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Streszczenie: W niniejszym artykule przedstawiono wyniki wstepnych badan
empirycznych na temat motywowania pracownikéw pomorskich przedsigbiorstw do
zachowan proinnowacyjnych. Wyniki te zostaty poprzedzone rozwazaniami o charakterze
teoretycznym, majacymi w zatozeniu stanowi¢ model do prawidtowej ich interpretacji.
Zarowno zalecenia zaproponowane przez autorow w pierwszej czesci artykutu, jak i wyniki
przeprowadzonych badan, mogg stanowi¢ dobrg podstawe do usprawniania analizowanego
problemu w praktyce.
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1. Wprowadzenie

Problematyka motywowania pracownikow jest jednym z wazniejszych zagadnien w
teorii i praktyce zarzadzania. ,,Motywowanie, to stwarzanie warunkow i stosownie bodzcow
tak, aby podwiladni zachowywali si¢ zgodnie z wolg przetozonego (celami organizacji),
zachowujgc przy tym poczucie samodzielnych decyzji” [1, s. 193]. Wlasciwe postawy
pracownikow i ich zaangazowanie w proces pracy, ma bardzo duzy wptyw na wyniki
uzyskiwane przez przedsigbiorstwo.

Pracownikow w organizacji mozna motywowa¢ do:

1) zachowan zgodnych z regulaminem,

2) pozostania w organizacji w dlugim okresie,

3) zachowan proefektywnosciowych,

4) zachowan projakosciowych,

5) zachowan proinnowacyjnych'.

W zwigzku z faktem, iz w ostatnim okresie problematyka motywowania pracownikow do
zachowan proinowacyjnych nabiera coraz wigkszego znaczenia [2], w ramach niniejszego
artykutu autorzy postawili sobie za cel przyjrzec si¢ blizej temu problemowi w Polskich
warunkach. W pierwszej czeSci artykutu przedstawiono wyniki studium literaturowego i
ptynace z niego wnioski, w drugiej - wyniki wstepnych badan empirycznych. Pomimo, iz
badania przeprowadzono w sposob pilotazowy, ich wyniki sg wazne z perspektywy
rozwoju teorii i praktyki nauk o zarzadzaniu.

W artykule wykorzystano metody badawcze takie jak: analiza i synteza zrodet

! Za zachowania o charakterze proinnowacyjnym przyjmuje si¢ wszelkie angazowanie pracownikéw w dzialania
prorozwojowe na swoim stanowisku pracy i szerzej w firmie, niezaleznie od tego czy sa to dziatania
indywidualne, czy zespolowe (np. zglaszanie propozycji usprawnien/innowacji przetozonym, wprowadzanie
usprawnien/innowacji na swoim stanowisku pracy, udzial w zespotowych pracach o charakterze innowacyjnym
itp.).
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literaturowych, sondaz diagnostyczny z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety oraz
wnioskowanie logiczne.

2. Motywowanie pracownikéw do zachowan proinnowacyjnych — propozycja zalozen
systemu

Do dziatan zgodnych z celami organizacji, pracownikéw mozna motywowaé za pomoca
czterech podstawowych sposobow [por. 3]:

1) tworzac odpowiednie warunki organizacyjne (§rodowisko pracy lub tzw. czynniki

higieny),

2) poprzez réznego rodzaju bodzce,

3) poprzez automotywacje,

4) poprzez perswazje.

