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ISTOTA MOTYWACJI PRACOWNIKOW TWORZ ACYCH ZESPOLY
W PROCESACH INNOWACYJNYCH

Streszczenie

Gtéwnym celem artykutu jest zaprezentowanie istotytywaciji i roli, jalky odgrywa ona w kreowaniu
i realizowaniu przez pracownikéw proceséw innowaggh. Dodatkowym celem pracy jest zwrdcenie uwagi
na poszczegoélne poziomy motywacji i ich wptyw nan@®wanie i wdrzanie innowacji przez pracownikow
i zespoty.

Zidentyfikowano trzy gldwne poziomy motywacji: padkowanie, identyfikag celu oraz
zaangaowanie. Powjzano je z poziomami motywacyjnymi znajgeymi przetgzenie w srodkach
motywacyjnych, wréd ktérych wyré@nionosrodki: przymusu, zagty oraz perswazji oraz dokonano ich analizy.
Zmierzapc do osagniecia celéw badania zaprezentowano systemy motywacoyptywajce na pracownikow i
tworzonych przez nich zespotéw w procesach innoymgci.

Stowa kluczowe:motywacja, poziomy motywacji, procesy innowacyjpespoty, pracownik

Wstep

.Motywacja” jest pogciem szeroko omawianym w literaturze. Jedmakarzdzia
motywacji, ktore wptywaj na procesy innowacyjne, pobudzenie innowadgndkreowanie
oraz wdraanie innowacji przez pracownikdéw i tworzonych przech zespotéw jest
zagadnieniem, ktoremu badacze nieswiecali az tak wiele uwagi. Gidbwnym celem
niniejszego artykutu jest zaprezentowanie istotytywacji i roli, jaka odgrywa ona
w kreowaniu i realizowaniu przez pracownikow prasgsnnowacyjnych. Dodatkowym celem
pracy jest zwrdcenie uwagi na poszczegolne pozimtywacji i ich wptyw na generowanie

oraz wdraanie innowacji przez pracownikow i zespoty.



Rola kapitatu ludzkiego w procesach innowacyjnych

Procesy innowacyjne nierozerwalnie pgmane g z kapitatem ludzkim. Zdaniem
A. Wojtczuk-Turek (2012, s. 13jrédiem innowacyjnéci jest elastyczni i kreatywnd¢
potencjatu ludzkiego. M. Juchnowicz (2013, s. 18¥lpeila, iz potencjat kompetencyjny
pracownikOw wraz z wiedzorganizacyja pozwalag w pierwszej kolejnéci na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej, a w dalszym okresie naifggymanie. Take B. Kazusznik (2010,
s. 10) uwaa, ze Kkluczows w procesach innowacyjnych jest rola cziowieka, régo
mechanizmy psychologiczne wptywaja motywagj w procesie tworzenia i implementowania
innowacji. S. De Winne i L. Sels (2010) doszli dmieskow, ze proces innowacji jest
wspomagany przez dwie zasadnicze skladowe kapltadakiego, ktorymi s poziom
wyksztatcenia oraz dwiadczenie zawodowe w bran Wedtug A. Wojtczuk-Turek (2012, s.
16) ,z punktu widzenia innowacyjdoi istotne wydaj sie: wiedza, umigjtnosci, postawy,
motywacja oraz niektore cechy osobdeith Oznacza to,2 kompetencje odgrywajistotrg
role w kreowaniu innowacyjrei organizacji, procesu wdrania innowacji oraz promowaniu
postaw innowacyjnych.

