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Aleksandra Grobelna 
Akademia Morska w Gdyni 

UWARUNKOWANIA KREATYWNOŚCI 
CZYNNIKA LUDZKIEGO 
W PRZEDSIĘBIORSTWIE HOTELOWYM 

Streszczenie: Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie wiodących uwarunkowań  
i działań menedżerskich wspierających kreatywność personelu przedsiębiorstwa hotelowe-
go. Podstawowym problemem badawczym jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, jakie 
uwarunkowania środowiska pracy i inicjatywy menedżerskie motywują pracowników do 
kreatywnego wysiłku. Oczekiwane rezultaty niniejszych badań to rozszerzenie wiedzy na 
temat zarządzania zasobami ludzkimi, w szczególności roli i znaczenia motywacji we-
wnętrznej w kształtowaniu i umacnianiu kreatywności pracowników branży hotelowej.  
W zakresie aplikacyjnym zaś dostarczą informacji, jak zarządzać organizacją, by sprzyjać 
twórczym zachowaniom personelu hotelowego. Zastosowane metody badawcze to krytycz-
na analiza literatury przedmiotu, w tym analiza opracowań i raportów z badań empirycznych 
w omawianej tematyce.  

Słowa kluczowe: pracownicy hotelu, kreatywność, motywacja wewnętrzna, środowisko.  

1. Wstęp  

Rosnące wymagania rynku wymuszają konieczność elastycznego reagowania usłu-
godawcy na nieustannie zmieniające się potrzeby nabywców i otoczenie rynkowe. 
Dlatego też we współczesnym biznesie kreatywność odgrywa szczególną rolę i jawi 
się jako wiodące uwarunkowanie długotrwałego sukcesu organizacji [Çekmece-
lioğlu, Günsel 2011; Wong, Pang 2003], która umiejętnie reaguje i elastycznie dosto-
sowuje się do pojawiających zmian, przekształcając je w szanse i sposobności dla 
wzrostu biznesu.  

Wszystkie innowacje zaczynają się jednak od kreatywnych pomysłów [Amabile  
i in. 1996]. Szczególną rolę w procesie generowania i wdrażania nowych, inno-
wacyjnych idei odgrywają zasoby ludzkie. Zwłaszcza pracownicy liniowi, mając 
intensywny kontakt z gośćmi, często dostarczają oryginalnych i wartościowych roz-
wiązań, usprawniających i doskonalących proces obsługi. W związku z powyższym 
przewagę na rynku osiągną te hotele, które umiejętnie motywują personel w kierun-
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ku kreatywności, a to jest możliwe tylko wówczas, gdy kadra menedżerska stworzy 
optymalne warunki i klimat sprzyjający rozwojowi potencjału twórczego zasobów 
ludzkich.  

2. Kreatywność i jej komponenty  

Kreatywność jest procesem bardzo złożonym i definiowanym z różnych perspektyw 
[Kłos 2010]. Określana jest jako umiejętność i twórcza postawa, szczególnie istotna 
w obliczu rozwiązywania problemów oraz w podejmowaniu trafnych decyzji [No-
wacki 2004]. To tworzenie pomysłów, które są zarówno nowe, jak i adekwatne (wła-
ściwe, użyteczne, wartościowe) [Manstead, Hewstone 2001]. To zdolność człowieka 
do twórczego myślenia lub, w szerszym ujęciu, do kreowania czegoś nowego [Kłos 
2010]. Jednak współcześni teoretycy wysunęli tezę, że kreatywność to zachowanie 
będące wynikiem konkretnego układu cech osobowości, zdolności poznawczych  
i czynników środowiskowych [Manstead, Hewstone 2001]. Osoby kreatywne są 
niezależne w myśleniu, nie kierują się narzuconymi wzorcami i opiniami innych, 
cechuje je ciekawość otoczenia i świata, podważanie status quo i szerokie zaintere-
sowania [Jerzyk i in. 2004]. Chętnie podejmują ryzyko, a mając szerokie horyzonty 
myślowe, rozpatrują problemy wieloaspektowo [Jerzyk i in. 2004].  

