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Innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa jest niezbednym elementem
jego funkcjonowania i rozwoju we wspofczesnej konkurencyjnej
i zglobalizowanej gospodarce. Tylko state dgzenie do kreowania
i wdrazania innowacji moze zapewni¢ przedsiebiorstwu trwaty
sukces. Wszelkiego rodzaju innowacje sg wytworem ludzi, ich
wiedzy, zaangazowania w dziatania firmy itrwatej motywaciji
proinnowacyjnej. Bardzo waznym obszarem proinnowacyjne-
go zarzgdzania przedsiebiorstwem jest wiec realizacja funkc;ji
motywowania uczestnikow organizacji do zachowan proinno-
wacyjnych. W artykule omawiamy podstawowe zagadnienia
i elementy systemu motywacyjnego przedsiebiorstw z punktu
widzenia ich wptywu na innowacyjno$¢ ich funkcjonowania.
Analizujemy Zrodta i uwarunkowania motywacji pracownikéw
do dziatan proinnowacyjnych, a takze narzedzia motywowania
w organizacji mogace przyczynia¢ si¢ do podnoszenia inno-
wacyjnosci pracownikow i kadry kierowniczej. Pokazujemy tez
znaczenie srodowiska wewnetrznego w przedsiebiorstwie, jego
kultury organizacyjnej dla postaw proinnowacyjnych.

Stowa kluczowe: rozwoj, innowacje, kompetencje, motywacja,
wynagrodzenia

Wprowadzenie

Motywacja jest jednym z podstawowych zjawisk iczynnikéw determinujacych
dziatalno$¢ kazdej organizacji, w tym takze innowacyjnosci, bedacej warunkiem
rozwoju organizacji. Motywacja jest szczegélnie waznym i zlozonym elemen-
tem funkcjonowania organizacji gospodarczych, inaczej moéwiac, przedsigbiorstw.
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Wyraza si¢ to w tym, ze wsrdd gtownych funkcji zarzadzania przedsigbiorstwami
wymienia si¢ funkcje motywowania. Realizacja tej funkcji powinna by¢é w pierw-
szym rzedzie nakierowana na efektywno$¢ pracy oraz pobudzanie innowacyjnosci,
ktéra jest warunkiem konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa.

Ztozonos¢ problemu motywacji w dziatalnosci przedsicbiorstw bierze si¢ migdzy
innymi z faktu réznorodnosci przyczyn uczestnictwa i rol petnionych w organizacji
przez roéznych jej uczestnikow. Wyrdzni¢ mozna co najmniej trzy zasadnicze gru-
py uczestnikéw organizacji gospodarczych, a mianowicie: wiascicieli, menedzerow,
pracownikéw. Jest oczywiste, ze motywacja uczestnictwa i funkcjonowania w orga-
nizacji jest w kazdej z tych grup odmienna.

Motywacja wiascicieli jest na ogdét motywacja przedsiebiorczg, przejawiajaca
si¢ migdzy innymi w tym, ze to dzigki przedsigbiorcom powstaja przedsigbiorstwa.
Mozna dlatego przyjaé, ze ich motywacja jest najsilniejsza i najtrwalsza, a takze
W najwyzszym stopniu sprawcza, bowiem doprowadza do powstania przedsi¢bior-
stwa, a nastepnie do jego na og6t dlugotrwalego funkcjonowania i rozwoju (Marjan-
ski, Sokotowski, 2015: 45-60).

Nieco inny charakter ma motywacja menedzerow zarzadzajacych przedsigbior-
stwem, kierujgcych praca zespotow pracowniczych zaangazowanych w przedsie-
biorstwie. Sita, dlugoterminowos¢ i sprawczo$¢ ich motywacji zalezy w réwnym
stopniu od nich samych, jak tez od form i rzeczywistych mechanizmow zarzadzania
przedsigbiorstwem, w tym od stopnia oddzielenia funkcji wtasnosci od funkcji za-
rzadzania w danym przedsigbiorstwie. Motywacja menedzeréw zawsze w znacznym
stopniu wigze si¢ z realizacjg ich osobistych ambicji materialnych, zawodowych
1 spotecznych.