Budujac system motywowania pracownikow do zachowan proinnowacyjnych nalezy
wykorzystaé szeroki wachlarz mozliwosci sposrod form przedstawionych powyzej.
Dodatkowo mozna je stosowaé w sposob kreujacy sytuacje zachecajace (nagrody) lub
przymusowe (kary) [por. 4]. Chociaz wigkszo$¢ psychologow uwaza, iz w dzisiejszych
czasach motywowanie za pomocg kar jest malo korzystne, trudno sobie wyobrazic¢
funkcjonowanie przedsigbiorstwa, w ktorym stosowane bytyby jedynie $rodki o charakterze
zachecajagcym. Tak samo w przypadku motywowania pracownikow do zachowan
proinnowacyjnych. Niektore przypadki z praktyki przekonuja, ze czasami wywieranie
presji na pracownikow przynosi pozytywne efekty. Np. w koncernie Toyota tworzy si¢ tak
duzo innowacji 1 usprawnien o charakterze Kaizen dlatego, iz tego typu zachowania sa
standardowym obowigzkiem kazdego pracownika [por. 5]. W przypadku uzyskiwania w
tym obszarze wynikdw ponizej normy, pracownik jest oceniany jako niezaangazowany w
prace. A w tej kulturze (narodowej i organizacyjnej) nikt nie chce by¢ negatywnie oceniany
[por. 6]. W polskich warunkach takze istnieje mozliwo$¢ przyjecia si¢ takiej formy
motywowania, jednak pod warunkiem zastosowania do tego dodatkowych, pozytywnie
rozumianych instrumentéw. W ten sposoéb np. skutecznie funkcjonuje system
motywowania do zachowan proinnowacyjnych w firmie Elektrolux [por. 7].

Analizujac hipotetyczne efekty roznego rodzaju sposobow motywowania do zachowan
proinnowacyjnych w Polsce, oprocz doswiadczen wiasnych, jako podstawe rozwazan
autorzy przyjeli naukowe teorie motywacji i motywowania [4; 8; 9]. Do wykorzystania w
tym procesie najbardziej przydatne wydaja si¢ by¢ wnioski plynace z teorii F. Herzberga,
V. Vrooma, A. Bandury i F. Skinera. W zaproponowanej koncepcji autorzy uwzglednili
przede wszystkim wnioski i wytyczne wynikajace z tych teorii [por. 10].

System motywowania pracownikow do dziatan o charakterze proinnowacyjnym
powinien sktadac si¢ z wzajemnie dopasowanych nastgpujacych elementow:

1. Wynagrodzenie podstawowe w wysokosci zapewniajgcej pracownikom
psychologiczny komfort pracy. Niekoniecznie chodzi tutaj o place netto wyzsza
niz $rednia w branzy, chociaz taka strategia w analizowanym przypadku jest
wskazana, ale na pewno strategia outsidera placowego nie sprzyja wykreowaniu
wlasciwych postaw i zaangazowania pracownikéw w rozwdj firmy [por. 12; 13;
14].

2. W sytuacji strategii wynagrodzen podstawowych ,przecigtnych” lub ,ponizej
przecigtnych” w branzy, warto zachecic pracownikow do zachowan
proinnowacyjnych badz projakosciowych za pomocg dodatkowych Srodkow
pieni¢znych takich jak premie lub nagrody pienigzne [por. 15, s. 67]. Wazne
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jednak, aby te nagrody byly wartosciowe dla pracownika [16, s. 134], oparte na
jasnych zasadach wynikajacych z regulaminu premiowania, a nie uznaniowych
[17, s. 217 i nast.] oraz, aby pracownik znat te zasady. Wielu autoréw podkresla,
ze taka strategia jest skuteczniejsza niz zapewnienie jedynie wynagrodzenia
zasadniczego na wysokim poziomie [3; 4; 18].

Wedlug autoréw artykutu dodatki materialne do pensji (telefon, laptop,
ubezpieczenie zdrowotne czy emerytalne), badz innego rodzaju korzysci (karty
fitness, rozrywkowe czy zywieniowe), nie stanowig instrumentéw istotnie
wspierajacych zachowania proinnowacyjne pracownikéw. Stanowig one jedynie
bodziec do pozostawania w firmie w dtuzszym okresie lub wykonywania zadan o
charakterze podstawowym na przyzwoitym poziomie.

