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Zaleznosc¢ kreatywnosci pracownikéw od
elementéw srodowiska pracy

Celem artykutu jest przedstawienie wplywu réznych elementéw srodowiska pracy
na kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ pracownikéw. Przedstawiono czynniki, ktére majg
zaréwno pozytywny, jak i negatywny wplyw na kreatywno$¢ pracownikéw. Istotne
elementy to m.in.: styl zarzadzania i komunikacji, atmosfera pracy, wsparcie orga-
nizacyjne dla innowacyjnosci. W artykule opisano takze czynniki wplywajace na
kreatywno$¢ w pracy zespolowej. Oméwiono takze wplyw motywowania pracowni-
kéw poprzez nagradzanie za ich kreatywno$¢. Praktycy zarzadzajacy pracownikami
mogg znalez¢ w artykule inspiracje dotyczace mozliwosci ksztattowania elementéow
srodowiska pracy, ktore zachecajg pracownikéw do zastosowania swoich twérczych
zdolnosci w pracy.

Stowa kluczowe: kreatywnos$¢ (creativity), tworcze mySlenie (creative thinking), innowacje
(znnovation), innowacyjnos¢ (znnovativeness), srodowisko pracy (work environment)

Wprowadzenie

Kreatywnos$¢ pracownikéw, innowacyjnosé, twoércze myslenie, umiejetnosci rozwigzy-
wania probleméw to kompetencje coraz bardziej cenione w organizacjach. Sg poszuki-
wane przez pracodawcow w procesie rekrutacji oraz u juz zatrudnionych pracownikéw
poprzez zastosowanie réznych testéw i metod oceny. W organizacjach poszukuje sie
kreatywnych pomystéw i kreatywnych pracownikéw réwniez poprzez przeprowadzanie
konkurséw zwigzanych z ,innowacyjnoscia”. Prowadzac dziatania ukierunkowane na
odkrycie kreatywnosci pracownikéw i nagradzajac ja, pracodawcy wykazujg, ze to wia-
$nie innowacyjno$¢ jest szczegdlng warto$cig dodang wnoszong przez pracownikéw do
firmy, zwiekszajac ich przewage konkurencyjng. Cho¢ pracodawcom czesto zalezy na
kreatywnosci i innowacyjnosci swoich pracownikéw, ograniczajg sie tylko do wyrazenia
swoich oczekiwaf, czasami w sposéb sformalizowany, w systemach kompetencyjnych
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lub systemach oceniania pracownikéw. U podstaw takiego wpisania kreatywnosci czy
niekonwencjonalnego rozwigzywania probleméw w sformalizowany system zarzadzania
pracownikami lezy zaloZenie, ze wystarczy sformulowac oczekiwania wzgledem pracow-
nikéw, aby te kompetencje ujawnily sie. Badania eksperymentalne [Amabile, 1979] po-
kazujg jednak, ze samo méwienie ludziom, iz powinni by¢ kreatywni, nie prowadzi do
wzrostu ich kreatywno$ci. Oczekiwania pracodawcdow, ze ich pracownicy bedg kreatywni
i tworczy, tylko dzieki temu, ze takie bedg wobec nich wymagania, okazujg sie zatem
nieuzasadnione.

W dalszej czesci opracowania przedstawione zostang wyniki badaf odpowiadaja-
ce na pytania, jak powinno sie ksztaltowaé srodowisko pracy, aby pobudzaé kreatywne
myslenie, oraz jakie czynniki powstrzymujg ujawnienie sie kreatywnosci pracownikdw.