Wreszcie motywacja pracownikow w najwigkszym stopniu opiera si¢ na osiaga-
niu satysfakcjonujacych wynagrodzen, mozliwosci rozwoju zawodowego i bezpie-
czenstwie socjalnym. Z natury rzeczy sprawczos$¢ dziatan wynikajacych z motywacji
pracownikow jest z reguly najnizsza. Natomiast paradoksalnie to wlasnie motywacja
pracownikoéw jest najczeséciej badana ianalizowana w konteks$cie innowacyjno$ci
przedsigbiorstwa (por. np. Kopertynska, 2009). Zaktada si¢, ze innowacyjno$¢ przed-
siebiorcéw i menedzerdéw jest niejako wpisana w ich cechy genetyczne. Ot6z wydaje
sie, ze te zjawiska sg o wiele bardziej ztozone.

Celem artykutu jest ukazanie znaczenia motywacji uczestnikOw organizacji go-
spodarczych dla ich innowacyjnosci, z uwzglednieniem dotychczasowego dorobku
nauki o zarzadzaniu oraz spojrzenia w tym kontek$cie na motywacj¢e w powigzaniu
z zarysowanymi wyzej réznicami w charakterze uczestnictwa w organizacjach go-
spodarczych.
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Innowacyjnosc i kreatywnos¢ jako filary rozwoju
przedsiebiorstw

Rozwoj przedsigbiorstwa moze przebiega¢ roznie i wynika¢ z rozmaitych czynnikow.
Mowige o sposobie rozwoju przedsigbiorstwa, mozemy mie¢ na mysli tak zwang $ciez-
ke rozwoju wewnetrznego badz zewnetrznego (Banasiak, 2015: 245-248). Rozwoj we-
wnetrzny przedsiebiorstwa to powickszanie jego rozmiaréw oraz doskonalenie funkcjo-
nowania we wszystkich aspektach poprzez inwestycje skierowane do jego wewnetrznej
struktury, powigkszajace jego zdolnosci produkcyjne i wprowadzajace szeroko rozumia-
ny postep techniczny oraz wszelkiego rodzaju innowacje w jego dziatalnosci. Oprocz
niezbednych naktadow kapitatowych konieczna w tym przypadku jest innowacyjnosc¢
podejscia i dzialania wszystkich uczestnikéw przedsigbiorstwa. W dobrze zarzadza-
nym przedsigbiorstwie jest o to relatywnie tatwo, bowiem wszyscy uczestnicy, w tym
kadra menedzerska i pracownicy, sa tym zainteresowani, bo innowacyjno$¢ zwigksza
dlugookresowa perspektywe ich zatrudnienia, rozwoju kariery, podniesienia dochodow
1 osobistej satysfakcji z wykonywanej pracy. Istotnym filarem wewnetrznego rozwoju
przedsigbiorstwa, obok naktadow kapitatowych, jest kreatywny kapitat ludzki firmy.
Sciezka rozwoju zewnetrznego przedsiebiorstwa to poszukiwanie mozliwosci
ekspansji poprzez rézne formy powigzan z innymi przedsigbiorstwami o charakte-
rze kapitalowym (fuzje, przejecia, spotki joint venture, zakup pakietow kontrolnych
w innych spotkach itp.) badZ o charakterze niekapitalowym (zwiazki kooperacyjne,
alianse strategiczne). W przypadku tej $ciezki rozwoju przedsigbiorstwo w krotkim
czasie moze osiggnac¢ swoje cele strategiczne, korzystajac z dotychczasowego do-
robku przedsigbiorstwa, z ktérym wchodzi we wspotprace lub si¢ taczy. Szczegdlne
znaczenie maja specyficzne kompetencje naczelnej kadry menedzerskiej (i wlasci-
cieli, jesli pelnia w spotce funkcje zarzadcze), relatywnie mniejsze znaczenie ma
kreatywno$¢ 1 motywacja $redniej i nizszej kadry kierowniczej oraz pracownikow.
W wielu wypadkach moze wystgpowaé wrecz demotywacja tych grup pracownikow,
a nawet swoisty opor przed zmianami spodziewanymi na przyktad po potaczeniu
przedsigbiorstw. Zarowno w firmie przejmowanej, jak i przejmujgcej nizsza kadra
kierownicza i pracownicy obawiaja si¢ mozliwych negatywnych zmian, na przyktad
likwidacji niektorych stanowisk w wyniku potaczenia funkcji organizacyjnych wcze-
$niej dziatajacych osobno w niezaleznych przedsigbiorstwach. Zanikaja w zwiazku
z tym czesto poktady motywacji i kreatywnoSci pracowniczej. Pracownicy w duzym
stopniu odczuwajg taka sytuacje jako zmiang dziejgca si¢ niejako bez ich udziatu
i niewymagajaca z ich strony innowacyjnosci, ajedynie dostosowywania si¢ do
zmian od nich niezaleznych. W tym przypadku w miejsce innowacyjnosci pracowni-
czej moze pojawic si¢ typowy dla wielu sytuacji organizacyjnych opdr przed zmiang,
motywowany wieloma zastrzezeniami i obawami pracownikow (Penc, 2017: 172).
Innowacyjno$¢ 1 w szerokim, 1 w waskim rozumieniu (Szatkowski, 2016: 18;
Szczepanska-Woszczyna, 2016: 111) jest jakoSciowym czynnikiem rozwoju przedsie-
biorstw. Naktady inwestycyjne sg czynnikiem ilo$ciowym, oczywiscie niezb¢dnym
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1 warunkujagcym zaréwno powigkszanie rozmiardw przedsigbiorstwa, jak i podno-
szenie jego poziomu technicznego i technologicznego, stanowig niezb¢dna baze dla
innowacji, niemniej kluczowy jest tu kapitat intelektualny firmy, ucielesniony przede
wszystkim w kreatywnych, dobrze wyksztatconych ludziach, posiadajacych wiasci-
wa kulture pracy i silna, trwala motywacj¢ dziatan proinnowacyjnych (Sokotowski,
2018). Ludzie sg bowiem tak naprawde jedynym aktywnym czynnikiem funkcjono-
wania przedsigbiorstwa, w tym takze proceséw innowacyjnych. Uwzgledniamy tu
oczywiste rdznice w podejsciu i motywacji wymienionych wcze$niej trzech podsta-
wowych grup uczestnikow przedsigbiorstwa.

