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Joanna M. Moczydlowska

PROKREATYWNY SYSTEM
MOTYWOWANIA JAKO WYZWANIE
DLA NOWOCZESNEGO ZARZADZANIA
KAPITALEM LUDZKIM

Wprowadzenie

Kreatywno$¢ stanowi wazny, interdyscyplinarny przedmiot badan coraz
intensywniej obecny w naukach ekonomicznych. Wraz z rozwojem koncepcji
kapitatu ludzkiego intensywnej eksploracji badawczej podlegaja zagadnienia
kompetencji, talentéw, predyspozycji osobowosciowych i innych potencjal-
nych zrodet efektywnosci zawodowej pracownikow, ktora przektada si¢ na
efektywno$¢ i warto$¢ organizacji. Czasy wspotczesne cechuje turbulencja,
wysoki poziom niepewnos$ci zwigzanej gtdéwnie z kolejnymi falami kryzysu
ekonomicznego, co ewidentnie sprzyja poszukiwaniu przez badaczy nowych
paradygmatow zarzadzania oraz nowych, w tym niekonwencjonalnych zrodet
wzmacniania i rozwoju przedsigbiorstw. Dynamiczny rozwoj kreatologii wpi-
suje si¢ w ten szeroki nurt badan nad potencjatem rozwojowym ludzi, zespo-
tow i catych organizacji.

Opracowanie opiera si¢ na zalozeniu, ze aby kreatywno$¢ przektadata si¢
na innowacyjne produkty lub nowatorskie rozwiazania organizacyjne czy
marketingowe, musi powsta¢ , kreatywna” organizacja charakteryzujaca si¢
sprzyjajaca kreatywnos$ci kultura organizacyjna oraz systemem motywowa-
nia uwzgledniajacym zachety do zachowan tworczych pracownikow. Celem
rozwazan jest przeglad aktualnego dorobku nauk o zarzadzaniu w obszarze
motywowania pracownikow do kreatywnosci oraz zbudowanie na tej podsta-
wie uporzadkowanego zbioru motywatorow stanowiacego potencjalny punkt
wyjscia do tworzenia systemow motywowania w przedsigbiorstwach i innych
organizacjach oraz narzedzi ich ewaluacji.

1. Istota kreatywnosci

W literaturze anglojgzycznej' odpowiednikiem kreatywnosci jest creativi-
ty, ktorg thumaczy si¢ zaro6wno jako kreatywnosc, jak i tworczos¢. Czy pojgcia
te nalezy traktowac jako tozsame? W wielu publikacjach tak jest. Kreatyw-

' Por. 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.
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nos¢ i tworczos¢ definiuje si¢ jako proces psychiczny, ktérego wynikiem jest
powstanie nowych idei, nowych rozwiazan, produktow, wytwordw uznanych
za nowe i uzyteczne?. Efekty kreatywnosci obejmuja szeroki wachlarz rozwia-
zan: od drobnych adaptacji po radykalne zmiany, rozwo6j nowych produktow
1 procesow. Dlatego atrybutami kreatywnos$ci sa: nowos¢ i uzytecznos¢, przy
czym cechy te traktowane sa jako komplementarne wzgledem siebie. W tym
ujeciu oryginalnos¢ idei nie wystarczy, aby byla ona kreatywna, bowiem o jej
warto$ci decyduje mozliwo$¢ potencjalnego wykorzystania®.

W ocenie autorki bardziej trafne jest zatozenie, ze kreatywnos¢ to predys-
pozycja psychiczna, cecha osobowos$ci jednostki oznaczajaca dyspozycje do
szeroko rozumianej tworczosci. To, co odroznia kreatywnos$¢ i tworczos¢, to
wlasnie rezultat dziatania. Wyrazem kreatywnosci jest dzialanie majace wa-
lor tworczy, jednak niekoniecznie jest nim sam wytwor, bowiem kreatywnos$¢
stanowi uwarunkowanie tworczosci w znaczeniu potencjalnym. W zwiazku
z tym, jak kazda potencjalnos¢, kreatywno$¢ wymaga licznych warunkéw, by
przeksztatci¢ si¢ w kreatywne, tworcze rezultaty dziatania.

