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Warsztaty kreatywne jako metoda
pobudzania kreatywnosci w zespotach
na przykiadzie figurki okazjonainej
marki Grzeski — cel, metoda,

narzedzia, efekty

Creative workshops as a method of stimulating creativity
in teams on example of the implementation of Santa Claus figure
under the Grzeski brand — goal, method, tools, effects

Streszczenie

We wspélczesnej rzeczywistosci biznesowej nie sposob juz
przej$¢ obojetnie wobec zjawiska kreatywnoéci. To wia-
$nie kreatywno$¢ jednostki i kreatywnos¢ zespoléw staja
sie jedng z kluczowych kompetencji w firmach. Spektrum
metod i narzedzi stuzacych pobudzaniu kreatywnoSci
drzemigcej w zespolach jest bardzo szerokie. Jedng z nich
jest zespolowa praca warsztatowa. Niniejszy artykul
przybliza istote warsztatow kreatywnych, ale rowniez po-
kazuje jej kulisy: rekomendowane etapy, przyktadowe na-
rzedzia oraz propozycje przebiegu. Dodatkowo, dla lep-
szego zrozumienia i uwiarygodnienia czytelnikowi tej
metody, calosé zostala zobrazowana na przykladzie sku-
tecznego, kreatywnego projektu wdrozonego przez autor-
ke dla marki Grzeski.

Stowa kluczowe
kreatywno$¢, warsztat kreatywny, praca zespotowa

Abstract

In today's business reality, it is no longer possible to
remain indifferent to the phenomenon of creativity. It is
the creativity of individuals and the creativity of teams
that are becoming one of the key competencies in
companies. The spectrum of methods and tools for
stimulating the creativity of teams is very wide. One of
them is team workshop work. This article introduces the
essence of creative workshops, but also shows its
background: stages, tools, proposed course. Additionally,
for better understanding and credibility of this method
for the reader, the whole thing was illustrated on the
example of an effective, creative solution implemented by
the author for the Grzegki brand.
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Wprowadzenie

Wraz z rozwojem nowych technologii, produk-
tow i uslug istotnie zmienia sie tez codzienna pra-
ca pracownikéw oraz wymagania wobec nich.
Wspdlczesnie coraz czesciej wskazuje sie na rosng-
ce znaczenie pracy kreatywnej, zespotowej czy pro-
jektowej w elastycznych i dynamicznie zmieniaja-
cych sie zespolach. Dzialania rutynowe, powta-
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rzalne, mozliwe do objecia algorytmami postepo-
wania maszynowego coraz czesciej przekazywane
sa komputerom i robotom, podczas gdy pracowni-
kowi pozostawia sie wszystko to, co nierutynowe
(albo ze wzgledu na wymagang kreatywno$¢, albo
ze wzgledu na niezbedne wchodzenie w relacje
spoleczne, np. w uslugach) (Korkosz-Gebska,
2014, s. 956-966).
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Istnieje wiele badan i rynkowych dowodéw na
to, ze innowacja staje sie sila napedowa globalnej
gospodarki i strategicznym priorytetem niemal
wszystkich zarzadzajgcych firmami (Dryer i in.,
2011, s. 1). W badaniu IBM przeprowadzonym na
grupie 1500 prezeséw firm kreatywnos$é zajeta
pierwsze miejsce jako ,kompetencja przywodeza
przyszlosci” (IBM, b.d.). Badania , The future of
jobs” wykazaly, ze my$lenie analityczne i my§lenie
kreatywne pozostang najwazniejszymi umiejetno-
§ciami pracownikéw, a World Economic Forum
wskazuje kreatywno$¢, oryginalno$é i innowacyj-
no§¢ na piatej pozycji w rankingu dziesieciu naj-
istotniejszych kompetencji pracownikéw w 2025 r.
(World Economic Forum, 2023). Szczegdlnie inte-
resujace sg w tym zakresie wskazania, ze kluczowe
dla rozwoju gospodarczego i budowania przewagi
konkurencyjnej beda zespoly pracownikéw, kto-
rych glownym zadaniem bedzie wlasnie praca
tworcza. Zgodnie z przewidywaniami specjalistow
w niedalekiej przyszloéci majg one obejmowaé na-
wet 30% pracownikéw w Stanach Zjednoczonych
(Chan i in., 2007, s. 6).

Majac S$wiadomo$¢ rosngcego znaczenia kre-
atywnoSci, liczne firmy zmieniaja swoje sposoby
pracy, stwarzaja warunki do rozwoju kreatywno-
§ci, a takze, czesto spektakularnie, nagradzaja do-
bre wyniki w tym obszarze (Trias de Bes & Kotler,
2013, s. 35). Kreatywno$¢ musi stac si¢ elementem
pierwszoplanowym w rozwijajacym sie przedsie-
biorstwie. Obok zarzadzania wiedzg jest to czyn-
nik nalezacy do klasycznych Zrédet przewagi kon-
kurencyjnej (Skrzypek, 2009, s. 55-57).

Celem niniejszego artykulu jest przyblizenie
czytelnikowi praktycznego rozwigzania sluzacego
pobudzaniu kreatywno$ci w zespotach, jakim jest
praca warsztatowa. Przyblizenie istoty warszta-
tow, szczegdléw dotyczacych ich przebiegu oraz
licznych narzedzi i praktycznych sugestii ma przy-
czyni¢ sie do propagowania tej metody w praktyce.
Natomiast przyblizenie wynikéw produktu wpro-
wadzonego ta metoda na rynek ma stuzy¢ rozwia-
niu watpliwosci co do skutecznoéci tej metody, do-
wodzac, ze w tego typu procesie powstaja nie tylko
rozwigzania kreatywne, ale rowniez majace znacz-
ny potencjal rynkowy, dajace przewage konkuren-
cyjna i bedace zrédtem znaczacych przychodow.