Kreatywnos¢ w organizacji - pomocne teorie

Przez dtugi czas najbardziej popularng teorig dotyczacg myslenia twoérczego bylo teoria
Joya Paula Guilforda [1950], oparta na badaniach nad my$leniem twoérczym. Guilford
zdefiniowat pojecie ,,tworczego myslenia” oraz jego cechy charakterystyczne: ptynnosé,
gietko$é, oryginalnosé, ztozonosé, a takze zdolno$ci do przeprowadzenia syntezy, analizy,
przewarto$ciowania, szczegdlowego opracowywania. Dzieki niemu kreatywno$é, ktora —
jego zdaniem — stanowila stalg ceche indywidualna, stala sie pojeciem, ktére mozna byto
zmierzy¢ i zbadad. Przez wiele lat popularne bylo takze koncentrowanie sie na poszuki-
waniu cech kreatywnej jednostki [np. Barron, 1955; MacKinnon, 1965]. W pdzniejszych
latach rozwinely sie teorie, ktére zajmowaly sie trzema wymiarami kreatywnosci: pro-
cesami poznawczymi osoby, osobowoscig i zachowaniem kreatywnej jednostki w zesta-
wieniu z kontekstem $rodowiskowym, ktéry wchodzi z nig w interakcje. Do tego nurtu
zalicza sie Teresa Amabile, autorka wieloczynnikowej koncepcji kreatywnosci [Amabile,
1983a, 1983b, 1996]. Jej zdaniem, o indywidualnej kreatywnosci pracownika decyduja:
zdolno$ci specyficzne dla danej dziedziny, ogdlne predyspozycje twoércze oraz motywacja
do wykonywania konkretnego zadania/pracy. Jak tatwo zauwazy¢, pracodawca nie ma
mozliwoséci oddzialywania na dwa pierwsze elementy. Moze jedynie stara¢ sie zatrud-
ni¢ pracownikéw, ktorzy posiadaja jednoczesnie zdolnosci z danej dziedziny oraz ogdl-
ne predyspozycje tworcze. Wieksze mozliwosci pojawiajg sie jednak w odniesieniu do
czynnika trzeciego, czyli motywacji. Mozliwe jest sprawdzenie, czy pracownik wykazuje
motywacje wlasng do wykonywania okreslonego rodzaju zadan, ale takze oddzialywanie
na jego motywacje poprzez zastosowanie réznorodnych metod i narzedzi motywowania
w firmie. Wharto przy okazji przypomnie¢ to, o czym pisze Lipowska [2012], ze posiada-
nie kompetencji w danej dziedzinie nie warunkuje automatycznie istnienia motywacji do
wykorzystania swoich zdolno$ci w okreslonym obszarze dziatania.
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O wiele bardziej interesujace implikacje dla pracodawcéw wynikajg z ,Wieloczynni-
kowego Modelu Kreatywnosci i Innowacyjnosci w Organizacjach” (Comzponential Mo-
del of Creativity and Innovation in Organizations) [Amabile, 1988]. Wymiary wplywajace
na kreatywno$¢ sg zwigzane z trzema gléwnymi czynnikami wewnatrzorganizacyjnymi,
z ktérych kazdy zawiera kilka specyficznych elementéw. Jednym z trzech sktadnikéw
jest ,organizacyjne motywowanie do innowacyjnosci”, ktére oznacza zaréwno ogdlne
nastawienie na innowacyjno$¢, czyli tzw. ducha innowacyjnosci, jak tez wsparcie dla
kreatywnosci 1 innowacyjno$ci w organizacji. Drugim sktadnikiem sg ,zasoby”, pojecie
odnoszace sie do wszelkich srodkéw, ktore majg utatwié pojawienie sie innowacyjnosci
w okreslonym obszarze dzialania firmowego, na przyklad poprzez zapewnienie odpo-
wiednich szkolen lub stosownego czasu na stworzenie oczekiwanego innowacyjnego
produktu czy ushugi. Trzecim waznym skladnikiem sg okreslone ,praktyki menedzer-
skie”, takie jak: przyzwolenie na wolnos¢ w dziataniu i autonomie pracownikéw w spo-
sobie realizacji pracy, dostarczanie wyzwan, zapewnienie interesujgcej pracy, okreslanie
jasnych i strategicznych celéw, umiejetne budowanie zespotu i zarzagdzanie nim.