Literatura przedmiotu sugeruje, że kreatywność osoby jest funkcją trzech kom-
ponentów [Amabile 1997, Amabile 1998, Amabile 1996, za: Jerzyk 2007]:  
‒ Wiedza – m.in. związana z dziedziną (proceduralna, techniczna i intelektual-

na), specjalne talenty umiejętności odnoszące się do danej dziedziny itp.  
‒ Umiejętności kreatywnego myślenia – to właściwy styl poznawczy, zdolność 

łączenia pomysłów w nowe kombinacje, nowe perspektywy i spojrzenie na 
problem, sprzyjający styl pracy.  

‒ Motywacja – to m.in. postawa wobec zadania; determinuje, w jakim stopniu 
człowiek w pełni zaangażuje swoją wiedzę i umiejętności, by służyły kreatyw-
nemu działaniu. Ktoś, kto nie jest zmotywowany, nie wykorzystuje swoich 
możliwości, nie wkłada w daną aktywność odpowiedniego wysiłku [Manstead, 
Hewstone 2001]. Przy braku motywacji praca nie zostanie wykonana, a pozo-
stałe dwa komponenty, tj. wiedza i kreatywne umiejętności, będą niewykorzy-
stane albo skierowane gdzie indziej [Amabile 1998].  
Nawet jeśli wiedza związana z dana dziedziną będzie na wysokim poziomie, to 

trudno o kreatywność, jeśli człowiek nie posiada umiejętności kreatywnego myślenia 
[Amabile 1997]. Z drugiej strony, kreatywne umiejętności bez technicznej czy ope-
racyjnej kompetencji i wiedzy w danej dziedzinie nie pomogą w kreatywnym roz-
wiązaniu problemów pracy [Wong, Pang 2003]. Warto natomiast podkreślić, iż do 
pewnego stopnia silna motywacja wewnętrzna może nadrobić pewien niedostatek 
pozostałych komponentów kreatywności [Amabile 1997]. Podsumowując, kreatyw-
ny pracownik potrzebuje zarówno wiedzy i doświadczenia, jak i motywacji [Jerzyk 
2007].  
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3. Motywacja a kreatywność  

W literaturze przedmiotu podkreśla się, że wiele dotychczasowych badań skupiają-
cych się na relacji pomiędzy kreatywnością a motywacją dowodzi coraz większego 
zainteresowania rolą zmiennych motywacyjnych, odnoszących się do motywacji 
wewnętrznej i zewnętrznej [m.in. Amabile 1997, Amabile1998; Wong, Pang 2003; 
Wong, Ladkin 2008].  

Motywacja wewnętrzna to podejmowanie działania dla niego samego [Manstead, 
Hewstone 2001], uwarunkowane m.in. przez głębokie zainteresowanie, ciekawość, 
zaangażowanie, a także osobiste poczucie wyzwania i spełnienia [Amabile 1997]. 
Osoby zmotywowane wewnętrzne są całkowicie zaabsorbowane i silnie zaangażo-
wane w pracę, która jest połączeniem pasji, sprawia im autentyczną przyjemność, 
stanowiąc swoiste wyzwanie. Motywacja zewnętrzna to podejmowanie działania dla 
osiągnięcia celu zewnętrznego [Manstead, Hewstone 2001]; źródłem jej wzrostu 
będzie m.in. nastawienie na osiąganie nagród, ocena czy zewnętrzne zakazy (czynni-
ki niewynikające z zadania) [Jerzyk 2007].  

