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Klimat dla kreatywnosci w miejscu pracy

Wspbtczesne wymagania pracy coraz czesciej stawiaja przed zespotami pra-
cowniczymi i catymi organizacjami potrzebe aktywnosci wykraczajacej poza
powielanie schematow i skuteczne stosowanie algorytmow, ktore sprawdzity
sie w przesziosci. Dotyczy to takze sfery bezpieczenstwa i higieny pracy. Coraz
czesciej zadania, przed jakimi stajemy maja charakter otwarty, wymagajacy nie
tylko wiedzy, ale rowniez Swiezego spojrzenia. Cecha ludzka, jaka jest kreatywnosc
rozumiana jako potencjat do twérczych dziatan, okazuje sie szczegolnie przydatna
i warta pielegnowania. Troska o rozwoj i wykorzystanie kreatywnosci powinna
przede wszystkim polegac na stwarzaniu klimatu psychospotecznego, w ktorym
moze sie ona wyrazac. Artykut ten przedstawia kilka najbardziej reprezentatyw-
nych koncepdji takiego klimatu wraz z krétkim omowieniem 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 successfulin
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 particulariy

useful. Concern about the development and use of creativity should primarily:manife
itself in the creation of a psychosocial climate in which it can be expressed-ThiS@as
discusses a few most representative conceptions of such a climate. It also-brié
describes the most popular methods of measuring it.

Klimat dla tworczosci
- proba klasyfikacji

Troska o rozwdj i wykorzystanie kreatywnosci
powinna przede wszystkim polegaé na stwarza-
niu klimatu psychospotecznego, w ktérym moze
sie ona wyrazac [1]. Tworzenie w migjscu pracy
warunkéw sprzyjajacych rozwijaniu kreatywnosci
pracownikow jest jednym z wazniejszych zadan
dla pracodawcow i organizatoréw pracy. Whasci-
wy klimat dla kreatywnosci sprzyja bowiem two-
rzeniu Srodowiska psychospotecznego, w ktérym
pracownicy sg zainteresowani efektywna praca,
samorealizacja czy tez prawidtowymi relacjami
miedzyludzkimi. Rozpoczynajac rozwazania na
temat klimatu dla tworczosci czy tez kreatywno-
$ci w miejscu pracy nalezy zdefiniowac zaréwno
jeden, jak i drugi termin. Termin twoérczos¢ nie
jest jednoznaczny i obejmuje wiele réznych
ptaszczyzn. W najbardziej rozpowszechnionym
znaczeniu zwraca sie uwage, iz tworczym jest
wszystko to, co w odniesieniu do rzeczywistosci,
w ktorej powstato, nosi znamiona nowosci oraz
jest wyrazem wartosci [2]. Kreatywnos¢ nato-

miast to zdolno3¢ jednostki do generowania wy-
twordéw nowych i cennych w wyniku okreslonego
zachowania, przy czym samo zachowanie moze
stanowic¢ taki wytwor. Kreatywnos¢ jest wiec
pojeciem okreslajgcym ceche przynalezng jed-
nostce, podczas gdy tworczos¢ odnosic sie moze
zaréwno do wytworu, cechy osoby i migjsca,
w ktorym sie ta twdrczos¢ odbywa, jak i procesu
prowadzacego do okreslonych rozwiazah [2].

Méwiac o klimacie dla twérczosci, atmos-
ferze sprzyjajacej kreatywnosci, ma sie zwykle
na mysli takie cechy otoczenia, ktére moga
by¢ stymulatorem lub inhibitorem aktywnosci
tworczej. Cechy te nie zawsze s3 obiektywna
charakterystyka otoczenia, bywaja bowiem
czesto subiektywna percepcja kreatogennosci
miejsca w oczach jednostki. Stwierdzi¢ nalezy,
ze nawet pobiezny przeglad koncepcji klimatu
sprzyjajacego tworczosci wskazuje, ze mimo
ogromnej réznorodnosci elementéw skfadowych
postulowanych przez réznych badaczy, mozliwe
jest wyrdznienie co najmniej kilku lub nawet
kilkunastu cech wspéInych, pojawiajacych sie
w literaturze przedmiotu.