Ponizej zostang przedstawione wybrane elementy $§rodowiska pracy, oméwiony zo-
stanie zaréwno ich pozytywny wplyw, wzmacniajgcy kreatywno$é, jak i wplyw negatywny.

Rola managementu, zarzadzania i komunikacji we wspieraniu
kreatywnosci

Sposéb zarzadzania bezposredniego menedzera i jego styl komunikowania sie z pod-
wladnym to najbardziej istotne dla kreatywnosci pracownika elementy, z ktérymi ma
do czynienia codziennie i od ktérych moze trudno sie zdystansowad, jak np. od polityki
firmowe;j.

Teoria SDT (Self Determination Theory) — ,teoria samostanowienia” Edwarda Deci
i Richarda Ryana [1985, 2000] pokazuje, ze zewnetrzne warunki wspierajace indywidu-
alne do$wiadczenie: autonomii, kompetencji oraz zwigzkéw z innymi, wzmacniajg moty-
wacje, prowadzac do lepszego poziomu wykonania, wytrwalto$ci i kreatywnosci. Wedtug
SDT, rodzaj motywacji cztowieka jest wazniejszy niz jej ,,ilos¢”. Za szczegdlnie pozadang
autorzy uwazajg motywacje autonomiczna, ktdra wigze sie z lepszym zdrowiem psychicz-
nym, bardziej efektywnym dzialaniem w heurystycznych typach zadaf, czyli z kreatyw-
nym rozwigzywaniem problemdw, wiekszg wytrwaloscig, a takze tatwiejszym uczeniem
sie i odczuwaniem psychicznego dobrostanu. Wsparcie autonomii przez bezposredniego
przelozonego jest mozliwe miedzy innymi poprzez: poszanowanie dla opinii i perspekty-
wy podwladnego, dostarczanie znaczacej informacji zwrotnej w pozbawiony manipulacji
sposdb, oferowanie mozliwosci wyboru, zachecanie do inicjatywy. Badania potwierdzily,
ze efekty tego wsparcia to wyzsza satysfakcja z pracy i lepsze efekty pracy [Baard, Deci,
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Ryan, 2004]. Dzialania przeciwne, czyli na przyktad: nadmierna kontrola, zbyt wysokie
wymagania i wyzwania przewyzszajace mozliwosci, nastawienie na konfrontacje, oczeki-
wanie postepowania od podwladnych w okreslony sposob z jednoczesnym zagrozeniem
karg lub obietnicg nagrody [Ryan, Deci, 20001, majg obnizajacy wplyw na konceptualne
myslenie, rozwigzywanie probleméw czy kreatywnosé.

Praktyka biznesowa pokazuje, ze wazne jest nie tylko zachecanie do zglaszania no-
watorskich pomystéw, ale réwniez do kwestionowania status quo, na przyklad rozwigzan
technologicznych wystepujacych w firmie, jak to ma miejsce w Google [Bochniarz, Za-
krzewski, 2010]. W Google prawo do bledu wpisane jest w kulture organizacyjna, co
powoduje, ze pracownicy nie wahajg sie zglaszaé nawet najbardziej $mialych pomystéw.
Pracownicy mogg takze poswieca¢ 20% swojego czasu na wlasne projekty, niezwigzane
z biezacymi zadaniami. Wiasnie taka polityka doprowadzita do powstania takich pro-
duktéw, jak: Google Earth Outreach, Google Talk oraz Google News.

Ocena pomystéw pracownika czy efektdw pracy zespotu przekazywana przez przelo-
zonego w postaci feedbacku wspierajacego o charakterze informacyjnym ma pozytywny
wplyw na poziom wewnetrznej motywacji, $cisle zwigzanej z kreatywno$cig indywidualng
[Amabile, 1983a, 1983b]. Pozytywna reakcja przelozonego moze mie¢ wzmacniajacy
wplyw na motywacje wewnetrzng [Deci 1971; Deci i Ryan, 2001]. Badania Ryana [1982]
oraz Pittman iin. [1980] pokazuja, ze lepiej przez pracownikéw jest przyjmowana pozy-
tywna pochwata typu informacyjnego niz pozytywna pochwata o charakterze kontroluja-
cym, obnizajaca motywacje, a w konsekwencji kreatywnos¢ pracownika.

