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Klimat dla kreatywności w miejscu pracy

Klimat dla twórczości
– próba klasyfikacji

Troska o rozwój i wykorzystanie kreatywności 
powinna przede wszystkim polegaæ na stwarza-
niu klimatu psychospo³ecznego, w którym mo¿e 
siê ona wyra¿aæ [1]. Tworzenie w miejscu pracy 
warunków sprzyjaj¹cych rozwijaniu kreatywności 
pracowników jest jednym z wa¿niejszych zadañ 
dla pracodawców i organizatorów pracy. W³aści-
wy klimat dla kreatywności sprzyja bowiem two-
rzeniu środowiska psychospo³ecznego, w którym 
pracownicy s¹ zainteresowani efektywn¹ prac¹, 
samorealizacj¹ czy te¿ prawid³owymi relacjami 
miêdzyludzkimi. Rozpoczynaj¹c rozwa¿ania na 
temat klimatu dla twórczości czy te¿ kreatywno-
ści w miejscu pracy nale¿y zdefiniowaæ zarówno 
jeden, jak i drugi termin. Termin twórczośæ nie 
jest jednoznaczny i obejmuje wiele ró¿nych 
p³aszczyzn. W najbardziej rozpowszechnionym 
znaczeniu zwraca siê uwagê, i¿ twórczym jest 
wszystko to, co w odniesieniu do rzeczywistości, 
w której powsta³o, nosi znamiona nowości oraz 
jest wyrazem wartości [2]. Kreatywnośæ nato-

miast to zdolnośæ jednostki do generowania wy-
tworów nowych i cennych w wyniku określonego 
zachowania, przy czym samo zachowanie mo¿e 
stanowiæ taki wytwór. Kreatywnośæ jest wiêc 
pojêciem określaj¹cym cechê przynale¿n¹ jed-
nostce, podczas gdy twórczośæ odnosiæ siê mo¿e 
zarówno do wytworu, cechy osoby i miejsca, 
w którym siê ta twórczośæ odbywa, jak i procesu 
prowadz¹cego do określonych rozwi¹zañ [2].

Mówi¹c o klimacie dla twórczości, atmos-
ferze sprzyjaj¹cej kreatywności, ma siê zwykle 
na myśli takie cechy otoczenia, które mog¹ 
byæ stymulatorem lub inhibitorem aktywności 
twórczej. Cechy te nie zawsze s¹ obiektywn¹ 
charakterystyk¹ otoczenia, bywaj¹ bowiem 
czêsto subiektywn¹ percepcj¹ kreatogenności 
miejsca w oczach jednostki. Stwierdziæ nale¿y, 
¿e nawet pobie¿ny przegl¹d koncepcji klimatu 
sprzyjaj¹cego twórczości wskazuje, ¿e mimo 
ogromnej ró¿norodności elementów sk³adowych 
postulowanych przez ró¿nych badaczy, mo¿liwe 
jest wyró¿nienie co najmniej kilku lub nawet 
kilkunastu cech wspólnych, pojawiaj¹cych siê 
w literaturze przedmiotu.

Zadanie scharakteryzowania twórczego 
klimatu wziêli na siebie S. T. Hunter, K. E. Bedell 
oraz M. D. Mumford [3], d¹¿¹cy do wyró¿nienia 
takich cech, które wydaj¹ siê wzglêdnie spójne 
i istotne. Definicja, wedle której klimat oznacza 
„postrzeganie lub przekonania jednostek doty-
cz¹ce czynników środowiskowych, wyznaczaj¹-
cych funkcjonowanie w środowisku pracy,” jest 
podstaw¹ ich rozwa¿añ.

