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STRESZCZENIE

Glownym celem artykulu jest zaprezentowanie istoty motywacji i roli, jaka odgrywa
ona w kreowaniu i realizowaniu przez pracownikow proceséw innowacyjnych. Dodatko-
wym celem pracy jest zwrocenie uwagi na poszczeg6lne poziomy motywacji i ich wptyw na
generowanie i wdrazanie innowacji przez pracownikow 1 zespoty.

Zidentyfikowano trzy gléwne poziomy motywacji: porzadkowanie, identyfikacje celu
oraz zaangazowanie. Powigzano je z poziomami motywacyjnymi znajdujacymi przetozenie
w srodkach motywacyjnych, wsrod ktorych wyrdzniono $rodki: przymusu, zachety i perswazji,
oraz dokonano ich analizy. Zmierzajac do osiagnigcia celéw badania, zaprezentowano syste-
my motywacyjne wplywajace na pracownikow i tworzone przez nich zespoly w procesach
innowacyjnych.
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Wprowadzenie

»Motywacja” jest pojeciem szeroko omawianym w literaturze. Jednakze na-
rzgdzia motywacji, ktére wplywaja na procesy innowacyjne, pobudzenie innowa-
cyjnosci, kreowanie oraz wdrazanie innowacji przez pracownikow i tworzonych
przez nich zespolow jest zagadnieniem, ktéremu badacze nie po§wigcali az tak wiele
uwagi. Gtéwnym celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie istoty motywacji
i roli, jakg odgrywa ona w kreowaniu i realizowaniu przez pracownikow procesow
innowacyjnych. Dodatkowym celem pracy jest zwrdcenie uwagi na poszczegdlne
poziomy motywacji i ich wplyw na generowanie oraz wdrazanie innowacji przez
pracownikow i zespoty.

1. Rola kapitatu ludzkiego w procesach innowacyjnych

Procesy innowacyjne nierozerwalnie powigzane sg z kapitatem ludzkim. Zda-
niem A. Wojtczuk-Turek (2012, s. 13) zroédlem innowacyjnosci jest elastycznosé
i kreatywnos$¢ potencjatu ludzkiego. M. Juchnowicz (2013, s. 13) podkresla, iz
potencjal kompetencyjny pracownikow wraz z wiedzg organizacyjng pozwalaja
w pierwszej kolejnosci na uzyskanie przewagi konkurencyjnej, a w dalszym okresie
na jej utrzymanie. Takze B. Kozusznik (2010, s. 10) uwaza, ze kluczowa w pro-
cesach innowacyjnych jest rola czlowieka, ktorego mechanizmy psychologiczne
wplywaja na motywacje w procesie tworzenia i implementowania innowacji. S. De
Winne i L. Sels (2010) doszli do wnioskoéw, ze proces innowacji jest wspomagany
przez dwie zasadnicze sktadowe kapitalu ludzkiego, ktérymi sa: poziom wyksztat-
cenia oraz do§wiadczenie zawodowe w branzy. Wedlug A. Wojtczuk-Turek (2012,
s. 16) ,,z punktu widzenia innowacyjnosci istotne wydaja si¢: wiedza, umiejgtnosci,
postawy, motywacja oraz niektdre cechy osobowosci”. Oznacza to, iz kompetencje
odgrywaja istotng role w kreowaniu innowacyjno$ci organizacji, procesu wdrazania
innowacji oraz promowaniu postaw innowacyjnych.

T.A. Ambile (1988) zwraca uwage na podmiotowe czynniki wplywajace na
innowacje, do ktorych zalicza: motywacje, wiedze oraz zdolno$ci w obszarze kre-
atywnosci. J. Moultrie i A. Young (2009, s. 311) takze podnosili temat wptywu mo-
tywacji na innowacje. Wyro6znili oni dwa jej typy — motywacje organizacyjng oraz
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motywacje zadaniowa. Pierwsza dotyczy gtownie organizacji i dziatajacych w jej
ramach zespolow, natomiast druga dotyczy jednostek.