Ranking pracodawcéw pod nazwa ,Great Place to Work” prowadzony od 1991 roku
pokazal, ze firmy okreslane jako Najlepsze Miejsce Pracy wprowadzajg na rynek wiecej
nowych produktdw, co swiadczy o ich wiekszej innowacyjnosci. Miejsce na liscie GPTW
tworzg wyniki oceny pieciu wymiardw, ktore mozna opisaé nastepujgcym stwierdzeniem:
»Najlepsze miejsca pracy wyrdznia to, ze lubisz ludzi, z ktérymi pracujesz, ufasz im i je-
ste$ dumny z tego, co robisz” [Burchell, Robin, 2011]. Okazuje sie zatem, ze w firmach,
w ktorych pracownicy s motywowani poprzez zarzadzanie wzbudzajgce zaufanie, dobre
relacje ze wspotpracownikami, a przede wszystkim dume z wtasnej pracy, nie tylko uzna-
ja swoje miejsce pracy za najlepsze, ale takze przyczyniajg sie do wickszej innowacyjnosci
w poréwnaniu z pozostatymi firmami. Dobre relacje kierownikéw z podwladnymi, a tak-
ze wsparcie pozbawione destrukcyjnego krytycyzmu majg réwnie pozytywne znaczenie
dla kreatywnosci co otwarto$¢ komunikacji i dostepno$é przetozonego dla podwtadnych
[Kimberly, Evanisko, 1981, za: Amabile i in., 1996].

Bailyn [1985] podkresla role jasnego stawiania celéw przez przetozonych réwniez
w obszarze nowatorskich zadaf projektowych, ktére ma pozytywny wplyw na kreatyw-
no$¢. Istotna okazuje sie réwniez konieczno$¢ jasnej definicji problemu, czesto bedaca
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w gestii przelozonego, ktéra implikuje jasnosé celéw istotng dla kreatywnos$ci w organi-

zacji.

