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Streszczenie

Celem artykulu jest identyfikacja dziatan motywujacych pracownikéw do zachowan twérczych, po-
dejmowanych przez polska kadre kierowniczg. Artykul sktada sie z czesci teoripoznawczej oraz empi-
rycznej, zawierajgcej wyniki badan przeprowadzonych wsréd 60 przedstawicieli kadry kierowniczej.
Wyniki badan wskazuja, ze w znacznej czedci przedsiebiorstw pracownicy nie sg zachecani do wyraza-
nia swojego potencjatu kreatywnego przez narzedzia finansowe lub narzedzia te stosowane sa w bardzo
ograniczonym zakresie. W mysleniu menadzeréw o motywowaniu do zachowan twoérczych zaciera sig
granica miedzy ,motywowaniem do...” i ,tworzeniem warunkéw do...”. Dominuje przekonanie, ze
emanacja kreatywno$ci stanowi naturalng, wewnetrzng potrzebe pracownikdw, zatem rola organizacji
ogranicza sie do stwarzania mozliwosci do dziatan tworczych. Jednocze$nie respondenci w wiekszosci
przypadkow dziatania motywujace do wykorzystywania potencjatu kreatywnosci ocenili jako mato
skuteczne lub stwierdzili, Ze w ich $rodowisku pracy ich nie ma. Badani menadzerowie s swiadomi
warto$ci kreatywnosci pracownikéw dla organizacji, ale znaczna ich cze$¢ nie odczuwa osobistej od-
powiedzialno$ci za zachecanie podwladnych do zachowan twérczych.

Stowa kluczowe: kreatywno$¢, motywowanie, menadzerowie
Kody klasyfikacji JEL: O15, M5

1 Badania zrealizowane w ramach badan statutowych prowadzonych w Katedrze Organizacji i Zarzadzania

na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki Biatostockiej i finansowane ze srodkéw MNiSW na nauke.
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1. Wprowadzenie

Kreatywnos¢ pracownikéw to jeden z najwazniejszych i coraz czesciej podejmowanych
w nauce problemoéw zarzadzania®. Jego atrakcyjno$¢ badawcza wynika z wielu przestanek. Po
pierwsze, kreatywnos¢ pracownikow $cisle wpisuje si¢ w nurt gospodarki opartej na wiedzy,
ktérej wyrdznikiem jest dazenie przedsigbiorstw do zatrudniania pracownikéw dysponuja-
cych istotnym z punktu widzenia organizacji zespotem cech i kompetencji. Do najwazniej-
szych wyzwan zarzadzania nalezy stymulowanie i rozwoj tworczego potencjatu pracownikéw,
ukierunkowanego na budowanie kompetencji wyrdzniajacych przedsigbiorstwa, co zwigk-
sza jego odpornos¢ na niekorzystne zmiany w turbulentnym otoczeniu oraz stanowi zrédlo
przewagi konkurencyjnej i wartosci’. Kreatywnos¢ najczesciej utozsamiania sie z twoérczym
mysleniem. W tym aspekcie przedstawiana jest gtéwnie jako zZrédto nowych mysli, przefor-
mutowywania dotychczasowej wiedzy na nowo i analizowania zalozen w celu sformutowa-
nia nowych teorii i paradygmatéw badz tez tworzenia swiadomosci*.

Celem artykutu jest identyfikacja dziatan motywujacych pracownikéw do zachowan twor-
czych podejmowanych przez polska kadre kierowniczg. Takie sformulowanie celu artykutu
wynika z faktu, ze - mimo licznych badan na ten temat — wptyw menadzeréw na aktywowa-
nie potencjatu kreatywnosci pracownikow wcigz pozostaje niejednoznaczny’. Nadal otwarty
pozostaje rowniez problem, czy zachowania kreatywne wymagaja specjalnych oddziatywan
motywacyjnych, czy tez, jak wynika z poznawczej teorii oceny®, dostarczanie pracownikowi
motywatoréw zewnetrznych w celu wzmocnienia dziatan podejmowanych pierwotnie pod
wplywem czynnikéw wewnetrznych powoduje wyparcie lub ostabienie motywacji wewnetrznej,
np. do zachowan twdrczych. W tej teorii podstawowym motorem ludzkich zachowan zawo-
dowych jest potwierdzanie wtasnej podmiotowosci, niezaleznosci, samodzielno$ci i wartosci.

