3) AKTUALNITEMATA
LEADERSHIP

5.1 Kreativita a leadership Matej Hochel

Kreativitu v organiza¢nim kontextu Ize definovat jako proces vzniku novych,
uzite¢nych napadi vedoucich ke zlepSovani nebo tvorbé novych produkti,
sluZeb, technologii a internich postupi (Amabile, Barsade, Mueller, & Staw,
2005; Woodman, Sawyer & Griffin, 1993). Inovace pak piedstavuje praktic-
kou implementaci kreativniho FeSeni, tj. pFevedeni myslenky do praxe. To, ze
schopnost inovovat, je pro vétSinu firem a organizaci soucasnosti takika nevy-
hnutelnym ptedpokladem dlouhodobého pfieziti, 1ze dnes uz povazovat za obecné
uznavany fakt. Navzdory tomu zdaleka ne vSechny organizace dokazi vytvofit
prostiedi a pouzivat styl vedeni (leadershipu) podporujici kreativni mysleni za-
méstnancii, které je pro vznik inovaci nutnou podminkou.

Co tedy mohou dé¢lat organizace a jejich lidii proto, aby kreativni potencial
svych lidi maximalné vyuzili? Nasledujici text nabizi mozné odpoveédi optikou
aktudlnich poznatkl v oblasti kreativity v organizacich se specialnim zfetelem
na roli lidrt a jejich vliv na kreativitu jednotlivel, tymi i inovacni potencial
organizace jako celku.

V' 70. letech jisty inzenyr jménem Spencer Silver, pracujici ve spolecnosti
3M, dostal za ukol najit novou slouceninu pro vterinové lepidlo s vysokou
pevnosti. Béhem experimentovani nahodou vznikla smés, ktera reagovala
na lehky tlak, dala se opakované pouZzit, ale dokazala udrzet jen predmeéty
vazici par gramii, jako napriklad kousek papiru. Navzdory neuspéchu
s ptivodnim zadanim, Spencera tento ,, vedlejsi produkt * zaujal natolik, Ze
se rozhodl slouceninu prezentovat vedeni. Management vyndalez bez mrk-
nuti oka shodil ze stolu. Spencer v§ak byl natolik zarputily, Ze i po 5 letech
odmitani vytrvale mluvil o své slouceniné s ruznymi kolegy ve firmée. Ni-
koho nepresvédcil. Tedy nikoho, kromé kolegy Arta Frye, kterého nadchla
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myslenka samolepicich listeckit, které dodnes zname pod znackou POST-
-IT. Nebyt Silverovy vytrvalosti a Fryova napadu firma 3M by byla prisla
o0 jeden z nejvynosnéjsich patentii ve své historii."’

Otazkou je, kolik milionii navic by firma byla byvala vydélala, kdyby
Spencer dostal Sanci hned na zacatku. A kolik revolucnich napadii asi
ztrdceji spolecnosti a manazeri, kteri od svych lidi cekaji jen a pouze
,plnéni ukolii*?