Zadanie scharakteryzowania twoérczego
klimatu wzieli na siebie S. T. Hunter, K. E. Bedell
oraz M. D. Mumford [3], dazacy do wyréznienia
takich cech, ktére wydaja sie wzglednie spéjne
i istotne. Definicja, wedle ktorej klimat oznacza
postrzeganie lub przekonania jednostek doty-
czace czynnikdw srodowiskowych, wyznaczaja-
cych funkcjonowanie w srodowisku pracy,” jest
podstawa ich rozwazan.

Analiza literatury sktania autoréw do wnio-
sku, ze wszystkie — pojawiajace sie pod réznymi
nazwamiw poszczegblnych modelach czynniki—
mozna zredukowa¢ do nastepujacych (wzglednie
niezaleznych) 14 punktéw:

1) pozytywna grupa réwiesnicza — postrze-
ganie grupy wspbtpracownikéw (zespotu) jako
wspierajacej i intelektualnie stymulujacej; relacje
w grupie charakteryzuja sie zaufaniem, otwarto-
Scia, humorem i dobra komunikacja,

2) pozytywne relacje z przetozonymi - postrze-
ganie bezposrednich przetozonych jako wspie-
rajagcych nowe i innowacyjne pomysty, dziatanie
przetozonych nieograniczajace sie do kontroli,

Fot. Steve Woods



SR SRSNSesnshansnsnausnananSSSSHASHAiEE,

3) zasoby - postrzeganie organizacji jako
posiadajacej i chcacej wykorzystywac zasoby
do wspierania, wzmacniania i wprowadzania
tworczych pomystow,

4) wyzwanie - postrzeganie pracy/zadaf
jako stanowigcych wyzwanie, ztozonych i inte-
resujacych,

5) jasnos¢ misji — swiadomo3¢ celow i oczeki-
wan zwigzanych z tworczym funkcjonowaniem,

6) autonomia — postrzeganie pracownikow
jako majacych wolnos¢ i swobode w realizadi
swoich zadan,

7) pozytywna wymiana interpersonalna
- cztonkowie organizacji postrzegaja sie jako
.bedacy razem”, stanowig spdjna catos¢, nie
doswiadczajg znaczacych konfliktow,

8) stymulacja intelektualna - $wiadomos¢,
ze debata i dyskusja s3 wspierane i wzmacniane
W organizadj,

9) wsparcie kadry zarzadzajacej - Swiado-
mos¢, ze tworczos¢ jest doceniana i wzmacniana
na wyzszych szczeblach organizacji,

10) orientacja na nagrode — $wiadomos¢, ze
tworcze dziatania s3 nagradzane w organizacji,

11) gietkoS¢ i podejmowanie ryzyka — postrze-
ganie organizacji jako podejmujacej ryzyko i zma-
gajacej sie z niepewnymi zadaniami (tworczymi),

12) skupienie na produkcie — Swiadomos¢,
ze w organizacji ceni sie zaréwno jakos¢, jak
i oryginalno3¢ wytworow;

13) uczestnictwo — postrzeganie organizadji
jako wspierajacej uczestnictwo pracownikéw;
komunikacja miedzy kierownictwem i podwiad-
nymi jest jasna, otwarta i efektywna,

14) integracja organizacyjna — postrzeganie
organizacji jako zintegrowanej zewnetrznie
(z otoczeniem) i wewnetrznie (np. zespoty we-
wnatrz organizacji).

Narzedzia do pomiaru
klimatu dla tworczosci

G. O. Mathisen i S. Einarsen dokonali krytycz-
nego przegladu réznych narzedzi do pomiaru kli-
matu dla twérczodci. Wedtug nich wazna kwestia
jest wielo3¢ przyjmowanych w badaniach definicji
klimatu sprzyjajacego tworczosci [4]. Najczesciej
w pracach pojawiaja sie takie jego sktadowe,
jak wysoko postawione zadania i cele, wolnos¢
odnosnie do form ich realizacji przez pracowni-
kéw, czas na realizacje pomystow, odpowiednie
wsparcie oraz inne elementy.