W artykule tym postawiono nastepujacy problem badawczy: Jakie dziatania podejmuja
menadzerowie, aby zacheci¢ podwladnych do zachowan twérczych, ktére moga przyczy-
ni¢ si¢ do zwigkszenia innowacyjnosci organizacji? Badania opieraja si¢ na zalozeniu, ze
jezeli kreatywno$¢ ma sie przelozy¢ na wyniki przedsiebiorstwa, na innowacyjne produkty
lub nowatorskie rozwigzania organizacyjne czy marketingowe, musi powstac ,,kreatywna”

2 L. Girdauskiene, The Key Factors for Creativity Implementation and Knowledge Creation in an Organization:

The Structural Approach, ,,Economics and Management” 2013, vol. 18, no. 1, s. 176.

3 A.Richtnér, H. Léfsten, Managing in Turbulence: How the Capacity for Resilience Influences Creativity, ,R&D
Management” 2014, vol. 44, no. 2, s. 137.

4 S.Rodhause, Defining the creative industries, ,Creative Industries Journal” 2009, vol. 1, s. 117.

5 C.J. Marjolein, K. de Stobbeleir, I. de Clippeleer, The Antecedents of Creativity Revisited: A Process Perspec-
tive, ,Creative Industries Journal” 2014, vol. 23, no. 2, s. 107; R. Bissola, B. Imperatori, Organizing Individual
and Collective Creativity: Flying in the Face of Creativity, ,Creative Industries Journal” 2011, vol. 20, no. 2, s. 86;
J.M. Moczydtowska, Professional Psychological Challenges in the Perception of Managers, w: Toyotarity. Human
Resources Management, red. S. Borkowski, J. Rosak-Szyrocka, University of Maribor, Celje 2012, s. 142-158.

 J.M. Moczydlowska, Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikéw, Difin, War-

szawa 2008, s. 118-119.
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organizacja, charakteryzujaca si¢ proinnowacyjng kulturg organizacyjng oraz systemem
motywowania uwzgledniajgcym zachety do zachowan twdrczych. Badaniami objeto probe
60 menadzerdw $redniego i wysokiego szczebla, reprezentujacych sektor przedsigbiorstw.

2. Kreatywnos¢ pracownikow jako kapitat organizacji

W literaturze anglojezycznej’ odpowiednikiem kreatywnosci jest creativity, ktéra ttumaczy
sie zardwno jako kreatywnosc, jak i twérczosc. Czy pojecia te nalezy traktowac jako tozsame?
W wielu publikacjach tak jest. Kreatywnos¢ i tworczo$¢ definiuje si¢ jako proces psychiczny,
ktérego wynikiem jest powstanie nowych idei, nowych rozwigzan, produktéw, wytwordéw
uznanych za nowe i uzyteczne®. Dzialanie twdrcze to dzialanie celowe. Jednak cel procesu
twdrczego czesto jest niejasny oraz niestabilny. Oznacza to, ze cel moze si¢ zmienic¢ w trakcie
procesu tworczego i dzigki wynikom tego procesu. Ponadto w procesie twérczym nie dysponuje
sie gotowymi sposobami osiggania celu, wiec nalezy je samodzielnie wypracowac®. W zwigzku
z tym tworcze dziela potrzebuja diugiej i intensywnej aktywno$ci umystowej. W ocenie autorki
bardziej trafne jest przyjecie, ze kreatywno$¢ to predyspozycja psychiczna, cecha osobowosci
jednostki, oznaczajaca dyspozycje do szeroko rozumianej twérczosci. Proces twérczy obej-
muje ujawnianie, selekcjonowanie, wymiane i faczenie faktéw, idei oraz umiejetnosci®. To,
co odroznia kreatywno$¢ i tworczos¢, to wlasnie rezultat dzialania. Wyrazem kreatywnosci
jest dzialanie majace walor tworczy, jednak niekoniecznie jest nim sam wytwor, bowiem kre-
atywno$¢ stanowi uwarunkowanie tworczosci w znaczeniu potencjalnym. W zwigzku z tym,
jak kazda potencjalnos¢, kreatywnos¢ wymaga wielu warunkdw, by przeksztalci¢ sie w kre-
atywne, tworcze rezultaty dziatania. W ocenie T.M. Amabile' uzasadnia to traktowanie kre-
atywnosci jako wypadkowej interakcji kompetencji intelektualnych, uzdolnien twoérczych, cech
osobowosci jednostek oraz szeroko rozumianego otoczenia spoteczno-kulturowego i gospo-
darczego. Przykladami okolicznosci sprzyjajacych kreatywnosci sa: proinnowacyjna kultura
organizacyjna czy system motywacyjny, zachecajacy pracownikdw do rozwijania i przejawia-
nia kreatywnoéci. Budowaniu prokreatywnej kultury organizacji sprzyjaja'%