Praca zespotowa a kreatywnosc

W firmach promuje sie czesto prace zespolowa, uznajac ja za bardziej warto$ciows od
pracy indywidualnej, szczegolnie w zadaniach zwigzanych z rozwigzywaniem probleméw.
Organizuje sie np. sesje ,burzy mézgéw”, w przekonaniu, ze w czasie takich spotkan
powstaje wicksza liczba pomystow, ktore sg rowniez bardziej wartosciowe — twércze i in-
nowacyjne. Jednak obecnos¢ innych ludzi oraz ich reakcje na prezentowane pomysly
majg silny wplyw na procesy kognitywne poszczegdlnych czlonkéw grupy. Ten wplyw
jest szczegdlnie widoczny w zréznicowaniu czlonkéw grupy i w sytuacjach konfliktow
grupowych. Zrdznicowanie czlonkéw zespolu moze wynikaé¢ miedzy innymi z odmien-
nego stylu rozwigzywania probleméw. Kirton [1976] definiuje dwa gléwne style rozwia-
zywania probleméw: ,adaptator”, lepiej funkcjonujgcy w zdefiniowanych ramach, oraz
sinnowator”, ktéry czesto na nowo definiuje problem, zanim zaczyna zajmowac sie jego
rozwigzaniem. Style te sg stalymi preferencjami dziatania, przyjmowanymi automatycz-
nie w sytuacji rozwigzywania probleméw. Im bardziej cztonkowie grupy rdznig sie sty-
lem rozwigzywania problemdw, tym trudniej, zdaniem Kirtona, bedzie sie im pracowaé
w grupie, aby osiggng¢ wspdlny cel. Okazuje sie takze, ze nawet umiarkowany poziom
réznicy styléw rozwigzywania probleméw prowadzi do powstawania konfliktéw, utrud-
niajgc i blokujac kreatywno$¢ poszczegdlnych cztonkéw grupy. Z kolei zréznicowanie
innego rodzaju, na poziomie edukacji, funkcji w firmie, stazu pracy, okazuje sie wywiera¢
pozytywny wplyw na prace grupy, powodujgc jej silny naped do dziatania [Kurtzberg,
Amabile, 2000-2001]. Istotne dla efektéw pracy grupy okazuje sie takze zréznicowa-
nie jej czlonkéw pod wzgledem osobowosci. Okazuje sie, ze obecno$¢ ekstrawertykdw
w grupie projektowej ma pozytywny wplyw na wyniki pracy zespotu tylko do pewnego
momentu. Zbyt duza liczba ekstrawertykéw w grupie prowadzi do znaczacego obnizenia
efektow jej pracy. Zdaniem Kurtzberga i Amabile [tamze], wplyw spoleczny wystepujacy
w grupie moze prowadzi¢ do zawezenia myslenia kreatywnego oraz zmniejszenia jakosci
rozwigzah. W malych grupach moze pojawi¢ sie zagrozenie efektem , grupowego mysle-
nia”. Niebezpieczne lub btedne decyzje powstajg wowczas, gdy nie ma przyzwolenia na
swobodnie wyrazang rdznice zdan, a decyzje czy pomysly powstajg w drodze konsensu-
su. Duzy wplyw na kreatywno$¢ zespohu majg konflikty, jakie pojawiajg sie w trakcie pra-
cy zespotu. Jesli sg to konflikty o $rednim stopniu natezenia i dotyczg kwestii merytorycz-
nych zwigzanych z rozwigzywanym problemem, wtedy rezultaty pracy grupy w wyniku
ujawnienia sie réznych opinii okazujg sie by¢ bardziej oryginalne, réznorodne i bardziej
kompleksowe, niz efekty pracy zespolu, w ktérym wszyscy jego czlonkowie zgadzajg sie
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na kazdg propozycje [tamze]. Prezentowanie réznigcych sie pomystow, konieczno$é ich
uzasadniania i ,obrony”, powoduje wiekszg kreatywno$¢ uczestnikéw zespotu, a takze
wyzwala nowy wglad. Jednak konflikty, ktérych podloZem sg relacje lub proces grupowy,
czyli spory o to np., kto jest za co odpowiedzialny, zawsze maja negatywny wplyw na
kreatywno$¢ grupy. Rowniez teoretycznie pozytywny konflikt merytoryczny ma skutki
negatywne, w sytuacji eskalacji konfliktu, atakéw osobistych, wybuchéw ztosci. W orga-
nizacjach coraz czeSciej pracownicy stajg przed obowigzkiem dzielenia sie pomystami,
koniecznoscig pracy zespolowej nad nowymi projektami. Dlatego znalezienie odpowie-
dzi na pytanie, jak powinien funkcjonowaé zespdl, aby byt zdolny do tworzenia warto-
$ciowych pomysléw, jest istotng kwestig nie tylko dla naukowcéw, ale tez dla menedze-
réw zarzgdzajacych wspdtpracujgcymi zespotami.

Nagradzanie kreatywnosci

Badania pokazuja, ze pracownicy sg bardziej kreatywni, kiedy podejmujg okreslone dzia-
tania z wewnetrznych pobudek, z powodu zainteresowania, satysfakcji z wykonywania
danej pracy, wyzwania, jakim jest praca, czy tez dla czystej przyjemnosci, jakg sprawia im
praca [Amabile i in., 1996]. Kiedy praca jest wykonywana jedynie z pobudek zewnetrz-
nych, pracownicy mogg sie czu¢ kontrolowani i ich wewnetrzna motywacja w takich
warunkach zmniejsza sie, prowadzac do silnego ograniczenia kreatywnos$ci [Amabile,
1983a, 1988, 1993]. Amabile przeprowadzita rézne eksperymenty, aby znalez¢ potwier-
dzenie dla powyzszych wnioskéw, miedzy innnymi badata osoby zajmujace sie kreatyw-
nym pisaniem [1985] oraz profesjonalnych malarzy [1993]. Duzo wczesniej doszedt do
takich wnioskéw réwniez Sam Glucksberg, profesor psychologii Uniwersytetu Prince-
ton. Przeprowadzit eksperyment [1962], w ktorym odkryt, Ze obietnica nagrody pieniez-
nej powodowata dtuzszy czas pracy nad rozwigzaniem problemu, zawezata pole myslenia
poprzez utrwalenie fiksacji funkcjonalnej i powodowala, ze odkrycie niestandardowego
— tworczego — rozwigzania okazywalo sie trudniejsze.