Chociaż kombinacje zmiennych motywacyjnych są powszechne, to zwykle jedna 
z nich jest dominująca. Kreatywności sprzyja sytuacja, kiedy jesteśmy zmotywowani 
głównie wewnętrznie [Amabile 1997]. Przy czym motywacja ta wzrasta wraz pozy-
tywnym nastawieniem do zadania: zainteresowaniem, zaangażowaniem, ciekawością 
lub wyzwaniem [Jerzyk 2007]. Siła motywacji wewnętrznej jest tak wielka, że samo 
myślenie o wewnętrznych powodach realizacji zadania może być wystarczające, by 
podnieść kreatywność działania [Greer, Levine 1991, za: Wong, Ladkin 2008]. Ba-
dania dowiodły, że jednostki silnie zmotywowane wewnętrznie wykonują bardziej 
kreatywną pracę niż te, które się jej podjęły dla zewnętrznych powodów [Amabile 
1997, Amabile1998]. Zauważono wręcz, że kiedy zewnętrzna motywacja wzrasta, 
wewnętrzna się obniża [Amabile 1997]. Wynika to z faktu, że zewnętrzne bodźce 
redukują wewnętrzne zainteresowanie zadaniem, co prowadzi do osłabienia krea-
tywności [Wong, Ladkin 2008]. Osoby zewnętrznie motywowane polegają bardziej 
na konwencjonalnych, mniej kreatywnych rozwiązaniach, nie są wystarczająco po-
chłonięte i zaangażowane, by szukać nowych pomysłów [Wong, Ladkin 2008]. 
Tymczasem potrzeba osiągnięć stanowi istotny bodziec motywacji wewnętrznej 
[Kluczek 2011]. Ponadto zewnętrzne naciski, postrzegane jako forma kontroli lub 
manipulowania zachowaniami pracowników, istotnie obniżają motywację we-
wnętrzną (controlling extrinsicmotivators) [Amabile 1997].  

Pozytywny wpływ motywacji wewnętrznej podkreślają m.in. badania przepro-
wadzone wśród pracowników liniowych w hotelach północnego Cypru [Karatepe, 
Uludag 2007]. Dowiodły one, że wewnętrzna motywacja pozytywnie oddziałuje na 
zaangażowanie i satysfakcję z pracy, a negatywnie na emocjonalne wyczerpanie.  

Na podstawie licznych badań sformułowano główną zasadę dotyczącą znaczenia 
motywacji wewnętrznej dla kreatywności (Intrinsic Motivation Principle of Creativi-
ty), która mówi, że ludzie są bardziej kreatywni, gdy są przede wszystkim wewnętrz-
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nie zmotywowani poprzez zainteresowania, przyjemność, satysfakcję i wyzwania, 
które stwarza praca sama w sobie, a nie przez zewnętrzne naciski, dające poczucie 
funkcjonowania w kontrolowanych warunkach [Amabile i in. 1996, Amabile 1998]. 
Dowiedziono jednak istnienia synergii motywacyjnej, co oznacza, że pewne formy 
motywacji zewnętrznej (np. zewnętrzne nagrody/feedback, postrzegane m.in. jako 
uznanie dla kompetencji osoby) mogą pozytywnie łączyć się z motywacją we-
wnętrzną, wspierając kreatywność – są to tzw. synergiczne motywatory zewnętrzne 
[Amabile 1997]. Stąd też sugeruje się, by umiejętnie kontrolować motywację ze-
wnętrzną, gdyż może ona sprzyjać kreatywności, zwłaszcza gdy motywacja we-
wnętrzna jest na wyższym poziomie [Amabile 1996, za: Jerzyk 2007]. Należy przy 
tym pamiętać, że szukanie rozwiązań dla określonego w sposób motywujący zadania 
będzie skutkowało znacznie większym wysiłkiem i wytrwałością w procesie krea-
tywności [Jerzyk 2007].  

W badaniach nad motywacją personelu hotelowego w wielu przypadkach odnie-
siono się do 9 motywatorów Kovacha (job-related motivators), do których należą:  

1) docenienie za wykonaną pracę,  
2) poczucie zaangażowania,  
3) życzliwa pomoc w problemach osobistych,  
4) interesująca praca,  
5) szanse na awans i rozwój,  
6) lojalność względem pracowników,  
7) bezpieczeństwo pracy(zatrudnienia),  
8) dobre zarobki,  
9) dobre warunki pracy,  

10) taktowne dyscyplinowanie [Kovach 1997].  
Czynniki te podzielono na wewnętrzne (1-6) i zewnętrzne (7-10), przy czym – 

nawiązując do dwuczynnikowej teorii Herzberga – wewnętrzne w swej istocie po-
dobne są do czynników motywacyjnych (motivating factors), których spełnienie 
prowadzi do satysfakcji z pracy, zewnętrzne zaś do czynników higieny (hygiene 
factors), prowadzących do dyssatysfakcji, jeśli nie są spełnione [Kovach 1987; 
Wong, Ladkin 2008]. Okazuje się, że pracownicy wskazują w swych preferencjach 
zarówno wewnętrzne, jak i zewnętrzne motywatory powiązane z pracą (choć każdy 
ma swoje priorytety w tym względzie).  

