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UWARUNKOWANIA KREATYWNOSCI
CZYNNIKA LUDZKIEGO
W PRZEDSIEBIORSTWIE HOTELOWYM

Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie wiodacych uwarunkowan
i dzialan menedzerskich wspierajacych kreatywno$¢ personelu przedsigbiorstwa hotelowe-
go. Podstawowym problemem badawczym jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, jakie
uwarunkowania $rodowiska pracy i inicjatywy menedzerskie motywuja pracownikow do
kreatywnego wysitku. Oczekiwane rezultaty niniejszych badan to rozszerzenie wiedzy na
temat zarzadzania zasobami ludzkimi, w szczegoélnosci roli i znaczenia motywacji we-
wnetrznej w ksztaltowaniu i umacnianiu kreatywnosci pracownikéw branzy hotelowe;j.
W zakresie aplikacyjnym za$ dostarcza informacji, jak zarzadza¢ organizacja, by sprzyjaé
tworczym zachowaniom personelu hotelowego. Zastosowane metody badawcze to krytycz-
na analiza literatury przedmiotu, w tym analiza opracowan i raportow z badan empirycznych
W omawianej tematyce.

Stowa kluczowe: pracownicy hotelu, kreatywnos¢, motywacja wewngtrzna, srodowisko.

1. Wstep

Rosngce wymagania rynku wymuszaja konieczno$¢ elastycznego reagowania ustu-
godawcy na nieustannie zmieniajace si¢ potrzeby nabywcoéw i otoczenie rynkowe.
Dlatego tez we wspotczesnym biznesie kreatywno$é odgrywa szczegolng rolg i jawi
si¢ jako wiodace uwarunkowanie dlugotrwatego sukcesu organizacji [Cekmece-
lioglu, Giinsel 2011; Wong, Pang 2003], ktora umiejetnie reaguje i elastycznie dosto-
sowuje si¢ do pojawiajagcych zmian, przeksztalcajac je w szanse i sposobnosci dla
wzrostu biznesu.

Wszystkie innowacje zaczynajg si¢ jednak od kreatywnych pomystow [Amabile
i in. 1996]. Szczegdlng role w procesie generowania i wdrazania nowych, inno-
wacyjnych idei odgrywaja zasoby ludzkie. Zwlaszcza pracownicy liniowi, majac
intensywny kontakt z go$¢mi, czgsto dostarczajg oryginalnych i warto§ciowych roz-
wigzan, usprawniajacych i doskonalgcych proces obshugi. W zwiazku z powyzszym
przewagg na rynku osiagng te hotele, ktére umiejetnie motywuja personel w kierun-
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ku kreatywnosci, a to jest mozliwe tylko wowczas, gdy kadra menedzerska stworzy
optymalne warunki i klimat sprzyjajacy rozwojowi potencjatu tworczego zasobow
ludzkich.

2. Kreatywnos¢ i jej komponenty

Kreatywno$¢ jest procesem bardzo ztozonym i definiowanym z réznych perspektyw

[Ktos 2010]. Okreslana jest jako umiejetnos¢ i tworcza postawa, szczegdlnie istotna

w obliczu rozwigzywania problemow oraz w podejmowaniu trafnych decyzji [No-

wacki 2004]. To tworzenie pomystow, ktore sg zardwno nowe, jak i adekwatne (wta-

sciwe, uzyteczne, wartosciowe) [Manstead, Hewstone 2001]. To zdolnos¢ cztowieka
do tworczego myslenia lub, w szerszym ujgciu, do kreowania czego$ nowego [Klos

2010]. Jednak wspotczesni teoretycy wysuneli tezg, ze kreatywnos$¢ to zachowanie

bedace wynikiem konkretnego ukladu cech osobowosci, zdolnosci poznawczych

i czynnikow $rodowiskowych [Manstead, Hewstone 2001]. Osoby kreatywne sa

niezalezne w mysleniu, nie kierujg si¢ narzuconymi wzorcami i opiniami innych,

cechuje je cickawos$¢ otoczenia i Swiata, podwazanie status quo 1 szerokie zaintere-
sowania [Jerzyk i in. 2004]. Chetnie podejmujg ryzyko, a majac szerokie horyzonty

myslowe, rozpatruja problemy wieloaspektowo [Jerzyk i in. 2004].

Literatura przedmiotu sugeruje, ze kreatywno$¢ osoby jest funkcja trzech kom-
ponentow [Amabile 1997, Amabile 1998, Amabile 1996, za: Jerzyk 2007]:

Wiedza — m.in. zwigzana z dziedzing (proceduralna, techniczna i intelektual-

na), specjalne talenty umiejetnosci odnoszace si¢ do danej dziedziny itp.