Analiza literatury sk³ania autorów do wnio-
sku, ¿e wszystkie – pojawiaj¹ce siê pod ró¿nymi 
nazwami w poszczególnych modelach czynniki – 
mo¿na zredukowaæ do nastêpuj¹cych (wzglêdnie 
niezale¿nych) 14 punktów:

1) pozytywna grupa rówieśnicza – postrze-
ganie grupy wspó³pracowników (zespo³u) jako 
wspieraj¹cej i intelektualnie stymuluj¹cej; relacje 
w grupie charakteryzuj¹ siê zaufaniem, otwarto-
ści¹, humorem i dobr¹ komunikacj¹,

2) pozytywne relacje z prze³o¿onymi – postrze-
ganie bezpośrednich prze³o¿onych jako wspie-
raj¹cych nowe i innowacyjne pomys³y, dzia³anie 
prze³o¿onych nieograniczaj¹ce siê do kontroli,

Wspó³czesne wymagania pracy coraz czêściej stawiaj¹ przed zespo³ami pra-
cowniczymi i ca³ymi organizacjami potrzebê aktywności wykraczaj¹cej poza 
powielanie schematów i skuteczne stosowanie algorytmów, które sprawdzi³y 
siê w przesz³ości. Dotyczy to tak¿e sfery bezpieczeñstwa i higieny pracy. Coraz 
czêściej zadania, przed jakimi stajemy maj¹ charakter otwarty, wymagaj¹cy nie 
tylko wiedzy, ale równie¿ świe¿ego spojrzenia. Cecha ludzka, jak¹ jest kreatywnośæ 
rozumiana jako potencja³ do twórczych dzia³añ, okazuje siê szczególnie przydatna 
i warta pielêgnowania. Troska o rozwój i wykorzystanie kreatywności powinna 
przede wszystkim polegaæ na stwarzaniu klimatu psychospo³ecznego, w którym 
mo¿e siê ona wyra¿aæ. Artyku³ ten przedstawia kilka najbardziej reprezentatyw-
nych koncepcji takiego klimatu wraz z krótkim omówieniem najpopularniejszych 
metod jego pomiaru.

Climate for creativity in the workplace
Today’s work increasingly requires employee teams and whole organizations to go 
beyond repeating the same patterns and using algorithms which were successful in 
the past.   This concerns occupational health and safety, too. More and more tasks 
we face are open and require not only knowledge but also a new look. Creativity – a 
human feature understood as the potential for creative actions – seems particularly 
useful. Concern about the development and use of creativity should primarily manifest 
itself in the creation of a psychosocial climate in which it can be expressed. This article 
discusses a few most representative conceptions of such a climate. It also briefly 
describes the most popular methods of measuring it. 
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3) zasoby – postrzeganie organizacji jako 
posiadaj¹cej i chc¹cej wykorzystywaæ zasoby 
do wspierania, wzmacniania i wprowadzania 
twórczych pomys³ów,

4) wyzwanie – postrzeganie pracy/zadañ 
jako stanowi¹cych wyzwanie, z³o¿onych i inte-
resuj¹cych,

5) jasnośæ misji – świadomośæ celów i oczeki-
wañ zwi¹zanych z twórczym funkcjonowaniem,

6) autonomia – postrzeganie pracowników 
jako maj¹cych wolnośæ i swobodê w realizacji 
swoich zadañ,

7) pozytywna wymiana interpersonalna 
– cz³onkowie organizacji postrzegaj¹ siê jako 
„bêd¹cy razem”, stanowi¹ spójn¹ ca³ośæ, nie 
doświadczaj¹ znacz¹cych konfliktów,

8) stymulacja intelektualna – świadomośæ, 
¿e debata i dyskusja s¹ wspierane i wzmacniane 
w organizacji,

9) wsparcie kadry zarz¹dzaj¹cej – świado-
mośæ, ¿e twórczośæ jest doceniana i wzmacniana 
na wy¿szych szczeblach organizacji,

10) orientacja na nagrodê – świadomośæ, ¿e 
twórcze dzia³ania s¹ nagradzane w organizacji,

11) giêtkośæ i podejmowanie ryzyka – postrze-
ganie organizacji jako podejmuj¹cej ryzyko i zma-
gaj¹cej siê z niepewnymi zadaniami (twórczymi),

