Jak zarzgdzac kreatywnymi pracownikami?

Jan Fazlagi¢

Sukces rynkowy w wielu firmach spoczywa obecnie w rekach nielicznej garstki
kreatywnych pracownikéw. Stanowig oni, co prawda mniejszosc¢, ale od efektow ich
pracy zalezy sukces catej firmy. W populacji oséb dorostych odsetek oséb wybitnie
kreatywnych wynosi niewiele — okoto 5%. Nazwani oni zostali (the super-creative
core (super kreatywnym rdzeniem). Pozostata grupa pracownikdw zajmujgca sie
zajeciami kreatywnymi, — cho¢ juz niebedgca geniuszami stanowi okoto 30%
pracownikbw w Stanach Zjednoczonych (creative Professional). W wielu
innowacyjnych firmach przedstawiciele obu grup pracownikéw kreatywnych stanowig
wiekszos¢ ogotu zatrudnionych. W socjologii pracownicy kreatywni — ze wzgledu na
ich rosngca role w rozwoju gospodarczym krajow i regiondw — zostali nazwani klasg
kreatywng (od ,klasy robotniczej — ang. the Creative Class). Wedilug wielu prognoz
udziat klasy kreatywnej wsréd ogotu zatrudnionych bedzie rost, szczegodlnie
w Polsce. Z drugiej strony problematyka zarzgdzania pracownikami jest mato
zbadana. A przeciez wiele zasad zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore sg niemal
dogmatami w branzy HR nie sprawdza sie w nowej rzeczywistosci. Jak zauwaza
Philip Ball w ksigzce pt. ,Masa krytyczna” (ISINGNIS, Krakow 2007): ,firmy, ktére
radzg sobie najlepiej, to nie te, ktorych celem sg najwieksze zyski. Jest raczej tak, ze
trwatoSC¢ spotki wynika z je zdolnoSci do przyciggania i utrzymania wydajnych
pracownikoéw. Firma upada nie wtedy, gdy jej rentowno$¢ maleje, lecz wtedy, gdy
trafito do niej zbyt duzo obibokéw.” A przeciez dzis ,wydajnos¢” w wielu branzach
oznacza zdolno$¢ do ,produkcji” nowych idei, pomystéw i koncepcji — codziennie.

Kreatywnos¢ opiera sie na fundamencie wytrwatosci. Charles Darwin, twodrca
teorii ewolucji spedzit kilka dziesiecioleci czytajgc literature naukowg, podrézujgc na
okrecie HMS Beagle na wyspe Galapagos i innych egzotycznych miejsc. Dokonywat
tam wielu nuzgcych i drobiazgowych obserwacji, zapisat tysigce stron notatek
i wyjasnien dla swoich obserwaciji. Trudno sobie wyobrazi¢ sytuacje, aby to wielkie
osiggniecie zasztoby bez ogromnego wktadu ciezkiej pracy. W naszej kulturze
poczatku XXI wieku wytrwato$¢ nie jest uwazana za ceche szczegdlnie przydatng
w zyciu — niestusznie!l W jednym z eksperymentéw Priscilla Blinco dafa do
rozwigzania duzym grupom japonskich i amerykanskich pierwszoklasistow bardo
trudng tamigtéwke Zbadano, po jakim czasie rezygnowali z jego rozwigzania, gdy
uznawali, ze jest za trudne. Amerykanskie dzieci wytrwaty przecietnie 9,47minuty,
a japonskie 13,93 minuty, czyli okoto 40% dtuzej. Specjalisci od rekrutacji
pracownikow powinni zwraca¢ duzg uwage na ceche osobowosci, jakg jest
wytrwatosc.