Istota kreatywnosci

Pojecia innowacyjnoéci i kreatywnosci w zarza-
dzaniu bywajg bardzo réznorodnie rozumiane.
W odniesieniu do kreatywnog$ci najczesciej w lite-
raturze akcentowane sg walory intelektualne i mo-
tywacja wlasna jednostki, a w przypadku innowa-
cyjnosci czesto kladzie sie nacisk na aktywno§¢ re-
alizowang w ramach organizacji (Brav i in., 2019,
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s. 347-350). Najpowszechniejszg definicja taczaca
te dwa pojecia jest pojmowanie innowacyjnosci ja-
ko sumy kreatywnosci oraz pomy§lnego wdrozenia
wypracowanych rozwigzan (Stamm, 2003, s. 1).
W odniesieniu do tworczej dziatalnoéci czlowieka
w literaturze najczeSciej pojawiaja sie dwie kon-
cepcje. W pierwszej z nich kladzie sie nacisk na ce-
chy psychiczne jednostki tworczej jako te, ktére
wywieraja wplyw na jej tworcza aktywno§é. W dru-
giej, zwanej interakeyjna, akcentuje sie doniosla
role czynnikéw spolecznych i §rodowiskowych.
Zgodnie z pierwszym podej$ciem tworczo$é defi-
niuje sie jako dzialalno§é czlowieka przynoszaca
rezultaty obiektywne lub systematycznie warto-
§ciowe we wszystkich dziedzinach zycia, zwlaszcza
w nauce sztuce i kulturze. Z kolei drugie z wymie-
nionych uje¢ w wiekszym stopniu jest skoncentro-
wane na rezultatach i na przedmiocie ludzkiej
dziatalno$ci. W tym rozumieniu za twérczy mozna
uzna¢ nowatorski produkt, ktéry osiaga odpowied-
nio wysoka ocene i uznanie opinii spotecznej (Sa-
wyer, 2006, s. 27; Alencar, 2012, s. 88).

Pojecie kreatywnoSci zwykle jest traktowane ja-
ko tozsame z pojeciem tworczosci, poniewaz stowo
to pochodzi od stowa creare (tac.), co oznacza ,,two-
rzy¢”. W literaturze mozna znalez¢ rowniez wiele
réznych definicji kreatywnosci. Tworczosé (kre-
atywno§¢), czy inaczej tworcze myslenie to zjawi-
sko pobudzania nowych mysli, przeformulowania
dotychczasowej wiedzy i analizowania zalozen
w celu opracowywania nowych teorii i paradygma-
tow (Borowska, 2014, s. 4). Kreatywno§¢ bywa po-
strzegana réwniez jako proces, ktéry obejmuje
ujawnianie, selekcjonowanie, wymiane i lgczenie
faktow, idei oraz umiejetnosci i polega na tworze-
niu nowych oryginalnych rozwigzan za pomoca
kojarzenia i wykorzystywania wiedzy z roznych
odrebnych dziedzin (Proctor, 1998, s. 46). Kre-
atywno§¢ przejawia sie rowniez w pewnej formie
obserwowalnego zachowania. Polega na generowa-
niu nowych i warto§ciowych wytworéw (Necka,
2005, s. 23).

W ujeciu biznesowym kreatywnos¢ jest rowniez
interpretowana jako umiejetno$¢ wyszukiwania,
tworzenia nowych §ciezek i narzedzi rozwoju oraz
koncepcji, idei i rozwigzan, a takze umiejetno§c
dostosowania ich do potrzeb, oczekiwan potencja-
tu wewnetrznego przedsiebiorstwa oraz jego oto-
czenia (Tidd & Bessant, 2013, s. 47).

Na potrzeby niniejszego artykulu kreatywnosc
jest postrzegana, przez autorke jako proces, pod-
czas ktorego nastepuje pobudzenie innego sposobu
my$lenia, zmierzajacego do stworzenia nowych
rozwigzan dopasowanych do potrzeb otoczenia.
Kreatywno$c¢ przejawia sie nie tylko w poszukiwa-
niu innowacji przetomowych, cho¢ czesto tak wia-
§nie jest kojarzona. Odnosi sie ona réwniez do udo-
skonalania i podnoszenia wartosci rozwigzan juz
posiadanych.
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Zainteresowanie innowacyjno$cia i kreatywno-
§cig w biznesie jest wyrazane od wielu lat - Peter
Drucker w ksigzce pt. Innowacyjnosé i przedsie-
biorczosé dowodzi, ze ta tematyka zajmuje sie juz
od polowy lat 50. ub.w. (Drucker, 1993, s. 18), a za
ojca chrzestnego innowacji uznaje sie Josepha
Schumpetera, ktory wprowadzil to pojecie juz
w 1912 r. (Chtodnicki, 2018, s. 66).

Wspblczesne badania wskazuja na kilka istot-
nych zjawisk dotyczacych innowacyjnosci, szcze-
gélnie z perspektywy biznesowej, np.:

e Niewielka zalezno§¢ kreatywnosci jednostki od
jej cech wrodzonych. Liczne badania przytoczone
w ksigzce pt. DNA innowatora dowodza, ze o ile
inteligencja ogélna (IQ) jest uwarunkowana ge-
netycznie, to juz kreatywnosci ta zasada nie do-
tyczy — okolo dwdch trzecich ludzkich zdolnoSci
tworczych jest wynikiem uczenia si¢ (zdobycie
umiejetnoéei, praktykowanie, nabycie pewnoSci
w zdolnoéci tworzenia) (Dyer i in., 2012, s. 19).

e Znaczenie dobrego nastroju jako warunku ko-
niecznego pobudzania kreatywnosSci jednostki.
Juz w 2005 r. badacz Pink glosil, ze w procesie
twoérczym aprecjacji ulega znaczenie prawej pol-
kuli mézgu, odpowiedzialnej za doznawanie
emocji i nastrojow (Pink, 2005, s. 29). Parker
i Griffin, autorzy nieco pdzniej podejmujacy
problem znaczenia emocji w aktywnoSci twor-
czej czlowieka, podkreslali doniosta role pozy-
tywnego nastroju jako czynnika sprzyjajacego
kreatywnemu my§leniu i do§wiadczaniu pozy-
tywnych emocji. Zdaniem tych autoréw pozy-
tywny nastréj i pozytywne emocje stajg sie swo-
istym mediatorem uaktywniajacym twoércze,
kreatywne mys$lenie, w przeciwienstwie do ob-
nizonego nastroju, pod ktérego wplywem pod-
miot moze prezentowaé jedynie odtworcze lub
opanowane wczesniej treéci (Parker & Griffin,
2011, s. 60-67). Wiedza na temat doniostej roli
nastroju w procesie tworczym powinna wywoly-
waé Swiadome dzialanie kadry kierowniczej
w celu wzbudzania u os6b utalentowanych pozy-
tywnych emocji, np. przez nagradzanie wysitku,
pozytywna mobilizacje, roztaczanie pozytyw-
nych wizji itp., czyli realizowanie transforma-
cyjnego i autentycznego przywoédztwa (Avolio
& Gardner, 2005, s. 315-320; Avolio et al.,
2004, s. 803-804).