12) skupienie na produkcie – świadomośæ, 
¿e w organizacji ceni siê zarówno jakośæ, jak 
i oryginalnośæ wytworów;

13) uczestnictwo – postrzeganie organizacji 
jako wspieraj¹cej uczestnictwo pracowników; 
komunikacja miêdzy kierownictwem i podw³ad-
nymi jest jasna, otwarta i efektywna,

14) integracja organizacyjna – postrzeganie 
organizacji jako zintegrowanej zewnêtrznie 
(z otoczeniem) i wewnêtrznie (np. zespo³y we-
wn¹trz organizacji).

Narzêdzia do pomiaru 
klimatu dla twórczości

G. O. Mathisen i S. Einarsen dokonali krytycz-
nego przegl¹du ró¿nych narzêdzi do pomiaru kli-
matu dla twórczości. Wed³ug nich wa¿n¹ kwesti¹ 
jest wielośæ przyjmowanych w badaniach definicji 
klimatu sprzyjaj¹cego twórczości [4]. Najczêściej 
w pracach pojawiaj¹ siê takie jego sk³adowe, 
jak wysoko postawione zadania i cele, wolnośæ 
odnośnie do form ich realizacji przez pracowni-
ków, czas na realizacjê pomys³ów, odpowiednie 
wsparcie oraz inne elementy. 

Ró¿ne perspektywy teoretyczne skutkuj¹ 
równie¿ odmiennymi strategiami badania twór-
czości. Przegl¹d ró¿nych podejśæ, rozwijanych 
przede wszystkim na gruncie psychologii orga-
nizacji,mo¿na sprowadziæ do kilku g³ównych 
punktów. Kluczowym elementem dla wielu kon-
cepcji klimatu s¹ jasno sprecyzowane i podzielane 
przez wspó³pracowników cele. Wydaje siê, ¿e 
zgodne zaanga¿owanie w realizacjê planów 
poprawia komunikacjê, co z kolei przek³ada siê 
na sprawne funkcjonowanie grupy, szko³y, czy 
firmy. Niezbyt czêsto (zarówno na poziomie kon-
cepcji teoretycznych, jak i konkretnych rozwi¹zañ 
w postaci narzêdzi) zwraca siê uwagê na bariery 

tkwi¹ce w strukturach biurokratycznych, kulturze 
organizacji, czy te¿ nieodpowiednich praktykach 
kierownictwa. Wydaje siê zaś, ¿e rozmaite ogra-
niczenia s¹ istotnym elementem wp³ywaj¹cym 
na klimat w grupach [4]. 

Przyjmuj¹c pewne kryteria (1 – analiza cech 
otoczenia w odniesieniu do twórczości b¹dź 
innowacji, 2 – dostêpnośæ danych o w³aści-
wościach psychometrycznych, 3 – dostêpnośæ 
narzêdzia zarówno dla celów badawczych, 
jak i komercyjnych oraz 4 – opisanie narzêdzia 
w recenzowanym miêdzynarodowym czaso-
piśmie naukowym), norwescy badacze dośæ 
szczegó³owo omówili piêæ kwestionariuszy – SSSI 
(Siegel Scale for Support for Innovation) Siegela 
i Kaemmerera, KEYS Amabile, CCQ i SOQ (Cre-
ative Climate Questionnaire i Situational Outlook 
Questionnaire) – oba powsta³e pod kierunkiem 
Ekvalla, TCI (Team Climate Inventory) Westa. 
Mo¿na co prawda mieæ w¹tpliwości, czy wy-
mienione 5 narzêdzi to rzeczywiście wszystkie 
kwestionariusze dostêpne do pomiaru cech twór-
czego klimatu. Niezale¿nie jednak od tego, warto 
przedstawiæ przegl¹d tych narzêdzi dokonany 
przez skandynawskich psychologów.

