad, iz na ksztaltowanie kreatywnego kapitatu ludzkiego trzeba pa-
trze¢ strategicznie, wazac w tym udzial wszystkich podmiotéw podejmujacych
procesy socjalizacyjne badz rezygnujace z nich. W tym kontekscie tworczos¢
w organizacjach nie moze by¢ efektem antykonstruktywistycznego podejsécia
funkcjonujacych w nich podmiotoéw. Jednak wydaje sig, iz samoksztalcenie mo-
ze — przynajmniej do pewnego stopnia — wyeliminowac¢ niezbednos¢ podejscia kon-
struktywistycznego. Wowczas tworcze rezultaty moga przyjs¢ pozniej, niz gdyby
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miala miejsce odpowiednio zaprogramowana socjalizacja. Niezaleznie od tego, czy
wystgpuje ksztattowanie, czy samoksztaltowanie, warto zwroci¢ uwage na probg
przeksztalcenia ewentualnych inhibitorow kreatywnosci w jej katalizatory®>.

3.2. Transgresyjna koncepcja tworczosci J. Kozieleckiego

Transgresyjna koncepcja tworczosci J. Kozieleckiego definiuje tworczosé
jako $wiadome przekraczanie jakiej$ bariery, ,,poszerzanie $wiata”, ktore nie ma
charakteru adaptacyjnego (nie wynika z konieczno$ci przystosowania si¢ wywo-
fanej bodZzcami zewngtrznymi ani nie jest zorientowane na utrzymanie stafus
quo), zawiera novum 1 wnosi trwala wartos$¢ nie tylko dla jednostki (co J. Kozie-
lecki okresla transgresja typu H (historyczna) w odrdznieniu od transgresji typu
P (prywatnej)), a zatem nie ogranicza si¢ do ekspansji. Zrodel transgresji autor
upatruje w potrzebie hubrystycznej™.

Wynika stad, iz okreslone normy spoteczne typu: ,,jestes wart tyle, ile twoj
ostatni wytwor, na przyktad twoja ostatnia ksiazka”, moga wspotkreowac kre-
atogenne Srodowisko pozwalajace na uksztattowanie kapitatu ludzkiego generu-
jacego produkty/ushugi o coraz wyzszej wartosci. Wraz z tym nastgpuje podwyz-
szenie samooceny. Jak wynika z badan innych autorow*, motywacja tworcza
rzeczywiscie wywiera wptyw na zachowania, przynajmniej mlodych tworcow,
wspotwystepujac z motywacja: obowiazku, ambicji i eksploracji. Tworcy i 0so-
by wspotksztattujace ich srodowisko pracy powinni sobie zdawac sprawg z tego,
iz motywacja hubrystyczna sktania do samodoskonalenia Iub rywalizacji, a za-
chowania te moga by¢ wzmacniane kultura organizacyjna i strategia personalng
(np. do samodoskonalenia sklania strategia autonomizacji), a zatem ewentualne
redefiniowanie i modyfikowanie tych ostatnich moze wplyna¢ na zachowania
w tej mierze oraz rodzaj efektow uzyskiwanych przez tworcow i kreatywne ze-

spoty.

32 Por. W. Dobrotowicz: Problem konwersji inhibitorow w katalizatory kreatywnosci.
W: Psychologia tworczosci. Nowe horyzonty. Op. cit., s. 80-90.

33 J. Kozielecki: Transgresja i kultura. Wydawnictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawa 1997,
s. 119.

3* A. Tokarz: Wstepna korekta modelu autonomicznej motywacji poznawczej. ,,.Studia z Psy-
chologii” 1996, t. 7, s. 205-231.
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3.3. Koncepcja twérczego ,inwestowania” R.J. Sternberga
i T.I. Lubarta

Koncepcja tworczego ,,inwestowania” R.J. Sternberga i T.I. Lubarta, okre-
slana tez inwestycyjna teoria tworczosci, nawiazuje do inwestorow gietdowych.
»J€j autorzy poroéwnuja dziatania osoby uzdolnionej tworczo do efektywnego
inwestowania na gietdzie. O ile przedmiotem dziatania typowego maklera sa
fundusze finansowe, o tyle w przypadku osoby tworczej mowimy o inwestowa-

»3  Kupowanie” oznacza w tej teorii poswigcanie swojej

niu pomystow i idei
tworczej aktywnoS$ci na tematy bezpieczne (ktore doprowadza do wytworzenia
akceptowanego wytworu w odpowiednim czasie) lub niebezpieczne (rzadko po-
dejmowane, niegwarantujace sukcesu). Konsekwencja wyboru pierwszej opcji
jest koniecznos¢ ,,sprzedawania po wysokiej cenie”, gdyz tylko wtedy zainwe-
stowane spore srodki wtasne (bo wybrano ,,oklepany” temat) moga przynajmniej
w jakiej§ mierze si¢ zwroci¢. Druga opcja nie wiaze si¢ z wysokimi naktadami
ani ze stawianiem wysokich wymagan w stosunku do wytworu, ale jest obarczo-
na znacznym ryzykiem. W przypadku jednak, gdy okaze sig, iz to ryzyko ma ob-
licze szansy, a nie zagrozenia, aktywno$¢ jest wysoce optacalna. Wydaje sig, iz
kreujacy kreatywny kapital ludzki i sami tworcy powinni — w miar¢ mozliwosci
— w sposob $wiadomy dokonywaé wyboru strategii, rozwazajac wszystkie za
i przeciw. W organizacji zatrudniajacej kreatywnych pracownikow trzeba zna-
lez¢ odpowiedz na pytanie, czy finanse i inne wzgledy pozwalaja na podjecie ry-
zyka, tj. szukanie oryginalnego rozwiazania, czy tez begdzie — z konieczno$ci —
realizowana strategia imitacji/tworczej adaptacji juz istniejacych na rynku pro-
duktow/ustug. Wybor organizacji nie zawsze musi by¢ zgodny z preferencjami
tworcy w niej zatrudnionego. Ma on prawo do autonomii badawczej™, tj. po-
dejmuje decyzje, uwzgledniajac istniejace uwarunkowania. Wynika stad, iz juz
przy wyborze kandydatow do pracy nalezatoby dysponowaé strategia B&R,
gdyz jej brak spowoduje zaangazowanie do pracy osob, ktorych tworczy poten-
cjal nie bedzie mogt si¢ rozwinac i by¢ ekonomicznie wykorzystany.

Autorzy koncepcji wyrdzniaja trzy strategie inwestowania. Strategia oparta
na analizie technicznej polega na wytuskaniu kierunkow tworczosci popularnych
(niewartych nasladowania) i niepopularnych, ale znajdujacych si¢ w fazie wzro-

33 M. Galewska-Kustra: Dwanascie kluczowych decyzji dla twérczosci — stymulowanie kre-
atywnosci ucznidow w koncepcji Roberta J. Sternberga. W: Psychologia tworczosci. Nowe hory-
zonty. Op. cit., s. 286.

38 W. Czakon: Metodyka systematycznego przegladu literatury. ,,Przeglad Organizacji” 2011,
nr 3,s. 57.
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stu. Jej stosowanie wymaga intuicji popartej badaniami, co wiaze si¢ niekiedy
z koniecznos$cia powstania zaplecza dla tworcow, m.in. w postaci odpowiednio
przygotowanych pracownikoéw informacji naukowej analizujacych trendy po-
dejmowanych problemoéw badawczych i fazy cyklu zycia zdefiniowanych pol
badawczych. Na przyktad w przypadku tworczosci naukowej stosuje sig techniki
bibliometryczne (analizy liczby publikacji, liczby i charakteru cytowan, zasiegu
oddziatywania wynikow badawczych) oraz techniki analizy tresci (w tym m.in.
analizy branych pod uwage zmiennych objasniajacych) celem identyfikacji luk
poznawczych. Z kolei strategia oparta na analizie fundamentalnej ,,[...] polega
na wyborze tematu, ktory bedzie zawsze wazny i1 dlatego potencjalnie owocuja-
cy nowymi i wartoéciowymi dzietami”’. Objasnien nie wymaga, bo kryja sie
one w jej nazwie, trzecia ze strategii, a mianowicie strategia zréznicowania port-
fela inwestycyjnego. Wybierajac trzecia strategie, trzeba mie¢ swiadomos¢ ko-
niecznos$ci poniesienia wysokich naktadéw oraz posiadania okreslonych zaso-
boéw wlasnych. Odnoszone korzysci to nizsze ryzyko wlasne (porazka w jednej
dziedzinie mniej ,,boli”, jesli towarzyszy jej sukces w innej dziedzinie) i dla or-
ganizacji oraz peliejsze wykorzystanie zdolnosci tworczych pracownikow.
Uzyskiwana efektywno$¢ aktywnos$ci tworczej moze by¢ wyzsza z tego powodu,
ze okreslone efekty sa przenoszone z jednego obszaru na drugi. Dla ksztattowa-
nia kreatywnego kapitalu ludzkiego organizacji oznacza to z jednej strony celo-
wos$¢ pozyskiwania (cho¢ niekoniecznie na najwyzszym poziomie) 0sob dyspo-
nujacych okreslonymi, wspotwystepujacymi zasobami ,.konfluencyjnymi”
(dotyczacymi w mys$l omawianej teorii: intelektu, wiedzy, stylu myslenia, okre-
slonych cech osobowosci, motywacji, sSrodowiska), a z drugiej — ,,tworcow po-
liwalentnych”. Nastepnie chodzi o motywowanie do tworczosci (np. w postaci
tolerowania pewnych btedow, zachgcania do redefiniowania problemow i kwe-
stionowania poczatkowych zatozen, stwarzania forum do prezentacji efektow
tworczosci, wspierania do podejmowania rozsadnego ryzyka i do ,,sprzedawa-
nia” wlasnych pomystéw, bo same si¢ nie ,,sprzedadza”), cho¢ nieusuwanie im
wszystkich barier (bo umiarkowane bariery moga dziata¢ mobilizujaco). Ten
ostatni wniosek daje si¢ wyprowadzi¢ takze z teorii interakcji tworczej E. Nec-
kiej. Dotyczy on nie tylko organizacji, ale i stymulowania tworczosci poza nia,
np. w szkole. Analizowana teoria:

— wskazuje cele edukacji dla twérczosci,

— stanowi zrodto zasad o charakterze dydaktycznym™.

37 E. Necka: Psychologia tworczosci. Op. cit., s. 178.
3% M. Galewska-Kustra: Op. cit., s. 295.
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Wedhig innego modelu teoretycznego R.J. Sternberga — ,,napedowej” teorii
tworczego wkiadu (a propulsion theory of types of creative contribution) — przy
projektowaniu zadan pracy nalezy umozliwi¢ jednostce okreslenie ,,sposobu, w jaki

.. , ., . . . , , . , . . 39
jej tworczos¢ wplynie na dziedzing tworczosci, w ktora jest zaangazowana™ .

3.4. Teoria ekologiczna R. Schulza

Wedlug autora, tworczos¢ rozumiana jako forma udzialu ludzi w zyciu
zbiorowym (a nie jako wewngetrzny proces/zjawisko) jest wspotczesnie bardziej
niz kiedy$ powszechna i przybiera wiele zroznicowanych form charakterystycz-
nych dla poszczegoélnych okresow historycznych. Do kazdej z wymienionych
przez niego i powiazanych ze soba kategorii aktywnos$ci tworczej ludzi, tj. do:
autonomiczne] dzialalnosci kulturotworczej, nowoczesnej pracy ludzkiej, inno-
wacyjnych zachowan spotecznych, autokreacji, potrzebne jest, jak si¢ wydaje,
rozbudzenie aspiracji tworczych, a takze zapoznanie si¢ z juz istniejacymi wy-
tworami. Ksztattowania kreatywnosci kapitalu ludzkiego nie mozna przy tym
ogranicza¢ do nowoczesnej pracy ludzkiej, a zatem do przygotowywania (mery-
torycznego i motywacyjnego) ludzi do generowania nowych produktow/ustug.
Wszystkich dotyczy, z czego nalezy zda¢ sobie jak najszybciej sprawe, autokre-
acja, gdyz, jak stwierdza R. Schulz, ,,Tworzywem tworczosci nie sa tu jakie$
specjalistyczne dzialania lub zachowania jednostki [...]. Tworzywem tym jest cate
zycie czlowieka, catoksztalt jego osobowosci™™*. Twérczos¢ wymaga, jak to okresla
S. Nyczaj, duchowego przeksztalcenia rzeczywistosci, wptywajac jednoczesnie na
tworzacego, na jego emocje’'. Powtarzane procesy tworzenia wpisuja si¢ w zycie,
wspottworzac je 1 stanowiac ,,material” dla kolejnych aktow tworczych.

3.5. Komponentowa teoria tworczosci T.M. Amabile

Z teorii tej znanej psycholog z Harvard Business School wynikaja konklu-
zje o tresci przydatnej w wychowywaniu (w rodzinie, szkole, pracy) do tworczo-
$ci. Wedtug niej, mozliwosci wykorzystania tworczego potencjatu jednostek i li-
czace si¢ osiagnigcia tworcze zaleza od skrzyzowania trzech glownych
komponentdéw (por. rysunek 5):

*Tbid., s. 287.

40 R. Schulz: Tworczo$é — spoteczne aspekty zjawiska. Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1990, s. 6-8.

*I'S. Nyczaj: Metafizyka tworzenia. Wydawnictwo Ston 2, Kielce 2007, s. 67-68.
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— motywacji autotelicznej (ktora mozna ksztaltowaé poprzez przydzielanie do
rozwigzania nietuzinkowych, wolnych od przymuséw i ograniczen zadan,
ktorych rozwiazanie moze da¢ radosc i satysfakeje),

— zdolnos$ci kierunkowych (ktére mozna ksztattowa¢ w toku formalnej i nie-
formalnej edukacji),

— zdolnos$ci tworczych (ktore mozna ksztaltowac podczas treningdw).

Zdolnos$ci

ZdolnoSci twoércze

(;iempkolrv]? : (creativity relevant
omain skills) skills)
(npt.e::llr:lnlieigtlr:))sm (np. neofilia)

Motywacja autoteliczna
(intrinsic task motivation)
(podejmowanie zadan
ze wzgledu na ich tresé
stanowiaca intelektualne
wyzwanie)

Tworczosé

Rys. 5. Model twoérczosci w ujeciu T.M. Amabile

Zrédto: T.M. Amabile: Growing Up Creative: Nurturing a Lifetime of Creativity. CEF, Buffalo 1989, s. 63.

Warto przy tym ksztaltowaé¢ zdolno$ci tworcze kazdego czlowieka.
T.M. Amabile wyklucza zatem dyskryminowanie pod tym wzgledem niektorych
kategorii kapitatu ludzkiego. Zwraca mimo wszystko uwage na to, iz nie zawsze
koszty inwestowania w rozwdj kreatywno$ci zwroca si¢, gdyz w réznych dzie-
dzinach tworczosci osiaga si¢ szczytowy poziom dokonan w réznym wieku.
Ksztattujacy kreatywnos$¢ kapitatu ludzkiego powinni zdawac sobie z tego spra-
we, gdyz inaczej podwyzszaja ryzyko wystapienia kosztow utopionych.
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3.6. Model tworczosci K. Urbana

Autor uznaje tworczos¢ za najbardziej ceniony zaséb cztowieka, co podkre-
sla range kreatywnego ksztaltowania kapitatu ludzkiego. Jego zdaniem, nie-
zbedne jest zwigkszanie wlasnego tworczego potencjatu, gdyz bez tego wspot-
czesny czlowiek nie wykorzysta mozliwosci, jakie daje otoczenie i dokonujace
si¢ w nim zmiany. Implikuje to w szczegolnosci koniecznos¢ ksztaltowania
tworczych zdolnosci przede wszystkim dzieci, co ma range globalnego proble-
mu. K. Urban jest propagatorem nie czteroaspektowego, ugruntowanego para-
dygmatu interpretacji tworczosci obejmujacego: osobg tworcy, proces, Wytwor,
zewngetrzne warunki tworczosci, lecz interpretacji ,,4P-E”: person, process, pro-
duct, problem, environment.

Na mozliwo$ci rozwiazania twoérczych probleméw oraz zyskania dla nich
akceptacji wptywaja, wedhug niego, czynniki: meta-, makro- oraz mikrosrodowi-
skowe. Sama za$§ tworczo$¢ moze mie¢ wymiar: indywidualny, grupowy lub lo-
kalny, spoleczny, historyczny i globalny. K. Urban nie uznaje tworczosci dla sie-
bie, lecz tworczos¢ doceniona przez znaczace osoby, a zatem konkluzje tej teorii
moga dotyczy¢ procesu oceniania. Sa one zbiezne z wnioskami stanowigcymi
pochodna teorii systemowej Mihaly’ego Csikszentmihalyiego.

Dla proceséw ksztattowania roznych kategorii kreatywnego kapitatu ludz-
kiego znaczenie maja sktadajace sig¢ na jego model:

1) komponenty poznawcze:
— mysSlenie i dziatanie dywergencyjne (m.in. restrukturyzowanie i redefi-
niowanie),
— myslenie ogodlne i wiedza podstawowa (np. myslenie logiczne),
— specyficzna wiedza i umiejgtnosci (w tym: umiejgtnosci specjalne),
2) sktadniki osobowosciowe:
— koncentracja i zaangazowanie w zadanie (w tym: selektywno$¢),
— motywy i motywacja (m.in. potrzeba kontroli),
— otwartos$¢ i tolerancja wieloznacznosci (humor i inne).

Ksztattowania wymagaja przy tym wszystkie komponenty, gdyz zdaniem

autora ,,Zaden pojedynczy sktadnik nie jest wystarczajacy, by kierowaé proce-

. - 42
sem tworczym prowadzacym do nowego, uznanego i uzytecznego wytworu”".

42 K.J. Szmidt: Op. cit., s. 127.
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3.7. Przypadek i konfiguracja — koncepcja D. Simontona

Koncepcja przypadek i konfiguracja D. Simontona zaktada, ze:

1) ,tworczoéé jest rodzajem przywodztwa™, cho¢ sam wplyw spoleczny nie
jest jej warunkiem wystarczajacym,

2) ,.zachodzi przy udziale przypadku™*, przypominajac mechanizm naturalnej ewo-
lucji, z wpisana w niego selekcja i mutacjami, a proces tworczy obejmuje®:

— przypadkowa permutacje sktadnikow poznawczych,
— wylonienie si¢ konfiguracji (trwatych zestawien tych sktadnikow), ktéra —
jak to okresla E. Necka — ,,przebije si¢ przez prog $wiadomosci™*®,
— przekaz spoteczny i akceptacje dzieta (udowodnienie przydatnosci w toku
gry spotecznej).
Z powyzszego opisu wynikaja nastgpujace wnioski dla ksztattowania kre-
atywnego kapitatu ludzkiego:

— ksztaltowanie to moze by¢ z jednej strony utrudnione w warunkach roézno-
rodnosci kulturowej, gdyz wtedy brakuje wspolnoty sktadnikow poznaw-
czych; z drugiej jednak strony roznorodno$¢ udostepnia szersze spektrum re-
prezentacji rzeczywisto$ci, co wzbogaca liczbe permutacji sktadnikow
poznawczych, a zatem rodzi szanse na warto§ciowsze efekty tworczej pracy,

— tworcy musza by¢ uczeni tego, iz moga zostac¢ niezaakceptowani pomimo tego, iz
ich reprezentacje poznawcze sa zharmonizowane z takowymi u odbiorcow dzieta,

— zyskanie akceptacji wymaga umiejgtnego komunikowania sig.

A
Spoleczna

akceptacja
wytworu

\ 4

mato oryginalny $rednio oryginalny wysoce oryginalny

Poziom oryginalnosci wytworu

Rys. 6. Poziom oryginalno$ci wytworu a jego spoteczna akceptacja wedtug koncepcji przypadku
i konfiguracji D. Simontona

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: E. Necka: Psychologia twérczosci. Op. cit., s. 183-184.

4 E. Necka: Psychologia twérczosci. Op. cit., s. 181.
44y
Ibid.
* Ibid., s. 181-182.
“Ibid., s. 182.
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W warunkach wspotczesnych gospodarek tworcy zazwyczaj rozumieja po-
trzebg promocji swoich dziet i dziataja na tym polu sami lub — czg$ciej — korzy-
staja z ushug profesjonalistow, ktorzy przyjmuja na siebie promocje¢ ich dziet
(W odréznieniu od tzw. autorow widmo realizujacych zadania tworcow). Wyko-
rzystuja przy tym rozne teorie i badania, w tym wskazéwki z koncepcji D. Si-
montona. Ich dziatanie powoduje, iz sprzedaz wytworéw tworcow przestaje byc
przypadkiem, gdyz przy odpowiednich naktadach promocyjnych mozna sprze-
da¢ nieomal wszystko. Jednak sprzedaz nie musi by¢ tozsama z akceptacja ory-
ginalno$ci oraz warto$ci wytworow i w tym sensie akceptacja pozostaje przy-
padkiem. Zdaniem D. Simontona, ,,za najbardziej tworcze uchodza dzieta
srednio oryginalne”” — por. rysunek 6. Tworcy powinni ,,trafi¢” z nimi w ducha
czasu, co oznacza, iz akceptacja zalezy takze od tego, czy spotecznosci sa juz na
ich odbidér mentalnie przygotowane.

Podsumowanie

»Zt0zono$¢ procesu tworczego, w ktoérym partycypuja wszystkie cechy
osobowosci cztowieka, powoduje, ze tworczy rozwdj ma charakter globalny
i jego stymulacja nie moze mie¢ fragmentarycznego i incydentalnego charakte-
ru”*®. Przeprowadzona analiza potwierdzita hipoteze, ze wnioski z wszystkich
analizowanych teorii tworczosci mozna odnosi¢ zarowno do oséb w wieku
przedprodukcyjnym, jak i aktywnych zawodowo.

Synteze wynikow przeprowadzonej analizy pod katem pozostatych posta-
wionych na wstgpie hipotez prezentuja tabele 11 2.

Tabela 1
Etapy gospodarowania kreatywnym kapitatem ludzkim (w) organizacji,
do ktérych mozna odnosi¢ wskazoéwki z analizowanych teorii tworczosci
Nazwa teorii Pozyskiwanie Tworzenie Wykorzystywanie
1 2 3 4
Teorie asocjacyjne N \ N
Teorie postaciowe \
Teorie psychodynamiczne N
Teorie behawiorystyczne v \ N
Teorie ,,rewizjonistyczne” N \ N
Koncepcja interakcji tworczej \ \
Model genploracji v \ N

“Tbid., s. 183.
* G. Mendecka: Ojciec a tworczy rozwdj dziecka. W: Psychologia tworczosci. Nowe hory-
zonty. Op. cit., s. 224.
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cd. tabeli 1

1 2 3 4
Dwuwarstwowy model procesu N N N
tworczego M.A. Runco
Teoria systemowa Mihaly’ego N N N
Csikszentmihalyiego
Transgresyjna koncepcja tworczosci N N N
J. Kozieleckiego
Koncepcja tworczego ,,inwestowania” N N N
R.J. Sternberga i T.I. Lubarta
Teoria ekologiczna R. Schulza N \ \
Komponentowa teoria tworczo$ci N N N
T.M. Amabile
Model tworczosci K. Urbana N N N
Koncepcja przypadek i konfiguracja N N N
D. Simontona

Jak pokazuje tabela 1, z wigkszo$ci analizowanych teorii tworczosci wyni-
kaja wskazowki dotyczace jednoczes$nie pozyskiwania, tworzenia i wykorzysty-
wania kreatywnego kapitatu ludzkiego. Z dwdch teorii mozna natomiast wypro-
wadzi¢ konkluzje dotyczace tylko jednego z etapow gospodarowania
kreatywnym kapitalem ludzkim (w) organizacji. Potwierdzita si¢ zatem kolejna
postawiona na wstepie hipoteza.

Tabela 2

Etapy rozwiazywania probleméw tworczych, do ktorych mozna odnosié¢ wskazowki
z analizowanych teorii tworczosci

Na dlugo prz.ed Na krotko przed W.trakcw . Po rozwiazaniu
Nazwa teorii sformulowaniem sformutowaniem fozwiazywania problemu
problemu , problemu ,
X problemu tworczego X tworczego
tworczego tworczego

1 2 3 4 5
Teorie asocjacyjne N \ \
Teorie postaciowe v \ \
Teorie psychodynamiczne v
Teorie behawiorystyczne N \ \
Teorie ,,rewizjonistyczne” N N N
Koncepcja interakcji N
tworczej
Model genploracji N \ \
Dwuwarstwowy model
procesu tworczego v \ \
M.A. Runco
Teoria systemowa Miha- N N N N
ly’ego Csikszentmihalyiego
Transgresyjna koncepcja
tworczosci y J J J
J. Kozieleckiego




Wybrane teorie tworczosci... 35

cd. tabeli 2
1 2 3 4 5
Koncepcja tworczego
Hinwestowania” N
R.J. Sternberga i T.I. Lubarta
Teoria ekologiczna
R. Schulza v v v
Komponentowa teoria N N N
tworczosci T.M. Amabile
Model tworczosci
K. Urbana v v v v
KoncepCJa p'rzypad.ek N N N N
i konfiguracja D. Simontona

Wigkszo$¢ wskazowek z analizowanych teorii tworczosci odnosi sig jedno-
cze$nie do etapu (fazy) na dlugo przed sformutowaniem problemu badawczego,
do fazy na krétko przed procesem tworczym oraz do samego procesu tworzenia
(dotyczy to jedenastu sposrdod pigtnastu analizowanych teorii). Z czgsci (z czte-
rech) teorii daja si¢ wyprowadzi¢ wnioski dotyczace wszystkich czterech faz
(por. tabela 2). W przypadku dwdch teorii konkluzje mozna odnosi¢ jedynie do
samego procesu rozwigzywania problemu twoérczego, a zatem hipoteza, iz czg$¢
wskazowek wynikajacych z analizowanych teorii tworczo$ci odnosi si¢ wylacz-
nie do fazy na dlugo przed sformutowaniem problemu badawczego, czgs¢ — do
fazy na krotko przed procesem tworczym, czg¢§¢ — do samego procesu tworzenia,
za$ inne — do fazy po akcie tworczym (po rozwiazaniu problemu tworczego),
tylko czesciowo okazata si¢ prawdziwa.

W dalszych badaniach nad niniejsza problematyka mozna by zweryfikowac
empirycznie, ktore ze wskazowek sa stosowane, a ktore nie i dlaczego przez
podmioty ksztattujace kreatywny kapitat ludzki.

SELECTED THEORIES OF CREATIVITY - CONCLUSIONS
FOR THE FORMATION OF CREATIVE HUMAN CAPITAL

Summary

This article includes guidelines on the formation of creative human capital within
educational processes of people at the pre-productive age and during personal processes
regarding the employed. Some of them may also apply to the unemployed. The guide-
lines result from an analysis of four classic, four modern and seven systematic theo-
ries/concepts of creativity. They apply to various stages of the creation process and vari-
ous stages of forming creative human capital in organisations, that is, to obtaining,
creating (building) and using the capital.
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KREATYWNOSC W WYBRANYCH
METODACH WYCENY KAPITALU
LUDZKIEGO ORGANIZACJI

Wstep

Pracownicy i ich wiedza stanowia zrodto przewagi konkurencyjnej w orga-
nizacjach opartych na wiedzy. Wiedza natomiast stanowi, jak wiadomo, two-
rzywo tworczosci (kreatywnosci). Czy kreatywno$¢ stanowi jednak przedmiot
wyceny kapitalu ludzkiego w znanych metodach tej wyceny? Mozna w to wat-
pi¢, gdyz o ile istnieje ogolnie przyjete podejscie do wyceny aktywoéw finanso-
wych czy materialnych, o tyle Zadna z prob wyceny kapitatu ludzkiego nie uzy-
skata pelnej akceptacji, mimo iz wzrasta $wiadomo$¢ ich niezbednosci,
zwlaszcza w warunkach poglebiajacej si¢ rozbieznosci pomigdzy wartoscia ryn-
kowa a warto$cia ksiggowa firmy. Tym bardziej mozna mie¢ watpliwosci co do
tego, czy wycena jest obejmowana kreatywno$¢ pracownikow.

Celem opracowania jest proba rozwiania badz potwierdzenia tych watpli-
wosci, a zatem weryfikacja hipotezy, ze niektore z metod wyceny kapitatu ludz-
kiego organizacji zawieraja w sobie pewne aspekty zwiazane z kreatywnoscia.

Zakresem analizy objgto metody przynalezne do takich grup metod, jak:
kosztowe, dochodowe, rynkowe, alternatywne, wskaznikowe, warto$ci dodane;j,
mnoznikowe, mieszane. Nalezy zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu brakuje
jednomysinosci co do podzialu metod wyceny na grupy, cho¢ na ogoét przyjmuje
sig, iz gldwna granica tego podziatu przebiega pomigdzy metodami dochodo-
wymi i kosztowymi.

Pod uwagg wzigto metody, ktorych opisy sa dostgpne w literaturze przed-
miotu. Uwzgledniono zaréwno metody odnoszace si¢ do kapitatu ludzkiego in-
dywidualnego, jak i do kapitatu ludzkiego catej organizacji.
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1. Kreatywnos¢ jako zrédto wartosci organizaciji

Stownikowa definicja kreatywnosci wskazuje na jej pokrewienstwo z pojgciem
tworczoscei, gdyz w odniesieniu do terminu ,.kreatywny” pojawiaja si¢ takie pojecia,
jak: majacy zdolno$¢ do tworzenia czego$ nowego, dynamiczny, pomystowy, dajacy
w efekcie co§ nowego. Taki sposob definiowania kreatywnos$ci pokrywa si¢ wrecz
ze stownikowa definicja tworczosci, wedlug ktorej termin ten oznacza proces psy-
chiczny, ktérego efektem jest powstanie nowych rozwiazan, idei, koncepcji, produk-
tow czy tez wytwordw artystycznych uznanych za nowe i uzyteczne.

Zasadniczo spor o znaczenie i stosowanie powyzszych terminow jest odbi-
ciem zalozen teoretycznych poszczegolnych badaczy zjawiska'. Zatem jak zde-
finiowac¢ ,,kreatywnos¢”? Za M.A. Westem mozna przyjaé, iz jest to cecha natu-
ry ludzkiej polegajaca na nowatorskim kojarzeniu przedmiotdéw i pojec,
tworzeniu nowych pomystéw, znaczen, sposoboéw rozwiazywania problemow,
ktore przyczyniaja si¢ do budowania subiektywnie pojmowanej przez otoczenie
(najczesciej: ekspertow w danej dziedzinie) wartosci. Wartos¢ dodatkowa moga
stanowi¢ procesy i rezultaty prowadzace do zyskéw ekonomicznych, rozwoju
pracownikow, wzrostu satysfakcji z pracy, poprawy komunikacji, innowacyj-
nych produktow, sprawniejszej organizacji itp®. Nie mozna przy tym stawiaé
znaku réwno$ci pomiedzy kreatywnoscia a innowacyjnoscia. Kreatywnos¢ jako
proces myslowy jest przymiotem natury psychologicznej, ktéory moze by¢ rozpa-
trywany w konteks$cie jednostki, zespotu, catego przedsigbiorstwa. Wymienione
podmioty generuja kreatywne produkty/ustugi. Tworczy pracownicy zamiast wi-
dzie¢ procesy 1 procedury zachodzace w przedsigbiorstwie, dostrzegaja raczej
sposoby ich udoskonalenia’.

Kreatywno$¢ jest cecha osoby/osob, ale jednocze$nie moze by¢ wyroznia-
jaca zdolno$cia wspotczesnych organizacji, dajaca im pozadana pozycjg na ryn-
ku. ,Implikuje to potrzebg budowy behawioralnych strategii organizacyjnych.
To z kolei uwypukla role gospodarowania kapitatlem ludzkim jako kreatora be-
hawioralnej dzwigni osiagnieé firmy”*. Musi by¢ ona jednak ujeta jako dzwignia
behawioralna w odpowiedniej strategiit HCM (Human Capital Management):

! Dla przyktadu behawiorysci unikaja terminu kreatywnosci i tworczosci, lecz preferuja takie
pojgcia, jak: nowo$¢, oryginalno$¢ lub produktywnosé. Za: E. Necka: Psychologia tworczosci.
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2001, s. 44.

2 A. West: Rozwijanie kreatywnosci wewnatrz organizacji. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 11.

3 J. Baruk: Zarzadzanie wiedza i innowacjami. Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2006, s. 90.

4 G. Hamel, C.K. Prahalad: Competing for the Future. Harward Business Scholl Press, Bos-
ton 1994. Za: Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci organizacji. Red. S. Borkowska. C.H. Beck,
Warszawa 2010, s. 237.
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Strategia HCM (HCM strategy) — praktyki HCM powiazane ze strategia
(HCM practices) — organizacyjne dzwignie behawioralne (behaviour outco-
mes), W tym zaangazowanie organizacyjne — dzwignie osiagni¢¢ firmy (per-
formance outcomes) — wyniki finansowe (financial results)’.

2. Kreatywnos¢ w poszczegélnych grupach metod
wyceny kapitatu ludzkiego organizacji

Przed przystapieniem do okreslenia elementow kreatywnosci ujgtych w me-
todach wyceny kapitalu ludzkiego nalezy okresli¢, co rozumie si¢ pod pojeciem
»wartos¢”. W ujeciu ekonomicznym pojecie to nie jest jednoznacznie definio-
wane, a dociekanie jego istoty jest niezwykle trudne’. Ogdlnie mozna przyjag, iz
,»L-..] warto$¢ jest to cecha, jaka mozemy przypisa¢ przedmiotom lub ustugom
wytworzonym naktadem indywidualnej lub wspélnej celowej pracy’”.

Pojecie wartosci moze sig rowniez odnosi¢ do kapitatu ludzkiego. Jedno-
czesnie z cala stanowczoscia nalezy podkresli¢, ze warto$¢ pienigzna kapitatu
ludzkiego nie moze byé utozsamiana z wartoscia danej osoby®, lecz jedynie jej
przydatnoscia dla danej organizacji.

Pod pojgciem metod wyceny kapitatu ludzkiego nalezy rozumie¢ sposoby
postgpowania prowadzace do przypisywania poszczeg6lnym pracownikom, ze-
spotom lub catej zatodze liczb wyrazonych w miernikach pieni¢znych. Odzwier-
ciedlaja one zatem procesy dokonywania pomiaru wartosci. Kapitat ludzki, ze
wzgledu na swa podmiotowosé, jest szczegdlnym obiektem tego pomiaru’.

Ponizej zanalizowano wybrane metody wyceny kapitatu ludzkiego pod ka-
tem obecno$ci w nich aspektow kreatywnosci. Beda one rozpatrywane wedtug
grup metod. W ich ramach starano si¢ o zachowanie chronologii, tj. czasu po-
wstawania metod.

> Lancuch przyczynowo-skutkowy dziatan determinujacych wptyw HCM na efektywnosé fi-
nansowga organizacji wedtug D. Gesta. Za: Rola ZZL w kreowaniu..., op. cit., s. 46.

 H. Zadora: Wycena przedsicbiorstw w teorii i praktyce. Stowarzyszenie Ksiegowych
w Polsce — Zarzad Gtéwny w Warszawie, Centralny Osrodek Szkolenia Zawodowego, Warszawa
2010, s. 17.

7 M. Dobija: Rachunkowo$¢ zarzadcza i controlling. Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2002, s. 15.

8 G. Lukasiewicz: Kapitat ludzki. Pomiar i sprawozdawczo$¢é. Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2009, s. 97.

? A. Lipka: Nowsze metody wyceny kapitatu ludzkiego. ,,Przeglad Organizacji” 2007, nr 9, s. 20.
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2.1. Metody kosztowe

2.1.1. Metoda wazonych kosztoéw pracy (R.H. Hermanson)

W metodzie wazonych kosztow pracy R.H. Hermanson podejmuje wyceng
kapitatu ludzkiego catej organizacji na podstawie prognoz przysztosci (progno-
zowane sa przyszle koszty pracy). Idea metody polega na okreslaniu wartosci na
podstawie odpowiednio wazonych poniesionych kosztow pracy, dyskontowa-
nych za pomoca aktualnej zyskownos$ci przedsigbiorstwa, przy czym w pierw-
szym etapie postgpowania dla wszystkich pracownikéw okresla si¢ sume ptacy
i innych $wiadczen dla najblizszych pigciu lat, a w drugim — ustala si¢ stope
efektywnos$ci poprzez poroéwnanie wilasnej rentownosci z przecigtng w branzy,
co dokladnie wyrazaja formuty'’:

HC= ) [L:(1+7%)] xER,

o~
] (4,1
=

gdzie:

HC — kapitat ludzki,

L — suma ptac okresu t,

r — czynnik dyskontowy,

ER — waga (warto$¢ pieni¢zna kosztow pracy),
przy czym:

ER =

5 5
(6—1) x(r: rd)]: t,

gdzie:
1, — zyskowno$¢ przedsigbiorstwa w okresie t,
rd — przecigtna zyskownos¢ branzy w okresie t.

Metoda wazonych kosztow pracy bezposrednio nie uwzglednia kreatywno-
$ci, cho¢ oczywiScie zyskowno$¢ przedsigbiorstwa moze, ale nie musi by¢ jej
rezultatem.

19 M. Gebauer: Unternechmensbewertung auf der Basis von Humankapital. Josef Eul Verlag,
Lohmar-Koln 2005, s. 53-54. Za: A. Lipka, M. Krol, S. Waszczak, M. Satota: WartoSciowanie ka-
pitatu ludzkiego organizacji (problemy metodyczne i proby ich rozwiazywania). Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Katowice 2008, s. 36 (z modyfikacjami).
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2.1.2. Metoda kosztow alternatywnych (J.S. Hekimian, C. Jones)

W metodzie kosztow alternatywnych podstawa wyceny jest kapital ludzki
pojedynczego pracownika oparty na koszcie utraconych mozliwosci, ustalany na
podstawie procesu ,,licytacji” przeprowadzanej wewnatrz przedsigbiorstwa. Po-
lega on na ,licytacji pracownikow”, ktorzy moga $wiadczy¢ wartosciowe ustugi
dla innych dziatéw, a nie tylko dla tego, w ktérym sa zatrudnieni. Cena ,,wylicy-
towana” za danego pracownika jest uznawana za wartos¢ naktadow w rozumie-
niu kosztow alternatywnych. Zatozenie metody jest wigc takie, ze ,,[...] wyce-
niany obiekt tylko wtedy posiada wysoka warto$¢, jesli dla niego istnieja
alternatywne mozliwosci wykorzystania kwalifikacji na wewngtrznym rynku
pracy”'. Wedtug tej metody, najkorzystniejsze (optymalne) przyporzadkowanie
pracownikoéw do stanowisk podwyzsza wartos¢ kapitatu ludzkiego.

Dziatania dziatow komorek organizacyjnych bedacych w stanie wigcej za-
ptaci¢ (wynegocjowaé) m.in. za kreatywnos$¢ pracownikow zapewniaja wyzsza
warto$¢ kapitatu ludzkiego. Zatem metoda kosztow alternatywnych moze
uwzgledniaé, cho¢ tez nie bezposrednio, pewne aspekty kreatywnosci.

2.1.3. Metoda kosztéw historycznych (R.L. Brummet, E.G. Flamholtz, C.P. Pyle)

W metodzie kosztow historycznych za podstawe wyceny wartosci pracownika
dla danej organizacji przyjmuje si¢ wielko$¢ poniesionych naktadéow zwigzanych
z zatrudnieniem danej osoby. Zalicza si¢ do nich koszty pozyskania pracownika
(rekrutacji, wyboru, zatrudnienia, szkolen i przygotowania pracownika do pracy na
danym stanowisku) oraz koszty doksztatcania. Oznacza to ,,[...] aktywowanie
wszystkich kosztow zwiazanych z zatrudnieniem pracownika na danym stanowi-
sku, a nast¢pnie amortyzowanie tej wielkosci przez zalozony okres, uwzglednienie
strat 1 zwigkszenie wartosci o dodatkowe naklady majace na celu zwigkszenie po-
tencjalnej wartosci kapitatu ludzkiego™'?. Podejécie takie jest uwazane za ,,[...]
przejrzyste, praktyczne i obiektywne, poniewaz dane moga by¢ w tatwy sposob
zweryfikowane, oparte sa bowiem na faktycznie poniesionych kosztach”"”.

Celem tej metody jest ,,[...] generowanie informacji stanowiacych podstawe
podejmowania decyzji odnosnie do inwestycji w kapitat ludzki, jak rowniez ocena

ewaluacji retencji w organizacji kapitahu ludzkiego i jego wykorzystania™'*.

" A. Lipka, M. Krél, S. Waszczak, M. Satota: Op. cit., s. 75.
2p. Dobija: Op. cit., s. 132.

" Ibid.

4 M. Gebauer: Op. cit., s. 39.
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W metodzie kosztéw historycznych sposob obliczania wartosci kapitatu
ludzkiego zalezy od dziatan personalnych zwiazanych z procesem ,rekrutacji,
selekcji, adaptacji do pracy, wynagradzania, rozwoju pracownikéw”"”. Mozna
zatem stwierdzi€, iz w niektorych elementach kosztow historycznych moga by¢
ukryte pewne aspekty kreatywnosci, cho¢ znowu nie sa one ujete bezposrednio.
Dotyczy to kosztoéw wyboru kandydatow do pracy (testowanie ich kreatywno-
$ci), ich awansu, ktory stymulowat ich kreatywno$¢. Naktady poniesione na
utrzymanie w firmie kreatywnych pracownikéw moga by¢ wyzsze niz naklady
na utrzymanie niekreatywnych pracownikow.

2.1.4. Metoda odtworzeniowa (E.G. Flamholtz)

W metodzie odtworzeniowej jednostka odniesienia jest pracownik. Metoda
ta okresla wydatki, jakie przedsigbiorstwo musiatoby dzisiaj ponies¢, aby zasta-
pi¢ obecnie zatrudnionego pracownika. Metoda ta odnosi si¢ wigc do kosztow,
ktore musiatyby by¢ wydatkowane w przypadku koniecznosci zatrudnienia no-
wej osoby na danym stanowisku, aby mogla ona wykonywa¢ te same zadania,
jakie wykonywal pracownik do tej pory zajmujacy to stanowisko. Na koszty od-
tworzenia sktadaja si¢ trzy elementy: koszty pozyskania, koszty odtworzenia
oraz koszty odejscia.

Wystepujace w tej metodzie naktady na testowanie kandydatow (ktorzy za-
stapia odchodzacych tworczych pracownikow) oraz na ich awans moga si¢ oka-
za¢ subiektywna oceng wartosci odtworzeniowej potencjatu kreatywnosci. Moz-
na si¢ przy tym spodziewaé¢ réznic w kosztach ujmowanych w potencjale
kreatywnosci: poprzednik — nastgpca. Podsumowujac, w kosztach wystepuja-
cych w metodzie odtworzeniowej moga by¢ ukryte pewne aspekty kreatywnosci.

2.1.5. Metoda kosztow jednostkowych (R.M. Likert, D.G. Bowers)

W metodzie kosztow jednostkowych podstawa odniesienia jest przede
wszystkim zespot, ale zakres jej stosowania obejmuje calg organizacj¢. Metoda
ta opiera si¢ na jasno okreslonych zatozeniach i dobrze ustrukturyzowanych
czynnikach pozwalajacych okresli¢ wartos$¢ zespotu. ,,A zatem model stuzy jako
podstawa do pomiaru zmian produkcyjnych mozliwosci organizacji w aspekcie
zachowania tworzacych te organizacje ludzi”'®. Determinantami wartoci kapita-

hu ludzkiego w tej metodzie sa zmienne przyczynowe okreslajace zachowanie

BSA. Lipka, M. Krol, S. Waszczak, M. Satota: Op. cit., s. 75.
'“D. Dobija: Op. cit., s. 138.
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(styl zarzadzania, struktura organizacji, zachowania pracownikdéw), zmienne in-
terwencji (spojno$¢ i wspolpraca w grupie, klimat organizacji, satysfakcja pod-
wiadnych, lojalnos$¢, postawy, motywacje) oraz zmienne zalezne okre$lajace
koncowy rezultat, dajace si¢ okresli¢ za pomoca takich wskaznikow, jak produk-
tywnos¢, koszty czy udziat w rynku i zyski.

Metoda kosztow jednostkowych wsérod tzw. zmiennych interwencyjnych
(charakteryzujacych wewngtrzny stan organizacji) uwzglednia zaufanie, lojal-
no$¢, postawy, motywacje, wspOlpracg, przeptyw informacji, jednak nie
uwzglednia kreatywnos$ci. Tak przynajmniej wynika z dostepnych jej opisow.

2.2. Metody dochodowe

2.2.1. Metoda przysziych zyskow przedsiebiorstwa
(R.L. Brummet, E.G. Flamholtz, C.P. Pyle)

Metoda przysztych zyskoéw przedsigbiorstwa ,,[...] prezentuje podejscie, iz
to z wyceny przedsigbiorstwa wynika wycena kapitatu ludzkiego™'’. Warto$é
kapitatu ludzkiego jest pochodna iloczynu oszacowanej na podstawie przyszitych
zyskow wartosci przedsigbiorstwa w momencie czasowym t, i catkowitych za-
sobow w momencie czasowym t,'°. W metodzie tej wycenia si¢ cale zasoby,
w tym zasoby ludzkie. Przy czym nie wiadomo, jakie jego cechy sa brane pod
uwage przy tej wycenie. Mozna wigc stwierdzi¢, ze prezentowana metoda
uwzglednia kreatywno$eé.