Natomiast nagrody materialne stanowia korzystny czynnik ksztattowania
zachowan proinnowacyjnych pracownikdéw - przede wszystkim wtedy, gdy nie sg
one o charakterze egalitarnym, tylko elitarnym i sa powigzane z konkursami lub
dodatkowymi wyrdznieniami przez naczelng kadrg kierowniczg. Nagrody te moga
by¢ powigzane z poziomem innowacyjno$ci w danym okresie (np. rocznym) - tak
jak np. w firmie Matsushita (aktualnie Panasonic) lub jakosciag wprowadzonych
rozwigzan - tak, jak np. w firmie Hitachi [19. s. 51], najczesciej jednak powinny
by¢ powigzane z wynikami o charakterze ilo§ciowo - warto§ciowym [por. 20, s.
111-121]. W sytuacji braku powigzania tego systemu z bodzcami o charakterze
pozaptacowym, niskiej wartosci nagrod materialnych i koniecznosci zaptaty od
nich przez pracownika dodatkowego podatku (jak w warunkach polskich), bodzce
te jednak be¢da miaty nizszg warto$¢ motywujaca w stosunku do nagroéd o
charakterze pieni¢znym.

Aby podwladni mogli angazowac¢ si¢ w dziatania o charakterze proinnowacyjnym
w firmie, nalezy stworzy¢ im ku temu dobre warunki organizacyjne. Po pierwsze,
w sposob regulaminowy nalezy nada¢ podwladnym odpowiednie uprawnienia
decyzyjne, a po drugie  kierownik musi chcie¢ wshuchiwaé si¢ w sugestie i
wdrazac¢ propozycje podwiadnych. Dlatego wazng rolg w tym procesie petnic¢ beda
wlasciwe style kierowania (przyjazne, partycypacyjne, sprawiedliwe, ale
wymagajace — tzw. integratywne, przywoddcze) [por. 21, s. 51].

Zapewnienie zastgpstwa lub zwolnienie pracownika z biezacych obowigzkow w
czasie, gdy bierze on udzial w procesach racjonalizatorskich, jest jednym z
podstawowych  warunkéw  skutecznego motywowania pracownikow do
angazowania si¢ w te dzialania. Za udzial w tych pracach poza podstawowymi
godzinami zatrudnienia pracownikowi nalezy si¢ dodatkowe wynagrodzenie (nie
wspominajac juz o prawie wynikajacym z Kodeksu pracy). Niestety, polska
praktyka gospodarcza czgsto pozostawia w tym aspekcie wiele do Zyczenia.

Dobry fundament do ksztaltowania za pomocg perswazji lub np. motywujacych
regulaminéw odpowiednich postaw i zachowan proinnowacyjnych pracownikow
stanowig atrakcyjne fizyczne warunki pracy (np. ksztaltowane w ramach systemu
,,0S). Jednak nie wywotaja one wilasciwego nastawienia motywacyjnego bez
dodatkowych bodzcow.

Podobng rol¢ beda pelnity dobre warunki psychiczne pracy (przyjazny klimat,
dobra atmosfera pracy), ktorych to ksztaltowanie nalezy przede wszystkim do
obowigzkéw kierownika danej komorki, czy naczelnej kadry kierowniczej
(wlasciwa kultura organizacyjna) [por. 22]. Pozytywny przyktad wilasny
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kierownika, czy motywujacy przyktad innych cztonkoéw grupy roboczej, maja w
tym procesie zasadnicze znaczenie (np. styl zarzadzania ,,genbutsu gemba”).
Pochwaty czy podzigkowania przelozonego sa waznym elementem ksztaltowania
proinnowacyjnej kultury organizacyjnej. Jednak w polskich warunkach, bez
dodatkowego wzmocnienia tego elementu systemu o warto$ciowe nagrody
materialne badz finansowe, ich skutecznos¢ bgdzie niewielka.