Dwa testy powsta³e pod wyraźnym wp³ywem 
szwedzkiego psychologa pracy i organizacji, 
Gorana Ekvalla, omawiane s¹ razem. Creative 
Climate Questionnaire to oryginalne szwedzkie 
narzêdzie, którego nieco zmienion¹ wersjê sta-
nowi amerykañski Situational Outlook Question-
naire powsta³y w Buffallo. Kwestionariusze te, jak 
wskazuje sam autor, mierz¹ raczej klimat w obrê-
bie organizacji, ni¿ tylko indywidualn¹ percepcjê. 
Podstawê tworzenia CCQ stanowi³o przekonanie 
o istotności czterech g³ównych obszarów, które 
sprowadziæ mo¿na do organizacyjnej otwartości, 
dynamiki organizacji, wolności pracowników 
w obrêbie organizacji oraz pluralizmu s¹dów 
[5]. Brak teoretycznego uzasadnienia wa¿ności 
akurat tych elementów sk³ania do stwierdzenia, 
¿e dla autora kwestionariusza istotniejsza jest 
praktyczna wartośæ narzêdzia, ni¿ jego silne 
wsparcie teoretyczne. Kwestionariusz sk³ada siê 
z 50 stwierdzeñ – po 5 na ka¿d¹ z 10 wyró¿nio-
nych przez Ekvalla skal, czyli: (1) wyzwanie, (2) 
wolnośæ, (3) wsparcie pomys³ów, (4) zaufanie 
i otwartośæ, (5) dynamizm, (6) zabawowośæ, 
(7) konflikt, (8) podejmowanie ryzyka oraz (10) 
czas na realizacjê pomys³ów. Twórca testu za³o-
¿y³, ¿e dziewiêæ z nich powinno byæ pozytywnie 
zwi¹zanych z klimatem dla twórczości, jedna 
(konflikt) – negatywnie [5].

Trzeci z omawianych kwestionariuszy – KEYS 
autorstwa Teresy Amabile – bada 10 czynników 
istotnych z punktu widzenia twórczego funk-
cjonowania organizacji, do których zaliczaj¹ 
siê: (1) wsparcie organizacyjne, (2) wsparcie 
prze³o¿onych, (3) wsparcie wspó³pracowników, 
(4) satysfakcjonuj¹ce zasoby, (5) praca stano-
wi¹ca wyzwanie, (6) wolnośæ, (7) ograniczenia 
organizacyjne, (8) presja miejsca pracy, (9) twór-
czośæ i (10) produktywnośæ. KEYS mierzy raczej 
indywidualn¹ percepcjê miejsca pracy przez 
pracowników, ni¿ klimat w skali makro (jako 
zmienna ponadjednostkowa) [6].

Kwestionariusz sk³ada siê z 78 stwierdzeñ, 
do których osoba badana ustosunkowuje siê po-
przez wybór jednej z 4 odpowiedzi (od „nigdy lub 
prawie nigdy” do „zawsze lub prawie zawsze”). 
Kwestionariusz autorstwa Amabile ma normy 
opracowane na podstawie badania ponad 12 
tysiêcy pracowników z 50 ró¿nych organizacji. 
Badania w wielu ró¿nych organizacjach wskazuj¹ 
na silne ró¿nicowanie firm przez czynniki badane 
narzêdziem Amabile [4].

Skala wsparcia dla innowacji Siegla (SSSI – Siegel 
Scale of Support for Innovation) jest najstarszym 
z narzêdzi wspominanych przez badaczy z Norwegii 
(powsta³a w 1978 roku). Równie¿ ten kwestiona-
riusz nie ma norm i podrêcznika, co jest uwa¿ane 
za jedno z jego podstawowych ograniczeñ. Po 
wielu przeróbkach i dopracowaniach ostateczna 
wersja kwestionariusza sk³ada siê z 61 stwierdzeñ, 
do których osoba badana ustosunkowuje siê, 
wybieraj¹c jedn¹ z 6 odpowiedzi na Likertowskiej 
skali (od zdecydowanie nie do zdecydowanie 
tak) [4]. Wedle zak³adanej struktury stwierdzenia 
kwestionariusza powinny byæ diagnostyczne dla 4 
czynników sk³adaj¹cych siê na klimat psychospo-
³eczny – przywództwa, przynale¿ności do grupy, 
akceptacji ró¿ności oraz rozwoju i spójności.