2.2.2. Metoda przyszitych dochodow (B. Lev, A. Schwartz)

B. Lev i A. Schwartz zaproponowali obliczenie wartosci kapitatu ludzkiego
jednostki na podstawie przysztego wynagrodzenia pracownika za pomoca naste-
pujacej formuty':

'7 A. Lipka: Kryteria poréwnywania metod wyceny wartosci kapitahu ludzkiego. Za: Zarza-
dzanie kapitalem intelektualnym. Istota, pomiar i instrumenty wdrazania. Red. M. Czerwinska.
Fundacja rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 75.

¥ M. Gebauer: Op. cit., s. 58-59.

1 Por. G. Lukasiewicz: Sprawozdawczo§¢ kapitatu ludzkiego. Za: Zarzadzanie zasobami
ludzkimi w organizacji opartej na wiedzy. Red. A. Szatkowski. Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego, Krakoéw 2008, s. 68 (z modyfikacjami).
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IR0
HC = )
o 1+1)

gdzie:

HC, — wartos¢ kapitatu ludzkiego w wieku 7,

I(t) — roczne wynagrodzenie osoby az do emerytury,
t — wiek przej$cia na emeryture,

i— stopa dyskontowa.

W metodzie przysztych dochodow warto$¢ kapitatu ludzkiego osoby w da-
nym wieku jest ,,warto$cia terazniejsza jej przysztych wynagrodzen wynikaja-
cych z zatrudnienia”®. W metodzie tej do obliczen przysztych dochodow stosuje
si¢ m.in. kryterium poziomu kwalifikacji; ze wzglgdu na to, iz wiedza jest — jak
zaznaczono na wstgpie — tworzywem kreatywnosci, mozna go traktowac jako
swego rodzaju poziomy kreatywnosci.

2.2.3. Metoda przysziych wktadéw w wyniki (E.G. Flamholtz, J. Waters)

Metoda przysztych wktadow w wyniki okresla indywidualng warto$¢ pra-
cownika dla organizacji. Oczekiwana warto$¢ dla liczby ustug $wiadczonych
przez pracownika E(S) wynosi®':

E(S) = ) 5ix P(S),
i=1

gdzie:

S; — liczba ustug dla statusu serwisowego i stanowiacego kombinacj¢ okreslone-
go poziomu serwisu (okreslonych pozycji hierarchicznych lub kategorii za-
szeregowania) i grupy serwisu (wyniki: przecigtne, ponizej przecigtnych,
ponadprzecigtne),

P(S;) — prawdopodobienstwo uzyskania statusu serwisowego i przez pracownika.
Odniesienie tej warto$ci do terazniejszo$ci nastgpuje w formie ,,Expected

Realizable Value” (E(RV)), obliczanej nastgpujaco:

m
R;P(R;)
i=1 i=1

EQRV) = Zn:{

(1 +r)t} ,

2D, Dobija: Op. cit., s. 147.
2I' M. Gebauer: Op. cit., s. 62.
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gdzie:
R; — wktad w osiagnigcia statusu serwisowego i,
P(R;) — prawdopodobienstwo, ze pracownik przyczyni si¢ do osiagnigc,
m — status serwisowy, przy ktérym pracownik odchodzi z organizacji,
1—suma od 1 dom,
r — czynnik dyskontowy.
W metodzie tej uwzglednia sig takie elementy stuzace okresleniu wartosci
pracownika, jak m.in.:
— prawdopodobienstwo, ze pracownik przyczyni si¢ do osiagni¢é, co moze
mie¢ zwiazek z kreatywnoscia,
— inwestycje rozwojowe, mogace sprzyjac kreatywnosci.
Zatem mozna stwierdzi¢, ze metoda przysztych wkladow w wyniki
uwzglednia aspekty kreatywnosci.

2.2.4. Metoda przyszitych wktadéw w osiagniecia (B. Jaggi, H. Lau)

Metoda przysztych wktadow w osiagniecia wycenia kapitat ludzki grup, do
ktorych sa przyporzadkowani pracownicy, na podstawie ich osobistych profili.
Opierajac si¢ na rankingowej macierzy transakcyjnej, okresla si¢ prawdopodo-
bienstwo awansu pracownikéw i ich grup na Sciezce kariery. W metodzie tej przy-
nalezno$¢ pracownikow do danej grupy nastgpuje na podstawie wspomnianych
osobistych profili, ktdre, teoretycznie rzecz biorac, moga ujmowacé kreatywnosc.
Zaktadajac to, metoda przysztych wkltadow w osiagniecia uwzglednia pewne
aspekty kreatywnosci.

2.2.5. Metoda zdyskontowanych strumieni przychodéw (E.G. Flamholtz)

Metoda zdyskontowanych strumieni przychodéw (zwana réwniez metoda
przeplywow gotowkowych) wedtug E. Flamholtza jest zorientowana na okresle-
nie indywidualnej wartosci pracownika realizujacego okreslong $ciezke kariery.
Wedlug tego Autora, ,,[...] jezeli jesteSmy w stanie okresli¢ z duza trafnos$cia,
jak dlugo i na jakim stanowisku bedzie pracowatl dany pracownik, to zdyskon-
towany strumien gotowki (PV — Present Value), ktory mozna przypisaé stanowi-
sku lub stanowiskom, jakie bgda zajmowane przez pracownika, da w sumie war-
to$é netto danego pracownika™. Im szybciej jest realizowana $ciezka kariery,
tym wyzsza jest warto$¢ kapitatu ludzkiego dla organizacji.

2 p. Bochniarz, K. Gugata: Budowanie i pomiar kapitatu ludzkiego w firmie. Poltext, War-
szawa 2005, s.19.
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Metoda ta uwzglednia przejscia na wyzsze stanowiska, co niekoniecznie
oznacza, ze wymagajace wigkszej kreatywnosci.

2.3. Metody rynkowe

Przedstawicielem tej grupy metod jest metoda wartosci firmy R.H. Her-
mansona, przedstawiajaca wyceng kapitatu ludzkiego odnoszaca si¢ do calej or-
ganizacji. Wycena ma nastepujaca matematyczna postac™:

HC:(Gi—ViXYd) Iy,

gdzie:

HC — kapitat ludzki,

G; — zysk przedsigbiorstwa w okresie poprzedzajacym,

r4 — przecigtna zyskowno$¢ w branzy w okresie poprzedzajacym,

V; — majatek rzeczowy przedsigbiorstwa i w okresie poprzedzajacym (wedlug
cen rynkowych).

Metoda ta opiera si¢ na rzeczywistym zysku netto, ktory jest obliczany na
koniec kazdego roku. Problem szacowania przysztych ekonomicznych korzysci
wynikajacy z wykorzystania kapitalu ludzkiego jest naturalnie rozwiazany>*.
Jednak w efekcie wartos¢ kapitatu ludzkiego szacowana za pomoca tej metody
moze by¢ zarbwno dodatnia, jak i ujemna.

Podsumowujac, metoda wartosci firmy opiera si¢ wylacznie na wartosci
ekonomicznej kapitatu ludzkiego. Nie uwzglednia bezposrednio cech jakoscio-
wych kapitatu ludzkiego, w tym kreatywnosci.

2.4. Metody alternatywne

Do metod tej grupy zalicza si¢ portfolio personalne. Wycena kapitatu ludz-
kiego za pomoca tej metody polega na ocenie cech jakosciowych pracownikow.
Metoda portfolio umozliwia grupowanie objetych ewaluacja pracownikow
z punktu widzenia np. osiaganych przez nich wynikéw pracy (terazniejszosc)
1 mozliwosci rozwojowych (przysztos¢). Pokazuje zatem mozliwosci optymal-
nego wykorzystania kreatywnosci kapitatu ludzkiego organizacji (rysunek 1).

2 Por. M. Gebauer: Op. cit., s. 56.
2 D. Dobija: Op. cit., s. 145.
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wysoki

niski
11 111

Potencjal kreatywnoSci

v

niska wysoka
Obecna kreatywnos$¢

Objasnienie:
I — pracownicy o wysokim potencjale kreatywnosci, jednak obecnie wymagajacy w tym zakresie doinwesto-
wania (np. w postaci treningéw abarietycznych),

II — pracownicy o niskiej kreatywnosci i niewielkich mozliwos$ciach rozwojowych w tym zakresie,

III — pracownicy o wysokiej obecnie kreatywnosci, ktora nalezy wykorzysta¢ z pozytkiem dla organizacji
i nich samych,

IV — pracownicy kreatywni i jednoczesnie o duzym potencjale kreatywnosci, stanowiacy przedmiot szczegol-
nego zainteresowania w sensie dziatan z zakresu marketingu personalnego (celem organizacji jest za-
trzymanie tej grupy pracownikoéw, gdyz sa trudni do pozyskania na rynku).

Rys. 1. Przyktad podstawowego portfolio personalnego ujmujacego kreatywnosé

Jak wynika z rysunku 2, w portfolio personalnym mozna tez uyjmowac po-
szczegolne symptomy kreatywno$ci pracownikow.

A
= wysoka
<
g‘ I I
g ¥
]
g2
%E
g2 2
gz v 1
£ 3
R =
E (=%
14
£ .
) niska >
niska wysoka

Warto$é generowanych produktéw/ustug

Objasnienie:

1 — pracownicy, ktorych wytwory sa najbardziej tworcze,

II — pracownicy generujacy wytwory oryginalne, ale o niskiej wartosci,

III — pracownicy generujacy wytwory warto$ciowe, ale mato oryginalne,

IV — pracownicy niegenerujacy ani wartosciowych, ani oryginalnych wytworow.

Rys. 2. Generowanie oryginalnych i warto§ciowych wytworow
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Inny przyktad portfolio personalnego przedstawia rysunek 3.

wysoka

I 111

niska

Gietko$¢ (réznorodnos¢ zglaszanych
pomystow)

[
»

niska wysoka
Plynno$¢ (zdolno$¢ ideacyjna)

Objasnienie:

1 — pracownicy zgtaszajacy niewiele, ale za to réznych pomystéw (pracownicy o niskiej ptynnosci, ale o wyso-
kiej gigtkosci),

II — pracownicy o niskiej gigtkosci i ptynnosci — najmniej tworczy,

11T — pracownicy zglaszajacy duzo, ale mato r6znorodnych pomystow (o wysokiej ptynnosci i niskiej gigtkosci),

IV — pracownicy o wysokiej ptynnosci i gigtkosci — najbardziej tworczy.

Rys. 3. Wybrane sktadowe kreatywnoS$ci

Podsumowujac, metoda personalnego portfolio charakteryzuje kapitat ludz-
ki w ujeciu jakosciowym. Ocena potencjalu rozwojowego pracownikow w duzej
mierze zalezy od ich kreatywnoS$ci. Stad nalezy uznaé, Zze metoda personalnego
portfolio moze i powinna uwzglednia¢ kreatywnos$¢, ktora jest wazna dla wyce-
ny kapitatu ludzkiego.

2.5. Metody wskaznikowe

2.5.1. Balanced Scorecard (R.S. Kaplan, D.P. Norton)

Balanced Scorecard (Strategiczna Karta Wynikow — SKW) jest zaliczana
do metod wyceny kapitatu ludzkiego, cho¢ stuzy takze innym celom. Odzwier-
ciedla zalezno$ci miedzy celami i miernikami organizacji w czterech logicznie
ze soba powiazanych perspektywach: finansowej, klienta, procesow wewngtrz-
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nych oraz wiedzy i rozwoju organizacji*. Opisuje wiec nastepujacy lancuch
zwiazkow przyczynowo-skutkowych®:

Perspektywa wiedzy i rozwoju (np. kwalifikacje pracownikow,
technologie) —
Perspektywa proceséw wewnetrznych (np. efektywnos$¢ procesow
wewngtrznych) — Perspektywa klienta (np. lojalno$¢ i wartos$¢ klientow)
— Perspektywa finansowa (np. rentownos¢).

Czy zatem w Strategicznej Karcie Wynikow jest miejsce na uwzglednienie
aspektow zwigzanych z kreatywnos$cia? Odpowiedz na to pytanie daje zestawie-
nie w tabeli 1.

Tabela 1

Inwestycje w kapitat ludzki wedtug Strategicznej Karty Wynikéw
dla perspektywy wiedzy i rozwoju

Cele w perspektywie wiedzy i rozwoju

(kreatywnosci) Mierniki

— liczba awansow kreatywnych pracownikow
w ciagu roku

— liczba kreatywnych pracownikéw, ktorym udato
si¢ zrealizowac zatozenia rocznego planu osobi-
stego rozwoju

— odsetek kreatywnych pracownikow objgtych
treningami abarietycznymi

— liczba kreatywnych pracownikow, u ktorych
zwigkszono motywacje do dzielenia si¢ wiedza

— poziom zaangazowania organizacyjnego
kreatywnych pracownikow

— odsetek kreatywnych pracownikow, ktorzy otrzy-
muja informacj¢ zwrotna o efektach swojej pracy

— realizowana liczba projektow w ciagu roku

Optymalne wykorzystanie mozliwosci kreatywnych wymagajacych wysokiej kreatywnosci

pracownikow — odsetek kreatywnych pracownikéw, u ktoérych
zwigkszono motywacje do dzielenia si¢ wiedza

— liczba pracownikow utozsamiajacych sig
z kultura adhokracji

— wzrost stopnia zaawansowania systemow
zarzadzania wiedza

— odsetek kreatywnych pracownikéw chetnie dziela-
cych si¢ wiedza z innymi (knowledge-sharer)

Rozwoj umiejgtnosci kreatywnych pracownikow

Informacja zwrotna dla kreatywnych pracownikow
o ich postgpach w osiaganiu i wzmacnianiu
pozadanych zachowan

Budowanie kultury adhokracji

2 M. Mikolajek-Gocejna: Ksztattowanie wartoéci dla akcjonariuszy na podstawie koncepcji
Value Based Managment. Za: Przedsigbiorstwo, warto$¢, zarzadzanie. Red. C. Suszynski. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 137.

2 Por. R.S. Kaplan, D.P. Norton: Strategiczna karta wynikow. Jak przelozy¢ strategie na
dziatanie. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 46.
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Zaprezentowane w tabeli 1 przyktadowe cele i mierniki w perspektywie
wiedzy 1 rozwoju wskazuja wigc, iz w Strategicznej Karcie Wynikow jest miej-
sce na ujecie inwestycji w kreatywno$¢. Przestanki za tym przemawiajace sa na-
stepujace:

— stworzenie dobrego klimatu w organizacji ,,sprzyja wyzwalaniu inicjatywy
u pracownikow, rozwojowi ich kreatywnosci™’,

— czynnikiem umozliwiajacym pobudzanie kreatywnosci ludzkiej w organizacji
jest tzw. uczciwe podej$cie w zarzadzaniu (rodzi ono zaufanie i zaangazowa-
nie)®®,

— informacja zwrotna o postgpach w osiaganiu i wzmacnianiu pozadanych za-
chowan pracownikow pobudza ich motywacjg; zmotywowani pracownicy
utozsamiaja sig¢ z kultura organizacyjna firmy, odczuwaja satysfakcje z pracy,
a ona z kolei stanowi site odnawiajaca ich motywacje.

2.5.2. HR Scorecard (B.B. Becker, M.A. Huselid, D. Ulrich)

Metoda HR Scorecard (Karta Wynikéw Zarzadzania Zasobami Ludzkimi)
przedstawia wyceng kapitalu ludzkiego calej organizacji na podstawie wskazni-
kéw dotyczacych procesow personalnych. Wskazniki sa obliczane dla zmien-
nych ekonomicznych (koszt, czas, ilo$¢, jakos¢) 1 psychologicznych (reakcja).
W HR Scorecard uwzglednia si¢ podstawowe funkcje zarzadzania zasobami
ludzkimi (gospodarowania kapitatem ludzkim), takie jak: ,,pozyskiwanie, wyna-
gradzanie, rozwijanie i utrzymywanie’.

Tabela 2 pokazuje, iz w HR Scorecard moga by¢ uwzglednione aspekty

kreatywnosci.

" L. Koziok: Zarzadzanie czasem pracy. Antykwa, Krakow 2000, s. 132,

28 M. Mroziewski: Kapitat intelektualny wspolczesnego przedsigbiorstwa. Koncepcje, meto-
dy warto$ciowania i warunki rozwoju. Difin, Warszawa 2008, s. 70.

¥ J. Fitz-Enz: Rentowno$¢ inwestycji w kapitat ludzki. Dom Wydawniczy ABC, Krakow
2001, s. 116.
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Tabela 2
HR Scorecard uwzgledniajaca wybrane aspekty kreatywnosci
Proces
Oceniany Pozyskiwanie Wynagradzanie Rozwijanie Utrzymanie
aspekt
Koszt pozyskania Koszty wynagra- Liczba treningdw Koszt wyposazenia
kreatywnych dzania za kreatyw- | abarietycznych stanowisk pracy
Koszt M ‘2
pracownikow nos¢ kreatywnych
pracownikow
Czas potrzebny na Czas wynagradzania | Czas prowadzenia Czas inwestowania
selekcjg 0sob za kreatywnosé odpowiednich W wyposazenie
Czas zdolnych do nieruty- treningow stanowisk pracy
nowych (dziatan) abarietycznych kreatywnych
zachowan pracownikow
Liczba pozyskanych | Liczba pracowni- Liczba pracownikéw | Liczba dobrze wy-
ok kreatywnych kow objetych objetych treningami | posazonych stano-
pracownikow wynagradzaniem abarietycznymi wisk pracy kreatyw-
za kreatywno$¢é nych pracownikow
Trafno$¢ testow Dopasowanie Jakos¢ treningow Jakos$¢ wyposazenia
stosowanych do pozy- | sktadnikéw wyna- | abarietycznych stanowisk pracy
Jakos¢ skiwania kreatywnych | grodzen do specyfi- kreatywnych
pracownikow ki pracy kreatyw- pracownikow
nych pracownikow
Zadowolenie przeto- | Zadowolenie Zadowolenie pracow- | Zadowolenie
. zonych z pozyskania | pracownikéw nikow z treningdw kreatywnych
Reakcja R . . M
kreatywnych osob z wynagrodzenia abarietycznych pracownikow
za kreatywnos¢ z warunkow pracy

Inwestycje w rozwoj pracownikow moga dotyczy¢ inwestycji w kreatyw-
no$¢, a zatem metoda HR Scorecard moze uwzglednia¢ kreatywnosc.

2.6. Metody wartosci dodanej

Metoda Workonomics (R. Strack), przynalezna do tej grupy metod, przed-
stawia wyceng kapitatu ludzkiego catej organizacji. Metoda ta integeruje w sobie
orientacj¢ na kapital finansowy, klientow i kapitat ludzki, przy czym zmienne
(koszty, warto$¢ dodana) sg przeliczane na pracownika, dajac w rezultacie ogol-
na warto$¢ dodana. Metoda ta opiera si¢ na formule®:

3% Por. J. Michalak: Pomiar dokonan od wyniku finansowego do Balanced Scorecard. Difin,
Warszawa 2008, s. 106-107.
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EVA — (VAP —~ACP)x P,

gdzie:
EVA — ekonomiczna warto$¢ dodana ogdtem,
VAP — warto$¢ dodana na pracownika,
ACP — przecigtny koszt na pracownika,
P — liczba zatrudnionych.
W ramach koncepcji dla kazdego miernika (VAP, ACP, P) zostaty opraco-
wane ,,dzwignie” (tabela 3), ktore pozwalaja na zmiang poziomu poszczegol-
nych zmiennych, a przez to na oddzialywanie na wskaznik EVA.

Tabela 3
Dzwignie wymiaru pracownikow koncepcji Workonomics
Dzwignie VAP Dzwignie ACP L.
.. . . Dzwignie P
(wartosci dodanej (przecigtnego kosztu . .
. . (liczby zatrudnionych)
na pracownika) pracownika)
Sprzedaz na pracownika Poziom statych ptac Fluktuacja
EBITDA (zysk operacyjny po- Poziom zmiennych ptac Rekrutacja

wigkszony o amortyzacjg)

Koszty rekrutacji

Wskaznik absencji chorobowe;j

Ubytki na zapasach

Koszty szkolen

Zrodto: D. Hilpert: Read Asset Value Enhancer. Ein neues Managementkonzept. www.prof-hilpert.de, s. 20. Za:
J. Michalak: Pomiar dokonan od wyniku finansowego do Balanced Scorecard. Difin, Warszawa 2008, s. 107.

Wartos¢ dodana na osobg (VAP) moze by¢ pochodna m.in. kreatywno$ci.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze metoda Workonomics uwzglednia, cho¢ nie posred-
nio, pewne aspekty kreatywnosci.

2.7. Metody mnoznikowe

Interesujaca propozycja pomiaru wartosci kapitatu ludzkiego jest Monitor
Kapitatu Ludzkiego (MKL) autorstwa A. Mayo. Podstawa do obliczenia warto-
$ci kapitatu ludzkiego sa wynagrodzenia, jakie pracownik otrzymuje za swoja
prace, pomnozone przez indywidualny mnoznik kapitatu ludzkiego (individual
asset multiplier) : 1000°'. Jest to $rednia wazona ocena uwzgledniajaca cztery

3! Uzasadnienie dzielenia wyniku przez 1000 autor przedstawia w nastgpujacy sposob: ,.[...]
koncowy rezultat nie bedzie miat formy wartosci pienigznej, ktora mozna bytoby porownac bezpo-
$rednio z kosztami, co mogtoby wprowadzi¢ [czytelnika] w btad” — A. Mayo: The Human Value of the
Enterprise. Nicholas Brealey Publishing, London 2001, s. 78. Za: Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w procesach fuzji i przejeé. Red. A. Pocztowski. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 178.
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aspekty tego kapitatu: profil zdolnosci, potencjat rozwojowy, osobista efektyw-
no$¢ (wklad w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa) i zgodno$¢ z wartoSciami cenio-
nymi przez organizacje’ . Wedtug przedstawionej koncepcji istnieje mozliwosé
oszacowania warto$ci poszczegolnych pracownikow i ich wktadu w wyniki or-
ganizacji.
Pomiaru za pomoca MKL mozna dokona¢ w calym przedsigbiorstwie,
a takze w poszczegdlnych jednostkach organizacyjnych, zespotach czy w odnie-
sieniu do konkretnych pracownikéw. Wzrost wartosci kapitatu ludzkiego moze
nastapi¢ poprzez pozyskanie, rozwoj i zatrzymanie w organizacji kluczowych
pracownikow.
Wycena kapitatu ludzkiego powyzsza metoda uwzglednia kreatywno$¢ we
wszystkich czterech aspektach tego kapitatu, gdyz:
— profil zdolnos$ci nierozerwalnie wiaze si¢ z kreatywnoscia,
— potencjal rozwojowy jest rowniez utozsamiany z kreatywnoscia,
— osobista efektywno$¢ moze by¢ efektem kreatywnosci,
— zgodnos¢ z kultura organizacji dotyczy zwlaszcza kultury adhokracji, w kto-
rej organizacja zacheca do wykazywania si¢ inicjatywa’", a zatem zacheca do
kreatywnosci.

2.8. Metody mieszane

2.8.1. Metoda kapitatu przedsiebiorstwa (R.F. Esselborn, M. Henke)

W metodzie kapitatu przedsigbiorstwa wycena kapitatu ludzkiego jednostki
odbywa si¢ nie bezposrednio, lecz ,,przy okazji” oceny prawdopodobienstwa
sukcesu pracownikow i pracodawcow, inaczej mowiac — oceny perspektyw roz-
wojowych organizacji. Na warto$¢ kapitalu ludzkiego wyznaczana za pomoca tej
metody sktada si¢ wycena trzech sktadowych kapitalu ludzkiego wyrazona
w roznych jednostkach, co przedstawia tabela 4.

32 Zarzadzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 176.

33 A. Baron, M. Armstrong: Zarzadzanie kapitatem ludzkim. Uzyskiwanie wartosci dodanej
dzigki ludziom. Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakéw 2008, s. 88.

3 K.S. Cameron, R.E. Quinn: Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartoéci
konkurujacych. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 86.
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Tabela 4

Sktadowe wycenianego kapitatu w metodzie R.F. Esselborna i M. Henke

Nazwa kapitatu — sktadowej kapitatu

_—y Sktadniki
przedsigbiorstwa
1. Warto$¢ dochodow (jednostki pienigzne) — obroét
— koszty
2. Kapitat ludzki — warto$¢ wyksztatcenia
2.1.Warto$¢ kwalifikacji (punkty) — warto$¢ doskonalenia zawodowego

— warto$¢ praktyki

— warto$¢ samodzielnosci pracy i podejmowania decyzji
2.2.Warto$¢ przedsigbiorczoscei (%) — wartos$¢ potencjatu wiedzy

— wartos¢ potencjatu zdolnosci

— wartos$¢ potencjatu woli

Zrédto: M. Gebauer: Unternchmensbewertung auf der Basis von Humankapital. Josef Eul Verlag, Lohmar-
Ko6ln 2005, s. 74. Za: A. Lipka, M. Krol, S. Waszczak, M. Satota: Warto$ciowanie kapitatu ludzkiego
organizacji (problemy metodyczne i proby ich rozwigzywania). Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej, Katowice 2008, s. 57.

Konkludujac, ocena perspektyw rozwojowych organizacji zalezy w duzej
mierze od kreatywno$ci. Wyceniany w metodzie potencjal wiedzy stanowi, jak
juz wczesniej wyjasniono, tworzywo tworczosci (kreatywnosci). Warto$¢ poten-
cjatu zdolnos$ci nalezy rozumie¢ w kontekscie potencjalu zdolnosci kreatywno-
$ci. Zatem metoda kapitatu przedsigbiorstwa uwzglednia w pewnym stopniu
kreatywnosc.

2.8.2. Formuta z Saarbriicken (Ch. Scholz, V. Stein, R. Bechtel)

Na wyceng kapitatu ludzkiego catej organizacji jest zorientowana koncepcja
opracowana i1 rozwijana przez naukowcow z Uniwersytetu w Saarbriicken
(Ch. Scholz, V. Stein, R. Bechtel), ktorzy poprzez probe ujecia wielu czynnikow
wplywajacych na wartos$¢ kapitatu ludzkiego zaproponowali do jego wyceny na-

stgpujaca formule®:
g

HC = Z [(FTEi * 1 *%+ PEL-) * Ml-]
i=1 :
gdzie:
HC — kapitat ludzki,
i...g — kategorie zatrudnienia,

3% §. Miiller: Wycena kapitatu ludzkiego za pomoca metody z Saarbriicken. W: Zarzadzanie
warto$cia kapitatu ludzkiego organizacji. Red. A. Lipka, S. Waszczak. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Katowice 2007, s. 109.
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FTE; — warto$¢ bazowa uwzgledniajaca liczbe pracownikow pelnoetatowych
w danej grupie i wysoko$¢ przecigtnej ptacy rynkowej dla tych pracow-
nikow 1,

% — utrata wiedzy — wskaznik stanowiacy iloraz okresu aktualno$ci wiedzy pra-

1

cownikow w; oraz zaktadowego stazu pracy b;,

PE; — koszty rozwoju personelu — kompensacja wartosci jako wyrdwnanie straty
wiedzy,
M; — indeks motywacji pracownikoéw ustalany za pomoca ankiet.

Jak wynika z przedstawionej formuty, warto$¢ kapitatu ludzkiego jest m.in.
uzalezniona od szybkoS$ci starzenia si¢ wiedzy. Wszelkie koszty poniesione
przez organizacj¢ na rozwoj pracownikow niekoniecznie przektadaja si¢ na
wzrost wartosci kapitatu ludzkiego. Jednak szkolenia, treningi czy inne formy
podnoszenia kwalifikacji sa potencjalnym nosnikiem aktualnej wiedzy, a zatem
1 tworczo$ci. Wynika stad, ze formuta z Saarbriicken uwzglednia kreatywnos¢é.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza wykazala, iz pewne aspekty zwiazane z kreatyw-
noscia wystepuja w wigkszosci przeanalizowanych metod wyceny kapitatu
ludzkiego organizacji przynaleznych do takich grup metod, jak: kosztowe, do-
chodowe, alternatywne, wskaznikowe, wartosci dodanej, mnoznikowe, miesza-
ne, z wyjatkiem metod rynkowych. Sa one ujete posrednio we wszystkich prze-
analizowanych metodach kosztowych oprocz metody kosztéw jednostkowych.
Z bezposrednim uwzglednieniem kreatywnosci jako dzwigni behawioralnej war-
tosci organizacji nie mamy do czynienia w przypadku metody zdyskontowanych
strumieni przychodow E. Flamholtza oraz metody R.H. Hermansona. Jak wykaza-
ta analiza, zarowno w portfolio personalnym, jak i w Strategicznej Karcie Wyni-
kow oraz HR Scorecard jest migjsce na wzigcie pod uwage oryginalnosci i warto-
sci, czyli cech konstytuujacych tworczos¢. Kreatywnos$¢ jest uwzgledniona
w metodzie Workonomics oraz w Monitorze Kapitatu Ludzkiego A. Mayo, a takze
w metodzie kapitalu przedsigbiorstwa wedlug R.F. Esselborna i M. Henke
i w formule z Saarbriicken.

Jest oczywiste, iz celem dalszych badan powinny by¢ propozycje meto-
dyczne peniej ujmujace kreatywno$¢. Rozwazania nad kreatywnoscia kapitatu
ludzkiego stanowia jedynie punkt wyjscia do tego, czemu ma stuzy¢ jego wyce-
na, a mianowicie do odpowiedniego gospodarowania kreatywnym kapitatem
ludzkim organizacji.
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CREATIVITY IN SELECTED EVALUATION METHODS
OF ORGANIZATION’S HUMAN CAPITAL

Summary

Human capital is a source of knowledge contained in any man, specifying not only
the ability to work, but also an opportunity to create new solutions. From the standpoint
of contemporary organizations it constitutes a number of possibilities of their develop-
ment and strengthening of their position on a competitive market.

Valuation methods of an organization human capital which take into account as-
pects related to creativity were indicated in this study.



Matgorzata Krol

PROFIL KREATYWNEGO HR-OWCA'

Wstep

W dziatalnos$ci personalnej, na wszystkich szczeblach, czyli strategicznym,
taktycznym i operacyjnym, wystepuja nie tylko obszary wymagajace rutyny, ale
takze stwarzajace pole dla zachowan kreatywnych®. Dlatego warto si¢ zastano-
wi¢ nad redefinicja profilu kompetencyjnego pracownika (specjalisty, menedze-
ra) dziatu HR uwzgledniajacego niezbednos¢ jego kreatywnosci. Celem artykutu
jest zatem préoba okreslenia profilu kreatywnego HR-owca.

Na potrzeby niniejszego opracowania sformulowano nastgpujace problemy
badawcze:

— jakie elementy powinien zawiera¢ profil kreatywnego HR-owca?

— jaki zakres wiedzy jest niezbedny kreatywnemu pracownikowi dzialu HR?

— w jaki sposéb nalezy identyfikowa¢ doswiadczenie zawodowe kreatywnego
HR-owca?

— na jakie umiejgtnosci kreatywnego HR-owca nalezy zwracaé szczegdlna
uwage?

— jakie mozna wyrézni¢ cechy szczegolne kreatywnego pracownika dziatu HR?

— w jaki sposéb mozna wspiera¢ kreatywnos¢ pracownikow komorek personal-
nych?

Odpowiedzia na postawione pytania sa ponizsze hipotezy badawcze:

— profil kreatywnego HR-owca powinien zawierac te same elementy, co ogdlny
profil kompetencyjny, tj. wiedzg, doswiadczenie zawodowe, umiejgtnosci
oraz cechy osobowosci,

— kreatywny HR-owiec powinien posiada¢ wiedzg z zakresu gospodarowania
kapitatem ludzkim w organizacji, szczegélnie dotyczaca tych zagadnien,

''W zwiazku z ewolucja nazewnictwa z zasobow ludzkich (human resources — HR) w kie-
runku kapitatu ludzkiego (human capital — HC) nalezaloby rowniez zastapi¢ ,,HR-owca” terminem
,,HC-owiec”. Jednak w artykule zdecydowano si¢ uzywac pierwsze z wymienionych okreslen ze
wzgledu na fakt, ze drugie nie jest jeszcze w powszechnym uzyciu.

% Zagadnienia te przedstawiono w ksiazce: A. Lipka, M. Krol, A. Winnicka-Wejs: Kreatyw-
nos$¢ i rutyna w dziatalnosci personalnej. Granice HR-owego kreacjonizmu. Difin, Warszawa 2011.
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w ktorych mozna wykroczy¢ poza dzialania rutynowe po to, by moc zidenty-
fikowac obszary potencjalnej kreatywnosci,

— weczesniejsze doswiadczenia zawodowe kreatywnego pracownika dzialu HR
powinny by¢ opisane nie tyle liczba lat pracy, ile zakresem uzyskanego do-
$wiadczenia,

— wésrod umiejetnosci kreatywnego HR-owca powinny dominowac te, ktore
umozliwig mu realizacj¢ oryginalnych pomystow,

— wyobraznia, pomystowos¢, elastyczno$¢, komunikatywnos¢, przestrzeganie
warto$ci etycznych, to cechy, jakie powinien posiada¢ kreatywny kadrowiec,

— poza typowymi kompetencjami z zakresu gospodarowania kapitalem ludz-
kim, kreatywnemu HR-owcowi wysoce przydatna moze si¢ okaza¢ wiedza na
temat metod tworczego myslenia oraz umiejgtno$¢ ich wykorzystywania
w dziatalno$ci personalne;.

Powyzsze hipotezy zweryfikowano na podstawie krytycznej analizy i oceny
literatury przedmiotu.

1. Profil kompetencyjny i jego elementy

Profil kompetencyjny jest jednym z kluczowych dokumentow kadrowych
w organizacji. Stanowi on ,,[...] uporzadkowany zestaw kompetencji zawodo-
wych [...] charakterystyczny dla danego stanowiska, roli organizacyjnej lub za-
3 Mozna rozréznié trzy warianty profili kompetencyjnych, a mianowicie:
profil wymagan pracy, profil kompetencji pracownika oraz profil przydatnosci
zawodowej’. Pierwszy odnosi si¢ do kompetencji pozadanych na danym stano-

wodu

wisku pracy, drugi odzwierciedla zdiagnozowane kompetencje kandydata na
stanowisko lub pracownika zajmujacego dane stanowisko, natomiast trzeci jest
efektem poréwnania profilu wymagan pracy i profilu kompetencji pracownika.
Stanowi on podstawe podejmowania decyzji w réoznych obszarach kadrowych,
m.in. dotyczacych doboru pracownikow, rozwoju zawodowego czy przemiesz-
czen wewnatrzorganizacyjnych.

Profil kompetencyjny sktada si¢ zwykle z informacji odnoszacych si¢ do
nastepujacych elementéw: wyksztatcenia, doswiadczenia zawodowego, umiejet-

> A. Ludwiczynski: Analiza pracy i planowanie zatrudnienia. W: Zarzadzanie zasobami
ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji. Red. H. Krol, A. Ludwiczynski. Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 168.

*1bid,, s. 171; Stownik zarzadzania kadrami. Red. T. Listwan. C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 124.
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nosci i cech psychicznych’® (cech osobowosci/osobowych)®. Czasami lista ta by-
wa uzupehiania m.in. o: postawy, zachowania’, zainteresowania, a nawet wy-
glad zewnetrzny®. Niekiedy pozycje odnoszaca si¢ do wyksztatcenia zawodowe-
go zastepuje sie wiedza’ lub tez uwzglednia si¢ rownoczeénie oba elementy'”.
Profil jest zatem zestawem szeroko rozumianych cech kandydata/pracownika
o roznej tresci, z roznych dziedzin i o réznym stopniu ogélnosci''. Profil kompe-
tencyjny specjalistow HR 1 menedzeréw HR wymaga uwzglednienia specyfiki
i miejsca dziatu personalnego we wspotczesnej organizacji.

Do kluczowych kompetencji HR-owca zalicza si¢'*:
— specyficzna wiedze z zakresu gospodarowania kapitatem ludzkim"?,
— doglebna 1 wszechstronna wiedzg na temat organizacji,
— orientacj¢ biznesowa przy rownoczesnym szacunku dla ludzi i empatii,
— kreatywno$¢,
— skuteczno$¢ dzialania,
— dyskrecje, takt, kulture.

Obecnie w profilach kompetencyjnych coraz wigksza wage przywiazuje si¢
do cech osobowosci, takich jak np. wymieniona powyzej kreatywnos¢. Dotyczy
to rowniez pracownikow dziatow HR, gdyz wiele zadan, jakie wykonuja pod-
czas swojej pracy, dopuszcza badz wrecz wymaga kreatywnego podejscia.

W dalszej cze$ci opracowania scharakteryzowano cztery podstawowe ele-
menty profilu pracownika dzialu HR, tj. wiedzg, do$wiadczenie zawodowe,
umiejetnosei i cechy osobowosci, ze szczegdlnym uwzglednieniem tych kompe-
tencji, ktore sa niezbgdne przy kreatywnym podej$ciu do zadan personalnych.

3 Por. A. Bodak, A. Jagoda: Opis stanowiska pracy jako podstawa okreslania profilu osobo-
wego pracownika. W: Potencjal pracy przedsigbiorstwa. Red. M. Gableta. Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej, Wroctaw 2006, s. 46.

8 Por. M. Sidor-Rzadkowska: Zarzadzanie personelem w matej firmie. Oficyna Ekonomicz-
na, Krakow 2004, s. 59; A. Piechnik-Kurdziel: Analiza pracy. W: Podstawy zarzadzania persone-
lem. Red. A. Szatkowski. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow 2006, s. 69.

7 Por. A. Ludwiczynski: Op. cit., s. 168.

8 Por. A. Bodak, A. Jagoda: Op. cit., s. 46.

? Por. T. Kawka, T. Listwan: Pozyskiwanie pracownikow. W: Zarzadzanie kadrami. Red.
T. Listwan. C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 82; A. Ludwiczynski: Op. cit., s. 168.

19 por. A. Bodak, A. Jagoda: Op. cit., s. 61.

"""Por. J. Marek: Pozyskiwanie i dobér personelu. Ksztaltowanie zatrudnienia w organizacji.
Difin, Warszawa 2008, s. 77.

2 Por. T. Oleksyn: Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Kanony, realia, kontrower-
sje. Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2008, s. 92.

13 Ten sam autor w innym miejscu zwraca uwage, ze dobry menedzer HR powinien posiadaé
interdyscyplinarne kwalifikacje, m.in. z zakresu: zarzadzania strategicznego, zarzadzania zmiana-
mi, controllingu, outsourcingu, zarzadzania kultura, prawa pracy, cywilnego i gospodarczego, in-
formatyki, psychologii i socjologii pracy, gieldy i papier6w wartosciowych, a takze finansow i ra-
chunkowosci zarzadczej. Ibid., s. 89-90.
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2. Wiedza kreatywnego HR-owca

Jak juz wczesniej wspomniano, specjalista/menedzer HR powinien posia-
da¢ interdyscyplinarng wiedz¢ uzyskana w toku sformalizowanego ksztalcenia,
czyli tzw. wiedz¢ zimna, najczgsciej potwierdzona posiadanymi przez pracowni-
ka $wiadectwami i dyplomami. Dotyczy to szczegolnie kreatywnego HR-owca,
ktory dziata nietuzinkowo i tam, gdzie to mozliwe, wprowadza wiasne, orygi-
nalne rozwiazania.

Wiedza, jaka powinien dysponowaé¢ pracownik HR, jest zrdznicowana
w zaleznosci od zajmowanego stanowiska w strukturze dziatlu HR'®. Specjalista,
ktorego zadaniem jest rozwiazywanie biezacych probleméw kadrowych, powi-
nien dysponowac¢ wiedza proceduralna dotyczaca m.in. rekrutacji i selekcji, mo-
tywowania, oceniania, $wiadczen pracowniczych, prawa pracy. Natomiast me-
nedzer HR powinien dysponowaé¢ wiedza bardziej rozlegla, dotyczaca
funkcjonowania organizacji i gospodarki. Zatem w zaleznos$ci od charakteru po-
dejmowanych dziatan personalnych — strategicznych badz operacyjnych — be-
dzie wykorzystywana przez ich realizatorow odmienna wiedza. Dzialania strate-
giczne beda si¢ wiaza¢ z potrzeba wykorzystywania wiedzy typu know-why,
czyli wyjasniajacej rzeczywistos¢. Natomiast do wykonywania czynnosci opera-
cyjnych bedzie przydatna wiedza typu know-what, bgdaca wiedza o faktach oraz
typu know-how, odnoszaca si¢ do praktycznych zdolno$ci i umiejetnosci pra-
cownikow'”.

Jednym z obszarow, w ktorym kreatywno$¢ powinna by¢ podparta szeroka
wiedza, sa dziatania sprzyjajace budowaniu przewagi konkurencyjnej organiza-
cji. Aby dziatalnos¢ HR-owca mogta by¢ zZréodtem przewagi konkurencyjnej,
powinien mie¢ on doglebna wiedze¢ nie tylko z zakresu gospodarowania kapita-
fem ludzkim (realizacji poszczegdlnych sktadnikéw funkcji personalnej), ale
takze dotyczaca roéznych obszarow dziatalnoSci organizacji i mechanizmow
funkcjonowania otoczenia zewngtrznego. Kreatywno$¢ opiera si¢ na wiedzy, co
sktania do wniosku, ze mozna ja traktowaé jako nowe zrodto osiggania przewagi
konkurencyjnej'®.

Menedzer HR powinien posiada¢ wiedzg na temat r6znych rodzajow strate-
gii personalnych, uwarunkowan ich stosowania, mozliwosci implementacji oraz

' Por. A. Szalkowski: Personel w systemie zarzadzania przedsigbiorstwem. W: Podstawy za-
rzadzania personelem. Red. A. Szatkowski. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow
2006, s. 49.

' Por. A. Lipka, M. Krél, A. Winnicka-Wejs: Op. cit., s. 26.

"% Ibid., s. 24.
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zakresu mozliwych kreatywnych dziatan w ramach kazdej z nich, a takze metod
analizy strategicznej personelu (szczegdlnie ktore i w jakim zakresie umozliwia-
ja postepowanie kreatywne, a ktore dopuszczaja wylacznie dziatania rutynowe).
Istotna moze by¢ rowniez wiedza odnoszaca si¢ do specyfiki réznych typow kul-
tur organizacyjnych, ktéra moze by¢ przydatna m.in. w sytuacji ksztaltowania
kultury organizacyjnej za pomoca narzedzi z obszaru gospodarowania kapitatem
ludzkim. Kreatywny HR-owiec powinien takze dysponowa¢ wiedza na temat
metod badania rynku wynagrodzen i szkolen. W badaniach tych, obok procedur
wyraznie rutynowych, istnieja takze pola dla kreatywnosci, szczego6lnie w fazie
projektowej oraz interpretacyjnej.

Polem potencjalnej kreatywnosci jest inwestowanie w pracownikow. Dlate-
go pracownik dzialu HR powinien dysponowac ,,wiedza o procesie inwestowa-
nia w kapital ludzki jako niezbednym tworzywie dla tworczoéci”'’. Powinien
zna¢ formy inwestycji w kapitat ludzki, tak by moc tam, gdzie to mozliwe, po-
dejs¢ kreatywnie do omawianych zagadnien.

Kreatywnemu HR-owcowi jest potrzebna wiedza na temat procedur i in-
strumentdw zarzadzania kariera, gdyz w toku ksztaltowania Sciezek karier, ze
wzgledu na ,jego antycypacyjny charakter”'®, istnieje pole do nierutynowych
dziatan. Niezbedna jest rowniez wiedza dotyczaca kompetencji pracownikow,
ich potencjalu rozwojowego czy relacji interpersonalnych w organizacji.

W duzym stopniu kreatywnos$ci wymaga budowanie zespotéw. Aby moc
sprosta¢ temu zadaniu, potrzebna jest wiedza z zakresu psychologii i zarzadza-
nia, szczegolnie dotyczaca kierowania zespotem, motywowania do pracy zespo-
towe;j, organizacji pracy zespotowe;j.

Dla kreatywnego HR-owca istotna jest wiedza z zakresu marketingu stano-
wisk pracy, szczegélnie personalnego marketingu-mix, stanowiacego pole dla
tworczych pomystow oraz budowania wizerunku pracodawcy i organizacji.

Kreatywno$¢ moze wystgpowac rowniez w niektoérych obszarach operacyj-
nych dziatan personalnych, do ktérych nalezy m.in. doboér pracownikéw. Pra-
cownikom dzialu HR jest zatem niezbgdna wiedza na temat trzech jego kompo-
nentéw, tj. rekrutacji, selekcji 1 adaptacji spoteczno-zawodowej, gdyz
pozostawiaja one stosunkowo rozlegle pole do dziatan twoérczych. Pracownik
powinien dysponowac wiedza z zakresu przygotowania procedury rekrutacji, do-
tyczaca m.in. (kreatywnego) podejscia do analizy pracy oraz sporzadzania opi-
sow stanowisk pracy i profili kompetencyjnych kandydata. Jesli chodzi o dziata-

7 Ibid., s. 60.
8 Ibid., s. 61.
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nia rekrutacyjne, specjalista HR powinien dysponowa¢ wiedza na temat mozli-
wosci wykorzystania marketingu personalnego w zakresie rekrutacji zewngtrz-
nej, sposobow identyfikacji zrodet rekrutacji, zasad redagowania ogloszen rekru-
tacyjnych, mozliwosci wykorzystania nowoczesnych technologii w procesie
rekrutacji wewngtrznej i zewngtrznej czy mozliwosci korzystania z réznorod-
nych form rekrutacji zewngtrznej. Aby nierutynowo ksztattowac proces selekcii,
pracownikowi HR jest potrzebna wiedza dotyczaca roznych technik selekcji,
szczegblnie stosowanych w sposob kompleksowy w ramach Assessment Center.
Istotna jest tez w obszarze doboru znajomos$¢ zasad projektowania i realizacji
adaptacji spoleczno-zawodowej nowego pracownika'’.