Mozna zatem, sumujgc niejako powyzsze rozwazania, powiedzie¢, ze podstawo-
wymi czynnikami pobudzajacymi innowacje w przedsi¢biorstwie s3:

— kreatywno$¢ menedzeréw i personelu wykonawczego,

— wiedza zgromadzona jako zasob przedsigbiorstwa,

— motywacja pracownikow i kadry menedzerskiej,

— $rodowisko organizacyjne dla innowacji,

— warunki ekonomiczne.

Widzimy, Ze sg to czynniki zaréwno o charakterze obiektywnym, jak i w mniej-
szym badz wigkszym stopniu subiektywne. Najbardziej obiektywne sa warunki eko-
nomiczne, to jest zasoby kapitatowe przedsigbiorstwa, jego zaplecze B+R, stan ryn-
ku w danej branzy 1 ogdlna koniunktura gospodarcza. Ich niedostatki moga wplywac
ujemnie na dziatania innowacyjne, cho¢ z drugiej strony to wtasnie niedostatki wa-
runkéw ekonomicznych generuja innowacje umozliwiajace przezwycigzenie trudno-
$ci ekonomicznych. Innym obiektywnym czynnikiem jest zasob zgromadzonej w fir-
mie wiedzy. Albo ona jest i jest wartosciowa, albo jej po prostu nie ma i nie ma na
czym opiera¢ dziatalnosci innowacyjnej. Kluczowym elementem jest tu oczywiscie
system zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie (Edersheim, 2009: 42). Pozostate
z wymienionych czynnikOw w znaczacym stopniu majg charakter subiektywny lub
sg warunkowane subiektywnymi przestankami i ocenami.

O kreatywnosci i motywacji wspominano juz wyzej. Wazne dla innowacyjno$ci
jest jednak takze srodowisko organizacyjne w danym przedsigbiorstwie, a w szcze-
golnosci szeroko rozumiana kultura organizacyjna, klimat pracy i wreszcie relacje
pomigdzy gldownymi grupami zaangazowanymi w przedsigbiorstwie oparte na za-
ufaniu. Te trzy czynniki sg ze sobg $cisle zwigzane i tworza pewng cato$¢ mniej lub
bardziej sprzyjajaca budowie kapitatu kreatywnego srodowiska wewngtrznego firmy
(Szara, 2018). Sg to wszystko czynniki o znacznym stopniu subiektywizmu ich oce-
ny w konkretnych warunkach, jak w szczegolno$ci klimat pracy, ale majace niekiedy
decydujace znaczenie dla innowacyjno$ci konkretnego przedsigbiorstwa, a zatem
jego trwalej konkurencyjnosci (Nawrat, 2013).