Ostatni kwestionariusz analizowany przez Ma-
thisena i Einarsena to Team Climate Inventory (TCI) 
– jeden z najlepiej znanych w Europie, autorstwa 
Michaela Westa. Kwestionariusz ten funkcjonuje 
w dwóch wersjach – d³u¿szej 61-stwierdzeniowej 
oraz krótszej, sk³adaj¹cej siê z 38 itemów [4]. W ro-
zumieniu autora na klimat sprzyjaj¹cy twórczości 
sk³adaj¹ siê 4 czynniki – wizja (jasne cele), bezpie-
czeñstwo (participative safety), nastawienie na 
zadanie (task orientation) oraz wsparcie innowacji 
(support for innovation) [7]. Pewnym problemem 
wi¹¿¹cym siê z kwestionariuszem Westa jest fakt, i¿ 
brak tu ujednoliconej skali (w przypadku niektórych 
stwierdzeñ jest to skala 7-punktowa, przy innych 
stwierdzeniach zaś 5-punktowa). Do krótszej wersji 
kwestionariusza Westa (sk³adaj¹cej siê z 38 stwier-
dzeñ) zosta³ opracowany podrêcznik oraz normy 
powsta³e w wyniku badañ du¿ych populacji. 

Dokonany pokrótce przegl¹d sk³oni³ nor-
weskich badaczy do kilku istotnych konkluzji. 
Po pierwsze, zwracaj¹ oni uwagê na fakt, ¿e 
w niemal wszystkich wspomnianych kwe-
stionariuszach pojawia siê szeroko rozumiane 
„wsparcie” jako rodzaj organizacyjnego lub ko-
le¿eñskiego poparcia. Po drugie, bezlitośnie kry-
tykuj¹ twórców kwestionariuszy, wypominaj¹c 
wszelkie psychometryczne braki. Trzecia istotna 
uwaga dotyczy tego, ¿e niemal we wszystkich 
przywo³ywanych kwestionariuszach wydaje siê 
zasadne ograniczenie wieloczynnikowej struktury 
do jednego, g³ównego czynnika, który nale¿a³oby 
prawdopodobnie określiæ ogólnie jako wsparcie 
dla twórczości. S³uszna jest jednak te¿ uwaga 
autorów, ¿e wynika to po czêści z zastosowanej 
metodologii. Konkluzj¹ jest stwierdzenie, ¿e 
jedynie kwestionariusze autorstwa Amabile 
i Westa zas³uguj¹ na rekomendacjê jako na-
rzêdzia trafne, rzetelne, znormalizowane oraz 
zawieraj¹ce wszystkie niezbêdne informacje 
psychometryczne [4].
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Narzêdzia dostêpne w Polsce
W kraju dynamiczne prace nad narzêdziami 

do pomiaru twórczego klimatu prowadzone 
s¹ miêdzy innymi w Szkole Wy¿szej Psychologii 
Spo³ecznej. Powsta³y tam dwa kwestionariusze, 
które warto przypomnieæ.

Kwestionariusz Aktywności w Miejscu 
Pracy (KAMP) stworzony zosta³ przez J. Kwa-
śniewsk¹ pod kierunkiem E. Nêcki. Celem KAMP 
jest pomiar nasilenia zachowañ twórczych 
w obrêbie organizacji. Kwestionariusz sk³ada siê 
z 25 stwierdzeñ, które mo¿na zaklasyfikowaæ do 
jednej z 5 skal wyró¿nionych w oparciu o analizê 
czynnikow¹. Skale te to: identyfikacja, pre-
paracja, generacja, walidacja i komunikacja 
oraz implementacja. Dodatkowo w arkuszu 
kwestionariusza przewidziano kilka pytañ 
otwartych, pozwalaj¹cych na dok³adniejszy opis 
sytuacji badanego [8]. 

