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BARIERY KREATYWNOSCI W ORGANIZACIJI.
BADANIA POLSKICH MEDIOW

Kreatywno$¢ moze by¢ definiowana i rozumiana na rézne sposoby. Wedhug jedne-
go z nich ,,tworczos¢ to proces prowadzacy do nowego wytworu, ktory jest akceptowa-
ny jako uzyteczny lub do przyjecia dla pewnej grupy w pewnym okresie”. Z kreatyw-
no$cia wiaza si¢ takze pojecia innowacji i tworczosci. Artykut prezentuje inhibitory
kreatywnos$ci w polskich organizacjach na przyktadzie sektora mediow. W badaniu uzy-
to kwestionariusza barier kreatywnosci w organizacji, ktoéry powstat na podstawie ame-
rykanskiego narzedzia Work Environmental Inventory. Badania przeprowadzono na gru-
pie 180 osob, reprezentujacych dwa dzienniki, prywatne radio oraz publiczna telewizjg.
Kwestionariusz sktada si¢ z 60 pozycji zgrupowanych w 10 skalach odnoszacych si¢ do
réznych grup inhibitoréw. Skala odznacza si¢ dobra rzetelnoscia oraz prawidtows traf-
noS$cia teoretyczna. Dzigki badaniom wykryto, ze do najczgstszych barier kreatywno-
$ci w polskich mediach naleza autorytaryzm i ograniczanie swobodnego dziatania, nie-
sprawna komunikacja oraz brak zasobow. Poznanie inhibitoréw moze przyczyni¢ si¢ do
optymalizacji funkcjonowania tych organizacji, a co za tym idzie, wigkszej kreatywno-
$ci 1 efektywniejszego dziatania ich pracownikow.

1. Rodzina poje¢é zwigzanych z kreatywnoscia

Kreatywnos¢ jako obiekt zainteresowania réznych dyscyplin naukowych jest rozpa-
trywana wielokierunkowo. Obejmuje szeroki wachlarz dziatan we wszystkich dziedzi-
nach zycia. Taka roznorodno$¢ aspektow jednego zjawiska powoduje, ze trudno trafnie
1 precyzyjnie zdefiniowaé, czym jest kreatywno$¢. Kreatywnosc¢ to konstrukt, ktory ma
wiele definicji i czgsto jest zastgpowany stowem ,,tworczos¢” oraz ,,innowacja”.

Tworczo$¢ to wytwarzanie nowych i warto$ciowych pomystow przez jednostki lub
male, wspolpracujace ze soba grupy osob'. Wedtlug najczesciej przytaczanej definicji
tworczosci — klasycznej definicji Morrisa Steina — ,,twdrczos$¢ to proces prowadzacy do
nowego wytworu, ktdry jest akceptowany jako uzyteczny, lub do przyjecia dla pewnej

' T.M. Amabile, D. Gryskiewicz, The Creative Environment Scales: Work Environment Inventory,
,»Creativity Research Journal” 1989, nr 2, s. 231-252.
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grupy w pewnym okresie”?. Tworczos¢ w ujeciu tego autora stanowi atrybut, moga-
cy zaistnie¢ dzigki pozytywnej ocenie spotecznej. Koncepcja Mooney’a, w ktorej twor-
czos¢ odnosi sig¢ zarbwno do osoby, produktow pracy, jak 1 procesow prowadzacych do
tych produktdw, interpretowana w konteks$cie organizacji i instytucji, porzadkuje termi-
nologi¢ zwiazana z twdrczoscia organizacyjna. Tworczos¢ jako cecha osoby, przeja-
wiajaca si¢ w obserwowalnym zachowaniu, ktorego wynikiem jest nowy i warto§ciowy
wytwor, nazywana jest kreatywno$cia. Wytworem tym moze by¢ rowniez samo zacho-
wanie, gdyz zdolnos$¢ do produkowania nowych i warto§ciowych wytwordw nie jest toz-
sama jedynie z zachowaniem; sktadaja si¢ na nia takze procesy poznawcze i cechy in-
dywidualne®.

Kolejnym stowem zwigzanym z pojgciem kreatywnosci jest pojgcie ,,innowacji zare-
zerwowane jest ono dla kontekstu organizacyjnego. Innowacja to wdrozenie tworczych
pomystow; moze zaistnie¢ jedynie wtedy, gdy tworczo$¢ ma swoje miejsce w organizacji*.
Zdaniem Westa innowacja nazwiemy tylko te efekty tworczej pracy, ktore dotycza dzia-
tan zespolowych’. Innowacja polega na ,$§wiadomym wprowadzaniu i zastosowaniu
W migjscu pracy, wewnatrz grupy pracownikow lub organizacji, pomystow, procesow,
produktéw badz procedur, ktore sa nowe dla danego srodowiska, zespolu badz organi-
zacji, i ktorych celem jest udoskonalenie funkcjonowania tych struktur. Wspotczesnie
istnieje tendencja, by stowo kreatywno$¢ zarezerwowac dla sfery biznesu i zycia zawo-
dowego zwiazanego z organizacjami, a stowa tworczos$¢ uzywacé w pozostatych dziedzi-
nach, poniewaz niesie ono za soba konotacje artystyczne badz naukowe.

Podsumowujac, pojecia innowacji, tworczosci i kreatywnosci sa ze soba powiazane,
jednak w badaniach uznaje si¢ je za odmienne. Kreatywnos¢ jest definiowana jako tworze-
nie uzytecznych idei w r6znych dziedzinach, podczas gdy innowacja jest raczej skutecz-
nymwprowadzeniem kreatywnego pomystu do organizacji. Tworczo$¢ indywidualna oraz
grupowa to poczatki innowacji; tworczos$¢ jest konieczna, ale nie jest warunkiem wy-
starczajacym dla innowacji’.