— Umiejetno$ci kreatywnego myslenia — to wiasciwy styl poznawczy, zdolnos¢
Iaczenia pomystow w nowe kombinacje, nowe perspektywy i spojrzenie na
problem, sprzyjajacy styl pracy.

— Motywacja — to m.in. postawa wobec zadania; determinuje, w jakim stopniu
czlowiek w pelni zaangazuje swoja wiedz¢ 1 umiejetnosci, by stuzyty kreatyw-
nemu dziataniu. Kto$, kto nie jest zmotywowany, nie wykorzystuje swoich
mozliwosci, nie wklada w dang aktywnos¢ odpowiedniego wysitku [Manstead,
Hewstone 2001]. Przy braku motywacji praca nie zostanie wykonana, a pozo-
state dwa komponenty, tj. wiedza i kreatywne umiej¢tnosci, beda niewykorzy-
stane albo skierowane gdzie indziej [Amabile 1998].

Nawet jesli wiedza zwigzana z dana dziedzing bedzie na wysokim poziomie, to
trudno o kreatywno$¢, jesli cztowiek nie posiada umiejetnosci kreatywnego myslenia
[Amabile 1997]. Z drugiej strony, kreatywne umiejetnosci bez technicznej czy ope-
racyjnej kompetencji i wiedzy w danej dziedzinie nie pomoga w kreatywnym roz-
wigzaniu problemow pracy [Wong, Pang 2003]. Warto natomiast podkresli¢, iz do
pewnego stopnia silna motywacja wewnetrzna moze nadrobi¢ pewien niedostatek
pozostatych komponentéw kreatywnosci [Amabile 1997]. Podsumowujac, kreatyw-
ny pracownik potrzebuje zarowno wiedzy i doswiadczenia, jak 1 motywacji [Jerzyk
2007].
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3. Motywacja a kreatywnos¢

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze wiele dotychczasowych badan skupiaja-
cych si¢ na relacji pomigdzy kreatywnoscig a motywacjg dowodzi coraz wigkszego
zainteresowania rolg zmiennych motywacyjnych, odnoszacych si¢ do motywacji
wewnetrznej i zewngtrznej [m.in. Amabile 1997, Amabile1998; Wong, Pang 2003;
Wong, Ladkin 2008].

Motywacja wewnetrzna to podejmowanie dziatania dla niego samego [Manstead,
Hewstone 2001], uwarunkowane m.in. przez gigbokie zainteresowanie, ciekawosc,
zaangazowanie, a takze osobiste poczucie wyzwania i spelnienia [Amabile 1997].
Osoby zmotywowane wewnetrzne sg catkowicie zaabsorbowane i silnie zaangazo-
wane w pracg, ktora jest polagczeniem pasji, sprawia im autentyczng przyjemnosc,
stanowigc swoiste wyzwanie. Motywacja zewnetrzna to podejmowanie dziatania dla
osiggniecia celu zewngtrznego [Manstead, Hewstone 2001]; zrodtem jej wzrostu
bedzie m.in. nastawienie na osigganie nagrod, ocena czy zewnetrzne zakazy (czynni-
ki niewynikajace z zadania) [Jerzyk 2007].

Chociaz kombinacje zmiennych motywacyjnych sg powszechne, to zwykle jedna
z nich jest dominujaca. Kreatywnosci sprzyja sytuacja, kiedy jesteSmy zmotywowani
gtownie wewnetrznie [Amabile 1997]. Przy czym motywacja ta wzrasta wraz pozy-
tywnym nastawieniem do zadania: zainteresowaniem, zaangazowaniem, ciekawos$cig
lub wyzwaniem [Jerzyk 2007]. Sita motywacji wewngetrznej jest tak wielka, ze samo
myslenie o wewngtrznych powodach realizacji zadania moze by¢ wystarczajace, by
podnies¢ kreatywnos¢ dziatania [Greer, Levine 1991, za: Wong, Ladkin 2008]. Ba-
dania dowiodty, Zze jednostki silnie zmotywowane wewnetrznie wykonuja bardziej
kreatywna prace niz te, ktore si¢ jej podjely dla zewnetrznych powodéw [Amabile
1997, Amabile1998]. Zauwazono wrecz, ze kiedy zewngtrzna motywacja wzrasta,
wewngtrzna si¢ obniza [Amabile 1997]. Wynika to z faktu, ze zewngtrzne bodzce
redukujg wewnetrzne zainteresowanie zadaniem, co prowadzi do ostabienia krea-
tywnos$ci [Wong, Ladkin 2008]. Osoby zewnetrznie motywowane polegaja bardziej
na konwencjonalnych, mniej kreatywnych rozwigzaniach, nie sa wystarczajaco po-
chlonigte i zaangazowane, by szuka¢ nowych pomystéw [Wong, Ladkin 2008].
Tymczasem potrzeba osiggni¢¢ stanowi istotny bodziec motywacji wewngtrznej
[Kluczek 2011]. Ponadto zewnetrzne naciski, postrzegane jako forma kontroli lub
manipulowania zachowaniami pracownikow, istotnic obnizajg motywacje we-
wnetrzng (controlling extrinsicmotivators) [ Amabile 1997].