Przedstawione tu czynniki innowacyjnosci przedsigbiorstwa w duzej mierze na-
wigzuja do klasyfikacji spotykanych w obszernej literaturze przedmiotu poswigcone;j
innowacjom, na przyktad do tak zwanej metodologii Oslo (Pichlak, 2012: 59).
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Motywacja a innowacyjnosc¢

Motywacja jest kategorig psychologiczng, zwigzang $ci$le z ludzkimi zachowaniami,
bedacymi przedmiotem zainteresowania nauki psychologii (Wozniak, 2012: 15). Jest
ona tez przedmiotem duzego zainteresowania ze strony nauk ekonomicznych i nauk
zarzadzania, co wynika z faktu, ze cztowiek jest gtbwnym podmiotem gospodarowa-
nia, za$§ wspotczesne gospodarowanie odbywa si¢ w ramach réznorodnych organiza-
cji gospodarczych.

Motywacja jest silg napedowa dla dziatan kazdego cztowieka. Jest to ,,to cos”,
co pobudza ludzi do dziatania. Jest to ten pozytywny aspekt motywacji, moze bo-
wiem wystepowac tez zjawisko swoistej motywacji ujemnej, czyli demotywacji (Ko-
ztowski, 2012: 11). Istnieje wiele definicji motywacji, najcz¢sciej sprowadzaja si¢
do okres$lania jej jako wewnetrznego mechanizmu, sity organizujacej zachowanie
poszczegdlnych jednostek dla osiagniecia pozadanego celu. Te wewngtrzne sity to
popedy, potrzeby, instynkty, stany napig¢, emocje towarzyszace naszemu zyciu. Na
tej konstatacji opartych jest wiele teorii motywacji w grupie tak zwanych teorii tresci,
moéwigcych w rdzny sposéb o tym, ze motywacja cztowieka opiera si¢ na potrzebach
jego organizmu, psychiki i miejsca w spoteczno$ci. Najpopularniejsza z tych teorii
jest tzw. piramida potrzeb Abrahama Maslowa (Kopertynska, 2009: 22).

W swej teorii Maslow wyrdznit niejako pigé pigter piramidy naszych potrzeb,
umieszczajgc na nich potrzeby fizjologiczne (podstawowe), bezpieczenstwa, spo-
teczne, uznania i na szczycie piramidy potrzebe samorealizacji. Analizujgc motywa-
cj¢ ludzi, a w szczegdlnosci pracownikow, mozna przyjaé na podstawie opinii wielu
autor6w i obserwacji praktyki zycia gospodarczego, ze osoby o rozwinigtej w pelni
gamie potrzeb sa potencjalnie bardziej kreatywne i poprzez swe dazenia do zaspoka-
jania potrzeb ze wszystkich pieter piramidy Maslowa bardziej sktonne do uczestnic-
twa w zmianach i podejmowania dziatan innowacyjnych. Szczegdlne znaczenie ma
tu dazenie przez pracownikéw do osiggania dalekosieznych celow zyciowych i za-
wodowych i petni satysfakcji z wykonywanej pracy (Wozniak, 2012: 50 i nast.). Stad
innowacyjnos$¢ pracownikow i catej organizacji zalezy w duzej mierze od wachlarza
1 intensywnosci potrzeb i dgzen ludzi oraz zdolnos$ci organizacji do skutecznego wy-
korzystywania mechanizmoéw motywacyjnych tkwigcych w ludziach dla pobudzania
1 wzmacniania kreatywno$ci i dziatan innowacyjnych.