2. Bariery kreatywnosci w organizacji

Organizacje, jako rodzaj systemow spotecznych, dziataja i prosperuja wsrod ludzi
od lat. Moga by¢ sztywne, przyjazne, innowacyjne albo konserwatywne, sa bardzo zto-
zone i trudno je zrozumiec¢®. W ostatnich latach konieczne jednak byto prowadzenie ba-
dan w kontekscie analizy organizacji. Rozumienie natury twoérczos$ci stalo si¢ bowiem
niezbgdne w rozwiazywaniu problemoéw w organizacjach, firmach i instytucjach.

Powszechnie wiadomo, ze uktad czynnikow z zakresu organizacji przedsigbior-
stwa, stylu zarzadzania, systemoéw motywacyjnych, stylu komunikowania, klimat orga-
nizacji sprzyjaja lub hamuja inicjatywg tworcza wérdd jej uczestnikow. Tworczosé po-

E. Necka, Psychologia tworczosci, Gdansk 2001.

E. Necka, dz. cyt., 2001.

T.M. Amabile, D. Gryskiewicz, dz. cyt., s. 231-252

M.A. West, Rozwijanie kreatywnosci wewnqtrz organizacji, Warszawa 2001.
Tamze, s. 14

T.M. Amabile, D. Gryskiewicz, dz. cyt., s. 231-252.

S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, Warszawa 1988.
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strzega si¢ nie tylko jako podstawowy element misji ré6znych organizacji i instytucji,
ale tez jako warunek konieczny do ich istnienia. Dlatego kluczowe stalo si¢ poznanie
1 zrozumienie natury wewngtrznego otoczenia organizacji, ktore wptywa na sprawnos¢
dziatania jej uczestnika. Z tego powodu w trakcie ostatnich lat wzrosta ilo$¢ badan do-
tyczacych konstruowania narzedzi do badania kontekstu spotecznego w organizacji’.
W literaturze wymienia si¢ rozne czynniki blokujace tworcze myslenie w organizacji.
Wiaza si¢ one z przeszkodami ekonomicznymi, systemem wynagradzania, z postawa-
mi wobec tworczosci w miejscu pracy i z klimatem panujacym w organizacji'®. Naleza
tu m.in. nadmierna biurokracja, zbyt rozbudowane, scentralizowane struktury, nicodpo-
wiednie systemy motywacyjne, niewlasciwy obieg informacji czy zbyt autorytarny sy-
stem zarzadzania.

3. Kwestionariusz do badania tworczosci

Prezentowany Kwestionariusz Barier Tworczo$ci jest narzedziem, ktore stuzy do
diagnozy inhibitoréw tworczosci w organizacji, zwiazanych z klimatem w nich panuja-
cym. Kazdy cztonek organizacji spostrzega i opisuje go w $wietle wlasnych spostrzezen.
Spostrzeganie klimatu jest zatem psychologicznie znaczace, poniewaz tworzy opis, kto-
ry ludzie moga uwzgledniaé, charakteryzujac system organizacji.

Kwestionariusz objat 60 pytan, sktadajacych si¢ na 10 kategorii, ktorym badani przy-
pisywali warto$ci w skali od 1 do 5; 1 — oznaczalo, ze badany catkowicie nie zgadza si¢
ze stwierdzeniem; 2 — ze badany raczej si¢ nie zgadza; 3 — trudno powiedzie¢; 4 — raczej
si¢ zgadza, a 5 — ze zgadza si¢ z nim catkowicie. Ustalono, ze odpowiedz 1 i 2 oznacza
wystepowanie barier na niskim poziomie, 3 na poziomie $rednim, a 4 i 5 na poziomie
wysokim. Nawiasem mowiac, kategoria ,,trudno powiedzie¢” stwarza wiele problemow
natury interpretacyjnej, jednak badacz przyjal t¢ odpowiedz za diagnostyczna.

Trafnos$¢ kazdego z twierdzen w stosunku do wlasnych odczué, do§wiadczen i prze-
zy¢ osoba badana ocenia w pigciostopniowe;j skali.

Np. Szef sprawuje nad nami $cisty nadzor i kontrolg.

1 2 3 45
catkowicie si¢ nie zgadzam |:| |:| |:| |:| |:| catkowicie si¢ zgadzam

° S.G.Isaksen, K.J. Lauer, G. Ekvall, A. Britz, Perceptions of the best worst climates for creativity:
preminary validation evidence for the situational outlook questionnaire, ,,Creativity Research Journal”,
2001, nr 13, s. 171-183. Patrz takze: T.M. Amabile. D. Gryskiewicz, dz. cyt., s. 231-252; E. Necka,
Postawy wobec kreatywnosci w miejscu pracy. ,,Czasopismo Psychologiczne” 1999, nr 5, s. 69—76.

10 T.M. Amabile, B. Goldfarb, S.C. Brackfield, Social influences on creativity: Evaluation, coaction,
and surveillance. ,,Creativity Research Journal”, 1990, nr 3, s. 6-21. Patrz takze: Necka, dz. cyt., 1999
D.R. Gamache, R.L. Kuhn, When creativity starts but stops: Curses of magic ideas and big fallacies
(s. 27-41), (w:) tenze, The creativity infusion. How managers can start and sustain creativity and in-
novation, New York 1998.
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KBT identyfikuje czynniki zwiazane z zaangazowaniem, poczuciem wolnos$ci, at-
mosfera, stylem kierowania, komunikacja, dostgpnymi zasobami, motywowaniem, sta-
tusem _biurokracji, jako te obszary, ktore kryja w sobie wazne bariery kreatywnos$ci. Opis
10 kategorii zawiera Tabela nr 1.