Kreatywnos$¢ w naukach o zarzadzaniu analizowana jest najczesciej w kon-
teks$cie innowacyjnosci i przedsigbiorczosci. ,,Kreatywnos¢ jest jedna z cech
opisujacych indywidualna charakterystyke kazdego przedsigbiorcy, a jej po-
ziom jest waznym wyznacznikiem jego innowacyjnosci’™. Obok wiedzy trak-
towana jest wrecz jako warunek konieczny do realizowania przedsigbiorczos$ci
rozumianej jako dostrzeganie, ocenianie i wykorzystanie szans’.

Kreatywnos¢, jak kazdy rodzaj zdolnosci, wzbudza dyskusje dotyczace
jej elitaryzmu/egalitaryzmu oraz zrédta. Z jednej strony promowana jest kon-
cepcja egalitarna: tworczy moze by¢ kazdy, kreatywno$¢ jest cecha ciagtla,
to znaczy pracownicy moga by¢ tworczy na réznym poziomie, a sama krea-
tywno$¢ mozna rozwijaé. Z drugiej strony wskazuje si¢ na wrodzony charak-
ter kreatywnosci, a to oznacza, ze jest ona ,,dobrem” zarezerwowanym dla
nielicznych, wyjatkowych ludzi, ktérzy zostali nia obdarowani w procesie
dziedziczenia. Nalezy pozyskac ich do przedsigbiorstwa w toku profesjonalne;j
rekrutacji i doboru, a nastgpnie stworzy¢ im warunki doskonalenia i wyraza-
nia zdolnosci twérczych. Wydaje sig, ze rozstrzygnigciem tego dylematu jest
przyjecie rozwigzania kompromisowego, czyli uznanie, ze zrédta kreatywno-

2 Por. A. Wojtczuk-Turek: Rozwijanie kompetencji twérczych. Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010,
s. 47; M. Brzezinski, Organizacja kreatywna. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 13-14.

3 M. Brezezinski, A. Leszczynska: Kreatywno$¢ a dynamika organizacji. ,Organizacja
i Zarzadzanie” 2009, nr 1, s. 22.

4 Por. J. Karpacz: Kreatywnosé¢ przedsiebiorcéw jako determinanta poszukiwania szans. ,Przeglad
Organizacji” 2011, nr 1, s. 8-9.

5 G.T. Lumpkin, B.B. Lichtenstein: The Role of Organizational Learning in The Opportunity — Recog-
nition Process. ,,Entrepreneurship. Theory & Practice” 2005, Vol. 60, No. 3, s. 307-315.
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$ci maja zarowno charakter wrodzony, jak i srodowiskowy, jednak z poko-
ra trzeba przyjaé, ze kreatywno$ci nie mozna si¢ nauczy¢, mozna natomiast
szuka¢ sposobdw aktywizacji tego potencjatu w odniesieniu do ludzi, ktérzy
juz go posiadaja, jednak z ré6znych powodow zaniedbuja, nie doceniaja, nie
korzystaja z niego w takim stopniu, w jakim by mogli.

2. Motywowanie do kreatywnosci w wybranych teoriach
motywowania

Wobec bardzo bogatej literatury dotyczacej problematyki motywacji i mo-
tywowania®, w niniejszym opracowaniu autorka skoncentruje si¢ na tych teo-
riach, ktére wprost odnosza si¢ do motywowania pracownikow do zadan wy-
magajacych wysokiej kreatywnosci.

