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Proinnowacyjne systemy motywowania
i determinanty ich skutecznosci

Wprowadzenie

Wspolczesne systemy motywowania sg bardzo réznorodne. Coraz rzadziej stosuje si¢
rozwigzania i instrumenty, ktére maja charakter $cisle pieniezny i dotyczg material-
nego zabezpieczenia pracownika w zwiazku z jego kwalifikacjami lub nawet szerzej
— kompetencjami. Pracodawcy nie poprzestajg juz na pienieznym wynagradzaniu
pracownikow adekwatnie do ich wynikéw. Coraz czgsciej do celéow motywowania wy-
korzystuje sie srodki niepieniezne, posiadajgce jednak wymiar materialny, ale nabiera
takze znaczenia stosowanie srodkéw niematerialnych. Wymiar tych ostatnich jest cza-
sem zaskakujaco szeroki i daleko odbiegajacy od zwyklego stosowania pochwal. Srod-
ki uznania coraz cz¢sciej majg tak szeroko zakrojone oddzialywanie, ze nazywa sie je
srodkami identyfikacji.

Jesli te rozmaito$¢ dostepnych srodkéw motywowania umiejetnie dopasujemy do
celéw organizacji i zréznicowanych kategorii adresatow, mozemy otrzymac bardzo
skutecznie dzialajacy system. Celem niniejszego artykulu jest zarysowanie stosowa-
nych przez lider6éw innowacyjnosci systeméw motywowania nakierowanych na rozwdj
innowacyjnos$ci pracowniczej oraz przedstawienie kluczowych determinant ich sku-
tecznosci.

1. Gléwne cechy proinnowacyjnych systemoéow
motywowania w najbardziej innowacyjnych firmach

Powszechnie znany jest fakt niskiego poziomu innowacyjnosci polskiej gospodarki. Na
tle badanych 33 panstw europejskich w 2009 r. zajeliSmy dopiero 26. miejsce. Wiodaca
pozycje w Europie pod tym wzgledem zajmuja: Szwajcaria, Szwecja, Finlandia, Niemcy
i Wielka Brytania. Wérod swiatowych lideréw wymienia sie Japonie, Szwajcarig, Stany
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Zjednoczone i Szwecje. Naturalne jest, ze praktyki zarzadzania innowacyjnoscia stoso-

wane w tych wlasnie krajach sg najczesciej przedmiotem obserwacji i analizy.

We wszystkich firmach wysoce innowacyjnych obserwuje si¢ partnerskie podej-
$cie przedsigbiorcy do pracownika, w ktéorym uwzglednia si¢ interesy obu stron i kaz-
da z nich odnosi korzysci (win-win). Ta zasada znajduje odzwierciedlenie w sposobach
motywowania, a w tym wynagradzania. Gtéwng ideg przy$wiecajacg takim ,,partner-
skim” systemom motywacyjnym jest budowanie zaangazowania pracownikéw. Sg one
nastawione na silne zaangazowanie talentow — innowatordw, ale tez skierowane do
wszystkich pracownikéw. W nich widzi si¢ takze potencjalnych innowatordéw, ktorzy
rzeczywiscie przynoszg przedsigbiorstwom wielkie korzysci.

Podstawa wynagradzania w organizacjach, ktore aspiruja do wysokiej innowacyj-
nosci jest wysoki poziom stalych wynagrodzen, konkurencyjny wobec oferty ryn-
kowej, wynagradzanie za efekty pracy, a ponadto zapewnienie regularnej informacji
zwrotnej o dziataniach pracownikéw. Dopiero to stwarza mozliwosci przyciagniecia
do firmy najlepszych kandydatéw, a potem utrzymania najlepszych pracownikéw.

Cechy charakterystyczne systeméw motywowania do innowacyjnosci w firmach
amerykanskich to:

— firmy te nastawione sg na uzycie wszelkich mozliwosci zachg¢cania pracownikéw do
kreatywnosci i aktywnosci innowatorskiej, a system wynagrodzen jest w tym pierw-
szoplanowym instrumentem,

— wynagradzanie za efekty jest bardzo popularne i stosowane prawie we wszystkich
badanych firmach,

— szczegolnie docenia sie tam efekty konicowe w postaci wprowadzenia nowego pro-
duktu,

— 80% badanych przedsi¢biorstw wykorzystuje pomiar kreatywnosci i innowacyjno-
$ci w systemach wynagradzania pracownikéw. Stanowi to dopelnienie zasady wy-
nagradzania za efekty.