Tabela 1. Opis 10 kategorii kwestionariusza KBT

WOLNOSC (PODEJ- Niezaleznos¢ dziatania w organizacji. W klimacie wolnosci ludzie maja
MOWANIE RYZYKA) | autonomi¢ i mozliwos¢ decydowania o swojej pracy. Maja okazje¢ przejac
inicjatywe, aby ,,co$” osiagnac; dziela si¢ wynikami i wiedza z innymi.
W przeciwnym klimacie ludzie pracuja wedtug $cistych regut i wytycznych.
Wykonuja swa pracg wedtug wezesniej ustalonych schematow. Tolerancja
na dwuznacznos¢ i niepewno$¢ w pracy. W sytuacji, kiedy firma akceptuje
ryzykowne decyzje pracownikow, realizowane sa zuchwate pomysty. W kli-
macie, w ktérym nie podejmuje si¢ ryzyka, dominuje ostroznos¢ i niezdecy-
dowanie. Pracownicy probuja znalez¢ sig po bezpiecznej stronie, odcinajac
sig¢ od odpowiedzialno$ci i inicjatywy.

ZMIANA 1 ZAANGA- | Stopien, w jakim zatrudnieni sa zaangazowani w codzienna pracg, dtugoter-
ZOWANIE minowe cele i wizje. Jezeli poziom zaangazowania jest wysoki, pracownicy
czuja si¢ zmotywowani i zobowiazani do wnoszenia swego wkladu. Klimat
jest wowczas dynamiczny, elektryzujacy i inspirujacy. Pracownicy znajduja
rado$¢ i sens w tym, co robia.

W przeciwnej sytuacji, gdy nie sa zaangazowani, odczuwaja apatig i sg wy-
alienowani. Nie interesuje ich powodzenie.

ZASOBY Swobodny dostgp do odpowiedniej ilosci zasobow, wlaczajac ludzi, mate-
rialy, czas, utatwienia i informacje.

STYL KIEROWANIA | Styl zarzadzania przetozonego. Kiedy kierownik pozwala na swobodne
(NADZOR I KON- wyrazanie mys$li, zachgca do zglaszania pomystow, stosuje konstruktywna
TROLA) krytyke, nie sprawuje $cistego nadzoru i kontroli — pracownicy podejmuja
dziatania tworcze. W przeciwnym klimacie, nie majac poczucia sprawczo-
$ci, obawiajac si¢ krytyki, rezygnuja z wszelkiej inicjatywy.

ATMOSFERA (DE- Spontanicznos$¢ i rozluznienie; ich swobodne manifestowanie w miejscu
BATY, ROZMOWY, pracy. Niefrasobliwy i lekki klimat, atmosfera zabawy. W przeciwnej sytua-
WSPIERANIE NO- cji panuje powaga. Atmosfera jest sztywna, przygnebiajaca i ,,cigzka”. Zarty
WYCH IDEI) i $miech sa nie na miejscu i nie sa tolerowane.

Tu wazny jest takze sposob, w jaki sa traktowane nowe idee. W klimacie
wspierajacym ludzie stuchaja si¢ nawzajem i dodaja sobie odwagi przy po-
dejmowaniu inicjatywy. Stwarzane sa mozliwosci do testowania tworczych
idei. Kiedy rozwaza si¢ nowe pomysty, atmosfera jest pozytywna i konstruk-
tywna. W czasie rozmowy pojawia si¢ wiele pogladow, ludzie zastanawiaja
si¢ nad roznymi ideami z ré6znych punktow widzenia. W przeciwnej sytua-
¢ji poddaja si¢ wzorcom autorytarnym, bez stawiania jakichkolwiek pytan.
Kiedy wsparcie jest niskie, automatycznie wilacza si¢ reakcja typu ,,nie”.
Typowa odpowiedzia na proponowane idee jest szukanie winy i przeszkod.
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KOMUNIKACJA Sprawny przeptyw informacji — kazdy si¢ moze wszystkiego dowiedziec,
(PRZEPLYW INFOR- | pracownicy chetnie dziela si¢ wynikami swojej pracy, nie ukrywaja przed
MACIJI) soba niczego, co dotyczy ich pracy. Gdy komunikacja jest zablokowana, in-
formacja ptynie tylko w dot — od kierownictwa do podwladnych; utrudniony
jest dostep do zrodta informacji.

KONFLIKT / RYWA- | Osobiste i emocjonalne napigcie. Jezeli poziom konfliktu jest wysoki, ludzie
LIZACJA 1 grupy ,,nienawidza si¢”. Klimat charakteryzuje wewngtrzna wojna. Ludzie
plotkuja, obmawiaja innych, nie panuja nad swoimi impulsami.

BIUROKRACJA Wszelkiego rodzaju przeszkody formalne — przepisy, reguty, standardy, pro-
cedury, wymagania formalne itp.

MOTYWOWANIE System motywowania i wsparcia pracownikow rozumiany nie tylko jako
wynagrodzenie, ale takze obejmujacy nagrody niematerialne, np. mozli-
wos¢ wyjazdu na targi i szkolenia.