Realizacja kolejnej funkcji personalnej, czyli oceniania pracownikow,
umozliwia rowniez kreatywne do niej podejscie osoby oceniajacej. W zakresie
wiedzy z obszaru oceniania pracownikow kreatywny HR-owiec powinien znac
zasady konstruowania systemu oceniania oraz realizacji procedury oceniania.
Szczegodlnie znaczaca wydaje si¢ tu wiedza odnoszaca si¢ do technik oceniania,
gdyz obok konstruowania systemu wtasnie techniki pozostawiaja najszersze pole
do zachowan tworczych. Ponadto niezbedna jest wiedza na temat rodzajow
1 sposobow prowadzenia rozmoéw oceniajacych ze wzgledu na zréznicowany za-
kres kreatywnosci, jaki moze w nich wystapic.

Komunikowanie si¢ w organizacji w nieduzym stopniu umozliwia dzialania
nierutynowe. Dlatego wiedza niezbg¢dna kreatywnemu HR-owcowi w tym zakre-
sie sprowadza si¢ przede wszystkim do stylow komunikacyjnych.

Plaszczyzna do dzialan o charakterze kreatywnym jest motywowanie do
pracy (z wylaczeniem wynagradzania, ktore ze wzgledu na uwarunkowania
prawne jest wysoce zrutynizowane). Specjalista HR zajmujacy si¢ motywowa-
niem do pracy powinien zna¢ rézne podejscia do motywacji (teorie motywacji),
jej rodzaje (np. autoteliczna, endogeniczna), stosowane narzedzia, po to, by na
podstawie tej wiedzy poszukiwac¢ nowych instrumentéw motywacyjnych. Powi-
nien rowniez dysponowac¢ wiedza na temat pracownikow, ktérych ma motywo-
wac do pracy.

Szerokie pole dla kreatywnosci wystgpuje w obszarze szkolen pracowni-
czych. Specjalista HR powinien mie¢ petna wiedze dotyczaca procesu szkole-
niowego, co daje mu mozliwos¢ identyfikacji obszarow dopuszczajacych dziata-
nia nierutynowe. Wiedza niezbgdna kreatywnemu HR-owcowi obejmuje
zagadnienia sktadajace si¢ na kolejne etapy procesu szkoleniowego, w tym doty-

1% Przyktady zaczerpnigte z: Ibid., s. 83-94.
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czace: analizy potrzeb szkoleniowych, planowania i projektowania szkolen, me-
tod promocji szkolen, technik rekrutacji i doboru uczestnikow, sposoboéw przy-
gotowywania materialow szkoleniowych, organizacji i prowadzenia szkolen,
metod oceny szkolen oraz dziatan doszkoleniowych®.

Rozwiazywanie konfliktéw daje rowniez stosunkowo szerokie pole dla zacho-
wan kreatywnych. Sugestie kreatywnego do niego podejscia zawiera wiele definicji
zarzadzania konfliktem®'. Wiedza przydatna w tym obszarze to gtownie wiedza
z zakresu psychologii, dotyczaca przyczyn konfliktow, czynnikoéw wywolujacych
okreslone zachowania i reakcje pracownikow oraz metod kierowania konfliktem
1 sposobOw jego rozwiazywania, a takze metod prowadzenia negocjacji.

Stosunkowo niewielkie pole do dzialan kreatywnych daje natomiast derekru-
tacja pracownikow. W jej obszarze w zasadzie tylko dwa elementy pozwalaja na
pewien zakres kreatywno$ci, mianowicie rozmowa zwalniajaca i procedura outpla-
cementu. W zwiazku z tym kreatywny HR-owiec powinien posiada¢ wiedze obej-
mujaca cele, funkcje i zasady prowadzenia rozmow zwalniajacych oraz wiedzg na
temat rodzajow outplacementu, adresatow outplacementu, stosowanych w jego ra-
mach instrumentéw (m.in. wiedzg psychologiczna, prawna, z zakresu doradztwa
zawodowego, szkolen) oraz korzysci i skutkéw jego stosowania.

Do badan opinii personelu kreatywnemu HR-owcowi jest potrzebna przede
wszystkim wiedza dotyczaca zasad budowania kwestionariusza ankiety, sposo-
béw analizy i interpretacji uzyskanych wynikéw oraz metod oceny skutecznos$ci
1 efektywnosci przeprowadzonych badan.

Poza wiedza z zakresu gospodarowania kapitatem ludzkim kreatywnemu
pracownikowi dzialu HR szczegolnie przydatna moze by¢ wiedza dotyczaca sze-
rokiego spektrum metod tworczego myslenia i mozliwosci ich stosowania. Przy-
datne w dziatalnos$ci personalnej moga by¢ m.in.: burza moézgoéw, tworzenie sce-
nariuszy, analiza wzajemnych powiazan, analiza pola sil, analiza morfologiczna,
metoda swobodnych skojarzen oraz mapy myslowe™.

3. Doswiadczenie zawodowe kreatywnego HR-owca

Miarg doswiadczenia zawodowego jest zwykle staz pracy na okreslonym
lub zblizonym stanowisku wyrazony w latach. Jednak w przypadku kreatywnego
pracownika dzialu HR wydaje si¢ by¢ wskazane zwrocenie uwagi nie tyle na

*%Tbid., s. 109.

2! Zob. definicje przytoczone w Ibid., s. 123.

2 Wigcej metod kreatywnego myslenia, ktore mozna wykorzystywaé w dzialalnosci perso-
nalnej, zaprezentowano w: Ibid., s. 141-202.
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liczbe przepracowanych lat, ile na rodzaj nabytego w trakcie pracy doswiadcze-
nia zawodowego™, gdyz zdobyta w toku wcze$niejszej pracy wiedza (tzw. wie-
dza goraca, czyli wlasnie pozyskiwana w trakcie pracy) i umiejgtnosci ,,moga
zostaé w nowy i tworczy sposob wykorzystane w nowych okolicznosciach™.
Nie oznacza to dyskwalifikowania 0sob bez doswiadczenia zawodowego, beda-
cych absolwentami szko6t i uczelni. Osoby te podejmujac w dziale HR swoja
pierwsza pracg moga wykazywac si¢ wysokim zaangazowaniem i pomystowo-
$cia. Jednak ze wzgledu na brak wczesniejszych doswiadczen ich pomysty moga
by¢ obarczone ryzykiem nietrafnos$ci i nieadekwatno$ci do warunkow organiza-
cji. Osoby nieposiadajace doswiadczenia zawodowego powinny zajmowac niz-
sze w hierarchii dzialu personalnego stanowiska pracy. Zatem kreatywnemu
HR-owcowi sa bardzo przydatne wczesniejsze doswiadczenia. Przyktadowo do-
$wiadczenia w budowaniu strategii personalnych czy ksztattowaniu kultury or-
ganizacyjnej moga stanowi¢ inspiracj¢ do podejmowania dziatan bardziej od-
waznych, oryginalnych i nowatorskich.

Pomocne specjaliscie HR moga by¢ tez doswiadczenia nabyte w trakcie
uczestnictwa w przygotowaniach i realizacji badan rynku wynagrodzen i rynku
szkolen. Kolejne realizowane przez danego pracownika tego typu badania po-
zwalaja lepiej pozna¢ specyfike rynku i pozyska¢ dotyczaca ich wiedz¢ goraca,
ktorej posiadanie moze si¢ przyczyni¢ do bardziej tworczego do nich podejscia.

Inwestowanie w kapital ludzki jest dziataniem ztozonym, majacym w przy-
szto$ci przynies¢ okreslone korzys$ci organizacji, ale rownocze$nie ryzykownym.
Osoby odpowiedzialne za ten obszar, by méc wtasciwie i kreatywnie realizowac
ten proces, powinny mie¢ duze doswiadczenie w tym zakresie. Pewnego do-
$wiadczenia nalezy oczekiwaé takze od pracownika HR odpowiedzialnego za
ksztatltowanie $ciezek karier. Wydaje si¢ by¢ ono wysoce przydatne, gdyz moze
obnizy¢ ryzyko nietrafnych decyzji. Budowanie zespotdéw wymaga natomiast
doswiadczenia w zakresie (wspot)pracy z ludzmi.

W zakresie rekrutacji $wiezos$¢ spojrzenia moze by¢ korzystna z punktu wi-
dzenia sposobu jej realizacji. W przypadku selekcji i wprowadzenia do pracy
istotna jest znajomoS$ci realiow organizacji i pewne do$wiadczenia zwiazane
m.in. z doborem odpowiednich technik selekcji, prowadzeniem rozmowy kwali-
fikacyjnej czy projektowaniem procedury adaptacyjne;j.

2 Por. T. Oleksyn: Op. cit., s., 90.
24 J. Marek: Op. cit., s. 79.
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Systemu oceniania nie powinny samodzielnie projektowaé, a procedur re-
alizowa¢ osoby bez do$wiadczenia. Wysoce wskazane sa w tym wzgledzie
wcezesniejsze asysty przy dzialaniach w tym obszarze. Brak do$wiadczenia nie
wyklucza wprawdzie kopiowania pomystoéw, jednak wiaze si¢ z duzym ryzy-
kiem ich nietrafnosci.

Dobrze byloby, gdyby menedzer HR, ktorego zadaniem jest motywowanie
pracownikoéw do pracy, mial wczesniej w swojej pracy zawodowej do czynienia
z roznymi sposobami oddziatywania na pracownikow. Doswiadczenia te moga
mu by¢ przydatne w tworczym podejsciu do omawianych dziatan.

Znajomos¢ tego, co jest stosowane, np. w obszarze szkolen, moze by¢ po-
mocne w poszukiwaniu nowych rozwiazan. Natomiast w niektorych sytuacjach,
np. przy poszukiwaniu niestandardowego miejsca przeprowadzenia szkolenia,
brak doswiadczen w tym zakresie moze zaowocowac §wiezoscia spojrzenia.

Rozwiazywanie konfliktow wymaga nie tylko okre$lonej wiedzy, ale row-
niez do$wiadczenia. Wysoce pozadane jest wczesniejsze, 1 to niejednokrotne,
uczestnictwo (jako obserwatora, pomocnika, wspotpracownika) w dziataniach
zwiazanych z rozwigzywaniem konfliktu, np. w diagnozowaniu zrédet konfliktu,
wyborze metod jego rozwiazania, negocjacjach pomigdzy skonfliktowanymi
stronami.

W zakresie przydatnego w obszarze derekrutacji do§wiadczenia nalezatoby
przede wszystkim wskaza¢ na wczes$niejsza praktyke zwigzana z przygotowy-
waniem i prowadzeniem rozmow zwalniajacych (np. w formie obserwacji, asy-
stentury) oraz (wspot)opracowywaniem i realizacja procedury outplacementu
lub jego elementow, np. doradztwa zawodowego czy szkolen.

Konstruowanie kwestionariusza ankiety shuzacego badaniu opinii personelu
nie wymaga szczegélnych wezeéniejszych doswiadczen w tym zakresie. Brak
doswiadczenia moze korzystnie wptywac na kreatywnos$¢ konstruktora ankiety,
gdyz jego ,.§wiezos¢ spojrzenia” moze si¢ przelozy¢ na oryginalno$¢ w pode;j-
sciu do budowy kwestionariusza. Natomiast przy opracowywaniu wynikow ba-
dan i interpretacji ich rezultatéw wskazane jest wczes$niejsze doswiadczenie uzy-
skane przy podobnych pracach.

Wielokrotne stosowanie tej samej (badz tych samych) metod twoérczego
mys$lenia sprzyja skuteczniejszemu ich wykorzystywaniu. Prawdziwa wydaje si¢
by¢ w tym przypadku zasada, ze ,,praktyka czyni mistrza”, zatem doswiadczenie
w tym zakresie jest wysoce wskazane.
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4. Umiejetnosci kreatywnego HR-owca

Wsrod umiejgtnoscei, jakie powinien posiada¢ kreatywny HR-owiec, mozna
wskaza¢ m.in. umiejetnos$¢ perspektywicznego myslenia, ktora jest bardzo przy-
datna np. w budowaniu strategii personalnej oraz budowaniu i przeksztalcaniu
kultury organizacyjnej. Ksztaltowanie kultury organizacyjnej w sposob kreatyw-
ny wymaga od specjalisty/menedzera HR m.in. zdolnosci rozumienia pracowni-
kéw organizacji, umiejgtnosci identyfikacji ich systemow warto$ci, oczekiwan
1 potrzeb, a takze umiejetnosci wspoltpracy.

Z grupy specyficznych, waskich umiejetnosci kreatywnemu HR-owcowi
moga by¢ przydatne: umiejgtnosci analizy i syntezy zebranych danych wykorzy-
stywane m.in. w badaniu rynku wynagrodzen i szkolen. Zdolnosci analityczno-
-syntetyczne sa roOwniez bardzo przydatne w obszarze inwestowania w kapitat
ludzki. Przy kreatywnym ksztattowaniu $ciezek karier pomocne sa m.in. umiejetno-
$ci identyfikacji barier rozwojowych czy diagnozy silnych i stabych stron pracowni-
kow. Budowanie zespolow wymaga przede wszystkim umiejetnosci godzenia
sprzecznych intereséw, delegowania pracy, wspolpracy z pozostatymi cztonkami
zespotu oraz kierowania nimi. Do dziatan zwiazanych z marketingiem personal-
nym pracownikom HR sa potrzebne m.in. umiejg¢tnosci takiego doboru instru-
mentow, aby zapewni¢ odpowiednia realokacj¢ zasobow pracy (obecnych
i przysztych) oraz umiejetnosci wyboru rynku docelowego.

Realizujacy procedure kreatywnego doboru specjalista HR powinien posia-
da¢ wiele umiejetnosci. W zakresie czynnos$ci przygotowawczych powinien wy-
kazywa¢ sig¢ umiejgtnoscia nieszablonowego podejscia do dziatan zwiazanych
z analiza pracy oraz sporzadzaniem opisu stanowiska pracy i profilu kandydata.
Inna grupa umiej¢tnosci jest zwiazana z procesem rekrutacji. Specjaliste¢ HR
powinna cechowa¢ umiejgtno$¢ m.in.: identyfikacji zrodet rekrutacji, wlasciwe-
go wyboru formy rekrutacji, redagowania ogloszenia rekrutacyjnego, wspotpra-
cy z instytucjami posredniczacymi w pozyskiwaniu pracownikéw. W obszarze
selekcji, poza umiegjgtnosciami praktycznymi, takimi jak umiejetnosé analizy
dokumentow, prowadzenia rozmowy kwalifikacyjnej i przeprowadzania testow
selekcyjnych, bardzo wazna jest rowniez umiejetnos¢ stuchania, kojarzenia, wy-
ciagania wnioskow oraz podejmowania decyzji. Przy wprowadzaniu do pracy,
poza umiejgtnoscia realizacji tej procedury, istotna jest umiejetno$¢ wspolpracy,
rozumienia innych oraz dostrzegania problemow.
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Aby kreatywnie dziata¢ w obszarze oceniania, HR-owiec powinien by¢ wyposa-
zony w zdolnosci projektowe potrzebne do tworzenia systemu ocen pracowniczych,
a takze do celow realizacji procedury — zdolnosci interpersonalne, umiejetno$é do-
strzegania i rozwiazywania probleméw oraz umiejgtnos¢ wyciagania wnioskow.

W odniesieniu do komunikowania si¢ w organizacji nalezy wskaza¢ przede
wszystkim na dwie wazne umiejetnosci, mianowicie na umiejetnosé przekazy-
wania informacji i zdolno$¢ ich rozumienia.

Kreatywno$¢ w obszarze motywowania do pracy wymaga umiejgtnosci
zindywidualizowanego podej$cia do pracownika, umiejgtnosci diagnozy jego
potrzeb, aspiracji i oczekiwan, tak by na tej podstawie dokona¢ wyboru skutecz-
nych wobec danej osoby, a zarazem niestosowanych wczesniej narzedzi moty-
wacyjnych. Istotne sa rdwniez umiejgtnosci projektowe, ktore moze wykorzy-
sta¢ w projektowaniu systemu wynagrodzen.

Kreatywny szkoleniowiec musi mie¢ wiele umiejgtnosci odnoszacych si¢
m.in. do poszczegolnych etapdw w procesie szkoleniowym. Wsrod umiejgtnosci
tych nalezy wskaza¢ umiejetnosci: analizy, planowania i projektowania, pode;j-
mowania decyzji, organizacyjne oraz dydaktyczne.

Do rozwiazywania konfliktéw jest przydatnych wiele umiejetnosci, np.:
przy okreslaniu przyczyn konfliktu — umiejgtnos$¢ diagnozy, przy poszukiwaniu
sposobOw jego rozwiazania — umiejetnos¢ interpretacji pozyskanych informacji
1 umiejetno$¢ wyciagania wnioskow, w toku negocjacji — umiejetnos¢ negocjo-
wania. Ponadto wazne sa takze zdolno$ci interpersonalne.

Derekrutacja wymaga od kreatywnego HR-owca umiejetnosci projekto-
wych (projektowania rozmowy zwalniajacej i projektowania procedury outpla-
cementu). Od kreatywnego pracownika dziatu HR oczekuje si¢ takze umiejgtno-
$ci kierowania rozmowa (zwalniajaca) oraz zdolnos$ci dostrzegania problemow,
co moze by¢ przydatne w toku przygotowywania i realizacji outplacementu.

Przeprowadzanie badan opinii pracownikow wymaga od ich realizatoréw
umiejgtnosci: wlasciwego konstruowania kwestionariusza ankiety (formutowa-
nia pytan, okreslenia ich rodzaju i kolejnosci), okreslenia grupy badawczej, do-
tarcia do respondentow, identyfikacji ankiet, ktorych nie mozna uwzgledni¢ przy
opracowywaniu wynikow, analizy uzyskanych informacji oraz interpretowania
wynikow 1 wyciagania wnioskow. Ponadto kreatywny HR-owiec powinien po-
siada¢ umiejetnos¢ doboru odpowiedniej techniki tworzenia pomystow lub
tworczego rozwiazywania problemow do potrzeb realizowanej dziatalno$ci per-
sonalnej oraz umiejetnos¢ jej stosowania (praktycznego wykorzystania).
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5. Cechy osobowosci kreatywnego HR-owca

Kreatywnego menedzera HR powinny cechowa¢ predyspozycje przywaod-
cze™. Ich posiadanie bedzie sprzyja¢ wdrazaniu nowatorskich pomystow.

Charakteryzujac cechy osobowosci kreatywnego HR-owca, nalezy zwrocic
uwage na potrzebg jego asertywnosci. Cecha ta moze by¢ bardzo przydatna
w sytuacjach lansowania i obrony nieszablonowych pomystéw i rozwiazan z ob-
szaru gospodarowania kapitalem ludzkim. Nieszablonowe, nowatorskie rozwia-
zania moga wymaga¢ od specjalisty/menedzera HR przekonania do niego innych
0s6b. Tylko osoba przekonana o poprawnosci i przydatno$ci proponowanego
przez siebie nietypowego rozwiazania jest w stanie tego dokonaé. Wazne jest
roOwniez zaangazowanie w wykonywana pracg, gdyz wigksze zaangazowanie
sprzyja zwykle wyzszej kreatywno$ci w dziataniu i poszukiwaniu, tam, gdzie to
jest mozliwe, nowych rozwiazan.

W pewnych obszarach dziatalnoéci personalnej, np. przy badaniach rynku
wynagrodzen i rynku szkolen, moga by¢ pozadane takie cechy, jak doktadnosc¢
i skrupulatno$¢. Kreatywne inwestowanie w kapital ludzki moze natomiast
wspieraé motywacja endogeniczna oraz sktonno$é do podejmowania ryzyka®.

Empatia, elastyczno$¢, komunikatywnos$¢, asertywnosé, osobowos$¢ moga
by¢ wysoce przydatne kreatywnemu HR-owcowi do budowania zespolow,
a pomystowos$¢ — przy marketingu stanowisk pracy.

Skutecznej realizacji procedury doboru pracownikow sprzyjaja takie cechy
kreatywnego rekrutera, jak: tatwo$¢ nawiazywania kontaktéw, empatia i komu-
nikatywnos¢.

Niezwykle istotna cecha jest przestrzeganie wartosci etycznych, manifestu-
jace si¢ np. w ostroznym stosowaniu analogii dotyczacych m.in. zwalniania.

Kreatywno$¢ w dziedzinie oceniania pracownikéw bgda wspiera¢ nastgpu-
jace cechy oceniajacego: komunikatywnos$¢, dyskrecja, empatia, odpowiedzial-
nos¢. Z kolei motywowanie do pracy wymaga od realizujacych go menedzeréow
HR wyobrazni, wyraznej osobowosci i zaufania pracownikow.

Szkoleniowiec powinien by¢ przede wszystkim komunikatywny i otwarty
na potrzeby szkoleniowe pracownikow.

Przy rozwiazywaniu konfliktow, nie tylko ze wzgledu na mozliwos¢, ale tez
potrzebg tworczego podejscia, istotna jest pomystowos¢ w poszukiwaniu Sposo-
bow ich rozwiazywania. Ponadto bardzo przydatnymi cechami sa: komunika-
tywnos$¢, opanowanie, asertywnos$¢ oraz wyobraznia.

 Por. T. Oleksyn: Op. cit., s., 89.
% Por. A. Lipka, M. Krol, A. Winnicka-Wejs: Op. cit., s. 60.
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Empatia i komunikatywno$¢ moga by¢ cechami przydatnymi do przepro-
wadzania rozmow zwalniajacych, natomiast empatia i elastycznos$¢ — przy reali-
zacji procedury outplacementu.

W badaniu opinii personelu moga by¢ przydatne takie cechy, jak: wyobraz-
nia i1 doktadno$¢, natomiast przy stosowaniu metod tworczego myslenia — pomy-
stowos$¢ 1 wyobraznia.

Podsumowanie

Pracownicy (specjalisci, menedzerowie) dzialu HR w toku swojej pracy
wykonuja zadania wymagajace zarowno rutyny, jak i pozwalajace na mniejszy
lub wigkszy zakres kreatywnos$ci. Te pierwsze, czyli wyraznie rutynowe, sg czg-
sto zdeterminowane ksztattujacymi je regulacjami prawnymi. Do zadan takich
naleza przyktadowo czynnosci zwigzane z wynagradzaniem pracownikow i ich
zwalnianiem. Natomiast obszarem pozostawiajacym duza swobode dzialania,
i co za tym idzie — umozliwiajacym tworcze podejscie, jest przyktadowo rozwiazy-
wanie konfliktow. Nie oznacza to jednak, ze wszystkie czynno$ci, np. w procesie
wynagradzania, sa rutynowe, a w ramach rozwiazywania konfliktow — kreatywne.
Chodzi tu raczej o dominacj¢ jednego lub drugiego rodzaju czynnosci.

W zakresie elementow sktadajacych si¢ na profil kreatywnego HR-owca
nalezy uwzgledni¢ te same, co w profilu ogélnym, czyli np. wiedzg, doswiad-
czenie zawodowe, umiejetnosci oraz cechy osobowosciowe.

W artykule scharakteryzowano wylacznie sktadniki wiedzy, do§wiadczenie,
umiej¢tnosci oraz cechy osobowosci, ktore moga by¢ potrzebne do twodrczego
podejscia do dzialalno$ci personalnej. Nie oznacza to, ze wyczerpuja one profil
kreatywnego HR-owca. Poza przedstawionymi sktadnikami profilu kompeten-
cyjnego kazdy pracownik dziatu HR, rowniez ten, od ktoérego oczekuje si¢ ory-
ginalnosci w podejsciu do spraw personalnych, powinien posiada¢ cato$ciowa
wiedze z zakresu gospodarowania kapitatem ludzkim, gdyz, jak juz wspomnia-
no, nie we wszystkich obszarach jest dopuszczalna kreatywnos¢, a ponadto
dzigki catosciowej wiedzy bedzie on mogt trafniej wyszukaé pola kreatywnosci.

Wymoég doswiadczenia zawodowego kreatywnego HR-owca zalezy w duzej
mierze od usytuowania stanowiska pracy w hierarchii dziatu personalnego. Na-
lezy przyjaé, ze im wyzsza pozycja w hierarchii dziatu, tym tez oczekiwane jest
wigksze doswiadczenie zawodowe. Ponadto istotne jest nie tyle doswiadczenie
wyrazone w latach pracy, ile charakter nabytych doswiadczen. Wsrod umiejet-
nosci kreatywnego HR-owca, obok tych, ktore sa potrzebne do wykonywania
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zadan rutynowych, szczegdlnie cenne staja si¢ umiejetnosci zwiazane z niesza-
blonowym mysleniem i poszukiwaniem nietypowych, nowatorskich rozwiazan.
Wydaje sig, ze najwigksze roéznice w profilu dotycza cech osobowosci kreatyw-
nego HR-owca, wsrod ktorych powinny wystgpowac takie, jak: wyobraznia,
tworcze myslenie, pomyslowo$¢, oryginalnos$é, otwarto$¢ na nowosci, odwaga
we wdrazaniu nietypowych rozwiazan.

Tym, co wyrdznia profil kreatywnego HR-owca, jest posiadanie wiedzy,
doswiadczenia i umiejetnosci z zakresu metod tworzenia pomystow i tworczego
rozwigzywania problemow. Literatura prezentuje wiele takich metod, ktore — jak
probowano wykazaé w ksiazce: Kreatywnosé i rutyna w dziatalnosci personal-
nej. Granice HR-owego kreacjonizmu® — moga byé przydatne w dziatalnosci
personalnej.

THE PROFILE OF A CREATIVE HR SPECIALIST

Summary

This article is an attempt to presentations of the creative HR employee profile. Es-
pecially it shows this areas of human resource management which are connected with
creative activities. It consists of five parts. In the beginning it shows component parts of
competence profile. Next, it describes four main elements of competence profile, that is:
knowledge, professional experience, skills and personality characteristics. This article
contains solely description of knowledge, professional experience, skills and personality
characteristics, which are useful in the creative approach to the personnel matters. It is
not about this elements of competence profile, which are needed to routine activities.

7 1bid., s. 141-202.



Alicja Winnicka-Wejs

KOSZTY JAKOSCI POZYSKIWANIA

| ROZWOJU TWORCZYCH PRACOWNIKOW
(ZASTOSOWANIE KLASYFIKACJI

J. BANKA ORAZ MODELU N. KANO)

Wstep

Przedmiotem opracowania jest wykorzystanie koncepcji kosztow jakosci

w obszarze gospodarowania kapitalem ludzkim, w szczegdlnosci w procesach

inwestowania w pozyskiwanie i rozwo6j tworczych pracownikow. Jego cel teore-

tyczno-metodyczny stanowi wigc proba transferu wybranych zagadnien ekono-
miki jakos$ci na obszar zwiazany z kreatywnoS$cia pracownikow. Wymaga to
uprzedniego zdefiniowania wybranych pojec.

Tok rozwazan niniejszego artykutu jest ukierunkowany na probg rozwiaza-
nia nastepujacych probleméw badawczych:

1. Jakie moga by¢ podstawy metodyczne definiowania pojgcia tworczego pra-
cownika?

2. Czy mozliwe jest zdefiniowanie jakosci inwestowania w kapital ludzki
(w tym: w pozyskiwanie i rozwoj tworczych pracownikéw) na podstawie
uniwersalnych poje¢ jakosci?

3. Co wchodzi w zakres inwestycji w pozyskiwanie i rozwdj tworczych pra-
cownikow 1 jakie typy (rodzaje) kosztow jakosci wedtug klasyfikacji J. Ban-
ka mozna zidentyfikowa¢ w odniesieniu do nich?

4. Czy model N. Kano jest przydatny do ewaluacji inwestycji w pozyskiwanie
i rozwoj tworczych pracownikow?

W odniesieniu do tych problemoéw sformutowano nastgpujace hipotezy ba-
dawcze:
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Hi: Pojgcie tworczych pracownikéw mozna zdefiniowa¢ na podstawie modelu
wybitnych zdolnosci Renzulliego. Ponadto kreatywno$¢ pracownikow moz-
na rozpatrywa¢ w wymiarze: poziomow, czasu i jakosci.

H,: Mozliwy jest transfer uniwersalnych definicji jakosci na obszar inwestowa-
nia w kreatywnos¢ kapitatu ludzkiego.

H;: W zakres inwestycji w pozyskiwanie i rozwoj tworczych pracownikow
wchodza: metody diagnozy twoérczosci (psychometryczne, biograficzne,
eksperymentalne, zintegrowane) oraz treningi inwentyczne, w odniesieniu
do ktérych mozna zdiagnozowaé wszystkie typy (rodzaje) kosztow jakos$ci
wystepujace w propozycji J. Banka.

Hy: Model N. Kano nadaje si¢ do ewaluacji inwestycji w pozyskiwanie i rozwoj
tworczych pracownikow.

Metoda badawcza zastosowana na potrzeby niniejszego artykutu jest meto-
da analogii polegajaca na krytycznej analizie literatury przedmiotu z zakresu go-
spodarowania kapitatem ludzkim i zarzadzania jakoScia.

1. Pojecie tworczego pracownika

Przedmiotem niniejszego opracowania jest pojecie tworczego pracownika,
czyli kapitatu ludzkiego na poziomie jednostki (a nie zespolu czy catej organiza-
cji). Zdefiniowanie tego pojgcia, cho¢ nastrgcza trudnosci, jest istotne m.in. dla-
tego, ze rozwiewa watpliwos$ci dotyczace adresatow procesu inwestowania w ich
pozyskiwanie i rozwdj.

Przy formulowaniu definicji tworczego pracownika mozna sprobowac od-
nie$¢ si¢ do modelu wybitnych zdolnosci J.S. Renzulliego, uwzgledniajacego
trzy elementy: ponadprzecigtne zdolnosci, tworczo$¢ oraz zaangazowanie w pra-
ce' (por. tabela 1).

Tabela 1

Definiowanie tworczego pracownika poprzez jego atrybuty

Element modelu wybitnych zdolno$ci
J.S. Renzulliego
1 2
Ponadprzecigtne zdolno$ci Tworczy pracownik o ponadprzecigtnych/
/wybitnych osiagnigciach w danej dziedzinie lub
uzyskujacy wysokie wyniki w tescie inteligencji*

Atrybuty tworczego pracownika

" A.E. Sekowski: Psychologia zdolnosci. Wspolczesne kierunki badan. Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2004, s. 35-36.
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cd. tabeli 1

1 2
Tworczosc Tworczy pracownik charakteryzujacy sig oryginal-
nos$cia pomystow, gigtkoscia i ptynnoscia myslenia.
Podejmuje nowe (niekonwencjonalne) zadania, jest
otwarty na wieloznaczno$¢ i ryzyko, wyroznia sig
duza wrazliwoscia i bogata emocjonalno$cia
Zaangazowanie w pracg jako uwarunkowanie Twoérczy pracownik angazuje si¢ w pracg, pracuje
osobowosciowe wytrwale i uporczywie dazy do celu, fascynuje sig
wykonywanymi czynno$ciami

* Psychologowie uwazaja, iz powyzej pewnej warto$ci progowe]j poziom inteligencji nie ma znaczenia dla
uzyskiwanych osiagnigé. Wysokie wyniki w testach inteligencji nie zawsze przekltadaja si¢ w zwiazku z tym
na tworcze dziatania (por. E. Ngcka: Psychologia tworczosci. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2002, s. 121-125).

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: A.E. Sekowski: Psychologia zdolnosci. Wspélczesne kierunki ba-
dan. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 35-36.

Zdefiniowanie pojgcia tworczych pracownikow nie jest tatwe, gdyz w lite-
raturze przedmiotu (w szczegolnosci z zakresu ekonomii, pedagogiki i psycho-
logii) nadal nie istnieje syntetyczne i jednoznaczne ujgcie zagadnienia tworczo-
sci. Jedna z proponowanych koncepcji teoretycznych jest analiza twodrczosci
w trzech wymiarach: poziomoéw, czasu i jako$ci®, na podstawie ktorej mozna
probowac okresla¢, kim moga by¢ tworczy (inaczej pomystowi, kreatywni) pra-
cownicy (por. tabela 2).

Tabela 2

Tworczy pracownik w wymiarze: poziomow, czasu i jakosci

Poziomy

Tworczos¢ ptynna

Ideacja — zdolno$¢ do wytwarzania nowych
pomystéw

Tworczos¢ skrystalizowana

Rozwigzywanie problemu lub osigganie celu
Tworczos¢ dojrzata

Rozwiazywanie waznych problemow i osiaganie
waznych celow

Tworczos¢ wybitna

Wprowadzenie zmian fundamentalnych
(rewolucyjnych)

Tworczy pracownik na poziomie dojrzatym i/lub
wybitnym, ktérego produkty/dzieta sa (beda)
uznane za nowatorskie przez aktualnych lub
przysztych odbiorcow

2 E. Necka: Psychologia tworczosci. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2002,
s. 45-50.
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cd. tabeli 2
Czas
Tworczos¢ ptynna
(w perspektywie sekund i minut)
Twoérczos¢ skrystalizowana Tworczy pracownik, ktory w okreslonym wymiarze
(w perspektywie od kilku minut do kilku lat) czasu stat si¢ ekspertem, np. tworzacy dzieta
Tworczos¢ dojrzata unikatowe (w przypadku tworczosci wybitnej) lub
(w perspektywie od kilku do kilkunastu lat) rzadkie (w przypadku twérczosci dojrzatej)
Tworczos¢ wybitna
(w perspektywie od 10 lat)
Jakos¢

Wypehnianie luk

Uzupetnianie brakow dotychczasowych osiagnigé
w danej dziedzinie

Transfer z jednej dziedziny wiedzy do drugiej
Zmiany istniejacych interpretacji

Fakty/dane zestawiane w inny sposob

Tworzenie wiasnej odrgbnej dziedziny

Tworczy pracownik, ktorego praca pociaga za soba
zmiang kwalitonomiczna

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: E. Necka: Wymiary tworczo$ci. W: Nowe teorie tworczosci. Nowe
metody pomocy w tworzeniu. Red. K.J. Szmidt, K.T. Piotrowski. Oficyna Wydawnicza ,,Impuls”,
Krakow 2002, s. 45-50; E. Necka: Psychologia tworczosci. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2002, s. 215-225.

Z tabeli 2 wynika, iz na tworczych pracownikow mozna spojrze¢ z roznych
perspektyw. Nie bez znaczenia pozostaje kwestia oceny spotecznej, ktora odgrywa
decydujaca rolg w ich okreslaniu. Przyktadowo pojecie ,,tworczego pracownika”
moze by¢ zalezne od tzw. uwarunkowan kontekstowych gospodarowania kapita-
fem ludzkim w organizacji (strategii, struktury, kultury organizacyjnej). Kreatyw-
no$¢ pracownika stanowi bowiem cechg wartosciowa strategicznie, bedac zarazem
specyficzna jako$cia ucielesniona w cechach jednostki.

Wobec tego tworczy pracownicy buduja kapital ludzki organizacji o wyso-
kiej jakos$ci, ktory moze by¢: wartoSciowy strategicznie (umozliwiajacy realiza-
cje nowatorskiej strategii firmy), unikalny (ze wzgledu na specyficzne umiejet-
no$ci i trudno$¢ z pozyskaniem), cenny (ze wzgledu na znaczny wkiad
w realizacje misji firmy, np. wytwarzanie innowacyjnych produktéw), trudny do
imitacji (z powodu niepowtarzalnej biografii, np. udzialu w znaczacym, wywie-
rajacym wplyw na dalsze zycie zawodowe, projekcie badawczym), niesubstytu-
cyjny (wysoce tworczego pracownika nie moze zastapic¢ pracownik o niskim po-
ziomie tworczosci).

Kolejna mozliwoscia metodyczna zdefiniowania pojgcia twoérczego pra-
cownika jest nawiazanie do czterech grup wartosci stanowiacych efekt procesu
tworczego (por. tabela 3).
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Tabela 3
Tworczy pracownicy jako kreatorzy réznego rodzaju wartosci
Grupa wartosci Cel Przyktad twoérczego pracownika

Poznawcze Prawda Pracownik jednostki badawczo-rozwojowej weryfikujacy
hipotezy w ramach pracy koncepcyjnej

Estetyczne Pigkno Architekt pracowni projektowej opracowujacy nowatorska
koncepcjg aranzacji wngtrz

Pragmatyczne Uzyteczno$é¢ Chemik bioracy udziat w pracach badawczych nad skuteczno-
$cig danego leku

Etyczne Dobro Prawnik reprezentujacy interesy spotecznosci lokalnej
w bezprecedensowym procesie sagdowym

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: E. Necka: Psychologia tworczosci. Op. cit., s. 14-17.

Trzeba pamigtaé, ze takich pracownikow, jak wymienieni w tabeli 3, mozna
spotka¢ w kazdej organizacji, branzy. Przyktadowo kompetencje tworcze moga
si¢ odnosi¢ do menedzeréw personalnych, ktorzy musza efektywnie sobie radzi¢
z rozwiazywaniem réznorodnych probleméw operacyjnych i strategicznych’.

2. Definicja jakosci inwestowania w pozyskiwanie
i rozwoj twérczych pracownikéw

Jako$¢ inwestowania jest jednym z aspektow, ktore mozna — obok np. sku-
tecznosci, efektywnosci, ryzyka personalnego — traktowac jako jego aspekt oce-
ny. Jako$¢ inwestowania w kapitat ludzki powinna stanowi¢ przedmiot zaintere-
sowania kwalitologii kapitatu ludzkiego, ktéra mozna traktowaé jako dziat
ogolnej kwalitologii — interdyscyplinarnej dziedziny wiedzy zajmujacej si¢
wszelkimi zagadnieniami dotyczacymi jakosci®. Inwestowanie w twérczych pra-
cownikow moze by¢ narzedziem ksztattowania jakosci kapitatu ludzkiego’.

Opierajac si¢ na definicjach jakosci L. Harveya i D. Greena®, podjeto probe
okreslenia, czym jest jako$¢ inwestowania w pozyskiwanie i rozwoj tworczych
pracownikow (por. tabela 4).

3 A. Lipka: Kreatywno$¢ menedzeréw personalnych jako zrédto przewagi konkurencyjnej.
W: A. Lipka, M. Krol, A. Winnicka-Wejs: Kreatywnos¢ i rutyna w dziatalno$ci personalnej. Grani-
ce HR-owego kreacjonizmu. Difin, Warszawa 2011, s. 23.

* Zob. R. Kolman: Kwalitologia. Wiedza o réznych dziedzinach jakosci. Placet, Warszawa
2009, s. 48.

5 Zob. A. Lipka: W strong kwalitologii zasobow ludzkich. Difin, Warszawa 2005, s. 156-164.

6 1.J. Dahlgaard, K. Kristesen, G.K. Kanji: Podstawy zarzadzania jakoscia. Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 23-26.
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Tabela 4

Definicje inwestycji w pozyskiwanie i rozwoj tworczych pracownikoéw na podstawie
uniwersalnych uje¢ jakosci

S . . . Przyktad
Definicje jako$ci Propozycje definicji . yeady
- h . inwestycji
Nazwa definicji wedlug L. Harveya inwestowania Lo .
. o, w pozyskiwanie i rozwoj
i D. Greena w pracownikow

tworczych pracownikow

w celu porownania, czy
odpowiadaja one celom
organizacji

Oparta Jako$¢ wyrazana jako Wyrézniajace si¢ dziatania | Program rozwoju twor-
na wyjatkach dostojnosé, wysoka klasa, | personalne z zakresu inwe- | czych kompetencji wyrdz-
cos$ specjalnego (elitarny stowania w kreatywnos¢ niony w ogodlnopolskim
Tradycyjna charakter) kapitatu ludzkiego konkursie inwestowania
w kapitat ludzki
Doskonatosci Jako$¢ odnoszona do wy- Najlepszy z mozliwych Wybranie najlepszej opcji:
sokich standardéw, ozna- wariantoéw inwestycji treningdw inwentycznych
czajaca ,,zero usterek”, w kreatywno$¢ kapitatu
ograniczona do cech osia- ludzkiego
galnych w istniejacych
warunkach
Standardowa Jakos¢ jako ,,zgodnos¢ Inwestowanie w kreatyw- Przeprowadzenie testow
znorma’, zwigzana nos¢ zgodne ze standarda- | diagnozy uzdolnien twor-
z testami jakos$ci w celu mi, procedurami (np. czych zgodnie z instrukcja
wyeliminowania wyrobow | Investors in People)
wadliwych
Perfekcja Jako$¢ oznaczajaca, ze Brak btedow przy podej- Decyzja o inwestycji
produkt $cisle odpowiada mowaniu decyzji o inwe- w rozwoj kreatywnych
wymaganiom, a jego dzia- | stowaniu w kreatywno$¢ pracownikow poprzedzona
fanie jest zawsze wolne kapitahu ludzkiego doktadnym badaniem
od usterek (,,filozofia wymagan i oczekiwan
zapobiegania”) pracodawcy
Dostosowanie Definicja jako$ci objasnia- | Odpowiedni do potrzeb Wybdr sesji treningowych
do przeznaczenia jaca wszystkie charaktery- | dobor form inwestycji jako formy inwestycji
styki wyrobu lub ustugi w kreatywnosé majacej na celu poprawe

umiejgtnosci kreatywnego
rozwiazywania problemow
przez pracownikow

na przemiany fizyczne, ale
takze $wiadomosciowe)
oraz na nadanie uczestni-
kom transformacji upraw-
nien do wptywania na jej
przebieg

poszczegblnych form
inwestycji w kreatywno$¢

w firmie
Warto$é Jakosé, ktora wedlug uzyt- | Inwestowanie uwzglednia- | Zwrot z inwestycji w pozy-
odpowiadajaca kownika jest warta pono- jace relacje naktadow skiwanie i rozwoj
cenie $zonym przez niego i efektow kreatywnosci tworczych pracownikéw
kosztom
Transformacyjna Zwracanie uwagi na zmia- | Uczestnictwo pracowni- Tworczy pracownik jako
ng jakosciowa (nie tylko kow w opracowaniu treSci | kreator swojej Sciezki ka-

riery, decydujacy o formie
szkolen inwentycznych
iinnych

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: J.J. Dahlgaard, K. Kristesen, G.K. Kanji: Podstawy zarzadzania ja-
koscia. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 23-26; por. tez: A. Lipka: Inwestycje
w kapitat ludzki organizacji w okresie koniunktury i dekoniunktury. Oficyna a Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa 2010, s. 278-279.
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3. Koszty jakosci dla wybranych metod pozyskiwania
twoérczych pracownikéw

Istotny element procesu pozyskiwania tworczych pracownikow stanowi
diagnoza uzdolnien tworczych do myslenia dywergencyjnego.

Biorac pod uwagg klasyfikacj¢ metod badan tworczosci wedtug K.J. Szmid-
ta, scharakteryzowano podejscia: psychometryczne, biograficzne i studium
przypadku, eksperymentalne, zintegrowane w kontekscie kosztow jakosci inwe-
stowania w pozyskiwanie tworczych pracownikéw (por. tabela 5).

Tabela 5

Przyktadowe koszty jakosci pozyskiwania tworczych pracownikow dla réznorodnych
podejs¢ przy diagnozie tworczosci

Wybrane podejscia z zakresu diagnozy tworczosci pracownika

Przyktadowe koszty jakosci pozyskiwania

Tworczego Produktu S. Bessemer
i K. O’Quin’a, Technika Oceny
Konsensualnej T.M. Amabile)

tworczych pracownikéw
1 2
Podejscie Zastosowanie testow tworczosci, Koszty oceny wartosci diagnostyczne;j
psychometryczne rozwiazywanie zadan tworczych testow
Testy zdolno$ci myslenia tworczego Koszty uzycia testow w celu zroznicowania
(np. testy myslenia dywergencyjnego pracownikow bardziej i mniej tworczych
J.P. Guilforda, testy tworczosci
E.P. Torrnace’a, test tworczosci Koszty administrowania testami
K. Urbana i H. Jellena) 1 opracowania statystycznego
Koszty opracowania testow diagnozy
tworczosci wybitnej
Koszty oceny trafno$ci prognostycznej
testow
Kwestionariusze postaw i osobowosci Koszty interpretacji wydanego przez
tworczej — techniki samooceny (np. ,,Jak | badane osoby sadu na temat ich zaintere-
myslisz?” G. Davisa, Test Przymiotnikow | sowan, motywow i stylow dziatania
H.G. Gougha i A.B. Heilbruna, Kwestio-
nariusz Stylow Tworczego Zachowania
A. Strzateckiego, Kwestionariusz
Zachowania KANH S. Popka)
Podejscie Skale ocen wytworow tworczosci Koszty korekty bigdow zwiazanych
psychometryczne (np. Skala Semantyczna do Oceny z podawaniem ocen $rednich

Koszty korekty btgdow 0sob kierujacych
si¢ wlasnymi interpretacjami tworczosci

Kwestionariusze i skale wtasciwosci $ro-
dowiska tworczego — diagnoza
stymulator6éw i inhibitorow kreatywnosci
(np. Kwestionariusz Tworczego

Klimatu G. Ekvalla, Kwestionariusz Sro-
dowiska Pracy T.M. Amabile

i S. Gryszkiewicza, Skala Preferencji
M.S. Basadura i P.A. Hausdorfa,
Kwestionariusz Pogladéw Sytuacyjnych
zespotu badaczy z Creative Problem
Solving Group w Buffalo)

Koszty oceny trafnosci testu (korelacja tre-
$ci zadan testowych ze specyfika wieku
rozwojowego badanych/specyfika wyma-
gan na stanowisku pracy)

Koszty korekty wynikéw w przypadku
,,czynnikow zaklocajacych” wypetnienie
testu
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cd. tabeli 5
1 2

Podejscie Analiza przebiegu zycia tworcy Koszty doboru pytan do wywiadu
biograficzne
i studium przypadku
Podejscie Planowa zmiana wybranego czynnika Koszty przekroczenia wymagan zwiaza-
eksperymentalne tworczosci nych ze zbyt drogim eksperymentem
Podejscie Badanie w dziataniu (action research) Koszty stosowania wielu roznorodnych
zintegrowane technik i narzedzi (ilosciowych

i jakoSciowych)

Koszty oceny — stymulowanie grupy

w chwilach inercji tworczej kosztem

prowadzenia zapisow badawczych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: K.J. Szmidt: Metody badan w pedagogice twoérczosci. W: Metody
pedagogicznych badan nad tworczoscia. Teoria i empiria. Red. K.J. Szmidt. Wydawnictwo Akademii
Humanistyczno-Ekonomicznej, £.6dz 2009, s. 23-89; S. Popek: Kwestionariusz tworczego zachowa-
nia KANH. Wydawnictwo UMCS, Lublin 2010.