e Wplyw klimatu organizacji na kreatywnosc.
Klimat organizacji rzeczywiscie wplywa na kre-
atywno$¢ jej pracownikéw (Hunter i in, 2006,
s. 69-70). Z przeprowadzonych badan wynika,
ze najsilniejszy wplyw na kreatywno$¢ maja na-
stepujace wymiary klimatu: pozytywna wymiana
interpersonalna, czyli dobre stosunki miedzy-
ludzkie; stymulacja intelektualna; wyzwania
stawiane pracownikom; gietko$¢ i podejmowa-
nie ryzyka; wsparcie kadry zarzadzajacej (Kar-
wowski, 2009, s. 83).
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e Postrzeganie bledow jako zjawiska pozytywnego.
Porazka jest naturalnym elementem tworzenia
wielkoéci firmy. Sukces i porazka sg rodzen-
stwem, ktore zawsze wystepuje obok siebie
w projektach, organizacjach i zespotach ludzkich
(Fruga & Lechendro-Fruga, 2012, s. 57). Zda-
niem Fazlagicia uczenie sie na bledach jest praw-
dopodobnie najbardziej obiecujacym i najmnie;j
wykorzystywanym sposobem na poprawe zarza-
dzania firmg (Fazlagié, 2010, s. 215). Innowacyj-
ne firmy postrzegajg porazke jako narzedzie do
nauki, o§mielajgc tym samym pracownikow do
podejmowania ,,inteligentnego” ryzyka, czyli ta-
kiego, ktore przyniesie nowa wiedze i nie zagro-
zi marce. Przykladowo slogan IDEO brzmi:
,Czesto ponosié¢ porazke, by szybciej odnie$é suk-
ces”, firma Virgin traktuje ,,zdolno$¢ do ponosze-
nia porazek” jako jedna ze swoich podstawowych
wartoéci, a Apple ma filozofie: ,Jedng z cech cha-
rakterystycznych zespotu jest owo poczucie daze-
nia do bledéw (...) chodzi o ekscytacje, ze zrobilo
sie co$ nie tak, bo wtedy odkrywa sie co§ nowego”.
Co ciekawe, badania dowiodly rowniez, ze firmy
z tym podej$ciem popelniaja mniej bledéw rynko-
wych (Dryer i in., 2011, s. 202-203).

Te cztery powyzej przytoczone fakty zostaly wy-
brane w celu podkreélenia doniostej roli wlascicie-
li firm lub menedzeréw zarzadzajacych zespotami
w tworzeniu przez nich warunkéw do pracy kre-
atywnej. Stworzenie przez lideréw warunkow do
eksperymentowania i przyzwolenie na popelnianie
btedéw, troska o poszanowanie wartoSci, dobre re-
lacje i nastrdj w zespotach uzupelnione wsparciem
przelozonych i pobudzaniem do pracy kreatywnej,
np. w formule warsztatéw, daja podstawy do funk-
cjonowania firm w sposéb kreatywny.

Czasem barierg w procesie tworczym jest prze-
§wiadczenie, ze z pewnoscia podobne rozwiazanie juz
zostalo przez kogo§ wymySlone, a nawet wdrozone.
Jednak w kreatywnym procesie warsztatowym cho-
dzi gléwnie o to, aby znalez¢ dobre rozwigzanie dla sie-
bie, dla swojej firmy czy organizacji, zwazywszy na sy-
tuacje, w jakiej sie znajduje, otoczenie rynkowe i wy-
zwania, jakie przed nig stoja. Wazne jest, aby pewne
(nawet juz istniejgce na rynku) rozwigzania wdrazaé
na swoj sposob, realizujac przy tym wlasne cele.

Czynniki sprzyjajace
kreatywnosci jednostki

W literaturze przedmiotu mozna, w réznych uje-
ciach, odnalezé cechy cztowieka lub jego zachowania
sprzyjajace kreatywnos$ci. Na potrzeby niniejszej pu-
blikacji, na podstawie wlasnych do$wiadczen i obser-
wagji autorka opracowata wlasny model czynnikéw
sprzyjajacych pobudzaniu kreatywno$ci, zaprezen-
towany na rysunku 1.
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Rysunek 1. Czynniki sprzyjajace pobudzaniu kreatywno$ci jednostki

OSOBOWOSC/CHARAKTER/USPOSOBIENIE

ciekawoscé

otwartosé

spostrzegawczos$e

niezaleznos¢

oryginalnos¢

rozwiniete poczucie wtasnej wartosci
rozwinieta wyobraznia

refleksyjnos¢

wrazliwos§¢

dociekliwos¢

POSTAWY/ZACHOWANIA

pozytywne nastawienie
entuzjazm/pogoda ducha
gotowos¢ uczenia sie
zaangazowanie

wytrwatosé

wiedza i doSwiadczenie

otwarto$¢ na zmiany

zdolnos$¢ obserwacii

mata drobiazgowosé

zdolnos$¢ do krytycznej samooceny
gotowos$¢ uczenia sie na btedach
poczucie humoru

upodobanie do uzywania metafor

Zrodto: opracowanie wlasne.

Model ten obejmuje cztery rodzaje uwarunko-
wan sprzyjajacych kreatywnosci jednostki - od
czynnikéw wewnetrznych, jak osobowo§¢, postawy
czy zachowania, po zewnetrzne, zwigzane z atmos-
fera i sposobem pracy.

Zespoly kreatywne bezposrednio wplywaja na
innowacyjno$é przedsiebiorstwa, co przeklada sie
na osiagane wyniki oraz pozycje firmy na rynku.
Obecnie w Stanach Zjednoczonych i w Europie Za-
chodniej kiadzie sie duzy nacisk na wykorzystywanie
zespoléw pracowniczych zaréwno w przedsigbior-
stwach produkcyjnych, jak i ustugowych. Coraz
rzadziej pojedyncze osoby decyduja o opracowaniu
nowego rozwigzania. Ztozonoé¢ technologii wyma-
ga wspolpracy osob z réznych obszardw i specjali-
zacji oraz z réznych jednostek organizacyjnych.
Ich wspdlne spojrzenie — zbiorowy umyst (Uber-
towski, 2014, s. 98) - staje sie warunkiem koniecz-
nym osiagniecia sukcesu, gdyz udzwigniecie anali-
zy tak duzej iloSci réznorodnych danych, ktore wy-
magaja ciaglej obserwacji oraz zrozumienia, staje
sie niemozliwe nie tylko dla jednego pracownika,
ale tez pojedynczej jednostki organizacyjnej. Ze-
spo6l kreatywny staje sie tym samym jednym z na-
rzedzi innowacyjnego przedsiebiorstwa. Zespoly
kreatywne okre§lane sa mianem: matych grup ak-
tywnosci, grup rozwigzujacych problemy, grup sy-
nektycznych badz zespoléw zadaniowych (Jasin-
ska, 2009, s. 103).