A. Wojtczuk-Turek (2012, s. 18-19) w prowadzonych przez siebie badaniach
raz jeszcze dowodzi wyzej omawianego twierdzenia, wskazujac na rolg motywacji
w innowacjach. Podkresla ona role postaw i motywacji w kreowaniu postaw inno-
wacyjnych, zwracajac uwage na koniecznos¢ wiaczenia czynnikéw psychologicz-
nych do badan nad innowacyjnoscia i zachowaniami innowacyjnymi.

Rysunek 1. Model podmiotowych determinantéw zachowania innowacyjnego

Zachowanie
innowacyjne
I
| | ] T 1
Osobowoié Kapitat Wiedza Kompetencje Motywacja,
psychologiczny osobiste postawa

Zrédto: Wojtczuk-Turek (2012), s. 46.

Prezentowany powyzej model uwzglednia pig¢ podstawowych obszaréw wpty-
wajacych na zachowania innowacyjne i kreujgcych relacje w procesach innowacyj-
nych. Ponadto badania literaturowe podkreslaja, iz ,,motywacja stanowi podstawo-
wy mechanizm wzbudzania i utrzymania wysitku ukierunkowanego na realizacje
celow innowacyjnych” (Wojtczuk-Turek, 2012, s. 74).

2. Wewnetrzna i zewnetrzna motywacja pracownikow tworzacych zespoty
w kreowaniu innowacji

Rozwazania na temat motywacji nalezy rozpocza¢ od przyjrzenia si¢ podsta-
wowym jej typom oraz poziomom, ktdre nastepnie beda powigzane z narzedziami
motywacyjnymi stosowanymi do pobudzania innowacyjnosci i realizacji procesow
innowacyjnych.

,»Motywacja wewngtrzna” definiowana jest jako ,,tendencja do podejmowania
i kontynuowania dziatania ze wzgledu na jego tres¢. Cecha okreslajaca motywacje
wewnetrzng jest ciekawos¢, czynnikami motywujacymi sg wlasciwosci, bedace wy-
nikiem wzajemnego porownywania bodzcéw docierajacych do jednostki aktualnie
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badz zakodowanych w strukturach pamigciowych: wieloznacznos$¢, niewyraznos¢,
nowos¢, ztozono$¢, dziwno$¢, niezgodnos¢” (Szewczuk, 1985, s. 151).

Osoby zmotywowane wewngtrznie angazujg si¢ chetniej w dang czynnosé, gdyz
jest ona dla nich interesujaca i wigze si¢ z poczuciem zadowolenia. Motywacja taka
wystepuje wowczas, kiedy pracownicy podejmuja dziatanie bez zewnetrznych nagrod
—wykonujg prace, poniewaz sprawia ona im przyjemnosc, daje okazj¢ do poznawania
czegos$ nowego i rozwijania swojego potencjatu. Uznaje si¢, iz motywacj¢ wewnetrzng
rozumiemy jako dziatanie pochodzace z ambicji, pasji i zainteresowan. Osoby majace
silng wewngtrzng motywacj¢ tatwiej i bez wysitku realizuja zadania, osiggajg wyzna-
czone cele i same poszerzaja wlasne horyzonty (Listwan, 1993, s. 73—-76). Satysfakcje
czerpig z samego dziatania, ktore zazwyczaj wigze si¢ z potrzebg zaangazowania, po-
mystowosci i tworczego podejscia (Listwan, 1993, s. 73-76). Motywacja wewnetrzna
moze by¢ takze wynikiem naturalnych konsekwencji wykonania lub niewykonania
jakiej$ czynnosci. Motywem dziatania moze by¢ na przyklad wewnetrzna satysfakcja
lub pokonanie wyzwania, nawet jesli dzialania bedg nudne Iub malo interesujace.

J. Penc (2000, s. 45-48) podkresla natomiast, ze motywacja wewngtrzna moze
by¢ uzalezniona od czynnikéw osobowo$ciowych, takich jak: percepcja, poglady
i wartos$ci, zainteresowania, uczucia, umiej¢tnos¢ koncentracji, szybkos¢ uczenia
si¢, zaangazowanie w zadania, umiejetno$¢ utozsamienia si¢ z sytuacja. Zdaniem
C. Sikorskiego (1999, s. 133) takze cechy pracy moga wptywac¢ na motywacj¢ we-
wnetrzng. Autor wyrdznit: charakter pracy o znacznym stopniu trudnosci, ztozonosci
i wrazliwosci; duza autonomie¢ pracownikow posiadajacych uprawnienia decyzyjne;
sprze¢zenie zwrotne, polegajace na bezposrednich i dos¢ czestych kontaktach migdzy
pracownikami w relacjach interpersonalnych, gwarantujacych szybka informacje.