Bardzo wazne dla angazowania si¢ pracownikéw w przedmiotowy proces jest
niezwloczne ich informowanie o losach zgtoszonych przez nich usprawnien (tzw.
motywacyjne sprzezenie zwrotne). Nie tylko w przypadku zatwierdzenia wniosku
do wdrozenia i przyznania pracownikowi nagrody z tego tytutu, ale réwniez, a
nawet przede wszystkim w sytuacji odwrotnej [por. 20, s. 127-130]. Potwierdza to
oficjalne deklaracje firmy, Ze system propagowanych zachowan i pracownicy sg
dla firmy wazne oraz wyjasnia przyczyny odrzucenia wniosku (wazne, aby byly
obiektywne). W wyniku tego, motywacja pracownika do tego typu zachowan w
przysztosci nie obniza sig.

Analizowany system moze by¢ wzmocniony poprzez oficjalny ranking
pracownikoéw osiggajacych najlepsze efekty w zaangazowaniu w zachowania
proinnowacyjne w firmie.

Nagroda w postaci dnia wolnego za ponadprzecigtne wyniki w ramach
analizowanych zachowan, szczegoélnie za zaangazowanie w rozwdj firmy po
godzinach pracy (np. udziat w wielogodzinnych, wyczerpujacych zespotowych
projektach Kaizen), moze by¢ dobrym bodzcem motywujacym do tego typu
dziatan. Szczegolnie, ze dla firmy nagroda ta nie bedzie stanowita wysokiego
kosztu.

Jak juz wspomniano, proponowanie innowacji przez pracownikow wymuszone
regulaminem moze by¢ dobrg formg motywowania do tych dziatan rowniez i w
polskich warunkach, jednak pod warunkiem powigzania tego elementu systemu z
dodatkowymi nagrodami. Aby ograniczy¢ prawdopodobienstwo wystgpienia
zachowan o charakterze pozornym, warto jednak w takim przypadku uzaleznié
atrakcyjno$¢ nagrod nie od liczby, ale od jakosci proponowanych rozwigzan.
Wiaczanie pracownikéw w sposodb obligatoryjny w prace zespotow d/s
usprawniania organizacji (np. raz na pot roku, raz na rok) — tzw. zespotowych
projektow Lean czy Kaizen, jest dobrg formg angazowania pracownikow do tego
typu dziatan, szczegoélnie, jesli jest to powigzane z innymi elementami systemu
(np. pkt 6 i 12 proponowanych rozwiagzan). Aspekt ten wprowadza wiele
pozadanych efektow sprzyjajacych rozwojowi organizacji i jej kultury
organizacyjnej (szerzej na ten temat w: [23]).

Aby pracownicy mogli w prawidlowy sposob wywigza¢ si¢ z dodatkowych,
stawianych przed nimi zadan, nalezy ich do tego przygotowaé, proponujac
odpowiednie szkolenia. Oprocz wiedzy o charakterze metodologicznym, warto na
tych szkoleniach ich uswiadomié, dlaczego ich efektywne zaangazowanie w
przedmiotowe dziatania we wspotczesnym przedsigbiorstwie jest tak wazne.
Ocena zaangazowania pracownikow w rozwoj organizacji w ramach systemu ocen
okresowych jest rowniez dobrym sposobem motywowania ich do tego typu
zachowan - zwlaszcza w dlugim okresie. Wazne jest jednak, aby ponadprzecigtne
wyniki pracownika w tym obszarze zostaly nagrodzone nie tylko ,,dobrym
stowem”, a wnioski i zalecenia wynikajace z tego systemu, byty wdrazane.
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17. Warto stwarza¢ warunki i wspiera¢ pracownikow w inicjatywach ,,kot jakosci”, np.
poprzez dodatkowe nagrody za ich efekty lub wynagrodzenie za udziat w nich
poza godzinami pracy (tak jak np. w Komatsu).

18. Warto wspomnie¢ o0 motywowaniu pracownikéw w postaci wyznaczania celow do
osiggnigcia oraz rozliczania ich z poziomu osiggnigcia tych celow [por. 17, s. 56-
57 inast.].