7 M. Bajer, R.T. Leenders, G.R. Oldham, A.K. Vadera, Win or Lose the Battle for Creativity: The Power and
Perils of Intergroup Competition, ,,Academy of Management Journal” 2010, vol. 3, no. 4, s. 827-845.

8 A. Wojtczuk-Turek, Rozwijanie kompetencji twérczych, Oficyna Wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa
2010, s. 47.

% 1. Zdonek, D. Zdonek, Analiza procesu twérczego i zawodéw kreatywnych w Polsce, ,,Zeszyty Naukowe Poli-
techniki Slgskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2015, nr 1933, s. 340.

107 M. Moczydlowska, Motivating Employees to Creative Behaviours in the Practice of Polish Small and Medium
Enterprises, w: Human Potential Management in a Company. Communication, red. S. Borkowski, R. Bobak, Tomas
Bata University in Zlin, Zlin 2011, s. 52-61.

11 T.M. Amabile, Componential Theory of Creativity, Harvard Business School 2012, s. 4.; K. Szczepaniska-
-Woszczyna, Kompetencje menedzerskie w obszarze kreatywnosci i innowacyjnosci, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2014, nr 1, s. 104.

12 A. Czerw, Jak stymulowaé kreatywnosé w organizacji?, www.competitiveskills.pl, dostep 29.12.2017.
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 climinowanie nadmiernej kontroli menadzerskiej,

 rozluznianie sztywnych struktur hierarchicznych,

« swobodny przeptyw informacji,

 akceptowanie i zachecanie do podejmowania ryzyka,

 rezygnacja z natychmiastowych efektéw na rzecz wynikéw w dtuzszej perspektywie cza-
sowej,

 skracanie procesu analizy nowych pomystéw przez osoby decydujace o ich wdrozeniu,

+ dostrzeganie i nagradzanie nawet drobnych nowych rozwiazan,

+ dbanie o dobrg atmosfere w zespole pracowniczym.

Przestrzeganie powyzszych zasad zwigksza prawdopodobienstwo powstawania nowych
rozwigzan, wyrastajacych z pomystowosci i wyobrazni ich twdrcow.

Kreatywnos¢ w naukach o zarzadzaniu analizowana jest najczesciej w kontekscie inno-
wacyjnosci i przedsigbiorczosci. ,,Kreatywnos¢ jest jedna z cech opisujacych indywidualng
charakterystyke kazdego przedsiebiorcy, a jej poziom jest waznym wyznacznikiem jego inno-
wacyjnosci”?. Kreatywno$¢, obok wiedzy, traktowana jest wrecz jako warunek konieczny
do realizowania przedsiebiorczosci rozumianej jako dostrzeganie, ocenianie i wykorzysta-
nie szans'.