EO
O
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ATMOSFERA - stymulatory twérczego procesu

komfort psychiczny

zaufanie

wsparcie

poczucie bezpieczehstwa

niski poziom stresu

akceptacja niepowodzen i nauki na btedach

SPOSOB PRACY

METODY
Design Thinking
Agile

«  Design Sprint itp.

NARZEDZIA
burza mézgéw
kwiat lotosu
mapy mysli
inne, najlepiej autorskie

PROCES
empatyzacja
konceptualizacja
prototypowanie
eksperymentowanie i udoskonalanie
testowanie

WARUNKI

« interdyscyplinarne zespoty
poczucie sprawstwa i wiara we wdrozenie
konkretne wyzwania
sprawny moderator
skupienie (bycie tu i teraz)
komfortowe warunki, odpowiednio zaaranzowana
przestrzen

MZNX—MZSmN @

Organizacje kreatywne sg przedmiotem zainte-
resowania wielu badaczy. Jedna z teorii odnosi sie
do dwéch wymiaréw organizacji kreatywnej: indy-
widualnego (jest patrzeniem przez pryzmat poje-
dynczego pracownika) i zbiorowego (jest zalezny
od oséb w nim pracujacych) (Brzezinski, 2019,
s. 18). Inny, zaproponowany w literaturze, model
organizacji kreatywnej sklada sie z czterech od-
dzialujacych na siebie elementéw: zespolow, wie-
dzy, tworczego zarzadzania i empowermentu
(Lichtarski, 2011, s. 3). Dla funkcjonowania zespo-
téw kreatywnych empowerment jest bardzo waz-
ny, gdyz oznacza pozwolenie pracownikom na nie-
zalezne my§lenie, na ciagly dostep do zadan przed-
siebiorstwa, a takze na poszukiwanie rozwigzan
i przejmowanie inicjatywy (Jagoda-Sobolak, 2014,
s. 5). Zespoly twoércze dzialaja lepiej, szybciej,
sprawniej, szybciej adaptuja sie do warunkow ze-
wnetrznych niz zhierarchizowana struktura,
a zrbédlem ich sukcesu sa wiedza zbiorowosci i sy-
nergia zréznicowanych cech i doéwiadczen pracow-
nikéw (Jagoda-Sobolak, 2014, s. 5-6). Zespoly kre-
atywne powoluje sie w celu zwiekszenia sumy kom-
petengji i efektywnosci firmy (Tutaj, 2018, s. 175).

O skutecznos$ci i efektywno$ci dziatania zespo-
16w kreatywnych decyduje wiele czynnikéw, wérod
ktorych w literaturze przedmiotu wskazuje sie na:
pozbawiong oficjalnosci, przyjazna i rozluzniona
atmosfere, czeste dyskusje, dobre zrozumienie
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i akceptacje zadan i ich celéw przez czlonkéw ze-
spolu, dopuszczanie niejednomy§lnoéci czy opinii
krytycznych. Wszystko to powoduje, ze praca ze-
spolowa nabiera szczegdlnego znaczenia i czesto
staje sie Zrodlem wartoSci dodanej dla przedsie-
biorstwa. R6znorodnoéc¢ zespotu jest zrodtem okre-
§lonych korzyéci — réznice miedzy jednostkami
mogg doprowadzi¢ do ,tworczego tarcia”, ktorego
efektem beda nowe pomysly, wielorako$é mysli,
umiejetnoéci, a takze punktéw widzenia. R6zno-
rodno§¢ chroni tez przed mySleniem grupowym
oraz daje wieksze szanse na rozwiniecie dobrych
pomystow (Luecke & Katz, 2005, s. 126).

Jednym ze sposobow pobudzania kreatywno$ci
w zespolach jest praca warsztatowa, ktora, prowa-
dzona w odpowiedni sposob, gwarantuje wszystkie
powyzej wymienione warunki.

Warsztaty kreatywne jako narzedzie
pobudzania kreatywnosci

Pojecie warsztatu kreatywnego w pewnoécia
wymaga doprecyzowania i ujecia w definicje. Wy-
nika to gtéwnie z tego, ze jest ono w codzienno$ci
biznesowej stosowane bardzo szeroko, nawet w od-
niesieniu do wykladéw, prezentacji, mniej lub bar-
dziej uporzadkowanych dyskus;ji itp. Warsztat kre-
atywny to zaplanowany proces pracy tworczej
w interdyscyplinarnych zespolach, prowadzony
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z wykorzystaniem autorskich narzedzi i metodyki
pracy oraz zakonczony wypracowaniem kilku
optymalnych rozwigzan. Warsztat jest interaktyw-
ng formg spotkania, realizowang przez doéwiad-
czonego moderatora. Zesp6l, przed ktérym posta-
wiono wyzwanie, pod przewodnictwem moderatora
realizuje poszczegdlne etapy (zadania) zmierzajace
do wypracowania unikalnego pomystu lub rozwia-
zania danego problemu. W literaturze mozna réw-
niez znalezé opracowania na temat czynnikow po-
budzajacych kreatywno$é zespoléw warsztatowych
(wiecej na ten temat: Bartczak, 2018, s. 30). Istote
warsztatu ujmuje rysunek 2.

Efektem pracy warsztatowe] jest wypracowanie
listy rozwiazah wraz z rekomendacjami najlep-
szych z nich, ktore zostaly juz wstepnie ocenione
z perspektywy réznych kompetencji uczestnikow.
Zamknieciem pracy warsztatowej jest dostarczenie
zleceniodawcy lub sponsorowi raportu materiatu
dokumentujgcego kluczowe momenty wydarzenia,
a przede wszystkim listy wnioskéw i rekomendacji.