Nie mozna jednak stwierdzi¢ jednoznacznie, ze nagradzanie ma zawsze negatyw-
ny wplyw na kreatywnos¢. Istotny okazuje sie np. sposdb przyznania nagrody. Amabile
[1996] odkryla, ze nagrody zewnetrzne moga zachecaé do kreatywnosci, tylko wtedy,
gdy sg przyznawane w sposob niezapowiedziany. Daniel Ariely [2005] ze wspotpracow-
nikami badat podobne zagadnienia, przeprowadzajgc szereg eksperymentéw w Indiach
na zlecenie Banku Rezerw Federalnych w Bostonie. Wykonanie specjalnie dobranych
zadah wymagato réznych umiejetno$ci, miedzy innymi kreatywnego myslenia. Wnioski
z przeprowadzonych eksperymentéw byly nastepujace: im wyzsza byla finansowa nagro-
da, tym gorszy byl poziom wykonania zadan przez uczestnikéw. Wtaczenie finansowej
nagrody doprowadzitlo do pogorszenia poziomu wykonania we wszystkich zadaniach
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wymagajgcych myslenia, w tym tych, wymagajgcych twoérczego myslenia. Nagroda ze-
wnetrzna moze jednak dziata¢ wzmacniajaco na kreatywnosé, kiedy osoba wykonujaca
dang prace koncentruje sie na wewnetrznych motywacjach, a nagrode zewnetrzng trak-
tuje jako drugorzedng. Wtedy mozliwe jest wystgpienie zjawiska synergii motywacyjnej:
obecno$¢ nagrody zewnetrznej wspotdziata z motywacjg wewnetrzng i ma pozytywny
wplyw na dziatanie twércze [Amabile, 1993].

Atmosfera srodowiska pracy i jej wptyw na kreatywnosc

Nizsza kreatywno$¢ indywidualna i zespolowa wystepuje w srodowisku pracy postrzega-
nym jako ograniczajgce i kontrolujgce. Kreatywnosci sprzyja natomiast autonomia pra-
cownikdw, ogdlny klimat otwartosci na nowe idee, bezposrednie konstruktywne zache-
canie do poszukiwania nowych rozwigzah oraz stworzenie wspdlnego celu i pobudzenie
zaangazowania do pracy [Amabile i in., 1996].

Zachecanie do kreatywnosci w wymiarze ogdlnoorganizacyjnym jest wymiarem naj-
czesciej wymienianym w literaturze. Powinno sie ono przejawiaé poprzez zachecanie do
podejmowania ryzyka i do produkowania nowatorskich pomystéw, wyrazane na kazdym
szczeblu organizacyjnym, od najwyzszego — top managementu — do najnizszego — kie-
rownikéw operacyjnych. Istotnym aspektem zachecania jest takze uczciwa, szczera, ale
przede wszystkim wspierajaca ocena nowych pomystéw. Doswiadczanie przez pracow-
nikéw przeciwnej postawy menedzeréw w ocenianiu ich pomystéw — bezlitosnego kry-
tycyzmu — ma jednoznacznie negatywny wplyw na ich kreatywnos$¢ [Amabile, Goldfarb,
Brackefield, 1990].