Motywacja zewngetrzna, nazywana motywacjg instrumentalng lub egzogenicz-
ng, to tendencja do podejmowania i kontynuowania dziatan ze wzgledu na pewne
konsekwencje, do ktérych one prowadzg (uzyskanie nagrody lub innej uchwytnej
korzysci), zwigzana z poczuciem, ze przyczyna i kontrola dziatania ma charakter
zewnetrzny i nie jest zalezna od jednostki (Sikorski, 1999, s. 133). Jest to §wiadome
oddziatywanie menedzerow na podwladnych za pomoca systemu plac, nagrod i kar
oraz innych, pozafinansowych metod. W motywacji zewngtrznej cztowiek sam nie
odczuwa checi zrobienia czego$, ale chec ta jest wzbudzana poprzez perspektywe
nagrody lub unikni¢cia kary. Motywacja zewngtrzna oparta jest zatem na stosowaniu
instrumentoéw motywowania. W przypadku motywacji zewnetrznej satysfakcja jest
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osiggana nie ze wzgledu na wykonywang czynno$¢, ale ze wzgledu na zewngetrzne
konsekwencje lub korzysci, jakie temu towarzysza (Lipka, 2010, s. 252).

W motywacji zewnetrznej wyrdznia si¢ motywacj¢ pozytywna i negatywna.
Zalozeniem motywacji pozytywnej jest zwickszenie w pracownikach motywacji
wewngtrznej. Motywacja pozytywna opiera si¢ na wytworzeniu i wzmocnieniu che-
ci do realizacji zadania. Jest ona takze nazywana motywacja dodatnig, poniewaz
koncentruje si¢ na dodatnich wzmocnieniach. Zwigzana jest z ch¢cia dazenia do
celu, ktora jest tym silniejsza, im krotsza jest droga do zapowiedzianej nagrody. Mo-
tywacja pozytywna ma umozliwi¢ pracownikowi osiggnigcie lepszego niz dotych-
czas poziomu zaspokojenia potrzeb. Motywacja negatywna opiera si¢ na mechani-
zmach obronnych, ktore zaktadaja, ze ludzie sg bardziej zmotywowani w dwoch
przypadkach: w poczuciu strachu przed utratg nagrody lub kiedy istnieje mozliwos¢
kary. Zaktada ona, ze wywotanie stanu zagrozenia determinuje motywowanego do
szybkiej realizacji celu (Lipka, 2010, s. 252).

3. Poziomy motywacji pracownikéw w procesach innowacyjnych

Zidentyfikowano trzy gtowne poziomy motywacji: podporzadkowanie, iden-
tyfikacje celu, zaangazowanie. Podporzadkowanie, bedace pierwszym poziomem,
zaktada doktadne stosowanie si¢ do polecen przelozonego. Eliminuje samodzielne
mys$lenie pracownika czy tez jego zaangazowanie w prace. Drugi poziom powinien
generowaC pragnienie osiagniecia celu. Rola przelozonego jest wyrazne i proste
zakomunikowanie korzysci wynikajacych z realizacji planu. Poziom trzeci to za-
angazowanie, wynikajace z uznania przez pracownika celu za wlasny (Kopertyn-
ska, 2009, s. 17). Poziom pierwszy bedzie wigzal si¢ z bardzo odtworczym wy-
konywaniem zadan, pozbawionym kreatywno$ci. Natomiast w przypadku poziomu
drugiego, a w szczeg6lnosci trzeciego, mozna stwierdzié, iz motywacja moze prze-
ktada¢ si¢ na generowanie innowacji i kreowanie postaw innowacyjnych wsrod pra-
cownikow zespotu, wpltywajac jednoczesnie na procesy innowacyjne.

