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Bozenna Sztumska

Przydatno$¢ zasady kreatywnosci w ksztalceniu menedzerow

Ksztalcenie w systemie edukacyjnym powinno obejmowa¢ dwa podstawowe
komponenty: intelektualny — przygotowujacy do sytuacji zadaniowych w ramach
danego zadania, oraz moralny, umozliwiajacy dokonywanie wolnych wyboréw.
Na tle celéw ksztalcenia w odniesieniu do wymienionych wymagan niezbgdne
staje si¢ rozwijanie kreatywnosci studentéw studiujacych na kierunkach mene-
dzerskich, jak 1 menedzeréw zarzadzajacych organizacjami. Dlatego tez kluczo-
wym pojeciem w systemie wiedzy menedzeréw jest tworczo$¢ lub kreatywnosé,
czgsto uzywane zamiennie jako synonimy.

W literaturze przedmiotu spotykamy rézne definicje kreatywnosci. I tak np.
M.G. Welleas uwaza, ze kreatywnosc jest to zdolno$¢ do tworzema nowych pomy-
stéw i rozwiazan, ktéra nie sa obdarzeni wszyscy ludzie'. Z kolei M.A. West
przyjmuje, ze kreatywno$¢ polega na kOJarzemu tzn. wykorzystywamu wiedzy
z r6znych dziedzin do tworzenia nowych i oryginalnych mysli®. Sadzi on jednak
— w przeciwienstwie do Welleasa — ze kreatywnosc¢ jest cechg natury ludzkiej,
a nie przywilejem niektérych wybrancéw. Inna definicj¢ podaje C.M. Ford, ktéry
ujmuje kreatywnos¢ jako subiektywng oceng¢ wartosci i oryginalnosci dziatania
jednostki i grupy, zalezng od kontekstu, w ktérym oferuje si¢ nowa mysl, produkt
lub sposéb postgpowania. Jest pewnym sposobem uzewnqtrzmama tworczych
mysli, przetozonych na wytworzone produkty i procesy ich tworzenia®.

Kreatywnosci towarzyszy myslenie twércze, bedace czynnoscia prowadzaca
do wynikéw dotychczas nieznanych i spotecznie warto$ciowych. Przejawia sig¢
ona w pojedynczych aktach tworzenia i wigze si¢ z elementem przypadku w pro-
cesie poszerzania wiedzy. Stad tez wspdtczesnie za sprawe najwazniejszg uznaje
si¢ umiejetno$¢ wykorzystywania potencjatu tworczego ludzi, co wiaze si¢ ze
wzrostem zapotrzebowania na aktywno$¢ i postawy tworcze nie tylko poszczegol-
nych jednostek, grup i organizacji, ale réwniez szerokich rzesz menedzeréw.

' M.G. Welleas, Kognitive Psychologie, Miinich — Basle 1994, s. 66 i nast.

2 M. A. West, Rozwijanie kreatywnosci wewnqtrz organizacji, Warszawa 2000, s. 12.
3 .
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Rozwijanie potencjatu twérczego wigze si¢ z procesami: samorealizacji, sa-
mokreacji i samodoskonalenia, ktére omowig¢ w dalszej czgséci opracowania.
Pojawia si¢ zatem pytanie: jakie warunki wptywaja na zwigkszenie poten-
cjatu twérczego? Co stymuluje zwigkszenie pomystowosci? Stosowane rozwia-
zania sg rézne, poczawszy od np. wystroju pomieszczen, tworzenia specjalnych
miejsc spotkan po udzial w réznego rodzaju sesjach, w ktérych stosowane sa
metody twérczego myslenia, np. burza mézgéw, metoda synektyczna i inne.
Wazna rolg spetnia réwniez klimat towarzyszacy kreatywnos$ci, bowiem
niezmiernie istotng sprawa jest stosunek przetozonych do pracownikéw poszu-
kujacych nowych pomystéw, ktérzy po drodze moga przeciez popetnia¢ biedy.
W literaturze przedmiotu spotykamy stanowisko prezentowane przez
G. Binniga, ktéry uwaza, ze kreatywno$ci mozna si¢ nauczyé'. Zauwazmy, ze
wymieniane techniki pobudzania kreatywno$ci moga mie¢ bardzo niekorzystne
skutki ze wzgledu np. na warunki, w jakich sq wykorzystywane. Dlatego tez
w réznych organizacjach tworzy si¢ specjalne warunki pobudzajace kreatyw-
nos¢. I tak np. w firmie Sony zwraca si¢ szczeg6lng uwage na przestrzeganie na-
stepujacych warunkéw®:
e wiedza podana w formie matych, tatwo przyswajalnych porcji pobudza
inicjatywg;
duza dynamika dziatan w ramach struktur firmy stymuluje kreatywnos¢;
poczucie wspolnoty jest zrédtem checi do dziatania;
warunkiem kreatywnosci jest ustalenie konkretnych celow;
tolerowanie btedéw sprzyja kreatywnosci;
przyjecie perspektywy dtugoterminowej daje swobodg¢ dziatania;
uczciwe prowadzenie dyskusji stymuluje innowacje.
Zauwazmy, ze proby wykorzystywania zasady twoérczego myslenia pojawi-
ty si¢ znacznie wezedniej. Przypomnijmy znane stanowisko, ktore glosi, ze czto-
wiek ze wzgledu na natur¢ transgresywna stale dazy do przekraczania granic
swoich dotychczasowych osiagnie¢. Wyrézniono nastepujace kierunki dziatan
transgresyjnych®:
e  dziatania autokreacyjne, zwane samorozwojem lub tworzeniem siebie
wedtug wtasnego projektu. Dziatania skierowane sg ,.ku sobie”, wyzwalaja
aktywnos¢, na ktérej zyskuje spoteczenstwo;
e  dziatania polegajace na tworzeniu nowych niekonwencjonalnych kon-
strukcji wyobrazeniowych i myslowych;