Akcelerace technologického vyvoje (a s nim souvisejicich spolecenskych,
trznich, demografickych, ekologickych a dalSich zmén) nemilosrdnég tlaci svét
kuptedu®. Kuptikladu, zatimco adopce nového technického vynalezu obyva-
telstvem jesté pied nekolika dekadami trvala cela desetileti (naptiklad rozhlaso-
vé vysilani se dostalo k 50 miliontim uzivatelti az po 38 letech od svého vzniku,
(Frey & Osborne, 2015), koncem minulého stoleti se tento cyklus zkracuje na
par let (naptiklad Internet — 4 roky) a v soucasnosti jde o mésice nebo v piipadé
virtudlnich produkti dokonce o dny (naptiklad hra Pokemon Go doséhla 50 mi-
liont stazeni béhem 19 dnti (Milen, 2016). Na jednu stranu lze fict, Ze se orga-
nizacim a firmém otevira svét stale novych moznosti — nikdy v minulosti nebylo
mozné vyrabét a dostavat produkty na trh tak rychle jako dnes. Na stranu druhou
se vyznamné zvySuje komplexita prostiedi, snizuje se predvidatelnost vyvoje
a exponencidlné narista mnoZstvi problémiu, na které neexistuji osvédcena
FeSeni. Ruku v ruce s tim pak jde stoupajici potieba kreativniho, ,,out-of-the-
-box* mysleni, a to i na pracovnich pozicich, kde to jesté pred deseti ¢i dvaceti
lety témét nebylo myslitelné. Mnozstvi zaméstnanct, kteti vykonavaji opaku-
jici se ¢innosti bez potieby tvofit vlastni odpovédi na komplexni problémy, se
snizuje, pfi¢emz v nékterych dynamicky se vyvijejicich technologickych obo-
neplati, ze kreativita je o¢ekavanou kompetenci jen u lidi z oddéleni vyzkumu
a vyvoje. Jak potvrzuje i nedavna prehledova studie (Voogt & Roblin, 2012), kre-
ativita je povazovana za jednu z klicovych dovednosti pro 21. stoleti jak v akade-
mickych a pedagogickych kruzich, tak i ve svété podnikani. Jak ale vlastn¢ fun-
guje kreativita v organizacich? Dfiv, nez budou predstaveny faktory podporujici
kreativitu v organizacnim prostiedi, uvedeme zakladni stavebni prvky kreativ-
niho procesu v organizacich.

10 Historie vynalezu Post-its je popsana napt. v knize The Evolution of Useful Things

(Petroski, 1993).
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5.1.1 Stavebni kameny kreativity v organizacich

Nasledujici text nabizi pfehled hlavnich elementt, které hraji roli v soukoli
kreativniho procesu v organizacich. Pochopeni téchto zakladnich ,,stavebnich
kamenti* je nezbytné proto, abychom mohli porozumét mechanismim, ktery-
mi lidfi ovliviiuji kreativitu jednotlived i celkové ,kreativni klima® v tymech
a organizacich. S ohledem na ticel této monografie neni nasim cilem poskytnout
vyCerpavajici prehled teorii organizacni kreativity; omezime se na dva modely,
které dle naseho nazoru nejlépe integruji aktualni poznatky a empiricky vyzkum
v oblasti organiza¢ni kreativity.

Kreativni potencidl jednotlivce

Prvnim pohledem je tfislozkovy model kreativity (Amabile, 1988; Amabile, 1997;
Amabile & Mueller, 2006), ktery je vysledkem vyzkumného snazeni profesorky
Amabilové a jejich kolegl a soustfed’uje se na faktory podminujici kreativitu
jednotlivee.!! Témito faktory jsou:

e Expertiza, tj. dovednosti relevantni pro obor, v némz jednotlivec tvofi
(naptiklad pro pozici IT Developera znalost programovacich jazyk a po-
stupti, schopnost koncepcné premyslet o komplexnich programatorskych
problémech atd.).

e Kreativni dovednosti,'” tj. ,,kognitivni styl, ktery usnadniuje nalézani no-
vych perspektiv® (Amabile, 1997), ale také znalost a schopnost aplikovat
kreativni postupy a techniky.

e Motivace pro ukol, zjednodusSené feeno, mira zajmu jednotlivce inves-
tovat svlij ¢as a usili do kreativni prace na daném ukolu. Jak potvrzuje
dlouha fada vyzkumti, nejvétsi dopad na kreativni proces a jeho vystupy
ma motivace vnitini (Amabile, 1996), pfiCemz motivace vnéjsi (finan¢ni
odmeéna, pozitivni a negativni zpétnd vazba, tresty a sankce atd.) byvaji
v mnoha pfipadech u kreativnich tkoli dokonce kontraproduktivni.

11 I kdyz se tento model opira pfevazné o empiricky vyzkum v organizaénim kontextu, 1ze
jej chapat jako univerzalni — je mozné jej aplikovat na jakéhokoliv jednotlivce, at’ jiz plisobi
v organizaci nebo jako nezavisly tviirce.