19. Jezeli warunki funkcjonowania systemu motywowania pracownikéw do zachowan
proinnowacyjnych nie beda opracowane w sposdb systemowy i spisane w formie
regulaminu, z ktérym kazdy zainteresowany powinien by¢ zapoznany, to
skutecznos$¢ funkcjonowania tego systemu nie bedzie wysoka. Analogicznie, jezeli
elementy tego systemu nie b¢da racjonalne [por. 14].

20. Zgodnie z celami wprowadzania systemOéw motywowania pracownikéw do
zachowan proinnowacyjnych, zatozenia tych systeméw powinny by¢ tworzone
wspolnie z zainteresowanymi osobami. Istnieje wysokie prawdopodobienstwo, iz
w wyniku systemu opracowywanego w ten sposdb, rozwigzania w nim zawarte
beda bardziej racjonalne (uzyteczne), a pracownicy chetniej wlacza sie w jego
funkcjonowanie. Bardzo wazne jest rowniez to, aby procedury, czy formularze
stosowane w ramach tego systemu byly przyjazne uzytkownikom (proste, czytelne
i sprawne). W przeciwnym wypadku stanowi¢ to moze istotny czynnik obnizajacy
skutecznos$¢ funkcjonowania tego systemu [por. 19].

W niniejszej czesci artykulu przedstawiono poglad na postrzeganie i stosowanie
elementdéw systemu motywowania pracownikéw do zachowan proinnowacyjnych w firmie.
Funkcjonowanie tego systemu powinno by¢ od strony organizacyjnej i szkoleniowej
wspierane przez komorke do spraw rozwoju organizacji. W jaki jednak sposob ksztaltuje
si¢ stan faktyczny tego typu systemoéw w praktyce przedsigbiorstw w Polsce? W dalszej
czgscei opracowania przedstawiono wyniki wstgpnych badan empirycznych na ten temat.

3. Motywowanie pracownikéw do zachowan proinnowacyjnych — wyniki badan
empirycznych

Celem badania bylo wstgpne rozpoznanie problemu w praktyce. Badanie zostalo
przeprowadzone w grudniu 2013 roku na prébie 100 repondentéw wytonionych w sposob
przypadkowy (wygodny) sposrod pracujacych studentéw studidw niestacjonarnych i
stacjonarnych Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, Wydzialu Zarzadzania i
Ekonomii Politechniki Gdanskiej, Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdansku, Wyzszej Szkoty
Bankowej w Gdyni oraz Wyzszej Hanzeatyckiej Szkoty Zarzadzania w Stupsku. Tak
szeroki zakres uczelni, ktorych studenci wzi¢li udziat w badaniu, mial na celu w jak
najwigkszym stopniu zréznicowaé liczbe i zakres przedsigbiorstw, ktore w ten sposob
trafily do proby. Rozktad przedsigbiorstw, ktorych pracownicy wypetniali ankiety zostat
przedstawiony w tabeli 1.

W grupie przedsigbiorstw ustugowych, ktére motywuja swoich pracownikow do zachowan
proinnowacyjnych, znalazto si¢ 16 firm o charakterze ushug finansowych, 11 handlowych i
20 firm $wiadczacych inne ustugi.

Poniewaz proba nie byla zbyt liczna oraz zostatla dobrana w sposob wygodny, nie
mozna méwi¢ o wysokim stopniu reprentatywnosci wynikoéw tak przeprowadzonego
badania. Poniewaz jednak gtownym celem badania bylo wstgpne rozpoznanie
analizowanego zjawiska, taki dobér proby mozna w peini zaakceptowac. Jako cele
szczegblowe badania autorzy przyjeli: wstgpng oceng poprawnosci  modelu
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Tab. 1. Charakterystyka rozktadu proby badanych respondentow

Rodzaj firmy/

zachowania Motywuja Motywuja Nie motywuja | Nie motywuja
przedsiebiorcéw | produkcyjne | ustugowe produkcyjne | uslugowe Razem
mate polskie 4 11 2 2 19
mate zagr. 2 0 1 0 3
$rednie polskie 4 7 6 8 25
$rednie zagr. 3 4 0 1 8
duze polskie 5 9 0 4 18
duze zagr. 7 16 0 4 27
Razem 25 47 9 19 100