4. Koszty jakosci dla wybranych metod rozwoju
twoérczych pracownikéw

W zakres inwestycji w rozwdj tworczych pracownikéw moga wchodzi¢
roznorodne — ze wzgledu na wykorzystane metody i techniki heurystyczne —
treningi tworczosci. Tworczy pracownicy powinni by¢ ksztatceni i doskonaleni
w swojej kreatywnosci, np. w ramach programoéw rozwojowych. Dla wyksztal-
cenia i rozwinigcia kreatywnos$ci korzystniejsze jest stosowanie nauczania opar-
tego na podejéciu progresywistycznym (poszukujacym), a nie tradycyjnym’.
Mozna wtedy skorzysta¢ z dostgpnych propozycji ¢wiczeniowych rozwijajacych
kreatywno$é® lub technik treningowych oddziatujacych na zdolno$ci poznawcze,
motywacje, przezwyciezanie przeszkod, sprawnosci spoteczne’.

W treningach twoérczo$ci mozna zastosowac techniki tworczego myslenia,
cho¢ trzeba pamigtaé, ze ich celem nie jest rozwiazywanie problemow, a rozwoj
umiejetnosci i sprawnosci uczestnikow'®. Wybér technik stymulowania kre-
atywnosci kapitatu ludzkiego organizacji (w tym: metod inwentycznych) i ich
stosowanie podczas treningdw doskonalacych umiejgtnosci pracownikoéw
w tworczym dziataniu determinuja okreslone koszty jakosci (por. tabela 6).

7 1.D. Antoszkiewicz, E.A. Antoszkiewicz, K. Piech: Ksztalcenie kreatywno$ci w praktyce
gospodarczej. W: Nowe teorie tworczosci. Nowe metody pomocy w tworzeniu. Red. K.J. Szmidt,
K.T. Piotrowski. Oficyna Wydawnicza ,,Impuls”, Krakow 2002, s. 177.

8 Zob. B. Clegg, P. Birch: Przyspieszony kurs kreatywnosci. Wydawnictwo Helion, Gliwice 2007.

? Zob. E. Necka, J. Orzechowski, A. Stabosz, B. Szymura: Trening tworczosci. Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2005.

'E. Necka: Psychologia tworczosci. Op. cit., s. 206.
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Tabela 6
Przyktadowe koszty jakosci dla wybranych metod inwentycznych
Obszar rozwoju Wybrane metody Przyktadowe koszty jakosci rozwoju
w treningach tworczosci inwentyczne tworczych pracownikow
Zdolnosci Metoda analogii Koszty opracowania sesji treningowej majacej na
poznawcze celu rozwoj umiejgtnosci korzystania z analogii
Burza mozgoéw Koszty zwiazane z nieumiejgtnym odréznieniem
nowych idei od tradycyjnych przez prowadzacego
trening inwentyczny
Motywacja Metoda ,.kruszenia” Koszty korekty niewtasciwej kompozycji ¢wiczen,
ktore zamiast rozwija¢ umiejgtnos$¢ krytyki istnieja-
cych rozwiazan, wzmacnialy dziatania rutynowe
,.Gietda stymulatorow” | Koszty niewykorzystania technik utrzymywania
z katalogu motywow motywacji samoistnej
Przezwycigzanie Psychodrama Koszty opracowania miar sprawnosci rozwiazywa-
przeszkod nia realnych problemow
Tworcza samoocena Koszty zaspokajania zbyt duzego popytu ze strony
tworczych pracownikéw na sesje indywidualne
Sprawnosci Metoda sytuacyjna Koszty opracowania opisu sytuacyjnego stuzacego
spoteczne ksztatceniu zdolno$ci inwentycznych tworczych
zespolow
Metoda Koszty przekroczenia budzetu szkoleniowego
,,nOWego spojrzenia” w zwiazku z organizacjq treningéw w luksusowych
osrodkach konferencyjnych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Z. Martyniak: Wstep do inwentyki. Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej, Krakéw 1997, s. 22-40; E. Necka: Psychologia tworczosci. Op. cit., s. 204-214; E. Necka,
J. Orzechowski, A. Stabosz, B. Szymura: Trening tworczosci. Gdanskie Wydawnictwo Psychologicz-
ne, Gdansk 2005, s. 77-86, 108, 134-138.

5. Koszty jakosci pozyskiwania i rozwoju twérczych
pracownikéw a typologia J. Banka

Naktady ponoszone na pozyskiwanie i rozwdj tworczych pracownikow wiaza
si¢, jak wynika z powyzszych rozwazan, z ponoszeniem kosztow jakosci. Stanowi
to dalsza egzemplifikacje wynikéw badan wskazujacych na mozliwos¢ adaptacji
koncepcji kosztow jakosci na obszar gospodarowania kapitatem ludzkim''.

"' Zob. A. Lipka: Logistyka personalna. Temporalne, kosztowe i jako$ciowe aspekty zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Biblioteka Menedzera i Stuzby Pracowniczej, Bydgoszcz 2001;
A. Lipka, M. Krél, M. Satota, S. Waszczak: Koszty jako$ci dziatan personalnych wspomagajacych
zarzadzanie wiedza. Typologia, identyfikacja w praktyce, ewaluacja. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Katowice 2009; A. Lipka, M. Krdl, S. Waszczak, A. Winnicka-Wejs: Ksztaltowanie
motywacji wewngtrznej. Koszty jakosci i ryzyko. Difin, Warszawa 2010; S. Waszczak, A. Winnic-
ka-Wejs: Koszty jako$ci w gospodarowaniu kapitatem ludzkim organizacji. W: Ekonomia jako ob-
szar badan naukowych — trendy, perspektywy rozwoju. Red. B. Kos. Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Katowice 2010.
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Ponizej zweryfikowano, czy klasyfikacje jakosci wedtug J. Banka'? mozna
zastosowa¢ do procesOw pozyskiwania i rozwoju tworczych pracownikow (por.

tabela 7).
Tabela 7

Koszty jakosci wedlug J. Banka a koszty jakos$ci pozyskiwania

i rozwoju tworczych pracownikoéw

Rodzaje kosztow

Przyktady kosztéw pozyskiwania tworczych pracownikow

Profilaktyki koszty procesow decyzyjnych zorientowanych na wybor metod badania tworczosci
koszty diagnozy zapotrzebowania na tworczych pracownikow

Oceny koszty weryfikacji stopni rozbiezno$ci pomigdzy istniejacym a idealnym profilem
zdolnosci tworczych kandydata do pracy
koszty przy opracowaniu ekspertyz dotyczacych trafnosci prognostycznych testow
tworczosci

Bledow koszty zwiazane z koniecznoscia weryfikacji sadow wartosciujacych w metodzie

wewngtrznych biograficznej
koszty uzupehienia procedury pozyskiwania tworczych pracownikow o dodatkowe
czynnosci

Biedow koszty wynikajace z niezadowalajacego poziomu jakosci, terminowosci badania

zewngtrznych tworczosci
koszty powtorzenia selekcji kandydatow ze wzgledu na niewtasciwe decyzje
konsultantow

Przekroczenia koszty zastosowania zbyt wielu metod badania tworczosci pracownikow

wymagan koszty zastosowania za bardzo skomplikowanej procedury pozyskiwania kreatyw-
nych pracownikow

Straconych koszty nieskorzystania z oferty wybitnego eksperta z zastosowaniem Techniki

korzysci Oceny Konsensualnej

koszty przedwczesnego wykluczenia kandydatéw do pracy z nizszym wynikiem testu

Rodzaje kosztow

Przyktady kosztéw rozwoju tworczych pracownikow

Profilaktyki koszty tworzenia nieformalnych grup tworczych pracownikéw — ekspertow
koszty planowania §ciezek kariery dla kreatywnych pracownikow
Oceny koszty ewaluacji skutecznosci programow rozwojowych skierowanych do twor-
czych pracownikoéw
koszty oceny kryteriow wyboru firmy przeprowadzajacej treningi inwentyczne
koszty ewaluacji stosowania innych niz testowe miar skutecznosci oddziatywania
treningdw inwentycznych
Bledow koszty btgdnej oceny mozliwosci rozwojowych tworczych pracownikow
wewngtrznych koszty nieadekwatnego do potrzeb wyboru rodzaju przedsigwzigc rozwojowych
dla tworczych pracownikoéw
koszty niewlasciwie przeprowadzonej sesji treningowej
Biedow koszty braku zwrotu inwestycji w tworczych pracownikow
zewngtrznych koszty treningdéw inwentycznych korygujacych szkolenia tradycyjne
Przekroczenia koszty zaangazowania zbyt drogiego (jak na mozliwosci i potrzeby organizacji)
wymagan specjalisty ds. rozwoju tworczosci
koszty kierowania twoérczych pracownikow na niewlasciwe szkolenia inwentyczne
Straconych koszty niewykorzystania potencjatu tworczych pracownikéw dla realizacji strategii
korzysci firmy

koszty niezharmonizowania indywidualnych biografii zawodowych tworcow
Z 10ZWOojem organizacji

12 J. Bank: Zarzadzanie przez jako$¢. Gebethner i Ska, Warszawa 1996.
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6. Zastosowanie modelu N. Kano do ewaluaciji
inwestycji w pozyskiwanie i rozwgj
twoérczych pracownikéw

Procesy inwestowania w pozyskiwanie i rozwdj tworczych pracownikow
pociagaja za soba okreslone koszty jakosci, ktore moga by¢ wysokie, zwlaszcza
wtedy, gdy wzgledy kwalitologiczne stanowia priorytet. W celu zbadania zaspo-
kojenia potrzeb adresatow tych ustug, a tym samym ustalenia wymaganej jako-
$ci mozna skorzysta¢ z modelu N. Kano. Ponizej zaprezentowano egzemplifika-

cje ewaluacji inwestycji w kreatywnos¢ kapitatu ludzkiego organizacji.

Tabela 8

Wymagania zidentyfikowane przez N. Kano na przykladzie inwestycji

w kreatywno$¢ pracownikow

Kategoria wymagan

Reakcja ustugobiorcy inwestycji
na spehnienie lub niespetnienie

Przyktad rodzaju wymagan inwe-
stycji w kreatywno$é

wymagania
funkcjonalne (pozadane)

zadowolenia

- J e maggn - kapitatu ludzkiego
spehienie niespelienie
M — must be constans wzrost Okreslony poziom merytoryczny
wymagania podstawowe | — zadowolenie niezadowolenia treningu inwentycznego
O — one-dimensional wzrost wzrost Charyzma lub stawa facylitatora

niezadowolenia

sesji treningowej

A — attractive
wymagania atrakcyjne
(nadspodziewane)

wzrost
zadowolenia

constans
— niezadowolenie

Dodatkowe atrakcyjne spotkanie
z autorem ksiazek na temat roz-
woju kreatywnosci w firmach

1 - idifferent constans constans Zastosowanie metod diagnozy

wymagania obojg¢tne — zadowolenie —niezadowolenie | twoérczosci w odpowiednich
warunkach lokalowych

Q — questionable wzrost wzrost Przeprowadzenie treningu inwen-

wymagania watpliwe zadowolenia lub niezadowolenia tycznego z udzialem migdzynaro-

constans lub constans dowego zespotu kreatywnych

pracownikow

R — reverse wzrost wzrost Brak narzgdzi oceny skutecznosci

wymagania przeciwne niezadowolenia zadowolenia programow rozwojowych

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: M. Wisniewska: Rozpoznanie i zaspokojenie wymagan klienta
z wykorzystaniem modelu Kano. ,,Problemy Jakosci” 2009, nr 4, s. 6-10; A. Lipka: Inwestycje w ka-
pitat ludzki..., op. cit., s. 280-285.

Przy wdrazaniu modelu N. Kano zaleca sig korzystanie z szescioetapowego
sposobu postgpowania:
1. Opracowanie listy pytan identyfikujacych wymagania tworczych pracowni-
kow w zakresie pozyskiwania i rozwoju.
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2. Udzielenie odpowiedzi na pytania z okresleniem spetnienia/niespetnienia
wymagan.

3. Zebranie odpowiedzi od badanych i zaprezentowanie ich w tabeli.

4. Wyznaczenie stopnia zadowolenia i niezadowolenia z inwestyc;ji.

5. Graficzna prezentacja wplywu danego wymagania na poziom zadowolenia
i niezadowolenia.

6. Poréwnanie uzyskanego wyniku z portfolio satysfakcji ustugobiorcy'’.

Tabela 9 przedstawia przyktadowe wyniki ewaluacji inwestycji w treningi
inwentyczne wedtug modelu N. Kano (trzeci wyzej wymieniony etap).

Z tabeli ewaluacji (w tym z rozktadu liczby odpowiedzi) wynika, Zze wyma-
gania dotyczace wartosci dodanej treningdw inwentycznych uznano za podsta-
wowe (M); wymagania w zakresie technik rozwiazywania problemow — za
funkcjonalne (O); wymagania dotyczace udziatu specjalisty ds. kreatologii — za
atrakcyjne (A); wymagania co do zaangazowania w tok treningéw — za oboj¢tne
(I); wymagania dotyczace materiatow dydaktycznych — za watpliwe (Q); wyma-
gania odnosnie do zadan follow-up — za przeciwne (R). Priorytetem inwestycji
w rozw0j tworczych pracownikdéw jest wybor i stosowanie technik rozwiazywa-
nia probleméw oraz uzyskanie wartosci dodanej w pracy zawodowej dzigki tre-
ningom inwentycznym.

Tabela 9
Tabela ewaluacji wedlug modelu N. Kano z przykltadowymi wynikami
Kategoria M M (6] (0] A A 1 1 Q Q R R
Odpowiedzi

a b c d e f g h i j k 1
Pytania

1 70 10 10 0 0 0 0 0 0 10 0 0

2 10 0 80 0 0 0 0 0 0 10 0 0

3 0 0 0 0 60 5 35 0 0 0 0 0

4 0 0 0 0 0 0 55 20 0 0 0 25

5 0 0 0 0 0 0 20 20 40 20 0 0

6 0 0 0 0 0 10 0 0 0 0 0 90
Pytania:

1. Czy treningi inwentyczne wnosza warto§¢ dodana do Pana/Pani pracy zawodowej?
2. Czy uwaza Pan/Pani, ze techniki rozwiazywania problemoéw, stosowane podczas treningow,
byty inspirujace i pobudzaly do kreatywnego myslenia?

13 M. Wisniewska: Rozpoznanie i zaspokojenie wymagan klienta z wykorzystaniem modelu Ka-
no. ,,Problemy Jakosci” 2009, nr 4, s. 6-10; A. Lipka: Inwestycje w kapitat ludzki organizacji w okresie
koniunktury i dekoniunktury. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 280-285.
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3. Czy udzial wysokiej klasy specjalisty ds. kreatologii w programie rozwojowym firmy byt dla
Pana/Pani wazny?

4. Czy czul/czula si¢ Pan/Pani zaangazowany/zaangazowana w tok treningu tworczos$ci?

5. Czy otrzymane materialy dydaktyczne ocenia Pan/Pani jako atrakcyjne?

6. Czy zadania typu follow-up (po zakonczeniu kazdej sesji inwentycznej) byty, Pana/Pani zda-
niem, potrzebne?

Odpowiedzi:

a) tak i jest to dla mnie sprawa podstawowa,
b) nie i jest to dla mnie sprawa podstawowa,
c¢) tak i raczej tego oczekiwatem/oczekiwatam,
d) nie, cho¢ tego oczekiwatem/oczekiwatam,
e) tak i — cho¢ tego nie oczekiwalem/oczekiwatam — dato mi to powdd do zadowolenia,
f) nie,

g) tak, ale nie jest to dla mnie wazne,

h) nie, ale nie jest to dla mnie wazne,

i) tak i miato to dla mnie duze znaczenie,

j) nie i nie miato to dla mnie znaczenia,

k) tak i wzbudzito to moje niezadowolenie,

1) nie i wzbudzito to moje zadowolenie.

W kolejnym etapie oblicza si¢ stopien zadowolenia i niezadowolenia z po-
szczegolnych wymagan (tabela 10), by pozniej zaprezentowa¢ wyniki w formie
graficznej (rysunek 1).

Tabela 10

Stopien zadowolenia i niezadowolenia z poszczegdlnych wymagan wobec inwestycji
w treningi inwentyczne

Wymaganie A M O 1 Kategoria S N
1 0 80 10 0 M 0,10 -1,00
2 0 10 80 0 o) 0,89 -1,00
3 65 0 0 35 A 0,65 0,00
4 0 0 0 75 I 0 0,00
5 0 0 0 40 I 0 0,00

Stopien satysfakcji: S = (A+0)/(A+O+M+I)
Stopien niezadowolenia: N= (O+M)/(A+O+M+I)
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Rys. 1. Graficzna prezentacja wpltywu wymagan wobec inwestycji w treningi inwentyczne na sto-
pien zadowolenia lub niezadowolenia

Jak wynika z rysunku 1, zaangazowanie w tok treningu oraz otrzymanie
materialow dydaktycznych nie ma wptywu na zadowolenie lub niezadowolenie.
Najwigkszy wptyw na zadowolenie, przy nieoddzialywaniu na niezadowolenie,
ma udziatl wysokiej klasy specjalisty ds. kreatologii. Niewtasciwy dobodr technik
rozwiazywania problemow jest natychmiast zauwazalny ze wzgledu na bardzo
wysoki stopien niezadowolenia, natomiast wykorzystywanie technik w sposob
inspirujacy i pobudzajacy do kreatywno$ci jest uznane za spetnienie wymagania.
Brak wartosci dodanej do pracy zawodowej, po przebytym treningu, jest niemal
zaraz zauwazalne. Sytuacja odwrotna (pozytywna) jest traktowana jako warunek
podstawowy.

Na zakonczenie wskazanej powyzej procedury porownuje sig¢ uzyskane
wyniki z portfolio satysfakcji ushugobiorcy — w omawianym przypadku koniecz-
ne jest utrzymanie wymagania zwiazanego ze specjalista ds. kreatologii, a do-
skonali¢ nalezy treningi inwentyczne w zakresie stosowanych technik i uzyska-
nej warto$ci dodane;.

Podsumowanie

W opracowaniu wykazano celowo$¢ zajmowania si¢ jakoscia inwestowania
w pozyskiwanie i rozw0j tworczych pracownikow, a takze mozliwos¢ identyfi-
kacji kosztow jakosci w odniesieniu do tych proceséw na podstawie wybranej
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klasyfikacji. Zweryfikowano pozytywnie takze pozostate postawione na wstepie
hipotezy badawcze. Okreslenie wartosci tych kosztow stanowi nielatwa meto-
dycznie, ale przez to jeszcze bardziej interesujaca i warta wypelnienia przestrzen
badawcza.

THE QUALITY COST OF ACQUISITION AND DEVELOPMENT
OF CREATIVE WORKERS (BASED ON N. KANO’S MODEL
AND J. BANK’S QUALITY COST CLASSIFICATION)

Summary

In the article the notion of creative employees was defined with reference to
J.S.Rezulli’s model of giftedness and to a three dimensional analysis of creativity: levels,
time and quality as well as value groups, which may result from a creative process.

Based on universal depictions of quality (as outlined by L. Harvey and D. Green),
the quality of investment in human capital was defined, as exemplified by cases of ac-
quisition and development of creative workers. The scope of investment in acquiring
creative employees encompassed methods of creative output assessment (psychometric,
biographical, experimental, integrated), and investment in their development: inventive
training.

For the processes of investing in the acquisition and development of creative em-
ployees a diagnosis was made of all quality costs present in J. Bank’s work, i.e. costs of:
prophylactics, assessment, internal mistakes, external mistakes, excessive demands, lost
benefits.

In the article exemplification of N. Kano model was made in relation to inventive
training, proving its usefulness in that area.






Katarzyna Zigba

WYNAGRADZANIE ZA KREATYWNOSC
(NA PRZYKLADZIE PROGRAMISTOW)

Wstep

W okresie kryzysu problemy dotyczace wynagradzania pracownikow sa
przedmiotem szczegolnej uwagi. Dotyczy to takze, a nawet zwlaszcza, tzw. pra-
cownikow wiedzy, ktorzy kreuja nowa wiedzg. Kategoria tych pracownikow
wymaga specyficznego sposobu wynagradzania w poréwnaniu z pracownikami,
ktorzy do niej nie naleza. Do pracownikow wiedzy naleza m.in. programisci,
ktorych dziatalno$¢ jest ukierunkowana na generowanie nowego oprogramowa-
nia, wzglednie na tworcza adaptacj¢ oprogramowania istniejacego. O wartosci
ich kapitatu ludzkiego stanowi przede wszystkim ich kreatywno$¢. Podstawowy
problem badawczy brzmi: jak wynagradzani sa programisci jako pracownicy
wiedzy generujacy nowe produkty w postaci oprogramowania?

W opracowaniu przedstawiono wyniki wlasnych badan empirycznych prze-
prowadzonych wsrdd 115 programistow zatrudnionych w firmach programi-
stycznych z obszaru miasta Bielska-Biatej w okresie styczen-wrzesien 2010 r.
Wyniki te zostaly opracowane na potrzeby pracy doktorskiej autorki. Ponizej
przedstawiono, w formie zagregowanej, wybrane z nich. Badaniem obj¢to wy-
tacznie te firmy programistyczne, ktore posiadaty regulamin wynagradzania.
W wyniku przeprowadzonej analizy firmowych dokumentéw oraz ankietowego
badania wsrdd programistow, a takze wywiadoéw indywidualnych poglebionych
z prezesami firm programistycznych i pracownikami dzialow kadrowych mozna
byto uzyska¢ wiedz¢ m.in. na temat: sktadnikow i form wynagrodzen programi-
stow; hierarchii waznosci poszczegdlnych rodzajow wynagrodzen wsrdd pro-
gramistow; zalezno$ci pomig¢dzy dynamika ptacy a dynamika wynikéw pracy
programistow; wptywu podwyzszania wynagrodzenia catkowitego na zwigksze-
nie efektow ich pracy; wplywu podwyzszonego udziatu ruchomej, zaleznej od
rezultatow pracy czesci wynagrodzenia na zwigkszenie efektow pracy programi-
sty; wplywu podwyzek placowych na osiagane efekty, a takze barier w wyna-
gradzaniu programistow za efekty pracy.
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Do celéw poznawczych i metodycznych opracowania naleza:
przedstawienie cech programisty jako osoby kreatywnej,
okreslenie lokalizacji programistow w tancuchu tworzenia wartosci,
ustalenie typologii efektow pracy programistow,
charakterystyka metod wynagradzania ptacowego i pozaptacowego progra-
mistow,
identyfikacja barier oceny efektywnos$ci wynagradzania programistow.
okreslenie wptywu motywacji wewngtrznej programistOw na osiagane przez
nich wyniki pracy.

Sformutowano nast¢pujace problemy badawcze:
czy mozna wskaza¢ cechy programistow pozwalajace okresli¢ ich jako twor-
cow?
jak nalezy zlokalizowa¢ programistow w tancuchu tworzenia wartosci?
czy da si¢ wyodrgbni¢ kryteria typologii efektow pracy programistow?
czy metody wynagradzania stosowane w badanych firmach wobec programi-
stow uwzgledniaja tworczy charakter ich pracy?
jaka jest podstawowa postrzegana bariera ewaluacji efektywno$ci wynagra-
dzania programistow?
czy badanych programistow cechuje motywacja wewngtrzna?

W ramach hipotez na pierwsze, trzecie 1 szoste pytanie odpowiedziano

przed podjgciem weryfikacji teoretyczno-empirycznej twierdzaco, za$ pozostale

przyjeto w nastepujacej postaci:

programisci moga by¢ lokalizowani w tancuchu tworzenia warto$ci
z uwzglednieniem i bez uwzglednienia wspotpracy zewngtrznej,

w badanych firmach pracodawcy w niewielkim stopniu uwzgledniaja przy
wynagradzaniu kreatywny charakter pracy programistow,

podstawowa postrzegana bariera ewaluacji efektywnosci wynagradzania pro-
gramistow jest trudna mierzalno$¢, a nawet niemierzalnos$¢ niektorych efek-
tow ich tworczej pracy oraz problem z ustaleniem wptywu samego tylko wy-
nagrodzenia na te efekty.

. Programisci jako twoércy

Zanim zostanie wykazane, ze programisci sa kreatywnymi pracownikami,

nalezatoby na poczatku wyjasni¢, czym jest kreatywnos¢.

Kreatywno$¢ stanowi fenomen, ktorego istotg wciaz nie do konca zbadano.

Kreatywna osoba Zle si¢ czuje w otoczeniu ubogim w bodzce. Interpretuje rdézne
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problemy w specyficzny dla siebie sposob i raczej sama wyznacza sobie cele
i granice dziatania. Cechuja ja wysoki poziom indywidualizmu i zaufanie we
wlasne sprawstwo, a takze indywidualnie okreslony czas pracy. Biorac pod
uwage powyzsze, nalezaloby zadaé sobie pytanie, czy te cechy mozna przypisac
programistom. Jezeli tak, oznaczatoby to, Ze sa oni osobami kreatywnymi.

W literaturze przedmiotu programisci zostali uznani za szczegdlna podgrupe
pracownikéw wiedzy', czyli pracownikéw kreatywnych. Jednoczesnie sa zaliczani
do grupy pracownikow wiedzy?, czyli do eksploratorow, dystrybutoréw, lokalizato-
réw, administratorow wiedzy, a takze tworcow nowej wiedzy®. Stad wniosek, ze
programisci naleza do 0sob tworczych. W wyniku przeprowadzonych badan ankie-
towych stwierdzono, iz programisci zatrudnieni w badanych firmach programi-
stycznych okre$laja siebie jako pracownikow wiedzy (tylko jedna osoba sposrod
wszystkich respondentow odpowiedziata, ze nie czuje si¢ pracownikiem wiedzy).

W nowej ,,Klasyfikacji zawodow i specjalnosci”, obowiazujacej od lipca
2010 r., programisci znajduja si¢ w drugiej grupie wielkiej (obecnie symbol za-
wodu programisty — 251401). Grupa ta obejmuje wsrod wielu innych takze
zawody, do zadan ktorych nalezy tworzenie nowej wiedzy. Mozna to traktowaé
jako kolejny dowdd na to, ze programisci stanowia szczegdlna grupg pracowni-
kéw zajmujacych sie kreowaniem nowej wiedzy. Naleza w zwiazku z tym do
pracownikéw wiedzy w wezszym zakresie.

W warunkach budowania spoteczenstwa informacyjnego we wspotczesnej
gospodarce opartej na wiedzy programisci generuja nowe rozwiazania. Do roz-
wiazywania pojawiajacych si¢ problemow zmusza ich réwniez turbulentne oto-
czenie. Tworzenie nowych rozwiazan wymaga posiadania cech charakteryzuja-
cych osoby tworcze. Jednak w zwiazku z tym, iz wiedza na temat kreatywnosSci
wciaz jest niedostateczna, okreslenie cech kreatywnego programisty nie jest za-
daniem tatwym. Biorac jednak pod uwagg rosnace znaczenie kreatywnosci oraz
role programistdw na wspolczesnym rynku pracy®, podjecie proby okreslenia
cech charakteryzujacych kreatywnych programistow wydaje si¢ wazne. W tabeli 1
przedstawiono przyklady $wiadczace o posiadaniu przez programistow cech
charakteryzujacych osoby tworcze.

"'D. Jemielniak: Praca oparta na wiedzy. Praca w przedsigbiorstwach wiedzy na przyktadzie orga-
nizacji high-tech. Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne Sp. z 0.0., Warszawa 2008, s. 32.

2 K. Perechuda: Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 206.

*Ibid., s. 213.

* http://www.instytut-it.pl/files/RYPR/2010RYPR 1.pdf (data dostepu: czerwiec 2010 r.);
http://www.computerworld.pl/news/360884/Rynek.pracy.branza.IT.chce.zatrudniac.ale.nie.ma.kog
o.html (data dostepu: pazdziernik 2010 r.).



90 Katarzyna Zieba

Tabela 1
Przyktady §wiadczace o posiadaniu przez programistow cech charakteryzujacych osoby tworcze
Cecha kreatywnego programisty Przyktad
1 2

Umiejetnos¢ tworzenia nowych produktow Tworzenie oryginalnego oprogramowania

Umiejetnos¢ tworzenia prawdziwych rozwiazan Tworzenie oprogramowania adekwatnego
do rzeczywisto$ci, w ktorej zostanie zastosowane

Umiejgtnos$¢ tworzenia estetycznych rozwigzan Dazenie do tworzenia oprogramowania, ktore nie
tylko dziata, ale rowniez podoba si¢ wizualnie
klientowi

Umiejgtnos¢ tworzenia uzytecznych rozwiazan Tworzenie oprogramowania, ktore rozwiazuje
problemy klienta

Umiejetno$¢ tworzenia rozwiazan Dazenie do tworzenia oprogramowania stuzacego

shuzacych dobru ogotu dobru spotecznemu, brak akceptacji dla tworzenia
np. programéw komputerowych wspomagajacych
nieetyczne dziatania

Inteligencja Rozwijanie wlasnych zasobéw w tym zakresie
celem pokonania bariery rozumienia nowych
zagadnien

Otwartos¢ Umiejgtnos¢ dostosowania sig do zglaszanych
potrzeb klientéw dotyczacych tworzonego
oprogramowania

Niezalezno$¢ Dazenie do podejmowania samodzielnych decyzji
w trakcie tworzenia oprogramowania

Wytrwatosé Zdolnos$¢ do cigzkiej i dtugotrwatej pracy nad
tworzonym oprogramowaniem

Elastyczno$¢ Zdolno$¢ do tworzenia oprogramowania w zmien-
nych warunkach, w réznych miejscach i o réznym
czasie

Wrazliwosé Umiejgtnos$¢ tworzenia oprogramowania, ktore
wychodzi naprzeciw potrzebom klientow, nawet
przez nich nieartykutowanym

Tolerancja dla ryzyka Zdolno$¢ do podejmowania ryzyka w trakcie
tworzenia oprogramowania

Ciekawos¢ Zdolno$¢ do wglebiania si¢ w kazdy szczegot,
co w konsekwencji prowadzi do stworzenia
oprogramowania

Myslenie Umiejetnos¢ analitycznego myslenia,
nonkonformizm w trakcie programowania

Uwaga Zdolno$¢ do petnej koncentracji nad tworzonym
oprogramowaniem

Percepcja Zdolno$¢ do spostrzegania wielu rozwigzan
dotyczacych tworzonego oprogramowania

Posiadanie wyobrazni Umiejetno$¢ wyobrazania sobie przysztego produktu

Umiejgtnosé kategoryzowania Wykorzystanie dotychczasowych rozwiazan w celu

i posiadanie wiedzy pojgciowej wytworzenia nowego oprogramowania

Sprawna pamigé Umiejgtnos¢ zapamigtywania poprzednich krokow
tworzonego oprogramowania celem napisania jego
dalszego logicznego ciagu
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cd. tabeli 1
1 2
Zdolnos$¢ do planowania, nadzoru i kontroli nad Umiejetno$¢ planowania, samokontroli nad tworzo-
wykonaniem czynnos$ci poznawczych nizszego nym oprogramowaniem, zdolno$¢ do wspotpracy
rzedu z klientem, w tym umiejgtno$¢ analizowania infor-
macji zwrotnych/zdolno$¢ wyciggania wnioskdw
Kierowanie si¢ emocjami filokreatywnymi Kierowanie si¢ gtownie pozytywnymi emocjami
w trakcie tworzenia oprogramowania
Zdolnos$¢ do reakeji hedoniczne;j Swiadomos¢, ze tworzone oprogramowanie musi
spetnia¢ oczekiwania klienta
Sktonno$¢ do zabawy lub ciekawos¢ (hipoteza Traktowanie programowania jako pasji, hobby
nadmiernego uzasadnienia)
Kierowanie si¢ motywacja samoistng Zdolno$¢ do automotywacji
Brak akceptacji dla monotonii Dazenie do wspotkreowania tworczego klimatu
Sprzyjajacego generowaniu nowego oprogramowania
Konkurencyjnos¢ Zdolnos$¢ do rywalizacji, ktdra moze si¢ przyczynic¢
do wytworzenia oryginalnego oprogramowania nie-
dostgpnego na rynku

Zrédto: Tabela pochodzi z rozdziatu IV pracy doktorskiej autorki i stanowi jej opracowanie wlasne na podsta-
wie: E. Necka: Psychologia tworczosci. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot 2003, s. 13-
17, 35-75, 121-143; D. Jemielniak: Praca oparta na wiedzy. Praca w przedsigbiorstwach wiedzy na
przyktadzie organizacji high-tech. Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne Sp. z 0.0., Warszawa
2008, s. 31.

W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, iz prawie 33,91% bada-
nych programistéw jest zdania, iz w trakcie tworzenia oprogramowania zajmuje
si¢ kreowaniem nowych rozwiazan. Az 40% respondentéw odpowiedziato, iz
stopien oryginalnosci wytwarzanego przez siebie oprogramowania ocenia na
wysokim poziomie. Wérdéd odpowiedzi dotyczacych stopnia oryginalnosci wy-
generowanego oprogramowania pojawita si¢ rowniez odpowiedz, iz stopien ten
jest uzalezniony od rodzaju tworzonego oprogramowania.

2. Programisci w fancuchu tworzenia wartosci

Ponizej dokonano proby lokalizacji w tancuchu wartosci M. Portera pro-
gramistow wymienionych w ,,Klasyfikacji zawodow i specjalnosci”. Zatozono,
Ze wszyscy pracujg w danej firmie, a zatem tancuch tworzyliby:

1) programisci — menedzerowie,

2) programisci zajmujacy si¢ analizowaniem wymagan klientdw, a po stworze-
niu oprogramowania — weryfikacja jego zgodnosci z tymi wymaganiami (np.
analitycy systemow informatycznych),

3) programisci zajmujacy si¢ pozyskiwaniem wiedzy niezbednej do zaprojek-
towania oprogramowania (np. projektanci systemoéw informatycznych),
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4) programisci tworzacy nowe oprogramowanie,

5) programisci zajmujacy sig dystrybucja stworzonego oprogramowania (np.
konsultanci ds. systemow informatycznych/wdrozeniowcy),

6) programisci zajmujacy si¢ doskonaleniem i rozwojem opracowanego opro-
gramowania (do ich zadan moze naleze¢ podpatrywanie rozwiazan stosowa-
nych przez konkurencje, np. specjalisci ds. doskonalenia i rozwoju aplikacji),

7) programisci zajmujacy si¢ sprawdzaniem poprawnos$ci stworzonego opro-
gramowania i ewentualnym jego korygowaniem (np. administratorzy syste-
mow informatycznych, testerzy),

8) programisci, ktorzy dostarczaja pozostalym programistom wskazowek/
/rozwiazan, programi§ci pomocniczy (np. programisci, ktéorzy pomagaja po-
zostatym programistom w tworzeniu oprogramowania).

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, iz najcenniejszym ogniwem przedsta-
wionego powyzej tancucha wartosci beda programisci zajmujacy si¢ kreowa-
niem nowego oprogramowania.

W celu uzyskania przewagi konkurencyjnej przez firmeg programistyczna
mozna zastosowa¢ cztery kategorie integracji i wspotpracy:

1) integracja lub wspolpraca pionowa wsteczna, czyli wstepujaca,

2) integracja lub wspolpraca pionowa postgpowa, czyli zstgpujaca,

3) pozioma integracja lub wspotpraca,

4) integracja lub wspolpraca zdywersyfikowana’.

Wyzej wymienione kategorie integracji i wspolpracy sa zwigzane z roznymi
rodzajami interesariuszy organizacji.

W tabeli 2 przedstawiono mozliwo$¢ zastosowania wyzej wymienionych
kategorii integracji i wspotpracy w stosunku do tancucha wartosci z kategoriami
programistow. Firmy programistyczne, ktore chca osiagnac¢ przewage konkuren-
cyjna na rynku, powinny celem wspolnego przedsigwzigcia zaangazowaé pro-
gramistow w rézne formy wspotpracy, np. z dostawcami wiedzy niezbednej do
zaprojektowania oprogramowania, dystrybutorami stworzonego oprogramowa-
nia, klientami, programistami innych firm programistycznych lub pracownikami
firm dziatajacych w innych branzach.

> G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie: Globalizacja, strategie zarzadzania. Wy-
dawnictwo Felberg S.J., Warszawa 2001, s. 270-271.
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Tabela 2

Kategorie integracji i wspotpracy a formy wspolpracy programistow
z r6znymi rodzajami interesariuszy organizacji

Kategorie integracji i wspolpracy Formy wspotpracy
Integracja lub wspolpraca pionowa Programisci z danej firmy programistycznej
wsteczna, czyli wstgpujaca +

dostawcy wiedzy niezbgdnej do zaprojektowania oprogra-
mowania (np. projektanci systemow informatycznych)
Integracja lub wspolpraca pionowa Programisci z danej firmy programistycznej

postgpowa, czyli zstgpujaca +

dystrybutorzy stworzonego oprogramowania (np. konsul-
tanci ds. systemow informatycznych/wdrozeniowcy)

lub klienci

Pozioma integracja lub wspotpraca Programisci z firmy programistycznej A
+
programisci z firmy programistycznej B
Integracja lub wspotpraca Programisci z danej firmy programistycznej
zdywersyfikowana +

pracownicy firmy dziatajacej w innej branzy

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie: Globalizacja.
Strategia i zarzadzanie. Wydawnictwo Felberg S.J., Warszawa 2001, s. 270-271. Por. rozdziat III pra-
cy doktorskiej autorki.

3. Rodzaje efektéw pracy programistow

W tabeli 3 przedstawiono propozycje typologii efektow pracy programistow.

Tabela 3
Typologia efektow pracy programistow
Kryterium typologiczne Rodzaje efektow pracy programistow
1
Czas tworzenia oprogramowania — oprogramowanie wymagajace krotkiego czasu

na jego wygenerowanie
— oprogramowanie wymagajace dlugiego czasu
na jego wygenerowanie

Czas, po jakim wytworzone oprogramowanie — oprogramowanie rozwigzuje problem po krotkim
zacznie osiaga¢ zamierzone rezultaty okresie
— oprogramowanie rozwigzuje problem po dugim
okresie
Ryzyko zwiazane z rozwiazaniem problemu — oprogramowanie, ktorego wykorzystanie jest
przez wygenerowane oprogramowanie wysoce ryzykowne

— oprogramowanie, ktorego wykorzystanie nie jest
obarczone wigkszym ryzykiem

Uzyteczno$¢ oprogramowania — oprogramowanie, ktore stanowi rozwiazanie
problemu klienta (jest przydatne)

— oprogramowanie, ktore nie rozwiazuje problemu
klienta (brak przydatnosci)

Estetyka oprogramowania — oprogramowanie spetniajace wymogi estetyczne

— oprogramowanie niespetniajace wymogow
estetycznych
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cd. tabeli 3
1 2
Zgodno$¢ oprogramowania z przepisami — oprogramowanie zgodne z przepisami prawa
prawnymi krajowego lub migdzynarodowego

— oprogramowanie niezgodne z przepisami prawa
krajowego lub migdzynarodowego

Przystgpnos$¢ oprogramowania — oprogramowanie fatwe w obstudze
— oprogramowanie trudne w obstudze
Interdyscyplinarno$¢ oprogramowania — mozliwo$¢ zastosowania oprogramowania

w jednej dziedzinie

— mozliwo$¢ zastosowania oprogramowania
w kilku dziedzinach

Koniecznos$¢ aktualizacji oprogramowania — oprogramowanie wymagajace z uptywajacym
czasem aktualizacji

— oprogramowanie niewymagajace aktualizacji

Liczba jezykoéw, jakimi zostalo napisane — oprogramowanie napisane za pomocga jednego

oprogramowanie jezyka oprogramowania

— oprogramowanie napisane za pomoca kilku
j¢zykow oprogramowania

Ochrona oprogramowania — oprogramowanie chronione prawem autorskim
(warunki licencji)

— oprogramowanie niechronione prawem

autorskim
Ochrona danych — wysoka
— niska lub brak ochrony danych
Rodzaj odbiorcy oprogramowania — pracodawca
— klient spoza organizacji
Mozliwo$é skorygowania wytworzonego — duza
oprogramowania — niewielka lub brak mozliwos$ci poprawienia
oprogramowania
Wazno$¢ oprogramowania — oprogramowanie o duzym znaczeniu
— oprogramowanie o malym znaczeniu
Latwos¢ wdrozenia — oprogramowanie fatwe do wdrozenia
— oprogramowanie trudne do wdrozenia
Zgodno$¢ oprogramowania z normami — oprogramowanie zgodne z normami etycznymi
etycznymi — oprogramowanie niezgodne z normami etycznymi

Zrédto: Tabela pochodzi z rozdziatu III pracy doktorskiej autorki.

4. Metody wynagradzania programistow

W gospodarce opartej na wiedzy, w ktorej gtowna role odgrywaja pracow-
nicy wiedzy, pracodawcy, chcac ich zatrzymacé, sa zmuszeni do podejmowania
réznych dziatan motywacyjnych. Jednym z nich jest wiasciwie uksztaltowany
system wynagrodzen. Pracodawcy powinni zacza¢ powoli odchodzi¢ od trady-
cyjnych systemow wynagradzania, zastgpujac je wlasnymi, oryginalnymi syste-
mami o wigkszej wartosci motywacyjnej. Odpowiedni system wynagrodzen po-
winien by¢ zwiazany z wynagradzaniem za osiagnigcie efektu pracy, a nie za
sam czas wykonywania pracy. Opracowanie takiego systemu wynagrodzen jest
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jednak trudne i ryzykowne dla wielu organizacji, gdyz wymaga pokonania wielu
metodycznych barier. Nad pytaniem, jak efektywnie wynagradza¢ pracownikow,
zastanawiaja si¢ roOwniez menedzerowie firm programistycznych. Z przeprowa-
dzonych przez autorke niniejszego opracowania badan wlasnych wynika, ze fir-
my programistyczne wciaz stosuja powszechnie znane systemy wynagrodzen,
nie dostosowujac ich do specyfiki tworczej pracy programistow. Ponadto
w przypadku programistow trudno zmierzy¢ lub nawet w ogdle nie mozna okre-
sli¢ niektorych efektow ich pracy. Do tego wszystkiego nalezy wzia¢ takze pod
uwage kwestie wplywu innych czynnikdéw niezwiazanych z wynagrodzeniem za
osiagane przez programistow wyniki pracy. Szczegétowe wyniki dotyczace
wszystkich wymienionych kwestii przedstawiono ponizej.

4.1. Formy wynagrodzen

We wszystkich badanych firmach programistycznych jest stosowana wy-
lacznie czasowo-premiowa forma wynagradzania. W zadnej z badanych firm nie
wykorzystuje si¢ wynagradzania za kompetencje, a to wlasnie ta forma wyna-
grodzen wydaje si¢ najtrafniejsza w przypadku pracownikoéw posiadajacych uni-
kalne kompetencje. Wynika to z trudnej mierzalnosci niektorych efektow pracy
programistow, a przede wszystkim kwestii oceny tych efektow z perspektywy
czasu potrzebnego na ich uzyskanie. Pracodawca, majac pewnos¢, ze dany pro-
gramista dzigki swojej ponadprzecigtnej wiedzy stworzy oprogramowanie, ktore
rozwiaze problem klienta (przyszte efekty pracy), powinien wynagradzaé go za
posiadane kompetencje. W badanych firmach programistycznych nie ma row-
niez zainteresowania pakietowymi ani kafeteryjnymi formami wynagrodzen.

Przeprowadzone badanie ankietowe pokazalo, ze wigkszos¢ respondentdéw
(35,65%) sposrod stosowanych form wynagradzania najbardziej motywuje do
uzyskiwania lepszych efektow pracy forma wynagradzania za wykonanie w ca-
tosci okreslonego zadania pracy. Druga z kolei najbardziej motywujaca wedlug
respondentéw forma wynagradzania (dla 27,83% sposrod nich) jest wynagra-
dzanie za ilosciowe indywidualne wyniki pracy. Niewiele mniej do uzyskiwania
lepszych efektow pracy motywuje respondentdw stosowana przez wszystkie ba-
dane firmy programistyczne forma wynagradzania czasowo-premiowa
(26,96%). W wyniku przeprowadzonych badan okazato si¢ rowniez, iz forma
wynagradzania akordowo-premiowa nie motywuje do osiagania lepszych efek-
tow pracy zadnego z respondentow.
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4.2. Sktadniki wynagrodzen

Do sktadnikéw wynagrodzen programistow zatrudnionych w badanych fir-
mach programistycznych naleza:

— wynagrodzenie zasadnicze,

— premie,
— dodatki
— nagrody,

— odprawa pieni¢zna w zwiazku z przej§ciem na emeryture lub rente inwalidz-

ka badz po$miertna®,

W tabeli 4 przedstawiono szczegdtowa charakterystyke sktadnikow wyna-
grodzen stosowanych w badanych firmach programistycznych.