Skuteczne pobudzanie, wzmacnianie iukierunkowanie motywacji pracownikow
wymaga skutecznego motywowania jako waznej funkcji zarzagdzania. Motywowanie
sprowadza si¢ do tworzenia takich warunkow, ktore mogg zachgcac¢ pracownikéw do
podejmowania dziatan stuzgcych realizacji celow 1 zadan przedsiebiorstwa jako catosci
(Sudot, 2006: 170). Zdaniem S. Borkowskiej (1985: 11) motywowanie to proces §wia-
domego icelowego oddziatywania na motywy postepowania pracownikéw poprzez
tworzenie srodkéw 1 mozliwosci realizacji ich systemow wartosci i oczekiwan dla osig-
gniecia celow organizacji. Dotyczy¢ to powinno takze dziatan innowacyjnych w przed-
siebiorstwie, wymagajacych szczegdlnej motywacji pracownikow i kadry kierownicze;.



18 Jarostaw Sokotowski

Motywacja pracownikow moze by¢ pozytywna lub negatywna. Moze by¢ ona
wewnetrzna i zewngtrzna i wreszcie moze mieé krétko- lub dlugookresowy charak-
ter. Oto6z wydaje sig, ze skuteczne motywowanie z punktu widzenia innowacyjnosci
pracownikow, kadry menedzerskiej i catego przedsigbiorstwa to motywowanie wy-
zwalajgce wsrdd pracownikéw motywacje pozytywng. Pozytywne nastawienie do
celow izadan, oparte na wizji przysztych indywidualnych i zbiorowych korzysci,
anie strach przed ewentualnymi sankcjami, sa niewatpliwie czynnikiem dodatnio
stymulujagcym dziatania innowacyjne. Innowacje po prostu wymagaja pozytywnego
nastawienia ze strony wszystkich uczestnikéw organizacji.

Ponadto przy dazeniu do skuteczno$ci bodzcoéw zewngetrznych oddziatujacych
na pracownikéw (nagrody finansowe, awanse itp.) nalezy opiera¢ motywacje do in-
nowacji na ich motywacji wewngtrznej, to jest na ich osobistych predyspozycjach,
dazeniach i przekonaniu o koniecznos$ci ciggltego wprowadzania pozytywnych zmian
w dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Wewnetrzne przekonanie ludzi co do niezbgdnos$ci
innowacji w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa wyzwala intensywniejsza i bardziej
efektywng dzialalno$¢ innowacyjng. W tym miejscu warto zauwazy¢, ze istotne zna-
czenie maja tu procesy rekrutacji i selekcji kadr do przedsigbiorstwa, zorientowane
na poszukiwanie 0sob o takim typie motywacji, a takze poszukiwanie talentow.

Motywacja wewngtrzna z reguly ma tez bardziej dlugotrwaly charakter, wynika
bowiem z przekonania, wewngtrznej potrzeby dzialan innowacyjnych, a nie z ko-
niunkturalnego dostosowywania si¢ do nie zawsze rozumianych i akceptowanych
przez dang osob¢ zmian. Dopiero bowiem dlugookresowa innowacyjno$é moze przy-
nie$¢ pozadane efekty w zakresie rozwoju przedsigbiorstwa i jego konkurencyjnosci.

Na sile 1 zasigg motywacji pracownikow 1 kadry kierowniczej do podejmowania
dziatan innowacyjnych moze takze mie¢ istotny wplyw model stosowanego systemu
motywowania w danej organizacji. Pierwszy z nich to model transakcyjny, a drugi to
model relacyjny.

Model transakcyjny oparty jest na stosowaniu réznego rodzaju bodzcow, gtow-
nie materialnych, stuzacych pobudzaniu dziatan pracownikéw w pozadanym przez
kierownictwo kierunku. Szczego6lnie istotne sg tego typu bodzce dla osiggania efek-
tow krotko- i $redniookresowych. W mechanizmie tym pracownik jest w zbyt matym
stopniu traktowany podmiotowo, jest bardziej przedmiotem oddziatywania niz pod-
miotem dziatan wspolnych.