Najbardziej innowacyjne firmy japonskie:

— $wietnie wynagradzajg utalentowanych, bardzo innowacyjnych pracownikéw za ich
kreatywnos$¢, a szczegolnie za bardzo wazne wdrozenia. Coraz bardziej doceniajg
takze tzw. ,,malych innowatoréw”, wychodzac z zalozenia, ze, jesli ci wlasnie beda
wspierani i nagradzani, w przyszlosci mogg sta¢ si¢ wielkimi innowatorami, przy-
noszacymi firmie wysokie zyski,

— nie tylko budujg taka kulture organizacji, ktéra bardzo aktywizuje kreatywnos¢
pracownikow, lecz takze zatrudniajg ludzi bardzo zaangazowanych w sprawy firmy.
Najszybciej rozwijajace sie i najbardziej innowacyjne firmy przescigaja sie¢ w ofercie

dla najbardziej innowacyjnych pracownikéw. Coraz bardziej wyrafinowane s3 sposo-

by ich motywowania, wdrozenia zawsze nagradzane materialnie, ale systemy oparte
wylacznie na nagrodach pienieznych s3 naprawde rzadkie. Coraz szersze zastosowa-
nie znajdujg kompleksowe rozwigzania motywacyjne, ,,dotykajace” wszystkich aspek-
tow zwigzanych z zatrudnieniem pracownika. Tak wlasnie dziala idea kompleksowego
wynagradzania (total rewards). Zestaw wykorzystywanych w tym celu instrumentow
przedstawiony jest na Rysunku 1.
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— inwestowanie w ludzi, rozwdj i szkolenie — rozwdj i sukces firmy
— zarzadzanie wynikami pracy — wizerunek firmy
— ksztattowanie kariery — zabezpieczenie oczekiwan interesariuszy

— nastawienie na przyszto$¢

KOMPLEKSOWE WYNAGRODZENIE PRZYJAZNE SRODOWISKO PRACY
— pfaca zasadnicza — zorientowanie na ludzi
— ruchome sktadniki wynagrodzenia (w gotéwce i w — przywddztwo
akgach) — kolezerstwo
— benefity — praca (sama w sobie)
— srodki identyfikacji (docenianie i poszanowanie — wspdtuczestnictwo
— praca zespotowa

— zaufanie i zaangazowanie
— otwarta komunikacja

Rysunek 1. Narzedzia kompleksowego nagradzania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie P.K. Zingheim, J.R. Schuster, Pay People Right!
Breakthrough Reward Strategies to Create Great Companies, Jossey-Bass, San Francisco 2000

Chociaz sama idea nie jest bardzo nowa, to najnowsze badanial wskazuja, ze lide-
rzy najszybciej rozwijajacych sie firm postrzegaja zaangazowanie pracownikéw jako
najwazniejsze, podstawowe dla innowacyjnosci i bardzo pracuja nad budowg tego za-
angazowania?.

2. Proinnowacyjne systemy motywowania w Polsce

Polska ma znacznie mniejsze wsparcie finansowe innowacji niz srednia dla UE, a dos¢
poréwnywalne i niewiele tylko stabsze wskazniki ,,sit sprawczych innowacji”, jakimi
sg zasoby ludzkie. Bardzo trudne wydaje si¢ zapewnienie naglego doptywu pieniedzy
wspierajacych innowacyjnos¢, dlatego niezwykle wazng sprawa jest jak najlepsze wy-
korzystanie do tego celu kapitatu ludzkiego. Wsrod celéw taktycznych ,,Strategii inno-
wagcji dla Polski” wymienia si¢ uwolnienie potencjatu innowacyjnego ludzi3. Dlatego
tak waznie jest promowanie takich metod zarzadzania ludzmi, ktére ten potencjat po-
moga w pelni wykorzystac.

Tymczasem najczesciej w naszych przedsiebiorstwach potencjal innowacyjnosci
do niedawna widziano gltéwnie w dziatach B+R i do nich kierowano proinnowacyj-
ne instrumenty motywowania. Byly one szczegoélnie nastawione na wysokie optaca-

1 PK. Zingheim, J.R. Schuster, M.D. Detrien,, Compensation, Reward and Retention Practices in Fast-Gro-
wth Companies Customer Satisfaction. “WorldatWork Journal”, Second Quarter, 2(18)/2009, s. 22-39.

2 Szerokie omoéwienie systemdéw motywowania do innowacyjnoséci znajduje si¢ w B. Sajkiewicz, Motywo-
wanie do innowacyjnosci, [w:] S. Borkowska (red.), Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci organizacji, C.H.
Beck, Warszawa 2010.