Rozne perspektywy teoretyczne skutkuja
rowniez odmiennymi strategiami badania twor-
czosci. Przeglad roznych podejsé, rozwijanych
przede wszystkim na gruncie psychologii orga-
nizacji,mozna sprowadzi¢ do kilku gtownych
punktéw. Kluczowym elementem dla wielu kon-
cepcji klimatu sa jasno sprecyzowane i podzielane
przez wspdtpracownikow cele. Wydaje sie, ze
zgodne zaangazowanie w realizacje planéw
poprawia komunikacje, co z kolei przektada sie
na sprawne funkcjonowanie grupy, szkoty, czy
firmy. Niezbyt czesto (zaréwno na poziomie kon-
cepcji teoretycznych, jak i konkretnych rozwigzan
w postaci narzedzi) zwraca sie uwage na bariery

tkwigce w strukturach biurokratycznych, kulturze
organizacji, czy tez nieodpowiednich praktykach
kierownictwa. Wydaje sie zas, ze rozmaite ogra-
niczenia sg istotnym elementem wptywajacym
na klimat w grupach [4].

Przyjmujac pewne kryteria (1 — analiza cech
otoczenia w odniesieniu do tworczosci badz
innowacji, 2 — dostepno$¢ danych o wiasci-
wosciach psychometrycznych, 3 - dostepnosé
narzedzia zaréwno dla celéw badawczych,
jak i komercyjnych oraz 4 - opisanie narzedzia
w recenzowanym miedzynarodowym czaso-
pismie naukowym), norwescy badacze dosé
szczegdtowo omowili piec kwestionariuszy — SSS/
(Siegel Scale for Support for Innovation) Siegela
i Kaemmerera, KEYS Amabile, CCQ i SOQ (Cre-
ative Climate Questionnairei Situational Outlook
Questionnaire) — oba powstate pod kierunkiem
Ekvalla, TC/ (Team Climate Inventory) Westa.
Mozna co prawda mie¢ watpliwosci, czy wy-
mienione 5 narzedzi to rzeczywiscie wszystkie
kwestionariusze dostepne do pomiaru cech twor-
czego klimatu. Niezaleznie jednak od tego, warto
przedstawi¢ przeglad tych narzedzi dokonany
przez skandynawskich psychologéw.

Dwa testy powstate pod wyraZnym wptywem
szwedzkiego psychologa pracy i organizacji,
Gorana Ekvalla, omawiane sa razem. Creative
Climate Questionnaire to oryginalne szwedzkie
narzedzie, ktdrego nieco zmieniong wersje sta-
nowi amerykanski Situational Outlook Question-
nairepowstaty w Buffallo. Kwestionariusze te, jak
wskazuje sam autor, mierza raczej klimat w obre-
bie organizacji, niz tylko indywidualna percepcje.
Podstawe tworzenia CCQstanowito przekonanie
o istotnosci czterech gtownych obszaréw, ktdre
sprowadzi¢ mozna do organizacyjnej otwartosdi,
dynamiki organizacji, wolno3ci pracownikéw
w obrebie organizacji oraz pluralizmu sadéw
[5]. Brak teoretycznego uzasadnienia waznosci
akurat tych elementéw sktania do stwierdzenia,
ze dla autora kwestionariusza istotniejsza jest
praktyczna warto3¢ narzedzia, niz jego silne
wsparcie teoretyczne. Kwestionariusz sktada sie
z 50 stwierdzen — po 5 na kazda z 10 wyrdznio-
nych przez Ekvalla skal, czyli: (1) wyzwanie, (2)
wolnos¢, (3) wsparcie pomystow, (4) zaufanie
i otwartos¢, (5) dynamizm, (6) zabawowosc,
(7) konflikt, (8) podejmowanie ryzyka oraz (10)
czas na realizacje pomystow. Tworca testu zato-
zyt, ze dziewiec z nich powinno by¢ pozytywnie
zwigzanych z klimatem dla tworczosci, jedna
(konflikt) - negatywnie [5].

Trzeci z omawianych kwestionariuszy — KEYS
autorstwa Teresy Amabile — bada 10 czynnikéw
istotnych z punktu widzenia tworczego funk-
cjonowania organizacji, do ktérych zaliczaja
sie: (1) wsparcie organizacyjne, (2) wsparcie
przetozonych, (3) wsparcie wspétpracownikéw,
(4) satysfakcjonujace zasoby, (5) praca stano-
wigca wyzwanie, (6) wolnos¢, (7) ograniczenia
organizacyjne, (8) presja miejsca pracy, (9) twor-
czo5¢ i (10) produktywno$¢. KEYS mierzy raczej
indywidualna percepcje miejsca pracy przez
pracownikdw, niz klimat w skali makro (jako
zmienna ponadjednostkowa) [6].