Pozytywny wplyw motywacji wewnetrznej podkreslaja m.in. badania przepro-
wadzone wsrdd pracownikow liniowych w hotelach potnocnego Cypru [Karatepe,
Uludag 2007]. Dowiodly one, ze wewngtrzna motywacja pozytywnie oddziatuje na
zaangazowanie i satysfakcje z pracy, a negatywnie na emocjonalne wyczerpanie.

Na podstawie licznych badan sformutowano gtéwna zasade dotyczaca znaczenia
motywacji wewnetrznej dla kreatywnosci (Intrinsic Motivation Principle of Creativi-
ty), ktora mowi, ze ludzie sg bardziej kreatywni, gdy sa przede wszystkim wewnetrz-
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nie zmotywowani poprzez zainteresowania, przyjemnos¢, satysfakcje i wyzwania,
ktoére stwarza praca sama w sobie, a nie przez zewnetrzne naciski, dajace poczucie
funkcjonowania w kontrolowanych warunkach [Amabile i in. 1996, Amabile 1998].
Dowiedziono jednak istnienia synergii motywacyjnej, co oznacza, ze pewne formy
motywacji zewngtrznej (np. zewngtrzne nagrody/feedback, postrzegane m.in. jako
uznanie dla kompetencji osoby) moga pozytywnie laczy¢ si¢ z motywacjg we-
wnetrzng, wspierajac kreatywno$¢ — sa to tzw. synergiczne motywatory zewnetrzne
[Amabile 1997]. Stad tez sugeruje si¢, by umiejetnie kontrolowa¢ motywacije ze-
wnetrzng, gdyz moze ona sprzyja¢ kreatywnosci, zwlaszcza gdy motywacja we-
wnetrzna jest na wyzszym poziomie [Amabile 1996, za: Jerzyk 2007]. Nalezy przy
tym pamigtac, ze szukanie rozwigzan dla okreslonego w sposob motywujacy zadania
bedzie skutkowalo znacznie wigkszym wysitkiem i wytrwato$cig w procesie krea-
tywnosci [Jerzyk 2007].

W badaniach nad motywacja personelu hotelowego w wielu przypadkach odnie-

siono si¢ do 9 motywatorow Kovacha (job-related motivators), do ktorych naleza:
1) docenienie za wykonang prace,
2) poczucie zaangazowania,
3) zyczliwa pomoc w problemach osobistych,
4) interesujaca praca,
5) szanse na awans i r0zwoj,
6) lojalnos$¢ wzgledem pracownikow,
7) bezpieczenstwo pracy(zatrudnienia),
8) dobre zarobki,
9) dobre warunki pracy,

10) taktowne dyscyplinowanie [Kovach 1997].

Czynniki te podzielono na wewngtrzne (1-6) i zewnetrzne (7-10), przy czym —
nawiazujac do dwuczynnikowej teorii Herzberga — wewnetrzne w swej istocie po-
dobne sg do czynnikow motywacyjnych (motivating factors), ktorych spehienie
prowadzi do satysfakcji z pracy, zewngtrzne za$ do czynnikow higieny (hygiene
factors), prowadzacych do dyssatysfakcji, jesli nie sg spelnione [Kovach 1987,
Wong, Ladkin 2008]. Okazuje si¢, ze pracownicy wskazujg w swych preferencjach
zarOwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne motywatory powigzane z pracg (cho¢ kazdy
ma swoje priorytety w tym wzgledzie).