3 T. Baczko, Wyniki projektu Strategia innowacyjnosci dla Polski, prezentacja dla Ministerstwa Gospodarki,
Instytut Nauk Ekonomicznych PAN, Warszawa 2010.
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nie efektéw koncowych. Obserwuje sie jednak rozszerzanie idei kultury proinnowa-
cyjnej i upatrywania zrédel innowacyjnosci we wszystkich grupach pracowniczych.
W firmach reprezentujacych ten kierunek stosuje si¢ szeroki wachlarz instrumentoéw,
a w tym instrumenty o charakterze niematerialnym. Chociaz, jak wykazuja badania?,
s3 one do$¢ zrdznicowane, to jednak daleko im do réznorodnosci i kompleksowosci
stosowanych przez firmy, ktore sa swiatowymi liderami innowacyjnosci. Podstawowa
barierg w rozwoju tych systeméw w Polsce, jak si¢ wydaje, jest wciaz zbyt mata $wiado-
mo$¢ i niezbyt silne przekonanie o sile ich oddzialywania. Niemniej jednak jest grupa
firm, w ktdrych stosuje si¢ rozwigzania na poziomie liderskim.

Warto zauwazy¢, ze tempo wzrostu Sumarycznego Wskaznika Innowacyjnosci (Su-
mary Innovation Index — SII) dla Polski jest ostatnio wyzsze niz $rednia dla Unii Eu-
ropejskiej. W efekcie Polska awansowala z grupy krajow ,,doganiajacych” do grupy
»umiarkowanych innowatoréw™.

3. Determinanty skutecznosci proinnowacyjnych
systemow motywowania

Z analiz wielu opiséw przypadkoéw prezentujacych zaawansowane systemy motywo-
wania do innowacyjnosci wynika, iz ich skuteczno$c jest silnie zdeterminowana przez
nastepujace czynniki:

Konstrukcje systemu wynagradzania.

Motywacje wewnetrzna pracownikéw do pracy nad innowacjami.

Strategie firmy (typy strategii, w tym strategia proinnowacyjna).

Kulture organizacji.

Spdjnos¢ i kompleksowos¢ systemu HRM.

Strukture organizacyjng i system pracy innowatorow.

Wsparcie systemu wynagradzania niematerialnymi instrumentami motywowania.

N O W

3.1. Konstrukcja systemu motywowania

Istotng determinantg skutecznosci proinnowacyjnego systemu motywowania jest spo-
séb konstrukcji samego systemu, dobér odpowiednich instrumentéw, dostosowanych
do konkretnych grup pracownikow.

Szczegdlnie istotne jest nastawienie rozwigzan na zaangazowanie i kreatywno$¢
pracownikow. Systemy motywowania powinny by¢ tak skonstruowane, aby pracowni-
kom chciato si¢ i optacato zachowywac w okreslony sposdb, aby chcieli i mogli by¢ kre-
atywni — teze te potwierdzajg m. in. Amerykanskie Centrum Produktywnosci i Jako-
$ci (APQC) oraz Word Academy of Science, Engineering and Technology. Niezmiernie

4 S. Borkowska (red), Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci organizacji, C.H. Beck, Warszawa 2010.

5 European Innovation Scoreboard ...
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istotna jest klarownos¢, przejrzystos¢ i powszechne ogloszenie zasad przed przystapie-
niem do realizacji programoéw rozwoju innowacyjnosci®.

Niezbedne dla pobudzania innowacyjnosci jest przyjecie zasady, Ze innowacje trze-
ba wysoko nagradzac¢, a pracownikéw docenic.

Konieczne jest zdefiniowanie, czym w danej firmie s3 innowacje, kto decyduje
o przyznaniu nagrody, czy nagradzane beda takze osoby przyczyniajace sie do powsta-
nia innowacji, czy tez tylko $cisli pomystodawcy.

Sam system motywowania, cho¢by doskonale skonstruowany, to jednak zdecydo-
wanie za malo, zeby uzyskac zamierzony efekt — innowacje.