Praca warsztatowa jest sposobem na rozwianie
obaw pracownik6w przed zmianami poprzez za-
proszenie ich do wspdlnego wypracowania rozwia-
zan. Podnosi ona wiarygodno$é wypracowanych
w zespolach pomysléw oraz wzmacnia potrzebe
podejmowania nowych inicjatyw. Warsztaty warto
uruchamia¢ zawsze wtedy, gdy firma stoi przed
konieczno$cig zmierzenia sie z jakim§ rozwojowym
wyzwaniem, jednak nie wolno tej formy pracy nad-
uzywac, gdy nie ma w firmie gotowosci do wdrozenia

Rysunek 2. Istota warsztatu
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

WYBOR NAJLEPSZEGO
ROZWIAZANIA

INTERDYSCYPLINARNE
ZESPOLY
DOSWIADCZONY
MODERATOR WYZWANIE

UDOSKONALANIE

WYNIK

| WDROZENIE

|~ EFEKTYWNOSC

RADOSC 7 EFEKTOW
WIARA WE WEASNA
SPRAWCZOSC

[ SKLADOWE PROCESU

]

KORZYSCI DLA ORGANIZACJI

M.}rkcting 1 I{)’lick,,/’JOLll'ln.ll ofl\[arkcting and Market Scudies, ISSN 1231-7853



t. XXXII, nr2/2025 DOI 10.33226/1231-7853.2025.2.5

wypracowanych rozwigzan. Wieloletnie do§wiad-
czenia autorki pokazuja, ze nic tak nie podsyca
wiary w sens wyzwania i zaangazowania zespolow
jak namacalne dowody wdrozenia wcze$niej wy-
pracowanych, wlasnie warsztatowo, rozwigzan.

Marka Grzeski — pozycja rynkowa,
wyroznik i wartosci marki

Marka Grzeéki to jedna z licznych marek
w portfelu firmy Colian - najwiekszego polskiego
producenta stodyczy. Colian to firma z ponad trzy-
dziestoletnig tradycja i z wylacznie polskim kapi-
talem. Zatrudnia obecnie okolo 2500 oséb i jest
wlaécicielem wielu marek, w tym m.in. Grzeski,
Jezyki, Familijne, Goplana, Solidarnoé¢, Akuku!,
Hellena i innych. Swoje wyroby firma eksportuje
do ponad 70 krajow Swiata, a w ostatnich latach
nabyla réwniez dwie firmy zagraniczne oferujace
wyroby czekoladowe z Wielkiej Brytanii i Irlandii.

Grzeéki to jedna z najsilniejszych na polskim
rynku marek wafli impulsowych z kilkudziesiecio-
letnig tradycja. Wywodzi sie z Kalisza, tu powstala
i tutaj nadal jest produkowana na caly kraj i zagra-
nice. Marka Grzeéki w swoich zalozeniach wycho-
dzi z do$wiadczenia konsumenckiego méwigcego
o tym, ze Swiat wymusza odpowiedzialno§¢ i powa-
ge. Jednak niezaleznie od wieku warto zachowaé
tez wewnetrzng mtodo§é i spontanicznosé. Jesli to
sie nie udaje, stajemy sie sztuczni, sztywni i napie-
ci, a wtedy trudno budowa¢ autentyczne i zywe re-

Artykuty @

lacje z innymi. Marka obiecuje chwile spontanicz-

nej radosSci, ktora przybliza ludzi. Korzysci, jakie

chce przynosi¢ klientowi, to nieskrepowana chwila
wesolej przerwy od powagi i sztywnoS$ci §wiata (je-
stem wyluzowanym, spontanicznym i mtodym du-
chem czlowiekiem z fantazjg, ktory ma autentycz-
ne, prawdziwe i szczere relacje z najblizszymi).

Badania wizerunku marki dowodza, zZe jest ona
postrzegana przez konsumentéow wlasnie w taki
sposob, czyli jako marka:

e 7z humorem,

e ktora pozwala odkryé w sobie wewnetrzng ra-
dosé,

e ktora ma dystans do siebie i éwiata, a ponadto
autentyczna, niezalezna, optymistyczna, rado-
sna, otwarta, uczciwa i réznorodna (dane we-
wnetrzne firmy Colian).

Przebieg procesu warsztatow
kreatywnych

Dla zapewnienia skrétowosci wywodu (opis pel-
nego procesu pracy warsztatowej zdecydowanie
wykracza poza ramy objetoSciowe artykulu nauko-
wego) opracowany zostal schemat przyblizajacy
przebieg procesu warsztatow kreatywnych, jego
kluczowe fazy i ich sktadowe (rysunek 3).

Faza przygotowania warsztatow: wyzwa-
nie, sklad osobowy, praca domowa, struktura
warsztatu i warunki do wspé6lnej pracy. W odnie-
sieniu do prezentowanej firmy Colian, bedacej wia-

Rysunek 3. Fazy procesu warsztatowego i towarzyszace im przyktadowe zadania

Faza przygotowania

Okreslenie kluczowego
wyzwania
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warsztatéw, przygotowanie
materiatéw warsztatowych
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Zapewnienie warunkdw do
wspolnej pracy

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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(opracowywanie konceptdw,
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gtosowanie)

Przerywniki

Finalne gtosowanie na najlepsze
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Raport

Opcjonalnie -
informowanie o postepach
projektéw przyjetych do
wdrozenia (poczucie
sprawstwa)
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Scicielem marki Grzeski, wyzwaniem dla zespolu
bylo silniejsze zaistnienie z markami i ofertg
w okresie §wiat Bozego Narodzenia. Chcac jak naj-
lepiej podotaé postawionemu wyzwaniu, konieczne
bylo zapewnienie jak najbardziej réznorodnego ze-
spotu do wspélnej pracy. Do zespolu pracujacego
podczas warsztatow zostali zaproszeni reprezen-
tanci bardzo réznych dziatéw: marketingu strate-
gicznego, trade marketingu, technologii z trzech
zakladéw produkeyjnych, analiz rynkowych, ba-
dan i rozwoju, eksportu oraz handlu. Tak skompo-
nowany sklad dawal gwarancje wielowatkowego
spojrzenia na wybrany problem i podnosit prawdo-
podobienstwo wypracowania rozwigzan nieoczywi-
stych i ich dalszej wieloplaszczyznowej, krytycznej
oceny.

Przygotowujac sie do wyzwania, czlonkowie
przysztego zespolu warsztatowego mieli wezesniej
do wykonania dwa zadania. Jednym z nich byla
wizyta w wybranych punktach handlowych i ze-
branie inspiracji. Takie wizyty w terenie sg bardzo
przydatne. Uczestnicy wracaja z pewnymi emocja-
mi, przemyS$leniami itp., niejako juz wstepnie
wdrozeni w tematyke wspélnej pracy. Drugim za-
daniem stojacym przed uczestnikami bylo poszu-
kanie ciekawostek i inspiracji z réznych rynkow.
Przyklad narzedzia do realizacji drugiego z zadan
domowych zaprezentowano na rysunku 4.