W modelu relacyjnym ktadziony jest wigkszy nacisk na ksztaltowanie srodowi-
ska pracy sprzyjajacego zaangazowaniu wszystkich uczestnikow organizacji w jej
funkcjonowanie, rozwdj, konkurencyjnos¢ i wizerunek w otoczeniu. Model ten za-
ktada dlugookresowy zwiazek pracownika z organizacja, wysoki stopien identyfika-
cji jego indywidualnych celéw z celami organizacji. W tym modelu wigksze znacze-
nie majg bodzce o charakterze niematerialnym zwigzane z rozwojem pracownikow,
atmosfera wspolpracy, uznaniem, zaufaniem, partycypacja w zarzadzaniu. Tak wiec
model relacyjny tworzy inny rodzaj kultury organizacyjnej, w wigkszym stopniu
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oparty na wartosciach 1 wspolnych celach niz na biezacych interesach poszczego6l-
nych jednostek i grup w organizacji.

Narzedzia motywowania a innowacyjnosc przedsiebiorstwa

Kazde przedsiebiorstwo posiada okreslony zbiér skoordynowanych narzedzi nazy-
wanych czesto systemem motywowania (Borkowska, 2007: 352). Jest to w pew-
nym sensie oczywiste, bo nie mozna motywowac nikogo bez posiadania mozliwo-
$ci tworzenia bodzcow niezbednych do pobudzania, ukierunkowania i wzmacniania
motywacji uczestnikow organizacji. Narzgdzia te majg bardzo roznorodny charakter
oraz konstrukcje 1 kazde przedsigbiorstwo tworzy charakterystyczny dla swych uwa-
runkowan ich zestaw. Moga nawet wystepowac narzgdzia wyraznie adresowane do
okreslonych grup pracownikow danej organizacji (Sawicki, 2019: 115-117), na przy-
ktad realizujacych wyodr¢bnione funkcje w dziatalnosci przedsigbiorstwa.

W zakresie stosowanych narzedzi motywowania pracownikow i kadry kierowni-
czej przedsigbiorstw i innych organizacji od wielu lat w literaturze przedmiotu wy-
roznia si¢ za S. Borkowska (1985) trzy podstawowe grupy narzedzi motywowania,
a wiec oddziatywania na uczestnikow organizacji (poza wtascicielami). Sg to:

— $rodki przymusu,

— $rodki zachety,

— $rodki perswazji.

Widaé z powyzszego, iz wywolanie, ukierunkowanie i utrzymanie motywacji
pracownikdéw moze by¢ alternatywnie badz jednoczesnie oparte na przymusie orga-
nizacyjnym, na stosowaniu narzedzi zachgcajacych ludzi do aktywnego dziatania,
a takze na stosowaniu perswazji, czyli przekonywaniu do okre§lonych rozwigzan,
zadan czy celow organizacji.

Srodki przymusu to wszelkiego rodzaju nakazy, zakazy, polecenia, limity, regu-
laminy i inne tego typu narzedzia, ktore z jednej strony precyzyjnie okreslaja, co, jak
1 kiedy ma wykonac uczestnik (uczestnicy) organizacji oraz z drugiej strony zawierajg
w swej tresci przewidywane sankcje za niedostosowanie si¢ do owych nakazow. Cze-
sto mowi sie, ze ta grupa srodkéw motywowania stanowi wyraz stosowania w danej
organizacji tak zwanego nakazowego modelu zarzadzania. Latwo zauwazy¢, ze ta
grupa Srodkow motywowania bazuje na mechanizmie motywacji negatywnej, gdzie
strach i obawa przed mozliwymi dolegliwo$ciami kieruja dziataniami pracownikow
1 kierownikéw nizszych szczebli, a nie pozytywne nastawienie do zadan i celow or-
ganizacji. Czy zatem taki mechanizm motywowania moze sprzyja¢ rozwojowi kre-
atywnosci, checi do uczestnictwa w zmianach i wdrazaniu innowacji? Pytanie jest
chyba az nadto retoryczne, a wiele badan z ostatnich kilkudziesigciu lat potwierdzito
pozytywna odpowiedz na nie. Tak wigc chcac w firmie tworzy¢ proinnowacyjne $ro-
dowisko, nalezy w najwickszym mozliwym stopniu unikaé stosowania takich narzg-
dzi motywowania. Skadinad trzeba zauwazy¢, ze kazda organizacja musi posiadaé
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pewne mechanizmy przymusu organizacyjnego, do ktérych i cztonkowie muszg si¢
dostosowac (na przyktad regulamin czasu pracy itp.). Najwazniejsze jest to, by nad-
miar $rodkéw nakazowych nie tworzyt wsrdéd pracownikéw poczucia zagrozenia i nie
ttamsit poktadoéw ich pomystowosci, kreatywnosci 1 zaangazowania w rozwoj firmy
i realizacje celow jej dlugookresowe;j strategii. Trzeba tez powiedzieé, ze raz stworzo-
ne negatywne mechanizmy motywacyjne pozostaja w ludzkiej $wiadomosci na dtugo.