Skutecznos¢ systemu motywacji wymaga duzej wrazliwosci menedzerskiej
na zrdéznicowane potrzeby roéznych grup pracownikow. Zauwaza si¢ jednak, iz
szczegdlnego znaczenia w rankingu motywatoréw nabiera wynagrodzenie.
W pewnym stopniu moze to wynika¢ z sugestii, ze branze hotelarska charakteryzu-
ja wzglednie niskie ptace, niskie bezpieczenstwo zatrudnienia, praca zmianowa,
dlugie i nietypowe godziny pracy itp. [Byrne 1986; Lee-Ross 1993, za: Kaithapalli,
Gundala 2009; Karatepe, Aleshinloye 2009; Kim i in. 2007]. Niewysokie zarobki
mogg wigc by¢ powodem ustalenia priorytetu dobrej ptacy i wyrazem frustracji,
ktorej doswiadczaja pracownicy [Simons, Enz 1995]. T. Weaver [1988] w swej
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teorii (Theory M) podkreslit kluczowa role bodzcow pienieznych w programach
motywacyjnych, zwlaszcza dla pracownikow nizszego szczebla branzy hotelowe;j
[Charles, Marshall 1992].

Tabela 1. Preferencje motywacyjne pracownikow branzy hotelowej

Autorzy Charakterystyka . . , .W_ybr.ane czynniki .
badat badah Priorytety motywacyjne réznicujgce preferencje
motywacyjne badanych
Charles Karaiby (wyspy 1) dobre zarobki wiek, dlugosé
1 Marshall Bahama): 2) dobre warunki pracy zatrudnienia na danym
1992 225 pracownikow, 3) uznanie i pochwata stanowisku, poziom
7 hoteli organizacyjny
Simons i Enz | Kanada i USA: 1) dobre zarobki wiek, departamenty
1995 278 pracownikow, 2) bezpieczenstwo hotelu
12 hoteli zatrudnienia
3) szanse na awans i 10zw0j
Siu, Tsang, Hongkong: 1) szanse na rozw0j i awans | niewielkie réznice
Wong 1245pracownikow, 64 | 2) lojalnos$¢ wzgledem w zaleznosci od
1997 hotele pracownikow departamentéw hotelu
3) dobre zarobki
Kaithapalli Cypr: 1) dobre zarobki, wiek, doswiadczenie,
i Gundala 351 pracownikow 2) interesujaca praca departamenty hotelu
2009 sezonowych, 27 hoteli | 3) uznanie dla pracy

Zrédlo: opracowanie na podstawie: [Charles, Marshall 1992; Simons, Enz 1995; Siu i in. 1997; Kai-
thapalli, Gundala 2009].

Nalezy jednak podkresli¢, ze dobre wynagrodzenie moze by¢ postrzegane nie ty-
le w kontekscie materialnej warto$ci nagrody, ile interpretowane jako korzysci wyni-
kajace z publicznego uznania i podniesienia wtasnej warto$ci, i w tym znaczeniu
zewngetrzna nagroda (w postaci dobrych zarobkow) jako forma feedbacku moze
zwickszy¢ wewnetrzng motywacje osoby [Kaithapalli, Gundala 2009; Wiley 1997].
Mozna zatem doj$¢ do wniosku, ze nie fakt nagrody, lecz sposéb jej postrzegania
przez pracownikow czyni roznicg [Amabile 1997].

Jednak zwiazek pomigdzy kreatywnoscig a motywacjg w branzy hotelowej wy-
daje si¢ wcigz zaniedbywany, tymczasem w praktyce jawi si¢ jako szczegolnie waz-
ny [Wong, Pang 2003]. Tym bardziej ze kreatywnos¢ jest $cisle powigzana z moty-
wacja, stad te same zmienne, ktére umacniajg motywacje wewnetrzng, sa takze
zwigzane z kreatywno$cia, organizacja moze zatem w efektywny sposob jednoczes-
nie wplywac na motywacje i na kreatywne dziatanie [Ambrose, Kulik 1999]. Bada-
nia przeprowadzone wérodd pracownikow hoteli w Hongkongu (983 respondentow)
potwierdzily, ze dobre zarobki oraz szansa na rozwoj/awans sg szczegélnie cenione
przez pracownikow [Wong, Ladkin 2008]. Jednak co wazne, analizy dowiodly ist-
nienia zalezno$ci pomig¢dzy kreatywnos$ciag pracownikow a motywatorami pracy.
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Wykazaly zwlaszcza pozytywny zwigzek miedzy wewngtrznymi motywatorami
pracy a podejmowaniem ryzyka, co oznacza, ze spetienie wewnetrznych czynnikow
pracy (kluczowych dla satysfakcji pracownika) zwigksza ich sklonno$¢ do podej-
mowania ryzyka, a co za tym idzie — ich kreatywno$¢ w miejscu pracy [Wong, Lad-
kin 2008].