Drugi kwestionariusz mierz¹cy klimat dla 
kreatywności w miejscu pracy (w zasadzie 
zaś bariery uniemo¿liwiaj¹ce wykorzystanie 
twórczego potencja³u w organizacji) stworzony 
zosta³ przez J. Kwaśniewsk¹ i E. Nêckê na bazie 
prac Teresy Amabile. Narzêdzie to, określone jako 
Kwestionariusz Barier Twórczości w Miej-
scu Pracy (BCWQ – Barriers for Creativity in 
the Workplace Questionnaire) sk³ada siê z 60 
stwierdzeñ daj¹cych uporz¹dkowaæ siê w 4 
nastêpuj¹ce sk³adowe: klimat biurokratyczny, 
dobra komunikacja, nadmierna kontrola 
i zasoby [9]. 

Badania przeprowadzone na niemal 400 
respondentach wskazuj¹ te¿ na ró¿nice wy-
stêpuj¹ce w percepcji klimatu ze wzglêdu na 
usytuowanie na szczeblu organizacyjnym 
(mened¿erowie postrzegaj¹ klimat jako bardziej 
sprzyjaj¹cy twórczości ni¿ nie-mened¿erowie) 
i ze wzglêdu na p³eæ (kobiety postrzega³y klimat 

jako mniej sprzyjaj¹cy twórczości ni¿ mê¿czyźni). 
Kwestionariusz KAMP bada raczej indywidualn¹ 
percepcjê atmosfery w organizacji [9]. Ta per-
spektywa teoretyczna rzadziej wystêpuje w li-
teraturze przedmiotu, skutkuje te¿ trudnościami 
z orzekaniem o trafności narzêdzia.

Podsumowanie
W artykule przedstawiono w skrócie poja-

wiaj¹ce siê w Polsce i na świecie koncepcje oraz 
narzêdzia do pomiaru klimatu twórczego, czy 
te¿ twórczości sprzyjaj¹cego. Jest to problema-
tyka niezmiernie istotna, bowiem nie sposób 
nie doceniaæ znaczenia, jakie dla wykorzystania 
potencja³u pracowników odgrywaj¹ czynniki 
pozajednostkowe. Jak ju¿ zosta³o wspomniane 
tworzenie warunków pracy umo¿liwiaj¹cych 
rozwój kreatywności pracowników sprzyja efek-
tywnej pracy oraz samorealizacji, stanowi pod-
stawê tworzenia środowiska psychospo³ecznego 
pracowników. Dlatego te¿ jest kwesti¹ wa¿n¹, 
aby w ślad za uzasadnionymi i koniecznymi pro-
pozycjami teoretycznymi dotycz¹cymi struktury 
klimatu sprzyjaj¹cego twórczości podejmowane 
by³y konkretne badania pokazuj¹ce, czy i w jaki 
sposób klimat ów rzeczywiście sprzyja rozwojowi 
kreatywności. 

Wa¿nym pytaniem jest problem poziomu 
analizy, na jakim operuje siê mówi¹c o klimacie: 
czy jest on subiektywn¹ percepcj¹ jednostki 
(zale¿n¹ od jej doświadczeñ, osobowości, zaan-
ga¿owania, czy wartości), czy te¿ obiektywn¹ 
charakterystyk¹ otoczenia (odbieran¹ bardzo 
podobnie przez ró¿nych ludzi tkwi¹cych w tym 
otoczeniu). Precyzyjna odpowiedź na to i wiele 
innych pytañ mo¿liwa bêdzie dziêki wynikom ba-
dañ przeprowadzonych za pomoc¹ dostêpnych 
narzêdzi. Równie cenne okazaæ siê mo¿e two-
rzenie nowych koncepcji klimatu sprzyjaj¹cego 
twórczości i narzêdzi do jego pomiaru.
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