Druga grupg narzedzi motywowania sg $rodki zachety. Srodki zachety s3 naj-
bardziej rozbudowang grupa srodkéw motywowania we wspotczesnych organiza-
cjach prowadzacych aktywna polityke ksztattowania kapitatu ludzkiego. Jak wynika
z nazwy tych narzedzi, ich konstrukcja oparta jest na mechanizmach motywowania
pozytywnego. Ich istota jest zachecanie, naprowadzanie pracownikow i kadry kie-
rowniczej organizacji na dziatania zgodne z zadaniami biezacej efektywnosci oraz
osigganiem dalekosieznych celow strategicznych. W tej grupie Srodkéw wyroznia si¢
zachety materialne i zachety niematerialne, a wigc takie, ktore odpowiadaja na ma-
terialne aspiracje pracownikow, i te, ktore wiaza si¢ z ich potrzebami spotecznymi,
rozwoju zawodowego, akceptacji osiagniec, ciekawej tresci pracy.

Podstawowymi narzedziami motywowania materialnego sg oczywiscie place,
sktadajace si¢ z na og6t gwarantowanej ptacy zasadniczej, statych badz zmiennych
dodatkéw oraz z premii, co do zasady ruchomych, powigzanych z efektami indy-
widualnymi badz zespotowymi (Kopertynska, 2009: 99 i nast.). W przypadku gdy
powyzsze sktadniki ptac nakierowane sg w wigkszym stopniu na jakos$¢ pracy, ja-
kosciowe 1 niestandardowe jej efekty, a takze w mozliwy sposob maja charakter
bodzcéw dlugoterminowych, wtedy moga by¢ takze narzgdziami wspierajagcymi
innowacyjnos$¢ pracownikow. Ciekawymi rozwigzaniami sg tu systemy ptac oparte
na kompetencjach pracownikow. Wtasnie optacanie kompetencji pracownikow jako
waznego komponentu kapitalu intelektualnego firmy moze silnie sprzyja¢ innowacji
pracowniczej. Coraz wazniejsza grupa pracownikoéw sg pracownicy wiedzy, ktérych
optacanie zwigzane jest z ich kompetencjami intelektualnymi, wiedza i kreatywno-
$cig bedgcymi podstawg dziatalno$ci innowacyjne;j.

Rownie wazne sg niematerialne narzedzia motywowania, w szczego6lnosci w za-
kresie motywowania pracownikéw do rozwoju. Tu szczegdlnie wazne sg systemy
rozwoju pracownikow, budowa $ciezek kariery zawodowej, okresowe oceny, niema-
terialne sposoby uznania dorobku pracownikow i kadry kierowniczej. Powinny one
w najwigkszym mozliwym stopniu by¢ nakierowane na stymulowanie innowacyjno-
$ci, tworzenia atmosfery innowacyjno$ci w firmie. Brak dobrego systemu zarzadza-
nia innowacjami prowadzi czgsto do bataganu w firmie, ktory moze dziata¢ demoty-
wacyjnie na pracownikow. Warto zauwazy¢, ze podzial na materialne i niematerialne
narzedzia motywowania jest nieco umowny, bowiem zazebiajg si¢ one wzajemnie.
Satysfakcja materialna i niematerialna odczuwana przez pracownikdw wzajemnie si¢
bowiem przenikajg i wzmacniaja, i to wlasnie jest dobra podstawa dla budowy inno-
wacyjno$ci w przedsiebiorstwie.
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Wreszcie perswazyjne narzedzia motywowania zorientowane sg na oddziatywa-
nie na $wiadomos$¢ pracownikow i kadry kierowniczej, na ich integracje¢ z organi-
zacja, akceptacje jej celow 1 wole wspolnego dazenia do ich realizacji. Zaliczamy
tu takie narzedzia, jak informowanie, negocjowanie, konsultacje, style kierowania,
zarzadzanie partycypacyjne. Oczywiscie tego rodzaju narzgdzia motywowania nie
moga istnie¢ w prozni. Musza by¢ mocno osadzone na wczesniej przedstawionych
srodkach zachety, zawierajacych pozytywne bodzce do wzrostu efektywnosci pracy
i innowacyjno$ci dziatania. Drugim waznym filarem niezbednym do efektywnego
stosowania perswazyjnych narzedzi motywowania sg kompetentni, zaangazowani
pracownicy i menedzerowie, Swiadomi swej wartosci dla organizacji oraz §wiadomi
celéw wiasnych i celow organizacji. W szczeg6lno$ci stosowanie partycypacyjnego
modelu zarzgdzania moze mie¢ bardzo pozytywny wptyw na innowacyjno$¢ pracow-
nikow, menedzerdw, a co za tym idzie catego przedsicbiorstwa.