Tabela 4

Szczegodtowa charakterystyka sktadnikow wynagrodzen stosowanych
w badanych firmach programistycznych

postac stawki
miesigeznej lub
godzinowej

— wynagrodzenie
z tytutu wyko-
nywania prac
tworczych — pro-
gramisci nawet
do 70%*

osiagnigcia

w pracy (premia
motywacyjna)
premia za przy-
$pieszenie
terminu realizacji
zleconych zadan

nadliczbowych przystuguje
dodatek w wysokosci
okreslonej w art. 151 §1
kodeksu pracy

za pracg w weekendy
(150% stawki za dzien)

za pracg W porze nocnej
przystuguje dodatek

do wynagrodzenia

w wysokosci 20% stawki
godzinowej wynikajacej

Z najnizszego wynagrodze-
nia okreslonego w kodeksie
pracy

dodatek funkcyjny

w kwocie od 300,00 PLN
do 1000,00 PLN

diety i inne naleznosci

z tytutu podrozy shuzbowej
ekwiwalent za pranie
odziezy

Wynagrodzenie
ynagr . Premie Dodatki Nagrody
zasadnicze
— moze mie¢ — zaszczegblne za pracg w godzinach za szczegblne osiagnigeia w pracy (nagroda

uznaniowa)**

za terminowe i dobre jako$ciowo wykonanie
zadan premiowych ustalonych na okres kazdego
miesigca moze by¢ przyznana nagroda

w wysokosci do 100% wynagrodzenia zasadni-
czego przystugujacego pracownikowi za dany
miesiac

nagroda jubileuszowa za dlugoletnia wspotpra-
cg, za trud i zaangazowanie w rozwoj firmy

w okresie nie krotszym niz 10 lat (100 zt netto
za rok pracy)

nagroda jubileuszowa z okazji

jubileuszu firmy: 20-lecie, 30-lecie, 40-lecie dla
wyr6znionych pracownikow ze stazem pracy
powyzej 15 lat (wysokos¢ nagrody okresla
Prezes Zarzadu)

raz w roku nagroda dla najbardziej wyrdzniaja-
cego sig pracownika firmy (najczgsciej jest to
programista) — ,,Cztowieka roku” (wysoko$¢
nagrody okresla Prezes Zarzadu; nagroda jest
przyznawana nie czgsciej niz raz na S lat)

* Tylko w jednej z badanych firm programisci sa wynagradzani z tytulu wykonywania prac twoérczych.

** W jednej z badanych firm zaznaczono, iz nagroda ta nie moze przekroczy¢ 1000,00 PLN.

Zrédto: Tabela pochodzi z rozdziatu IV pracy doktorskiej autorki i stanowi jej opracowanie whasne na podsta-
wie regulaminéw wynagradzania badanych firm programistycznych z miasta Bielska-Biatej i wywia-
dow indywidualnych poglebionych z prezesami firm. Stan na 28.02.2010 r.

% Na podstawie regulaminow wynagradzania badanych firm programistycznych z miasta Bielska-
-Bialej i wywiadow indywidualnych poglebionych z prezesami firm. Stan na 28.02.2010 r.
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Biorac pod uwagg powyzsze, mozna stwierdzi¢, ze firmy programistyczne sta-
raja si¢ w rézny sposob wynagradza¢ programistow za osiaganie lepszych wyni-
kow. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze zbidr tych sktadnikow jest dos¢ ubogi, co z kolei
moze mie¢ wpltyw na efektywno$¢ wynagradzania, gdyz nie pozwala réznicowac
naktadoéw na wynagrodzenia stosownie do oczekiwanych efektow pracy.

Z przeprowadzonych przez autorke badan wynika, iz na podejmowanie przez
programistow wigkszego wysitku w pracy ma wptyw wiele ptacowych i pozapta-
cowych czynnikéw motywacyjnych. Do najwazniejszych sposrdd nich naleza:

— premia powiazana z zyskiem firmy,

— udziat w zysku,

— gwarancja stato$ci zatrudnienia,

— zapewnienie warunkow pracy pozwalajacych na skupienie si¢ (koncentracjeg)
na pracy,

— mniewywieranie presji na tempo pracy,

— finansowanie uczestnictwa w przedsigwzigciach poszerzajacych wie-
dze¢/umiejetnoscei,

— wigksze urozmaicenie wykonywanych zadan,

— wigksza elastyczno$¢ czasu pracy,

— mozliwos$¢ negocjowania wysokosci wynagrodzenia,

— nieograniczanie sposobéw wykonywania zadan,

— mozliwos¢ realizacji trudniejszych projektow,

— wigkszy dostep do zrédet nowoczesnych technologii,

— wplyw na planowanie i organizacjg pracy,

— organizowanie zebran dotyczacych obecnej sytuacji i mozliwych kierunkoéw
rozwoju firmy,

— porzadek organizacyjny,

— zwolnienie niektorych osob.

Z kolei dla respondentéw mniej wazne sa takie czynniki motywacyjne, jak:

— dodatkowe ubezpieczenia,

— mozliwos$¢ korzystania z dodatkowych swiadczen medycznych,

— mozliwos¢ uzyskiwania dochodoéw z roznych zrédet (np. patenty),
— wigkszy dostep do strategicznych informacji w firmie,

— wykreowanie bardziej otwartej atmosfery w pracy.

Z przeprowadzonych badan wynika rowniez, iz wynagrodzenie materialne
(ptaca) dla wigkszosci respondentow (89,57%) wciaz jest na pierwszym miejscu,
jednak nie dla wszystkich. Dla czgsci respondentow (31,30%) wazniejsze od
wynagrodzenia pieni¢znego jest wynagrodzenie dotyczace samorealizacji, czyli
mozliwos¢ rozwoju dzigki wykonywanej tresci pracy, szkolenia itp. Dla pewnej
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czesci respondentéw (21,74%) najwazniejsze jest wynagrodzenie techniczne,
czyli np. praca w dobrze funkcjonujacym zespole projektowym lub wykonywa-
nie zadan z zastosowaniem nowoczesnej technologii. Pewien odsetek o0sob
(8,70%) zadeklarowat z kolei, iz najwazniejsze jest dla nich wynagrodzenie spo-
teczno-psychologiczne, czyli uznanie, pochwaly, wyroznienia, szacunek, prestiz,
praca w organizacji o wysokiej reputacji na rynku itp. Z kolei tylko niewielki
odsetek respondentow (6,96%) stwierdzil, ze najwazniejsze jest dla nich wyna-
grodzenie polityczne, czyli wladza, niezaleznos¢, dostep do informacji, mozli-
wos¢ wspotdecydowania o losach organizacji itp.

Ponadto podwyzszanie wynagrodzenia catkowitego ma wplyw na motywa-
cje 67,83% respondentow, a dla 32,17% — wedlug ich deklaracji — nie ma ono
wplywu. Mozna wige stwierdzi¢, iz podwyzki maja ograniczone oddzialywanie
motywacyjne. Jednoczes$nie okazato sig, iz zwigkszenie stawki placy zasadnicze;j
wplyngtoby w opinii 64,35% respondentéw na podwyzszenie efektow ich pracy.
Z kolei w przypadku dodatkow/doptat do ptacy zasadniczej az 79,13% respon-
dentow polepszytoby efekty pracy, gdyby uzyskali dodatek do wynagrodzenia
zasadniczego.

Na pytanie dotyczace akceptacji przez respondentdéw obecnej szerokosci
przedziatéw zasadniczych stawek ptac w obrgbie kategorii zaszeregowania zde-
cydowana wigkszos¢ (78,26%) odpowiedziata, ze nie zna tabeli stawek wyna-
grodzenia zasadniczego. Z tego mozna wywnioskowac, iz wérod respondentow
niec ma zainteresowania szeroko$cia przedzialow zasadniczych stawek plac
w poszczegolnych kategoriach zaszeregowania. Podobna sytuacja wystapita
w przypadku pytania dotyczacego rozpigtosci stawek migdzy kategoriami zasze-
regowania (az 84,35% respondentéw nie ma orientacji w tej kwestii).

Z kolei 70,43% respondentéw stwierdzito, iz dynamika otrzymywanej
przez nich ptacy nie odzwierciedla dynamiki wynikéw ich pracy. W zwiazku
z tym mozna stwierdzi¢, iz wynagrodzenie programistow wciaz nie jest uzaleznio-
ne od osiaganych przez nich rezultatoéw pracy. We wszystkich badanych firmach
programistycznych skala podwyzek ptacowych 1 ich czgstotliwo$¢ w niewystarcza-
jacym stopniu motywuja programistow do osiagania wyzszych efektow pracy (tyl-
ko 64,35% sposrdd nich). Az 74,78% respondentdw odpowiedziato, ze zwigkszenie
ruchomej czgéci wynagrodzenia ma wpltyw na zwigkszenie efektow ich pracy, a za-
tem mozna stwierdzi¢, iz proporcja stalego i ruchomego wynagrodzenia ma —
przynajmniej deklarowane — znaczenie motywacyjne.

Dodatkowej premii za wykonanie dodatkowych lub trudniejszych zadan,
oprocz premii uznaniowej okre§lonej w regulaminie wynagradzania, nie otrzy-
muje 49,57% respondentow. Jezeli z kolei ja otrzymuja, to rzadko (38,26%).
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Czesto otrzymywanie przez programistow dodatkowej premii jest uzaleznione
od kondycji finansowej firmy, a nie od prowadzonej polityki personalnej, w tym
od efektywnos$ci wynagradzania. Nalezatoby réwniez zwroci¢ uwage na fakt, iz
na wynagradzanie w badanych firmach programistycznych ma takze wptyw kry-
zys gospodarczy’.

Zmiana kryteridow premiowania zachgcilaby do podjecia jeszcze wyzszego
wysitku w pracy az 73,04% respondentow. Respondenci proponujacy zmiang
kryteridow premiowania zyczyliby sobie premig za:

— wyniki,

— terminowe lub przedterminowe wykonanie okreslonego zadania/realizacjg
tematu,

— wykonanie zadania, bez wzgledu na spedzony nad nim czas,

— wykonywanie dodatkowych zadan,

— zadowolenie klientow,

— jako$¢ wytwarzanego produktu,

— umiejetnos$¢ globalnego myslenia w zakresie oprogramowania,

— wygrany przetarg,

— wdrazanie nowych technologii wspierajacych wytwarzanie oprogramowania,

— zakonczenie projektow sukcesem.

Z kolei podwyzszenie nagrody ma wplyw na osiaganie lepszych efektow
pracy przez 83,48% respondentow.

Niestety wynagrodzenia odroczone (np. opcje na akcje) nie sa popularne
wérod programistow. Az 89,57% respondentéw odpowiedziato, ze wprowadze-
nie wynagrodzen odroczonych nie zachecitoby ich do uzyskiwania lepszych
efektow pracy. Wsrod odpowiedzi pojawilo sig stwierdzenie, ze ewentualnie jest
to uzaleznione od czasu odroczenia.

Z przeprowadzonych badan wynika, iz wynagradzanie programistow, kto-
1Zy twWorza nowe rozwigzania pojawiajacych si¢ problemow, jest uzaleznione od
danej firmy. Pracodawcy czgsto ttumacza si¢ tym, iz nowe pomysty sa genero-
wane rzadko, dlatego tez nie maja do konca okreslonego sposobu wynagradzania
za prac¢ twoércza. Warunki wynagradzania za tworzenie nowych rozwigzan
w wigkszosci firm nie sa okreslane w zadnym dokumencie, raczej sa one uzalez-
nione od decyzji kierownictwa. Niestety az 83,48% respondentéw nie otrzymuje
dodatkowego wynagrodzenia za tworzenie nowych rozwigzan pojawiajacych si¢
problemoéw. W przypadku osob, ktore nie otrzymuja dodatkowego wynagrodze-
nia za tworzenie nowych rozwiazan pojawiajacych sig problemoéw, tylko 5,22%

7 Na podstawie indywidualnych wywiadow poglebionych przeprowadzonych z prezesami
badanych firm programistycznych z obszaru miasta Bielska-Bialej.
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respondentdw otrzymuje inng forme¢ rekompensaty, z czego tylko 1 respondent
stwierdzil, iz dla niego taka forme rekompensaty stanowi zaufanie i szacunek ze
strony przetozonych i wspotpracownikow.

5. Postrzegane przez programistéw bariery
oceny efektywnosci wynagradzania

Ewaluacja efektywnosci wynagradzania programistow w badanych firmach
programistycznych byta bardzo trudna, poniewaz wigkszo$¢ badanych firm nie
wyrazita zgody na udostepnienie danych finansowych dotyczacych wynagro-
dzen programistow. Prezesi badanych firm programistycznych nie zgodzili si¢
rowniez, aby w przeprowadzanej przez autorke ankiecie wsroéd programistow
pojawily si¢ pytania dotyczace wynagradzania zatrudnianych przez nich pro-
gramistow. W zwiazku z tym w celu okreslenia efektywnosci ich wynagradzania
poproszono respondentdéw o okreslenie proporcji, jaka ksztaltuje si¢ pomiedzy
rynkowa wartoscia wytworzonych przez programistow wszystkich produktow
w ciagu roku a uzyskiwanym przez nich catkowitym (ptaca zasadnicza oraz po-
zostate sktadniki wynagrodzenia) rocznym wynagrodzeniem. Z przeprowadzo-
nych badan wynika, ze efektywno$¢ wynagradzania programistéw jest zrdzni-
cowana w poszczegélnych firmach programistycznych. Czg§¢ respondentéw
(4,35%) odpowiedziata, ze nie wie, jak ksztaltuje si¢ przedmiotowa proporcja.
Inna czg$¢ programistéw (9,57%) w ogdle nie odpowiedziala na to pytanie,
z czego mozna wywnioskowaé, ze mieli oni problem z okre§leniem efektow
swojej pracy. Zaskakujacy z kolei wydaje si¢ fakt, ze z okresleniem przedmio-
towej proporcji mieli rowniez problem respondenci, ktérzy wczesniej stwierdzi-
li, iz efekty pracy programistow sa tatwe lub nawet bardzo tatwe do zmierzenia.
Wystepujace problemy z okre§leniem proporcji, jaka ksztattuje si¢ migdzy war-
toscig wytwarzanych przez programistow produktéw a ich wynagradzaniem, po-
twierdzaja hipotez¢ postawiona w niniejszej pracy, ze bariera w ocenie efektyw-
no$ci wynagradzania pracownikow wiedzy jest trudna mierzalno$¢, a nawet
niemierzalnos$¢ niektdrych efektow ich pracy.

Do respondentéw bylo rowniez skierowane pytanie, jak chcieliby, zeby
ksztaltowala si¢ wyzej wymieniona proporcja. Tak jak w poprzednim pytaniu
czes¢ respondentow (1,74%) odpowiedziata, ze nie orientuje si¢ w tej kwestii.
Ponadto czgs$¢ programistow (10,43%) w ogodle nie odpowiedziata na przedmio-
towe pytanie. Wérod tych osob byly tez i takie (4,35%), ktore wczesniej odpo-
wiedziatly, ze efekty pracy programisty sa tatwe do zmierzenia.
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Gtowna bariera oceny efektywnosci wynagradzania programistoéw okazata
si¢ zwloka czasowa pomigdzy momentem wynagradzania a mozliwos$cia oceny
uzyteczno$ci oprogramowania. Stwierdzito tak 30,43% respondentow. Jako na-
stgpna w kolejnosci (dla 23,48% badanych) uplasowata si¢ bariera zwigzana
z trudnos$cia oceny indywidualnego wkladu pracownika do pracy wykonanej
przez zespot (23,48%). Do barier oceny efektywnosci wynagradzania programi-
stow zalicza si¢ rowniez trudng mierzalno$¢ niektorych efektéw ich pracy, za-
rowno ilosciowych, jak i jako§ciowych. W badanych firmach programistycznych
az 55,65% respondentow stwierdzito, iz efekty pracy programisty sa mierzalne
w umiarkowanym stopniu, natomiast 26,96% respondentéw odpowiedziato, iz
efekty ich pracy sa trudne do zmierzenia, za$ 2,61% stwierdzilo, iz sa w ogole
niemierzalne.

Niektore efekty pracy programistow sa trudne do zmierzenia, a firmy pro-
gramistyczne nie maja jednego wspolnego wzorca ich oceny. W zalezno$ci od
danej firmy efekty pracy programistow, ilosciowe i jakoSciowe, sg mierzone za
pomoca réznych sposoboéw. Z przeprowadzonych badan wynika, iz najpopular-
niejszym (deklarowanym przez 70,43% respondentéw) sposobem pomiaru ilo-
sciowych efektow pracy programistéw jest pomiar za pomoca dotrzymywania
przez pracownika zatozonych termindéw. Z kolei w przypadku sposobow ewalu-
acji jakosciowych efektow pracy programistdéw dominuje wyrazane zadowolenie
ze strony klienta (53,91%). Tylko jeden z respondentéw (0,87%) potwierdzil, iz
jednym ze sposobow pomiaru ilosciowych efektow pracy jest pomiar za pomoca
liczby linii kodu. Wedhug prezeséw badanych firm programistycznych, im wig-
cej linii kodu liczy program, tym gorsze jakosciowo jest oprogramowanie®.

6. Motywacja autoteliczna programistow

Podczas oceny efektywno$ci wynagradzania programistdow wystgpuje pro-
blem z ustaleniem wptywu samego tylko wynagrodzenia na osiagane przez nich
wyniki pracy.

Z przeprowadzonych przez autorke badan empirycznych wynika, ze pro-
gramowanie jest dla badanych programistoéw pasja. Ponadto wigkszo$¢ progra-
mistow (96,52%) stwierdzita, ze wykonuja swoja prace z przyjemnoscia, co mo-
ze S$wiadczy¢é o istnieniu u nich motywacji autotelicznej (samoistne;j,
endogenicznej, autonomicznej). W zwiazku z tym, iz programowanie jest dla re-

¥ Na podstawie wywiadow przeprowadzonych z prezesami badanych firm programistycz-
nych z obszaru miasta Bielska-Biale;j.
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spondentdw pasja, prawie w ogole nie musza oni stwarza¢ pozoroéw (43,48% —
rzadko, 42,61% — bardzo rzadko), ze na wykonanie okre§lonego zadania potrze-
buja wigcej czasu niz rzeczywiscie go potrzeba. Wigkszo$¢ programistow
stwierdzita rowniez, ze ich praca cechuje si¢ wysokim (68,70%) lub bardzo wy-
sokim (18,26%) stopniem trudnosci. Wérod respondentdéw nie pojawily si¢ od-
powiedzi, ze praca programistow odznacza si¢ niskim lub bardzo niskim stop-
niem trudnos$ci. Z kolei wigkszo$¢ respondentéw odpowiedziata (56,52%), iz
stopien oryginalno$ci wytwarzanego przez siebie oprogramowania ocenia na po-
ziomie $rednim.

Jak udowodniono powyzej, wynagrodzenie pieni¢zne ma duze znaczenie
nawet dla kreatywnych programistow. Nalezy jednak zwroci¢ uwage na fakt, ze
programistow cechuje automotywacja, wigc nie zawsze wynagrodzenie bedzie
odgrywato nadrzedna role. Programowanie jest dla nich pasja, ktora moze spo-
wodowac, ze wykonaja swoja pracg za wynagrodzenie nawet nizsze w stosunku
do wysitku w nia wtozonego.

Podsumowanie

Badania wlasne przeprowadzone przez autork¢ niniejszego opracowania
potwierdzily wszystkie postawione hipotezy. Pokazujq one, ze nawet firmy pro-
gramistyczne potrzebuja powaznych zmian w systemach wynagradzania. Wraz
Z rosnacymi potrzebami otoczenia beda rosty takze wymagania programistow.
Funkcjonowanie w nowej gospodarce powoduje, iz wsréd programistow stale
rozwija si¢ wiedza dotyczaca mozliwosci zastosowania innych niz standardowe
rodzajow wynagrodzen ptacowych lub pozaptacowych. W zwiazku z tym mene-
dzerowie firm programistycznych beda zmuszeni do modyfikacji obecnych sys-
temoéw plac. Premie i nagrody, stanowiace w wigkszo$ci badanych firm jedyne
sktadniki wynagrodzen zwiazane z efektami pracy, moga z perspektywy czasu
sta¢ si¢ niewystarczalne. Przede wszystkim jest to zwiazane z problemem mie-
rzalno$ci niektorych efektow pracy programistow. Nalezatoby sig¢ wigc zastano-
wi¢ nad nowymi sposobami pomiaréw jako§ciowych i ilosciowych efektow pra-
cy programistow oraz mozliwos$cia zastosowania bardziej atrakcyjnych,
uwzgledniajacych te efekty i tworczy charakter pracy, sktadnikow i form wyna-
grodzen. Ponadto do rozwiazania pozostaje kwestia dotyczaca sposobu wyna-
gradzania tych sposrod programistdéw, ktorzy wykonuja swoja prace z ponad-
przecigtnym zaangazowaniem. Autorka proponuje, aby konstruowanie nowych
systemow wynagrodzen skupiato si¢ przede wszystkim na okreslaniu warunkow
dotyczacych wynagradzania za wykonywanie pracy tworcze;.
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COMPENSATION AND CREATIVITY (BASED ON THE EXAMPLE
OF COMPUTER PROGRAMMERS)

Summary

Having the characteristics of creative people by the programmers obliges the man-
agers of software companies to modify the applied payment systems with respect to tak-
ing the effects of creativity into account. The need to make changes into traditional pay-
ment systems used in these organizations is also connected with the growing awareness
of programmers about the possibility of using more attractive components/forms of re-
muneration. The achievement of this objective requires solving the problem of measur-
ability of work effects of programmers and determining the impact of remuneration only
(rather than, for example, also the autotelic motivation) on these effects.
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PLYNNOSC ZATRUDNIENIA
A KSZTALTOWANIE KREATYWNOSCI
KAPITALU LUDZKIEGO

Wstep

We wspotczesnych organizacjach mozna zaobserwowaé dwa, wydawatoby
sig, sprzeczne zjawiska, polegajace z jednej strony na rosnacej ptynnosci zatrud-
nienia wynikajacej z krotkoterminowosci umow i niestabilnosci zatrudnienia,
a z drugiej strony — na przywiazaniu firm do kapitatu ludzkiego posiadajacego
takie walory, jak unikatowa wiedza, specjalistyczne do$wiadczenie, rzadkie
zdolnosci, wysoka 1 stata motywacja. Pierwsze ze wskazanych zjawisk wynika
z ewolucji modelu zatrudnienia — od stalego w kierunku elastycznego', ktora to
ewolucja charakteryzuje si¢ zastgpowaniem zatrudnienia statego, na podstawie
umowy o prace na czas nieokreslony, réznymi formami elastycznymi, np. umo-
wami terminowymi, umowami cywilnoprawnymi, samozatrudnieniem, praca
tymczasowa. Implikuje to skutki w postaci luzniejszych powiazan pracobiorcow
Z organizacja oraz wzmozone procesy plynnosci pracownikow. Drugie wiaze si¢
takze ze zmiana w podejsciu do zatrudnianych osob, ale innego rodzaju. Coraz
czesciej pracownikow w organizacji nie traktuje si¢ jako jednego z jej zasobow,
lecz jako kapitat posiadajacy warto$¢ i przyczyniajacy si¢ do jej rozwoju i gene-
rowania zyskow. Takie podejscie do kapitatu ludzkiego sprawia, ze dla organiza-
cji bardzo istotne staja si¢ nie tylko jego wyzej wymienione cechy, ale rowniez
pozadane postawy oraz wartosci zgodne z kultura organizacyjna, ktorych po-
chodna jest pracownicza lojalnos¢.

Celem niniejszego opracowania jest proba okreslenia relacji pomigdzy
ptynnoscia zatrudnienia a kreatywno$cia kapitatu ludzkiego.

' Por. E. Bak: Nietypowe formy zatrudnienia na rynku pracy. Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2009, s. 14.
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Istota rozwazan koncentruje si¢ na nastepujacych problemach badawczych:

— jaki wplyw na ksztattowanie kreatywnosci kapitatu ludzkiego maja nasilajace
si¢ we wspotczesnych organizacjach procesy ptynnosci zatrudnienia?

— w jakim zakresie organizacja przywiazuje wage do ksztattowania kreatywno-
$ci poszczeg6lnych grup pracownikow, wyroznionych ze wzgledu na zrézni-
cowany poziom ptynnosci zatrudnienia, tj. trzonu (rdzenia) zatrudnienia, pra-
cownikow statych, pracownikéw peryferyjnych oraz wspotpracownikow
zewngetrznych?

— w jaki sposob na ksztaltowanie kreatywnosci kapitatu ludzkiego wplywa sto-
sowany w organizacji model polityki personalne;j?

W odpowiedzi na postawione pytania sformutowano ponizsze hipotezy ba-
dawcze:

— procesy plynnosci zatrudnienia moga, w =zaleznosci od okoliczno-
$ci/specyficznych uwarunkowan sytuacyjnych, sprzyja¢ wzrostowi kreatyw-
nosci kapitatu ludzkiego badz przyczyniaé si¢ do jego obnizania,

— specyfika zadan realizowanych przez poszczegdlne grupy pracownikow oraz
ich znaczenie dla organizacji implikuje potrzebg kreatywnosci szczegolnie
trzonu zatrudnienia i pracownikow stalych, a tylko w pewnym zakresie
wspotpracownikdw zewngetrznych, natomiast od pracownikow peryferyjnych
zwykle nie oczekuje sig kreatywnosci,

— modele polityki personalnej ro6znig si¢ m.in. podejsciem do pozyskiwania
i zwalniania pracownikow oraz stabilnosci zatrudnienia; w konsekwencji
w modelu sita kreatywno$¢ jest cecha, jaka pracownik musi posiadaé ,,na
wejsciu” do organizacji, a w modelu kapitalu ludzkiego cecha ta bedzie
ksztattowana w trakcie zatrudnienia.

Powyzsze hipotezy zweryfikowano na podstawie krytycznej analizy i oceny
literatury przedmiotu.

1. Istota ptynnosci zatrudnienia i jej zwigzek
z kreatywnoscia kapitatu ludzkiego

Ptynno$¢ zatrudnienia jest pojeciem definiowanym jako ,,0g6t zmian ilo-
sciowych w stanie zatrudnienia™, spowodowanych zachodzacymi procesami
doptywu pracownikéw do i odplywu z organizacji’. W zwiazku z tym wyréznia
si¢, ze wzgledu na kierunek, ptynnosé:

% Por. Z. Pawlak: Personalna funkcja firmy. Procesy i procedury kadrowe. Wydawnictwo
Poltext, Warszawa 2003, s. 112.

3 Por. A. Pocztowski: Podstawowe pojecia. W: Procesy ptynnosci i retencji zatrudnienia w organi-
zacji. Red. A. Pocztowski. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakow 2009, s. 10.
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— dosrodkowa, odzwierciedlajaca przyjecia do pracy,
— ods$rodkowa, przejawiajaca si¢ w zwolnieniach i odej$ciach pracownikow,
— laczna, bedaca suma dwoch powyzszych®,

Ze wzgledu na rozpowszechnianie si¢ elastycznego modelu zatrudnienia
pewnym zawegzeniem jest traktowanie ptynnosci zatrudnienia wyltacznie jako
przyje¢ do pracy i zwolnien (ewentualnie odej$¢) w kontek$cie zatrudnienia sen-
su stricto. Waska interpretacja odnosi si¢ do zatrudnienia w ramach stosunku
pracy’, czyli umowy o prace zawartej na podstawie regulacji kodeksu pracy.
Obecnie, w dobie coraz szerszego stosowania elastycznych form zatrudnienia,
powstajacych nie tylko na skutek uelastycznienia stosunku pracy, ale takze
z wykorzystaniem innych regulacji prawnych niz kodeks pracy®, bardziej ade-
kwatne wydaje si¢ przyjecie szerokiej definicji zatrudnienia. W definicji tej za-
trudnienie obejmuje wszystkich pracujacych, czyli czynnych zawodowo’, co da-
je mozliwo$¢ jej rozszerzenia na osoby wykonujace pracg w ramach umow
cywilnoprawnych, pracg¢ naktadcza, pracg tymczasowa, samozatrudnione itp.
W rezultacie, rozpatrujac procesy plynnosci zatrudnienia, nalezy uwzgledni¢
wszystkich (wspot)pracownikow podejmujacych i konczacych wspodtprace z or-
ganizacja, a nie tylko tych zatrudnionych w ramach umowy o prace.

Takie szerokie podejscie do ptynnosci zatrudnienia ma swoje uzasadnienie
rowniez w tym, ze procesy z nia zwiazane moga by¢ instrumentem ksztattowa-
nia kreatywno$ci kapitatu ludzkiego w organizacji. Nie mozna zatem z tej grupy
wykluczy¢ osob zatrudnionych w ramach szerokiego spektrum form elastycz-
nych, gdyz to wilasnie kapital ludzki jest nosnikiem kreatywnosci. Ptynnosc¢ za-
trudnienia oddziatuje nie tylko na ilo§ciowy aspekt kapitatu ludzkiego, ale takze
na jego jako$¢. Wymiana pracownikow poprzez przyjecia i zwolnienia wptywa
na zmiang struktury kapitalu ludzkiego w kontekscie jego cech (wlasciwos$ci), na
ktore sktada si¢ rowniez kreatywnosc.

Kreatywno$¢ jest cecha zwiazana m.in. (bo takze: z zespotowym kapitatem
ludzkim, kapitatem ludzkim organizacji oraz kapitatem ludzkim w skali makro)
z kapitatem ludzkim danego pracownika. Stanowi swoista pochodna wiedzy

4 Por. Z. Pawlak: Op. cit., s. 112.

5 Por. M. Oledzki: Polityka zatrudnienia. PWE, Warszawa 1978, s. 22.

® Definicje elastycznych form zatrudnienia na podstawie ksztattujacych je regulacji praw-
nych podaja m.in.: L. Florek: Prawne ramy elastycznych form zatrudnienia. W: Elastyczne formy
zatrudnienia sposobem na efektywnos¢ firm. Red. L. Machol-Zajda. IPiSS, Warszawa 2001, s. 27-
-28; M. Szylko-Skoczny: Polityka spoteczna wobec bezrobocia w Trzeciej Rzeczypospolitej. IPS
UW, Warszawa 2004, s. 251; Stownik zarzadzania kadrami. Red. T. Listwan. C.H. Beck, Warsza-
wa 2005, s. 35; E. Bak: Nietypowe formy zatrudnienia na rynku pracy. Op. cit., s. 10.

7 Por. M. Oledzki: Op. cit., s. 22.
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ukrytej, jaka jest w posiadaniu konkretnej osoby. Zatem proces ptynnosci za-
trudnienia pociaga za soba, z punktu widzenia organizacji, ,,ptynno$¢ kreatyw-
nos$ci” kapitatu ludzkiego (zob. rysunek 1). Zjawisko to jest warte zainteresowa-
nia, poniewaz we wspotczesnych organizacjach wzrasta — jak juz wspomniano —
zardwno zapotrzebowanie na kreatywnos¢ kapitatu ludzkiego, jak i na ptynnosé
zatrudnienia.

\ WEJSCIE WYJSCIE /

Kandydaci niekreatywni Osoby niekreatywne

Organizacja wraz
ze swoimi potrzebami
w zakresie kreatywnosci
kapitatu ludzkiego

Kandydaci wysoce kreatywni Osoby wysoce kreatywne

— \

Rys. 1. Ptynno$¢ kapitatu ludzkiego i jego kreatywnosé

Plynnos¢ zatrudnienia moze w rézny sposob oddziatywaé na poziom kre-
atywnosci kapitatu ludzkiego (w) organizacji. Kierunek zmian w tym wzgledzie
zalezy od wzajemnych proporcji liczby pozyskiwanych i zwalnianych Iub od-
chodzacych kreatywnych oraz niekreatywnych pracownikéw. W rezultacie plyn-
nosci zatrudnienia poziom kreatywnosci kapitatu ludzkiego w organizacji moze
wzrosnaé albo si¢ obnizy¢ badz pozosta¢ bez zmian (zob. rysunek 2). Poziom
ten jest uzalezniony m.in. od kierunkéw i wielkosci strumieni przeptywow kapi-
tatu ludzkiego pomigdzy organizacja a jej otoczeniem zewngtrznym.
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Objasnienie:

Sytuacja I — proporcje kreatywnych i niekreatywnych oséb w strumieniach ,,wejscia” i ,,wyjscia” sq takie sa-
me. Poziom kreatywno$ci w organizacji pozostaje bez zmian na niskim poziomie.

Sytuacja I — z organizacji wychodza pracownicy niekreatywni, a wchodza do niej osoby o wysokiej kreatyw-
nosci. Poziom kreatywnosci w organizacji wzrasta.

Sytuacja III — proporcje kreatywnych i niekreatywnych os6b w strumieniach ,,wejscia” i ,,wyjscia” sg takie sa-
me. Poziom kreatywnosci w organizacji jest wysoki i si¢ nie zmienia.

Sytuacja IV— z organizacji wychodza pracownicy kreatywni, natomiast wchodza do niej osoby niekreatywne.
Obniza sig poziom kreatywno$ci w organizacji.

Rys. 2. Wplyw ptynnosci zatrudnienia na ksztattowanie kreatywnosci kapitatu ludzkiego organizacji

Przedstawione sytuacje (I-IV) maja charakter teoretyczny, gdyz — jak juz
zaznaczono (rysunek 1) — kreatywnosci kapitatu ludzkiego nie da si¢ w rzeczy-
wistosci wyrazi¢ systemem zero-jedynkowym. W praktyce pracownikéw cechu-
je rozny stopien kreatywnosci — jedni sa mniej, inni bardziej kreatywni. Mozna
zatem mowic¢ o swoistej gradacji kreatywnosci kapitatu ludzkiego. Ponadto po-
wierzane pracownikom zadania moga t¢ kreatywnos¢ w okre§lonej mierze pod-
wyzszac lub obniza¢ (zob. tabela 1).

Tabela 1

Poziomy kreatywnosci

Ocena Poziomy kreatywnosci

1 2
Not significant — dziatania rutynowe, wyuczone, pozbawione elementéw innowacyjnych
mogacych mie¢ znaczenie dla jako$ci zycia/pracy jednostki
1 Minor — nieznaczne (sporadyczne) odejscie od codziennych dziatan rutynowych
Some — pojawiaja si¢ zauwazalne dziatania innowacyjne, jednak czgsto spotykane w danej grupie
spotecznej/zawodowej
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cd. tabeli 1

1 2
Moderate — obecno$¢ wyraznych elementow innowacyjnych, wyrdzniajacych sig na tle dotych-
czasowego zycia/pracy jednostki, odroézniajacych ja od innych

High — wysoki 1 znaczacy stopien dziatan innowacyjnych, utrwalajacych dazenia jednostki,
inspirujacych do coraz to nowych wyzwan

Exceptional creativity — radykalne odstgpstwo od dziatan rutynowych, codziennych, wyraznie
5 wyrdzniajacy i oryginalny (rzadko spotykany) sposob zycia/pracy danej jednostki na tle
spotecznym/zawodowym

Zrodio: M. Swigulska: Tworczosé w wymiarze egalitarnym — krytyczna prezentacja stanowisk. W: Psycholo-
gia tworczosci. Nowe horyzonty. Red. S. Popek, R.E. Bernecka, C.W. Domanski, B. Gawda, D. Tur-
ska, A.M. Zawadzka. Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2009, s. 49
(z modyfikacjami).

Trudno zatem oceni¢ poziom kreatywnosci, jaki ksztaltuje si¢ w organizacji
na skutek istniejacej plynnosci zatrudnienia, gdyz poszczegdlni pracownicy wy-
chodzacy z i wechodzacy do organizacji charakteryzuja si¢ roznymi jej stopniami.

2. Ksztaltowanie kreatywnosci kapitatu ludzkiego
w kontekscie modelu zatrudnienia

Jak juz wspomniano, w ostatnich latach pltynnos¢ zatrudnienia znacznie wzro-
sta, m.in. za sprawa rozwoju elastycznych form zatrudnienia. Te z kolei przyczynity
si¢ do ewolucji modelu zatrudnienia. Struktura zatrudnienia w modelu elastycznym
obejmuje cztery grupy pracownikow, mianowicie: trzon zatrudnienia, pracownikow
statych, pracownikow peryferyjnych i wspotpracownikéw zewnetrznych®. Roznice
miedzy wyodrebnionymi grupami dotycza nie tylko stabilno$ci zatrudnienia lub jej
braku, formy zatrudnienia, znaczenia pracownikow dla organizacji czy charakteru
wykonywanych zadan, ale takze oczekiwanego od pracownikow zakresu kreatyw-
nego podejscia do wykonywanych zadan zawodowych.

Potrzeba kreatywnosci kapitalu ludzkiego w zasadniczym stopniu jest uza-
lezniona od charakteru zadan wykonywanych na danym stanowisku pracy. Za-
dania wykonywane przez pracownika moga mie¢ réozne proporcje czynnosci ru-
tynowych i kreatywnych (por. tabela 1).

Prace proste, powtarzalne, odtwoércze zwykle wiaza si¢ z dziataniami ruty-
nowymi i sg typowe dla stanowisk niewymagajacych wysokiego poziomu kom-
petencji zawodowych, usytuowanych stosunkowo nisko w strukturze hierar-
chicznej organizacji.

¥ Por. M. Gableta: Cztowiek i praca w zmieniajacym si¢ przedsigbiorstwie. Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2003, s. 125-129.
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Dziatania kreatywne sa domena pracownikow wiedzy, os6b wykonujacych
prace tworcze, projektowe, majace walory artystyczne oraz pracownikoéw roz-
nych szczebli decyzyjnych (nie tylko wyzszego). Zatem kreatywnos¢ dotyczy
w wigkszym zakresie pracownikow wyzszych szczebli w hierarchii organizacyj-
nej, majacych wysokie i szerokie kompetencje zawodowe oraz umiejetnosc i moz-
liwo$¢ decydowania o sposobie wykonywania swojej pracy. Wyjatek stanowia
stanowiska, na ktorych wykonywanie czynnos$ci jest zdeterminowane normami
prawnymi. Wowczas dziatania nabieraja zrutynizowanego charakteru, cho¢ ich
wykonawcami sa pracownicy z wyzszych szczebli hierarchii organizacyjne;.

Charakter wykonywanych zadan wiaze si¢ z rola, jaka pracownicy pehia
w organizacji. Tych dla siebie najwartoSciowszych organizacja stara si¢ utrzy-
mac na state, a z pozostatymi wspotpracuje w ramach luzniejszych powiazan.

Dla organizacji najbardziej warto§ciowa grupa jest trzon zatrudnienia. Z te-
go wzgledu stanowi on stabilng czg$¢ zatogi, gdyz organizacja dazy do minima-
lizacji ptynnosci w jego obrebie’. Sa to pracownicy majacy bezposredni wplyw
na dziatalnos$¢ organizacji, bez ktérych nie moglaby ona funkcjonowac. Oni tez
przesadzaja o pozycji konkurencyjnej organizacji na rynku. Podstawowa prze-
stanka ich wyodrebnienia jest charakter posiadanej wiedzy i wklad w tworzenie
wartosci organizacji'’. Ich atrybutem sa wysokie, unikatowe, interdyscyplinarne
i cenne dla organizacji kompetencje. Aby moc petni¢ wyznaczone role i wyko-
nywa¢ swoje zadania, musza ponadto charakteryzowac si¢ takimi cechami, jak:
umigjetnosé podejmowania ryzykownych decyzji i trafnej oceny ryzyka, otwarto$e,
umiejetnos¢ adaptowania si¢ do zmian, inteligencja emocjonalna, przedsigbior-
czo$¢, innowacyjno$é i kreatywnosé''. Pracownicy stanowiacy rdzen zatrudnienia
sa z reguly najbardziej kreatywna grupa spos$rod wszystkich pracownikoéw organi-
zacji. Stawiany im wymog kreatywnos$ci wynika m.in. z tego, ze powinni oni by¢
zdolni do realizacji ciagle nowych i coraz trudniejszych zadan'?.

Bardzo istotng rol¢ w organizacji odgrywaja rowniez pracownicy stali. Sa
oni niezbedni, aby organizacja mogta funkcjonowac, chociaz nie wnosza do niej
tak duzej wartosci dodanej, jak pracownicy poprzedniej grupy. Organizacja jest
zainteresowana niska ich ptynnoscia, poniewaz trudno ich zastapi¢'’. Do grupy
tej naleza pracownicy wykonawczy posiadajacy specyficzna wiedze. Wykony-

° Ibid., s. 128.

1 1bid., s. 126.

' por. M. Gableta: Op. cit., s. 141; Z. Sekuta: Planowanie zatrudnienia. Oficyna Ekono-
miczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2001, s. 67.

12 por. Z. Sekula: Op. cit., s. 67.

'3 Por. M. Gableta: Op. cit., s. 140.
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wane przez nich zadania moga mie¢ charakter zaré6wno rutynowy, jak i wymaga-
jacy kreatywnosci. Ze wzgledu na réznorodnos¢ prac, jakie wykonuja, co z kolei
jest uzaleznione od specyfiki organizacji, potrzeba kreatywnosci pracownikoéw
statych jest zr6znicowana.

Niejednorodna grupg tworza pracownicy peryferyjni. Ze wzgledu na cha-
rakter ich powiazan z organizacja zalicza si¢ do nich m.in. pracownikow zatrud-
nionych w ramach terminowych umoéw o pracg oraz umow cywilnoprawnych.
Ich specyfika, wzgledem dwoch wcezesniejszych grup, jest wzglednie krotki (nie-
trwaty) zwiazek z organizacja, co daje jej mozliwos¢ biezacego dostosowywania
liczby pracownikéw do zmian wielkosci popytu na wytwarzane dobra lub
swiadczone ustugi. Sa to zwykle osoby posiadajace konkretne kwalifikacje za-
wodowe, cho¢ niekoniecznie na bardzo wysokim poziomie, na ktére zapotrze-
bowanie jest zmienne. Z uwagi na fakt, ze ich pozyskiwanie nie stanowi pro-
blemu, organizacja nie ma potrzeby zatrudniania ich na stale. Dlatego ptynnosc¢
zatrudnienia w grupie pracownikéw peryferyjnych jest stosunkowo wysoka,
cho¢ zmienna w czasie. Pracownicy z tej grupy sa zatrudniani w réznych obsza-
rach organizacji i wykonuja réznorodne prace, przy czym sa to gldwnie prace
niewymagajace szczego6lnych kompetencji i nalezace zwykle do prac prostych.
Przy ich wykonywaniu nie oczekuje si¢ od pracownika inwencji wtasnej, pomy-
stowosci, kreatywnosci. Dominujg tu prace zrutynizowane. Od tej grupy pra-
cownikOw w najmniejszym zakresie, w poréwnaniu z pozostaltymi grupami,
oczekuje sig¢ zachowan/dziatan kreatywnych. Wyjatek stanowia osoby wykonuja-
ce pracg w ramach umowy o dzieto. Wykonanie dzieta polegajace na stworzeniu lub
przetworzeniu czego$, co moze mie¢ zardwno charakter materialny, jak i niemate-
rialny'?, jest wyraznie dzialaniem twérczym.

W organizacji moze wystapi¢ jeszcze jedna grupa — tzw. wspotpracowni-
koéw zewnetrznych. Jak sama nazwa wskazuje, formalnie nie sa to osoby zatrud-
nione w organizacji. Jednak ze wzgledu na fakt, ze wykonuja na jej rzecz prace,
rozpatruje si¢ ich w kontek$cie struktury zatrudnienia organizacji. Do tej grupy
naleza m.in. pracownicy tymczasowi, osoby wykonujace prace w ramach samo-
zatrudnienia i outsourcingu oraz ,,wypozyczane” w formie leasingu pracowni-
czego. Plynnos¢ zatrudnienia w tej grupie jest wysoka. Korzystanie ze wspot-
pracownikow zewngtrznych jest nastawione na krotki czas wspolpracy
i ewentualne jej przedluzenie w razie wystapienia takiej potrzeby. Ma to na celu,
podobnie jak w przypadku pracownikow peryferyjnych, biezace dostosowywa-
nie ich liczby do zapotrzebowania organizacji na kapitat ludzki.

' Por. E. Bak: Elastyczne formy zatrudnienia. Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 36.
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Pod wzgledem charakteru wykonywanych prac oraz zwiazanych z nimi
kompetencji grupa wspotpracownikow zewngtrznych jest bardzo silnie zr6zni-
cowana. Sktadaja si¢ na nia z jednej strony osoby wykonujace prace proste
i niewymagajace szczegolnych kwalifikacji zawodowych (sa to gléwnie pra-
cownicy tymczasowi i niektorzy pracujacy w ramach outsourcingu, samozatrud-
nienia i leasingu), a z drugiej — wysokiej klasy specjalisci, doraznie potrzebni
w organizacji (pozyskiwani czgsto poprzez outsourcing, ale takze w ramach sa-
mozatrudnienia i leasingu).

Odmienny charakter i r6zna ztozono$¢ prac, jakie wykonuja wspotpracowni-
Cy zewngtrzni, pociagaja za soba potrzebe wykazywania si¢ kreatywnoS$cia badz
tez nie. W pierwszym przypadku, czyli gdy osoby z zewnatrz sa pozyskiwane do
prac prostych (np. do obshugi kas w hipermarkecie), oczekuje si¢ od nich dziatan
rutynowych, a nie kreatywnych. Natomiast w drugim kreatywnos$¢ moze by¢ waz-
ng wymagang cecha (przyktadowo outsourcing kampanii reklamowe;j).

Kreatywno$¢ poszczegdlnych grup pracownikow w powiazaniu z ptynno-
$cig zatrudnienia przedstawia rysunek 3.