Skuteczność systemu motywacji wymaga dużej wrażliwości menedżerskiej  
na zróżnicowane potrzeby różnych grup pracowników. Zauważa się jednak, iż 
szczególnego znaczenia w rankingu motywatorów nabiera wynagrodzenie.  
W pewnym stopniu może to wynikać z sugestii, że branżę hotelarską charakteryzu-
ją względnie niskie płace, niskie bezpieczeństwo zatrudnienia, praca zmianowa, 
długie i nietypowe godziny pracy itp. [Byrne 1986; Lee-Ross 1993, za: Kaithapalli, 
Gundala 2009; Karatepe, Aleshinloye 2009; Kim i in. 2007]. Niewysokie zarobki 
mogą więc być powodem ustalenia priorytetu dobrej płacy i wyrazem frustracji, 
której doświadczają pracownicy [Simons, Enz 1995]. T. Weaver [1988] w swej 
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teorii (Theory M) podkreślił kluczową rolę bodźców pieniężnych w programach 
motywacyjnych, zwłaszcza dla pracowników niższego szczebla branży hotelowej 
[Charles, Marshall 1992].  

Tabela 1. Preferencje motywacyjne pracowników branży hotelowej 

Autorzy 
badań 

 
Charakterystyka 

badań 
 

 
Priorytety motywacyjne 

 

Wybrane czynniki 
różnicujące preferencje 
motywacyjne badanych 

Charles  
i Marshall 
1992 
 

Karaiby (wyspy 
Bahama):  
225 pracowników,  
7 hoteli 

1) dobre zarobki  
2) dobre warunki pracy 
3) uznanie i pochwała 
 

wiek, długość 
zatrudnienia na danym 
stanowisku, poziom 
organizacyjny 

Simons i Enz 
1995 

Kanada i USA:  
278 pracowników,  
12 hoteli 

1) dobre zarobki 
2) bezpieczeństwo 
zatrudnienia 
3) szanse na awans i rozwój 

wiek, departamenty 
hotelu 

Siu, Tsang, 
Wong 
1997  
 

Hongkong:  
1245pracowników, 64 
hotele 

1) szanse na rozwój i awans 
2) lojalność względem 
pracowników 
3) dobre zarobki 

niewielkie różnice 
w zależności od 
departamentów hotelu 

Kaithapalli 
i Gundala 
2009 
 

Cypr:  
351 pracowników 
sezonowych, 27 hoteli 

1) dobre zarobki,  
2) interesująca praca 
3) uznanie dla pracy 

wiek, doświadczenie, 
departamenty hotelu  

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

Należy jednak podkreślić, że dobre wynagrodzenie może być postrzegane nie ty-
le w kontekście materialnej wartości nagrody, ile interpretowane jako korzyści wyni-
kające z publicznego uznania i podniesienia własnej wartości, i w tym znaczeniu 
zewnętrzna nagroda (w postaci dobrych zarobków) jako forma feedbacku może 
zwiększyć wewnętrzną motywację osoby [Kaithapalli, Gundala 2009; Wiley 1997]. 
Można zatem dojść do wniosku, że nie fakt nagrody, lecz sposób jej postrzegania 
przez pracowników czyni różnicę [Amabile 1997].  