3.2. Motywacja wewnetrzna i zaangazowanie pracownikow

Dla rozwoju innowacyjnosci wazne jest docenianie roli wewnetrznej motywacji pra-
cownikéw, a wrecz budowanie na niej calej idei innowacyjnej firmy. Podsumowujac
wiele istniejgcych definicji tego pojecia, mozemy stwierdzi¢, ze motywacja wewnetrz-
na to che¢ podejmowania dziatan, wynikajaca z tego, ze wydaje si¢ ono przyjemne lub
interesujace, dajace satysfakcje, spelniane jedynie ze wzgledu na samg czynnosc?, a nie
ze wzgledu na nagrody lub jakiekolwiek bodzce zewnetrzne (instrumenty motywowa-
nia). Jesli pracownicy uznaja, ze wykonywana przez nich praca jest ciekawa, wazna, za-
spokaja ich ambicje, odpowiada ich zdolno$ciom, to wplywa to na ich zaangazowanie
w wykonywane zadania. Jako wyplywajace z wewnetrznej potrzeby bedzie ono wigk-
sze i trwalsze® oraz wyksztalci sie szczegolne poczucie wiezi pracownika z organizacja.

Psycholodzy twierdzg, ze im wiecej w pracowniku motywacji wewnetrznej, tym
mniej potrzeba bodzZcéw dodatkowych, zewnetrznych. Z pelnym przekonaniem moz-
na zatem rekomendowaé rozpoznanie motywacji wewnetrznej pracownikéw, ktdrzy
maja by¢ zaangazowani w procesy tworzenia innowacji w firmie. W tym kontekscie
godne rozwazenia staje si¢ rowniez okreslenie stopnia wewnetrznej motywacji do dzia-
tan innowatorskich na etapie pozyskiwania pracownikéw. Kandydat silnie zdetermi-
nowany do wykonywania pracy, ktéra moze da¢ mu satysfakcje rokuje nadzieje, Ze sta-
nie si¢ nieocenionym zrédlem innowacji w firmie.

Sa rézne opinie na temat mozliwo$ci budowy motywacji wewnetrznej pracownika.
Czesto twierdzi sig, ze nie mozna jej ksztaltowac, a tylko wspieraé. To wsparcie E.E. La-
wler® widzi w kilku czynnikach:

— w regularnym dostarczaniu pracownikom informacji zwrotnej,
— umozliwieniu pracownikom wykorzystania posiadanych zdolnosci i umiejetnosci,
— zapewnieniu pracownikom autonomii i duzej swobody dziatania.

6 Report 103, “The Innovation eJournal”, http://www.jpb.com/report103.

7 S. Waszak, Miejsce motywacji wewnetrznej wsréd rodzajow motywacji i sposobéw motywowania, w: Lipka
A. (red.), Ksztattowanie motywacji wewnegtrznej. Koszty jakosci i ryzyko, Difin, Warszawa 2010.

8 M. Armstrong, Zarzgdzanie wynagrodzeniami, Oficyna a Wolters Kluwer, Krakow 2009, s. 113.

9 E.E. Lawler, Job design and employee motivation, ,,Personnel Psychology”, 22/1969, s. 426-435 za: M. Arm-
strong, Zarzgdzanie ..., s. 129.
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S3 jednak podejmowane proby udowodnienia, ze ksztaltowanie motywacji we-
wnetrznej jest mozliwel0.

Znana jest teoria, poparta wieloma badaniami, ktéra méwi o niekorzystnym wpty-
wie bodzcow zewnetrznych, a szczegdlnie pienigznych na motywacje wewnetrzng
(przytacza ja S. Waszak). W jej $wietle wydaje si¢, ze nadmiar sterowania pracowni-
kiem moze zaburzy¢ jego naturalng che¢¢ do tworzenia innowacji. Pojawia si¢ wtedy
koniecznos$¢ bardzo precyzyjnego doboru kombinacji instrumentéw zewnetrznych.
Jednak sg badacze, ktérych obserwacje sg calkiem przeciwne. Zwykle jednak panuje
zgodno$¢ pogladow co do pozytywnego wplywu bodzcéw niematerialnych na poten-
cjalnego innowatora.

Wiedza menedzeréw o sile motywacji wewnetrznej pracownikéow do tworzenia
i wdrazania innowacji, stanowi wazng determinante skutecznosci systeméw pobudza-
nia innowacyjnosci.