12 Jak prokazuje dlouha fada vyzkumd, kognitivni styl podporujici kreativitu je do zna¢né
miry ovlivnén osobnosti ¢lovéka, a to zejména faktory, jako jsou otevienost k novym zkuSenostem,
tendence k nekonformnimu chovani a nezavislost na minéni druhych, sebevédomi a ochota riskovat.
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Clovék prichazejici do organizace piinasi s sebou vétsi &i mensi miru odbor-
nych zkuSenosti a znalosti, miZze jit o kreativni osobnost nebo konzervativniho
jedince a ani miru jeho vnitiniho nadseni pro rizné tviréi ukoly nelze s jistotou
predvidat ¢i ,,fidit“. Lidr bude mit typicky vliv na vSechny tyto elementy hned
na nékolika urovnich. Za prvé, pokud ma lidr moznost volby pfi vybéru lidi do
svého tymu, mize pomoci modernich metod posouzeni kandidatti (behavioralni
interview, psychodiagnostické metody, assessment centra) cilit na ty lidi, ktefi
b&hem vybérového procesu prokazuji vyssi kreativni potencial. Za druhé, mana-
zer muze rozvijet jak expertizu svych lidi (mentoringem, poskytovanim zpétné
vazby nebo prostiednictvim vzdélavacich aktivit), tak i jejich kreativni doved-
nosti, které je prokazatelné mozné zlepSovat. (Naptiklad studie Bharadwaje
a Menona (2000) ukazuje, Ze cilené vzdélavani zaméstnancii ve vyuzivani krea-
tivnich metod ve spojeni s jejich systematickou aplikaci zlepsuje inovativni vy-
kon organizace.) A nakonec je zde oblast motivace, kterd je z pohledu lidra
mozna ze vSech tii elementli nejvyznamnéjsi. Jednak na ni maji nadfizeni bez-
prostiedni vliv svého stylu leadershipu — zptisob, jak komunikuji svou vizi, sta-
novuji cile, vytvareji podporujici prostiedi, poskytuji zpétnou vazbu, odméenuji
vykon, atd. Zaroven je vnitini motivace tim, co mtize do urcité miry kompenzovat
nedostatky v pfedchozich oblastech — zaméstnanec nadseny pro véc si spis dohle-
da chybe¢jici know-how a najde cestu, jak byt kreativni, nez nékdo, kdo motivaci
pro dany tkol postradé. (Podrobnéji o motivaci v ¢asti Kreativita a motivace.)

Kromé tii elementti zminénych v tfislozkovém modelu kreativity (expertiza,
kreativni dovednosti, motivace pro ukol) vSak existuje jesté dalsi ,,ingredience®,
ktera muze posilit nebo naopak ohrozit ptipravenost jedince ke kreativni ¢innosti.
Timto faktorem je aktualni emocni rozpolozeni nebo jednoduse feseno nalada.
Rada experimenti realizovanych v laboratornim kontextu (viz napiiklad prehle-
dova studie Baas, De Dreu & Nijstad, 2008) sméfuje k jednoznacnému zavéru:
pozitivni emoce maji pozitivni dopad na kreativni proces a jeho vystupy.
Tento zavér potvrdila i rozsahla, longitudinalni studie profesorky Amabilové
akol. (2005) s 222 zaméstnanci ze 7 riznych firem, ktefi se podileli na 22 riznych
projektech vyzadujicich kreativni mysleni (vyvoj produkti, tvorbu novych pro-
cest, nestandardni feSeni pro klienta apod.). I zde se ukazalo, Ze kreativni na-
pady se objevuji signifikantné Castéji v dobé¢, kdy je ¢loveék naladén pozitivné.
A zavérem lze opét konstatovat, Ze i kdyZ organizace a jejich manaZzeti pocho-
piteln¢ nemaji kontrolu nad naladou svych zaméstnancti, manazerska rozhod-
nuti a chovani lidrti maji vliv nejen na praktické déni v praci, ale i na emo¢ni
rozpolozeni jednotlivych zaméstnanct, na které tato rozhodnuti dopadaji.
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