Trzon Stabilnos¢
zatrudnienia zatrudnienia

k)
7]
]
Pracownicy g Stabilnos¢
stali %‘ zatrudnienia
o
e
Wspotpracownicy %‘ Plynnosé
zewngetrzni N zatrudnienia
S
Pracownicy 8 Plynnosé
peryferyjni g zatrudnienia

Rys. 3. Oczekiwanie kreatywnych zachowan pracownikow wedlug segmentow na wewngtrznym
rynku pracy

Stawiany pracownikom wymog kreatywnego myslenia i dziatania wiaze si¢
raczej posrednio, a nie bezposrednio, z plynnoscia zatrudnienia. Plynno$¢ za-
trudnienia dotyczy w wigkszym zakresie pracownikow mniej cennych (warto-
sciowych) dla organizacji i posiadajacych nizsze kwalifikacje zawodowe, jakie
sa potrzebne do wykonywania prac prostych. Stabilno$¢ zatrudnienia jest czg-
sciej domena pracownikdéw cenniejszych dla organizacji ze wzgledu na kompe-
tencje, jakimi dysponuja i ktére wykorzystuja na swoich stanowiskach pracy.
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Z drugiej strony kreatywnosci oczekuje si¢ od os6b wykonujacych prace pozo-
stawiajace przynajmniej pewien margines swobody dzialania. Czg$ciej sa to pra-
ce zlozone, wymagajace konkretnych kwalifikacji zawodowych. Zatem ogni-
wem taczacym kreatywnos¢ kapitatlu ludzkiego i ptynno$¢ zatrudnienia jest
charakter wykonywanych przez pracownika prac na danym stanowisku pracy.
Mianowicie, charakter wykonywanych prac na stanowisku pracy determinuje
kompetencje kapitatu ludzkiego, ktorych sktadnikiem jest kreatywnos¢. Rowno-
czesnie charakter wykonywanych prac wyznacza rolg stanowiska pracy w orga-
nizacji, co wptywa na charakter powiazania pracownika z organizacja (poprzez
rodzaj umowy), a w konsekwencji na plynno$¢ zatrudnienia.

3. Wplyw modelu polityki personalnej na ksztaltowanie
kreatywnosci kapitatu ludzkiego

Modele polityki personalnej — sita i kapitalu ludzkiego — r6znia si¢ przede
wszystkim filozofia podejscia do pracownikow. Model sita zaktada, ze dorosty
cztowiek jest w petni uksztaltowany i nie podlega dalszym istotnym zmianom,
natomiast model kapitatu ludzkiego — ze w odpowiednich warunkach rozwija sig
on przez cale zycie zawodowe". Te zalozenia w konsekwencji wpltywaja na re-
alizacje calego procesu gospodarowania kapitatem ludzkim oraz wzajemne rela-
cje na linii pracownik — organizacja.

Jednym z nastegpstw przyjecia ktorego$§ z powyzszych zatozen jest odmien-
na specyfika pozyskiwania pracownikow.

W modelu sita pozyskiwanie pracownikdéw jest sprawa kluczowa dla orga-
nizacji'®. Jego celem jest znalezienie i zatrudnienie kandydata w pehi przygo-
towanego do wykonywania okreslonych zadan zawodowych (tzw. wylawianie
perel). Implikuje to czegsto bardzo skomplikowana, wieloetapowa procedure se-
lekcyjna, weryfikujaca posiadane przez kandydata wiedzg i umiejetnosci prak-
tyczne. Jezeli organizacja poszukuje kandydatow na stanowisko pracy, na kto-
rym umiejgtnosci kreatywnego myslenia i dziatania sg potrzebne, to rowniez pod
tym katem beda oni sprawdzani w procesie selekcji. Brak tego waloru u kandy-
data moze wykluczy¢ go z grupy kandydatow do pracy, kwalifikowanych do
dalszych ogniw procesu selekcyjnego.

15 Por. L. Zbiegien-Maciag: Sztuka pozyskiwania i selekcji kadr. Centrum Kreowania Lide-
réw, Khudzienko 1992, s. 24-25; Stownik zarzadzania kadrami. Op. cit., s. 85, 86.

16 por. L. Zbiegien-Maciag: Op. cit., s. 25; B. Wiernek: Strategie personalne, planowanie za-
trudnienia, controlling personalny. W: Zarzadzanie pracownikami. Red. L. Zbiegien-Maciag.
Uczelnianie Wydawnictwo Naukowo-Dydaktyczne, Krakow 2007, s. 14.
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W ramach procedury pozyskiwania pracownikéw w modelu kapitatu ludz-
kiego priorytety sa inaczej roztozone niz w modelu sita. Na etapie selekcji kan-
dydatdéw, nie umniejszajac roli oraz znaczenia wiedzy i doswiadczenia, zwraca
si¢ szczegodlna uwage na osobowosé i predyspozycje'’. Poszukujac kandydata na
stanowisko pracy, dazy si¢ nie tyle do pozyskania osoby posiadajacej wyksztal-
cone w pelni wszystkie pozadane cechy, ile posiadajacej odpowiedni potencjat
rozwojowy. Zatem na ,,wejsciu” do organizacji nie musi ona by¢ wysoce kre-
atywna, lecz powinna wykazywa¢ checi i predyspozycje do ksztalttowania zdol-
nosci w tym zakresie.

Dalsza konsekwencja jest stosunek do zatrudnionych pracownikoéw oraz
podejscie do ich zwalniania.

W okresie zatrudnienia odmienne jest rowniez, w obu modelach, nastawie-
nie organizacji do pracownikéw i wykonywanej przez nich pracy. Model sita jest
nastawiony na maksymalnie intensywne wykorzystanie kapitatu ludzkiego beda-
cego do dyspozycji organizacji. Aby utrzymac stanowisko pracy, pracownik mu-
si wykazywa¢ si¢ nowymi pomystami i rozwiazaniami. Jezeli wykonywanie
pracy na danym stanowisku wiaze si¢ z potrzeba kreatywnosci, to mozliwosci
pracownika w tym zakresie sa bardzo intensywnie wykorzystywane. Czgsto
prowadzi to, nawet po niedtugim czasie, do wypalenia zawodowego. Podobnie
jak w trakcie selekcji kandydatow, tak i w okresie zatrudnienia, jesli pracownik
przestal spelnia¢ stawiane mu wymagania (np. jego kreatywno$¢ obnizyla sig
ponizej oczekiwanego poziomu), wowczas zostaje on w mozliwie najkrotszym
czasie zwolniony i zastapiony nowym. W modelu tym nie ma miejsca na wy-
ksztalcenie sig trwalych wigzi pomigdzy pracownikiem a organizacja. W efekcie
czestych zwolnien pracownikdw i konieczno$ci pozyskiwania na ich miejsca
nowych, plynno$¢ zatrudnienia jest bardzo wysoka.

Inna w tym wzgledzie jest specyfika modelu kapitatu ludzkiego. Jest on na-
stawiony na stabilne zatrudnienie i trwate wigzi pracownikéw z organizacja. Orga-
nizacji zalezy, by kompetencje (w tym kreatywnos¢) pracownikow mogly by¢ wy-
korzystywane z korzyscia dla organizacji przez dhugi czas. Co wigcej, ponosi ona
naktady, aby je rozwija¢. Rozw6j w tym modelu jest jednym z najwazniejszych
dzialan w obszarze kapitatu ludzkiego, a ksztattowanie umiejetnosci pracowni-
czych moze obejmowac réwniez zagadnienia dotyczace tworczego myslenia.

7 Por. L. Zbiegien-Maciag: Op. cit., s. 25.
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Rys. 4. Kreatywnos$¢ w modelach polityki personalnej

Sposoby ksztaltowania kreatywnosci w obu modelach sa zatem odmienne
(zob. rysunek 4). W modelu sita juz na ,,wejsciu”, czyli na etapie selekcji, orga-
nizacja dazy do identyfikacji i wyboru (jezeli oczywiscie umiejgtno$¢ ta jest po-
trzebna) osoby kreatywnej. W modelu kapitatu ludzkiego, nastawionym na roz-
woj pracownikow, wazny jest potencjal, a nie posiadana juz wiedza,
umiejetnosei praktyczne czy cechy. Dlatego w tym przypadku organizacja sprzy-
ja kreatywnosci oraz stymuluje ja w calym okresie zatrudnienia pracownika.

Procesy pozyskiwania i zwalniania pracownikow realizowane w obu mode-
lach w roézny sposdb wptywaja na poziom kreatywnosci kapitatu ludzkiego
w organizacji. W modelu sita pozyskiwanie nowych pracownikow jest zwykle
zrodtem wzrostu kreatywnosci, za§ derekrutacja prowadzi do eliminowania z or-
ganizacji osob niekreatywnych. Ptynnos$¢ zatrudnienia, jaka ma miejsce w tym
modelu, przyczynia si¢ do poprawy kreatywnosci kapitatu ludzkiego. Natomiast
w modelu kapitatu ludzkiego kreatywnos$¢ jest ksztattowana w catym okresie za-
trudnienia pracownika. Dlatego pozyskiwanie nowych osob nie musi prowadzi¢
do jej wzrostu, natomiast zwolnienia (odejscia) pracownikéw moga si¢ przyczy-
ni¢ do jej obnizenia.
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Podsumowanie

Kreatywno$¢ jako jeden z przymiotdéw kapitatu ludzkiego jest obecnie bar-
dzo ceniona na wielu stanowiskach pracy. Stad zainteresowanie organizacji kre-
atywnoscia kapitatu ludzkiego i mozliwos$ciami jej ksztattowania. Ptynno$¢ za-
trudnienia bedaca odzwierciedleniem przepltywdw kapitatu ludzkiego pomigdzy
organizacja a zewngtrznym rynkiem pracy moze wywieraé wplyw na to ksztal-
towanie. W aspekcie wplywu na ksztattowanie kreatywnosci procesy plynnosci
nalezy odnosi¢ zarowno do pracownikéw wykonujacych pracg w ramach umow
o pracg, jak i innych regulacji prawnych, gdyz wszyscy $§wiadczacy pracg na
rzecz organizacji bez wzgledu na formeg zatrudnienia moga by¢ potencjalnie no-
$nikami kreatywnosci.

Pozyskiwanie i zwalnianie pracownikow wywiera wplyw na poziom kreatyw-
nosci kapitalu ludzkiego w organizacji, zatem procedury te mozna traktowaé jako
instrumenty wspomagajace ksztattowanie kreatywnosci. Zmiany kreatywnosci ka-
pitatu ludzkiego w organizacji nastgpujace na skutek plynnosci zatrudnienia trudno
jednoznacznie okresli¢, gdyz osoby do niej ,,wchodzace”, jak i z niej ,,wychodzace”
cechuje rozny poziom kreatywnosci. Ostateczny efekt, tj. wzrost, spadek badz
utrzymanie kreatywnosci kapitatu ludzkiego na dotychczasowym poziomie, zalezy
od specyficznych uwarunkowan sytuacyjnych, m.in. od wielko$ci strumieni nowo
zatrudnianych i zwalnianych pracownikoéw kreatywnych i niekreatywnych.

Zapotrzebowanie na kreatywne myslenie i dzialanie pracownikow jest
zroéznicowane 1 zalezy od charakteru pracy wykonywanej na danym stanowisku.
Zadania wykonywane na poszczeg6lnych stanowiskach pracy maja rézne pro-
porcje czynnos$ci rutynowych i kreatywnych. Prace proste, powtarzalne, odtwor-
cze, wymagajace niskich kwalifikacji zawodowych maja w wigkszym zakresie
charakter rutynowy, natomiast prace tworcze, projektowe, posiadajace walory
artystyczne, zwiazane z podejmowaniem decyzji, wymagajace wyzszych kom-
petencji — kreatywny. W najwyzszym stopniu organizacja jest zainteresowana
kreatywnoscia pracownikoéw zaliczanych do trzonu zatrudnienia oraz w nieco
mniejszym stopniu — pracownikéw statych. Sa to grupy, dla ktérych charaktery-
styczna jest stabilno$¢ zatrudnienia. Do kreatywnosci pracownikow peryferyj-
nych i wspolpracownikow zewngtrznych organizacja przywiazuje stosunkowo
niewielka wage, chociaz réwniez przez niektérych pracownikéw z tych grup
moga by¢ wykonywane prace wymagajace kreatywnych zachowan. Wérod pra-
cownikow peryferyjnych i wspolpracownikoéw zewngtrznych wystepuje stosun-
kowo wysoka plynnos¢ zatrudnienia. Mozna na tej podstawie zaryzykowac teze,
Ze organizacja jest w niewielkim stopniu zainteresowana kreatywno$cig pracow-
nikéw ,,luzno” z nig zwiazanych.
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Ptynno$¢ zatrudnienia w odmienny sposdb wplywa na ksztattowanie kre-
atywnosci kapitalu ludzkiego w modelach sita i kapitalu ludzkiego. W pierw-
szym przypadku organizacja dazy do pozyskiwania pracownikow posiadajacych
wymagane walory kompetencyjne, w tym kreatywno$¢, oraz zwalniania tych
0sob, ktore przestaly spelniac jej oczekiwania (spadek poziomu kreatywnosci).
W drugim przypadku wazny jest dla organizacji potencjal kandydata do pracy
i gotowos¢ ksztattowania okreslonych cech, np. kreatywnosci, w catym okresie
wykonywania pracy. W modelu sita pozyskiwanie pracownikéw przyczynia si¢
wigc do wzrostu kreatywnosci kapitatu ludzkiego w organizacji, natomiast dere-
krutacja raczej nie wptywa na obnizenie jego poziomu, gdyz w modelu sita oso-
by odchodzace z organizacji sa czgsto wypalone zawodowo. W modelu kapitatu
ludzkiego pozyskiwanie nowych pracownikow moze pociaga¢ za soba (ale nie
musi) wzrost kreatywnos$ci, a zwalnianie — jej spadek. Jednak w tym modelu
ksztaltowanie kreatywnos$ci odbywa sig¢ przede wszystkim w okresie zatrudnie-
nia pracownika w organizacji.

W ramach dalszych badan nad niniejsza problematyka warto bytoby podjaé
probe ich analizy empirycznej jako kontynuacjg¢ zawartych w niniejszym opra-
cowaniu rozwazan teoretycznych.

EMPLOYEE TURNOVER AND THE FORMATION
OF HUMAN CAPITAL CREATIVITY

Summary

This article is about the impact of employment turnover on the creativity molding.
This article is divided in three parts. In the beginning it shows the impact of employment
turnover, which manifests itself by recruitment and dismissal of employees, on the level
of human capital creativity in organization. Next, it presents demand for the creativity of
following four groups of employees: core workers, permanent workers, peripheral work-
ers and external partners from the perspectives of different employment turnover. In the
end, it introduces the different impact of employment turnover processes, which are take
place in the filter model and human capital model, on the employees creativity level.
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RYZYKO ZWIAZANE Z AKTYWNOSCIA
TWORCZA - TYPOLOGIA, DIAGNOZA
PERCEPCJI ORAZ EWALUACJA

Wstep

Kreatywno$¢ jest warunkiem wzrostu gospodarczego i budulcem wartosSci
wspbtezesnych organizacji'. Warto$é te moze obnizy¢ ryzyko (pojmowane we-
dhug nurtu defensywnego jego definiowania) dla tworcy lub zatrudniajacej go
(zwiazanej z nim) organizacji, co uzasadnia wybor ryzyka kreatywnosci jako
przedmiotu opracowania. Ryzyko kreatywnosci (traktowane jako szansa w nur-
cie ofensywnym lub zagrozenie w nurcie defensywnym) moze oznaczac:

— wygenerowanie wytworu w (nie)odpowiednim czasie (w odpowiednim czasie,
za p6zno lub za wczesnie) lub (nie)trafienie nim w ducha czasu (Zeitgeist),

— (nie)wystarczajaca oryginalno$¢ wytworu,

— (nie)posiadanie przez wytwor ani warto$ci poznawczej, ani pragmatycznej,
ani etycznej, ani estetycznej,

— przemijanie (nietrwato$¢) lub wzrost wartosci wytworow tworcow,

— negatywny lub pozytywny wplyw kreatywnosci na tworcow i ich bliskich.

Ryzykowana (narazona na ryzyko) wartos¢ (value at risk) moze mie¢ przy
tym posta¢ zarowno materialng (np. straty spowodowane niska warto$cia prag-
matyczna wytworow), jak i niematerialna (utrata zaufania do firmy, ktora np. nie
wprowadzita na czas nowych ustug z powodu nieobmyslenia ich koncepcji lub
posthuzyta si¢ benchmarkingiem).

' M. Brzezinski: Organizacja kreatywna. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009,
s.201 35.

2 K. Jedralska: Zachowania przedsigbiorstw w sytuacjach niepewnych i ryzykownych. Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 1992, s. 48.
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W dostepnej literaturze przedmiotu z zakresu kreatologii nie znaleziono
specyfikacji ryzyka aktywno$ci tworczej ani jego typologii oraz narzgdzi dia-
gnozy jego percepcji. Celem niniejszego opracowania jest w zwiazku z tym:

— 1identyfikacja rodzajow ryzyka (cel poznawczy),

— préba opracowania ich typologii (cel metodyczny),

— opracowanie kwestionariusza ankiety do diagnozy percepcji ryzyka zwiaza-
nego z praca tworcza wybranej grupy osob, ktory bedzie mogt by¢ zastoso-
wany w praktyce (cel metodyczno-utylitarny),

— wskazanie narzedzia do szacowania przedmiotowego ryzyka (cel metodyczny).

Za zakres rozwazan przyjeto zardOwno pracg tworcza poszczegolnych osob,
jak 1 tworczo$¢ zespotdw realizowana w warunkach organizacyjnych i pozaor-
ganizacyjnych (np. domowych). Zatozono, ze niektore rodzaje ryzyka moga si¢
ujawni¢ wylacznie w pracy indywidualnej, inne — w pracy zespotowej, a czesé
z nich jest wspolna dla obydwu form organizacji pracy tworczej. Sformutowano
nastgpujace problemy badawcze:

1. Jakie moga by¢ zrédla informacji o rodzajach ryzyka wiazacego sig z kre-
atywnoscia?

2. Wedhug jakich kryteriow typologicznych moga by¢ grupowane rodzaje ryzy-
ka tworczosci?

3. Jakie narzedzie badawcze mozne by¢ pomocne w diagnozie percepcji ryzyka
wlasnej tworczosci, a jakie w szacowaniu tego ryzyka?

Odpowiednio do tych problemow badawczych sformutowano ponizsze hi-
potezy:

1. Zrédtami informacji o rodzajach ryzyka wiazacego si¢ z kreatywnoscia moze
by¢ literatura przynalezna kreatologii (interdyscyplinarnej wiedzy na temat
tworczosci) oraz biografie wybitnych tworcow.

2. Najogolniejszym mozliwym podzialem wszystkich rodzajow ryzyka twor-
czosci jest podziat na dwa rodzaje ryzyka: endo- i egzogeniczne. Zrédtem
pierwszego sa aktualnie istniejace cechy tworcow badz tworczych zespotow
oraz przebieg u nich procesu tworzenia, a drugiego — otoczenie spoteczne,
w ktorym tworza, oraz uwarunkowania kadrowe organizacji, w ktorej sa za-
trudnieni.

3. Do badania percepcji ryzyka wlasnej tworczosci jest mozliwe zastosowanie
kwestionariusza ankiety, a do jego szacowania — macierzy prawdopodo-
bienstw i skutkow ryzyka.

Metoda realizacji celu poznawczego jest wnioskowanie na podstawie anali-
zy literatury przedmiotu dotyczacej teoretycznych ujeé tworczosci, wynikéw ba-
dan empirycznych na temat kreatywnosci oraz analizy biografii wybranych wy-
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bitnych tworcow. Cele metodyczne zamierza si¢ uzyskaé poprzez clustering oraz
krytyczne studium literatury przedmiotu, natomiast cel metodyczno-utylitarny —
droga zaprojektowania badan pilotazowych odpowiedniego narzedzia.

1. Ryzyko endogeniczne (zwigzane z cechami tworcow
i przebiegiem u nich procesu tworzenia)

Mozna wyr6zni¢ rodzaje ryzyka zwigzane z motywacja do tworczosci, czyli
z istnieniem motywow (stanow organizmu), ktore wplywaja na podjecie, a po-
tem kontynuowanie aktywnos$ci tworczej. Tworca podejmuje dziatanie ,,gnany”
motywacjg poznawczg lub autoteliczna, jednak istnieje ryzyko zmiany nat¢zenia
tych typow motywacji. Istnieje zatem — mimo duzego potencjalu uczenia si¢
zwiazanego z praca i zainteresowania nia — ryzyko wyczerpania, apatii, nudy,
spadku zaangazowania, czyli odczu¢ i skutkoéw negatywnych wpltywajacych na
efekty pracy. llustruje to nastgpujacy cytat: , Literatura nie interesuje go juz, my-
sli jego nie kraza dookota dzieta, dlatego pisze w tym okresie zle. Nie marzy
o obcych postaciach, lecz o uksztaltowaniu wlasnego zycia™ oraz kolejny: ,,Jego
cala produktywno$¢ zwrodcita si¢ w innym kierunku. Zamiast rekopisu powiesci
pragnie doprowadzi¢ do szczesliwego konca powiesé whasnego zycia™. Mozna
zatem mowic¢ o ryzyku periodycznosci tworczosci, ktorego objawem jest: ,,swo-
iste falowanie znakomitych okresow tworczosci i martwoty””. Na to ryzyko
zwrocit uwage Kretschmar (1958), ktory ,,Owa periodycznos¢ taczyt z okresami
wyczerpania i zaburzen psychicznych (stany melancholii i okresy radosnej po-
budliwosci tworczej), ktore pojawiaja si¢ u czgsci tworcow. Procz tego owe po-
wtarzajace si¢ okresy tworczego apogeum taczyt ze zdolnoscia do odradzania sig
psychicznego tworcow, miedzy innymi pisat, iz «normalni ludzie tylko raz by-
waja miodzi, geniusze periodycznie wiele razy»”.

Site napedowa tworczosci stanowi konstruktywny, a nie pozorny nonkonformizm
oznaczajacy m.in. niezaleznosé, aktywnos¢, oryginalnosé¢’. Wedtug badan R.E. Bernac-

kiej, wiaze si¢ on z ,,wyzszym poziomem potrzeby poznawczej i tworzenia™®.

3'S. Zweig: Balzac. Biografia. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 378.

*Ibid., s. 399.

>S. Popek: Cztowiek jako jednostka tworcza. Wydawnictwo UMCS, Lublin 2001, s. 28.

6 Kretschmar 1938, s. 169. Za: S. Popek: Op. cit., s. 28.

7 R. Studenski: Ryzyko i ryzykowanie. Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice
2004, s. 155.

8 R.E. Bernacka: Wstep do czgsci IT (Osobowosciowe aspekty tworczosci). W: Psychologia
tworczosci. Nowe horyzonty. Red. S. Popek, R.E. Bernacka, C.W. Domanski, B. Gawda, D. Tur-
ska, A.M. Zawadzka. Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2009, s. 117.
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Dzialanie mniej tworcze oznacza przystosowanie, podczas gdy bardziej
tworcze — samodzielno$¢ wsparta na wlasnym systemie wartosci oraz ,,zdolno$¢
przeciwstawiania si¢ pogladom czy opiniom innych ludzi, a takze spotecznym
naciskom™’.

Proces tworczy moze przebiega¢ mniej lub bardziej sprawnie. ,,Do pozy-
tywnych przezy¢ usprawniajacych proces tworczy naleza: ciekawo$¢, zdumie-
nie, pasja, zdziwienie, wesotos¢, fascynacja. Jednak na przemian z pozytywnymi
przezyciami wystepuja [wspomniane wczesniej — A.L.] odczucia negatywne, ta-
kie jak: obojetnos¢, nuda, zmeczenie, znudzenie, przesyt, nieche¢, zniecierpli-
wienie, rozdraznienie. Zwykle tworczy proces przebiega przy przewadze pozy-
tywnych emocji i, zdaniem czgséci autoréw [...], w duzej mierze dzigki nim jest
mozliwy”'’. Do powstania negatywnych odczu¢ moze si¢ natomiast przyczynic
niewykorzystanie zasady ludycznos$ci, czyli taczenia pracy i zabawy, dostrzega-
nia mozliwos$ci bycia w pracy homo ludens. Lek przed uciekajacym czasem,
wymieniany jako wystepujacy u tworcow (np. u T.S. Elliota)'' jako sam w sobie
stanowiacy ryzyko, moze zmniejsza¢ ryzyko motywacyjne tworcy, czyli znie-
chegcenie powodujace zaprzestanie pracy tworczej (np. projektu), ktorego eko-
nomicznymi skutkami sa: niemozno$¢ wdrozenia nowych produktow/ustug, niz-
sze zyski. Jesli motywacja przejsciowo si¢ obniza, wystgpuje ryzyko
logistyczne, w tym m.in. ryzyko ,,zawieszenia si¢” przy rozwiazywaniu proble-
mu, na ktére wptyw moga mie¢ m.in. presja czasu, nieefektywna osobowosc.
Zrozumienie istoty tego ryzyka ulatwia nastgpujacy cytat: ,,I umyst jest najka-
prys$niejszym z owadoéw — ulotnym i trzepotliwym. Mialam zamiar napisac
weczoraj najbtyskotliwsze stronice [...] — a nie sptyneta nawet jedna kropla™'®.

Powstaje pytanie o mozliwo$ci obnizenia poziomu ryzyka motywacyjnego
tworcy. Chodzi bowiem o to, by jak najaktywniej (w ramach pracy indywidual-
nej lub zespotowej) on dziatal, by obnizenia motywacji byty co najwyzej chwi-
lowe i nie przeradzaty si¢ w kryzysy. Im dluzsza bowiem retencja tworcy w or-
ganizacji przy jak najwyzszej jego motywacji, tym wyzsza warto§¢ tworcy dla
organizacji (oczywiscie czynniki te nie s jedynymi oddziatywajacymi na jego
warto$¢).

® M. Pasternak: Wplyw czynnikéw kulturowych na konformizm i nonkonformizm ludzi.
W: Psychologia tworczo$ci. Nowe horyzonty. Op. cit., s. 184.

19 A. Chybicka: Psychologia tworczosci grupowej. Jak moderowaé zespoly tworcze i zada-
niowe. Oficyna Wydawnicza ,,Impuls”, Krakéw 2006, s. 47.

1TSS, Elliot, s. 257. Za: P. Johnson: Twoércy. Swiat Ksiazki, Warszawa 2008, s. 257.

'2V. Woolf: Chwile wolnosci. Dziennik 1915-1941. Wydawnictwo Literackie, Krakow 2007, s. 23.
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Mozna oczywiscie po prostu stwierdzié, iz trzeba poprzez odpowiednie mo-
tywowanie wptywac na to ryzyko. Nie jest to jednak takie proste, gdyz — jak
stwierdza E. Jerzyk — ,,brak jest jasnych i precyzyjnych zasad oraz prawidlowo-
éci oddziatywania na kreatywno$¢”". Z teorii motywacji wiadomo, ze moze wy-
stapic:

— ryzyko niedostatecznej stymulacji, nieosiagni¢cia optimum pobudzenia (ak-
tywacji),

— ryzyko nadmiernie silnej motywacji do zadan tworczych, pogarszajacej — na
mocy Il prawa Yerkesa-Dodsona — generowanie pomystow.

Poprzez bezwzgledne przestrzeganie zasad organizacji czasu pracy —
w warunkach organizacyjnych, ale nie tylko — mozna zadba¢ o realizacj¢ pro-
gramoOw praca — zycie, o zminimalizowanie ryzyka wyczerpania wskutek prze-
dtuzania pracy tworczej bez odpoczynku'®. Nierzadko bowiem tworca jest: ,,ga-
lernikiem pracy”", ,pracuje az do calkowitego fizycznego wyczerpania™'®,
,,okradajac wlasny sen, trwoniac whasne sity”"”. Ilustruje to np. wypowiedz dok-
tora Nacquarta, przyjaciela i lekarza H. Balzaca, ktory przyczyng jego $mierci
opisal w nastgpujacych slowach: ,,Stare cierpienie serca, spotggowane nocna
praca i uzywaniem, a raczej naduzywaniem kawy, do ktoérej musiat si¢ uciekac,
aby pokona¢ naturalne pragnienie snu”'®. Wynika tez stad, iz wbrew teorii inku-
bacji, tworczos¢ wymaga dhugotrwatego wysitku. Ilustracja tego moga by¢ zno-
wu slowa wspomnianego wyzej doktora, ktory otrzymawszy rekopisy H. Balza-
ca z jego niezliczonymi korektami, napisat: ,,Sg to zaiste pomniki i powinny
zosta¢ udostgpnione tym, ktorzy wierza w rozwoj sztuki, w jej dazenie do pigkna
i doskonatosci. Jak pouczajace bylyby rowniez dla czytelnikow, ktorzy sadza, ze
ptody ducha tak tatwo poczyna sig i tworzy, jak tatwo si¢ je czyta!”".

Przestrzeganie zasad organizacji czasu pracy nie jest tatwe ze wzgledu na
zagrozenie pracoholizmem tworcow, czego dowodza cytaty:

. . e . . . 49920
»praca stata si¢ musem, nie moze juz istnie¢ bez niej”",

,hie przepusci dnia, Zeby czego$ nie stworzy¢ — pracowat nawet w drodze™”',

3 E. Jerzyk: Proces kreatywnosci i jego uwarunkowania w obszarze marketingu. Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej, Poznan 2007, s. 95.

' Por. rozmowa N. Lopienskiej z T. Lubieniskim. W: B.N. Lopienska: Meka tworcza. Z zycia
psychosomatycznego intelektualistow. Warszawa 2004, s. 5.

15 S. Zweig: Op. cit., s. 280.

"% Ibid., s. 404.

"7 Ibid., s. 297.

" Ibid., s. 159.

" Ibid., s. 164.

*%1bid., s. 165.

21'p. Johnson: Op. cit., s. 49.
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- ,[...] zawsze cigzko pracowal, a jego umyst i cialo nie tolerowaty nierob-

stwa. Byl cztowiekiem zdyscyplinowanym, ale nie nawykt do formalnej, na-
rzucanej z zewnatrz dyscypliny pracy”?,
— ,przejawiala che¢ — bez przesady mozna nawet powiedzie¢, ze wewngtrzny

przymus — tworzenia”>,

— ,pracowal w morderczym tempie™**,

— ,kolejna smutna rzecz jest taka, ze pozwolitam mina¢ paru dniom — dwoém,
poniewaz zbyt p6zno wrdcitam, i trzeciemu, piatkowi, poniewaz miatam po-
nury nastroj, a oboje byliSmy zbyt kiotliwi i pisanie okazato si¢ niemozli-
we',

— tworzyl prawie nieprzerwanie [...] az do udaru, ktéry dotknat go [...] i zmu-
sit do zwolnienia tempa pracy’.

Latwiejsze wydaje si¢ to, co okresla si¢ dzi$ rotacja pracy, o czym $wiadcza
stowa:

1. ,,Przy jednej pracy odpoczywam po drugiej, wsrod ogromnego pospiechu
i ciaglosci swej literackiej produkcji Balzac utrzymuje swoje sity jedynie
dzigki temu, ze zmienia rodzaj pracy””’.

2. ,,Lubig te swoje drukarskie popotudnia i mysle, ze to jest zdrowszy psychicz-
nie sposob na zycie — gdybym zajmowata si¢ wylacznie pisaniem albo zbie-
raniem si¢ w sobie po pisaniu, zrobitby si¢ ze mnie krolik chowu wsobnego —
rodzitabym tylko stabowite albinosy’**.

Jest to zarazem sposob na obnizenie ryzyka konfliktu wewngtrznego twor-
cy, czyli jego balansowania pomigdzy nadmiarem obowiazkéw zawodowych
i rodzinnych/osobistych. Dowodza tego stowa: ,,[...] pojmuje, ze zyt fatszywie,
poniewaz zbyt mato uzywal zycia, poniewaz zdradzit zycie dla pracy, ktora nie
spehila jego najzarliwszych pragnien™. Ma ono takze wplyw na oryginalnosé,
zdolno$¢ ideacyjna i gigtko$¢ tworzonych wytwordw, czego egzemplifikacja jest
cytat: ,,Te arcydzieta stworzy! pisarz wypoczety, a nie szczuty i przemeczony™".

Chodzi przy tym o odpowiedni, a nie o jakikolwiek odpoczynek, a takim

jest ten oddalajacy ,.nie [...] tylko zmeczenie cielesne, ale takze duchowe™".

2 Ibid., s. 267.

2 Ibid., s. 160.

2 Ibid., s. 309.

V. Woolf: Op. cit., s. 40.
6P, Johnson: Op. cit., s. 193.
27'S. Zweig: Op. cit., s. 161.
B V. Woolf: Op. cit., s. 264.
» 1bid., s. 297.

3 Ibid., s. 405.

3! Ibid., s. 378.
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Kolejny rodzaj ryzyka dotyczy takich pozamotywacyjnych czynnikéw psy-
chologicznych, jak abstrakcyjne mechanizmy percepcji, zdolnosci i inteligencja,
a takze osobowos¢, temperament i charakter. Wystgpuje ono, gdy aktywnoSci
tworczej podejmuja si¢ osoby bez uzdolnien tworczych, odpowiednich osobo-
wosciowych uwarunkowan oraz sposobow myslenia, za to z fiksacja funkcjo-
nalng i wyuczong bezradnoscia®. O ile biografia W. Szekspira, uznawanego za
najbardziej tworcza osobowo$¢ w dziejach ludzkosci®, jest ,przekonujacym
dowodem, ze geny nie maja rozstrzygajacego znaczenia w zyciorysach twor-
cow™*, o tyle biografie innych (na przyktad J.S. Bacha) dowodza czego$ wprost
przeciwnego™.

Praca twoércza wymaga okreslonego tancucha operacji umystowych — pra-
widlowego prognozowania, planowania, stosowania poj¢¢, rozumowania, oce-
niania, precyzowania konkluzji. W jej toku jest dokonywane przetwarzanie in-
formacji m.in. droga analizy i syntezy. Przy tej ostatniej operacji istnieje ryzyko
(nie)odpowiedniej syntezy roznych elementow rzeczywistoSci, co wiaze si¢
z nastepujaca definicja procesu tworczosci wedhug A. Trojanowskiej-Kaczmarskie;j:
,»Proces tworczy jest tym samym, co kombinacja i synteza réznych elementow
rzeczywistosci. Proces twoérczy taczy je i1 integruje w sposob oryginalny i nie-
oczekiwany™.

Praca tworcza wymaga takze poréwnywania, abstrahowania oraz generali-
zowania. Na dodatek informacje, ktore maja by¢ przez tworce przetwarzane, sta-
le naptywaja i sa niejednokrotnie sprzeczne z tymi juz zmagazynowanymi w je-
go pamigci. Konieczne jest zatem przypominanie sobie (zreprodukowanie,
odtworzenie) tresci i znaczenia juz posiadanych informacji, skonfrontowanie ich
z aktualnymi (w sposéb charakterystyczny dla twoércy i konkretnego przypadku,
niepodlegajacy algorytmizacji, lecz regutom heurystycznym) oraz wiaczenie do
pamigci ewentualnie zmodyfikowanego stanu rzeczy.

W pracy tworczej istnieje ryzyko odrzucania intuicji jako niegodnej tworcy
oraz ryzyko wykorzystania niewlasciwego stylu przetwarzania informacji. Moz-
liwos$¢ identyfikacji tego rodzaju ryzyka wynika z faktu, iz: ,,[...] uwarunkowan

32 W. Dobrotowicz: Dwa kierunki badania tworczosci. W: Kreatywno$é. Nowe aspekty po-
znawcze 1 praktyczne. Wszechnica Polska, Szkota Wyzsza Towarzystwa Wiedzy Powszechnej,
Warszawa 2005, s. 27.

33 P, Johnson: Op. cit., s. 67.

*1bid., s. 68.

* Ibid., s. 101.

A, Trojanowska-Kaczmarska: Dziecko i tworczos¢é. Wroctaw 1971, s. 16. Za: A. Tokarz:
Rola motywacji poznawczej w aktywnosci tworczej. W: Monografie Psychologiczne. Red. T. To-
maszewski. Tom XLIX. Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wydawnictwo Polskiej Akademii
Nauk, Wroctaw 1985, s. 11.
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tworczosci szuka si¢ [...] w stylach poznawczych — korzystny okazuje sig intu-

icyjny styl przetwarzania informacji. Sposrod klasycznych cech osobowosci

z tworczo$cia pozytywnie koreluja psychotycznosé (skala P w modelu H.J. Ey-

snecka) i otwarto$é na nowe doswiadczenie (model ,,wielkiej piatki”)”’. Wedtug

niektérych autorow?®, styl intuicyjny nie ma jednak monopolu na twérczo$é.

Roznice indywidualne™, w tym okreslone deficyty oraz brak okreslonego
zasobu réznorodnych doswiadczen, wptywaja na mozliwosci charakterystyczne-
go dla tworczosci myslenia produktywnego. Jesli przy tym tworca postawi przed
soba skrajnie trudny cel, to ryzyko podejmowanej przez niego aktywnosci jesz-
cze bardziej wzrasta. Dodatkowe ryzyko czastkowe tej aktywnosci, ktore istnie-
je, to ryzyko zainwestowania w niewlasciwg problematyke badawcza, np. w za-
kresie ktorej nie ma si¢ wiedzy, doSwiadczenia, a one przeciez stanowia
tworzywo tworczosci. Nawiazujac do inwestycyjnej teorii tworczosci R.J. Stern-
berga i T.I. Lubarta®, mozna powiedzie¢, Ze istnieje ryzyko zachowan nieprzy-
pominajacych zachowania dobrych inwestoréw (dalekich od drogiego sprzeda-
wania pomystow, ktorych realizacja nie wymaga wysokich naktadow).

Inne ryzyko wynika z nieodpowiednich proporcji: czas na realizacj¢ zada-
nia tworczego — jego stopien trudnosci i wymagane naktady. Towarzysza im:

— ryzyko niedostatecznych/nietrafnych poszukiwan przez tworcg,

— ryzyko tworzenia ,,pod publiczke” (por. tabela 1),

— ryzyko konformizmu,

— ryzyko nieznalezienia optimum pomig¢dzy neofobia a neofilia (eksploracja
a powstrzymywaniem si¢ od niej),

— ryzyko nieefektywnosci tworczej (zbyt wysokich naktadow czasu w stosunku
do efektow kreatywnosci; objasnien i wskazan zrédla tego ryzyka dostarcza
teoria efektywnej osobowosci K. Obuchowskiego™').

Interesujace jest zwlaszcza ryzyko niedostatecznych/nietrafnych poszuki-
wan tworczych wystepujace juz w poczatkowym etapie procesu tworzenia i ma-
jace znaczacy wplyw na jego powodzenie. Chodzi bowiem o znalezienie takiego
rodzaju aktywnos$ci tworczej, w ktérym najpelniej moga si¢ rozwinaé posiadane

37 M. Olczak: Trening tworczosci — wspoltczesna i efektywna forma wychowania przez sztu-
ke. Oficyna Wydawnicza ,,Impuls”, Krakow 2009, s. 318.

38 E. Necka: Tworczosé. W: Psychologia. Red. J. Strelau. Gdanskie Wydawnictwo Psycholo-
giczne, Gdansk 2000, s. 803.

3 M. Kostera, M. Sliwa: Zarzadzanie w XXI wieku. Jakos¢, tworczoé¢, kultura. Wydawnic-
twa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2010, s. 176.

40 R.J. Sternberg: Psychologia poznawcza. Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa
2001, s. 302.

41 K. Obuchowski: Badania osobowosci efektywnej. W: Efektywno$é a osobowos¢. Red.
K. Obuchowski. Ossolineum, Wroctaw 1982.
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zdolnosci. Nie jest to tatwe, czego dowodza stowa: ,,Krolestwo za temat!”** czy

fraza: ,,chodzi o to, by znalez¢ prawdg, prawde dla mnie, by znalez¢ ideg, dla

ktorej chee zy¢ i umrze¢™™. Szukaniu jej towarzyszy niepokoj, czego egzempli-
fikacja moga by¢ stowa: ,,[...] nie zdaje sobie doktadnie sprawy z tego, kim jest

i kim chce by¢ — filozofem, poeta, powiesciopisarzem, dramaturgiem czy uczo-

nym. Wyczuwa w sobie jedynie sit¢, nie wiedzac, w jakim pchnaé ja kierunku.

Czutem w sobie wiare, ze mam do wyrazenia pewna mysl, mam zbudowaé pe-

wien system, wylozy¢ pewna nauke. Ale jakiej mysli, jakiemu systemowi, ja-

kiemu rodzajowi tworczo$ci oddaé si¢ najpierw? Wewngtrzny biegun nie zostat
jeszcze znaleziony, magnetyczna igla woli drga niespokojnie™.

Podczas samej juz realizacji zadania tworczego moga, przynajmniej
w przypadkach niektorych rodzajow aktywnosci tworczej (np. przy pracy na-
ukowej) wystapi¢ takie rodzaje ryzyka dotyczace warsztatu tworczego, jak:

— ryzyko wystapienia bledow w analizie struktury problemu,

— ryzyko postawienia blednych hipotez,

— ryzyko btedéw w wyborze metod badawczych/metod tworzenia pomystow,
np. stosowanie niewtasciwych analogii, bledy w opracowaniu map myslo-
wych, nieodpowiednie stosowanie metody burzy mozgow,

— ryzyko bledow w lateralnym mysleniu,

— ryzyko bledéw w adaptacji tworcze;j.

Juz po jego realizacji wystepuje ryzyko popehnienia btedow w weryfikacji
opracowanego pomyshu, np. budowania prototypu.

Wracajac do pracy tworczej, w trakcie jej wykonywania wystepuje ryzyko
(nie)wlasciwego (niewlasciwego lub wiasciwego w zaleznosci od tego, czy ryzyko
definiuje si¢ w nurcie defensywnym — jako zagrozenie czy tez w nurcie ofensyw-
nym — jako szansg) wykorzystania heurystyk, czyli narzedzi zorientowanych na
pomoc w rozwiazywaniu probleméw. ,,Po pierwsze — ,,heurystyczna” mozna na-
zwac taka czynnos$¢ intelektualna czlowieka, ktora doprowadza do rozwiazania
skomplikowanego, nietypowego zadania. Po drugie — ,,heurystycznymi” mozna tez
nazwa¢ swoiste chwyty, ktore czlowiek przyswaja sobie w toku rozwiazywania
pewnych zadan i ktére mniej lub bardziej $wiadomie przenosi na inne zadania™*.
Cho¢ heurystyki sa zawodne i nie do konca okreslone, to jednak pozwalaja na pla-
nowe poszukiwanie rozwiazan, zwickszaja wydajnos¢ myslenia®.

2.3, Zweig: Op. cit., s. 40.
:i Ch. Biihler: Bieg zycia ludzkiego. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 158.
Ibid., s. 39.

4 J. Gralewski: Skuteczno$é¢ metod heurystycznych w rozwiazywaniu problemow technicz-
nych. W: Kreatywno$¢. Op. cit. Warszawa 2005, s. 110-112; B. Puszkin: Heurystyka. Ksiazka
i Wiedza, Warszawa 1970, s. 21-22.

46 J. Gralewski: Op. cit., s. 112.
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Z praca twoércza moze by¢ zwiazane ryzyko zdrowotne (biometryczne),
w tym m.in. ryzyko niestabilno$ci emocjonalnej, zaburzen, co stanowi nawiaza-
nie do tzw. psychopatologicznej teorii tworczosci powstatej pod koniec XIX w.,
kiedy to ,,Wtoski neurolog C. Lombroso postawit hipoteze zakladajaca grani-

71 W literaturze przedmiotu sa cytowane przy-

czenie geniuszu z oblakaniem
ktady przemawiajace zard6wno za mozliwoscia poprawy, jak i pogorszenia si¢
zdrowia psychicznego. Wedlug K. Dabrowskiego, tworcy reguluja swoja oso-
bowosé dzigki procesom tworczym®®. Takze R. Popek wyraza poglad, ze ludzie
uzdolnieni tworczo wykazuja si¢ zdrowiem psychicznym®. Zrozumienie tego
zagadnienia moga utatwic cytaty:

— ,,[...] pisarz kocha t¢ prace, a raczej kocha siebie samego w tej pracy. Posrod
catej udreki tworczej rozkoszuje si¢ potajemnie swa demoniczna energia,
tworcza moca i sita woli, dzigki ktérym dobywa ze swego atletycznego ciata
maksimum sit duchowych — wigcej niz maksimum™’,

— , pisanie jest dla mnie obecnie rozkosza tylko dlatego, ze uwielbiam pisaé™’,

— ,,pisanie ma w sobie t¢ diabelska ceche, ze utrzymuje kazdy nerw w nie-
ustannym napigciu”?,

= ,,[...] jakaz ja jestem uwodzona melancholiczka! Utrzymac¢ si¢ na powierzchni
moge jedynie dzieki pracy”>,

— ,,a kiedy zdarzyl si¢ 6w tragiczny wypadek, ktory calkowicie zdruzgotat jej
zycie, to wlasnie w sztuce znalazta site chroniaca ja przed zwatpieniem: tak
dla Fridy, jak i dla Diega malowa¢ znaczylo tyle, co zyé™>".

Wedtug A. Strzateckiego™, ,, Tworczo$é jest funkcja pozytywnego obrazu
wlasnego ,,ja” i poziomu samoakceptacji”’, ktére mozna wiaza¢ ze zdrowiem
psychicznym. Podobnie twierdza F. Barron i D.M. Harrington™, zdaniem kto-
rych osoby twoércze maja $wiadomos¢ swojego potencjalu kreatywnos$ci, co
sprzyja — jak si¢ wydaje — ich dobrostanowi. Aspektem niestluzacym ani zdro-

wiu, ani efektom tworczym moze (nie musi) by¢ jednak uwiktanie (si¢) w rywa-

47S. Popek: Op. cit., s. 26.