Pracownicy sg kreatywni tylko, gdy maja na to czas. Firma Google daje swoim
inzynierom 10% wolnego czasu pozwalajgc im robi¢ to, co chce w miejscu pracy.
Praca kreatywna odbywa sie przede wszystkim na poziomie nieSwiadomym maozgu.
Efekt tej pracy (tekst, pomyst, kod komputerowy, projekt wnetrza, obraz itd.)
sg bardzo czesto zaledwie materialnym dowodem na to, ze w umysle kreatywnego
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pracownika powstat juz dany pomyst. Naukowcy z laboratorium firmy AT&T (Bell
Labs) pracowali w ramach korporacyjnej polityki, ktora gtosita, ze: wielkie pomysty
potrzebujg duzo czasu (big ideas take time). To wtasnie w tych laboratoriach
powstaty takie przetomowe wynalazki jak laser i tranzystor. Kilku z pracownikéw tej
firmy zdobylo Nagrode Nobla. Z badan amerykanskich (T. M. Amabile, C. H.
Handley, S. J. Kramer, 2002) wynika, ze presja czasu zwykle zabija kreatywnos¢.
Presja czasu z pewnoscig sprawi, ze pracownicy pracujg ,wiecej’ i moze nawet majg
subiektywne uczucie spetnienia, ale nie sg przez to bardziej kreatywni. Zarzgdzanie
czasem stato sie obecnie wigkszym problemem niz zarzgdzanie pieniedzmi. Z badan
amerykanskich przeprowadzonych przez Harvard Business School wsrod 9134
pracownikow amerykanskich firm wynika, Ze kreatywnos¢ pracownika jest
znacznie wieksza, jesli moze skoncentrowac sie na jednym zadaniu przez caty
dzien. Na schemacie 1 przedstawiono inne ustalenia pochodzgce z tego badania.
Wykazano takze, ze najwieksza presja czasowa jest wywierana na pracownikow
w czwartki a najmniejsza w poniedziatki. W pigtki presja nieco spadata. Pracownicy
szczegolnie czesto narzekali na sytuacje, gdy w ich pracy przeszkadzali inni
cztonkowie zespotu.

Amerykanscy badacze po przeanalizowaniu tresci dziennikow pracownikéw stworzyli
liste warunkéw sprzyjajgcych kreatywnosci w miejscu pracy, na ktére ma wptyw
kierownictwo:

1. Pracownicy mogli skoncentrowa¢ sie na jednym zadaniu w ciggu catego
dnia. Wymagato to jednak ,walki o spokoj” z otoczeniem zespotu.

2. W takie kreatywne dni pracownicy niewiele ze sobg sie komunikowali
a jezeli ogole to pracowali w parach.

3. Presja ze strony kierownictwa dawata pracownikom poczucie istotnosci
zadania, ktore realizujg.

Presja czasu
Niska Wysoka

- Prawdopodobienstwo, ze pracownicy beda | Prawdopodobienstwo, ze pracownicy bedag

S pracowaé kreatywnie pod matg presjg czasu | pracowac kreatywnie pod duzg presjg czasu

a zwieksza sie, jesli czujg, ze sg ,na ekspedycji”. | zwieksza sig, jesli czujg, ze sg ,wykonujg

2 Wdéwczas kierownik powinien: misje”. Wowczas pracownicy:

z — Pokazaé pracownikom, ze myslenie — Moga sie skoncentrowac na jednym

E, kreatywne polega¢ na generowaniu zadaniu i nikt im nie bedzie

8 2 i wykorzystywaniu pomystoéw a nie na przeszkadzat,

= § identyfikacji problemow — Czuja, ze wykonujg wazne zadanie

-% = —  Wspdlpracowa¢ raczej z jednym i odczuwajg pozytywng motywacije

3 pracownikiem niz z catg grupa. do jego ukonczenia,

i - Mysla kreatywnie zar6bwno

(= w obszarze identyfikacji probleméw

% jak i tworzenia lub rozwijania

§ pomystow.