T.A. Ambile (1988) zwraca uwaggia podmiotowe czynniki wptywage na innowacje,
do ktérych zalicza: motywagj wiedz oraz zdolnéci w obszarze kreatywiloi. J. Moultrie
i A. Young (2009, s. 311) tak podnosili temat wptywu motywacji na innowacje. idanili
oni dwa jej typy — motywaejorganizacyjg oraz motywagj zadaniowy. Pierwsza dotyczy
gtéwnie organizacji i dziatagych w jej ramach zespotow, natomiast druga dotyedgostek.
A. Wojtczuk-Turek (2012, s. 18-19) w prowadzonyctzgz siebie badaniach raz jeszcze
dowodzi wyzej omawiane twierdzenie, wskazajna rot motywacji w innowacjach. Podkila
ona rot postaw i motywacji w kreowaniu postaw innowacyjnyczwracac uwag
na konieczng wigczenia czynnikdw psychologicznych do badaad innowacyjnécia

I zachowaniami innowacyjnymi.

Rys. 1. Model podmiotowych determinantéw zachowami@wacyjnego
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Zrodto: Wojtczuk-Turek, 2012, s. 46.

Prezentowany powyj model uwzgidnia pe¢ podstawowych obszaréw wptyvaaych
na zachowania innowacyjne i krgaych relacje w procesach innowacyjnych. Ponadtaibiad
literaturowe podkrdaja, iz ,motywacja stanowi podstawowy mechanizm wzbudzania
utrzymania wysitku ukierunkowanego na realizaoglow innowacyjnych” (Wojtczuk-Turek,
2012, s. 74).

Wewnetrzna i zewnetrzna motywacja pracownikow tworzacych zespoty w kreowaniu

innowacji

Rozwaania na ten temat nalerozpoczc¢ od przyjrzenia i podstawowym typom oraz
poziomom motywacji, ktére naginie lkeda powigzane z narglziami motywacyjnymi
stosowanymi do pobudzania innowacyjaid realizacji procesOw innowacyjnych.

"Motywacja wewrtrzna” definiowana jest jako ,tendencja do podejraoia
i kontynuowania dziatania ze wzglu na jego tr&. Cecly okreslajaca motywacg wewretrzng
jest ciekawé¢, czynnikami motywujcymi 3 whasciwosci, bedagce wynikiem wzajemnego
poréwnywania boztoéw docieragcych do jednostki aktualnie gz zakodowanych
w strukturach pamgciowych: wieloznaczng, niewyr&nos¢, nowac, ztozonasé, dziwnae,
niezgodné¢” (Szewczuk, 1985, s. 151).

Osoby zmotywowane wewtrznie angauja sie chetniej w dam czynnaé, gdyz jest
ona dla nich interesaga i wigze st z poczuciem zadowolenia. Motywacja taka wysie
wowczas, kiedy pracownicy podejmigziatanie bez zewgtrznych nagrod — wykongijprac,
poniewa sprawia ona im przyjemsé, daje okazj do poznawania czeg§mowego i rozwijania

swojego potencjatu. Uznaje e¢siiz motywacg wewretrzng rozumiemy jako dziatanie



pochodace z ambicji, pasji i zainteresomaOsoby majce silg wewretrzng motywacg
tatwiej i bez wysitku realizyj zadania, oggajg wyznaczone cele i same poszeszafasne
horyzonty (Listwan, 1993, s. 73-76). Satysfektjerpi z samego dziatania, ktére zazwyczaj
wigze Sie

Z potrzela zaangaowania, pomystow&i i tworczego podégia (Listwan, 1993, s. 73-76).
Motywacja wewgtrzna mae by takze wynikiem naturalnych konsekwencji wykonania lub
niewykonania jakig czynndgci. Motywem dziatania mae by na przyktad wewgtrzna
satysfakcja lub pokonanie wyzwania, nawéli jgziatania kkda nudne lub mato interesige.