8 K. Dabrowski: Dezintegracja pozytywna. PIW, Warszawa 1979.

4'S. Popek: Op. cit., s. 28.

5. Zweig: Op. cit., s. 169.

1V, Woolf: Op. cit., s. 23.

2 1bid., s. 188.

> 1bid., s. 365.

3 I MLG. le Clézio: Diego i Frida. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 65.

35 A. Strzatecki: Tworczo$é a style rozwiazywania problemow praktycznych. Ujecie prakse-
ologiczne. Ossolineum, Wroctaw 1989, s. 30.

36 F. Barron, D.M. Harrington: Creativity, Intelligence, and Personality. “Annual Review of
Psychology” 1981, No. 32, s. 439-476.
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lizacj¢. W nawiazaniu do Adlera (1959 r.) mozna tez méwi¢ o ryzyku nieskom-
pensowania poprzez tworczo$¢ kompleksu nizszosci. Zdrowiu nie sprzyja tez
odczuwanie nieskuteczno$ci tworczego mys$lenia oraz percepcja wiasnej twor-
czosci jako mato intensywnej/ptodnej, czyli ryzyko niedosytu. Fizyczne i psy-
chiczne zaktocenia w pracy tworczej, nieodpowiednie emocje moga takze de-
terminowac stan zdrowia. Sama za$ emocjonalno$¢ moze natomiast stymulujaco
badz inhibitujaco wptywaé na efekty twoérczosci. Mozliwe jest takze mogace
mie¢ wptyw na zdrowie ryzyko niezniwelowania dysonansu w wyniku pracy
tworczej czy ryzyko nieodczuwania podwyzszenia w wyniku aktywnosci twor-
czej swoich kompetencji, wlasnego sprawstwa, autonomii. U niektorych twor-
cow daje sig zidentyfikowac ryzyko frustracji spowodowanej niska samoocena
wytworu. Takze wystgpowanie nadmiernego Igku przed ocena moze stanowic
ryzyko. Jak wskazuje W. Dobrotowicz, moze wystapi¢ zarowno ryzyko barier
psychicznych w postaci nadmiernego lgku przed porazka, jak i ryzyko lgku
przed sukcesem®’. W tym pierwszym przypadku chodzi o lgk przed niezrozu-
mieniem, atakami krytykow badz nieSwiadomym (spowodowanym presja czasu
lub presja na wynik, motywacja hubrystyczna i innymi przyczynami) popelnie-
niem plagiatu z jego skutkami wlacznie w postaci obnizenia wizerunku organi-
zacji zatrudniajacej osoby twdrcze oraz samego tworcy, a takze zwiazany z tym
lek przed kompromitacja, wySmianiem, naruszeniem tabu, nieprzychylnymi ko-
mentarzami (szeroko w mediach prezentowanym ostatnio przyktadem z tego zakre-
su jest plagiat pracy doktorskiej szefa niemieckiego ministerstwa obrony: Karla-
-Theodora zu Guttenberga, przezywanego z tego powodu Googlebergiem), a nawet
— sprawami sadowymi. Jednoczesnie moze wystgpowaé ryzyko niedostatecznej
krytycznej samooceny. Zdaje si¢ ono wystepowac dos¢ czesto, na co wskazuje na-
stgpujacy cytat ,,[...] procz wielu innych talentéw Jane Austen miata dar nie zaw-

sze spotykany u tworcow — nawyk krytycznego oceniania whasnej osoby”.

2. Ryzyko egzogeniczne

2.1. Ryzyko generowane przez background tworcow
i ich otoczenie spoteczne w miejscu zamieszkania

Zrédta ryzyka tworczosci tkwia nie tylko w osobie tworcy, ale takze w jego
srodowisku szkolnym, domowym oraz lokalnym, w ktorym funkcjonuje. Tworca
pracujacy w domu moze cierpie¢ na niedostatek warunkéow umozliwiajacych

7'W. Dobrotowicz: Op. cit., s. 27.
38 P. Johnson: Op. cit., s. 164.
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efektywna prace (np. z powodu koniecznosci ciagltego przerywania aktywnosci
w zwiazku z pomoca innym osobom w jego gospodarstwie domowym czy bra-
kiem partnerow zdolnych i gotowych do dyskusji na fachowe tematy).

Z potocznych obserwacji i badan naukowych wynika, iz wptyw na uksztat-
towanie si¢ postaw tworczych i rozwoj tworczosci ma system edukacyjny. Roz-
ne typy szkot zachecaja badz zniechgcaja do twoérczosci (w tym drugim przy-
padku np. poprzez konformizujaca presj¢ i hamowanie zdolnosci tworczych),
przy czym na poszczeg6lne jednostki moga mie¢ wpltyw i te systemy, i zroézni-
cowani przeciez ludzie funkcjonujacy w ich ramach, stosujacy rézne sposoby re-
alizacji tresci dydaktycznych oraz systemy oceniania. Na potencjalnego tworce
dziata i typ konczonej przez niego szkoly (w tym jej atmosfera i klimat), i sktad
klasy, do ktorej w szkole uczgszczat, i zakres swobody dawanej przez nauczycie-
li zwiazany z ich osobowoscia oraz preferencjami dotyczacymi wyboru metod
i érodkéw dydaktycznych oraz oceniania uczniow™. ,.Srodowisko szkolne
w opinii badanych o0soéb tworczych (w odréznieniu od 0so6b odtworczych) bar-
dziej wplywa na ksztattowanie cech, ktore decyduja o poczuciu autonomii wia-
snej, a wiec samodzielnosci, wytrwatosci, niezaleznosci i przedsigbiorczosci”®.

Z kolei egzemplifikacja oddzialywania $§rodowiska rodzinnego na ryzyko
tworczosci moga by¢ badania dotyczace wptywu ,.kondycji rodziny, jej poczucia
koherencji oraz stylow wsparcia udzielanego dzieciom przez rodzicow®' na
przebieg kariery zawodowych muzykow.

Ogolnie rzecz biorac, jako$¢ rodzinnych interakcji (np. pozwalanie dziecku
na tworcze eksperymentowanie, wzmacnianie jego ciekawos$ci i potrzeby eks-
presji, a takze otwartosci, dociekliwosci oraz docenianie jego prac) wywiera
wplyw na uksztaltowanie si¢ cech warunkujacych tworczos¢ badz cech, ktore
beda implikowaty podwyzszone ryzyko w przypadku podjecia przez socjalizo-
wanego aktywnosci tworczej. Do tych drugich naleza: objawy neurotycznego
znuzenia, brak stabilnosci emocjonalnej, nadmierna koncentracja na sobie, niska
tolerancja na stres i porazki, nieumiej¢tno$¢ pracy nad symultanicznym rozwia-
zywaniem wigcej niz jednego problemu, brak aprobaty wlasnego ,,ja”, zewngtrz-
na sterowno$¢®. Natomiast wptyw tych pierwszych ilustruje nastepujacy cytat

% M. Laczyk: Srodowisko wychowawcze a osobowo$é tworcza — diagnoza uwarunkowan
postaw tworczych studentow na podstawie badan wiasnych. W: Psychologia tworczosci. Nowe ho-
ryzonty. Op. cit., s. 214.

® Ibid., s. 204.

1 M. Sierszefiska-Leraczyk: Rodzinne uwarunkowania tworczosci muzycznej. W: Psycholo-
gia tworczosci. Nowe horyzonty. Op. cit., s. 214.

62 G. Mendecka: Ojciec a tworczy rozwéj dziecka. W: Psychologia tworczosci. Nowe hory-
zonty. Op. cit., s. 217-218.
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dotyczacy A.W.N. Pugina — twércy o najwigkszym potencjale sposrod architek-
tow $wiata anglojezycznego®: Byt jedynakiem, uwielbianym przez rodzicow,
ktorzy bardzo wczesnie poznali si¢ na jego talencie, czuwali nad nim i rozwijali
g0 z ogromnym poswigceniem”®.

Znaczenie ma tez pozaszkolne §rodowisko réwiesnicze, modyfikujace kapi-
tal kulturowy wynoszony z domu i $lad pozostawiony przez wyksztatcenie ro-
dzicow. Z niektorych badan wynika, iz chodzi o wyksztatcenie zwlaszcza mat-
ki®, podczas gdy z innych, ze takze ojca®®. Swiadczy o tym cytat: ,,Ojciec
oddzialuje na tworczy rozwoj dziecka nie tylko przez swoja obecno$¢ — warunek
konieczny, lecz niewystarczajacy — ale przede wszystkim przez to, kim jest: ja-
kie ma wyksztalcenie, system warto$ci, zaangazowanie w prace zawodowa, ja-
kie ma pasje i osiagnigcia. Praca ojca nad doskonaleniem siebie ma wigksze
znaczenie dla tworczego rozwoju dziecka niz sama praca nad dzieckiem™®’.

Zachowania, takie jak np. krytyka, ciagta kontrola, pesymizm, wedlug ba-
dan, ,,czeSciej sa obserwowane przez badanych o dominacji postawy odtwor-
czej”®. Znaczenie ma takze dazenie rodzicow do wyksztatcenia w swoich dzie-
ciach orientacji na osiagnigcia.

Srodowisko szkolne, uczelniane i pozaszkolne ma wplyw na tworczos¢ i je-
go ryzyko poprzez obowiazujace wzory zachowan w postaci np. preferowania
elitarnego badz egalitarnego podejscia do tworczosci (powszechnosci kreacjoni-
zmu), powazania badz niepowazania self-actualized creativty 1 tworczosci bez
dziel, (nie)popelniania blgdow w postaci gradacyjnego, a nie zero-jedynkowego
podejscia do ucznidow, studentéw i doktorantow. We wszystkich tych srodowi-
skach ,,nowe myslenie moze powsta¢ tylko tam, gdzie jest miejsce na nonkon-
formizm, stawianie niewygodnych pytan i miejsce na wycofywanie si¢ z ewen-
tualnie nieudanych prob”®.

W literaturze przedmiotu’ wskazuje si¢ takze pozytywny wplyw klimatu
matych miejscowosci (tzw. otulin matego miasta) na kreatywnos¢, czego eg-
zemplifikacja moze by¢ tworczos¢ literacka A. Stasiuka lub nastepujacy cytat
dotyczacy tworczosci malarskiej w zupetnie innych uwarunkowaniach czasowo-
-politycznych i kulturowych: ,,Sztuka meksykanska Indian czerpie swdj geniusz

83 P, Johnson: Op. cit., s. 173.

* Ibid., s. 174.

65 M. Karwowski: Klimat kreatywnosci. Koncepcje, metody, badania. Difin, Warszawa 2009, s. 16.
5 G. Mendecka: Op. cit., s. 223.

7 1bid., s. 224.

%8 M. Laczyk: Op. cit., s. 203.

8 S. Siebenhiiter: Denken in Unternehmen. ,,Personal” 2010, Nr 7-8, s. 26.

70 M. Karwowski: Op. cit., s. 16.
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i cala swa moc z miejscowej rzeczywistosci: jest zwigzana z ziemia, z krajobra-
zem, z przedmiotami i zwierzetami, z bostwami i barwami tutejszego $wiata™’'.

Mozna tez rozwaza¢ wplyw korzystania z roznych mediow i technologii in-
formatycznych na tworczo$¢. W kazdej z tych determinant tkwia okreslone zro-
dia ryzyka, np. w technologiach informatycznych — ryzyko niewtasciwego sko-
rzystania z dostgpnego zasobu wiedzy. Najogolniejsza osnowe dla tworczego
dziatania stanowia wymiary kultury, a zwlaszcza: unikanie niepewnosci versus
jej tolerancja. Tworza one, wraz z otwarto$cia na nowosci oraz dazeniem do
wzrostu réznorodno$ci, warunki budowania tworczych spoteczenstw, w ktorych
kreatywnosc¢ jest uznawana za pierwszoplanowa warto$¢, a zatem zrodla ryzyka
tworczosci tkwia nie tylko w poszczegdlnych osobach, ich background, uwarun-
kowaniach wewnatrzorganizacyjnych (por. rozdzial 2.2.), ale i uwarunkowa-
niach spoteczno-ekonomicznych oraz kulturowych wykraczajacych daleko poza
przestrzen organizacyjna.

2.2. Ryzyko twdrczosci generowane przez procesy
personalne w organizacji

Zrédet ryzyka aktywnosci tworczej nie mozna — jak wynika juz nawet z do-
tychczasowych rozwazan — ogranicza¢ do osoby tworcy, gdyz: ,,Badanie twor-
czosci [i jej ryzyka — A.L.] poprzez skupianie si¢ jedynie na jednostce jest jak
proba zrozumienia, dlaczego jabton daje jabtka patrzac tylko na drzewo, a igno-
rujac stofice i ziemig, ktore wspieraja jej zycie”’*. Nie mozna ich zatem poszu-
kiwa¢ wylacznie w teoriach personologicznych oraz badaniach i biografiach
0s6b tworczych. Zrédta ponadjednostkowych rodzajéw ryzyka mozna znalezé
m.in. w socjologii tworczosci i jej teoriach ekologicznych.

Identyfikowany, niedotyczacy tworcy rodzaj ryzyka wiaze si¢ na pewno
z diagnozowaniem 0s6b tworczych, poprzedzajacym ich zaangazowanie w ak-
tywno$¢ wymagajaca kreatywno$ci. Obejmuje ono w szczegdlnosci ryzyko
(szansg¢ lub zagrozenie) blednego zdiagnozowania ptynnosci (tatwosci genero-
wania pomystow), oryginalno$ci (wytwarzania rzeczy/reakcji nietypowych roz-
nigcych si¢ od znanych), gietkosci (gotowosci do zmiany kierunku myslenia,
czyli wytwarzania réznorodnych pomystow). Tymczasem ,,Oryginalnosé, po-
dobnie jak gigtkos¢, jest wskaznikiem iloSciowo-jakosciowym. Wylicza sig ja

"I M.G. le Clézio: Op. cit., s. 28.
2 M. Csikszentmihalyi: The Domain of Creativity. W: Theories of Creativity. Red.
M.A. Runco, R.S. Albert. Sage, Newbury Park 1990, s. 202.
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jako procent pojawiania si¢ konkretnego pomystu lub kategorii pomystow (wte-
dy ten wskaznik jest znacznie wyzszy) w catej badanej populacji””. Ryzyko po-
pelniania btedow diagnostycznych mozna zmniejszy¢ poprzez odpowiedni dobor
metod. U podstaw tego doboru lezy przyjgcie okreslonych zatozen. Przyjecie
np., iz (ptaska lub stroma) hierarchia skojarzen odpowiada zdolnosciom twor-
czym czyni uprawnionym stosowanie Testu Odleglych Skojarzen (Remote Asso-
ciation Test — RAT). Test ten, podobnie jak inne, ma okre§lone stabosci, a zatem
jego stosowanie nie pozwala znaczaco obnizy¢ rozpatrywanego ryzyka. Moze
wigc wystapi¢ trudno$¢ réznicowania osob tworczych i — jak to okresla S. Po-
pek”™ — odtworczych (przystosowawczych), ktorej skutkami sa op6znienia w re-
alizacji projektow, prac naukowo-badawczych lub w ogodle ich niewykonanie.
Pociaga ono wigc za soba zagrozenie powierzenia twoérczych zadan osobom
z dominacja wyobrazni odtworczej, a w przypadku zespotowo realizowanych
zadan — zagrozenie wyboru niewlasciwych wspotwykonawcow, czyli ryzyko
nicodpowiedniego pod wzgledem okreslonych cech sktadu zespotu, ktory utrud-
nia komunikowanie sig i organizacj¢ pracy, implikuje konflikty, powoduje wza-
jemny negatywny wpltyw i w konsekwencji hamuje proces tworczy. Ryzykiem
jest tez nieodpowiedni okres funkcjonowania zespotu i poszczegolnych w nim
0s0b, uniemozliwiajacy ,,wydobycie” z jego czlonkdéw najbardziej oryginalnych
mysli i pomystow.

Podczas powierzania do realizacji tworczych zadan wystepuje tez ryzyko
(nie)wykorzystania zasady réznorodnosci, a ,,R0znorodnos¢ jest sprzymierzen-
cem tworzenia. Grupa tworczego myS$lenia powinna sklada¢ si¢ z oséb o roz-
nych: profesjach, ptciach, wieku, doswiadczeniach i wyksztatceniu [...]. Dowo-
doéw na pozytywny wpltyw roznorodnos$ci przetwarzanych informacji na poziom
efektow tworczych dostarczyli M.D. Mumford i W. Baughan (1995)”".

Ponadto ,,[...] jesli kreatywno$¢ ma by¢ najbardziej pozadana cecha zespo-
hu, wskazane jest, aby czlonkowie zespolu czasami si¢ zmieniali. Zapobiega to
zasklepieniu si¢ w utartych schematach. Istotne jest takze, aby wynagradzanie
zespoldw nie wyparto catkowicie nagradzania indywidualnego”®. Podobnie
uwaza M.A. West, zdaniem ktérego ,,.Dluzej funkcjonujace zespoty popadaja
czesto w stan blogiego samozadowolenia i nie zauwazaja zachodzacych obok
zmian, na ktore nalezaloby zareagowac [...]. Mala rotacja czlonkow grupy row-

3 A. Chybicka: Op. cit.

™. Popek: Op. cit., s. 16.

> A. Chybicka: Op. cit., s. 56.

76 B. Sajkiewicz: Motywowanie do innowacyjno$ci. W: Rola ZZL w kreowaniu innowacyj-
nosci organizacji. Red. S. Borkowska. Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 159.
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niez obniza poziom kreatywnosci”’’. Tylko ,,W odpowiedniej atmosferze przy-

chodza cztowiekowi do glowy rézne pomysty”’®.

Sam tworca funkcjonujacy w przestrzeni organizacyjnej moze si¢ czu¢ obar-
czony ryzykiem (zagrozeniem lub szansa) funkcjonowania w (nie)kreatogennym,
(nie)promujacym tworczosci srodowisku (np. nie w kulturze adhokracji, ale
w kulturze biurokracji lub hierarchii), a wigc ryzykiem ,,wpadnigcia w sidta”
firmowej polityki ze wszystkimi tego konsekwencjami.

Ryzyko (nie)wlasciwej realizacji pracy tworczej, a zatem ryzyko wystapie-
nia podczas niej zbyt silnych przeszkod (bo dziatanie w sytuacjach wzglednego
niedoboru jest uwazane za stymulujace tworczosc, czego ilustracja moze by¢ cy-
tat dotyczacy wprawdzie innych uwarunkowan, ale i dla organizacyjnych praw-
dziwy: ,[...] nie tworzy nigdy wspanialej niz przyci$niety do muru”’), czyli ry-
zyko (nie)doceniania wielosci czynnikéw warunkujacych proces tworczy™:
intelektualnych (style poznawcze, umiejgtnosci, sprawnosci), osobowosciowych,
motywacyjnych (motywacja immanentna), spotecznych, sytuacyjnych, srodowi-
skowych), mozna zmniejszy¢ m.in. poprzez:

— udostgpnienie podobnych dziet, dorobku, domeny,

— motywowanie do podejmowania ryzyka tworczego,

— niestwarzanie sytuacji zadaniowych hamujacych twoérczos¢,

— mniewyznaczanie do jednoczesnej realizacji zbyt wielu i zbyt trudnych zadan
kreatywnych,

— zwigkszenie umiejgtnosci komponowania portfeli tworczych projektow,

— zachgcanie do zachowan i dziatan transgresyjnych,

— pozwalanie na ,,tworcza destrukcje”,

— niedopuszczanie do zaburzenia w pracy proporcji migdzy kreatywnos$cia a rutyna,

— promowanie warto$ci tolerancji,

— stwarzanie otwartosci w relacjach: kierownicy-pracownicy (wedhug J. Welcha
i S. Welcha brak tej otwarto$ci blokuje kreatywno$é®') jako wyrazu wzajem-
nego zaufania i wspierania sig,

— korzystanie z systemu zarzadzania kompetencjami i rozwoju pracy zespotowej,

— utrzymywanie silnej pozycji lidera grupy™,

— zaprzestanie presji na wynik.

7 M.A. West: Rozwijanie kreatywnosci wewnatrz organizacji. Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 70.

V. Woolf: Op. cit., s. 43.

'S, Zweig: Op. cit., s. 276.

80 E. Necka: Psychologia tworczosci. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot 2003,
s. 121-143, 170-171 1 187.

81 3. Welch, S. Welch: Winning znaczy zwycigzaé. Studio EMKA, Warszawa 2005, s. 43.

82 B. Sajkiewicz: Op. cit., s. 154.
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Po wykonaniu tworczej pracy istnieje zagrozenie dokonaniem natychmia-
stowej, czyli nieodroczonej w czasie oceny, ktore sprzyja popetnieniu btedow,
w tym ocenie rzekomo niskiej albo — wprost przeciwnie — rzekomo wysokiej ge-
neratywnosci (potencjatu inspiracyjnego) opracowanych wytworow. Wiaze sig
to z tym, ze wyniki kreatywnosci realizowanej w organizacji i poza nia trudno
oceni¢, ,,brak bowiem uniwersalnych wskaznikow, kryteriow”®. Istnieje zatem
ryzyko (nie)potraktowania wytworow tworczych jako (mie)tworczych, ktore
mozna potraktowaé jako ryzyko (braku) akceptacji. Jest to ryzyko powazne,
o czym $wiadcza cytaty:

— ,przeklenstwem zyciowym pisarzy jest ta ogromna potrzeba pochwat i to bo-
lesne odczuwanie krytyki lub obojetnosci”™®*,

— ,jesli ta ksiazka zostanie uznana za porazke, to nie widzg zadnego powodu,
dla ktorego miatabym si¢ nadal trudni¢ pisaniem powiesci”™.

Oznacza ono (obaweg 0) (nie)potraktowanie dzieta jako (nie)zadowalajacego
i/lub (nie)uzytecznego. Przyczyna wystepowania tego rodzaju ryzyka jest trud-
no$¢ w réznicowaniu rzeczy nowych i stanowiacych modyfikacje® oraz oddzie-
lania twdrczosci obiektywnej (wyzszego rzedu, pierwotnej), ktora ,jest odkry-
waniem, tworzeniem badz konstruowaniem rzeczy 1 idei nowych
i niepowtarzalnych, pojawiajacych si¢ w kulturze duchowo-materialnej po raz
pierwszy”™®” od tworczosci subiektywnej (wtornej), ktora ,Jest odkrywaniem
prawd, rzeczy i tworzeniem przedmiotéw juz istniejacych, ale o ktorych istnie-
niu twoérca nie jest poinformowany (o ktoérych nie wie), a ktore tylko dla niego
samego maja charakter nowy i oryginalny”*®
dzieta moze towarzyszy¢ ryzyko bledow w pomiarze dynamiki tworczosci (gigt-
kosci, ptynnosci, stopnia oryginalno$ci, motywacji badaczy) oraz ryzyko zmian
ocen jego wartosci w czasie®.

Z ryzykiem oceniania laczy si¢ ryzyko nagradzania za tworczosé, czyli ry-

. Ryzyku btedow w wartosciowaniu

zyko (nie)odpowiedniego pomiaru efektow kreatywnosci ma zwiazek ze sposo-
bami wiazania jej z wynagradzaniem. Zrédtem tego ryzyka moze by¢ nagminne
stawianie znaku rowno$ci pomigdzy kreatywnoscia i innowacyjnoscia i propo-
nowanie w stosunku do nich takich samych miernikow. Ryzykiem jest tez niena-

8 E. Jerzyk: Op. cit., s. 95.
84V, Woolf: Op. cit., s. 92.

% Ibid., s. 129.

% Por. S. Popek: Op. cit., s. 16.
7 1bid., s. 19.

% Tbid.

¥ 1bid., s. 21.
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gradzanie ani karanie, czyli brak zainteresowania dzietem®. I tworca (tworcy),
i zleceniodawca musi si¢ liczy¢ nie tylko z brakiem nagrody, ale wrecz z ryzy-
kiem napigtnowania za dzieto. Liderzy nie powinni dopusci¢ do blokowania
przez porazke kreatywnosci pracownikow’".

Niekiedy ryzyko (wy)nagradzania jest zwigzane z btedami oceny, narusze-
niami interesOw interesariuszy kreatywnych projektow, a niekiedy — z rzeczywi-
stym stanem rzeczy, gdyz ,,proces kreatywny nie zawsze przynosi oczekiwane
efekty, a jego skuteczno$¢ nie podlega prostemu warunkowaniu™?. Powstaje py-
tanie, czy w przypadku niestworzenia oryginalnego produktu/ustugi nalezy
(1 w jaki sposob) docenia¢ sam poniesiony wysitek. Brak mozliwosci uzyskania
wystarczajacych profitow z tworczosci wptywa bowiem na efektywnos$¢ wyna-
gradzania, zwigkszajac zwigzane z nig ryzyko. Wydaje sig, ze efekty pracy twor-
czej 1 efektywno$¢ wynagradzania trzeba analizowa¢ w dluzszym horyzoncie
CZasowym.

»Z duza ostroznoscia trzeba podchodzi¢ do nagradzania wylacznie najlep-
szych pomystow. Paradoksalnie, moze ono bowiem przyczyni¢ si¢ do ostabienia
kreatywnosci. Fakt ten tlumaczy si¢ psychologiczna checia zglaszania takich
projektow, ktore zostang bardzo dobrze przyjete przez menedzeréw, wpisujac sie
w ich oczekiwania”®. Ryzyko dotyczy takze poziomu nagrod, gdyz ,,wysokie
nagrody moga prowadzi¢ do koncentracji rzeczywistego zainteresowania pra-
cownika — zamiast na interesie firmy — na jego indywidualnych korzysciach”™*.
Eksperci zalecaja:

— stala ptace na satysfakcjonujacym poziomie,

— wynagradzanie za efekty,

— wynagrodzenie dlugoterminowe — za dtugookresowe projekty o duzym ryzyku,

— premie krotkoterminowe — za specjalne osiagnigcia,

— wynagrodzenie udzialowe: plan Scanlona, Ruckera, sugestion plans, a ponad-
to motywowanie pozaptacowe w postaci np. przydzielania prestizowych na-
rz¢dzi pracy, przywilejow czy udzialu w konferencji w roli reprezentanta fir-

my”’.

% Czego przykladem jest sformutowanie: ,,Zal mi na przyklad, ze ksiazka o Mickiewiczu nie
wywotata dyskusji” — por. rozmowa N. Lopienskiej z T. Lubienskim: B.N. Lopieniska: Op. cit., s. 7.

1 Nie boj si¢ zmian, Fear No Change, ,JPM”, maj/kwiecien 2008, http://www.
Irem.org/international/Polish/story22.cfm. Za: B. Sajkiewicz: Op. cit., s. 154.

2E, Jerzyk: Op. cit., s. 95.

% Sajkiewicz: Op. cit., s. 159.

** Ibid.

Ibid., s. 1541 161-162.
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Szczegblnie wazna jest stata ptaca, ktora zmniejsza zagrozenie ,,rozmienia-
nia si¢ na drobne” przez tworcg, podejmowania przez niego pracy na wielu eta-
tach ze wzgledow ekonomicznych. Zapobiega to np. zagrozeniu niezrealizowa-
nia sztuki teatralnej, bo aktor-tworca ma inne, lepiej ptatne zajgcia. Ze zjawiska
tego zdawano sobie sprawe nie od dzi$. Nie odnosi si¢ tez ono tylko do warun-
kéw organizacyjnych, czego dowodem sa stowa: ,,Prostytucja — tak, a nie inaczej
trzeba nazwac t¢ pisaning — to ngdzna prostytucja, gdyz wykonywana bez rozko-
szy, jedynie z checi szybkich zyskow. Zrazu gnata go niecierpliwos¢, che¢ zdo-
bycia wolnosci; ale skoro upadt i przyzwyczait si¢ do tatwych zarobkow, zste-
powat coraz nizej”*°.

Co najmniej rdwnowarto$ciowo z motywowaniem materialnym nalezy trak-
towa¢ motywowanie niematerialne, czyli: uznanie, szacunek, tolerancj¢ dla ry-
zyka, stosowanie zasad rownowagi praca-zycie, konstruktywna krytyke, rzetelna
1 systematyczng informacj¢ zwrotng. Zdaniem niektorych autorow, jak np. Tere-
sy M. Amabile, tworczo$¢ w ogdle nie wymaga nadzwyczajnego motywowania
materialnego, gdyz dziala ono na nia ujemnie, prowadzac do tzw. sytuacji nad-
miernego uzasadnienia. Obnizaja one motywacj¢ wewngtrzng (intrinsic motiva-
tion), odgrywajaca szczegbdlna role¢ w motywowaniu tworcéw). ,,Motywacja
wewngtrzna to najkrocej mowiac cheé podejmowania dziatan, wynikajaca z te-
g0, ze wydaje si¢ ono przyjemne lub interesujace samo w sobie, nie ze wzgledu
na zewnetrzne nagrody czy naciski™’. Jest ona nawet uznawana za trwalsza od
motywacji zewngtrznej, gdyz na zachowanie ma wplyw przede wszystkim wy-
konawca pracy. Z motywacja ta wiaze si¢ ryzyko zaprojektowania zadan pracy,
ktore nie beda stanowi¢ zrédla nagrod wewngtrznych. Projektowanie to jest
wazne nawet wtedy, gdy przyjmie si¢ inny poglad na zwiazek nagréd z motywa-
cja wewngtrzng autoteliczna, a mianowicie poglad Roberta Eisenberga, iz wptyw
ten nie istnieje, bedac co najwyzej artefaktem. Zadania musza stale zaciekawiac,
motywowac nie do spoczywania ,,na laurach”, lecz dalszej tworczej aktywnosci.

Tworcy, odczuwajacy awersj¢ do powtarzalnych doswiadczen, obawiali sig
1 obawiaja wlaczenia w ramy organizacyjne m.in. wiasnie ze wzgledu na ryzyko
otrzymania nietworczych zadan, czego dowodem moze by¢ cytat: ,,Jesli obejme
posade, jestem stracony. Zostang wowczas agentem, maszyna, koniem cyrko-
wym, ktory robi swoich trzydziesci, czterdziesci okrazen dziennie, zre, pije i $pi
w oznaczonych godzinach: zostang najprzecigtniejszym obywatelem. I to ma
by¢ zycie! To ustawiczne dreptanie w kotko, ten wieczny nawroét tych samych

% 8. Zweig: Op. cit., s. 58.
7 Sajkiewicz: Op. cit., s. 163.
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spraw!””®. We wspolczesnie funkcjonujacych organizacjach obawiaja si¢ przyje-

cia funkcji i stanowisk, ktore uniemozliwia im tworcza prace.

Ryzyko moze si¢ takze wiaza¢ z dziataniami realokacyjnymi. Przesunigcia
0sOb migdzy komorkami organizacyjnymi moga spowodowaé, iz nowatorskie
podejscia niektorych osob pozytywnie wplyna na wzorce myslenia innych. Jed-
nak nie zawsze ma to miejsce, tj. przemieszczenia nie podwyzszaja, a niekiedy
nawet moga obnizy¢ kreatywno$¢ pracownikow””.

Istnieje tez zagrozenie rozproszenia/zmarnowania tworczego dorobku.
Z biografii wybitnych tworcow wiadomo, ze wystapilo ono np. w przypadku
S. Bacha ktory: ,,Za zycia sam przechowywatl swe utwory, a jego uczniowie cza-
sem niektore z nich kopiowali. Po $mierci Bacha w 1750 r. nuty podzielono
migdzy dzieci i wdowg; tak zaczely si¢ wyprzedaze, rozpraszanie i marnowanie
jego dorobku, trwajace az do konca XVIII w., gdy kompozytora zndw zaczeto
ceni¢. Straty byly olbrzymie — bez $ladu przepadto wiele kantat: ponad sto ko-

h”'%. We wspotczesnych warunkach organi-

$cielnych i niemal potowa §wieckic
zacyjnych ryzyko to jest nizsze, co wynika z tego, iz dazy sig¢ do jak najszybsze-
go przeksztalcenia efektow tworczosci w innowacyjne produkty, aby je
sprzedaé. Ponadto ryzyko to znaczaco obnizaja stosowane systemy zarzadzania
wiedza.

3. Narzedzia diagnozy i oceny percepcji ryzyka tworczosci

Powyzej starano si¢ utworzy¢ grupy z rodzajow ryzyka opisywanych
w roznorodnej kreatologicznej literaturze przedmiotu. Okazalo sig, ze najogélniej-
szym podziatem moze by¢ podzial na trzy grupy — ewentualnie na dwie, gdyby po-
faczy¢ rodzaje ryzyka w $rodowisku zamieszkania tworcy i jego srodowisku pracy,
ktére niekiedy sa tozsame (np. w przypadku organizacji wirtualnych). Jest oczywi-
ste, ze wymienione rodzaje ryzyka (endo- i egzogeniczne) nie wyczerpuja specyfi-
kacji, ale nie ma tez dowodu na to, ze kazdego nowo zidentyfikowanego ryzyka
tworczosci nie bedzie mozna przyporzadkowac do ktorejs z tych grup.

Poza ogdlna typologia mozna tworzy¢ typologie pochodne, ukonkretniajace
rodzaje ryzyka dla poszczegdlnych grup tworcow. Tabela 1 podaje ich przykta-
dowe rodzaje dla doktorantow pracujacych twoérczo nad swoimi dysertacjami.

%8 S. Zweig: Op. cit., s. 48.

% A.J. Mackiewicz: Psychologia zwolnief. Jak wlasciwie prowadzi¢ dzialania derekrutacyj-
ne. Difin, Warszawa 2010, s. 21.

100 Johnson: Op. cit., s. 111.
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W zataczniku podano opracowany na potrzeby niniejszego artykulu kwestio-
nariusz ankiety, uwzgledniajacy wybrane najwazniejsze (gdyz liczba pytan nie
moze by¢ zbyt wysoka) wymienione w tabeli 1 i inne nieuwzglednione
w niej rodzaje ryzyka tej kategorii kapitatu ludzkiego. Kwestionariusz obejmuje
zatem rodzaje ryzyka zidentyfikowane we wczesniejszej analizie z wyjatkiem
ostatniego, ktore odnosi si¢ do zatrudnionych w organizacji, a doktoranci — mimo
iz moga realizowac zajgcia dydaktyczne — nie sg pracownikami uczelni. Jednocze-
$nie ich prace powstaja czesciowo na uczelni (w organizacji), a czg§ciowo w miej-
scu zamieszkania, a zatem odpowiedni w ich przypadku wydaje si¢ podzial na:

— ryzyko zwiazane z cechami tworcow i przebiegiem u nich procesu tworzenia

(pytania ankiety: 1, 2, 3,4,5,6,7,8,9, 10, 11, 13, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21,

23 — por. zatacznik),

— ryzyko generowane przez background twoércOw i ich otoczenie spoleczne
w miejscu tworzenia (pytania ankiety: 12, 14, 22, 24, 25 — por. zatacznik).

Tabela 1

Przykladowe rodzaje ryzyka przy pracy tworczej doktorantow

Ryzyko tworczosci

Specyficzne ryzyko dotyczace aktywnosci tworczej doktorantow

Ryzyko tworzenia ,,pod publiczkg”

Ryzyko tworzenia pod potrzeby i gust promotora czy przewidywa-
nych recenzentow (np. ich cytowanie mimo braku takiej
merytorycznej potrzeby)

Ryzyko wyboru niewlasciwego
przedmiotu tworczosci

Ryzyko wyboru przedmiotu dysertacji wymagajacego wysokich
naktadow, dla ktorego trudno uzyskac oryginalne i warto$ciowe
wyniki

Ryzyko niedostgpnosci domeny

Ryzyko niemozliwosci dotarcia do waznych pozycji literaturowych

Ryzyko obnizenia motywacji
do tworczosci

Ryzyko pokonania dazenia do napisania dysertacji przez inne
konkurencyjne motywy

Ryzyko lgku przed krytykami

Ryzyko nieumiejgtnego przedstawienia swoich racji
podczas publicznej obrony

Ryzyko nieodpowiedniego zaangazowania
0s6b w tworcze projekty

Ryzyko przecenienia mozliwosci doktoranta

Ryzyko szybkiej utraty wartosci dzieta

Ryzyko dezaktualizacji wynikow dysertacji jeszcze przed jej obrona

Ryzyko logistyczne

Ryzyko przekroczenia terminu oddania pracy

Ryzyko zaufania

Ryzyko wykorzystania przez inne osoby wynikéw pracy
doktoranta bez zaznaczenia, iz to nie sa wlasne wyniki

Ryzyko wypalenia

Ryzyko przecigzenia wolumenem lub stopniem trudno$ci pracy

Ryzyko niedocenienia

Ryzyko negatywnej recenzji pracy doktorskiej

Trzeba przy tym zaznaczy¢, iz do ryzyka generowanego przez tworcow

iich otoczenie spoleczne w miejscu tworzenia zaliczono takze te, ktore wynikaja
z obaw doktorantow, ale obaw wiazacych si¢ w jaki§ sposob z tym otoczeniem.
Jest to zwigzane ze sposobem zadawania pytan niezbednym w ankiecie, a mia-
nowicie odnoszenia si¢ wytacznie do autooceny.
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Po identyfikacji rodzajow ryzyka zwiazanego z aktywnoscia tworcza moz-
na oszacowaé rodzaj skutkow i prawdopodobienstwo ich wystapienia. Tabela 2
podaje mozliwy przyktadowy sposob ich ujecia. Najwigksza uwage nalezy
zwrocic¢ na pole wyznaczone przez bardzo duze skutki ryzyka i bardzo wysokie
prawdopodobienstwo ich wystapienia.

Tabela 2
Przyktad macierzy do oszacowania ryzyka zwiazanego z aktywno$cia tworcza
Skutki ryzykfi/ Bardzo o ‘ . . Bardzo

/prawdopodobienstwo L Niskie Srednie Wysokie .

. niskie wysokie
wystapienia

Nieistotne Ryzyko

rozproszenia
dorobku
tworcy

Niewielkie Ryzyko Ryzyko

przedwczesnej/ niedocenienia

/niesprawiedliwej koniecznosci

oceny tworczosci obrony
tworczego
wytworu

Umiarkowane Ryzyko Ryzyko nieodpo- Ryzyko Ryzyko
wynagra- wiednich barier rozwoju do funkcjo-
dzania w tworczej pracy; tworczosci; nowania
za tworczo$¢ ryzyko dotyczace ryzyko zmian | w $rodowisku

optimum migdzy motywacji niekreato-
neofobig a neofilia | do tworczoscei; | gennym
ryzyko
wyczerpania
fizycznego lub
psychicznego

Duze Ryzyko Ryzyko realizacji Ryzyko logi- | Ryzyko
biomet- nietworczych styczne (opdz- | konformizmu;
ryczne zadan/projektow; nienia procesu | ryzyko

ryzyko niewykorzy- | tworczego lub | wyboru
stania zasady nietrafienia przedmiotu
réznorodno$ci tworczoscia tworczosci
w odpowiedni
czas)

Bardzo duze Ryzyko stylu | Ryzyko dotyczace Ryzyko Ryzyko
przetwarzania | warsztatu dotyczace dotyczace
informacji; tworczego zdolnosci efektywnosci
ryzyko ideacyjne;j, tworczej
zaklocen gigtkosci
operacji i oryginalnosci
umystowych
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Podsumowanie

Analiza literatury przedmiotu z zakresu kreatologii i biografii wybranych
wybitnych tworcow pozwolita na identyfikacj¢ wielu rodzajow ryzyka zwiaza-
nych z aktywno$cia tworcza (a tym samym na weryfikacj¢ pierwszej z hipotez),
ktoére mozna rzeczywiscie ujaé w dwie grupy, wskazane w hipotezie drugiej na
wstepie opracowania. Autorka ma $wiadomos¢, iz na pewno nie uchwycita
wszystkich mozliwych rodzajow ryzyka ani tez nie zaproponowala szczegotow-
szej typologii niz podziat na ryzyko endogeniczne i egzogeniczne (to ostatnie:
dzielone na dwie podgrupy). Jednak nie znalazta w dostepnej literaturze przed-
miotu specyfikacji ani typologii, ktore moglyby by¢ zrédlem inspiracji badz
uscislen. Wydaje sig, iz w dalszych badaniach na ten temat mozna by dokonac
proby podziatu ryzyka zwiazanego z aktywnoS$cia tworcza wedtug:

— etapOw procesu tworzenia (ryzyko wystepujace: na dtugo przed sformutowa-
niem problemu tworczego, na krotko przed procesem tworczym, w trakcie
rozwiazywania problemu tworczego, po akcie tworczym),

— czestosci wystepowania okreslonych rodzajow ryzyka,

— szacowanego prawdopodobienstwa i rodzaju skutkéw kazdego z nich (np.
wedhug opracowanej powyzej macierzy),

— mozliwych do zastosowania metod zarzadzania ryzykiem.

Dzi¢ki wyodregbnieniu rodzajow ryzyka zwiazanych z procesami personal-
nymi zaproponowana typologia moze mie¢ wymiar aplikacyjny dla osob ksztat-
tujacych kreatywny kapitat ludzki w przestrzeni organizacyjnej. Pozostate spe-
cyfikacje moga by¢ przydatne innym (tj. pozaorganizacyjnym) kreatorom tego
kapitatu oraz — bezposrednio — tworcom. Opracowany kwestionariusz ankiety do
diagnozy percepcji ryzyka aktywnosci tworczej (por. zalacznik) zostal (w ra-
mach weryfikacji trzeciej i ostatniej z postawionych hipotez) objety badaniem
pilotazowym, wyniki ktorego (w postaci braku uzupehien o dodatkowe rodzaje
ryzyka badz sygnalizowania niezrozumiato$ci pytan) pozwolitly na przeprowa-
dzenie badania wlasciwego, ktérego rezultaty prezentuje kolejne opracowanie
W niniejszym zbiorze.
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RISK RELATED WITH CREATIVE ACTIVITIES - ATYPOLOGY,
DIAGNOSIS OF ITS PERCEPTION AND EVALUATION

Summary

The article identifies several dozen partial types of risk related with creative activ-
ity which is not, however, an exhaustive complete list and difficult to prepare mostly due
to the state of creational knowledge. A typology of the risk was performed according to
one of the criteria and four other criteria were suggested as possible directions of further
studies in the area. In addition, a 25-item questionnaire for the diagnosis of risk percep-
tion by doctoral students, that is, people developing their creativity through work on dis-
sertations, was developed and tested.
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PERCEPCJA RYZYKA PRACY
TWORCZEJ PRZEZ DOKTORANTOW

Przedmiotem opracowania jest percepcja ryzyka pracy tworczej przez dok-

torantow Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, za$ jego celem utylitar-

nym — dostarczenie wynikow badan empirycznych w tym zakresie, ktore moga
by¢ przydatne w doskonaleniu programéw studiow doktoranckich.

Metoda badawcza zastosowana na potrzeby niniejszego artykutu jest kwe-

stionariusz ankiety (zatacznik). Celem zastosowania pytan kwestionariusza an-

kiety byta che¢ uzyskania odpowiedzi na nastepujace szczegdétowe problemy ba-
dawcze:

1.

10.

11

Jaka jest opinia doktorantow na temat podejmowanej przez nich problema-
tyki prac doktorskich?

. Jakie sa motywy pracy doktorantow nad rozprawa i czy poziom ich motywa-

cji do aktywnosci jest w tym zakresie staty?

. Czy czgsto stoja przed dylematem: zajaé si¢ praca doktorska czy inna dzia-

lalnoscia?

. Czy uwazaja, ze trafnie sformulowali hipotezy i wybrali wlasciwe metody

badawcze do swojego doktoratu?

. Jak oceniaja swoje umiejetnosci w stosunku do stopnia trudno$ci postawio-

nych w ich pracach doktorskich probleméw badawczych?

. Jakie emocje towarzysza im najczg¢sciej podczas pisania pracy?
. Czy ich poczatkowe wyobrazenia dotyczace wielkosci wysitku niezbednego

przy pisaniu pracy pokrywaja si¢ z obecna rzeczywistoscia?

. Jakiego rodzaju bariery utrudniaja najdotkliwiej doktorantom ich prace tworcza?
. Czy praca tworcza doktorantow wptywa, w ich ocenie, na zdrowie i relacje

z innymi osobami?
Czy doktoranci potrafia krytycznie ocenia¢ efekty swojej pracy i czy sa one
wspotmierne do ponoszonych przez nich naktadow?

. Jakie najwigksze obawy towarzysza doktorantom przy pisaniu pracy?
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W odniesieniu do wyzej wymienionych problemoéw sformutowano nastepu-

jace hipotezy badawcze:

Hll

Hz:

H3I

H4Z

H5Z

H6I
H7I

HgZ

HQI

Wigkszos$¢ doktorantdw uwaza, ze problematyka ich prac doktorskich jest od-
powiednia i mozliwa do realizacji.

Doktoranci sa motywowani do pracy che¢cia znalezienia rozwiazania proble-
mu badawczego, a poziom ich motywacji jest niezmienny.

Doktoranci czgsto stoja przed dylematem: zajac si¢ praca doktorska czy tez
inng dziatalno$cia?

Praca tworcza doktorantow wiaze si¢ z ciagtymi watpliwosciami dotyczacymi
zarowno hipotez, metod badawczych, jak i pracy nad rozprawa w ogdle.
Trudnos¢ probleméw badawczych jest przez nich oceniana na wyzsza od po-
siadanych umiejgtnosci.

Pracy tworczej doktorantdw towarzysza przewaznie pozytywne emocje.
Poczatkowe wyobrazenia o wysitku niezbgdnym przy tworczej pracy nauko-
wej nie pokrywaja si¢ z obecna rzeczywistoscia.