STATUS / OCENA Przejawianie tworczej aktywnosci i jej ocena zalezy od statusu pracownika.
Im wyzej w hierarchii, tym wigksze prawdopodobienstwo pojawienia si¢

zachowan tworczych.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Kwestionariusz Barier Tworczo$ci pozwala uzyska¢ informacje o poziomie barier
tworczosci postrzeganym roznie przez kazdego pracownika organizacji (w zaleznosci od
zajmowanego stanowiska — wyzszego lub nizszego), i moze stuzy¢ poznaniu ich uwa-
runkowan. Narzedzie moze tez przyczynic si¢ do poprawy klimatu w polskich organiza-
cjach i wplyna¢ na wzrost kreatywnosci ich pracownikow. Jest pomocne wszedzie tam,
gdzie za pomoca prostej miary chcemy odnalez¢ wskaznik charakteryzujacy atmosfere
w danej organizacji i jej wptyw na pracownikow. Taka interwencja psychologiczna moze
dostarczy¢ wielu interesujacych informacji.

Kwestionariusz zostat opracowany na podstawie amerykanskiego narzedzia Work
Environmental Iventory"'. Konstrukcja przebiegata w dwoch fazach. Poczatkowo badani
udzielali pisemnej odpowiedzi na cztery pytania opisowe, zwiazane z sytuacjami, w kto-
rych rezygnowali ze zglaszania, przedstawiania i realizacji nowych pomystow. Zasto-
sowanie pytan otwartych stuzyto wykryciu ,.krytycznych epizodow” i umozliwito wy-
generowanie oraz opisanie barier tworczosci istniejacych w sytuacji pracy. Dodatkowo,
w celu poszerzenia tych danych, zostaty przeprowadzone wywiady, w trakcie ktorych
badanym zadawano pytania dotyczace srodowiskowych inhibitorow aktywnos$ci twor-
czej, zwiazanej z generowaniem i wdrazaniem nowych pomystow. Stworzyto to pracow-
nikom badanych firm mozliwo$¢ swobodnego wypowiedzenia si¢ i wyrazenia w sposob
dowolny swoich opinii, a autorce umozliwito poznanie, jakie czynniki sa postrzegane
jako przeszkody w tworczej aktywnos$ci. W fazie drugiej, na podstawie analizy informa-
¢ji uzyskanych z pisemnych wypowiedzi badanych, a takze wywiaddéw przeprowadzo-
nych z tymi samymi osobami, wyodrgbniono i nazwano 10 kategorii. Nast¢pnie utozo-

" TM. Amabile, D. Gryskiewicz, dz. cyt., s. 231-252.
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no pytania, stanowiace podstawe do skonstruowania rozbudowanego kwestionariusza
badajacego przeszkody tworczosci w organizacji, 1 zgrupowano je w kategorie. Z 202
utozonych pytan kompetentni sedziowie wytypowali te, ktore wydaty im si¢ najbardziej
trafne. Uznajac poziom zgodnosci s¢dzidw za satysfakcjonujacy, autorka zaakceptowata
po szes¢ pytan dla kazdej z 10 kategorii. W efekcie uzyskano narzedzie badawcze skta-
dajace si¢ z 60 pozycji.

4. Wlasciwosci psychometryczne kwestionariusza

Rzetelnos¢

Rzetelno$¢ testu sprawdzono na grupie 180 osob nalezacych do czterech rdéznych
organizacji. Wyliczono wspoétczynnik rzetelnosci dla kazdego pytania (estymowany za
pomoca czynnika alfa-Cronbacha). Poglebiona analiza rzetelno$ci zostata przedstawio-
na w tabeli. Skala, ztozona z 60 pozycji, odznacza si¢ dobra rzetelnoscia: wspotczynnik
alfa-Cronbacha wynosi — 0,943, co korzystnie §wiadczy o kwestionariuszu jako narze-
dziu do pomiaru barier kreatywnoS$ci. Poszczegdlne skale, charakteryzujace si¢ odpo-
wiednimi wskaznikami rzetelno$ci, przedstawia tabela nr 2.

Tabela 2. Wskazniki rzetelnosci skal

WOLNOSC (PODEJMOWANIE RYZYKA) 0,938
ZMIANA I ZAANGAZOWANIE 0,949
ZASOBY 0,938

STYL KIEROWANIA (NADZOR I KONTROLA) 0,940
ATMOSFERA, DEBATY I ROZMOWY, WSPIERA- | 0,938

NIE NOWYCH IDEII

KOMUNIKACJA / PRZEPLYW INFORMACII 0,941
KONFLIKT / RYWALIZACJA 0,949
BIUROKRACJA 0,910
MOTYWOWANIE 0,941
STATUS / OCENA 0,942

Zrodto: opracowanie wlasne.

Trafnosé

Wobec trudnosdci w stwierdzeniu trafnosci kryteriow (ze wzgledu na brak polskich
narze¢dzi do badania barier tworczosci w organizacji), zdecydowatam si¢ skoncentrowaé
uwage na trafno$ci teoretycznej, do ktorej okreslenia nalezato przeanalizowanie relacji
migdzy konstruktami teoretycznymi, lezacymi u podstaw metody, a trescig poszczegol-
nych pytan. Podczas konstrukcji kwestionariusza uwzgledniono kilka zatozen. Po pierw-
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sze przyjeto, ze istnieja narzedzia do badania barier tworczosci. Wydaje sig, ze jest to
zatozenie niemal zdroworozsadkowe 1 nie wymaga dalszego uzasadnienia. Po drugie, ze
w organizacji faktycznie wystepuja bariery tworczos$ci. W modelu teoretycznym narzedzia
opisano doktadnie jego charakter. Po trzecie, tworczo$¢ w organizacji przejawia si¢ w for-
mie obserwowalnego zachowania, bedacego rodzajem ekspres;ji, jako warunku stwierdze-
nia tworczos$ci, prowadzacego do powstania nowych i warto§ciowych wytworow!2,