Poziomy motywacyjne znajduja przetozenie w S$rodkach motywacyjnych,
wsrod ktorych wyréznia sig srodki przymusu, zachety oraz perswazji. Poziom pod-
porzadkowania znajduje odzwierciedlenie w srodkach przymusu, ktore koncentruja
si¢ na roli podlegto$ci, przejawiajacej si¢ w catkowitym podporzadkowaniu przeto-
zonemu. Motywacja przyjmuje charakter negatywny, wyrazony jedynie w unikaniu
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kary. Pozytywne postawy i zachowania nie s3 wzmacnianie, a jedynym motywato-
rem pracownika jest dazenie do zmniejszenia mozliwosci poniesienia kary. W ta-
kiej sytuacji wystepuje ryzyko konfliktdéw migdzy pracownikami oraz brak zaufania
pomiedzy nimi (Kopertynska, 2009, s. 31-32). Relacje nie przyjmujg charakteru
sprzyjajacego powstawaniu innowacji i realizacji proceséw innowacyjnych.

Poziom drugi jest skorelowany ze srodkami zachety (sg to zazwyczaj nagro-
dy). System motywacyjny jest przejrzysty i zrozumiaty dla pracownikow, ktorzy
wchodzg w relacje interpersonalne. Poziom trzeci znajduje odzwierciedlenie w §rod-
kach perswazji. Majg one na celu budowanie partnerstwa pomiedzy motywujacym
a motywowanym dzigki wykorzystaniu technik personalnych. System motywacyjny
wplywa réwniez bardzo pozytywnie na relacje interpersonalne. Do najczestszych
srodkow perswazji zalicza si¢: coaching, mentoring, szkolenia, prawidlowo prze-
prowadzong ocen¢ pracownicza i rozmowe oceniajaca, przejrzysta sciezke kariery.
Srodki perswazji, poprzez motywacje zewnetrzng, maja wptywa¢ na motywacje
wewnetrzng (Kopertynska, 2009, s. 31-32).

Podobnie jak drugi i trzeci poziom, tak i srodki zachety oraz perswazji pozy-
tywnie wpltywaja na postawy pracownikow i zespotdw, przyczyniajac si¢ do realiza-
cji procesow innowacyjnych. Z tego wzgledu w dalszej czgs$ci opracowania zostang
one poddane doktadniejszej analizie.

4. Srodki zachety jako motywatory pracownikéw i tworzonych przez nich zespotéw

Srodki zachety, w przeciwienstwie do $rodkow przymusu, wykorzystuja
wzmocnienie pozytywne. System nagradzania musi by¢ jasny i czytelny. Do $rod-
kow zachety mozemy zaliczy¢:

— motywatory finansowe (takie jak: ptaca, premie, nagrody, réoznego rodzaju

dodatki finansowe),

— motywatory niefinansowe (na przyklad: awanse, zmiana miejsca wykony-
wania pracy, elastyczniejszy tydzien pracy, mozliwos¢ okazjonalnej pracy
zdalnej, bardziej odpowiedzialne zadania, udzialty w seminariach, pakiety
medyczne, karnety do klubow sportowych), (Pocztowski, 1998, s. 24-28).

Srodki zachety znaczaco wplywaja na zachowanie pracownika z uwagi na fakt,
iz oddziatuja na wymierne poczucie wykonania zadania przez pracownika lub ze-
spol, a efekty moga by¢ bardziej dtugotrwate (Pocztowski, 1998, s. 24-28). Moty-
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watory finansowe dostarczajg korzysci ekonomicznych, pozwalajac na zaspokojenie
potrzeb nizszego rzedu. Motywatory niefinansowe odwolujg si¢ do potrzeb wyzsze-
go rzedu, dajac poczucie szacunku, godnos$ci czy samorealizacji.