J. Penc ( 2000, s. 45-48) poditeenatomiastze motywacja wewgtrzna mae by
uzaleniona od czynnikdw osobowciowych, takich jak: percepcja, padly i wartaci,
zainteresowania, uczucia, umitgjos¢ koncentracji, szybk@ uczenia si, zaangaowanie
w zadania, umigfnos¢ utazsamienia i z sytuacj. Zdaniem C. Sikorskiego (1999, s. 133)
takze cechy pracy magwptywat na motywacgj wewretrzng. Autor wyr@nit: charakter pracy
o [ITTTTym [fopliu trudlo$li, [tozol0$li i wrlzliwosli; duza [tolomi¢ prllow!ikow
polildjalylhuprlwlilTilld[Tylyjl 1] [priezlTill[Wwrot ] polegagce na bezpwednich i dé¢
czestych kontaktach mdzy pracownikami w relacjach interpersonalnych, @amtupcych
szyblg informacg.

Motywacja zewagtrzna, nazywana motywagjinstrumentala lub egzogeniczy
to tendencja do podejmowania i kontynuowania daiawzgédu na pewne konsekwencje,
do ktérych one prowadz(uzyskanie nagrody lub innej uchwytnej kafay, zwigzana
Z poczuciemgze przyczyna i kontrola dziatania ma charakter zgwgny i nie jest zalena
od jednostki (C. Sikorski, 1999, s. 133). Jest swoadome oddziatywanie mensatow
na podwtadnych za pomgsystemu ptac, nagrdd i kar oraz innych, pozafioarysh metod.
W motywacji zewgtrznej cztowiek sam nie odczuwaech zrobienia czegg ale clk¢ ta jest
wzbudzana poprzez perspektywagrody lub unikricia kary. Motywacja zewgtrzna oparta
jest zatem na stosowaniu instrumentéw motywowahigrzypadku motywacji zewgtrznej
satysfakcja jest oggana nie ze wzgtlu na wykonywas czynndé, ale ze wzgldu

na zewwrtrzne konsekwencje lub koray, jakie temu towarzygz(Lipka, 2010, s. 252).

W motywacji zewstrznej wyr&nia St motywacg pozytywry i hegatywnm.
Zalozeniem motywacji pozytywnej jest zgkiszenie w pracownikach motywacji wegtrene;.
Motywacja pozytywna opiera¢gsha wytworzeniu i wzmocnieniu ¢bi do realizacji zadania.
Jest ona tale nazywa motywagj dodatni, poniewa koncentruje s na dodatnich

wzmocnieniach. Zwzana jest z gjtig dgzenia do celu, ktora jest tym silniejsza, im krotsza



jest droga do zapowiedzianej nagrody. Motywacjaypezna ma umeliwi ¢ pracownikowi
osigniccie lepszego ui dotychczas poziomu zaspokojenia potrzeb. Motywaegatywna
opiera st na mechanizmach obronnych, ktére zakiadaj
ze ludzie g bardziej zmotywowani w dwdéch przypadkach: w po@zistrachu przed utrat
nagrody lub kiedy istnieje mbwos¢ kary. Zakltada onaze wywotanie stanu zagrenia

determinuje motywowanego do szybkiej realizacjugglipka, 2010, s. 252).

Poziomy motywacji pracownikéw w procesach innowacyjych

Zidentyfikowano trzy gtéwne poziomy motywacji: pamfgadkowanie, identyfikag
celu, zaangawanie. Podporglkowanie, bdace pierwszym poziomem, zaktada dokladne
stosowanie sido polecé przetazonego. Eliminuje samodzielne éignie pracownika czy fe
jego zaangsowanie w pra¢. Drugi poziom powinien generowaragnienie oggniecia celu.
Rola przetazonego jest wyrane i proste zakomunikowanie kokzywynikajgcych z realizacji
planu. Poziom trzeci to zaangavanie, wynikajce z uznania przez pracownika celu za wiasny
(Kopertynska, 2009, s. 17). Poziom pierwszydbie wigzat st z bardzo odtworczym
wykonywaniem zada pozbawionym kreatywr$gi. Natomiast w przypadku poziomu
drugiego, a w szczegolém trzeciego, mana stwierdzi, iz motywacja mae przektadésie na
generowanie innowacji i kreowanie postaw innowaggin wsréd pracownikdéw zespotu,
wplywajac jednoczénie na procesy innowacyjne.