Jednak związek pomiędzy kreatywnością a motywacją w branży hotelowej wy-
daje się wciąż zaniedbywany, tymczasem w praktyce jawi się jako szczególnie waż-
ny [Wong, Pang 2003]. Tym bardziej że kreatywność jest ściśle powiązana z moty-
wacją, stąd te same zmienne, które umacniają motywację wewnętrzną, są także 
związane z kreatywnością, organizacja może zatem w efektywny sposób jednocześ-
nie wpływać na motywację i na kreatywne działanie [Ambrose, Kulik 1999]. Bada-
nia przeprowadzone wśród pracowników hoteli w Hongkongu (983 respondentów) 
potwierdziły, że dobre zarobki oraz szansa na rozwój/awans są szczególnie cenione 
przez pracowników [Wong, Ladkin 2008]. Jednak co ważne, analizy dowiodły ist-
nienia zależności pomiędzy kreatywnością pracowników a motywatorami pracy. 
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Wykazały zwłaszcza pozytywny związek między wewnętrznymi motywatorami 
pracy a podejmowaniem ryzyka, co oznacza, że spełnienie wewnętrznych czynników 
pracy (kluczowych dla satysfakcji pracownika) zwiększa ich skłonność do podej-
mowania ryzyka, a co za tym idzie – ich kreatywność w miejscu pracy [Wong, Lad-
kin 2008].  

Interesujące byłoby zbadanie priorytetów motywacyjnych wśród pracowników 
hoteli w Polsce i ich postrzegania przez kadrę menedżerską, by stwierdzić, czy istnie-
je ewentualna luka między rankingiem motywatorów dokonanym przez personel  
a ich percepcją przez kadrę oraz czy ewentualna rozbieżność może mieć wpływ na 
kreatywność pracowników.  

4. Uwarunkowania środowiska pracy a kreatywność  

4.1. Czynniki otoczenia pobudzające kreatywność  

Mimoże część motywacji wewnętrznej wynika z osobowości człowieka, to jednak 
badania dowodzą, że środowisko pracy ma znaczący wpływ na motywację [Amabile 
1997, Amabile 1998]. Nawet jego subtelne zmiany mogą istotnie wzmocnić moty-
wację wewnętrzną [Amabile 1998]. Otoczenie pobudzające do kreatywności składa 
się z czynników, które są pozytywnie powiązane z kreatywną pracą i jej efektami 
[Amabile 1997]. Kluczowymi stymulantami kreatywności są m.in.: wsparcie organi-
zacji, przełożonych, wsparcie grupy, autonomia wyzwania pracy czy wystarczające 
zasoby [Amabile i in. 1996, Amabile 1997, Amabile 1998]  

Organizacja może wspierać pracowników w ich twórczym działaniu m.in. po-
przez sprawiedliwą, konstruktywną ocenę pomysłów, a także nagrody i uznanie dla 
kreatywnej pracy. Organizacja wspierająca podkreśla wartość kreatywnego wysiłku 
na wszystkich szczeblach zarządzania, zapewnia przepływ pomysłów, komunikację, 
wymianę informacji oraz współpracę w kontekście całej organizacji.  

W umacnianiu kreatywności istotne znaczenie ma także wsparcie przełożonych, 
którzy doceniają kreatywny wysiłek swoich podwładnych, niezależnie od tego, czy 
zakończył się sukcesem, czy nie, okazują szacunek i zaufanie. Szczególnie ważne są 
tu otwarte relacje i komunikacja. Umiejętne wsparcie menedżerskie powoduje, że 
ludzie są mniej podatni na lęk przed negatywną krytyką, a zachęcani do podejmowa-
nia ryzyka, uwalniają swój potencjał twórczy. Warto dodać, że przekonanie mene-
dżerów o dużych możliwościach kreatywnych podwładnych i ufność w ich umiejęt-
ności twórcze często stanowią podstawę ich większej kreatywności [Jerzyk 2007]. 
Ważny jest także profesjonalny, zorientowany na pracę feedback, który ma istotne 
znaczenie dla satysfakcji, a tym samym motywacji pracownika.  

W stymulowaniu kreatywności szczególną rolę odgrywa także wsparcie grupy, 
której członkowie komunikują się bez przeszkód, dzielą się wiedzą, są otwarci na 
nowe pomysły i konstruktywnie je kwestionują Ważna jest wzajemna pomoc i zau-
fanie oraz autentyczne zaangażowanie w pracę. Grupa w swym kreatywnym wysiłku 
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zyskuje przewagę nad indywidualnym pracownikiem, który nie dysponuje taką róż-
norodnością poglądów, wiedzy, talentów czy doświadczeń [Jerzyk 2007].  