3.3. Strategia firmy

Najnowoczes$niejsze i najbardziej innowacyjne firmy zawsze majg innowacyjnos¢ wpi-
sang w strategie. Zakladaja, ze jest to jeden z najwazniejszych czynnikéw sukcesu, de-
cydujacy lub, co najmniej, wspdétdecydujacy o pozycji konkurencyjnej. Czesto hasto
»innowacyjnos$¢” pojawia si¢ w misji firmy, a to stanowi juz bardzo silny sygnal dla
pracownikow, co dla ich organizacji jest wazne i co si¢ w niej promuje. Takim celom
strategicznym podporzadkowany jest system zzl, a w tym system motywowania. Zde-
cydowanie wszystkie dostepne publikacje o zarzadzaniu ludzmi w takich firmach sg
zgodne co tego, ze warunkiem skutecznosci proinnowacyjnego systemu motywowania
jest duze wsparcie idei innowacyjnosci ze strony zarzadu, przekazywane bardzo wie-
loma sposobami. Bardzo docenia si¢ tam sprawnos¢ systemu komunikacji. Cele strate-
giczne, przelozone na cele czastkowe w tych najlepszych organizacjach bardzo spraw-
nie i efektywnie sg przekazywane pracownikom. System motywowania stanowi jeden
ze sposobow informowania o tych celach. Innowacje stawiane sa na poczatkowym
miejscu w hierarchii wartosci tych firm!1.

3.4. Kultura organizacji

Liderzy innowacyjnosci twierdzg!2, ze skutecznos¢ systemu motywowania do innowa-
cyjnosci jest uwarunkowana wsparciem przez kulture organizacji. Kultura ta stanowi
wzorzec wartosci, norm, przekonan, postaw zalozen, ktére wywieraja wptyw na za-

10 Badania i analizy zespotu kierowanego przez prof. Anne Lipke.

11 pK. Zingheim, J.R. Schuster, Measuring and Rewarding Customer Satisfaction, Innovation and Workfor-
ce Engagement, “WorldatWork Journal”, 4(16)/2007, s. 8-22.

12 Report 103...
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chowanie ludzi i sposoby realizacji zadan!3. Kultura organizacyjna moze zacheca¢ do
nowych wyzwan, poszukiwania nowych rozwigzan, obniza¢ poziom stresu zwigzane-
go z ryzykiem przy dzialalno$ci innowatorskiej. Zawsze oddzialuje ona na motywacje
pracownikow m.in. poprzez instrumenty zarzadzania ludzmi. W najlepszych firmach
ich konstrukcja jest zatem odzwierciedleniem celéw strategicznych organizacji, celow
czastkowych i jej kultury. W odniesieniu do systemu motywacyjnego nast¢puje to po-
przez:

— dobér kryteriow oceny pracownikow (kreatywnos¢, innowacyjnos¢, zdobywanie
nowych klientéw, akceptowanie czastkowych osiggnie¢ w pracy nad przygotowy-
wang innowacja, dopuszczenie i akceptacja pewnej dozy ryzyka przy opracowywa-
niu nowych projektéow, mocne akcentowanie sukcesu w postaci patentu lub wdro-
zenia innowacji),

— sposdb i czestotliwos¢ oceny, ktore wigza sie z cyklem projektowania lub wdrazania
innowacji (przy ocenie pracownikoéw pracujacych nad innowacjami, a szczego6lnie
w dziatach B+R, konieczne jest stosowanie dlugookresowej oceny i rozliczen, ale dla
zapewnienia stalego poziomu zaangazowania w prace wskazane jest rozliczanie eta-
péw prac; z kolei pozostali — dorazni — innowatorzy oceniani sg za efekty),

— dobdr sposobdw nagradzania innowatoréw (bardzo zalezny od etapu rozwoju or-
ganizacji: firmy najbardziej nastawione na szerokie wlaczanie wszystkich pracow-
nikoéw w proces innowacji nagradzaja wszystkie pomysty, inne — tylko najlepsze,
a ustabilizowane, na najwyzszym poziomie innowacyjnosci czesto nagradzaja do-
piero na etapie wdrozenia, ale nagrody sa bardzo znaczace; nagradzanie materialne
lub niematerialne).

Prawdziwie proinnowacyjna kultura wspiera kreatywnos¢ i innowacyjno$¢ wszyst-
kich pracownikéw, nie ogranicza si¢ do dzialéw B+R. Jej podstawowe cechy sg naste-
pujacel4:

— kierownictwo akceptuje podejmowanie ryzyka,

— nowe pomysly i nowe metody dziatania sg dobrze widziane,

— swobodny przeptyw informacji - brak kontroli przez menedzeréw,

— szeroki dostep pracownikow do réznych zrodet wiedzy,

— wspieranie dobrych pomysléw przez patronéw ze $cistego kierownictwa firmy,

— nagradzanie innowatoréw.