Poziomy motywacyjne znajdyjprzetazenie w srodkach motywacyjnych, $wod
ktorych wyr&nia sk srodki przymusu, zacity oraz perswazji. Poziom podpgdkowania
znajduje odzwierciedlenie Wwrodkach przymusu, ktére koncentyugic na roli podlegtéci,
przejawiajcej st w catkowitym podporgdkowaniu przetdonemu. Motywacja przyjmuje
charakter negatywny, wyrany jedynie w unikaniu kary. Pozytywne postawydlzawania nie
Sa wzmachnianie, a jedynym motywatorem pracownikadggtnie do zmniejszenia mionvosci
poniesienia kary. W takiej sytuacji wyptije ryzyko konfliktow mgdzy pracownikami oraz
brak zaufania pomdzy nimi (Kopertyiska, 2009, s. 31-32). Relacje nie przyjaciarakteru
sprzyjapcego powstawaniu innowaciji i realizacji proceséwawacyjnych.

Poziom drugi jest skorelowany zedkami zachty (s3 to zazwyczaj nagrody). System
motywacyjny jest przejrzysty i zrozumialy dla pracokéw, ktorzy wchodz w relacje
interpersonalne. Poziom trzeci znajduje odzwieleige wsrodkach perswazji. Mgjone na
celu budowanie partnerstwa p@azy motywugcym a motywowanym dgki wykorzystaniu

technik personalnych. System motywacyjny wplywavni@z bardzo pozytywnie na relacje



interpersonalne. Do najeztszych srodkow perswazji zalicza i coaching, mentoring,
szkolenia, prawidtowo przeprowadzpocerg pracownicz i rozmow; oceniagca, przejrzysi
sciezke kariery. Srodki perswazji, poprzez motywacjzewretrzna, map Wplywat
na motywagj wewretrzng (Kopertyaska, 2009, s. 31-32).

Podobnie jak drugi i trzeci poziom, takénodki zaclkty oraz perswazji pozytywnie
wplywaja na postawy pracownikdéw i zespotdéw, przyczysiape do realizacji procesow
innowacyjnych. Z tego wzgtlu w dalszej ogci opracowania zostanone poddane

doktadniejszej analizie.

Srodki zachety jako motywatory pracownikéw i tworzonych przez rich zespotow

Srodki zachty, w przeciwigistwie dosrodkow przymusu, wykorzystyjwzmocnienie
pozytywne. System nagradzania must pgsny i czytelny. Dosrodkéw zackhty mazemy
zaliczyt:

* motywatory finansowe (takie jak: ptaca, premie, nody, r&nego rodzaju dodatki

finansowe),

* motywatory niefinansowe (na przyktad: awanse, zmiarejsca wykonywania pracy,
elastyczniejszy tydzie pracy, maliwos¢ okazjonalnej pracy zdalnej, bardziej
odpowiedzialne zadania, udziaty w seminariach, gtgkinedyczne, karnety do klubéw
sportowych), (Pocztowski, 1998, s. 24-28).

Srodki zackty znacaco wptywap na zachowanie pracownika z uwagi na fakt,
iz oddziatlujy na wymierne poczucie wykonania zadania przez praid@ lub zespo6t. Mog
takze dlugotrwale wywieré@ wptyw (Pocztowski, 1998, s. 24-28). Motywatory dimsowe
dostarczaj korzysci ekonomicznych, pozwaky na zaspokojenie potrzebzszego rzdu.
Motywatory niefinansowe odwolyjsic do potrzeb wyszego rzdu, dajc poczucie szacunku,
godndaci czy samorealizaciji.