Jednym z kluczowych czynnikéw dla kreatywnosci, oprocz jej wsparcia na wszyst-
kich poziomach w organizacji, ogolnoorganizacyjnym, wsparcia przelozonego i wsparcia
zespolowego, jest autonomia. We wczesniejszej czesci artykulu omawiano, w jaki spo-
s6b zarzadzanie przefozonych moze budowaé autonomie pracownikéw i jak ono moze
wzmacniaé kreatywnos$¢ [Baard, Deci, Ryan, 2004; Gagne, Deci, 2005]. Autonomia
moze oznaczaé swobode w sposobie wykonania codziennej pracy, poczuciu sprawowania
kontroli nad swojg praca, sense of ownership, a takze w doswiadczanym przyzwoleniu na
kreowanie nowych pomystéw [Bailyn, 1985; Amabile, 1996]. Badania potwierdzaja, ze
pracownicy sg bardziej tworczy w swojej pracy, kiedy majg wybdr w sposobie dojscia do
powierzonych zadan i celéw [Bochniarz, Zakrzewski, 2010].

W badaniach Amabile i in. [1996] nad opracowaniem i testowaniem narzedzia do
oceny $rodowiska pracy sprzyjajacego kreatywnosci potwierdzono, ze sze$¢ aspektow
w sposob szczegdlnie istotny determinuje kreatywno$¢ pracownikéw. Pieé czynnikéw
w sposdb pozytywny: praca stanowigca wyzwanie, klimat organizacyjny wspierajacy
kreatywno$¢, wspieranie zespoldw, wolnos$¢ i autonomia pracownikéw oraz wspieranie
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przez bezposrednich przelozonych; a jeden negatywny — przeszkody organizacyjne, do
ktérych nalezg: konflikty wewnetrzne, konserwatyzm i przywigzanie do status quo, sztyw-
ne, formalne struktury organizacyjne, konflikty ,,polityczne” wewnatrz organizacji, silny
krytycyzm wobec nowych idei, unikanie ryzyka. Kazdy z tych elementéw jest odbiera-
ny przez pracownikéw jako silnie kontrolujgcy, prowadzi miedzy innymi do obnizenia
motywacji wewnetrznej, ktora jest nieodlgcznym warunkiem zaistnienia kreatywnosci
[Amabile, 1988; Deci, Ryan, 1985].

Firmy nagrodzone w ostatnich latach w Polsce jako Najlepsze Miejsca Pracy cechuja
sie wlasnie taka, pozytywnie wspierajacg kreatywnos¢, kultura organizacyjng. W grupie
IKEA, zdobywcy I miejsca w 2010 r. w kategorii duzych firm, za szczegdlne wartosci
firmowe, ktére w sposdb bezposredni sprzyjajg innowacyjnosci, uznaje sie ,odwage do
bycia innym” oraz ,ciggte bycie w drodze” [Bochniarz, Zakrzewski, 2010]. Réwniez zdo-
bywca I miejsca w kategorii $rednich i malych firm w 2010 r.— Bristol-Myers Squibb
— dziata zgodnie z funkcjonujacg zasada, ze kazdy z pracownikéw moze zaproponowaé
zupelnie nowe rozwigzanie. Aby zacheci¢ pracownikéw do kreatywnosci, wdrozono kul-
ture ,,coachingows”, ktérej zadaniem jest sprzyjanie rozwojowi pracownikéw i aktywizo-
wanie ich potencjalu. Podobne wsparcie dla nowatorskich rozwigzah mozna obserwowaé
w Leroy Merlin, zdobywcy III miejsca w kategorii duzych firm. Dzieki wsparciu tworze-
nia i wdrazania nowych rozwigzan oraz akceptowaniu prawa do bledu, rocznie do tzw.
strefy pomystéw wplywaja setki innowacyjnych pomystéw od pracownikéw.