Kwestia nagradzania innowatoréw jest bardzo silnym wyznacznikiem kultury or-
ganizacji i stanowi dla pracownikéw bardzo powazne zZrédto wiedzy o stosunku wladz
firmy do innowacji. Badania wykazuja!>, Ze sposéb nagradzania ma istotne znacze-
nie dla skfonnosci pracownikéw do angazowania si¢ w innowacje. W ankietowanych
przedsiebiorstwach polskich, ktére nie wykazywaly cech kultury proinnowacyjnej, in-
nowacyjno$¢ (nawet czesto dos¢ wysoka) opierala sie na dziatach B+R. Innowatorzy
otrzymywali bardzo duze nagrody pieni¢zne. Sporadyczne byly zastosowania $rod-
kéw motywowania niematerialnego. Nie byto przy tym zachet dla innych pracowni-

13°A. Jawor-Joniewicz, Rola komunikacji i informacji w promowaniu innowacyjnosci, [w:] S. Borkowska
(red.), Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci organizacji, C.H. Beck, Warszawa 2010.

14 Harvard Business Essentials, Zarzgdzanie kreatywnosciqg i innowacjg, MT Biznes, Czarnéw 2005.

15 Miedzy innymi badania Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych pod kierunkiem prof. S. Borkowskiej.
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kow do zglaszania pomystow usprawnien. Zupelnie inaczej wygladalo motywowanie
w grupie firm ze strategig i kultura nastawionymi na innowacje — zache¢cano do wia-
czenia si¢ w nie calg zaloge. Natomiast dla innowatoréw przewidywano zaréwno na-
grody pieni¢zne, jak i do$¢ szeroki wachlarz réznych form uznania. Znaczacy zakres
oddzialywania kultury proinnowacyjnej jako wspierajacej stosowanie instrumentow
motywowania materialnego, ale w duzej mierze takze niematerialnego, obserwuje si¢
w najbardziej innowacyjnych firmach na $wieciel®. To wlasnie one w ten sposdb tworza
u siebie tak efektywnie dziatajgce ,,srodowisko innowacji”.

Takie srodowiska innowacji, dajace duze i wszechstronne wsparcie innowatorom,
charakteryzujg si¢ m.in. tym, ze pracownik poza nagrodg (niezaleznie od jej formy)
otrzymuje co$ wiecej — wdrozenie. Stanowi to niezwykla satysfakcje i wyzwala moty-
wacje wewnetrzng do dalszych dziatan.

Przeksztalcenie innowacji w warto$§¢ wymaga wizji zarzadu i zaangazowania me-
nedzeréw oraz lideréw innowacji. ,Odgérne” wsparcie wyplywajace od zarzadu firmy,
plynace poprzez wszystkie szczeble zarzadzania i docierajace do pracownikéw poprzez
kierownikéw liniowych, coachéw i lideréw zespoldéw, bardzo silnie wptywa na sku-
teczno$¢ systemow motywowania do innowacyjnosci. Zadaniem lideréw jest stworze-
nie atmosfery sprzyjajacej innowacyjnosci poprzez bezposrednie zachecanie pracow-
nikow do zglaszania nowych pomystéw, tworzenie warunkéw do dzielenia si¢ wiedza
i dyskusji, budowania wzajemnego zaufania i szacunku, doceniania wysitkéw, toleran-
cji wobec nieudanych préb i wzajemne podejmowanie ryzyka. Ma to na celu pozy-
skanie pelnego zaangazowania zespotu dla idei innowacyjnosci. Menedzerowie z kolei,
w przodujacych firmach amerykanskich, s3 oceniani i wynagradzani adekwatnie do
swoich dzialan tym zakresie i wynikéw uzyskiwanych przez podlegte zespoty!”. Takie
rozwigzanie stosuje 75% badanych firm. Likwiduje ono podstawe do rywalizacji mie-
dzy menedzerami i pracownikami, a wylgcznie wspiera ich wspdlne wysitki wpisane
w cele organizacji.

7 7 e

3.5. Spojnosc i kompleksowosc¢ systemu HRM

Badania zaréwno firm funkcjonujacych w Polsce, jak i wiodacych w dziedzinie inno-
wacyjnosci przedsigbiorstw w innych krajach, wykazuja!8, Ze podnoszeniu poziomu
innowacyjnosci organizacji, a takze ksztaltowaniu proinnowacyjnych zachowan pra-
cownikéw szczegdlnie sprzyja koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi oparta na
idei wysokiego zaangazowania — High Involvement Work Practices (HIWP). Zgodnie
z nig wigzka stosowanych w firmie praktyk zzl jest cisle ze sobg powigzana w bardzo
kompleksowy i spojny system, gdzie wszelkie instrumenty i rozwigzania podporzadko-
wane s3 realizacji strategii firmy i wyzwalaniu w pracownikach wysokiego zaangazo-
wania w cele organizacji. Silna sp6jnos¢ i kompleksowos¢ w prawdziwie efektywnym
systemie oznacza takze spojno$¢ rozwigzan zzI1 z kultura (podstawowymi wartoscia-