Warsztat opisywany w tym artykule zakladat
calodniowg prace. Byl podzielony na trzy kluczowe
bloki tematyczne odpowiadajace trzem kierunkom
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poszukiwan oraz uzupelniony o dwa kluczowe na-
rzedzia do pracy warstwowej. Ostatnim, ale nie-
zwykle waznym aspektem w fazie przygotowan
jest zapewnienie dobrych warunkéw do wspolnej
pracy. Na okoliczno§é tych warsztatéw, poza stan-
dardowymi komfortowymi warunkami, przygoto-
wano stol z ekspozycja i miejscem do degustacji
produktow bozonarodzeniowych ze S$wiatowych
rynkéw, a dodatkowo menedzerka odpowiedzialna
za kategorie produktéw okazjonalnych przygoto-
wala dla uczestnikow wlasnorecznie przygotowa-
ne §liwki w czekoladzie i domowe ciasto bozona-
rodzeniowe, w przerwach plyneta §wiateczna mu-
zyka, a dzwonek Mikolaja zwotywatl uczestnikow
po przerwach. Te z pozoru drobne elementy
w rzeczywistoSci robig duza réznice i znaczaco
przekladaja sie na efekty pracy w danym procesie
tworczym.

Faza realizacji warsztatow: wprowadzenie
merytoryczne, etapowa praca warsztatowa, gloso-
wanie i rekomendacje zespolu. Kazdy zespdt, jesli
jest interdyscyplinarny, wymaga chocby skrétowe-
go uspdjnienia wiedzy, aby wszyscy uczestnicy
mieli zblizony punkt wyjScia do dalszych poszuki-
wan. Wazne jest, aby uczestnikéw nie przytloczyc
posiadanymi danymi, tabelami itp., a jedynie cie-
kawie pokazaé kluczowe fakty wynikajace z anali-
zy lub przeciwnie — nie wycigga¢ wnioskow, tylko
fragmentarycznie przywolaé np. nietypowe wypo-
wiedzi konsumenta. Decyzja w tym zakresie pozo-
staje w rekach moderatora, ktory w zaleznosci od

Rysunek 4. Narzedzie realizacji zadania domowego

ZADANIE DOMOWE

Jaka oferta bozonarodzeniowa na rynku mnie zaintrygowata (réwniez na rynkach miedzynarodowych)
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-
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(

Co bym powiedzial(-a), gdybym
rekomendowat(-a) to komus?

/

Tu najlepiej pokaza¢ zdjecie

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W czym tkwi wyjgtkowosé?

/

~
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Rysunek 5. Propozycje uczestnikow warsztatow

Zrédlo: opracowanie wlasne, a zdjecia w materialach zaczerpniete z zasobéw Internetu.

sktadu osobowego i wyzwania powinien odpowied-
nio dobra¢ komunikaty. Moment prezentowania
wynikow pracy domowej jest dla uczestnikow bar-
dzo energetyzujacy - czujg sie autorami prezento-
wanych tresci, bronig swojego stanowiska. To po-
budza kreatywnie zesp6t i stanowi dobre wprowa-
dzenie do dalszej pracy.

Zadanie domowe dotyczace marki Grzeski cieszy-
to sie wérdd uczestnikéw duzym zainteresowaniem.
Przedstawili ponad czterdzieci inspirujacych propo-
zycji z réznych rynkéw, co pokazano na rysunku 5.

Nie zawsze firmy posiadaja kompletne dane
rynkowe, ktore moga stanowi¢ dobre wprowadze-
nie merytoryczne. Nawet jeli tak jest, to zawsze
przed warsztatami mozna przeprowadzi¢ na swoje
potrzeby, na mniejsza skale, wlasne badania i ze-
bra¢ ciekawe obserwacje (wynikéw tych nie mozna
uogdlniaé na cala populacje, ale z pewnoécia stano-
wig intersujgce Zrédlo informacji wyj$ciowych i in-
spirujg do poszukiwania odpowiedzi na nie).

Opisywana firma posiada dostep do wielu baz
danych, stad przed warsztatem istniala mozliwo§é
dobrego, szerokiego rozpoznania rynku. Wnioski,
ktore wyciagneli uczestnicy z tej analizy, byly czy-
telne, a mianowicie dobry pomyst na bozonarodze-
niowy produkt powinien by¢ osadzony w kategorii
produktow czekoladowych, powinien mieé silng
marke, dzieciecy i niewyszukany wyglad oraz roz-
sadny stosunek jakosci do ceny.

Niezaleznie od zakresu posiadanych danych na
potrzeby omawianego warsztatu zostaly przepro-
wadzone badania pierwotne na prébie 145 o0sdb,

ktorych celem bylo wylonienie zjawisk nieoczywi-
stych, ukrytych wnioskow itp. Przyktadowe dane
zobrazowano na rysunkach 6 i 7. Spontaniczne
wypowiedzi pogrupowane 1 uporzadkowane
zwykle takze stanowig dla uczestnikéw bardzo in-
teresujgcy material i dodatkowo wzbudzaja mery-
toryczng dyskusje, na przyklad na temat wlasnych

nawykow itp. (rysunek 7).

Zespoly warsztatowe pracowaly podczas opisy-
wanego spotkania nad trzema wyzwaniami:

1) ,mamy §wietna oferte stodyczy na Mikotajki”,

2) ,,to sie $wietnie nadaje na prezent”,

3) ,,a moze wystarczy to inaczej ubraé” (dotyczy to
innych form podania, spakowania standardo-
wych produktéw itp.).

Przejscie miedzy wyzwaniami powinno by¢ wyraz-
nie oddzielone, np. tematyczng ciekawostka, krotkim
filmem, inspiracja z innej branzy itp. W naszym wy-
padku wprowadzeniem do pierwszego wyzwania
»mamy Swietng oferte stodyczy na Mikotajki” byt
krotki film o tym, kim jest Swiety Mikotaj. Drugie wy-
zwanie ,to sie $wietnie nadaje na prezent” zostalo
wprowadzone przez zebranie ciekawostek na temat
obdarowywania, np. jakie emocje wzbudzajg $wieta,
jakie emocje towarzysza otrzymywaniu prezentow
i obdarowywaniu, czy ludzie wola dawac prezenty,
czy otrzymywaé, co skutecznie psuje magie $wiat.
Zespoly po wylosowaniu marki, dla ktérej w danej
rundzie pracowaly (element losowania tez podnosi
energie i pozytywng konkurencje miedzy zespolami),
rozpoczynaly kreowanie rozwigzan na planszy z na-
rzedziem zaprezentowanym na rysunku 8.
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Rysunek 8. Narzedzie opracowania konceptéw produktowych

Jaki bytby idealny produkt?