W tym miejscu nalezy podkresli¢, iz motywator finansowy jest jednym z naj-
silniejszych czynnikéw determinujgcych postawy, motywacje¢ i zachowania pra-
cownikéw. Placa stanowi wigc istotny element systemu motywacyjnego. Zdaniem
M. W. Kopertynskiej (2009, s. 32-39) ptaca stanowi zrodto dochodu pracowniczego,
$rodek stymulacji dziatania, element stosunku pracy, wyznacznik pozycji spotecznej,
zréznicowania spotecznego, wyznacznik poziomu zycia (potrzeba przynaleznosci),
bezpieczenstwa socjalnego (potrzeby fizjologiczne i bezpieczenstwa), wyznacznik
poczucia warto$ci, uznania dla posiadanych talentow, umiejetnosci, kwalifikacji (po-
trzeby szacunku). Wynika to ze spetnienia przez nig pigciu zasadniczych funkcji:
kosztowej, dochodowej, motywacyjnej, spotecznej i rynkowe;.

Prawidlowo opracowany system motywacyjny przyciaga odpowiednich pra-
cownikow, pozytywnie wptywa na ich retencj¢ w organizacji, jak rdwniez pobudza
do osiggania oczekiwanych efektow pracy, ksztaltuje pozadane postawy, w tym te
skierowane na innowacje i procesy innowacyjne (Bagienska, 2008, s. 297). Nalezy
jednak pamigtac, ze rola ptacy jako srodka motywujacego jest silnie zdeterminowa-
na poprzez indywidualne potrzeby i oczekiwania. Z tego wzgledu dla zwigkszenia
motywacji pracownikow nalezy dazy¢ do poznania poziomu wspomnianych po-
trzeb i oczekiwan, pamigtajac o teorii sprawiedliwosci (Adams, 1965, s. 267-300).

W grupie elementéw motywowania pozaptacowego o charakterze materialnym
najpowszechniejszymi rozwigzaniami s3: ubezpieczenia, bony towarowe, mozli-
wos¢ korzystania z samochodu stuzbowego, telefon komérkowy czy tablet firmowy.
Ponadto stosowana jest prywatna opieka zdrowotna w postaci pakietéw medycz-
nych oraz karnety do kluboéw sportowych (Bagienska, 2008, s. 297).

Srodki zachety przyjmuja takze niefinansowy charakter. W grupie motywatorow
pozaptacowych o charakterze pozamaterialnym szczegolne znaczenie ma praca beda-
ca zrodlem statych dochodéw. Chociaz ptaca jest w naszych warunkach nadal istotnym
elementem motywowania, to posiadanie pracy jest czgsto wazniejszym motywatorem
niz poziom zarobkoéw. Pracownicy wysoko oceniajg mozliwo$¢ awansu na wyzsze
stanowisko, prestiz wynikajacy z zajmowanego stanowiska, przejrzyste $ciezki karie-
ry, dostep do informacji, a takze promocj¢ rozwoju wyrazang przez bezposredniego
przetozonego. Waznym motywatorem jest rowniez zwigkszanie odpowiedzialnosci
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pracownikow oraz dawanie autonomii. Ponadto stwarzanie dogodnych warunkow
do zarzadzania czasem i organizowania wlasnej pracy jest uznawane za czynnik mo-
tywujacy (Pocztowski, 1998, s. 24-28). Istotne znaczenie motywacyjne ma tez sa-
modzielno$¢ w wykonywaniu pracy, ktora przektada si¢ na poczucie samorealizacji.
Samodzielno$¢ oznacza swobode dziatania i decydowania, jest szczeg6lnie wazna dla
pracownikow szukajacych duzych wyzwan (Kopertynska, 2009, s. 32-39).

Warto podkresli¢, iz wlasnie te motywatory majg istotny zwigzek z realizacja
procesow innowacyjnych. Autonomia, odpowiedzialno$¢, samodzielnos¢, whasna
organizacja pracy przyczyniaja si¢ do promowania postaw innowacyjnych u pra-
cownikow oraz w ich zespotach.

Wazng role w grupie motywatoréw niematerialnych odgrywajg szkolenia i roz-
woj pracownikow. Nalezy podkresli¢, iz sa one na granicy $rodkow zachety i §rod-
kow perswazji. Szkolenie personelu wychodzi naprzeciw potrzebom i oczekiwa-
niom pracownikow, ma wigc istotne znaczenie motywacyjne z uwagi na:

— mozliwo$¢ rozwoju zawodowego,

stwarzanie warunkow do samorealizacji,

— zwigkszenie poczucia odpowiedzialnosci za zadania,

— ksztattowanie $ciezki kariery (Kopertynska, 2009, s. 32-39).