Kreatywnos¢, jak kazdy rodzaj zdolnosci, wzbudza dyskusje dotyczace jej zrédta. Z jed-
nej strony, promowana jest koncepcja egalitarna: tworczy moze by¢ kazdy, kreatywnos¢
jest cechg ciagla, tzn. pracownicy mogg by¢ twdrczy na réznym poziomie, a sama kreatyw-
no$¢ mozna rozwijac. Z drugiej strony, wskazuje si¢ na wrodzony charakter kreatywnosci,
a to oznacza, ze jest ona ,dobrem” zarezerwowanym dla nielicznych, wyjatkowych ludzi,
ktorzy zostali nig obdarowani w procesie dziedziczenia. Nalezy pozyska¢ ich do przedsie-
biorstwa w toku profesjonalnej rekrutacji i doboru, a nastepnie stworzy¢ im warunki dosko-
nalenia kreatywnosci i wyrazania zdolnosci tworczych. Wydaje sie, ze rozstrzygnieciem
tego dylematu jest przyjecie rozwigzania kompromisowego, czyli uznanie, ze zrédta kre-
atywnosci majg charakter zaréwno wrodzony, jak i sSrodowiskowy, jednak z pokora trzeba
przyjacé, ze kreatywnosci nie mozna si¢ nauczy¢. Mozna natomiast szukac sposobdw akty-
wizacji tego potencjalu w odniesieniu do ludzi, ktérzy juz go posiadajg, jednak z réznych
powodow zaniedbuja, nie doceniaja, nie korzystaja z niego w takim stopniu, w jakim by
mogli. W tym kontekscie wazne jest, Ze kreatywnosc¢ koreluje z wysokim poziomem inicja-
tywy, otwarto$cig na zmiane i ryzyko oraz wewnetrznym umiejscowieniem poczucia kon-
troli, a takze duma z wlasnej produktywnosci'.

13 7. Karpacz, Kreatywnos¢ przedsigbiorcéw jako determinanta poszukiwania szans, ,,Przeglad Organizacji”
2011, nr 1, s. 8-9.

4 G.T. Lumpkin, B.B. Lichtenstein, The Role of Organizational Learning in the Opportunity - Recognition Pro-
cess, ,Entrepreneurship. Theory & Practice” 2005, vol. 60, no. 3, s. 307-315.

15 M. Frese, D. Fayad, Personal Initiative: An Active Performance Concept for Work in the 21 st. Century,
»Research in Organizational Behavior” 2001, vol. 23, s. 133-187.
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Analiza prac z zakresu nauk o zarzadzaniu'® pozwala na sformulowanie wniosku o ist-
nieniu bezposredniej zaleznosci pomiedzy kreatywnoscig pracownikéw a innowacyjnoscia
przedsigbiorstwa. Kreatywno$¢ postrzegana jest jako swoisty ,,motor” tworzenia nowych
idei i pomyslow, uzytecznych i wartosciowych produktéw, ustug, pomystéw, procedur przez
wspotpracujace ze sobg jednostki'”. Upowaznia to do traktowania kreatywnosci pracownikow
w kategoriach cennego kapitatu organizacji i warunku budowania organizacji kreatywnejs.

3. Metodyka badan

Prezentowane w tym artykule wyniki badan stanowia element szerszego projektu badaw-
czego. Badania przeprowadzono w grudniu 2017 r. i objeto nimi grupe 60 przedstawicieli
kadry kierowniczej wysokiego szczebla przedsiebiorstw, bedacych studentami Executive
MBA w Instytucie Nauk Ekonomicznych PAN w Warszawie. W zdecydowanej wigkszosci
(49 0s6b, 81,7% badanej proby) respondenci reprezentowali firmy duze i $rednie. W badanej
probie nie bylo menadzeréw z sektora firm kreatywnych. Badani to osoby posiadajace zrdz-
nicowane wyksztalcenie, ale kazda z nich ma doswiadczenie w zarzgdzaniu na $rednim lub
wysokim stanowisku kierowniczym ($rednio - 5 lat).

Z uwagi na stosunkowo mala liczebno$¢ badanej proby (zwlaszcza niska reprezentacje
kobiet - 18 0s6b) wyniki badan moga by¢ wykorzystane do wskazania pewnych trendéw czy
tendencji oraz do sformutowania probleméw do dalszych badan naukowych w grupie spel-
niajacej kryteria reprezentatywnosci.

Mimo ze miejscem przeprowadzenia badania byla Warszawa, respondenci reprezen-
towali wszystkie regiony Polski. Badania opierajg si¢ na udokumentowanej w literaturze'
koncepcji samoswiadomosci, czyli procesu przetwarzania informacji o wlasnej osobie i rela-
cjach z otoczeniem. Zaktada si¢ wystepowanie u badanych menadzeréw samo$wiadomosci
zewnetrznej, odnoszacej si¢ do zachowan, petnionych funkcji spotecznych oraz kontaktow
interpersonalnych. Dlatego sformutowano nastgpujacy problem badawczy: Jakie dzialania
podejmuja menadzerowie, aby zacheci¢ podwladnych do rozwijania i przeksztatcania ich
kreatywno$ci w zachowania tworcze? Narzedziem wykorzystanym do badania byt autor-
ski kwestionariusz ankiety. Do rozwigzania problemu badawczego wykorzystano pytania
otwarte, by nie sugerowac tresci odpowiedzi.