Kluczową rolę w umacnianiu motywacji wewnętrznej odgrywa także pozytywne 
wyzwanie, jakie stawia praca. Będzie to jednak możliwe tylko w sytuacji właściwego 
dopasowania pracownika (jego wiedzy, kompetencji, umiejętności) do zadań, tylko 
wówczas będzie on mógł w pełni wykorzystywać i poszerzać swoje zdolności 
[Amabile 1998]. Tym, co zabija kreatywność, jest brak informacji wśród kadry  
o potencjale pracowników i ich intuicyjne dopasowanie do zadań i obowiązków.  
W rezultacie nie mogąc się w pełni realizować, pracownicy czują się albo znudzeni 
pracą, albo nią przytłoczeni i przerażeni utratą kontroli [Amabile 1998].  

Badania empiryczne udowodniły także istotne znaczenie autonomii jako uwa-
runkowania dla kreatywności [Çekmecelioğlu, Günsel 2011]. Okazuje się bowiem, 
że kreatywność pracy wzrasta w sytuacji, gdy pracownicy sami mogą zdecydować, 
jak realizować powierzone im zadania, przy jasno postawionych celach [Amabile 
1998]. Takie poczucie autonomii podnosi wewnętrzną motywację, pracownicy bo-
wiem mogą elastyczne wykorzystywać specyficzne umiejętności i doświadczenia, 
jednocześnie mając poczucie kontroli nad własną pracą.  

Wong i Pang [2003] zbadali 288 osób w hotelach Hongkongu i zidentyfikowali 
pięć wiodących motywatorów pracy, które w percepcji menedżerów i kierowników 
hoteli oddziałują na kreatywność, jednocześnie sugerując rekomendacje dla jej 
wzmocnienia. W toku badań wyłoniono takie wymiary, jak (według ważności):  

1) szkolenia i rozwój,  
2) wsparcie i motywacja z góry (od menedżerów, przełożonych),  
3) otwarta polityka,  
4) uznanie dla kreatywnego wysiłku i osiągnięć pracowników.  
5) autonomia i elastyczność [Wong, Pang 2003].  
Natomiast badania przeprowadzone na Tajwanie wśród 185 pracowników hoteli 

potwierdziły istnienie pozytywnej zależności między kulturą organizacji zorientowa-
ną na innowacje (service innovationculture) a innowacjami, definiowanymi jako 
nowe i użyteczne pomysły dostarczone przez pracowników hoteli, które podniosły 
efektywności usług [Chen 2011]. Analizy dowiodły, że czynniki środowiskowe od-
działują silniej niż osobowościowe (proaktywna osobowość) na zachowania pracow-
ników sprzyjające innowacjom. Potwierdziły również, że pracownicy hotelu, którzy 
z autentycznym zapałem, entuzjastycznie i wspólnie zdeterminowani są do działań, 
mają nowe i przydatne pomysły sprzyjające doskonaleniu usług [Chen 2011].  

Oczywiście, w interpretacji powyższych wyników należy uwzględnić otoczenie 
społeczno-kulturowe respondentów, stąd interesujące byłoby podjęcie podobnych ba-
dań w Polsce i porównanie rezultatów, także w kontekście różnic międzykulturowych.  

4.2. Bariery i utrudnienia dla kreatywności 

W wielu badaniach nad kreatywnością dostrzegano przesunięcie uwagi w kierunku 
jej pozytywnych uwarunkowań, natomiast w nieco mniejszym stopniu skoncentro-
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wano na barierach i ograniczeniach kreatywności [Amabile i in. 1996, Jerzyk 2007]. 
Odniesienie do uwarunkowań kreatywności w kontekście tak pozytywnego, jak  
i negatywnego oddziaływania daje wszechstronny pogląd na istotę zjawiska.  