Jesli przyjmiemy, ze rozwijanie i uzewngtrznianie kreatywnos$ci stanowi
nieodtaczny element procesu samorealizacji cztowieka, to problematyka ta
obecna jest we wszystkich teoriach tresci motywacji odwotujacych si¢ do mo-
tywacyjnej warto$ci zaspokajania potrzeb. Trzeba w tym miejscu przywotaé
takich klasykow teorii motywowania, jak A. Maslow, F. Herzberg, D. McClel-
land, C. Alderfer. Na szczegolna uwagg zastuguja tu prace A. Maslowa, ktory
wskazywat na kreatywno$¢ jako element dwufazowego procesu: etap pierwszy
to powstanie idei, pomystu, koncepcji, natchnienia, a etap drugi to wdrozenie
pomystu, przeksztalcenie idei w dzieto, a wigc konkretna praca wymagajaca
motywacji.

Nie sposob pomina¢ w tej analizie bogatego dorobku polskiego psycholo-
ga, J. Kozieleckiego’, ktory traktowat kreatywno$¢ w kategoriach transgres;ji,
czyli przekraczania granic. Motywacje¢ do zachowan twoérczych okreslat jako
motywacj¢ hubrystyczna, ktorej zrédtem jest potrzeba hubrystyczna. Istota tej
potrzeby jest dazenie do podkreslania swojej odrgbnosci, innosci, oryginalno-
$ci, a takze waznos$ci. Motywacja hubrystyczna wraz z motywacja poznaw-
cza tworza motywacje heterostatyczna (inaczej motywacje wzrostu), bazujaca
gtéwnie na wartosciach.

Koncepcje motywowania nawiazujace bezposrednio do aktywowania kre-
atywnosci to poznawcza teoria oceny i bgdaca jej rozwinigta wersja teoria
autodeterminacji. Okre$lane sa jako przetomowe®, podwazajace wszystkie
poprzednie teorie wyjasniajace przebieg i uwarunkowania proces6w motywa-

% Por. J.M. Moczydtowska: Zarzqdzanie kompetenciami a motywowanie pracownikéw. Difin, Warsza-
wa 2008, s. 93-134.
7 Por. J. Kozielecki: Koncepcja transgresyjna czlowieka. PWN, Warszawa 1987.

8 Por. R. Karas: Teorie motywacji w zarzqdzaniu. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Pozna-
niu, Poznan 2004, s. 58.
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cyjnych. R. de Charms, prekursor poznawczej teorii oceny, skrytykowat po-
wszechne wczesniej przekonanie, ze oddziatywanie motywatoré6w wewngetrz-
nych, takich jak samorealizacja czy autonomia, jest niezalezne od motywa-
torow zewngtrznych, ktérych przyktadem jest wysoko$¢ wynagrodzenia czy
awans. Wyniki przeprowadzonych przez R. de Charmsa badan wskazywaty,
ze stosowanie nagrod zewnetrznych wobec pracownikow, ktorzy wcezesniej
realizowali jakie$ zadanie wytacznie w celu uzyskania gratyfikacji wewngtrz-
nych, powoduje obnizenie catkowitego poziomu motywacji. Teza ta byla roz-
wijana i uszczegodtawiana przez E.L. Deciego oraz R.M. Ryana. Interpretujac
wyniki prowadzonych przez siebie badan doszli oni do wniosku, ze dostarcza-
nie pracownikowi motywatordw zewnetrznych w celu wzmocnienia dziatan
podejmowanych pierwotnie pod wptywem czynnikow wewnetrznych powo-
duje wyparcie lub ostabienie motywacji wewngtrznej. W teorii tej podstawo-
wym motorem ludzkich zachowan zawodowych jest potwierdzanie wlasnej
podmiotowosci, niezaleznosci, samodzielnosci. Motywatory pozytywne to te,
ktére przyczyniaja si¢ do wzrostu poczucia kompetencji zawodowych. Uzalez-
nianie wysokosci wynagrodzenia od oceny konkretnych, wymiernych wyni-
kéw pracy moze by¢ traktowane jako forma ,,kontroli przez przynete” i niesie
W sobie znaczne ryzyko obnizenia poziomu motywacji. Réwnie negatywne
skutki pociagaja za soba inne przejawy determinizmu otoczenia w organiza-
cji, na przyktad negatywna lub majaca charakter kontrolny informacja zwrot-
na, autokratyczny styl zarzadzania, klimat konkurencji miedzy pracownikami
tego samego przedsigbiorstwa.