ERGONOMIA

Kwestionariusz sktada sie z 78 stwierdzef,
doktérych osoba badana ustosunkowuie sie po-
przez wybor 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
tysiecy pracownikéw z 50 réznych organizadji.
Badania w wielu r6znych organizacjach wskazuja
na silne réznicowanie firm przez czynniki badane
narzedziem Amabile [4].

Skalawsparcia dlainnowadji Siegla (SSS/- Siege!
Scale of Support for Innovation) jest najstarszym
znarzedzi wspominanych przez badaczy z Norwegii
(powstata w 1978 roku). Rowniez ten kwestiona-
riusz nie ma norm i podrecznika, co jest uwazane
za jedno z jego podstawowych ograniczen. Po
wielu przerébkach i dopracowaniach ostateczna
wersja kwestionariusza sktada sie z 61 stwierdzen,
do ktérych osoba badana ustosunkowuie sie,
wybierajac jedna z 6 odpowiedzi na Likertowskiej
skali (od zdecydowanie nie do zdecydowanie
tak) [4]. Wedle zakfadanej struktury stwierdzenia
kwestionariusza powinny by¢ diagnostyczne dla 4
czynnikdw sktadajacych sie na klimat psychospo-
teczny - przywddztwa, przynaleznosci do grupy,
akceptadji réznosci oraz rozwoju i spéjnosci.

Ostatni kwestionariusz analizowany przez Ma-
thisenaiEinarsenato Team Climate Inventory (TCI)
— jeden z najlepiej znanych w Europie, autorstwa
Michaela Westa. Kwestionariusz ten funkcjonuje
w dwoch wersjach — dtuzszej 61-stwierdzeniowej
oraz krétszej, sktadajacej sie 2 38 itemow[4]. W ro-
zumieniu autora na klimat sprzyjajacy twoérczosci
skfadaja sie 4 czynniki — wizja (jasne cele), bezpie-
czenstwo (participative safety), nastawienie na
zadanie (task orientation) oraz wsparcie innowadji
(support for innovation) [7]. Pewnym problemem
wigzacym sie z kwestionariuszem Westa jest fakt, iz
brak tu ujednoliconej skali (w przypadku niektdrych
stwierdzef jest to skala 7-punktowa, przy innych
stwierdzeniach za$ 5-punktowa). Do krotszej wersji
kwestionariusza Westa (sktadajacej sie z 38 stwier-
dzeh) zostat opracowany podrecznik oraz normy
powstate w wyniku badar duzych populadji.

Dokonany pokrotce przeglad sktonit nor-
weskich badaczy do kilku istotnych konkluzji.
Po pierwsze, zwracaja oni uwage na fakt, ze
w niemal wszystkich wspomnianych kwe-
stionariuszach pojawia sie szeroko rozumiane
.wsparcie” jako rodzaj organizacyjnego lub ko-
lezefiskiego poparcia. Po drugie, bezlitosnie kry-
tykuja tworcow kwestionariuszy, wypominajac
wszelkie psychometryczne braki. Trzecia istotna
uwaga dotyczy tego, ze niemal we wszystkich
przywotywanych kwestionariuszach wydaje sie
zasadne ograniczenie wieloczynnikowej struktury
do jednego, gtéwnego czynnika, ktéry nalezatoby
prawdopodobnie okresli¢ ogdlnie jako wsparcie
dla twérczosci. Stuszna jest jednak tez uwaga
autorow, ze wynika to po czesci z zastosowanej
metodologii. Konkluzja jest stwierdzenie, ze
jedynie kwestionariusze autorstwa Amabile
i Westa zastuguja na rekomendacje jako na-
rzedzia trafne, rzetelne, znormalizowane oraz
zawierajgce wszystkie niezbedne informacje
psychometryczne [4].
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Narzedzia dostepne w Polsce

W kraju dynamiczne prace nad narzedziami
do pomiaru twoérczego klimatu prowadzone
sg miedzy innymi w Szkole Wyzszej Psychologii
Spotecznej. Powstaty tam dwa kwestionariusze,
ktore warto przypomniec.