[o%

X Prawdopodobienstwo, ze pracownicy beda | Prawdopodobienstwo, ze pracownicy beda

g pracowaé kreatywnie pod matg presjg czasu | pracowac kreatywnie pod duzg presjg czasu

5 zmniejsza sie, jesli czujg, ze ,pracujg na | zmniejsza sie, jesli czujg, ze ,pracujg na

'S autopilocie”. Wéwczas: tasmie produkcyjnej’. Wéwczas:

s | = —  Oftrzymujg niewiele zachet —  Czujg sie zdekoncentrowani,

B8 § od kierownictwa aby mysle¢ — Ich dzien pracy jest przepetniony

g kreatywnie, wieloma zadaniami,

g — Odbywajg wiecej spotkan w grupach — Nie czujg, ze ich praca ma sens,

g a mniej indywidualnych, — Czuja wiekszg presje czasu niz

— Mniej angazujg sie we wspotprace. w przypadku pracy ,na  misji
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pomimo tego, ze czas pracy jest taki
sam.

— Odbywajg wiecej spotkan w grupach
a mniej indywidualnych,

— Nieustannie sg zaskakiwania”
zmianami w ostatniej chwili”.

Schemat 1. Wpltyw presji czasu na kreatywnos¢ pracownikow.
Zrodto: T. M. Amabile, C. H. Handley, S. J. Kramer, Creativity under the Gun, Harvard Business

Review, 8/2002, s.56.

Pracownicy kreatywni nie toleruja mikorzarzadzania. Menedzerowie, ktorzy zbyt
czesto naciskajg na swoich podwiladnych byémoze ogarnieci sg syndromem
,mikromenedzera”. Mikrozarzgdzanie jest nadmiernym kontrolowaniem jednostek
w jakiejs grupie. Wynika ono czesto z braku zaufania oraz wiary w umiejetnosci oraz
zdolnosci pracownikéw. Mikrozarzgdzanie jest putapkg, ktéra przywodce chwyta
W ggszcz szczegotdw, co jest przyktadem niedostrzegania lasu spoza drzew.
Przywodca musi mie¢ bardziej ogolny poglad na prace wykonywang w jego grupie
lub organizacji. Mikromenadzer to osoba nadmiernie kontrolujgca jednostki w grupie.

Aby pracownicy mogli wykorzystaé swoj kreatywny potencjal powinni
pracowaé¢ w odpowiednim srodowisku. Twdrczy klimat w miejscu pracy mozna
okresli¢ za pomocg szesciu cech (E. Necka, 2003):
1. Zadania wyznaczone przez przetozonych stanowig wyzwanie dla
pracownikow, a przetrwanie i rozwoj organizacji sg dla nich wazne.

2. Pracownicy czuja sie wolni i nieskrepowani, kiedy podejmujg inicjatywy
i nowe zadania, korzystajgc z tej wolnosci.

3. Nowe pomysty i propozycje spotykajg sie z zainteresowaniem i wsparciem
ze strony kolegdéw i kierownictwa. Pracownicy stuchajg sie nawzajem
i wykorzystujg swoje pomysty.

4. Pracownicy nie bojg sie zgtasza¢ nowych pomystéw, nie odczuwajg leku
przed oSmieszeniem czy innym rodzajem kary.

5. W miejscu pracy wystepuje swobodna atmosfera, bez sztywnych regut i bez
obawy, ze prestiz lub pozycja liczy sie bardziej niz racja.

6. Kierownictwo toleruje umiarkowane ryzyko, jak tez sytuacje nie do konca
okreslone lub zidentyfikowane. Nie ma presji na dorazne korzysci, nie jest tez
wymagane, aby natychmiast uzasadni¢ swoje zdanie i udowodni¢ stusznosé
pomystu.

Pamietajmy, ze ludzie kreatywni wcale nie sa wybitnie inteligentni! (i nie
oceniajmy pracownikéw kreatywnych na podstawi ich inteligencji). Michale Gladwell
pokazat to na przyktadzie dwdch osob. Przecietnego ucznia liceum i noblisty. Obu
poproszono o zaproponowanie jak najwiekszej liczy zastosowan dla cegty i dla koca:

Odpowiedzi Noblisty

Odpowiedzi licealisty

(Cegta). Do wykorzystania w napadach
rabunkowych na sklepy. Do podparcia walgcego
sie domu. Do gry w rosyjska ruletke, jezeli przy
okazji chce sie zachowaé¢ dobrg kondycje (cegty,
co dziesie¢ krokow, obrét i rzut, uniki
niedozwolone). Zeby kotdra nie spadta z t6zka,
mozna przywigzaé¢ cegte z kazdego rogu. Do
rozptaszczania pustych butelek po coca-coli.