Zrodto: Opracowanie wlasne.

zaproponowanego w pierwszej czesci artykulu oraz wstepne zweryfikowanie przyjetych
hipotez w odpowiedzi na sformutowane problemy badawcze. W odniesieniu do pierwszego
z pytan badawczych - jak czesto w pomorskich przedsigbiorstwvach motywuje si¢
pracownikow do zachowan proinnowacyjnych? - autorzy przyjeli hipotezg, iz w
przedsigbiorstwach wojewodztwa pomorskiego do tego typu zachowan pracownikow
motywuje si¢ rzadko. Poszukujac odpowiedzi na drugi problem badawczy - czy
pracownikéw motywuje si¢ do zachowan proinnowacyjnych czesciej w przedsigbiorstwach
z kapitalem polskim czy zagranicznym? - hipoteza brzmi: pracownikow do zachowan
proinnowacyjnych motywuje si¢ czesciej w przedsiebiorstwach z kapitatem zagranicznym.
W odniesieniu do trzeciego problemu badawczego - czy pracownikéw do zachowan
proinnowacyjnych motywuje si¢ czgsciej w matych czy duzych przedsigbiorstwach? -
hipoteza badawcza brzmi: pracownikow do zachowan proinnowacyjnych w
przedsigbiorstwach wojewddztwa pomorskiego motywuje si¢ cze$ciej w duzych i §rednich
niz w matych przedsigbiorstwach. W ramach czwartego problemu badawczego - czy
czgsceiej do zachowan proinnowacyjnych motywuje si¢ pracownikéw w przedsigbiorstwach
produkcyjnych czy ustugowych? - autorzy sformutowali nast¢pujaca hipoteze:
pracownikéw w przedsiebiorstwach wojewddztwa pomorskiego czgsciej do zachowan
proinnowacyjnych motywuje si¢ w przedsigbiorstwach produkcyjnych. W odpowiedzi na
ostatni problem badawczy, w zakresie efektow uzyskiwanych w obszarze badanego
zjawiska, hipoteza brzmi: pracownikow do zachowan proinnowacyjnych skuteczniej
motywuje sig:

- w przedsigbiorstwach duzych niz $rednich i matych,

- w przedsigbiorstwach zagranicznych niz polskich,

- worganizacjach produkcyjnych niz ustugowych.

W celu odpowiedzi na podane wyzej pytania badawcze i weryfikacji hipotez autorzy
poddali analizie zebrane informacje, ktorej wyniki zostaty przedstawione w tabeli 2 1 3.
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Tab. 2. Rodzaj instrumentéw motywacyjnych do zachowan proinnowacyjnych
stosowanych w badanych przedsigbiorstwach produkcyjnych