Najdotkliwsza bariera rozwoju tworczosci doktorantow jest obciazenie praca
zawodowa 1 zwiazany z tym brak czasu.

Praca tworcza doktorantow wptywa na ich relacje z innymi osobami oraz na
ich zdrowie.

: Doktoranci potrafia krytycznie oceni¢ efekty swojej pracy, traktujac je jako

niewspoimierne w stosunku do naktadow.

: Doktoranci najbardziej obawiaja si¢, ze nie skoncza pisania pracy w terminie.

1. Charakterystyka badanych doktorantow

Badania ankictowe na temat rodzajow ryzyka zwiazanego z aktywnoS$cia

tworcza przeprowadzono wsrod obecnych doktorantow Uniwersytetu Ekono-

micznego w Katowicach. W tym celu w marcu 2011 r. przeprowadzono ankietg
audytoryjna (podczas zaje¢ studidéw doktoranckich w dniach: 24.03.11 r.
131.03.11 r.). Ankietg¢ wypemito 138 doktorantow Uniwersytetu Ekonomicznego

w Katowicach — wszyscy obecni w wyzej wymienionych dniach, ktorzy wyrazili
zgode na wypehnienie ankiety (por. tabela 1 1 2).
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Tabela 1
Badani doktoranci wedhug lat studiéw doktoranckich
Rok studiéw | Liczba doktorantow Liczba wypetnionych ankiet | % udzial doktorantéw w badaniu
I 49 43 87,76
11 69 31 44,93
11 63 49 77,78
v 27 15 55,56
Ogodtem 208 138 66,35

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych z Biura Studium Doktoranckiego Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach w dniu 23.03.11 r.

Tabela 2
Badani doktoranci wedhug pitci, wieku, rodzaju studiow i wydziatu
Rok studiéw doktoranckich .
Dane metryczkowe I I T v Ogodtem
. 79
kobieta 25 18 29 7 (57.3%)
. . 57
Ple¢ mezcezyzna 17 13 20 7 (41,3%)
brak odpowiedzi 1 0 0 1 a i% )
B} 138
Ogotem 43 31 49 15 (100,0%)
do 25 lat 15
wiacznie 14 ! 0 0 (10.9%)
26-30 lat 20 14 31 5 (507(7)0/)
Wick T
31-40 lat 7 12 13 8 (29,0%)
L 11
41 i wiecej lat 1 4 5 1 (8,0%)
brak odpowiedzi 1 0 0 1 a i% )
: 138
Ogodtem 43 31 49 15 (100,0%)
stacjonarne 31 11 19 12 (5273%)
Rodzaj . . 60
studiow niestacjonarne 11 20 27 2 (43,5%)
brak odpowiedzi 1 0 3 1 3 2% )
. 138
Ogoblem 43 31 49 15 (100,0%)
.. 58
Ekonomii 14 12 25 7 (42,0%)
Zarzadzania 18 11 12 6 (3448%)
. Finansow 19
Wydzial | § Gpespieczen 4 7 8 0 (13.8%)
Informatyki 5 1 4 1 11
i Komunikacji (8.0%)
brak odpowiedzi 2 0 0 1 © g% )
. 138
Ogolem 43 31 49 15 (100,0%)
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2. Opinia doktorantéw na temat problematyki
ich prac doktorskich

Wyniki weryfikujace hipotezg H, prezentuje tabela 3.

Tabela 3
Problematyka dysertacji w opinii badanych doktorantow
- Rok studiéw doktoranckich i
Problematyka pracy doktorskiej I i I v Ogotem
124
tak 36 28 45 15 o
Odpowiednia (ng %)
do zainteresowan nie 1 2 1 0 o
badawczych (2.9%)
brak 4 1 9 0 7
odpowiedzi (5,1%)
111
tak 32 26 39 14 (80.4%)
Wypelnia wazng . 16
luke badawcza me 6 3 6 ! (11,6%)
brak 8
odpowiedzi 3 2 3 0 (5,8%)
77
tak 25 19 24 9 (55.8%)
Ma dostgpna 5
hteraturlq nie 13 11 22 6 (37,7%)
przedmiotu
brak 3 1 2 0 6
odpowiedzi (4,3%)
116
B tak 33 27 41 15 (84,1%)
Mozliwa 13
do realizacji nie 5 3 5 0 (9.4%)
. . 470
empirycznej brak ; 1 5 ; A
odpowiedzi (4.3%)
97
Moliwa tak 33 2 28 i (70.3%)
do realizacji . 28
w przewidzianym e 2 3 17 6 (20,3%)
czasie brak 10
odpowiedzi 4 3 3 0 (7,2%)
Pozwala na tak 34 27 e 15 119
. " (86,2%)
uzyskanie wynikow, 1
ktore moga zostac nie 3 4 4 0 o
ke " (8,0%)
wykorzystane
w praktyce brak Lo 4 0 1 0 >
odpowiedzi (3,6%)
Nie mam jeszcze okreslonej 5 0 1 0 3
problematyki badawczej (2,2%)

Jak wynika z tabeli 3, hipoteza H; potwierdzita si¢ — wigkszo$¢ ze 135 dok-
torantow, ktorzy okreslili juz problematyke badawcza, uwaza, iz: jest ona odpo-
wiednia do ich zainteresowan badawczych (124 odpowiedzi), pozwala na uzy-
skanie wynikow, ktore moga by¢ wykorzystywane w praktyce (119 odpowiedzi),
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jest mozliwa do realizacji empirycznej (116 odpowiedzi), wypelnia wazna luke
badawcza (111 odpowiedzi), jest mozliwa do realizacji w przewidzianym termi-
nie (97 odpowiedzi), ma dostgpna literaturg przedmiotu (77 odpowiedzi). Od-
powiedzi pozytywne dotyczace problematyki dysertacji wida¢ wyraznie na
ostatnim roku studiéw, gdzie jest ona juz w petni skrystalizowana.

Na uwage zasluguje takze fakt, iz 84,1% badanych doktorantéw nie chce
zmiany tematu badawczego (por. tabela 4).

Tabela 4
Che¢ zmiany tematu badawczego przez badanych doktorantow
Che¢ zmiany Rok studiéw doktoranckich 0ot
tematu badawczego 1 11 111 I\ golem
Tak 2 2 3 1 s S0 |
Nie 34 26 8 13 (8}‘ o, )
Nie mam jeszcze 14
sprecyzowanego 7 3 3 1 (10,1%)
tematu e
Ogolem 43 31 49 15 138
(100,0%)
3. Motywacja doktorantéw do pracy nad rozprawa
Wyniki weryfikujace hipotez¢ H, przedstawiaja tabele 5 i 6.
Tabela 5
Motywy pracy nad rozprawa badanych doktorantow
Rok studiow doktoranckich ,
Motyw I m I v Ogodtem
Przyjemnosé
ze znalezienia 66
rozwiazania 23 17 22 4 o
problemu (47,8%)
badawczego
Wywiazanie si¢ ze 31
zobowigzania 6 6 13 6 (22,5%)
Zyskanie 4
w oczach innych 3 0 ! 0 (2,9%)
Koniecznosé 14
zawodowa ! 2 6 > (10,1%)
Inne powody 3 5 3 0 @3 1010 %)
,U7%
Obecnie nie 7 1 3 0 11
pracuj¢ nad rozprawa (8,0%)
Brak odpowiedzi 0 0 1 0 © ;0/)
, /70
Ogolem 43 31 49 15 138
(100,0%)
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Z tabeli 5 wynika, ze wigkszo$¢ doktorantow (47,8% badanych) jest moty-
wowana do pracy przyjemnoscia ze znalezienia rozwiazania problemu ba-
dawczego. 22,5% sposrdd nich chce wywiazaé si¢ z podjetego zobowiazania,
a dla 10,1% praca nad rozprawa wynika z konieczno$ci zawodowej. 8% bada-
nych doktorantow wskazato inne, nizej wymienione motywy:

»dla wlasnej przyjemnos$ci i satysfakcji”, ,,chce uzyskaé stopien doktora”,
»~fascynujg si¢ wybranym tematem” (odpowiedzi doktorantow z I roku),

— ,.chce si¢ rozwijaé zawodowo i uzyska¢ nowe kwalifikacje”, ,,samorealiza-
cja”, ,,chce wypetni¢ pewna luke zard6wno w literaturze, jak i na polu badaw-
czym”, ,,wynika to z mojej indywidualnej potrzeby samorealizacji”, ,,mozli-
wos¢ rozwijania, poglebiania wiedzy przydatnej roéwniez w pracy
zawodowej” (odpowiedzi doktorantéw z II roku),

— ,.chce spelni¢ swoje wlasne marzenie”, ,,chce zyska¢ we wilasnych oczach”,
»daje mi to wigksze mozliwosci zawodowe” (odpowiedzi doktorantow z III

roku).
Tabela 6
Dynamika motywacji do pisania pracy doktorskiej u badanych doktorantow
Poziom motywacji Rok studiéw doktoranckich
do pisania pracy Ogodtem
doktorskiej I 1 11 v
70
Staty 23 19 21 7 (50.7%)
40
Rosnacy 15 6 16 3 (29.0%)
. 27
Malejacy 5 6 12 4 (19.6%)
Lo 1
Brak odpowiedzi 0 0 0 1 (0.7%)
. 138
Ogoétem 43 31 49 15 (100,0%)

Ponad 50% badanych doktorantéw odczuwa staly poziom motywacji do pi-
sania pracy doktorskiej, a 29% — rosnacy. Dynamika motywacji przedstawiona
w tabeli 6 pokazuje takze, ze z roku na rok zwigksza si¢ odsetek doktorantow
o malejacym poziomie motywacji (z 11,6% na I roku do 26,7% na IV roku).

Dane zawarte w tabelach 5 i 6 dowodza, iz wigkszo§¢ doktorantdw jest
zmotywowana do pracy checia znalezienia rozwigzania problemu badawczego
i odczuwa jej niezmienny poziom (pozytywna weryfikacja hipotezy H,).



Percepcja ryzyka pracy tworczej przez doktorantéow 149

4. Watpliwosci doktorantéw dotyczace
ich twérczosci naukowej

Az 78,3% badanych odczuwa dylemat zwiazany z wyborem: czy zajaé sig
praca doktorska, czy tez innym zajeciem? Watpliwos$ci dotyczace tej kwestii od-
czuwaja przede wszystkim stuchacze III roku studiow doktoranckich. Wyniki
z tabeli 7 potwierdzaja stuszno$¢ hipotezy Hs.

Tabela 7

Dylemat: zaja¢ si¢ praca doktorska czy innym zajgciem wérdd badanych doktorantow

Czy czgsto stoi Pan/Pani ., .
przed dylematem: zajaé sie Rok studiow doktoranckich Osdlem
praca doktorska czy innym g
Zajcciem? 1 11 1 v
108
Tak 29 24 44 11 (78.3%)
. 30
Nie 14 7 5 4 (21.7%)
. 138
Ogotem 43 31 49 15 (100,0%)

Praca tworcza doktorantow wiaze sig¢ nie tylko z ciaglymi watpliwosciami
dotyczacymi pracy nad rozprawa w ogole, ale takze z ocena trafnosci sformuto-
wan hipotez, wyboru metod badawczych. Jak wida¢ z danych ujetych w tabeli 8,
29,0% doktorantdéw ma watpliwosci dotyczace trafnego sformulowania hipotez,
a tyle samo — 29,0% — ich jeszcze nie sformutowato (by¢ moze wiaze sig to
z ,tworczym poszukiwaniem” i zwigzanymi z tym dylematami naukowymi). Sy-
tuacja podobnie ksztattuje si¢ w przypadku oceny wyboru trafnosci metod badaw-
czych (por. tabela 8). Wyniki pokazuja, ze tworczos¢ naukowa wiaze sig z rozny-
mi rodzajami watpliwosci. Hipoteza H, zostata pozytywnie zweryfikowana.

Tabela 8

Ocena trafnosci sformutowania hipotez i wybrania wlasciwych metod badawczych
przez badanych doktorantow

Trafne sformutowanie Rok studiéw doktoranckich i
. Ogotem
hipotez 1 )i 11 v
50
Tak 16 10 18 6 (36.2%)
Mam co do tego 40
watpliwosci 8 ? 19 4 (29,0%)
Jeszceze ich 40
nie sformutowatem/ 14 11 12 3
(29,0%)
/sformutowatam
Lo 8
Brak odpowiedzi 5 1 0 2 (5.8%)
X 138
Ogotem 43 31 49 15 (100,0%)
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cd. tabeli 8
Wybranie wiasciwych Rok studiéw doktoranckich .
Ogodtem
metod badawczych 1 11 11 v
44
Tak 10 10 16 8 (31.9%)
Mam co do tego 39
watpliwosci 8 8 19 4 (28,3%)
Jeszcze ich 42
nie wybratem/wybratam 17 12 1 2 (30,4%)
L 13
Brak odpowiedzi 8 1 3 1 (9.4%)
. 138
Ogotem 43 31 49 15 (100,0%)

Na dodatek w ocenie badanych trudnos¢ postawionych w dysertacji pro-
blemoéw badawczych przewyzsza umiejetnosci doktorantow (por. tabela 9). Hi-
poteza Hs méwiaca o tym, ze trudnos¢ tych problemoéw jest oceniana przez nich
na wyzsza od posiadanych umiejgtnosci, potwierdzita si¢ w przypadku 50% ba-
danych (znacznie i trochg przewyzsza umiejgtnosci).

Tabela 9
Autoocena trudnosci problemdéw badawczych postawionych w pracy doktorskiej
w stosunku do umiej¢tnosci badanych doktorantow
Ocena trudnosci prolflemow Rok studiow doktoranckich
badawczych postawionych
ktorskiej Ok
w pracy do to.rs. iej B I I I v Ogotem
w stosunku do umiejgtnosei
7 - )
nacznie I?r%ewyzsza 5 2 4 1 9
umiejgtnosci (6,5%)
Tro'cl'lq pr%ewyzsza 16 2 ” 10 60
umiejgtnosei (43,5%)
Odpowiad: i 58
powiaca mom 19 16 20 3
umiejgtnosciom (42,0%)
Nie mam sprecyzowanej 6 1 3 0 10
problematyki badawczej (7,3%)
1
Brak odpowiedzi 0 0 0 1 0.7%)
138
Ogot 43 31 49 15
golem (100,0%)
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5. Emocje towarzyszace doktorantom podczas pisania pracy

Wyniki weryfikujace hipotez¢ H¢ zawiera tabela 10. Rzeczywiscie pracy
tworczej doktorantow towarzysza przewaznie pozytywne emocje. Jesli nie wez-
mie si¢ pod uwage respondentow, ktorzy nie rozpoczgli jeszcze pisania pracy
(41 odpowiedzi) badz nie udzielili odpowiedzi na temat emocji (3 odpowiedzi),
to pozostaje 94 piszacych doktorantow, w tym 74 z pozytywnymi emocjami. Na
IV roku studiow istnieje jednak wigkszy odsetek doktorantow odczuwajacych
przewaznie negatywne emocje przy pisaniu dysertacji w stosunku do lat po-
przednich (by¢ moze wynika to z ograniczenia czasowego).

Tabela 10
Emocje towarzyszace doktorantom podczas pisania pracy

Emocje towarzyszace doktorantom Rok studiéw doktoranckich Oeblem

podczas pisania pracy 1 11 111 IV g

. 74
Przewaznie pozytywne 25 15 26 8 (53.6%)

. 20
Przewaznie negatywne 2 5 8 5 (14,5%)
Nie rozpoczatem/rozpoczgtam 16 1 13 1 41
jeszcze pisania pracy (29,7%)

Lo 3

Brak odpowiedzi 0 0 2 1 (2,2%)
Ogodtem 43 31 49 15 138

U 66,7% badanych doktorantow podczas pisania pracy zdarza sig, ze go-
dziny ,,ptyna jak minuty”, co wskazywatoby na wystepowanie u nich motywacji
autotelicznej. Bardzo czgste i czgste poczucie tak uptywajacego czasu jest od-
czuwane przez 60,8% z nich (por. tabela 11).

Tabela 11
Poczucie uplywu czasu podczas pisania pracy doktorskiej wérdd badanych doktorantow

.Czy pqdczas pisania pracy ;darzg sig, Rok studiéw doktoranckich Ogdlem
ze godziny ptyng Panu/Pani jak minuty? I 11 11 v

Tak, bardzo czgsto 12 7 19 4 3 04,‘421% )
Tak, czgsto 11 13 12 6 3 Oﬁ% )
Tak, rzadko 3 1 2 0 ( 4’2% )
Tak, bardzo rzadko 1 0 0 1 (1;% )
Trudno powiedzie¢ 16 8 15 3 3 0‘,‘421% )
Brak odpowiedzi 0 2 1 1 (2,;‘% )
Ogotem 43 31 49 15 (10103,5% )
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Co ciekawe, 72,5% badanych doktorantéw zapisuje spontanicznie jakie$
pomysty zwiazane z praca doktorska nawet wtedy, gdy jej nie pisze (por. tabela
12). Wskazuje to na to, ze praca tworcza doktorantdow wiaze si¢ z ciaglym my-
$leniem, a pomysty rodza si¢ nie tylko podczas czynnos$ci pisania.

Tabela 12
Spontaniczne zapisywanie jakiego$ pomystu zwiazanego z praca doktorska,
ktory nie powstatl podczas czynnosci pisania pracy
Czy ngrza S ie‘. P?‘?“/Pani zapigywac’ Rok studiéw doktoranckich
spontanicznie jaki§ pomyst zwiagzany 06
, . gotem
z pracg doktorska, ktory nie powstat
ST 1 11 1T v
podczas czynnosci pisania pracy?
100
Tak 30 26 33 11 (72,5%)
. 36
Nie 13 5 16 2 (26,1%)
Lo 2
Brak odpowiedzi 0 0 0 2 (1,4%)
Ogolem 43 31 49 15 138
g (100,0%)

6. Bariery rozwoju tworczosci naukowej doktorantow

Grupa badanych doktorantéw jest podzielona w ocenie poczatkowych wy-
obrazen o wysitku niezbednym przy pisaniu pracy w odniesieniu do obecnej rze-
czywisto$ci. 41,3% badanych uwaza, ze wyobrazenia te pokrywaja si¢ z rzeczy-
wistoécia, jednakze tyle samo (41,3%) jest odmiennego zdania — uwaza, Ze
potrzebny z ich strony wysitek bedzie mniejszy (por. tabela 13). Wyniki badan
nie pozwalaja zatem na jednoznaczna weryfikacje hipotezy H.

Tabela 13

Poczatkowe wyobrazenia o wielkosci wysitku niezbgdnego przy pisaniu pracy
a obecna rzeczywisto$¢

Czy Pana/Pani wyobrazenia o wielkosci Rok studiéw doktoranckich

wysitku niezbednego przy pisaniu Ogotem

pracy pokrywaja si¢ z rzeczywisto$cia? I ! 1 v
Tak 20 13 15 9 (415’;%)
Nie, myslatem/myslatam, Ze potrzebny 12 14 2 5 57
jest mniejszy wysitek (41,3%)
Nie podjatem/podjetam jeszcze tego 1 5 3 0 21
wysitku (15,2%)
Brak odpowiedzi 0 2 0 1 (23% )
Ogotem 43 31 49 15 138
(100,0%)
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Hipoteza Hg moéwiaca o tym, ze najdotkliwsza bariera rozwoju twoérczosci

doktorantow jest obciazenie praca zawodowa i zwiazany z tym brak czasu, zo-
stata pozytywnie zweryfikowana.

Wyniki badan zawarte w tabeli 14 pokazuja, ze najczestszymi barierami

rozwoju tworczosci naukowej doktorantdow sa w kolejnosci:

brak czasu na pisanie pracy doktorskiej z powodu obcigzenia praca zawodo-

wa (95 wskazan),

pracochtonnos¢ przygotowan do zaliczen i egzaminow z przedmiotéw w ra-

mach studiow doktoranckich (66 wskazan),

brak srodkow finansowych na przeprowadzenie badan (40 wskazan),

brak mozliwosci przedyskutowania z innymi hipotez/tez swojej pracy (33

wskazania),

brak czasu na pisanie pracy doktorskiej z powodu obciazenia obowiazkami

rodzinnymi (31 wskazan),

brak dostgpu do innych prac doktorskich (29 wskazan), publikacji polskich

(25 wskazan) i obcojezycznych (22 wskazania),

konieczno$¢ realizacji koncepcji narzuconej przez promotora (5 wskazan).
Inne bariery (7 wskazan), niewymienione w kwestionariuszu ankiety,

a wskazane przez doktorantow pierwszego i trzeciego roku, to:

,,CZas poswigcony na zajgcia ze studentami”, ,,studia doktoranckie wnosza
mato wiedzy dla doktoranta i zajmuja duzo czasu”, ,,niechg¢ pracodawcy do
pisania pracy doktorskiej” (doktoranci I roku),

,.konieczno$¢ pisania artykutow”, ,,brak wiary we wlasne mozliwosci i pew-
nosci siebie”, ,.trudny dostgp do danych empirycznych”, ,,utrata motywacji”
(doktoranci III roku).

Tabela 14
Najczgstsze bariery aktywnosci tworczej wedtug badanych doktorantéw
Ktore z ponizszych kwestii sa dla Rok studiéw doktoranckich
Pana/Pani najbardziej dotkliwe? Ogotem*
(maksymalnie 3 odpowiedzi) I I I v
1 2 3 4 5 6

Brak dostgpu do publikacji polskich 8 5 9 3 25
Brak'dostqpu do publikacji 6 10 4 5 »
obcojezycznych
Brak dostgpu do innych prac
doktorskich ? 1 6 3 29
B?ak quhyosm przedygkgtowama 12 5 15 4 33
z innymi hipotez/tez swojej pracy
Koniecznos¢ realizacji koncepcji | ) 1 | 5
narzuconej przez promotora
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cd. tabeli 14

1 2 3 4 5 6
Brak czasu na pisanie pracy
doktorskiej z powodu obciazenia 25 24 38 8 95
praca zawodowa
Brak czasu na pisanie pracy
doktorskiej z powodu obciazenia 6 5 16 4 31
obowigzkami rodzinnymi
Brak $rodkow ﬁna.nsowycrh 10 10 12 3 40
na przeprowadzenie badan
Pracochtonnos¢ przygotowan do
Zflhczen i egzamm(.)\fv z przedmio- 20 17 21 3 66
téw w ramach studiow
doktoranckich
Inne, jakie 3 0 4 0 7

* Badani doktoranci mieli mozliwo$¢ wyboru trzech, wedlug nich, najbardziej dotkliwych kwestii.

7. Wplyw pracy tworczej na zdrowie i relacje

z innymi osobami

Praca tworcza doktorantow wptywa na ich relacje z innymi osobami oraz na

ich zdrowie. Wyniki hipotezy Hy zostaty ujete w tabelach 151 16.
Wedhlug 53,6% badanych, praca tworcza nie wptywa na ich zdrowie, ale

36,2% uwaza, ze je pogarsza. Inaczej wyglada ocena wptywu pracy tworczej na
relacje z innymi osobami, bo az 71,8% (99 doktorantow) zauwaza ich polepsze-

nie lub pogorszenie.

Tabela 15
Wplyw pracy tworczej na zdrowie badanych doktorantéw w ich autoocenie
Jak Pana/Pani zdaniem Pana/Pani Rok studiéw doktoranckich
praca tworcza wptynie na Pana/Pani Ogotem
zdrowie? ! 1 1o v
. 11
Polepszy je 6 1 3 1 (8.0%)
Pogorszy je 10 12 21 7 30
£01S2Y J (36,2%)
Ni tynie na ni 26 17 25 6 74
e wplynie na nie (53.6%)
Lo 3
Brak odpowiedzi 1 1 0 1 (2.2%)
. 138
Ogotem 43 31 49 15 (100,0%)
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Tabela 16
Wplyw pracy tworczej na relacje z innymi osobami w autoocenie badanych doktorantéw
Jak Pana/ Pani Zdar}lem Rok studiéw doktoranckich
Pana/Pani praca tworcza ,
. . . Ogodtem
wplynie na Pana/Pani relacje
. . . 1 II III v
7 innymi osobami?
Polepszy je 10 4 5 1 20
pszy ] (14,5%)
Pogorszy je 4 2 5 4 15
E0rszy J (10.9%)
W odniesieniu do niektorych 64
0s0b je polepszy, za$ innych — 16 14 28 6 (46,4%)
pogorszy
Nie wptynie na nie 13 11 11 3 38
ply (27,5%)
Brak odpowiedzi 0 0 0 1 (. ; %)
138
ot 4 1 4 1
Ogoétem 3 3 9 5 (100,0%)

8. Ocena relacji efektow pracy do poniesionych

przez doktorantéw naktadéw

86,2% badanych doktorantow uwaza, ze potrafi krytycznie ocenia¢ efekty
swojej pracy (por. tabela 17), a 61,6% traktuje je jako wspotmierne do poniesio-
nych naktadow. Wobec tego hipoteza H,( zostala zweryfikowana negatywnie

(por. tabela 18).

Tabela 17
Opinie badanych doktorantéw na temat umiejgtnosci oceny efektow swojej pracy
Czy uwaza Pan/Pani, ze potrafi Rok studiéw doktoranckich
krytycznie ocenia¢ efekty Ogotem
swojej pracy? I 11 I v
119
Tak 36 26 45 12 (86.2%)
. 17
Nie 6 4 4 3 (12.3%)
Lo 2
Brak odpowiedzi 1 1 0 0 (1,5%)
. 138
Ogotem 43 31 49 15 (100,0%)
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Tabela 18

Wspotmiernos¢ efektow pracy do poniesionych naktadéw w opinii badanych doktorantow

Czy uwaza Pan/Pani, th efe':kty Rok studiéw doktoranckich
Jego/Jej pracy beda wspotmierne ,
S . Ogodtem
do poniesionych przez Pana/Pania
. I I III v
naktadow?
85
Tak 31 21 27 6 (61.6%)
Nie 11 10 22 8 31
(37,0%)
Lo 2
Brak odpowiedzi 1 0 0 1 (1.4%)
. 138
Ogotem 43 31 49 15 (100,0%)

9

. Najczestsze obawy towarzyszace pisaniu
pracy doktorskiej

Wyniki badan zawarte w tabelach 19-26 pokazuja, iz doktoranci odczuwaja

najwigkszy lek przed skrytykowaniem efektow ich pracy tworczej (por. tabela 25).
Nastgpnie obawiaja si¢, ze nie skoncza pisania pracy doktorskiej w terminie (por.
tabela 24). Do najczgstszych obaw towarzyszacych pisaniu zaliczyli ponadto:

nienapisanie pracy bez duzego wsparcia ze strony promotora (tabela 22),
nieuwzglednienie waznych zrédet literaturowych (tabela 23),
niewniesienie zadnego elementu nowosci/oryginalnosci do pracy doktorskiej
(tabela 19),
niewniesienie zadnych warto$ci pragmatycznych (tabela 21),
niewniesienie zadnych warto$ci poznawczych (tabela 20).

Najmniej doktoranci obawiaja si¢ niestusznego oskarzenia o plagiat (tabela

26), a ponad 70% z nich liczy nawet na szans¢ opublikowania pracy doktorskiej
(por. tabela 27).

Tabela 19

Obawy dotyczace niewniesienia zadnego elementu nowos$ci/oryginalnosci do pracy
doktorskiej w opinii respondentow

Czy obawia si¢ Pan/Pani, ze Jego/Jej Rok studiow doktoranckich
praca doktorska nie wniesie zadnego Ogotem
elementu nowosci/oryginalnosci? I I I v
1 2 3 4 5 6
Tak, bardzo 3 0 6 0 (6,2%)
Tak, troche 13 13 24 6 >6
’ (40,6%)
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cd. tabeli 19

1 2 3 4 5 6
Raczej nie 20 15 13 4 -
j (37.7%)
. 20
Weale nie 6 3 6 3 (14,5%)
Brak odpowiedzi 1 0 0 0 (0,7%)
' 138
Ogétem 43 31 49 15 (100,0%)
Tabela 20

Obawy dotyczace niewniesienia zadnych wartosci poznawczych do pracy doktorskiej

W opinii respondentow

Czy obawia sig Pan/Pani, ze Rok studiéw doktoranckich
Jego/Jej praca doktorska nie wniesie Ogotem
zadnych wartoéci poznawczych? I 1 I v
8
Tak, bardzo 3 0 5 0 (5.8%)
48
Tak, troche 13 12 20 3 34.8%
(34,8%)
o 62
Raczej nie 21 15 18 8 (44.9%)
. 19
Wecale nie 5 4 6 4 (13.8%)
L 1
Brak odpowiedzi 1 0 0 0 (0.7%)
, 138
Ogoétem 43 31 49 15 (100,0%)
Tabela 21
Obawy dotyczace niewniesienia zadnych warto$ci pragmatycznych
do pracy doktorskiej w opinii respondentow
Czy obawia si¢ Pan/Pani, . )
ze Jego/Jej praca doktorska nie Rok studiow doktoranckich
whiesie zadnych wartosci Ogoétem
pragmatycznych (nie bedzie 1 I 1 v
uzyteczna dla praktyki)?
16
Tak, bardzo 6 3 7 0 (11,6%)
43
Tak, troche 11 12 19 1 (1.2%)
o 49
Raczej nie 15 10 15 9 (35,5%)
. 29
Wecale nie 10 6 8 5 21,0%)
Lo 1
Brak odpowiedzi 1 0 0 0 (0,7%)
, 138
Ogoétem 43 31 49 15 (100,0%)
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Tabela 22

Obawy badanych doktorantdw dotyczace nienapisania pracy w przypadku braku
pomocy ze strony promotora

Czy obawia sig Pan/Pani, Ze bez Rok studiéw doktoranckich
duzej pomocy ze strony promotora Ogotem
nie jest w stanie napisa¢ pracy? I I 1 v
20
Tak, bardzo 4 4 10 2 (14,5%)
53
Tak, troche 15 15 16 7 (38.4%)
. 53
Raczej nie 21 11 15 6 (38,4%)
. 11
Weale nie 2 1 8 0 (8,0%)
Brak odpowiedzi 1 0 0 0 0,7%)
Ogotem 43 31 49 15 138
,U%
g (100,0%)
Tabela 23
Obawy badanych doktorantow dotyczace nieuwzglednienia waznych
zrodet literaturowych/internetowych
Czy obawia si¢ Pan/Pani, ze nie Rok studiéw doktoranckich
uwzgledni waznych Zrodet literatu- Ogotem
rowych/internetowych? I I 11 v
13
Tak, bardzo 4 2 7 0 (9,4%)
56
Tak, troche 19 13 18 6 (40,6%)
. 57
Raczej nie 16 15 20 6 (41,3%)
. 11
Wecale nie 3 1 4 3 (8,0%)
s 1
Brak odpowiedzi 1 0 0 0 (0,7%)
Ogotem 43 31 49 15 138
,U%
g (100,0%)
Tabela 24

Opinia badanych doktorantéw na temat skonczenia pisania pracy doktorskiej w terminie

Czy uwaza Pan/Pani, ze skonczy Rok studiéw doktoranckich
pisanie pracy doktorskiej Ogotem
w terminie? I 1 111 v
52
Tak 22 15 13 2 (37.7%)
Mam co do tego pewne watpliwo- 67
i 19 15 24 9 (48,6%)
. 18
Nie 1 1 12 4 (13.0%)
L 1
Brak odpowiedzi 1 0 0 0 (0,7%)
Ogdlem ) 31 49 15 138
(100,0%)
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Tabela 25
Odczuwanie przez badanych doktorantow Igku, ze efekty ich pracy tworczej
zostang skrytykowane
Czy odczuwa Pan/Pani Igk, Rok studiéw doktoranckich
ze efekty Pana/Pani pracy tworczej Ogotem
zostang skrytykowane? I I 11 v
Tak, czesto 14 11 17 6 3 :g% )
Tak, rzadko 19 14 18 5 (405’2%)
Nie 9 6 13 3 (22?;1‘% )
Brak odpowiedzi 1 0 1 1 (25% )
Ogodtem 43 31 49 15 (10103:3%)
Tabela 26
Obawy badanych doktorantéw dotyczace niestusznego oskarzenia o plagiat
Czy obawia sig Pan/Pani, Rok studiéw doktoranckich
ze zostanie niestusznie oskarzony/ Ogoétem
/oskarzona o plagiat? I I 11 v
Tak 9 3 7 1 a 42’2% )
Nie 33 28 41 13 (8;’1350 )
Brak odpowiedzi 1 0 1 1 (2;% )
Ogodtem 43 31 49 15 (10103:3%)
Tabela 27
Szanse na publikacje prac doktorskich wedlug badanych doktorantow
Czy mysli Pan/Pani, ze Jego/Jej Rok studiéw doktoranckich
praca doktorska ma szanse Ogoétem
na publikacje? I I 1 v
Tak 34 23 29 1 (709’;% )
Nie 8 6 17 3 o 43’2% )
Nie wiem 1 2 3 1 (5}%)
Ogolem 43 31 49 15 (10103,3%)

Wyniki badan zweryfikowaty negatywnie hipotez¢ Hi;, méwiaca, iz doktoranci
najbardziej obawiaja si¢ nieukonczenia pracy w terminie. Okazato si¢ bowiem, ze
bardziej odczuwaja oni lgk przed skrytykowaniem efektow ich pracy tworcze;.
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Podsumowanie

Badania zweryfikowaly pozytywnie wigkszo$¢ postawionych wczesniej hi-
potez, z wyjatkiem Hj, i Hy;. Ocena relacji efektow pracy do poniesionych przez
doktorantow naktadéw jest wspotmierna (a nie, jak wczesniej zaktadano, nie-
wspotmierna), a najczgstsza obawa towarzyszaca pisaniu pracy wsrod doktoran-
tow okazata si¢ krytyka efektow ich pracy (a nie obawa zwiazana z nienapisa-
niem pracy w terminie).

Wyniki badan empirycznych dotyczace percepcji ryzyka pracy tworczej
przez doktorantéw, bodajze po raz pierwszy zrealizowane w obecnych warun-
kach w Polsce wsrdd tej grupy tworcoOw, moga by¢ przydatne m.in. w doskona-
leniu programéw studiow doktoranckich.

Oczywiscie istnieja bariery rozwoju tworczosci naukowej, na ktore uczelnia
nie ma wptywu (jak np. brak czasu na pisanie pracy doktorskiej przez doktoran-
tow z powodu obciazenia praca zawodowa lub obowiazkami rodzinnymi), jed-
nakze istnieja obszary, w ktorych uczelnia wraz z doktorantami powinna poszu-
kiwa¢ innych, lepszych rozwigzan w celu ulatwienia tworczego rozwoju
naukowego.

THE PERCEPTION OF CREATIVE WORK RISK BY PhD STUDENTS

Summary

The study presents the results of empirical research concerning the perception of
creative work risk among 138 PhD students, conducted by means of a random survey.

Opinions of PhD students concerning the scope of their doctoral theses were col-
lected. The reasons for performing their work as well as the dynamics of the motivation
to write their doctoral thesis were diagnosed. Additionally, it was examined whether
creative work of the PhD students generated doubts related to such factors as the cor-
rectness of the formulated hypotheses or choice of research methodology.

Accordingly, the research enabled obtaining information concerning emotions ac-
companying PhD students while writing and it indicated the most common limitations to
their creative scientific activity, as well as their fears. During the research the PhD stu-
dents assessed the impact of their creative work on their health and relations with others,
they also estimated the connection between the effects of their work and the effort put
into it.

The results of empirical research concerning the perception of creative work risk by
PhD students may be beneficial for improving curricula for doctoral courses.



ZALACZNIK

ANONIMOWA ANKIETA DLA QOKTORANT()W DOTYCZACA
ICH TWORCZOSCI NAUKOWEJ

Katedra Zarzadzania Organizacjami na Wydziale Ekonomii Uniwersytetu Ekono-
micznego w Katowicach, za wiedza i zgoda kierownika Studium Doktoranckie-
go (ale nie na Jego zlecenie), prowadzi badania na temat rodzajow ryzyka zwia-
zanego z aktywnoscia tworcza. Jedng z badanych grup sa obecni doktoranci UE
w Katowicach. Bedziemy Panstwu bardzo wdzigczni za wypetnienie niniejszej
ankiety. Panstwa odpowiedzi nie beda analizowane indywidualnie, lecz wylacz-
nie w formie zagregowanej, tj. przedstawiajacej rozktad odpowiedzi na pytania,
uwzgledniajacy odpowiedzi wszystkich doktorantow. Nie beda tez przekazywa-
ne zadnym osobom trzecim (spoza Katedry) ani publikowane w niezagregowa-
nej formie. Wierzymy, ze Panstwo, majac wysoka §wiadomo$¢ trudnosci poste-
powania badawczego, nie odmoéwia odpowiedzi na zadne z pytan.

Bardzo Panstwu dzigkujemy!

1. Czy wedlug Pana/Pani problematyka Pana/Pani pracy doktorskiej (prosze
w kazdej linii zakresli¢ kotkiem wybrana odpowiedz lub podkresli¢ odpo-
wiedz ostatnig):

a) jest odpowiednia do Pana/Pani zainteresowan badawczych: tak, nie

b) wypelnia wazna lukg¢ badawcza: tak, nie

¢) ma dostepna literaturg przedmiotu: tak, nie

d) jest mozliwa do realizacji empirycznej: tak, nie, moja praca ma charakter
teoretyczny

e) jest mozliwa do realizacji w przewidzianym dla doktoranta czasie: tak, nie

f) pozwala na uzyskanie wynikow, ktore moga zosta¢ wykorzystane w prak-
tyce (wiaze si¢ z wartoSciami pragmatycznymi): tak, nie

g) nie mam jeszcze okreslonej problematyki badawczej

2. Dlaczego Pan/Pani pracuje nad rozprawa? (proszg¢ wpisa¢ X przy najwazniej-
szym motywie):
— chcg mie¢ przyjemno$¢ ze znalezienia rozwigzania problemu badawczego
— chece wywiazac si¢ ze zobowiazania, ktore podjatem/podjetam
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— chceeg zyska¢ w oczach innych

— jest to dla mnie konieczno$¢ zawodowa
— z innych powodow, jakich.....

— obecnie nie pracuje nad rozprawa

3. Czy czgsto stoi Pan/Pani przed dylematem: zajaé¢ si¢ praca doktorska czy in-
nym zajeciem? (prosze wpisa¢ X przy wybranej odpowiedzi):
— tak
— nie

4. Czy uwaza Pan/Pani, ze (proszg w kazdej linii zakresli¢ kotkiem wybrana od-
powiedz):
— sformulowal/sformulowata trafne hipotezy: tak, mam co do tego watpli-
wosci, jeszcze ich nie sformulowatem/sformutowatam
— wybratem/wybratam wtasciwe metody badawcze: tak, mam co do tego
watpliwosci, jeszcze ich nie wybralem/wybratam

5. Jak ocenia Pan/Pani trudno$¢ postawionych w swojej pracy doktorskiej pro-
bleméw badawczych w stosunku do swoich umiejetnosci? (proszg wpisa¢ X
przy wybranej odpowiedzi):

— znacznie przewyzsza moje umiejetnosci

— troche¢ przewyzsza moje umiej¢tnosci

— odpowiada moim umiejgtnosciom

— nie mam sprecyzowanej problematyki badawczej

6. Czy swdj temat badawczy chciatby/chciataby Pan/Pani zmieni¢? (proszg wpi-
sa¢ X przy wybranej odpowiedzi):
— tak
— nie
— nie mam jeszcze sprecyzowanego tematu

7. Czy zazwyczaj podczas pisania pracy towarzysza Panu/Pani (proszg wpisa¢ X
przy wybranej odpowiedzi):
— przewaznie emocje pozytywne
— przewaznie emocje negatywne
— nie rozpoczalem/rozpoczetam jeszcze pisania pracy
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8. Czy podczas pisania pracy zdarza si¢, ze godziny ptyna Panu/Pani jak minuty?

(proszeg wpisa¢ X przy wybranej odpowiedzi):
— tak, bardzo czesto

— tak, czesto

— tak, rzadko

— tak, bardzo rzadko

— trudno powiedzie¢

9. Czy Pana/Pani motywacja do pisania pracy doktorskiej jest (prosze wpisa¢ X

przy wybranej odpowiedzi):
— stata

— rosnaca

— malejaca

10. Czy zdarza si¢ Panu/Pani zapisywanie spontanicznie jakiego$ pomystu zwia-

11.

zanego z praca doktorska, ktory nie powstat podczas czynnosci pisania pra-
cy? (prosze wpisa¢ X przy wybranej odpowiedzi):

— tak

— nie

Czy Pana/Pani wyobrazenia o wielko$ci wysitku niezbgdnego przy pisaniu
pracy pokrywaja si¢ z rzeczywistoscia? (prosze wpisa¢ X przy wybranej od-
powiedzi):

— tak

— nie, my$latem/myslatam, ze potrzebny jest mniejszy wysitek

— nie podjatem/podjetam jeszcze tego wysitku

12. Ktére z ponizszych kwestii sa dla Pana/Pani najbardziej dotkliwe? (prosze wpi-

sa¢ X przy trzech najwazniejszych lub wpisa¢ w miejsca wykropkowane):

— brak dostgpu do publikacji polskich

— brak dostepu do publikacji obcojezycznych

— brak dostgpu do innych prac doktorskich

— brak mozliwosci przedyskutowania z innymi hipotez/tez swojej pracy

— konieczno$¢ realizacji koncepcji narzuconej przez promotora

— brak czasu na pisanie pracy doktorskiej z powodu obciazenia praca za-
wodowa

— brak czasu na pisanie pracy doktorskiej z powodu obciazenia obowiaz-
kami rodzinnymi

— brak $rodkow finansowych na przeprowadzenie badan
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— pracochtonno$¢ przygotowan do zaliczen i egzaminéw z przedmiotow
w ramach studiow doktoranckich
— inne, jakie............oeenvennnn

13. Jak Pana/Pani zdaniem Pana/Pani praca tworcza wptynie na Pana/Pani zdro-
wie? (proszg wpisa¢ X przy wybranej odpowiedzi):
— polepszy je
— pogorszy je
— nie wptlynie na nie

14. Jak Pana/Pani zdaniem Pana/Pani praca tworcza wptynie na Pana/Pani rela-
cje z innymi osobami? (proszg wpisa¢ X przy wybranej odpowiedzi):
— polepszy je
— pogorszy je
— w odniesieniu do niektorych osob je polepszy, za$ innych — pogorszy
— nie wplynie na nie

15. Czy uwaza Pan/Pani, ze efekty Jego/Jej pracy beda wspotmierne do ponie-
sionych przez Pana/Pania naktadow? (prosz¢ wpisa¢ X przy wybranej od-
powiedzi):

— tak
— nie

16. Czy Pan/Pani obawia sig, ze Jego/Jej praca doktorska nie wniesie zadnego ele-
mentu nowosci/oryginalnosci? (proszeg wpisa¢ X przy wybranej odpowiedzi):
— tak, bardzo
— tak, troche
— raczej nie
— wecale nie

17. Czy Pan/Pani obawia sig, ze Jego/Jej praca doktorska nie wniesie zadnych
warto$ci poznawczych? (prosze wpisa¢ X przy wybranej odpowiedzi):
— tak, bardzo
— tak, troche
— raczej nie
— wcale nie
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

Czy Pan/Pani obawia sig, ze Jego/Jej praca doktorska nie wniesie zadnych
warto$ci pragmatycznych (nie bedzie uzyteczna dla praktyki)? (proszg wpi-
sa¢ X przy wybranej odpowiedzi):

— tak, bardzo

— tak, troche

— raczej nie

— wecale nie

Czy Pan/Pani obawia sig, ze bez duzej pomocy ze strony promotora nie jest
W stanie napisa¢ pracy? (prosz¢ wpisa¢ X przy wybranej odpowiedzi):

— tak, bardzo

— tak, troche

— raczej nie

— wcale nie

Czy Pan/Pani obawia si¢, ze nie uwzgledni waznych zrodet literaturowych/
/internetowych? (prosze wpisa¢ X przy wybranej odpowiedzi):

— tak, bardzo

— tak, troche

— raczej nie

— wcale nie

Czy uwaza Pan/Pani, ze skonczy pisanie pracy doktorskiej w terminie? (pro-
sze wpisa¢ X przy wybranej odpowiedzi):

— tak

— mam co do tego pewne watpliwosci

— nie

Czy mysli Pan/Pani, ze Jej/Jego praca doktorska ma szanse na publikacje?
(proszg wpisa¢ X przy wybranej odpowiedzi):

— tak

— nie

Czy uwaza Pan/Pani, ze potrafi krytycznie ocenia¢ efekty swojej pracy?
(prosze wpisa¢ X przy wybranej odpowiedzi):

— tak

— nie
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24. Czy odczuwa Pan/Pani Igk przed tym, ze efekty Pana/Pani pracy tworczej
zostang skrytykowane? (prosze wpisa¢ X przy wybranej odpowiedzi):
— tak, czesto
— tak, rzadko
— nie

25. Czy obawia si¢ Pan/Pani, ze zostanie niestusznie oskarzony/oskarzona o pla-
giat? (prosze wpisa¢ X przy wybranej odpowiedzi):
— tak
— nie

Prosze¢ o podkreslenie danych, niezbednych do zestawien statystycznych:

Plec:
— kobieta
— mezczyzna

Wiek:

— do 25 lat wlacznie
26-30 lat

— 31-40 lat

41 i wigcej lat

Rok studiéw doktoranckich:
-1
- 1I
— III
i\

Rodzaj studiow:
— stacjonarne
— niestacjonarne

Wydziat:

— Ekonomii

— Zarzadzania

— Finanséw i Rachunkowosci
Informatyki i Komunikacji