Wiasciwosci psychometryczne kwestionariusza wydaja si¢ wystarczajace, by uznad

je za dobre narz¢dzie do badania barier tworczo$ci w organizacji. Badanie klimatu firmy
lub instytucji wobec nowosci 1 innowacji jest szczeg6lnie wazne dla rozpoznania kry-
tycznych zachowan i uwarunkowan decydujacych o kreatywnos$ci pracownikéw, a tak-
ze w diagnozie tych cech, ktéore moga by¢ wymagane do ulepszenia sposobu stymulo-
wania tworczo$ci. KBT identyfikuje tworcze przeszkody nie tylko tam, gdzie tworczosé
bezposrednio prowadzi do nowego wytworu, ale rowniez w miejscach, w ktorych wazne
jest samo tworcze podejscie do pracy. Kwestionariusz moze by¢ wykorzystywany wsrod
wszystkich pracownikéw firm, instytucji i organizacji. Badaniami powinni zostaé¢ objeci
zardwno pracownicy szeregowi, administracyjni, jak i ich kierownicy oraz szefowie, co
umozliwia wglad w obie grupy zawodowe. Spostrzeganie klimatu organizacji zalezy bo-
wiem rowniez od stanowiska, jakie pracownik zajmuje w jej hierarchii.

Obecnie podobne narzedzia stosowane sa w wielu krajach. Do najbardziej popular-

nych naleza:

1. WEI — Work Environmental Inventory" — stuzy do diagnozy stymulatoréw i inhi-
bitorow tworczosci w srodowisku pracy.

2. Kwestionariusz SOQ — Situational Outlook Questionaire' — mierzy spostrzeganie
charakteru zycia wewnatrz organizacji. Celem kwestionariusza jest poznanie
czynnikéw wptywajacych na tworczo$¢ w organizacji i pokazanie, jak postawy,
uczucia 1 zachowania wspieraja tworczos¢ 1 zmiang.

5. Badania barier kreatywnosci na przykladzie organizacji
funkcjonujacych w sektorze mediow

W badaniach uzyto skonstruowanego Kwestionariusza Barier Tworczosci. Uczestni-
kami byto 180 0sdb, reprezentujacych dwa ogdlnopolskie dzienniki, prywatne radio oraz
telewizje publiczna. Byli to zar6wno pracownicy na stanowiskach szeregowych 1 admi-
nistracyjnych, jak i pracownicy pehniacy funkcje kierownicze.

Analiza uzyskanych wynikow sugeruje, ze podejmowanie innowacji w sposob istot-
ny zdeterminowane jest modelem struktury organizacyjnej. Im bardziej scentralizowana,
zhierarchizowana struktura, tym wyzszy poziom barier w firmie. Nadmiernie rozbudo-
wana, tworzy uktad, w ktorym wystepuje duzo szczebli podporzadkowanych sobie wza-
jemnie stanowisk, przez co klimat organizacyjny charakteryzuje si¢ surowa dyscyplina
w wykonywaniu $cisle zdefiniowanych polecen. Podstawowymi determinantami zacho-
wan sg wowczas wtadza i autorytet oraz niekwestionowana zaleznos$¢ od przetozonego.

12 E. Necka, dz. cyt., 2001
3 T.M. Amabile, D. Gryskiewicz, The Creative..., dz. cyt., s. 231-252
4 S.G. Isaksen, K.J. Lauer, G. Ekvall, A. Britz, dz. cyt., s. 171-183.
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Struktura zwierzchnictwa firmy jako okreslony sposob kontroli i kierowania, wspiera-
na dodatkowo przez zrodto norm systemu, rozbudowana biurokracja i brak swobodne-
go przeptywu informacji i wiedzy niszcza inicjatywe, sklaniajac pracownikoéw jedynie
do stuchania polecen i robienia tego, co nalezy do ich $cistych obowiazkow. Taki klimat
sprzyja powstawaniu barier w podejmowaniu tworczej dziatalnosci.

6. Wyniki badan

Poszczegdlne media roznia si¢ migdzy soba poziomem barier F(3,176)=16,68;
p =,000). Analiza wariancji (wykres 1) wykazata istotny statystycznie wptyw zmiennej
organizacja na wynik uzyskiwany przez badanych (Dziennik 1=197; Dziennik 2=182;
TV=159,3; Radio =130). Test post hoc Fisher’a wykazat, Ze najwigksze réznice wystg-
puja migdzy wynikami uzyskanymi w telewizji (p>0,05) a wynikami pozostatych me-
diow (wykres 1). Wyniki pracownikow z obu gazet nie r6znia si¢ migdzy soba istotnie
(p=0,49), natomiast wyniki radia od gazet r6znia si¢ na granicy poziomu statystyczne-
go (p=0,06).

Wykres 1. Srednie barier kreatywnosci uzyskane w poszczegélnych organizacjach

Wykres $rednich
F(3,176)=16,676, p=,00000

195
190
185 1
180
175
170
165 |
160
155
150
145 |
140

poziom barier

Dziennik 1 Dziennik 2 TV Radio
organizacja

Zrodlo: opracowanie whasne.