163, Siedel, Toward a Theory of Managing Creativity-intensive Processes: A Creative Industries Study, ,,Infor-
mation System and e-Business Management” 2011, vol. 9, s. 408; E. Skrzypek, Kreatywno$¢ a zarzgdzanie wiedzg,
»Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie” 2014, t. 24, nr 1, s. 176; M. Romanow-
ska, Ksztattowanie wartosci firmy w oparciu o kapital intelektualny, w: Systemy informacji strategicznej. Wywiad
gospodarczy a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, red. R. Borowiecki, M. Romanowska, Difin, Warszawa 2001.

17 R.W. Woodman, J.E. Sawyer, R.-W. Griffin, Toward a Theory of Organizational Creativity, ,,Academy of Man-
agement Review” 1993, vol. 18(2), s. 293-321.

18 M. Collins, Creativity and the Organization, ,IMPO” 2012, November/December, s. 54.

19 R. Radwitowicz, Zaproszenie do samowiedzy, czyli o teorii tresci i form samoswiadomosci, Kwartalnik
Naukowy ,,Prometeusz” 2005, nr 4, s. 78.
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4. Menadzerowie o motywowaniu pracownikéw do zachowan
twdrczych - analiza wynikéw badan

Analiza odpowiedzi badanych menadzeréw pozwolita na wyodrebnienie kilku kategorii
dziatan motywujacych, stosowanych w polskich przedsigbiorstwach w celu zachecania pra-
cownikoéw do wyrazania ich kreatywnosci. Sg to bodzce finansowe bezposrednio powigzane
ze zgloszeniem pomystu bedacego zrédtem innowacji oraz bodzce pozafinansowe, ktére bez-
posrednio lub posrednio s3 powigzane z zachowaniami twérczymi pracownikow.

Tabela 1. Dzialania podejmowane w celu zachecania podwladnych do rozwijania i przeksztalcania
ich kreatywno$ci w zachowania tworcze

H *
Kategoria dziatan motywujacych Liczba %
N=60

Bodzce bezposrednie finansowe
Premia (nagroda finansowa) wyptacana pracownikowi w sytuacji, gdy jego 91 35
pomyst zostat wdrozony
Premia (nagroda finansowa) bez wzgledu na to, czy pomyst pracownika zostat 14 233
wdrozony ’
Dziatania bezposrednie pozafinansowe
Konkursy na najlepsze pomysty, bedace Zrédtem usprawnien organizacyjnych 27 45
lub innowacji produktowych
Dyskusje problemowe, warsztaty wymiany doswiadczen, kolegia projektowe » 367
(zespotowe burze mézgdw w pracy nad nowym projektem) !
Uwzglednianie zachowar twérczych w ocenie okresowej pracownika 4 6,7
Zachety ustne 4 6,7
System usprawnien procesowych (pojedynczy pracownik moze usprawnic jakis 3 5
proces w wymiarze globalnej organizacji)
Dziatania posrednie tworzace klimat dla kreatywnosci
Programy rozwojowe dla pracownikéw zidentyfikowanych jako kreatywni

. . . . . e il 19 31,7
(takze w wymiarze miedzynarodowym); indywidualne $ciezki kariery
Dziatania typu,Skrzynka pomystéw’,,Baza pomystéw” udostepniona 1 233
pracownikom !
Ograniczanie barier komunikacyjnych 8 133
Ograniczanie formalnych procedur, powigekszanie zakresu swobody decyzyjnej 8 133
pracownikdéw i ich samodzielnosci ’
Szkolenia usprawniajace kreatywne myslenie 7 n7
Promowanie pracy zespotowej, ktéra w naturalny sposéb wptywa 6 10
na stymulowanie kreatywnosci
Brak dziatarh motywujacych do zachowan twoérczych 6 10