Podsumowanie

Przedstawione w artykule teorie i przyktady innowacyjnych firm pokazuja, ze aby w fir-
mie powstawaly nowe idee, produkty, ushugi, czy rozwigzania, nie wystarczy zatrudnié
pracownikéw, ktérzy wykazujg sie wysokim poziomem kreatywnosci. Kreatywnos$é
pracownikéw jest wypadkows pomyslnej kombinacji wiedzy, umiejetno$ci i motywacji.
Przede wszystkim jednak pracodawca powinien zadbaé o stworzenie odpowiednich
warunkow: wsparcie kreatywnosci na poziomie organizacyjnym, zespolowym, w indy-
widualnych relacjach przelozonego i pracownika, zapewnienie pracy stanowigcej wy-
zwanie oraz zadbanie o wysoki poziom autonomii pracownikéw. W pracy kreatywnych
zespoléw pomaga miedzy innymi jasne stawianie celéw w obszarze zadat projektowych,
zrdznicowanie czlonkéw na poziomie edukacji, funkcji w firmie, stazu pracy, $wiadome
budowanie zrozumienia miedzy czlonkami o réznych stylach rozwigzywania probleméw.

Oprécz wiedzy na temat tego, co wspiera kreatywno$¢ pracownikdw i zacheca ich
do wykorzystywania swoich umiejetno$ci w rozwigzywaniu probleméw i tworzeniu no-
wych rozwigzah w firmie, warto tez mie¢ $wiadomosé czynnikéw oddziatujgcych nie-
korzystnie. Identyfikacja czynnikéw destrukcyjnych umozliwia §wiadome dgzenie do
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ich usuniecia. Niekorzystne elementy, ktére moze by¢ trudno zmieni¢, to ograniczajace
i kontrolujace $rodowisko pracy, konserwatyzm i przywigzanie do status quo, sztywne
struktury organizacyjne, konflikty ,polityczne” wewnatrz organizacji. Elementy, ktore
nie funkcjonujg na poziomie ogdlnoorganizacyjnym, ale sg zwigzane bardziej z osobg
kierownika, mogg by¢ latwiejsze do modyfikacji. Przykladem moze by¢ zmniejszenie
krytycyzmu wobec nowych idei lub inne postrzeganie gotowosci do podejmowania ry-
zyka, jako nieodlgcznego elementu poszukiwania nowych rozwigzaf, a nie bledu, ktéry
nalezy zawsze kara¢. Osobom kierujgcym pracg zespolows warto uswiadomié niebezpie-
czenstwa, jakie sg zwigzane z efektem ,,grupowego myslenia” czy konfliktami w zespole
na tle osobistych animozji.

W organizacjach, w ktorych kreatywno$¢ jest wartoscig, a innowacyjno$¢ warunkuje
zaistnienie firmy na rynku lub umozliwia jej osiggniecie pozadanej przewagi konkuren-
cyjnej, warto pamietaé o tym, Ze nie mniej istotne niz twdrczy pracownicy okazuje sie
odpowiednie $rodowisko pracy. Jesli menedzerom zalezy na rozwoju firm, ktérymi kie-
rujg, powinni tworzy¢ takie Srodowiska pracy, jak opisuje Tom Kelly [2001, za Bochniarz,
Zakrzewski, 2010, s. 16]: ,Innowacja kwitnie w szklarniach. (...) Miejsce, w ktérym
wszystkie czynniki sg idealnie dobrane, aby nowe pomysly mogly rosnaé. Gdzie jest od-
powiedni poziom $wiatla, ciepta, wilgotnosci, a calo$é jest otoczona troska. Ty szklarnig
jest oczywiscie miejsce pracy — przestrzen, w ktorej wspolpracujg zespoly ludzkie”.
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The Interdependence between Employee Creativity
and Work Environment Factors

Summary
The objective of this article is to present the impact of various work environment fac-
tors on the creativity and innovativeness of employees. Factors with both a positive and
negative influence on worker creativity are presented. Important elements include man-
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agement style and communication, work atmosphere, and organizational support for
innovativeness. The article also describes factors influencing creativity in terms of team-
work. The impact of employee motivation through rewarding creativity is also described.
Practitioners responsible for employee management will find inspiration in this article
relating to possibilities for molding work environment factors that encourage employees
to apply their creative skills in their work.
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