* G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, przetozyta
K. Wacowska, Krakow 2002, s. 151.

STamZe, s. 151.

® Podaj¢ za W. Dobrotowicz, Psychodydaktyka kreatywnosci, Warszawa 1995, s. 31
i nast.
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e  dziatania skierowane ku ludziom, majace na celu powigkszenie zakresu

wolnosci osobistej, poszerzenie kontroli nad innymi, zdobycie wtadzy;

° najbardziej powszechne sa dziatania praktyczne, skierowane na $wiat

fizyczny, np. zwigkszenie produkcji débr materialnych.

W krajach wysoko rozwinigtych przywiazuje si¢ wielka wage do przygo-
towywania kadr menedzerskich poprzez szeroko rozwinigte systemy wylawia-
nia, ksztatcenia, rozwijania i promowania talentéw menedzerskich w réznych
specjalnosciach. Uswiadamia si¢ przysztym menedzerom konieczno$¢ poznania,
kim sa, co jest ich atutem, a co staboscia, co moga w sobie zmieni¢, a czego
zmieni¢ si¢ nie da. Takie dziatania wiaza si¢ z poznaniem i przyswojeniem wy-
branych elementéw wiedzy psychologicznej, socjologicznej i pedagogicznej, co
z kolei umozliwia rozwiazywanie réznorodnych probleméw zawodowych i po-

~zazawodowych.

Pojawia si¢ zatem konieczno$¢ okreslenia kim jest menedzer? Powszechnie
uwaza sig, ze jest to cztowiek, ktéry powinien by¢ wysokiej klasy profesjonalista
w zakresie kierowania i zarzadzania przedsigbiorstwem, a takze, ktéry dzigki
swym szczegélnym predyspozycjom osobowosciowym, rozleglej wiedzy mene-
dzerskiej i doswiadczeniu z powodzeniem zarzadza przedsigbiorstwem w go-
spodarce wolnorynkowej. Stad tez wsréd niektérych menedzeréw panuje prze-
konanie, ze taka osoba musi zna¢ rozwigzanie wszystkich probleméw, poniewaz
w przeciwnym razie bgdzie postrzegana jako osoba niekompetentna, ktérej nie
mozna zaufac.