* Wyniki nie sumuja sie do 100%, poniewaz respondenci mogli wymieni¢ wigcej niz jedno dziatanie.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Analiza danych zawartych w tabeli 1 wskazuje, ze dzialania motywujace pracownikéw
do wyrazania ich kreatywnosci sg stosunkowo mato zréznicowane. Co wiecej, az 10% bada-
nych menadzeréw przyznala, ze w przedsigbiorstwach, w ktérych pracuja, nie ma zadnych
zachet do zachowan tworczych (respondenci ci w zdecydowanej wiekszosci reprezentowali
przedsiebiorstwa male). Ponad 50% uczestnikéw badania wskazalo na bodzce finansowe
(premie, nagrody finansowe) jako narzedzie stymulowania do zachowan twdrczych, trzeba
jednak wyrazne podkresli¢, ze az w polowie przypadkéw bonusy finansowe dotyczg tylko
pracownikow z dzialéw badawczo-rozwojowych lub tzw. kreatywnych, czyli pracownikéw,
ktérzy w ramach podstawowych obowigzkéw musza bazowa¢ na swojej kreatywnosci.

Wirdd dziatan menadzerskich, ktore maja na celu motywowanie do zachowan twérczych,
dominuja réznego rodzaju konkursy na pomysty, bedace zrédlem usprawnien organiza-
cyjnych lub innowacji produktowych czy technologicznych. Ich organizowanie zadeklaro-
walo az 45% uczestnikéw badania. Do wzrostu wewnetrznych zrédel innowacyjnosci ma si¢
takze przyczynic styl pracy oparty na burzy mézgéw, dyskusjach problemowych itp. Tylko 4
menadzeréw na 60 badanych wymienilo uwzglednianie zachowan twoérczych w ocenie okre-
sowej pracownika. Niedoceniane wydaja si¢ takze rozmowy motywujace, na ktore wskazalo
tylko 6,7% badanych.

U znacznej czesci kierownikow $redniego i wysokiego szczebla silne wydaje si¢ by¢ prze-
konanie, zZe dzialanie motywujace ma na celu stworzenie kultury organizacyjnej sprzyjaja-
cej zachowaniom twoérczym. Ta czes¢ badanych wskazala takie dzialania, jak: wzmacnianie
poczucia sprawstwa poprzez wzrost zakresu samodzielnosci i swobody pracownikéw, ograni-
czanie barier komunikacyjnych oraz promowanie pracy zespolowej, ktéra w naturalny sposéb
sprzyja emanacji kreatywnos$ci. Podobny charakter majg akcje typu ,,skrzynka pomystow”,
czyli stwarzanie miejsc do zglaszania nowatorskich rozwigzan przez pracownikéw. Menadze-
rowie przyznali jednak, ze skutecznos¢ tego dzialania jest dos¢ ograniczona, a liczba pomy-
stow zgtaszanych przez pracownikéw znaczgco mniejsza od oczekiwan. Potowa menadzerow
sposrdd tych, ktorzy zadeklarowali stosowanie takich rozwigzan, oszacowata $rednig liczbe
pomystéw zglaszanych rocznie przez pracownikéw na mniej niz 10 w skali calej organiza-
cji, co w przypadku duzych przedsiebiorstw stanowi wskaznik bardzo niski. Znaczna czes§é
respondentéw (31,7%) za sprzyjajace zachowaniom tworczym uznala specjalne programy
rozwojowe oraz zindywidualizowang $ciezke kariery dla pracownikéw, u ktérych stwier-
dzono ponadprzecietng kreatywnosc.

Uczestnicy badania, pytani o skuteczno$¢ dziatan podejmowanych w ich przedsiebior-
stwach na rzecz pobudzania kreatywno$ci pracownikéw, tylko w 10% ocenili jg jako wysoka.
Wigkszo$¢ badanych stwierdzila, ze dziatania te s3 mato skuteczne (55%) lub ich nie ma (10%).
Mimo Ze ocena ta ma charakter subiektywny, mozna na jej podstawie stwierdzi¢, iz kadra
kierownicza ma $wiadomos¢, ze w ich organizacjach potencjal kreatywnosci pracownikow
jest czesto marnotrawiony.
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5. Podsumowanie