Interesujace bytoby zbadanie priorytetow motywacyjnych wsrod pracownikow
hoteli w Polsce i ich postrzegania przez kadre menedzerska, by stwierdzié, czy istnie-
je ewentualna luka miedzy rankingiem motywatoréw dokonanym przez personel
a ich percepcja przez kadr¢ oraz czy ewentualna rozbiezno$¢ moze mie¢ wptyw na
kreatywnos$¢ pracownikow.

4. Uwarunkowania Srodowiska pracy a kreatywnos¢
4.1. Czynniki otoczenia pobudzajgce kreatywnos$¢

Mimoze czgs¢ motywacji wewngtrznej wynika z osobowosci cztowieka, to jednak
badania dowodza, ze srodowisko pracy ma znaczacy wptyw na motywacj¢ [Amabile
1997, Amabile 1998]. Nawet jego subtelne zmiany mogg istotnie wzmocni¢ moty-
wacje wewngtrzng [Amabile 1998]. Otoczenie pobudzajace do kreatywnos$ci sktada
si¢ z czynnikow, ktore sga pozytywnie powigzane z kreatywng pracg i jej efektami
[Amabile 1997]. Kluczowymi stymulantami kreatywnosci sg m.in.: wsparcie organi-
zacji, przelozonych, wsparcie grupy, autonomia wyzwania pracy czy wystarczajace
zasoby [Amabile i in. 1996, Amabile 1997, Amabile 1998]

Organizacja moze wspiera¢ pracownikow w ich tworczym dziataniu m.in. po-
przez sprawiedliwa, konstruktywng oceng pomystow, a takze nagrody i uznanie dla
kreatywnej pracy. Organizacja wspierajaca podkresla warto$¢ kreatywnego wysitku
na wszystkich szczeblach zarzadzania, zapewnia przeptyw pomystow, komunikacje,
wymiang informacji oraz wspotprace w kontekscie calej organizacji.

W umacnianiu kreatywnosci istotne znaczenie ma takze wsparcie przetozonych,
ktoérzy doceniaja kreatywny wysilek swoich podwladnych, niezaleznie od tego, czy
zakonczyt si¢ sukcesem, czy nie, okazujg szacunek i zaufanie. Szczegdlnie wazne sg
tu otwarte relacje i komunikacja. Umiejetne wsparcie menedzerskie powoduje, ze
ludzie sa mniej podatni na lgk przed negatywna krytyka, a zachgcani do podejmowa-
nia ryzyka, uwalniajg swoj potencjat tworczy. Warto doda¢, ze przekonanie mene-
dzeréw o duzych mozliwo$ciach kreatywnych podwladnych i ufno$¢ w ich umiejet-
nosci tworcze czesto stanowia podstawe ich wiekszej kreatywnosci [Jerzyk 2007].
Wazny jest takze profesjonalny, zorientowany na prace feedback, ktdry ma istotne
znaczenie dla satysfakcji, a tym samym motywacji pracownika.

W stymulowaniu kreatywnos$ci szczeg6lng role odgrywa takze wsparcie grupy,
ktorej cztonkowie komunikuja sie bez przeszkod, dzielg sie wiedza, sa otwarci na
nowe pomysty i konstruktywnie je kwestionuja Wazna jest wzajemna pomoc i zau-
fanie oraz autentyczne zaangazowanie w pracg. Grupa w swym kreatywnym wysitku
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zyskuje przewagg nad indywidualnym pracownikiem, ktéry nie dysponuje takg roz-
norodnoscig pogladow, wiedzy, talentdw czy doswiadczen [Jerzyk 2007].

Kluczowa rol¢ w umacnianiu motywacji wewnetrznej odgrywa takze pozytywne
wyzwanie, jakie stawia praca. Bedzie to jednak mozliwe tylko w sytuacji wlasciwego
dopasowania pracownika (jego wiedzy, kompetencji, umiejetnosci) do zadan, tylko
wowczas bedzie on moglt w pelni wykorzystywaé 1 poszerza¢ swoje zdolnosci
[Amabile 1998]. Tym, co zabija kreatywnos¢, jest brak informacji wsrdéd kadry
o potencjale pracownikéw 1 ich intuicyjne dopasowanie do zadan i obowigzkdw.
W rezultacie nie mogac si¢ w pelni realizowa¢, pracownicy czujg si¢ albo znudzeni
praca, albo nig przyttoczeni i przerazeni utratg kontroli [Amabile 1998].