CHARAKTERYSTYKA (jaki?) PRODUKT

Oto nasz pomyst: kreujemy, rysujemy, kleimy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Kazda runda zaowocowala calg listg réznorod-
nych konceptéow dla kilku wybranych marek. Dla
kazdego z trzech wyzwan powstalo po kilkanascie
ciekawych pomysiéw, godnych rozwazenia i dal-
szego oméwienia. Jednym z wpracowanych kon-
ceptow byla figurka Mikotaja. Wypelnione narze-
dzie warsztatowe z proponowang figurka pokaza-
no na rysunku 9.

Kazda z rund pracy nad wyzwaniem konczyla
sie publiczng prezentacja wypracowanych rozwia-
zan (arkusze z konceptami zostaly przyklejone do
§ciany i oméwione przez przedstawiciela grupy)
oraz gtosowaniem na najciekawsze pomysly.

Spotkanie warsztatowe powinno zostaé za-
mkniete glosowaniem na najlepszy projekt wraz
uzasadnieniem, dlaczego wlasnie ten zyskal naj-
wieksze poparcie. Uczestnicy moga réwniez gtoso-
waté na wybrane elementy projektéw, tworzac
z nich, w efekcie koncowym nowe rozwigzanie.

Jednym z konceptow, ktéry zostal bardzo wyso-
ko oceniony w glosowaniu przez caly zesp6t i trafit
na tzw. krotka liste projektéw rekomendowanych
do realizacji, byla figurka Mikolaja dla marki
Grzeski. Odpowiadata ona na pierwsze wyzwanie
,mamy co$ ciekawego na Mikolajki” i na kluczowe
wyzwania stojace przed oferta bozonarodzeniows:
a) czekoladowa kategoria,

b) silna, znana marka,

¢) dzieciecy wyglad,

d) nieszablonowy koncept (to jeszcze wymagalo
dalszej pracy).

Doznania konsumenta/klienta, ktére chcemy zapewni¢
Oczekiwania, ktére chcemy zaspokoic

OPAKOWANIE INNE
cena:
aktywnosé marketingowa
itp.

PODPOWIEDZI
rodzaj czekolady
smaki
mono/nadzienia
ksztatt

dodatki inklinacje
funkcja opakowania
pakowanie forma
elementy dodatkowe
kolor, inne ©

Ocena efektow i dalsze losy projektu

Lista wypracowanych konceptéow powarsztato-
wych zostala poddana ocenie komercyjnej. Naj-
wyzsze notowania otrzymal projekt ,figurka Mi-
kotaj Grzeski” i on w pierwszej kolejnoSci zostat
przyjety do rozwoju. Po podjeciu decyzji urucho-
miono typowy projekt rozwojowy. Projekt 6w nale-
zal do do&¢ trudnych, bo wymagal inwestycji
w park maszynowy. Kilka miesiecy pracy rozwojo-
wej, w tym okre§lenie parametréw brzegowych,
jak np. nawigzanie smakowe do flagowych produk-
tow marki Grzeski, koncepty produktowe i ich mo-
dyfikacje, zmiany ksztaltow, dopasowywanie do
mozliwoéci urzgdzen produkeyjnych oraz oczywi-
§cie badania konsumenckie na kilku etapach: kon-
cept, wyglad i ocena organoleptyczna, pozwolily na
wypracowanie finalnego rozwiazania zaprezento-
wanego na rysunku 10.

Projekt oczywiscie byl rownolegle przygotowy-
wany do wdrozenia rynkowego. Obejmowalo to
okre§lenie nazwy, finalnej grafiki opakowania,
planu dystrybucji, pozycjonowania cenowego czy
komunikacji marketingowej.

,Druzyna Mikolaja” przez kilka miesiecy pra-
cowala nad sukcesem swojego pomystu. Wszyscy
uczestnicy warsztatow, nawet je§li potem niewla-
czeni aktywnie w prace zespolu wdrozeniowego,
uznawali projekt za swdj, przez co zaangazowa-
nie, czujno$¢ na wypadek ewentualnych btedow,
gotowo$¢ rozwigzywania pojawiajacych sie proble-
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Rysunek 9. Narzedzie warsztatowe do opracowywania konceptow

OKAZJA | KATEGORIA: NIEFORMALNIE /
FORMALNIE UPOMINEK DLA DZIECI
MARKA: Grzeski

CHARAKTERYSTYKA (jaki?) PRODUKT

Figurki okazjonalne: Mikolaje,
batwanki, Elfy lub renifery.

Figurki znanych marek np. Grzeski

Cry mobemy rowalcryd w lej okari kotegon
tym co momy?
Ca malna rmody kowod ¥

Cay potebujemy zupotnic nowych omwirone Q1O NCSZ pomyst

Produkt nie istnieje
Wymagane jest opracowanie
preduktu i sposobu pakowania

Domanla korsumenta / kisnia, kidre choamy tmpewnds
Ocrekiwania, kidre choamy zaspokals

Zaskoczenie dziecka / okazja odkrywania
Znana marka z nieoczywistg ofertg

OPFAKOWANIE

Pakowane pojedynczo lub 2
zestawach prezentowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw pracy zespolow.

méw byla na zdecydowanie ponadprzecietnym
poziomie.

Stodycze naleza do débr szybko rotujacych, a ry-
nek tych débr okre§lany jest jako trudny z per-
spektywy m.in. oczekiwan klientéw, konkurencyj-
noéci i chionnosci, jesli chodzi o nowe produkty.
Badania wykazuja, ze na rynku débr szybko rotu-
jacych rokrocznie pojawia sie okolo 20% nowych
produktow, a na rynku stodyczy §redniorocznie
pojawia sie okolo 2 tys. nowych produktow. Wazny
jest fakt, ze zaledwie 4-5% nowych wdrozef na
rynku slodyczy okazuje sie sukcesem!. Dzieki
warsztatowej i zespolowej pracy wdrozony projekt,
mimo obiektywnych trudnosci rozwojowych na
rynku débr szybko rotujacych, okazal sie sukce-
sem. Zostal wprowadzony na rynek w zaplanowa-
nym czasie, spotkal sie z niezwykle pozytywnym
odbiorem rynkowym i przyniost znaczace przycho-
dy i rentowno§¢.