Na przetomie lat pigédziesiatych i szes¢dziesiatych minionego wieku w Eu-
ropie Zachodniej i Stanach Zjednoczonych wprowadzono termin samore-
alizacja do psychologii, socjologii, filozofii i pedagogiki. Przypomnijmy hierar-
chi¢ potrzeb opracowana przez A. Maslowa, ktéra ukazywata czlowieka jako
rodzaj organizmu psychicznego walczacego o zaspokojenie swoich potrzeb
w dazeniu do petnego wzrostu i rozwoju. Czlowiek jest motywowany przez
potrzeby uszeregowane w pewng hierarchig: od potrzeb fizjologicznych, bezpie-
czenstwa, przynaleznosci i mitosci (afiliacji), uznania spotecznego i poczucia
wlasnej wartosci (szacunku), do samourzeczywistnienia zwanego potrzeba sa-
morealizacji. Cztowieka motywuje dazenie do zaspokojenia potrzeby dominuja-
cej, w danej chwili najsilniej odczuwanej. Rozpoczynajac od potrzeb fizjolo-
gicznych, kazda kolejna potrzeba musi zosta¢ zaspokojona, zanim cziowiek
odczuje pragnienie zaspokojenia potrzeby na nastgpnym, wyzszym szczeblu. Po
zaspokojeniu wszystkich kolejnych potrzeb cztowieka motywuje potrzeba samo-
realizacji, co z kolei wigze si¢ z rozwojem wiasnej osobowosci, zwigkszaniem
zakresu odpowiedzialnosci, wykonywaniem pracy o wysokiej jakosci, wysuwa-
niem twoérczych, pozytecznych pomystow. Zauwazmy, ze przedmiotem zainte-
resowania uczonych badajacych istot¢ potrzeb i ich wptyw na zachowania ludz-
kie byly wyzsze szczeble hierarchii potrzeb, zwlaszcza wtasnie samorealizacja,
ktéra w dzisiejszym rozumieniu obejmuje elementy autonomii, wladzy, kompe-
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tencji i tworczosci. Poprzez zaspokajanie potrzeby samorealizacji mozna skfa-
nia¢ pracownikéw do petnego zaangazowania w wykonywang prace, ktora staje
si¢ gtéwnym sposobem samorealizacji w zyciu pracownika’.

Mozemy zatem powiedzie€, ze samorealizacja wiaze si¢ z ksztattowaniem
osobowosci cztowieka w oparciu o zdobywang wiedzg, wptywa w istotny spo-
sob na miejsce, jakie zajmuje on w$rdd innych ludzi, a takze reguluje jego
wspotzycie z ludzmi.

Wsréd czynnikow, ktére wptywaja na przebieg samorealizacji, wskazuje
si¢: wiedz¢ niezbedng do zrozumienia wspoétczesnego S$wiata, odpornos¢ na
trudnosci, wrazliwo$¢ na losy bliznich, poczucie odpowiedzialnosci, odwage
w podejmowaniu wazkich decyzji zyciowych, potrzeb¢ tworczych inicjatyw sze-
roko rozumianych®. Zrozumienie tego pojecia pomoze menedzerowi przede
wszystkim w poznaniu siebie, jak réwniez w przygotowaniu wilasnego, indy-
widualnego planu rozwoju.

Ztozone uwarunkowania dziatalno$ci menedzerskiej wymagaja na pewno
odpowiednich predyspozycji osobowosciowych, o réznym stopniu nasilenia nie-
ktérych cech, a takze duzej wiedzy przedmiotowej oraz doswiadczenia. Do nie-
zbgdnych predyspozycji osobowosciowych zalicza si¢ m.in. wysoka motywacje
dziatania, zdolno$¢ szybkiego przetwarzania informacji, zdolno$¢ tworzenia
informacji nowych, twérczych z ogdlnego zasobu dostgpnych informacji, otwar-
tos¢ problemowa i chtonnos¢ informacyjna, zdolno$¢ tworzenia koncepcji i roz-
wiazywania nietypowych, talent w kierowaniu ludzmi oraz rozumienie istoty
mechanizméw gospodarki rynkowej i mozliwos¢ ich wykorzystywania w dzia-
taniu praktycznym, umiejetnos¢ formutowania wnioskéw na podstawie niewiel-
kiej liczby informacji’.

Wiréd cech, jakie powinien w sobie rozwija¢ menedzer, wskazuje si¢ np.
zainteresowania intelektualne i artystyczne, umiejetno$¢ zglgbiania trudnych
probleméw, samodyscypling w pracy i dazenie do sukcesu, determinacj¢ w da-
zeniu do celu i w rozwigzywaniu probleméw zwigzanych z wykonywana praca,
trwanie przy swoich opiniach i pogladach, umiejg¢tnos¢ samodzielnego podej-
mowania decyzji, wiar¢ we wtasng osobeg, sktonno$¢ do podejmowania ryzyka.
Sadze, Zze nie mozna w tym miejscu poming¢ faktu, iz na ksztatcenie osobowosci
typowej dla ludzi tworczych istotny wplyw wywiera klimat spoteczno-
psychologiczny i atmosfera panujaca w miejscu pracy. Zaleznosci te ukazuje
rys. 1.