16 PK. Zingheim, J.R. Schuster, Measuring and Rewarding. ..
17 Tamze.

18 S. Borkowska (red), Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci...
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mi) i strukturg organizacji. Osiaga si¢ przez to silny efekt synergii. W takich systemach
uklad i rodzaje stosowanych instrumentéw mogg by¢ bardzo rézne i naprawde rzadko
spotka¢ mozna identyczne systemy. Jednak faczy je silny nacisk na szkolenia i rozwdj,
wynagradzanie za efekty, procesy komunikacji oraz partycypacje pracowniczg. Oczy-
wiscie systemy oparte na HIWP moga wspiera¢ przerdzne cele organizacji, ale przy
rozwazaniu skutecznosci systeméw motywowania do innowacyjnosci wazne jest wska-
zanie waznej roli takiej koncepcji zarzadzania ludzmi jako waznej jego determinanty.

3.6. Struktura organizacyjna i system pracy innowatorow

Wazna determinantg skuteczno$ci proinnowacyjnych systeméw motywowania jest
struktura organizacji i system pracy potencjalnych innowatoréw. W najbardziej licza-
cych sie pod tym wzgledem firmach preferuje si¢ budowanie zespotéw projektowych.
Liderzy wymieniajg liczne korzysci systemu pracy zespotowej przy innowacji:

— wzrost sklonnosci do szerokiej wymiany informacji w zespole, dzielenia si¢ wiedzg
i wspotpracy, ktora najczesciej okazuje sie bardziej innowatorska niz praca indywi-
dualna,

— biezaca dyskusja nad projektem — juz pierwsze koncepcje sa omawiane i recenzo-
wane przez innych cztonkéw grupy, co przeklada si¢ na wigkszg wartos$¢ racjonali-
zatorska projektow ,wychodzacych” od zespotu,

— wigksza ,sila przebicia” projektow zglaszanych przez grupe, bo wielu jest oredow-
nikéw ich wdrozenia,

— grupa coraz lepiej si¢ rozumie, coraz lepiej wspdlnie pracuje i osigga lepsze wyniki.
W firmach z reguly funkcjonuje wiele zespotéw projektowych, majacych rézny ho-

ryzont dziatania i r6zng site zwigzkow z firmg. Zespoty innowatoréw powinny miec
duzg autonomie i same decydowac o rolach i zadaniach poszczegdlnych czlonkow. Daje
to mozliwo$¢ pelnej aktywizacji pracownikow i wykazania sie posiadanymi umiejet-
no$ciami, a zarazem nakltada na wszystkich odpowiedzialnos¢ za przebieg i wyniki
projektul®.

W konsekwencji za bardzo efektywne uznaje si¢ nagradzanie zespoléw za wdrozone
pomysty20. Stosowanie zespolowych form wynagradzania jest elementem budowy za-
angazowania, daje mozliwos¢ wspdétdecydowania o podziale nagréd wewnatrz zespotu
stosownie do faktycznego wktadu pracy?l.

Wazna cechg systemu pracy wspierajacego innowacyjnos¢ jest bardzo duza elastycz-
no$¢. Pojawiac si¢ ona powinna w wielu wymiarach. Pierwszy to czas pracy — ludzie
najbardziej kreatywni, tworcy to czesto ludzie, ktérzy zle funkcjonujg w narzuconym
im sztywnym czasie pracy. Potrafig by¢ twérczy np. wylacznie péznym wieczorem.
Przyznanie im przywileju elastycznych godzin pracy moze przynies¢ korzy$¢ obu stro-
nom. Drugi to telepraca. Trzecim jest praca w elastycznych, zmieniajacych sie stosow-

19°A. Wozniakowski, Partycypacyjne zarzqdzanie zasobami ludzkimi a innowacyjnoé¢ firm [w:] S. Borkow-
ska (red.), Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci organizacji, C.H. Beck, Warszawa 2010.

20 Report 103...
21 S. Borkowska, Strategie wynagrodze#. Oficyna Ekonomiczna Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001.
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nie do potrzeb strukturach projektowych. Rozwojowi innowacyjnosci niezwykle stuza
plaskie struktury organizacyjne, ktérych fundamentem jest partycypacja.