Działania, które skutecznie hamują kreatywność, to postrzeganie pomysłów pra-
cowników w kategoriach sceptycznych i ich ostra krytyka [Amabile 1998]. Środowi-
skowe bariery to także niewłaściwy system nagród i ocen, brak autonomii czy nie-
wystarczające zasoby [Wong, Ladkin 2008]. Kreatywność osłabiają też wewnętrzne 
konflikty i plotki, utrudniające komunikację i współpracę w firmie [Amabile 1998]. 
Dowiedziono, że konflikty w miejscu pracy mogą prowadzić do różnych emocjonal-
nych reakcji, jak lęk, depresja, frustracja [Spector, Jex 1998]. Choć z drugiej strony 
twórcze podejście do konfliktów pozwala na ujawnienie istotnych kwestii, rozłado-
wanie, zmotywowanie do zmian i powstanie nowej jakości relacji, a w konsekwencji 
– nawet oryginalnych pomysłów usługowych [Lipka i in. 2011]. Istotnym hamulcem 
dla kreatywności jest także zakaz przeprowadzania burzy mózgów, karanie pomyłek, 
eliminacja osób myślących inaczej czy brak budżetu na szkolenia/treningi, postrze-
ganie kreatywności jako swoistego „talentu, którego nie da się nauczyć” [Jerzyk i in. 
2004]. Należy unikać rygorystycznej kontroli i nadmiaru formalnych struktur oraz 
procedur [Amabile 1997]. Literatura przedmiotu sugeruje [Adler, Borys 1996], że 
biurokracja obniża satysfakcję z pracy i zaangażowanie oraz ogranicza innowacyj-
ność [Raub 2008], a badania w hotelach w Szwajcarii dowiodły, że centralizacja 
organizacji istotnie ogranicza m.in. spontaniczne i innowacyjne zachowania pracow-
ników (w tym wyrażanie opinii, sugerowanie zmian i modyfikacji w kierunku kon-
struktywnych przemian i in.) [Raub 2008].  

Kreatywność osłabiana jest także przez nadmierne obciążenie pracą czy presję 
czasu [Amabile 1997, Amabile 1998]. Jednak w niektórych sytuacjach, zwłaszcza 
jeśli praca daje szczególną przyjemność, pewien stopień obciążenia wcale nie musi 
wiązać się ze stresem i z niepokojem [Spector, Jex 1998]. Podobnie presja czasu 
może być pozytywnym uwarunkowaniem pobudzającym motywację wewnętrzną, 
zwłaszcza gdy wynika ona z ważności i pilności problemu [Amabile i in. 1996, 
Amabile 1998, Jerzyk 2007]. W określonych sytuacjach właśnie przymus czy napię-
cia mogą uruchomić kreatywne procesy [Wieke 2007]. Nie można zatem jedno-
znacznie stwierdzić, że jakiś czynnik sprzyja kreatywności, a inny ją hamuje; wydaje 
się, że o kierunku oddziaływania może decydować m.in. kontekst konkretnej sytuacji 
zadaniowej [Jerzyk 2007].  

5. Implikacje dla kadry zarządzającej  

Kadra menedżerska informuje i przypomina o potrzebie kreatywności, a dzięki swo-
im umiejętnościom i dostarczaniu wciąż nowych impulsów i bodźców inicjuje wśród 
pracowników potrzebę bycia twórczym [Jerzyk 2007]. W literaturze sugeruje się 
następujące rekomendacje pod rozwagę menedżerów przedsiębiorstw hotelowych:  
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1) przedsiębiorstwo musi być zorientowane na kreatywność, która jest jasno ko-
munikowana, pozytywnie stymulowana i wspierana w działaniach całej organizacji;  

2) uprawomocnienie pracowników do kreatywności powinno być rzeczywiste,  
a nie pozorne – pozostawienie pracownikom autonomii, która pozwala, by w sposób 
naturalny i spontaniczny wykorzystywali swój potencjał twórczy;  

3) tolerancja dla niepewności – akceptacja eksperymentowania, zachęcanie do 
podejmowania ryzyka, przy czym ewentualne błędy należy traktować jako doświad-
czenie i sposobność do nauki;  

4) uznanie kreatywnego wysiłku personelu niezależnie od wdrożenia pomysłu – 
wzmacnia to inicjatywę do dalszego podejmowania prób w twórczym działaniu;  