7 G. Morgan, Obrazy organizacji, Warszawa 2002, s. 45.

8 W. Szewczuk, Samorealizacja w $wiecie wspdtczesnym, [w:] Swiat, wartosci i wycho-
wanie, red. W. Szewczuk, Warszawa 1996, s. 348.

°7. Znaniewski, Menedzer to charakter, czyli osobowosciowe wyznaczniki sukcesu me-
nedzera, Warszawa 1994, s. 9.
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Rys. 1. Charakterystyka ludzi kreatywnych i ich Srodowisk
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Zrédto: M.A. West, Rozwijanie kreatywnosci wewnatrz organizacji, dz.

cyt., s. 27.

Rozwijanie indywidualnej kreatywnosci jest procesem niezwykle waznym,
szczegllnie wsrdéd oséb, ktore np. z réznych powoddéw utracity wiarg w siebie.
Stworzenie odpowiednich warunkéw dla kreatywnosci wiaze si¢ z tworzeniem
okreslonych warunkéw pracy.

Przeanalizujemy zatem proces, ktéry pozwala jednostce ludzkiej uswiado-
mi¢, z jakich etapéw sktada si¢ proces twdrczego rozwigzywania problemu.
W procesie tym wymienia si¢ nastepujace etapy'’:

Etap 1. Zgle¢bienie — gruntowne zbadanie problemu. Etap ten pozwala od-
rzuci¢ pewne paradygmaty i przyja¢ nowe oraz ustali¢, czy problem nie jest
symptomatyczny dla innego zagadnienia;

' M.A. West, Rozwijanie kreatywnosci wewnqtrz organizacji..., s. 38-39.
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Etap 2. Tworzenie pomystéw rozwiazan. Etap ten polega na gromadzeniu
wszystkich mozliwych pomystéw, prowadzac do stworzenia nowych pomystow;

Etap 3. Wybor odpowiedniej opcji. Jest to etap krytycznej analizy problemu
1 wyboru rozwigzania najlepszego;

Etap 4. Implementacja (wdrazanie); wprowadzenie tej opcji w zycie. Do
wprowadzenia nowego rozwiazania nalezy jedynie przekonac kolegéw o jego
stusznosci, czyli zyskac ich poparcie i che¢ do wspétpracy.

Znajomos$¢ procesu, ktory towarzyszy rozwiazywaniu probleméw twor-
czych, pozwala — jak uwaza M.A. West — zdefiniowac pojgcie kreatywnosci oraz
pozby¢ si¢ schematéw myslowych.

Istotnym zagadnieniem zwigzanym z poj¢ciem kreatywnosci jest stymulo-
wanie aktywnego, tworczego my$lenia menedzera ,,0 sobie samym”, prowadza-
cego do tworzenia, przeksztatcania i doskonalenia siebie, czyli do samokreacji.
Samokreacja jest pewnym programem dydaktycznym, opartym na okreslonym
projekcie dydaktycznym, sporzadzonym przez autora procesu samokreacji lub
przygotowanym przez kogos$ innego''. Przypomnijmy jedna z nowszych kon-
cepcji kierowania i przywddztwa C.C. Manza i H.P Simsa, ktéra zajmuje si¢
samokreowaniem menedzeréw. Jest ona znana jako teoria ,,superprzywodztwa”.
Kierownik typu ,,superlidera” to osoba przeksztatcajaca podwtadnych w ,,samo-
przywddcéw”. Osoba ta przeszta wezesniej proces stawania si¢ ,,samoprzywod-
ca’. ,,Samoprzywdodztwo” jest wptywem, jaki wywieramy na samych siebie, aby
osiagna¢ wewngtrzng motywacj¢ i samoukierunkowanie potrzebne do dziata-
nia'>. Z punktu widzenia samokreacji interesujace sa strategie behawioralne
i poznawcze stosowane w ksztattowaniu samoprzywodztwa. Do pierwszych, tzn.
behawioralnych, zaliczono: samoobserwacje¢, samoustanawianie celéw, inspiro-
wanie okazji, aby utatwi¢ pozadane zachowania osobiste, préby polegajace na
fizycznym lub umystowym ¢wiczeniu czynnosci pracowniczych przed ich wy-
konaniem, samonagradzanie za dokonanie pozadanych dziatan lub zachowan,
samokaranie za zachowanie niepozadane. Do poznawczych zaliczono: wbudo-
wanie naturalnych nagréd w zadania, aby podnies¢ poziom satysfakeji, koncen-
trowanie mysli na naturalnych nagrodach, ustalenie efektywnych wzorcéw my-
Slowych, np. skutecznych nawykoéw i sposobow myslenia.