Na kolejny sezon $wigteczny, wielkanocny, zo-
stala wdrozona (jako kontynuacja pomystu glow-
nego) figurka kroélika, a na powtérny sezon Bozego
Narodzenia plany sprzedazowe na figurke Mikota-
ja zostaly podniesione niemal dwukrotnie w sto-
sunku do poprzedniego sezonu (mimo iz plany
pierwszego wdrozenia byly na wysokim, ambitnym
poziomie) i firma nie wyklucza dalszego rozwoju
tej kategorii produktowej.

Wynik pracy na opisanym warsztacie nie przy-
niosl, jak sie pierwotnie wydawalo, pojedynczego
obiecujacego konceptu produktowego, ale ze
wzgledu na swa wysoka jako$¢ i dobra odpowiedz

na wymagania rynku i potrzeby klientow okazat
sie z czasem pomyslem na calg podkategorie pro-
duktowa.

Korzysci z warsztatow
dla kazdej organizacji

W gwaltownie zmieniajacych sie warunkach ryn-
kowych warsztat pielegnuje w zespolach nieustaja-
cg che¢ do wprowadzania zmian i stanowi przygoto-
wanie do nauki prototypowania. Prototypowanie to
tworzenie wstepnych, roboczych wersji pomystu,
stuzacych dystansowaniu sie od wlasnych pomy-
stéw, nauce stuchania krytycznych uwag i wprowa-
dzaniu na ich podstawie modyfikacji. To narzedzie
umozliwiajace porzucenie leku przed porazka i od-
wazne stawienie czola wyzwaniom, co jest warun-
kiem koniecznym przedsiebiorczoéci.

Rozpoczecie w firmie pracy metoda warsztatowa
nie jest latwym zadaniem i czesto napotyka wiele
barier, oporéw itp. Jednakze stworzenie swego ro-
dzaju kultury pracy warsztatowej i zespolowego
rozwigzywania probleméw przynosi firmie szereg
korzyéci. Beneficjentami tego sposobu pracy sa
WSZySCy:

e firma - zyskuje nowe rozwigzania, wyprzedza
konkurencje, a przy tym ma ludzi chetnych i za-
angazowanych w nowe inicjatywy;

e menedzer - ma zintegrowany zesp6l, potrafigcy
sprawnie rozwigzywaé napotkane problemy,
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Rysunek 10. Finalny efekt wdrozenia - Podsumowanie
figurka Mikotaj marki Grze$ki

Liczne przyklady firm miedzynarodowych i, co
| optymistyczne, coraz liczniejsze polskich wskazuja
(' na to, jak zmiana podejécia (tak do poszukiwania in-

nowacyjnych rozwigzan, jak i rozwigzywania bieza-
cych probleméw) i polozenie nacisku na prace zespo-
towg i warsztatowa otwiera przed firmami nowe, do-
tychczas nieznane mozliwosci. Podjecie decyzji
0 rozpoczeciu procesu zmian bywa trudne gtéwnie
dlatego, ze jest to proces dlugi i gruntownie prze-
ksztalcajacy organizacje, jednakze ci, ktorzy odwa-
zyli sie wkroczyé na te droge, nierzadko sami bywa-
ja zaskoczeni pozytywnymi efektami zmian.

W artykule przedstawiono kompletny przyklad
rozwoju konceptu figurek Mikotaja dla marki
Grzeski, ktory to projekt byt efektem zespotowej
pracy warsztatowej. Dodatkowo artykul przybliza
praktyczny schemat pracy warsztatowe;j i jej kulisy.

Zaprezentowany pelny proces pracy warsztato-
wej moze zainspirowaé wielu menedzeréw do zasto-
sowania tego sposobu pracy w praktyce, a wzboga-
cenie wywodu autorskimi narzedziami i kulisami

I s .ﬁl
o *

Zrédto: zasoby wewnetrzne firmy Colian.

moze poszczyci¢ sie rozwigzaniami nieoczywi- warsztatow oraz praktycznymi wskazéwkami moze
stymi, czesto stanowi wzoér dla innych dzialéw  byé pomocne przy podejmowaniu przez menedze-
lub zespolow; réw pierwszych tego typu inicjatyw w swoich fir-
e pracownik - jest czeScig czego$ wiekszego, ma  mach. Rozpropagowanie tej metody na szersza ska-
poczucie sprawstwa, ma dowody na to, ze wy- le moze podnie§¢ innowacyjnosé i w efekcie konku-

pracowane wspdlnie rozwigzania sg wdrazane  rencyjno$¢ polskiej gospodarki i choé to z pewnoscig
w zycie (moze sie mini pochwali¢ znajomym  dalekosiezne wnioski, to autorka nie ustaje w szero-

przy kolacji), rozwija swoje kompetencje, pod- kim propagowaniu tej metody tak na famach publi-

nosi swoja warto$¢ rynkowa, jest zintegrowany  kacji, wrod partneréw biznesowych, jak i w gronie

z ludzmi, z ktérymi pracuje w przyjaznej, roz- studentow, ktorzy niedtugo wejda na rynek pracy

wojowej atmosferze. i moga zmieni¢ oblicze polskiego biznesu.
Przypisy/Notes

1 https://foodfakty.pl/nielseniq-pl
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Autorka omawia uwarunkowania i mechanizmy ksztattujace Sciezki kariery
kadr kultury pracujgcych w publicznych instytucjach kultury w Polsce. Zto-
zonosc tego zjawiska organizacyjnego pokazuje dzigki zastosowanej strategii
badawczej — instrumentalnemu studium przypadku. W procesie interpretacii
danych empirycznych autorka sigga do teorii neoinstytucjonalnej i zjawiska
konkurujacych logik instytucjonalnych. Pokazuje, ze w dziedzinie zarzadzania
Sciezkami kariery kadr kultury dochodzi do spotkania co najmniej trzech logik
instytucjonalnych: logiki kultury, profesjonalizmu oraz menedzeryzmu, ktore

konkurujg ze sobg w praktyce zarzgdzania karierg w publicznych instytucjach kultury. Kazda z tych logik wnosi
do codzienno$ci pracy w publicznych instytucjach kultury nie tylko rdzne praktyki i metody dziatania, lecz takze
odmienne sposoby myslenia, wartosciowania i postrzegania rzeczywisto$ci, w istotny sposob wptywajgc na
ksztatt Sciezek kariery kadr kultury.