Badania empiryczne udowodnily takze istotne znaczenie autonomii jako uwa-
runkowania dla kreatywnosci [Cekmecelioglu, Glinsel 2011]. Okazuje si¢ bowiem,
ze kreatywnos$¢ pracy wzrasta w sytuacji, gdy pracownicy sami mogg zdecydowac,
jak realizowa¢ powierzone im zadania, przy jasno postawionych celach [Amabile
1998]. Takie poczucie autonomii podnosi wewngtrzng motywacje, pracownicy bo-
wiem mogg elastyczne wykorzystywac specyficzne umiejgtnosci i do§wiadczenia,
jednoczes$nie majgc poczucie kontroli nad wlasng praca.

Wong i Pang [2003] zbadali 288 oséb w hotelach Hongkongu i zidentyfikowali
pig¢ wiodacych motywatorow pracy, ktore w percepcji menedzerow i kierownikow
hoteli oddziatuja na kreatywno$¢, jednoczesnie sugerujgc rekomendacje dla jej
wzmocnienia. W toku badan wyloniono takie wymiary, jak (wedlug waznosci):

1) szkolenia i rozwdj,

2) wsparcie i motywacja z gory (od menedzerow, przetozonych),

3) otwarta polityka,

4) uznanie dla kreatywnego wysitku i osiggni¢¢ pracownikow.

5) autonomia i elastycznos¢ [Wong, Pang 2003].

Natomiast badania przeprowadzone na Tajwanie wsrod 185 pracownikow hoteli
potwierdzity istnienie pozytywnej zaleznosci migdzy kulturg organizacji zorientowa-
ng na innowacje (service innovationculture) a innowacjami, definiowanymi jako
nowe i uzyteczne pomysty dostarczone przez pracownikéw hoteli, ktore podniosty
efektywnosci ustug [Chen 2011]. Analizy dowiodly, ze czynniki $rodowiskowe od-
dzialuja silniej niz osobowosciowe (proaktywna osobowos$¢) na zachowania pracow-
nikoéw sprzyjajace innowacjom. Potwierdzity rowniez, ze pracownicy hotelu, ktorzy
z autentycznym zapalem, entuzjastycznie i wspodlnie zdeterminowani sg do dziatan,
majg nowe i przydatne pomysly sprzyjajace doskonaleniu ustug [Chen 2011].

Oczywiscie, w interpretacji powyzszych wynikéw nalezy uwzgledni¢ otoczenie
spoteczno-kulturowe respondentow, stad interesujace byloby podjecie podobnych ba-
dan w Polsce i porownanie rezultatow, takze w kontekscie réznic miedzykulturowych.

4.2. Bariery i utrudnienia dla kreatywnoSci

W wielu badaniach nad kreatywnoscia dostrzegano przesuniecie uwagi w kierunku
jej pozytywnych uwarunkowan, natomiast w nieco mniejszym stopniu skoncentro-
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wano na barierach i ograniczeniach kreatywno$ci [Amabile 1 in. 1996, Jerzyk 2007].
Odniesienie do uwarunkowan kreatywnosci w kontekscie tak pozytywnego, jak
i negatywnego oddzialywania daje wszechstronny poglad na istotg zjawiska.

Dziatania, ktére skutecznie hamujg kreatywnos$¢, to postrzeganie pomystow pra-
cownikéw w kategoriach sceptycznych i ich ostra krytyka [Amabile 1998]. Srodowi-
skowe bariery to takze niewlasciwy system nagrod i ocen, brak autonomii czy nie-
wystarczajgce zasoby [Wong, Ladkin 2008]. Kreatywnos¢ ostabiajg tez wewnetrzne
konflikty i plotki, utrudniajagce komunikacje 1 wspolprace w firmie [Amabile 1998].
Dowiedziono, ze konflikty w miejscu pracy mogg prowadzi¢ do ré6znych emocjonal-
nych reakcji, jak Igk, depresja, frustracja [Spector, Jex 1998]. Cho¢ z drugiej strony
tworcze podejscie do konfliktow pozwala na ujawnienie istotnych kwestii, roztado-
wanie, zmotywowanie do zmian i powstanie nowej jakosci relacji, a w konsekwencji
—nawet oryginalnych pomystéw ustugowych [Lipka i in. 2011]. Istotnym hamulcem
dla kreatywnosci jest takze zakaz przeprowadzania burzy mozgow, karanie pomytek,
eliminacja osob myslacych inaczej czy brak budzetu na szkolenia/treningi, postrze-
ganie kreatywnosci jako swoistego ,.talentu, ktorego nie da si¢ nauczy¢” [Jerzyk i in.
2004]. Nalezy unika¢ rygorystycznej kontroli i nadmiaru formalnych struktur oraz
procedur [Amabile 1997]. Literatura przedmiotu sugeruje [Adler, Borys 1996], ze
biurokracja obniza satysfakcje z pracy i zaangazowanie oraz ogranicza innowacyj-
no$¢ [Raub 2008], a badania w hotelach w Szwajcarii dowiodly, ze centralizacja
organizacji istotnie ogranicza m.in. spontaniczne i innowacyjne zachowania pracow-
nikow (w tym wyrazanie opinii, sugerowanie zmian i modyfikacji w kierunku kon-
struktywnych przemian i in.) [Raub 2008].