W tym miejscu naley podkrgli¢, iz motywator finansowy jest jednym z najsilniejszych
czynnikdw determinugcych postawy, motywagji zachowania pracownikow. Ptaca stanowi
wiec istotny element systemu motywacyjnego. Zdaniem WM. Kopertyiskiej
(2009, s. 32-39) ptaca stanowriddio dochodu pracowniczegérodek stymulacji dziatania,

element stosunku pracy, wyznacznik pozycji spotegzrer@nicowania spotecznego,



wyznacznik poziomuwycia (potrzeba przynatacsici), bezpieczéstwa socjalnego (potrzeby
fizjologiczne i bezpieczestwa), wyznacznik poczucia waétd, uznania dla posiadanych
talentdéw, umisjtnosci, kwalifikacji (potrzeby szacunku). Wynika to spetnienia przez ai
pieciu zasadniczych funkcji: kosztowej, dochodowejtym@cyjnej, spotecznej i rynkowej.

Prawidlowo opracowany system motywacyjny pragei odpowiednich pracownikow,
pozytywnie wpltywa na ich retercjw organizacji, jak réwnie pobudza do osggania
oczekiwanych efektow pracy, ksztaltujezpdane postawy, w tym te skierowane na innowacje
i procesy innowacyjne (Bagiska. 2008, s. 297). Nafg jednak paniitac, ze rola ptacy jako
srodka motywujcego jest silnie zdeterminowana poprzez indywidealpotrzeby
i oczekiwania. Z tego wzgllu dla zwekszenia motywacji pracownikOw nale dazy¢
do poznania poziomu wspomnianych potrzeb i oczekiwametajac o teorii sprawiedliwéci
(Adams, 1965, s. 267-300).

W grupie elementdw motywowania pozaptacowego o aidtiarze materialnym
najpowszechniejszymi rozwdaniami g: ubezpieczenia, bony towarowe, #heosé
korzystania z samochodu showego, telefon komoérkowy czy tablet firmowy. Potwad
stosowana jest prywatna opieka zdrowotna w posgiakietow medycznych oraz karnety do
klubow sportowych (Bagieska, 2008, s. 297).

Srodki zachty przyjmup takze niefinansowy charakter. W grupie motywatorow
pozaptacowych o charakterze pozamaterialnym szézeghaczenie ma posiadanie pracy
bedacej zrodiem statych dochodow. Chogigtaca jest w naszych warunkach nadal istotnym
elementem motywowania, to posiadanie pracy jegstozwaniejszym motywatorem i
poziom zarobkow. Pracownicy wysoko oceaiajazliwo$é awansu na wasze stanowisko,
prestz wynikajacy z zajmowanego stanowiska, przejrzyswezki kariery, dosip do
informaciji, a take promoag rozwoju wyraarg przez bezpoedniego przetzonego. Wanym
motywatorem jest rOownie zwickszanie odpowiedzialdoi pracownikOw oraz dawanie
autonomii. Ponadto stwarzanie dogodnych warunkéwatmdzania czasem i organizowania
wiasnej pracy jest uznawane za czynnik motyeyj(Pocztowski, 1998, s. 24-28). Istotne
znaczenie motywacyjne mazteamodzieln& w wykonywaniu pracy, ktora przektada sia
poczucie samorealizacji. Samodziéficoznacza swobaed dziatania i decydowania, jest
szczegolnie wana dla pracownikéw szukajych duych wyzwa (Kopertyaska, 2009, s. 32-
39).

Warto podkréli¢, iz wiasnie te motywatory majistotny zwazek z realizagj procesow
innowacyjnych. Autonomia, odpowiedziaktp samodzieln&, wilasna organizacja pracy

przyczyniaj sie do promowania postaw innowacyjnych u pracownik@azov ich zespotach.



Wazng rolg w grupie motywatorow niematerialnych odgrywagzkolenia i rozwoj
pracownikow. Naley podkreli¢, iz 3 one na granicyrodkOw zachty i srodkdw perswazji.
Szkolenie personelu wychodzi naprzeciw potrzebamozekiwaniom pracownikow, ma ya
istotne znaczenie motywacyjne z uwagi na:

* mozliwos¢ rozwoju zawodowego,
» stwarzanie warunkéw do samorealizaciji,
» zwigkszenie poczucia odpowiedziaktoza zadania,

» ksztattowanigciezki kariery (Kopertyiska, 2009, s. 32-39).