W obu dziennikach w badaniu wzigto udziat 95 uczestnikéw (48 os6b — Dziennik 1
145 os6b — Dziennik 2). Zebrane wyniki sugeruja, ze wystapil tu $redni poziom barier
tworczosci (wykres 2 1 3). Firmy cechuja si¢ duza rozpigtoscia kierowania, niskim stop-
niem formalizacji i departamentalizacji. To zbiory matych zespotoéw, z ktérych kazdy
charakteryzuje si¢ spora autonomia i swoboda dziatania. W podzielonych na odrgbne ze-
spoty gazetach pracownicy dziataja raczej pod ogodlnym niz szczegdétowym nadzorem
i kontrola ludzi posiadajacych najwyzsze uprawnienia. Jednak mimo ze struktura organi-
zacyjna obu organizacji sprzyja wystgpowaniu kreatywnosci, wyniki badan tego nie po-
twierdzaja, bowiem klimat organizacji generuje powstawanie niektorych barier. Odnoszac
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si¢ do badan, mozna przypuszczaé, ze by¢ moze obok formalnej struktury organizacyj-
nej w trakcie spotecznej interakcji wytworzyt si¢ drugi, alternatywny, niejawny system
organizacji, ktory doprowadzit do powstania odmiennych kultur. Jesli bowiem w sktad
organizacji wchodza podgrupy state pod wzgledem funkcji, podziatu pracy i hierarchii
waznosci, to moze ona zawiera¢ w swych ramach wiele kultur, ktore czgsto pozostaja ze
soba w konflikcie. Na przyktadzie obu gazet mozna dostrzec, w jaki sposob zasadniczy
charakter organizacji wywodzi si¢ nie tyle z jej formalnego schematu organizacyjnego
i kodeksu postgpowania, ile bardziej z jej kultury.

Wykres 2. Poziom barier kreatywnosci — Dziennik 1

Dziennik 1
3
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Zrodlo: opracowanie whasne.
Wykres 3. Poziom barier kreatywnos$ci — Dziennik 2
Dziennik 2
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Zrodto: opracowanie wiasne.

5 E.H. Schein, Ku nowemu rozumieniu kultury organizacji, (s. 61-79), (w:) A. Marcinkowski,
J.B. Sobczak (red.), Wybrane zagadnienia socjologii organizacji, Krakow 1984.
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Kolejna organizacja, ktéra brata udzial w badaniach, byt krakowski oddziat tele-
wizji publicznej. Wyniki uzyskane na 44 pracownikach wskazuja, ze w tej organizacji
wystepuje najwyzszy poziom barier kreatywnos$ci (wykres 4). Strukturg organizacyjna
telewizji charakteryzuje najwyzszy poziomem centralizacji i formalizacji. Nadmier-
nie rozbudowana i zhierarchizowana tworzy uktad, w ktorym wystepuje duzo szczeb-
li podporzadkowanych sobie stanowisk, przez co klimat organizacyjny charakteryzuje
si¢ surowa dyscypling w wykonywaniu $cisle zdefiniowanych polecen. Funkcje ustawo-
dawcze i wykonawcze pelnione sa tu przez jeden system, reprezentowany przez zarzad,
ktorego dyrektywy wykonuja pracownicy na nizszych stanowiskach. Podstawowymi
determinantami zachowan jest wladza i autorytet oraz niekwestionowana zalezno$¢
od przetozonego. Struktura zwierzchnictwa telewizji, jako okreslony sposob kontroli
i kierowania, wspierana dodatkowo przez zrédlo norm systemu, rozbudowana biuro-
kracje 1 brak swobodnego przeptywu informacji i wiedzy niszcza inicjatywe, sklania-
jac pracownikow raczej do shuchania polecen i robienia tego, co nalezy do ich $cistych
obowiazkow. Takie postrzeganie klimatu sprzyja powstawaniu barier w podejmowaniu
tworczej dziatalnosci.

Wykres 4. Poziom barier kreatywnosci — TV

ryzyko

status / ocena
motywacja
biurokracja
kierowanie
atmosfera
komunikacja

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Uczestnikami ostatniej badanej organizacji byto 40 pracownikéw ogdlnopolskiego
radia. Wykres 5 przedstawia wyniki uzyskane w kwestionariuszu barier kreatywnosci.
Struktura organizacyjna radia jest rowniez ptaska, niesformalizowana i zdecentralizowa-
na. Poziom barier postrzegany jest na tutaj na najnizszym poziomie w poréwnaniu z po-
zostatymi firmami. Struktura organizacyjna tej firmy wplywa dodatnio na wytworzenie
przyjaznego tworczosci klimatu. Swobodny przeplyw informacji i wspotpraca mig-
dzy wydziatami sprzyjaja zachowaniom innowacyjnym, elastycznym i adaptacyjnym.
Otwarty system zwierzchnictwa, brak sztywnej kontroli, autonomia i swoboda pracow-
nikow, brak nacisku na formalne przepisy i procedury powoduja, ze pojawia si¢ najmnie;j
ograniczen w kreatywnosci pracownikow (wykres 5).
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Wykres 5. Poziom barier kreatywnosci — Radio
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Zrodto: opracowanie wiasne.

Ze wzgledu na roboczy charakter dziesigciu poczatkowo wyrdznionych kategorii,
po zebraniu danych zdecydowano, ze wyniki zostang poddane analizie czynnikowej. Zo-
stata ona przeprowadzona w celu zidentyfikowania wspolnych czynnikéw i uproszcze-
nia opisu danych przez zredukowanie liczby potrzebnych do tego dymensji. W wyniku
analizy czynnikowej z rotacja ukos$na oblimin uzyskano strukturg trzyczynnikowa, kt6-
ra wyjasnia ok. 31% ogo6lnej wariancji, co nie jest dobrym wskaznikiem i mogtoby by¢
przedmiotem dalszych badan.