Pomimo iz $rodki zachety zawieraja najwickszy pozytywny tadunek motywa-
cyjny, to stanowig najtrudniejszy do uksztaltowania obszar systemu motywacyjne-
go. Wynika to z faktu, iz organizacji nie zawsze udaje si¢ dostosowac $rodki zachety
do potrzeb i oczekiwan wszystkich cztonkow zespotu.

5. Srodki perswazji jako narzedzia wplywajace na pracownikow
i tworzone przez nich zespoty w procesach innowacyjnych

T. Listwan (1993, s. 73-76) uwaza, ze ,,rozw0j kadr stanowi zasadnicza stra-
tegie przezycia i rozwoju organizacji. Rozwo¢j pracownikéw powinien wiec by¢
podstawowa warto$cia zarowno dla organizacji, jak i dla niego samego”. Rozwdj
kadr to catoksztaltt dzialan organizacji, zmierzajacych do doskonalenia kompetencji
pracownikow, ale i wzrostu ich motywacji. Pocztowski podkresla, iz rozwoj kadr
ma na celu ,,wyposazenie ich potencjalu zawodowego we wilasciwosci niezbedne
do wykonywania obecnych i przysztych zadan. W efekcie przyczynia si¢ on do
osiggnigcia celow przedsiebiorstwa i indywidualnych celéw pracownika”. Powinien
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sprowadza¢ si¢ do: identyfikacji cech, potrzeb, aspiracji, celow pracownika, przeka-
zywania informacji o perspektywach i warunkach ich spetnienia w ramach organi-
zacji, a takze do wzajemnego dostosowania oczekiwan i mozliwosci obydwu stron
(Pocztowski, 1998, s. 24-28). Takie dziatania zazwyczaj przektadaja si¢ na zdolnos¢
i che¢ pracownikéw i tworzonych przez nich zespotéw do kreowania innowacji.

Podsumowanie

W pracy dotozono staran, aby osiggna¢ cel, jakim byla prezentacja istoty moty-
wagcji iroli, jaka odgrywa ona w kreowaniu i realizowaniu przez pracownikdéw oraz
zespolow, ktore tworza. Zidentyfikowano trzy gldéwne poziomy motywacji: porzad-
kowanie, identyfikacje celu oraz zaangazowanie. Powigzano je z poziomami moty-
wacyjnymi, znajdujagcymi przetozenie w srodkach motywacyjnych, wsrod ktorych
wyrozniono $rodki przymusu, zachety oraz perswazji. Dokonano analizy powyz-
szych srodkdw motywacyjnych. Zmierzajac do osiagnigcia celéw badania, zapre-
zentowano systemy motywacyjne, wptywajace na pracownikow i tworzone przez
nich zespoly w procesach innowacyjnych. Podsumowujac: zagadnienie motywacji,
mimo ze szerzej omawiane w literaturze, w kontek$cie innowacji powinno by¢ dalej
badane i analizowane. Zatozeniem autorki jest zatem prowadzenie dalszych badan
empirycznych weryfikujacych zalozenia zaprezentowane w artykule.
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MOTIVATION ESSENCE OF EMPLOYEES CREATING TEAMS IN INNOVATIVE PROCESSES
TAKING INTO THE CONSIDERATION COACHING MODELS

Abstract

The main purpose of the paper was to present the essence of motivation and the role it
plays in creating and performing innovative processes by employees. Furthermore, the ad-
ditional purpose of the paper was to point out the particular motivation levels and their effect
on generation and implementation of innovation by employees and teams.

Three major motivation levels have been identified: sorting out, identification of tar-
get and commitment. They have been linked to motivation levels translated into motivation
measures, including without limitation coercive, incentive and persuasion measures. The
above mentioned motivation measures have been analyzed. On the way to achieve the targets
of the study, motivation systems affecting the employees and teams creating them in innova-
tion processes have been presented.

Keywords: motivation, motivation levels, innovation process, teams, employee
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