Motywacyjny wymiar czynnikow wewngtrznych szczeg6lnie intensywnie
ujawnia si¢ w przypadku zadan wymagajacych kreatywnosci. Takie zmienne,
jak zainteresowania czy satysfakcja z podejmowania wyzwania, silniej moty-
wuja do dziatan kreatywnych niz motywatory zewnetrzne. Te ostatnie powo-
duja raczej sktonnosci do postgpowania ze schematami zachowan sprawdzo-
nymi wezesniej. Pracownik, cheac uzyskaé gratyfikacj¢ zewnetrzna (na przy-
ktad nagrode finansowa) bedzie, w mysl tej teorii, unikat niepewnych, cho¢
innowacyjnych dzialan. Wybierze takie metody postegpowania, ktére w podob-
nej sytuacji w przesztosci przyniosty oczekiwany rezultat. Zadanie przestanie
by¢ celem samo w sobie. Ponadto zwrdécono uwage na skutki dtugofalowe od-
dziatywania bodzcow zewngtrznych. Z czasem nastepuje rodzaj ,,uzaleznia-
nia si¢” od motywatorow zewnetrznych i dziatania podejmowane poczatkowo
z pobudek pozamaterialnych przestaja by¢ podejmowane w sytuacji braku ta-
kich samych lub wrecz wyzszych nagréd. Z punktu widzenia przedsigbiorstwa
oznacza to nieuzasadniony przyrost kosztow.
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Jedna z praktycznych implikacji takiego sposobu mys$lenia o motywacji
1 motywowaniu jest koncepcja przedsiebiorcy intelektualnego, postrzegajace-
g0 swoja role w przedsigbiorstwie jako podejmowanie intelektualnego wyzwa-
nia, ktére jest wystarczajacym zrodtem motywacji do pracy. Taki pracownik
bawi sig i uczy, czerpie przyjemnos¢ z pracy, a jednocze$nie dostaje w zamian
to, co jest jego pasja — mozliwos¢ poszerzania swojej wiedzy dzieki dostgpowi do
zasobow organizacji, ktore w innym przypadku bytyby dla niego niedostepne’.

Przyjecie i wdrozenie teorii E.L. Deciego i R.M. Ryana oznaczatoby
w praktyce zarzadzania prawdziwy przewro6t. Zdecydowana wigkszos$¢ sy-
steméw motywowania funkcjonujacych w przedsigbiorstwach i innego typu
organizacjach opiera si¢ na stosowaniu motywatoréw zewnetrznych, zwlasz-
cza finansowych. Konieczne wydaje si¢ zatem postawienie pytania, czy po-
znawcza teoria oceny ma wystarczajace uzasadnienie empiryczne, by pod jej
wpltywem postulowaé radykalne zmiany. Odpowiedz na tak postawione pyta-
nie jest negatywna, cho¢ znajdujemy przyktady badan eksperymentalnych po-
twierdzajacych niszczenie motywacji wewnetrznej przez nagrody zewnetrzne
o charakterze materialnym. Dowodza one, ze wypieranie wewngtrznej moty-
wacji jest optymalng reakcja na wprowadzenie nagrod zewngtrznych w sytu-
acji, kiedy wewngtrzna motywacja skierowana jest na interesy przetozonego
(na przyklad kiedy pracownik motywowany jest lojalnoscia). Kiedy satysfak-
cja z pracy wyptywa z dziatania na rzecz przetozonego, a ten przetozony row-
noczesnie kontroluje wynagrodzenie pracownika, zewnetrzne nagrody moga
negatywnie wplywaé na osiagnigcia pracownika. U pracownika pojawia si¢
w takiej sytuacji nieuswiadomiony konflikt pomigdzy interesami zewngtrzny-
mi a wewngtrznymi, jesli te drugie sa powiazane z zyskami i zadowoleniem
pracodawcy. Kiedy jednak wewngtrzna motywacja jest nakierowana na bar-
dziej ogodlne normy zachowania (na przyktad uczciwa praca za uczciwa place)
niz na korzysci pracodawcy, nie zostaje ona zredukowana pod wptywem wpro-
wadzenia dodatkowego wynagrodzenia w postaci bodzcoéw zewnetrznych'®,