(Cegta). Do budowy réznych rzeczy, do
rzucania.

(Koc). Do odkrywania sie, zeby byto ciepto, do
gaszenia ognia, do przywigzywania do drzew i
spania (jak w hamaku), jako prowizoryczne
nosze
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(Koc). Do przykrywania tézka. Jako
zastona do uprawiania seksu w lesie. Jako
namiot. Do dawania sygnatéw dymnych. Jako
zagiel do todzi, wozu Ilub sanek. Zamiast
recznika. Jako tarcza do ¢éwiczen strzeleckich dla
krotkowidzow. Do tapania ludzi skaczacych
z ptongcych drapaczy chmur.

Zrédto: M. Gladwell, Poza schematem, Znak, Krakow 2009, s.90.

Pracownicy kreatywni bardzo czesto nie bywaja sympatyczni i powszechnie
lubiani. Jesli w czasie rozmowy kwalifikacyjnej czujemy dyskomfort (,brak chemii”)
to nie powinnismy wykluczac¢ zatrudnienia takiej osoby. Jesli reagujemy negatywnie
na kandydata, zadajmy sobie pytania:

— Czy dzieje sie tak tylko, dlatego, ze kandydat rézni sie od nas?

— Jesli zatrudnimy te osobe, to czy wniesie ona do firmy nowe
wartosciowe pomysty, zobaczy rézne rzeczy w nowym swietle i pomoze
firmie zerwac

— zprzeszioscig ?

Aby stymulowaé kreatywnosé w firmie nalezy walczyé z homospoteczng
reprodukcja. Polega ona na tym, ze na nastepcow pracownikow odchodzgcych na
emeryture lub awansujgcych sg wybierane osoby bardzo podobne do nich.
Tak tworzy sie kultura organizacyjna wzajemnej adoracji. Atmosfera w firmie jest
przyjacielska, ale cierpi na tym kreatywnos¢. Gdy ktos chce zatrudni¢ kandydata, bo
.Jest sympatyczny” i ,taki jak my”, moze to by¢ powdd zeby tej osoby nie zatrudniaé,
jesli stanowisko wymaga kreatywnosci. Madrzy menedzerowie podswiadomie czujg
zwigzane z homospoteczng reprodukcjg zagrozenia i zatrudniajg osoby ,odmienne™,
jesli sami jestesmy mitodzi, zatrudniajmy ludzi, ktorzy sg starzy. Jesli sami jestesmy
starzy, zatrudniajmy ludzi, ktérzy sg mtodzi.

Jednym z waznych zdan w firmach powinno by¢ opracowanie aktywnej polityki
wobec utalentowanych pracownikéw. Przede wszystkim nalezy przetamac bariery
kulturowe mocno zakorzenione w polskiej mentalnosci, ktdéra nakazuje traktowac
wszystkich ,rowno i sprawiedliwie”. Utalentowani pracownicy muszg otrzymywac
wiecej uwagi od kierownictwa i powinno sie im wiecej ptaci¢. Kazda innowacyjna
organizacja, aby sie rozwija¢ musi posiadac elite. Zarzadzanie tg elitg nazywane jest
,Zarzgdzeniem talentami” i polega na:

1. Odpowiedniej polityce rekrutacji pracownikdw zarowno wewnatrz jak i na
zewnatrz organizacji.

2. Odkrywaniu (identyfikacji talentow).

3. Szkoleniu personelu, ktory ,opiekuje sie , tymi talentami w firmie.

4. Planowaniu sciezek kariery dla utalentowanych pracownikéw po to, aby znaé
ich oczekiwania a w rezultacie, aby by¢ dla nich nieustannie atrakcyjnym
miejscem zatrudnienia.

5. Tworzenia systemdw motywacyjnych, w ktoérych pienigdze sg zaledwie jednym
z wielu elementow.
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