. Wyniki analizy wskazuja, ze gtéwnymi sktadowymi klimatu polskich organizacji,
niesprzyjajacego inicjatywom tworczym, sa trzy czynniki:

1. Autorytaryzm i ograniczanie swobody dzialania.

2. Niesprawna komunikacja.

3. Brak zasobow.

Tabela nr 3 pokazuje tres¢ przyktadowych pytan wysoko tadujacych dany czynnik,
umieszczonych w kolejnosci wedtug wartosci fadunkow czynnikowych.

Tabela 3. Tre$¢ twierdzen wysoko tadujacych dany czynnik

Czynnik 1 — Autorytaryzm i ograniczanie swobody dzialania

25 Nawet btaha zmiana w naszej firmie wprowadzana jest tylko na podstawie odgornych
decyzji, 719

31 Nie podejmujg inicjatyw w pracy, bo zazwyczaj koncza si¢ one porazka, 717

40 U nas w firmie zbyt wiele osob $cisle trzyma sig zasad, 704

32 W mojej pracy panuje atmosfera ostroznosci i niezdecydowania, 695
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12 Szef sprawuje nad nami $cisty nadzor i kontrolg, 694
4 W mojej firmie za pomystowo$¢ otrzymuje si¢ m.in. wyrdznienia, stowa uznania i aprobaty,
listy pochwalne, mozliwos$¢ wyjazdéw zagranicznych, uczestnictwo w targach oraz

szkoleniach*, 669

Czynnik 2 — Niesprawna komunikacja

13 W naszej organizacji jest sprawny obieg informacji*, 705

15 U nas w firmie nic nie mozna zatatwi¢ ustnie, wszystko musi by¢ przedstawione na pismie,
695

21 Mojemu kierownictwu potrzeba zbyt wiele czasu, aby ustosunkowac si¢ do przedstawianych
pomystow, 693

27 Przetozony czgsto rozmawia z ludzmi. Pyta ich, co Zle funkcjonuje, co im si¢ nie podoba
i co by chcieli zmieni¢ *, 650

43 W naszej firmie sa problemy z komunikowaniem, 659

45 Kierownictwo nie informuje nas o swoich dziataniach, 650

28 Do realizacji pomystéw zniechgeca mnie zatatwianie formalnosci zwiazanych z ich
zgloszeniem i wprowadzeniem, 540

44 Szybciej rozwiazywatbym problemy w pracy, gdyby nie sztywne procedury postgpowania,
530

Czynnik 3 — Brak zasobow

41 Mam dostep do utatwien i informacji, potrzebnych mi do wykonania pracy*, 778

59 Srodki, jakimi dysponuje w pracy, nie sa wystarczajace do realizacji nawet drobnych
pomystow, 778

20 Migdzy cztonkami naszej firmy, czgsto wystepuja konflikty, 590

11 Dysponujg wystarczajacymi srodkami na realizacj¢ pomystow w pracy*, 539

Zrodto: opracowanie wlasne, * pozycje przekodowane (z odwrocona punktacja)

Pierwszy czynnik — autorytaryzm i ograniczanie swoboty dzialania — zwigzany jest
ze spostrzeganiem przez poszczegdlnych pracownikow przymusu wywieranego przez
kierownictwo. Jako element $rodowiska pracy powoduje, ze traca oni poczucie auto-
nomiczno$ci w zwiazku z wykonywana praca i niezaleznos$¢ w zakresie podejmowania
decyzji, mozliwos$¢ niezaleznego myslenia, dziatania i wykorzystywania specyficznych
zdolnosci. W klimacie hamujacym tworczo$¢ kierownicy stosuja autorytarny styl zarza-
dzania, ktorego podstawowym elementem jest brak zaufania do pracownikow i wspot-
pracy w rozwiazywaniu problemow. Kierowanie autorytarne oparte jest na sile, Scistym
podziale na rzadzacych i rzadzonych oraz niedopuszczaniu pracownikow do udziatu
w podejmowaniu decyzji. Kierownik, ktory umacnia swa wtadz¢ droga monopolizowa-
nia informacji, powoduje wstrzymanie inicjatywy i kreatywnosci.
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Czynnik drugi — niesprawna komunikacja — wigze si¢ z brakiem przeptywu informa-
¢cji, w ktorym kazdy moze si¢ wszystkiego dowiedzieé, a pracownicy niechgtnie dziela
si¢ wynikami swojej pracy. W klimacie organizacji z niesprawnym systemem komuni-
kowania pracownicy ukrywaja przez soba to, co dotyczy ich pracy, a to z kolei negatyw-
nie wptywa na podejmowanie dziatan twoérczych. Gdy komunikacja jest zablokowana,
informacja ptynie tylko w dot — od kierownictwa do podwtadnych, a dostep do zrodta in-
formacji jest utrudniony.

Interesujace wydaje sig, ze czynnik trzeci — brak zasobow, ktory odnosi si¢ do do-
stgpnosci Srodkow, zawiera jednak takze pierwiastek dotyczacy konfliktow i rywalizacji.
Moze to oznacza¢, ze w polskich organizacjach brak $rodkdéw materialnych, informa-
cji oraz presja czasu wzmagaja powstawanie konfliktow miedzy pracownikami, a takze
sprzyjaja powstawaniu niezdrowej rywalizacji.