Krytycy teorii autodeterminacji wskazuja, ze nie uwzglednia ona w stop-
niu wystarczajacym spotecznych uwarunkowan procesu motywowania pra-
cownikow. Przez cate swoje zycie cztowiek uczy sie, ze za poniesiony wysitek
otrzymuje nagrod¢ zewnetrzna. W sposob szczegdlny dotyczy to srodowiska
pracy. Istnieje zatem uzasadniona obawa, ze oparcie systemu motywowania
wylacznie na motywacji wewngtrznej pozostaje w zbyt silnej sprzecznosci
z przyzwyczajeniami, nawykami myslowymi i poczuciem sprawiedliwosci
ludzi oczekujacych za swoj wysitek 1 wynik pracy — wynagrodzenia w po-

° Por. S. Kwiatkowski: Przedsiebiorczos¢ intelektualna. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 24-25.

0 H.S. James: Why Does the Introduction of Monetary Compensation Produce a Reduction in Perfor-
mace? ,,CORI Working Paper” z 1.03.2003, s. 2-3.
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staci motywatoréw zewnetrznych, i to gtéwnie materialnych. Dlatego warto
poszukiwaé rozwiazan kompromisowych miedzy radykalnymi tezami E.L.
Deciego i R.M. Ryana a zwolennikami wykorzystywania bodzcéw zewngtrz-
nych w motywowaniu. Moga nimi by¢ na przyktad: wspétudzial pracownikow
w konstruowaniu systeméw wynagradzania oraz duza swoboda w wyborze
nagrod. Taki wariant pozwala na podmiotowe, zindywidualizowane trakto-
wanie pracownikow, zaspokajajace potrzebe autonomii i samodzielnos$ci przy
jednoczesnym wykorzystywaniu motywatorow zewngetrznych.

3. Stymulowanie kreatywnosci w praktyce przedsi¢biorstw

Ksztaltowanie srodowiska organizacji sprzyjajacego rozwojowi kreatyw-
nosci pracownikow, przeksztatcanie efektow indywidualnej i zespotowej kre-
atywnosci w wyniki przedsigbiorstwa stanowi jeden z podstawowych wskaz-
nikéw profesjonalnego zarzadzania. Uzasadnione jest jednak pytanie, czy
wiedza ta, tak mocno eksponowana w licznych pracach naukowych, rzeczywi-
scie przenika do praktyki dziatania przedsigbiorstw. Czy stosowane systemy
motywowania uwzgledniaja nagradzanie zachowan tworczych?

W kwietniu 2008 roku firma The Network!! przeprowadzita badania ankie-
towe na temat motywowania pracownikow do wyrazania ich kreatywnosci.
Tylko 16% uzytkownikoéw Swiatowych serwiséw rekrutacyjnych przyznato, ze
pracodawcy wynagradzaja ich dodatkowo za innowacyjne pomysty i rozwia-
zania. Az 63% ankietowanych odpowiedziato, ze pracodawcy nie nagradzaja
ich za pomysty wptywajace na efektywnos¢ pracy, gdyz traktuja je jako czgsé
obowiazkéw pracownikow. Co piaty (21%) respondent przyznat natomiast, ze
nagrody za innowacyjno$¢ zdarzaja si¢ w ich miejscach pracy, ale nagradza-
ne sa tylko najlepsze rozwiazania. W badaniu wzigto udziat ponad 25 tysigcy
0s0b z 21 panstw Europy, Stanéw Zjednoczonych oraz Bliskiego Wschodu.