Kreatywno$¢ oslabiana jest takze przez nadmierne obcigzenie pracg czy presje
czasu [Amabile 1997, Amabile 1998]. Jednak w niektorych sytuacjach, zwlaszcza
jesli praca daje szczego6lna przyjemnos¢, pewien stopien obcigzenia wcale nie musi
wigza¢ si¢ ze stresem i z niepokojem [Spector, Jex 1998]. Podobnie presja czasu
moze by¢ pozytywnym uwarunkowaniem pobudzajacym motywacje wewngtrzng,
zwlaszcza gdy wynika ona z waznosci i pilnosci problemu [Amabile i in. 1996,
Amabile 1998, Jerzyk 2007]. W okreslonych sytuacjach wlasnie przymus czy napie-
cia mogg uruchomi¢ kreatywne procesy [Wieke 2007]. Nie mozna zatem jedno-
znacznie stwierdzi¢, ze jaki$ czynnik sprzyja kreatywnosci, a inny ja hamuje; wydaje
sie, ze o kierunku oddziatywania moze decydowa¢ m.in. kontekst konkretnej sytuacji
zadaniowej [Jerzyk 2007].

5. Implikacje dla kadry zarzadzajacej

Kadra menedzerska informuje i przypomina o potrzebie kreatywnosci, a dzigki swo-
im umiejetnosciom i dostarczaniu wcigz nowych impulséw i bodzcow inicjuje wsrod
pracownikéw potrzebe bycia tworczym [Jerzyk 2007]. W literaturze sugeruje si¢
nastepujgce rekomendacje pod rozwage menedzeréw przedsigbiorstw hotelowych:



Uwarunkowania kreatywnosci czynnika ludzkiego w przedsigbiorstwie hotelowym 101

1) przedsigbiorstwo musi by¢ zorientowane na kreatywnos¢, ktora jest jasno ko-
munikowana, pozytywnie stymulowana i wspierana w dzialaniach calej organizacji;

2) uprawomocnienie pracownikéw do kreatywno$ci powinno by¢ rzeczywiste,
a nie pozorne — pozostawienie pracownikom autonomii, ktdra pozwala, by w sposob
naturalny i spontaniczny wykorzystywali swoj potencjat tworczy;

3) tolerancja dla niepewno$ci — akceptacja eksperymentowania, zachg¢canie do
podejmowania ryzyka, przy czym ewentualne btedy nalezy traktowa¢ jako do$wiad-
czenie i sposobnos$¢ do nauki;

4) uznanie kreatywnego wysitku personelu niezaleznie od wdrozenia pomystu —
wzmacnia to inicjatywe do dalszego podejmowania prob w tworczym dziataniu;

5) poszukiwanie pozytywnych aspektéw w pomystach pracownikéw i ich rozwi-
janie [Wieke 2007] — warto w pierwszej kolejnosci szuka¢ powodow, dla ktorych
idea moglaby by¢ dalej rozwijana, niz przyczyn, dla ktorych nalezy ja odrzuci¢
[Amabile 1998];

6) spotkania z pracownikami — rézne perspektywy spojrzenia na problem, pola-
czenie wiedzy 1 doswiadczen wielu osob czgsto prowadzi do ekscytujacych i cennych
rozwigzan, ludzie wpadaja na lepsze pomysty, kiedy sg pobudzani do myslenia
w wyniku kontaktu z innymi i ich koncepcjami [Kluczek 2011];

7) zrodtem i stymulacja dla nowych pomystow bywaja sami klienci, ktérych opi-
nie, spostrzezenia czgsto stuzg inspiracji i naprowadzaja na cickawe rozwigzania.