Zwréémy uwage rowniez na proces samodoskonalenia, ktory w przypadku
menedzera oznacza mozliwos$¢ dokonywania wyboru umiejetnosci, wiedzy lub
kwalifikacji zawodowych przydatnych w jego pracy. Koncepcja samodoskona-
lenia si¢ wedtug modelu Kolba sktada si¢ z nastepujacych elementow'”:

" Psychologia w pracy menedzera, red. B. Kozusznik, Katowice 1994, s. 121.

"2 Tamze.

13 M. Pedler, Samodoskonalenie menedzerdw, [w:] Praktyka kierowania. Jak kierowac
sobq, innymi i firmq, red. D.M. Stewart, Warszawa 1998, s. 19.
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1. rozpoczyna si¢ od pragnienia uczenia sig, czego efektem jest zdobycie

kwalifikacji, uzyskanie awansu, zmiana wtasnej osobowosci;

2. autodiagnoza, ktdra polega na podejmowaniu decyzji i dokonywaniu wy-

boru przy pomocy przyjaciot;

3. okreslenie celéw samodoskonalenia;

4. zaprojektowanie programu uczenia si¢ i wyszukania odpowiednich $rod-

kow;

5. pozyskanie ludzi, ktérzy pomoga w wysitkach zwigzanych z samodosko-

naleniem;

6. wytrwanie w realizacji programu uczenia sig;

7. dokonywanie samooceny w kontekscie przyjetych celéw.

Samodoskonalenie zatem oznacza, ze uczacy si¢ ponosi pelna odpowie-
dzialno$¢ za wybor przedmiotu uczenia sig, czasu i metody uczenia.

Omawiajac przydatno$¢ zasady kreatywnosci dla menedzeréw, zwraca si¢
uwage na pewne jej uwarunkowania, wéréd ktérych wyréznia sie nastepujace':

e wprowadzanie innowacji, co nie oznacza koniecznie nowatorstwa, ale
moze wigzac¢ si¢ ze wspieraniem innowacji w réznych formach, tak aby za-
istniato co$ oryginalnego lub niepospolitego;

e stymulowanie innych pracownikéw, co z kolei powoduje, ze wyzwala
si¢ kreatywno$¢ poszczegdlnych pracownikéw, dzigki odpowiednio zastoso-
wanemu bodzcowi, np. poprzez rzucenie wyzwania, ktére motywuje ludzi do
poszukiwania wewngtrznych srodkéw wyzwalajacych trudne dziatania;

e tworzenie atmosfery ,,sprobujmy”, ktéra wigze si¢ z wolnoscia ekspery-
mentowania i popetniania btedéw. Owa swoboda eksperymentowania opiera
si¢ na trzech elementach: 1. mozliwosci uczenia si¢; 2. niekaraniu za btedy;
3. podkreslaniu, ze jedyne niedopuszczalne pomyiki to takie, ktére wywotuja
nieodwracalne skutki;

e rozwiazywanie probleméw wraz z innymi pracownikami w oparciu o in-
formacje pochodzace z wczesniej rozstrzyganych zadan lub probleméw, kté-
re wymagaja tworczego myslenia;

e przyjmowanie i nagradzanie pomystow innych pracownikéw, np. system
wynagradzania za pomysty i wnioski racjonalizatorskie.

Uwazam, ze tylko dzigki systematycznemu wysitkowi i cigzkiej pracy kre-
atywne jednostki moga realizowa¢ wiele swoich pomystéw, ktére sa przydatne
w dziatalnodci przedsigbiorstw. Dlatego tez wszystkie Swiadome dziatania kie-
rownictwa powinny zmierza¢ do stworzenia takich warunkéw, w ktérych samo-
dzielne rozwijanie wiedzy jest zgodne ze strategia przedsigbiorstwa. Zauwazmy,
iz wprowadzanie nowych rozwiazan i zmian wiaze si¢ z ryzykiem i z tego po-
wodu niekiedy napotyka na nieche¢ i powoduje powstawanie zachowan obron-
nych.

" A. Leigh, M. Maynard, Lider doskonaty, Poznan 1999, s. 60 i nast.
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