Wyniki polskie sa zblizone do $redniej $wiatowej. Uzytkownicy portalu
pracuj.pl w 64% przyznali, ze pracodawcy nie nagradzaja ich za innowacyj-
nos$¢. Odmiennego zdania bylo 13%, a 23% odpowiedziato, ze pracodawcy
»czasem” nagradzaja najbardziej pomystowych pracownikow. Na tle innych
panstw negatywnie wyrdzniaja si¢: Estonia, Finlandia, Lotwa i Litwa, gdzie
tylko po kilka procent ankietowanych odpowiedziato ,,tak” na pytanie doty-
czace nagradzania pracownikow za pomystowosc¢.

" The Network, sojusz serwisow rekrutacyjnych w okoto 70 krajach na $wiecie, do ktérego nalezy
polski pracuj.pl
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Badania autorki'? przeprowadzone w roku 2010 i 2011 w matych i $rednich
przedsigbiorstwach Polski pétnocno-wschodniej prowadza do bardzo podob-
nych wynikow. Wigkszo$¢ respondentow (92 pracownikow na 146 objetych
badaniami, czyli 63% badanej proby) wyrazila opinig, ze przelozeni i praco-
dawcy nie zachecaja ich do zgtaszania jakichkolwiek pomystow o charakte-
rze innowacyjnym. W tych przedsigbiorstwach, ktoérych pracownicy dekla-
ruja, ze czuja si¢ zachgcani do zglaszania nowatorskich, tworczych rozwia-
zan, najczesciej motywuje si¢ ich do takich zachowan, wykorzystujac bodzce
inne niz finansowe. Pracownicy maja mozliwos$¢ zgtaszania swoich pomystow
w toku rozméw, dyskusji, ,,burzy mézgdéw”, spotkan o charakterze szkolenio-
wym. Mozna przyjac, ze przedsigbiorstwa te tworza swoisty klimat innowa-
cyjny, ktéry nie zawsze przektada si¢ na dodatkowe dochody pracownika, ale
odwotuje si¢ do wartos$ci psychologicznych, takich jak poczucie przydatnosci,
profesjonalizm zawodowy, samorealizacja. Pracownik, ktorego pomyst zosta-
nie przyjety i wdrozony, do§wiadcza satysfakcji, ocenia ten fakt w kategoriach
osobistego osiagnigcia zawodowego.

Wyrazaniu kreatywnosci pracownikow sprzyja takze delegowanie upraw-
nien. Jako forme zachgty wymienia ja okoto 11% respondentow. Warto$¢
takich zachowan przetozonych znajduje uzasadnienie we wspotczesnej wie-
dzy z zakresu nauk o zarzadzaniu i psychologii. O sposobie mys$lenia na dany
temat — zar6wno myslenia poszczegdlnych jednostek, jak i catych grup spo-
tecznych — w znacznym stopniu decyduje poczucie sprawstwa. Mozna je zde-
finiowac jako przeswiadczenie czlowieka o wspdtudziale w podjeciu i realiza-
cji danej decyzji, przekonanie, ze jest si¢ nie tylko wykonawca, ale ,,autorem”
decyzji. Sprawstwo silnie koreluje z poczuciem odpowiedzialnosci za decyzje,
zdarzenie, sytuacje, ktorych czlowiek czuje sig sprawca. Jezeli zatem pracow-
nik czuje si¢ odpowiedzialny za dany odcinek pracy, za obshuge konkretnego
klienta lub za warto$¢ konkretnego produktu, bedzie mial rowniez motywacje
do wprowadzania tworczych rozwiazan organizacyjnych, marketingowych,
a nawet produktowych, w tym ushligowych. Trzeba jednak zaznaczyt,
ze tylko u okoto 33% pracownikow z podgrupy 54 osob, ktére w ankiecie
zadeklarowaty, ze sa zachgcane do zglaszania swoich pomystow, satysfakcja
o podtozu czysto emocjonalnym wzmacniana jest przez motywatory finanso-
we (uwzglednienie pomystowosci, kreatywnos$ci pracownika w systemie pre-
miowania).