Firma/ ) )
rodzaj Sred- | Sred- Razem | Ra- Razem
moty- Mata | Mata | nia nia | Duza |Duza | Razem |prod. |zem | uslug.
watora polska | zagr. | polska | zagr. | polska | zagr. | prod. | (%) ustug. | (%)
1) 2 0 0 3 3 2 10 40% 5 10,64%
2) 2 1 0 2 2 6 13 52% 28 | 59,57%
3) 0 0 1 1 1 4 28% 8 17,02%
4) 0 0 0 1 1 6 8 32% 19 | 40,43%
5) 0 0 0 1 1 2 16% 9 19,15%
6) 2 1 1 1 3 2 10 40% 19 | 40,43%
7) 2 1 3 3 3 6 18 72% 17 | 36,17%
8) 2 2 2 2 3 1 12 48% 29 | 61,70%
9) 2 1 2 2 4 3 14 56% 32 | 68,09%
10) 0 0 3 1 3 2 9 36% 24 | 51,06%
11) 2 1 3 1 4 5 16 64% 27 | 57,45%
12) 3 1 2 1 5 6 18 72% 20 | 42,55%
13) 0 0 0 0 0 5 5 20% 10 | 21,28%
14) 1 0 0 0 0 0 1 4% 5 10,64%
15) 0 0 0 0 1 2 3 12% 0 0,00%
16) 0 0 0 0 1 2 3 12% 8 17,02%
17) 2 1 1 2 1 4 11 44% 13 27,66%
18) 0 0 0 0 1 4 5 20% 14 | 29,79%
Stabe 3 0 2 1 1 2 9 | 36% | 18 |3830%
efekty
Srednie | 2 2 |1 3 5 | 14 | 56% | 20 | 42,55%
efekty
Wysokie | 0 0 1 1 0 2 8% | 9 |19,15%
efekty
Legenda:
1) atrakcyjne wynagrodzenie podstawowe,
2) premie pieni¢zne za zachowania proinnowacyjne,
3) dodatki materialne do pensji,
4) nagrody pieni¢zne za zachowania proinnowacyjne,
5) nagrody materialne za zachowania proinnowacyjne,
6) umozliwienie podwladnym angazowanie sig w rozwoj firmy poprzez nadanie im odpowiednich
uprawnien decyzyjnych,
7) dobre warunki fizyczne pracy,
8) dobre warunki psychiczne pracy (przyjazny klimat, dobra atmosfera pracy),
9) pochwaty, podzigkowania przetozonego,

10) przyjazny, zyczliwy dla pracownikow styl kierowania przelozonego,

11

) motywowanie stowne w formie zachgcania pracownikéw do zachowan proinnowacyjnych,
thumaczenia waznosci takiego zachowania,
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12) informowanie pracownikow o dalszych losach zgloszonych przez nich usprawnien,
13) oficjalny ranking pracownikow osiagajacych najlepsze efekty w zaangazowaniu w zachowania
proinnowacyjne w firmie,
14) dzien wolny za zaangazowanie w rozwoj firmy, szczegoélnie poza czasem pracy,
15) proponowanie odpowiedniej ilo$ci innowacji przez pracownikow wymuszone regulaminem,
16) obowiazkowy udziat w zespotowych projektach usprawniania organizacji,
17) oficjalne szkolenia przygotowujace pracownikow do zachowan proinnowacyjnych,
18) ocena zaangazowania w rozwoj organizacji w ramach systemu ocen okresowych.
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Tab. 3. Rodzaj instrumentéw motywacyjnych do zachowan proinnowacyjnych

stosowanych w badanych przedsigbiorstwach ustugowych

Firma/ ) )

rodzaj Sred- | Sred- Razem | Ra- | Razem

moty- Mala | Mala | nia nia Duza Duza | Razem |uslug. |zem | prod.

watora polska | zagr. | polska | zagr. | polska | zagr. | uslug. | (%) prod. | (%)
1) 0 0 1 1 1 2 5 10,64% | 10 40%
2) 7 0 4 2 5 10 28 59,57% | 13 52%
3) 1 0 1 0 2 4 8 17,02% 7 28%
4) 4 0 1 2 4 8 19 40,43% 8 32%
5) 1 0 0 2 2 4 9 19,15% 4 16%
6) 6 0 1 2 3 7 19 40,43% | 10 40%
7) 5 0 1 3 1 7 17 36,17% | 18 72%
8) 9 0 3 2 6 9 29 61,70% | 12 48%
9) 7 0 3 3 6 13 32 68,09% | 14 56%
10) 6 0 3 1 4 10 24 51,06% 9 36%
11) 4 0 4 3 3 13 27 57,45% | 16 64%
12) 2 0 0 2 3 13 20 42,55% | 18 72%
13) 2 0 1 1 2 4 10 21,28% 5 20%
14) 2 0 0 0 0 3 5 10,64% 1 4%
15) 0 0 0 0 0 0 0,00% 3 12%
16) 2 0 0 0 2 4 17,02% 3 12%
17) 2 0 1 2 2 6 13 27,66% | 11 44%
18) 0 0 0 1 2 11 14 29,79% 5 20%