Przeprowadzono takze analize wariancji ze wzgledu na trzy zmienne zalezne, wy-
odrebnione w wyniku analizy wariancji. Istotny okazat si¢ wptyw zmiennej organizacja
na czynnik pierwszy, autorytaryzm i ograniczanie swobody dziatania ( (f(3,172)=32,00;
p=0,000) (wykres 6).

Poréwnania wielokrotne ujawnily istotne réznice migdzy $rednimi TV i Radia
p=0,00, (Dziennik 1=2,37; Dziennik 2 =2,53 , Tv= 3,16, Radio =2,87) a wyniki pracow-
nikow z obu gazet r6znig si¢ na granicy poziomu statystycznego (p=0,06).

Wykres 6. Srednie barier kreatywnosci uzyskane w poszczegolnych organizacjach — czynnik 1

Organizacja; oczekiwane $rednie brzegowe
Biezacy efekt: F(3,172=32,006, p=,00000
Dekompozycja efektywnych hipotez
Pionowe stupki oznaczaja 0,95 przedziaty ufnosci
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Zrodto: opracowanie wilasne.

Niestety, na czynnik 2 (niesprawna komunikacja) zmienna organizacja nie miata
wptywu (F(3,172)=1,55, p=,20209) (wykres 7). Roznice migdzy poszczegdlnymi $red-
nimi sg nieistotne statystycznie.

Okazato sig, ze zmienna organizacja ma istotny wptyw na czynnik 3 (brak zaso-
bow) (F(3,172)=1,6452, p=,18079). Poréwnania wieclokrotne ujawnily istotna réznicg
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miedzy $rednimi z Radia a pozostalymi organizacjami (Dziennik 1=3,025; Dziennik
2=3,10, TV=3,29; Radio=3,08) na poziomie p<0,003 (wykres 8).

Wykres 7. Srednie barier kreatywnosci uzyskane w poszczegélnych organizacjach — czynnik 2

Organizacja; oczekiwane $rednie brzegowe
Biezacy efekt: F(3,172=1,5553, p=,20209
Dekompozycja efektywnych hipotez
Pionowe stupki oznaczaja 0,95 przedzialy ufnosci
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Zrbdto: opracowanie wilasne.

Wykres 8. Srednie barier kreatywnosci uzyskane w poszczegblnych organizacjach — czynnik 3

Organizacja; oczekiwane srednie brzegowe
Biezacy efekt: F(3,172=1,6452, p=,18079
Dekompozycja efektywnych hipotez
Pionowe stupki oznaczajg 0,95 przedzialy ufnosci
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Zrodto: opracowanie wiasne.
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7. Podsumowanie

Wyodregbnione czynniki: autorytaryzm i ograniczanie swobody dziatania, niespraw-
na komunikacja oraz brak zasobow sa gtéwnymi sktadowymi klimatu polskich orga-
nizacji, niesprzyjajacego inicjatywom twoérczym. Wzrost kreatywnosci pracownikow,
ktéry podnosi efektywnos¢ i produktywno$¢ organizacji, nastapi, gdy zapewni si¢ im
odpowiedni klimat pracy; gdy zostana zlikwidowane bariery zwigzane z autorytarnym
stylem kierowania, ograniczajacym swobodg¢ dziatan, nieskuteczna komunikacja i z bra-
kiem zasobow, na ktore sktadaja si¢ $rodki finansowe, czas, materiaty, wiedza oraz
kompetencja wspotpracownikow. Niestety, w Polsce nadal dziata wiele przedsigbiorstw
zarzadzanych autokratycznie, w ktorych wielo$¢ regut i procedur ogranicza tworcze po-
mysty pracownikéw. Trzeba zdawac sobie sprawe, ze nowatorskie pomysty czgsto ro-
dza si¢ niespodziewanie, z zaskoczenia, dlatego tworczych zdolnos$ci nie da si¢ wttoczy¢
w sformalizowane struktury organizacji. Organizacje bardzo sformalizowane moga mie¢
problemy z rozwijaniem kreatywnego mys$lenia swoich pracownikow.

Kierowanie ludzmi przez wspieranie kreatywnych dzialan w procesie pracy, jak
rowniez dostarczenie im zasobow, rozumianych jako srodki ekonomiczne, socjalne oraz
czas, z pewnoscia ulatwia podejmowanie inicjatywy tworczej i nowatorstwa. Dla krea-
tywnosci w miejscu pracy konieczny jest niski stopien sformalizowania, liberalny styl
kierowania, otwarto$¢, zmienne i elastyczne kanaty informacyjne, szeroki zestaw roz-
norodnych i réznokierunkowych bodzcéw motywacyjnych oraz mozliwos¢ swobodne-
g0, tj. bez uzgadniania z przetozonymi, dysponowania $rodkami pieni¢znymi na finan-
sowanie prac i nagradzanie pracownikow. Orientacja firm na dzialalno$¢ innowacyjna
powinna wiazac¢ si¢ rowniez z ciagla regulacja 1 ze statym doskonaleniem struktury or-
ganizacyjnej. Delegowanie uprawnien, decentralizacja podejmowanych decyzji, uela-
stycznienie struktur, poparcie poziomego komunikowania, tworzenie ruchomych grup
pracowniczych niepodporzadkowanych ukladom hierarchicznym — to rézne sposoby
dziatania, dzigki ktérym mozna stworzy¢ warunki sprzyjajace rozwojowi kreatywnosci,
przedsigbiorczosci 1 proponowaniu innowacji we wszystkich sferach dziatania firmy.
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