12 Szerzej na ten temat: J.M. Moczydlowska: Motivating employees to creative behaviours in the prac-
tice of Polish small and medium enterprises. W: Human Potential Management in a Company. Communi-
cation. Red. S. Borkowski, R. Bobak. Tomas Bata University, Zlin 2011, s. 52-61.
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4. Prokreatywne bodzce motywowania — propozycja
systematyzacji

System motywowania pracownikow nie moze by¢ w sposob jednoznacz-
ny i precyzyjny oddzielony od kultury organizacyjnej, poniewaz te dwa ele-
menty silnie si¢ przenikaja. Jesli mowi sig, Ze system motywowania zawiera
motywatory materialne i pozamaterialne, to wlasnie pozamaterialne bodzce
motywujace, na przykltad swobodny przeptyw informacji czy dobra atmosfera
w zespole, stanowia przyklady czynnikoéw tworzacych jednocze$nie proinno-
wacyjna kulturg organizacji.

MOTYWATORY NIEMATERIALNE

POSREDNIE

— klarownie sformutowana misja i wizja;

— przyzwolenie na ,,tworczy chaos”;

— promowanie pracy jako swoistej zaba-
wy, ale tez $wiadomosci ograniczen
(prawnych, finansowych itp.);

— dobra atmosfera w miejscu pracy;

— klimat zaufania w relacjach przetozony
— podwladny, partycypacyjny
styl zarzadzania;

— efektywna komunikacja;

— dostgp pracownikoéw do zasobow wie-
dzy i technologii firmy;

— praca zgodna z wymogami higieny
psychicznej, rownowaga migdzy praca
i zyciem osobistym pracownikow.

BEZPOSREDNIE

— komunikowanie innowacyjnos$ci
jako wartosci organizacyjnej;

— szkolenia adekwatne do potrzeb
pracownikdw i organizacji, w tym
treningi tzw. kompetencji migkkich;

— wspoétfinansowanie innych niz szkole-
nia form doskonalenia zawodowego;

— pochwaty, docenianie werbalne
zachowan kreatywnych w rozmowach
indywidualnych i na forum grupy;

— jasno okreslone $ciezki awansu zawo-
dowego, awans poziomy i pionowy;

— programy zarzadzania talentami
i zarzadzania kompetencjami;

— optymalnie skrocony proces decyzyj-
ny dotyczacy wdrazania pomystow
pracownikow.

MOTYWATORY MATERIALNE
systematycznie przyznawane nagrody rzeczowe i/lub finansowe dla najbardziej krea-

tywnych pracownikow;

udziat pracownika w zyskach w przypadku kreatywnosci przekladajacej si¢ na innowa-

cyjnos¢ produktowa;

wynagrodzenia kafeteryjne powiazane z efektami pracy.