3.7. Wsparcie systemu wynagradzania niematerialnymi
instrumentami motywowania

Proinnowacyjne systemy motywowania do innowacyjnosci, ktére okazuja si¢ skutecz-

ne w wiodacych firmach zawsze zawierajg duzy kompleks instrumentéw niematerial-

nych. Uznaje si¢ je tam za niezbedne i silnie wptywajace na pobudzenie zaangazowania
pracownikow w innowacyjnos¢. Specjalisci twierdza, ze ,wazne jest, aby wéréd pra-
cownikow wszelkimi sposobami innowacyjno$¢ pobudza¢ i uszanowac”22. Rzeczy-
wisty zakres stosowanych instrument6w jest bardzo szeroki, ale wigksze znaczenie ma
fakt doceniania wysitkéw pracownika i okazywania tego przez menedzeréw w takich
formach, ktore czesto dla przedsigbiorstwa nie sg kosztowne, a dla pracownika stano-
wig zrddlo osobistej satystakcji, sprawiaja, ze czuje si¢ wyrdzniony i widoczny na tle or-
ganizacji. Te tzw. srodki uznania, ktore tworzg szczegolna wiez z firmg moga by¢ np.
zwigzane z reprezentowaniem firmy na konferencjach, udzieleniem wywiadu, uzyska-
niem dostepu do szczegélnych baz informacyjnych, przydzieleniu szczegdlnych narze-
dzi pracy lub uzyskaniem dodatkowego urlopu. Niepokojace jest, ze motywowanie nie-
materialne, bedace uznang na $wiecie determinantg skuteczno$ci proinnowacyjnych
systemow motywowania, w Polsce jest stanowczo niedoceniane. Badanie opinii o stop-
niu skutecznosci instrumentéw niematerialnych wykazalo?3, ze duzg skuteczno$¢ wi-
dzi w nich tylko 30% ankietowanych firm, ale w firmach, ktére innowacyjno$¢ maja za-
pisang w swojej strategii to przekonanie jest dwukrotnie czestsze.

Czym ro6znig si¢ determinanty skuteczno$ci proinnowacyjnych systeméw motywo-
wania od determinant skutecznosci innych systemdéw motywowania?

1. Podstawowg réznicg jest wigksza rola konstrukcji samego systemu.

2. Znaczacg rdznica jest stosowanie w ocenie pracownikéw nieco innych kryteriow:
innowacyjnosci, kreatywnosci, umiejetnosci dostosowania si¢ do zmian, szczegol-
nej umiejetnoséci wspoélpracy w zespole, dzielenie si¢ wiedzg, brak obaw przed ryzy-
kiem.

3. Ponadto nastawienie na diugoterminowe rozliczanie efektéow pracy. Zwykle ko-
nieczne jest polaczenie go z celami krotkookresowymi.

4. Szczegdlne okreslenie efektéw pracy. Z jednej strony wskazane jest zorientowanie
oceny pracy na wyniki w postaci konkretnych innowacyjnych rozwigzan, ale z dru-
giej strony dla wspierania postaw innowatorskich wskazane jest docenianie i nagra-
dzanie drobniejszych sukceséw, stanowigcych etap posredni w realizacji innowacji.

5. Szczegolne znaczenie motywacji wewnetrznej pracownika i bardzo silne nastawie-
nie na budowe zaangazowania.

6. Wazniejsza niz w innych systemach motywowania rola zespotowych form pracy,
motywowania zespoldéw i stosowanie zespotowych form wynagradzania.

22 G. Hamel, B. Breen, The Future of Management, HBS Press, 2007

23 B. Sajkiewicz, Motywowanie do innowacyjnosci...
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7. Modelowanie takiej kultury organizacji, ktéra pozwala na zaistnienie ,,Srodowiska
innowacji”.

Podsumowujac, warto podkresli¢, ze rozne badania dowiodly znaczacego wptywu
systemu motywowania na zachowania pracownikéw i ich wyniki w dziedzinie inno-
wacyjnosci, a gruntowna znajomos¢ determinant skutecznosci tego oddzialywania jest
niezbedna do osiggniecia mozliwie najlepszego efektu.
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PRO-INNOVATIVE MOTIVATING SYSTEMS AND

DETERMINANTS OF THEIR EFFECTIVENESS

The aim of this article is to present main practices and solutions in the area of remuneration stimulating innovativeness
usually used by the most innovative organizations of the world and to discuss the most important determinants of pro-
innovative motivating systems effectiveness.
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