Pomimo # srodki zaclkty zawieraj najwiekszy pozytywny tadunek motywacyjny,
to stanowa najtrudniejszy do uksztaltowania obszar systemuywecyjnego. Wynika to z
faktu, iz organizacji nie zawsze udaje slostosowa srodki zaclety do potrzeb i oczekiwa

wszystkich cztonkéw zespotu.

Srodki perswazji jako narzedzia wplywajace na pracownikow i tworzone przez nich

zespoty w procesach innowacyjnych

T. Listwan (1993, s. 73-76) uwa, ze ,rozwoj kadr stanowi zasadnicstrategs
przezycia i rozwoju organizacji. Rozwoj pracownikdw powen wic by podstawow
wartascig zarowno dla organizacji, jak i dla niego samedrdzwoj kadr to catoksztatt dziata
organizacji, zmierzagych do doskonalenia kompetencji pracownikow, alezrostu ich
motywacji. Pocztowski podké, iz rozwdj kadr ma na celu ,wyposenie ich potencjatu
zawodowego we wigiwosci niezledne do wykonywania obecnych i przysztych zada
W efekcie przyczynia sion do osigniecia celow przedsbiorstwa i indywidualnych celow
pracownika”. Powinien sprowadgasic do: identyfikacji cech, potrzeb, aspiracji, celow
pracownika, przekazywania informacji o perspektywawarunkach ich spetnienia w ramach
organizacji, a take do wzajemnego dostosowania oczekiwamozliwosci obydwu stron
(Pocztowski, 1998, s. 24-28). Takie dziatania zazay przektadaj sic na zdolné¢ i cheé¢

pracownikow i tworzonych przez nich zespotow dookvania innowacji.

Zakonczenie



W pracy dotaono stara, aby osagm¢ cel, jakim byla prezentacja istoty motywacji
i roli, jaka odgrywa w kreowaniu i realizowaniu przez pracovwmkoraz zespotow, ktore
tworza. Zidentyfikowano trzy gtdwne poziomy motywacji: ggdkowanie, identyfikagj celu
oraz zaangawanie. Powjzano je z poziomami motywacyjnymi, znajgitymi przetaenie
w srodkach motywacyjnych, &dd ktdrych wyréniono srodki przymusu, zachy oraz
perswazji. Dokonano analizy powszychsrodkéw motywacyjnych. Zmierzag do osagniecia
celow badania, zaprezentowano systemy motywacyjmptywajace na pracownikow
i tworzonych przez nich zespotow w procesach inrayjveych. Podsumowsg: zagadnienie
motywacji, mimaze szerzej omawiane w literaturze, w kodta& innowacji powinno bydalej
badane i analizowane. Zakmiem autorki jest zatem prowadzenie dalszych ifbada

empirycznych weryfikujcych zataenia zaprezentowane w artykule.
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Abstract

MOTIVATION ESSENCE OF EMPLOYEES CREATING TEAMS IN I NNOVATIVE
PROCESSES TAKING INTO THE CONSIDERATION COACHING MO DELS

The main purpose of the paper was to present genes of motivation and the role it plays in cregti
and performing innovative processes by employeash&rmore, the additional purpose of the papertog®int
out the particular motivation levels and their effen generation and implementation of innovatigreimployees
and teams.

Three major motivation levels have been identifgatting out, identification of target and commitrhe
They have been linked to motivation levels tramslainto motivation measures, including without tition
coercive, incentive and persuasion measures. Téveabentioned motivation measures have been amhl(re
the way to achieve the targets of the study, mttimasystems affecting the employees and teamdiicgethhem

in innovation processes have been presented.

Keywords: maotivation, motivation levels, innovation procetsams, employee
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