Rys. 1. Czgsci sktadowe systemu motywowania do zachowan kreatywnych

W poprzednich fragmentach opracowania wykazano dominujaca rol¢ mo-
tywacji wewngetrznej w aktywacji potencjatu kreatywnos$ci pracownikow. Dla-
tego w proponowanej systematyce (por. rys. 1) tak bardzo akcentuje si¢ mo-
tywatory niematerialne, w tym posrednie, ktdre sa silnie powiazane z kultura
organizacji. Jednak, w ocenie autorki, uwarunkowania spoleczne, w tym rola
pieniadza w zyciu wspotczesnego cztowieka, nakazuja uwzglednienie wsrod
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motywatorow prokreatywnych takze czynnikéw materialnych. Réznego ro-
dzaju nagrody materialne $cisle powiazane z zachowaniami kreatywnymi
pracownikdw moga w istotny sposob uzupetnia¢ i wzmacnia¢ oddziatywanie
bodzcow niematerialnych. Realizacja tego postulatu w praktyce czgsto napo-
tyka trudnos$ci. Trzeba przeciez wyraznie komunikowa¢ pracownikom, jakie
zachowania w danej, konkretnej organizacji traktowane sa jako tworcze, tym
samym godne nagrody. Menedzerowie najwyzszego szczebla musza takze
zdecydowacé, czy nagroda przyznawana jest za samo zgtoszenie ciekawego po-
mystu, czy wylacznie za wynik jego wdrozenia, na co pracownik ma zwykle
dos¢ ograniczony wplyw. Jednak mimo sygnalizowanych potencjalnych trud-
nosci temat prokreatywnego motywowania wydaje si¢ dzi§ szczegdlnie aktu-
alny, wazny i godny podjg¢cia przez praktykow zarzadzania.

Podsumowanie

Istnieja rézne sposoby pozyskania potencjatu kreatywnosci pracownikow.
Trzeba zwraca¢ uwagg na t¢ ceche w trakcie doboru pracownikow, preferujac
tych, ktorych predyspozycje zapewnia przedsigbiorstwu pojawianie si¢ inno-
wacyjnych produktéw czy rozwiazan organizacyjnych. Z drugiej strony moz-
na odpowiednio oddzialywa¢ na pracownikow w celu wytrenowania pewnych
technik tworczego myslenia. Mozna w koncu stara¢ si¢ likwidowa¢ wewngtrz-
ne bariery, ktore ttumia kreatywnos$¢ pracownikéw, budujac prokreatywna
kulturg zarzadzania. W dobie rynku, na ktorym jest tak wiele niezwykle po-
dobnych do siebie produktéw, umiejetnos¢ stworzenia czego$ nietypowego,
oryginalnego stata si¢ niezwykle cenna. Wyro6zniajaca przedsigbiorstwo i jego
produkty nietypowos$¢ moze przejawiaé si¢ zarowno w nowych rozwiazaniach
technologicznych, konstrukcyjnych, jak i w dziataniach marketingowych.
Niezaleznie od obszaru, w ktérym kreatywnos¢ mialaby si¢ przejawiac, do-
brze, jesli organizacja jako catos$¢ jest kreatywna: tworzy klimat kreatywnego
dzialania, proinnowacyjna kultur¢ organizacyjna, stymulujacy kreatywnos¢
system motywacyjny.

W opracowaniu dokonano usystematyzowania dorobku w obszarze mo-
tywowania do zachowan kreatywnych. Wskazano na pozadane motywatory
traktowane jako operator przeksztalcajacy kreatywno$¢ rozumiana jako po-
tencjalno$¢ w zachowania pracownikéw. W ocenie autorki moga one stano-
wi¢ punkt wyjscia do budowania prokreatywnego systemu motywacyjnego
uwzgledniajacego, obok motywatoréw, takze mechanizmy i zasady ich przy-
znawania, sposob powiazania z efektami pracy, powiazania z innymi ele-
mentami procesu kadrowego, takimi jak dobor pracownikéw, ocenianie czy
zarzadzanie kariera.
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PROCREATIVE MOTIVATION SYSTEM AS A CHALLENGE
FOR MODERN HUMAN CAPITAL MANAGEMENT

Summary

The article is based on the assumption that in order to find employees cre-
ativity reflected in the economic results of the enterprise, the ,,creative” or-
ganization must emerge, which is characterized by organizational culture con-
ducive to creativity and motivation system that takes into account incentives
needed for creative behaviours of employees. The article contains an overview
of achievements of management science in the area of motivation for creativity
and a model of procreative incentives, constituting a potential starting point
for creating tools of the evaluation of motivation systems in enterprises and
other organizations.