Kwestionariusz Aktywnosci w Miejscu
Pracy (KAMP) stworzony zostat przez J. Kwa-
$niewska pod kierunkiem E. Necki. Celem KAMP
jest pomiar nasilenia zachowan twérczych
w obrebie organizacji. Kwestionariusz sktada sie
z 25 stwierdzef, ktére mozna zaklasyfikowac do
jednej z 5 skal wyréznionych w oparciu o analize
czynnikowa. Skale te to: identyfikacja, pre-
paracja, generacja, walidacja i komunikacja
oraz implementacja. Dodatkowo w arkuszu
kwestionariusza przewidziano kilka pytan
otwartych, pozwalajacych na doktadniejszy opis
sytuacji badanego [8].

Drugi kwestionariusz mierzacy klimat dla
kreatywnosci w miejscu pracy (w zasadzie
za$ bariery uniemozliwiajace wykorzystanie
tworczego potencjatu w organizacji) stworzony
zostat przez J. Kwasniewska i E. Necke na bazie
prac Teresy Amabile. Narzedzie to, okreslone jako
Kwestionariusz Barier Twérczosci w Miej-
scu Pracy (BCWQ - Barriers for Creativity in
the Workplace Questionnaire) sktada sie z 60
stwierdzen dajacych uporzadkowac sie w 4
nastepujace sktadowe: klimat biurokratyczny,
dobra komunikacja, nadmierna kontrola
i zasoby [9].

Badania przeprowadzone na niemal 400
respondentach wskazuja tez na réznice wy-
stepujace w percepgji klimatu ze wzgledu na
usytuowanie na szczeblu organizacyjnym
(menedzerowie postrzegaja klimat jako bardziej
sprzyjajacy tworczosci niz nie-menedzerowie)
i ze wzgledu na pte¢ (kobiety postrzegaty klimat
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jako mniej sprzyjajacy tworczosci niz mezczyzni).
Kwestionariusz KAMP bada raczejindywidualng
percepcje atmosfery w organizacji [9]. Ta per-
spektywa teoretyczna rzadziej wystepuje w li-
teraturze przedmiotu, skutkuje tez trudnosciami
z orzekaniem o trafnosci narzedzia.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono w skrocie poja-
wiajgce sie w Polsce i na Swiecie koncepcje oraz
narzedzia do pomiaru klimatu twérczego, czy
tez twérczodci sprzyjajacego. Jest to problema-
tyka niezmiernie istotna, bowiem nie sposéb
nie docenia¢ znaczenia, jakie dla wykorzystania
potencjatu pracownikéw odgrywaja czynniki
pozajednostkowe. Jak juz zostato wspomniane
tworzenie warunkéw pracy umozliwiajacych
rozwoj kreatywnosci pracownikéw sprzyja efek-
tywnej pracy oraz samorealizacji, stanowi pod-
stawe tworzenia srodowiska psychospotecznego
pracownikéw. Dlatego tez jest kwestiag wazna,
aby w lad za uzasadnionymi i koniecznymi pro-
pozycjami teoretycznymi dotyczacymi struktury
klimatu sprzyjajacego tworczosci podejmowane
byty konkretne badania pokazujace, czy i w jaki
sposob klimat dw rzeczywiscie sprzyja rozwojowi
kreatywnosci.

Waznym pytaniem jest problem poziomu
analizy, na jakim operuje sie méwigc o klimacie:
czy jest on subiektywna percepcja jednostki
(zalezna od jej doswiadczer, osobowosci, zaan-
gazowania, czy wartosci), czy tez obiektywna
charakterystyka otoczenia (odbierang bardzo
podobnie przez réznych ludzi tkwiacych w tym
otoczeniu). Precyzyjna odpowied? na to i wiele
innych pytarn mozliwa bedzie dzieki wynikom ba-
dan przeprowadzonych za pomoca dostepnych
narzedzi. Réwnie cenne okazac sie moze two-
rzenie nowych koncepdji klimatu sprzyjajacego
twdrczosci i narzedzi do jego pomiaru.
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