5) poszukiwanie pozytywnych aspektów w pomysłach pracowników i ich rozwi-
janie [Wieke 2007] – warto w pierwszej kolejności szukać powodów, dla których 
idea mogłaby być dalej rozwijana, niż przyczyn, dla których należy ją odrzucić 
[Amabile 1998];  

6) spotkania z pracownikami – różne perspektywy spojrzenia na problem, połą-
czenie wiedzy i doświadczeń wielu osób często prowadzi do ekscytujących i cennych 
rozwiązań; ludzie wpadają na lepsze pomysły, kiedy są pobudzani do myślenia  
w wyniku kontaktu z innymi i ich koncepcjami [Kluczek 2011];  

7) źródłem i stymulacją dla nowych pomysłów bywają sami klienci, których opi-
nie, spostrzeżenia często służą inspiracji i naprowadzają na ciekawe rozwiązania.  

Reasumując, już na etapie rekrutacji należy pozyskać kadrę o szerokich umiejęt-
nościach, ale i wysokim stopniu motywacji wewnętrznej, umacnianej poprzez opty-
malnie zaprojektowane środowisko pracy, by w rezultacie pracownicy robili to, co 
lubią i lubili to, co robią [Amabile 1997]. Interesujące byłoby ustalenie, w jakich 
dziedzinach dana osoba ma największy potencjał kreatywny, by właściwie dopaso-
wać ją do zadań i wykorzystać to w organizacji [Jerzyk 2007].  

6. Proponowane kierunki dalszych badań 

Silna ekspozycja pracy ludzkiej oraz liczne interakcje z klientami stanowią istotny 
bodziec dla kreatywności, z drugiej strony powodują, iż personel kontaktowy  
w sposób szczególny narażony jest na wypalenie zawodowe; w badaniach i literatu-
rze przedmiotu problematyce tej poświęca się coraz więcej uwagi [m.in. Karatepe, 
Aleshinloye 2009; Karatepe, Uludag 2007; Kim i in. 2007; Kim i in. 2009]. W tej 
sytuacji interesujące byłoby zbadanie zależności pomiędzy kreatywnością a wypale-
niem zawodowym. Warto byłoby postawić pytanie: czy pracownicy podejmujący 
kreatywny wysiłek są w mniejszym stopniu zagrożeni wypaleniem zawodowym, czy 
też odwrotnie? Próba odpowiedzi na to pytanie mogłaby stać się przedmiotem dal-
szych badań empirycznych.  
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7. Podsumowanie  

Innowacje inicjowane są przede wszystkim przez osoby kreatywne, zwłaszcza pra-
cowników pierwszej linii [Orfila-Sintes, Mattsson 2009]. Istotne zatem wydaje się 
zrozumienie, jakie uwarunkowania i praktyki menadżerskie sprzyjają kreatywności 
zasobów ludzkich, przesadzając tym samym o rodzaju otrzymywanych pomysłów 
[Jerzyk 2007]. Pamiętać przy tym należy, że do kreatywnego wysiłku stymuluje 
przede wszystkim motywacja wewnętrzna. Literatura dowodzi, że pozytywne od-
działywanie pojawi się, jeżeli pracownicy mają dostęp do źródeł informacji, formy 
wymiany pomysłów realizowane są na różnych płaszczyznach, styl kierowania nie 
stwarza autorytatywnej presji dopasowania, a dzielenie się wiedzą obejmuje wszyst-
kie płaszczyzny przedsiębiorstwa [Wieke 2007]. Wsparcie ze strony przełożonych  
i grupy pobudza kreatywność, należy jednak wyraźnie podkreślić, że prawdziwie 
wzmacnia ją polityka całej organizacji, której systemy, procedury i wartości jedno-
znacznie definiują i implementują priorytet kreatywności na każdym poziomie za-
rządzania i w każdym obszarze. Kreatywność utrwalona w powszechnej świadomo-
ści pracowników, umiejętnie stymulowana, warunkuje powstawanie nowych, warto-
ściowych, podnoszących jakość usług rozwiązań oraz dostarcza konsumentom uni-
katowych doświadczeń i dodatkowych wartości, a hotelarzom licznych korzyści 
wynikających ze zdobycia trwałej przewagi rynkowej.  
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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.  