Reasumujac, juz na etapie rekrutacji nalezy pozyskac kadre o szerokich umiejet-
nosciach, ale i wysokim stopniu motywacji wewngtrznej, umacnianej poprzez opty-
malnie zaprojektowane srodowisko pracy, by w rezultacie pracownicy robili to, co
lubig i lubili to, co robig [Amabile 1997]. Interesujace bytoby ustalenie, w jakich
dziedzinach dana osoba ma najwickszy potencjal kreatywny, by wlasciwie dopaso-
wac ja do zadan i wykorzysta¢ to w organizacji [Jerzyk 2007].

6. Proponowane kierunki dalszych badan

Silna ekspozycja pracy ludzkiej oraz liczne interakcje z klientami stanowig istotny
bodziec dla kreatywnosci, z drugiej strony powoduja, iz personel kontaktowy
W sposéb szczegolny narazony jest na wypalenie zawodowe; w badaniach i literatu-
rze przedmiotu problematyce tej poswigca si¢ coraz wigcej uwagi [m.in. Karatepe,
Aleshinloye 2009; Karatepe, Uludag 2007; Kim i in. 2007; Kim i in. 2009]. W tej
sytuacji interesujace bytoby zbadanie zalezno$ci pomig¢dzy kreatywnoscia a wypale-
niem zawodowym. Warto byloby postawi¢ pytanie: czy pracownicy podejmujacy
kreatywny wysitek sa w mniejszym stopniu zagrozeni wypaleniem zawodowym, czy
tez odwrotnie? Proba odpowiedzi na to pytanie mogtaby sta¢ si¢ przedmiotem dal-
szych badan empirycznych.
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7. Podsumowanie

Innowacje inicjowane sg przede wszystkim przez osoby kreatywne, zwtaszcza pra-
cownikoéw pierwszej linii [Orfila-Sintes, Mattsson 2009]. Istotne zatem wydaje si¢
zrozumienie, jakie uwarunkowania i praktyki menadzerskie sprzyjaja kreatywnosci
zasobow ludzkich, przesadzajac tym samym o rodzaju otrzymywanych pomystow
[Jerzyk 2007]. Pamigta¢ przy tym nalezy, ze do kreatywnego wysitku stymuluje
przede wszystkim motywacja wewngtrzna. Literatura dowodzi, ze pozytywne od-
dziatywanie pojawi sig, jezeli pracownicy maja dostep do zrodel informacji, formy
wymiany pomystéw realizowane sg na réznych plaszczyznach, styl kierowania nie
stwarza autorytatywnej presji dopasowania, a dzielenie si¢ wiedzg obejmuje wszyst-
kie ptaszczyzny przedsigbiorstwa [Wieke 2007]. Wsparcie ze strony przetozonych
i grupy pobudza kreatywno$¢, nalezy jednak wyraznie podkresli¢, ze prawdziwie
wzmacnia ja polityka calej organizacji, ktorej systemy, procedury i wartosci jedno-
znacznie definiujg i implementujg priorytet kreatywnosci na kazdym poziomie za-
rzadzania i w kazdym obszarze. Kreatywnos$¢ utrwalona w powszechnej §wiadomo-
$ci pracownikdw, umiejetnie stymulowana, warunkuje powstawanie nowych, warto-
sciowych, podnoszacych jakos¢ ustug rozwigzan oraz dostarcza konsumentom uni-
katowych do$wiadczen i dodatkowych wartosci, a hotelarzom licznych korzysci
wynikajacych ze zdobycia trwatej przewagi rynkowe;j.
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DETERMINANTS OF THE HUMAN RESOURCES’ CREATIVITY
IN THE HOTEL ENTERPRISE

Summary: Creativity seems to be crucial competence of organization on the contemporary
and changing hotel market. Therefore hotels need creative employees to initiate organiza-
tional innovation, especially front-line personnel, generating new and useful ideas improv-
ing quality and service performance. The aim of this studyis to presentthe leading environ-
ment stimulants and managerial practices that enhance hotel employee creativity. However,
undermining creativity impediments are also presented. The results of this study increase the
knowledge in the field of human resources management in hospitality, in particular regard-
ing the role and importance of internal motivation in enhancing creativity of the hotel em-
ployees. In terms of the application, they provide information how to manage the organiza-
tion to foster creative behavior of the hotel staff.

Keywords: hotel employees, creativity, intrinsic motivation, work environment.