Mozna ostroznie wnioskowad, ze w znacznej cze¢sci przedsiebiorstw pracownicy nie
sg zachecani do wyrazania swojego potencjatu kreatywnego przez narzedzia finansowe lub
narzedzia te stosowane s3 w bardzo ograniczonym zakresie (w stosunku do wybranych grup
pracownikéw). W mysleniu menadzeréw o motywowaniu do zachowan twoérczych zaciera sie
granica miedzy ,,motywowaniem do...” i ,tworzeniem warunkéw do...”. Badani wymieniaja
wiele dziatan o charakterze bezposrednim i posrednim, ktére maja stymulowac pracownikéw
do zachowan tworczych. Ich analiza wskazuje, ze w zdecydowanej wigkszos$ci przypadkow
bazujg one na przekonaniu (mniej lub bardziej u§wiadomionym), ze emanacja kreatywno-
$ci stanowi naturalng, wewnetrzng potrzebe pracownikow, zatem rola organizacji ogranicza
sie do stwarzania mozliwosci do dzialan tworczych. Jednoczesnie respondenci w wigkszosci
przypadkéw (65%) dzialania podejmowane w celu zachgcania podwladnych do rozwijania
i przeksztalcania ich kreatywnosci w zachowania tworcze ocenili jako mato skuteczne lub
stwierdzili, ze ich nie ma (10% badanej préby).

Przedstawione w tym artykule wyniki badania dajg podstawe do sformutowania szcze-
gétowych probleméw do dalszych badan naukowych:
 Jakie sg zaleznosci miedzy wielkoscig przedsigbiorstwa a dziataniami podejmowanymi

w celu pobudzania pracownikéw do zachowan twoérczych?

« Jakie mierniki stosuja przedsiebiorstwa do oceny skutecznosci tych dzialan?

 Jakie bariery identyfikuje kadra menadzerska w procesie zarzadzania kreatywnoscia
pracownikow?

 Jakie sg réznice w zarzadzaniu kapitalem kreatywnos$ci w organizacjach niekomercyj-
nych i podmiotach gospodarczych?

Posrednio wyniki badania pozwalajg wnioskowac, ze menadzerowie sg Swiadomi, ile warta
jest dla organizacji kreatywnos¢ pracownikéw, ale znaczna ich cze$¢ nie odczuwa osobistej
odpowiedzialnosci za zachecanie podwladnych do zachowan twérczych. Wskazuje na to fakt,
ze badani menadzerowie rzadko poszukujg skutecznych, zréznicowanych, zindywidualizo-
wanych narzedzi stymulowania zachowan twdrczych, przez co pozwalajg na to, by potencjal
kreatywnosci ich pracownikéw byt marnotrawiony. Co wigcej, prawidtowos¢ ta utrzymuje
sie od wielu lat. Badania ankietowe autorki* przeprowadzone w latach 2010 i 2011 w matych
i $rednich przedsiebiorstwach prowadza do bardzo podobnych wynikéw. Wiekszos¢ respon-
dentéw (92 pracownikéw na 146 objetych badaniami, czyli 63% badanej proby) wyrazita opi-
nie, ze ich przelozeni i pracodawcy nie zachecaja ich do zglaszania jakichkolwiek pomystow
o charakterze innowacyjnym.

20 .M. Moczydlowska, Motivating..., op.cit., s. 52-61.
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Motivating Workers to Behave Creatively.
Managerial Staff Perspective

Summary

The aim of the article is to identify actions undertaken by Polish managerial staft to stimulate the crea-
tive behaviour of employees. The article consists of a theoretical as well as empirical part including the
results of survey conducted among 60 representatives of managerial staff. The research results indicate
that, to a large extent, employees are not encouraged to show their creative potential by financial tools,
or these tools are used within a very limited scope. In the managers’ approach to motivation there is
a blurred difference in meaning between motivating to do and providing conditions for doing. Most of
them are convinced that the emanation of creativity is a natural, inner need of employees. Thus, the
role of the organisation is confined to the provision of conditions in favour of creative activities. At
the same time, the respondents in most cases assessed the motivating attempts to make a better use
of creative potential as not really effective or non-existent in their workplace environment. The ex-
amined managers are aware of the value of employees’ creativity for the organisation, but a consider-
able part of them do not feel personally responsible for encouraging subordinates to behave creatively.

Keywords: creativeness, motivating, managers