Warto tez zauwazy¢ odnos$nie polityki plac przedsigbiorstwa, ze tylko racjonalnie
stosowany model wysokich ptac, rzetelnego, acz wymagajacego optacania kompe-
tencji zatrudnionych kadr moze przyczynia¢ si¢ do innowacyjnosci. To wiasnie mig-
dzy innymi niski do niedawna poziom ptac w Polsce, uwarunkowany wysoka stopg
bezrobocia (ale nie tylko), jest przyczyna relatywnie niskiej innowacyjnosci naszej
gospodarki i przedsicbiorstw. Ludzie nisko wynagradzani, niemogacy zaspokoié
swych potrzeb podstawowych w zadowalajacym stopniu, nie sg sktonni do rozwoju
wiasnego i aktywnego uczestnictwa w rozwoju swej organizacji.

Podsumowanie

Problematyka innowacyjno$ci przedsigbiorstw i calej gospodarki jest zagadnie-
niem niezwykle ztozonym, wielostronnym, o niewatpliwie interdyscyplinarnym
charakterze. Na innowacyjno$¢ przedsi¢biorstw, jak i catej gospodarki wplywa
wiele, czesto zlozonych i trudnych do zbadania czynnikéw. Jednym z nich, na
pewno niezmiernie istotnym, jest motywacja zatrudnionych kadr. Jest to, jak si¢
wydaje, czynnik niedoceniany zaréwno w badaniach naukowych, publikacjach, jak
i w praktyce gospodarczej. Jest to gteboko niestuszne, bowiem czynnik ludzki jest
tak naprawdg¢ jedynym aktywnym czynnikiem wszelkich procesow gospodarczych
i dziatan o charakterze prorozwojowym. Dlatego w nowoczesnych, proinnowacyj-
nych przedsigbiorstwach nie ma miejsca dla nisko optacanych, niezadowolonych
pracownikow.

Systemy motywowania w przedsicbiorstwach powinny w jak najwiekszym stop-
niu opiera¢ si¢ na racjonalnie skonstruowanych $rodkach zachety, tworzacych bodzce
o charakterze jakosciowym, promujace wysokie kompetencje, kreatywnos$¢ i otwar-
to$¢ na zmiany. Istotnym elementem tych systemow powinny by¢ partycypacyjne
modele zarzadzania, zorientowane mozliwie najszerzej na aktywny udziat pracowni-
kéw w kreowaniu 1 wdrazaniu innowacji.
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Summary
Motivation as a factor of innovativeness in enterprises

A company’s innovativeness is an essential element of its func-
tioning and development in the modern, competitive and global-
ized economy. Only constant effort to create and implement in-
novations can ensure a company’s lasting success. All kinds of
innovations are the product of employees’ knowledge, pro-inno-
vation motivation and commitment to the company’s activities.
A very important area of pro-innovative enterprise management
is therefore motivating the companies’ staff to pro-innovative be-
haviour. This article discusses the basic issues and elements
of the incentive system of enterprises from the point of view of
their impact on the innovation. We analyse the sources and con-
ditions of employees’ motivation to pro-innovative activities, as
well as the tools of motivation that can contribute to increasing
the innovation of employees and managers. We also show the
importance of the internal environment in a company and its or-
ganizational culture for pro-innovation attitudes.

Keywords: development, innovations, competences, motiva-
tion, remuneration