Sfl:ll’t‘; 4 0 6 2 3 3 18 [3830%| 9 | 36%
Se’fi‘ll(‘t‘;e 7 0 1 2 5 5 | 20 |4255%| 14 | 56%
VZ{;‘(’:;“ 0 0 0 0 1 8 9 |19,15%| 2 8%

Legenda: jak w tabeli 2. ]
Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Z przeprowadzonych analiz wynika, iz w badanych przedsigbiorstwach czgsto
motywuje si¢ pracownikéw do zachowan proinnoiwacyjnych. Twierdzi tak 72% badanych
respondentow. I te wlasnie wyniki zaskoczyly autorow, bowiem poczatkowo sceptycznie
podchodzili oni do analizowanego w praktyce problemu. Jednak jak wykazaly badania,
dobre wyniki w tym obszarze w badanych przedsigbiorswtach uzyskuje si¢ duzo rzadzie;.

W odpowiedzi na drugie pytanie badawcze okazalo si¢, ze wsrdod badanych
przedsigbiorstw tylko 6 na 38 (okoto 15%) sposrod firm o wlasnosci zagranicznej w zaden
sposob nie motywuje pracownikéw do zachowan proinnowacyjnych, natomiast w
przypadku firm polskich - juz w 22 na 62 przedsigbiorstwa (tj. okoto 35%) nie motywuje
si¢ pracownikéw do zachowan proinnowacyjnych. Zatem hipoteza 2 zostata potwierdzona.

Odpowiedz na trzecie sposrdd sformutowanych pytan badawczych brzmi: w matych
przedsigbiorstwach pracownikéw do zachowan kreatywnych motywuje si¢ w przypadku 17
z 22 badanych przedsigbiortsw (tj. okoto 77%), w srednich - w przypadku 18 na 33 sposrod
badanych przedsigbiorstw (tj. okolo 55%), natomiast w duzych - w przypadku 37 na 45
sposrod badanych przedsigbiorstw (okoto 82%). Jakkolwiek trzecia hipoteza badawcza
wstepnie zostata potwierdzona - w duzych przedsi¢biorstwach czgsciej niz w matych
motywuje si¢ pracownikéw do zachowan proinnowacyjnych, jednak wedlug wynikéw
badan w niewiele wigkszym stopniu - co byto wynikiem zaskakujgcym, to w przypadku
drugiej czesci hipotezy nr 3 przypuszczenie to zostalo odrzucone. Mianowicie, w matych
przedsigbiorstwach wojewodztwa pomorskiego w duzo wigkszym stopniu niz w $rednich
motywuje si¢ pracownikow do =zachowan proinnowacyjnych. Wyjasnienie tych
zaskakujacych watpliwoséci wymagatoby jednak przeprowadzenia dalszych badan.

W odniesieniu do czwartego z analizowanych probleméw badawczych uzyskano
odpowiedz, iz w grupie przedsi¢biorstw produkcyjnych i przedsi¢biorstw ustugowych
odsetek firm motywujacych pracownikéw do analizowanych zachowan jest podobny -
okoto 64% z badanych przedsi¢biorstw produkcyjnych i okoto 61% firm w grupie
przedsigbiorstw ustugowych motywuje swoich pracownikéw do zachowan kreatywnych.
Tym samym hipoteza czwarta nie zostata w sposob jednoznaczny potwierdzona.

Natomiast odpowiedzi na pytania w zakresie problematyki objetej piata hipoteza
badawcza byly nastepujace:

- w przedsi¢biorstwach duzych duzo skuteczniej motywuje si¢ pracownikow do
zachowan proinnowacyjnych niz w firmach $rednich i matych - 28 przypadkow
sredniej 1 duzej efektywnosci badanych systemow w stosunku do 9 przypadkow
rozwigzan o niskiej efektywnosci (analogicznie w przedsigbiorstwch S$redniej
wielkosci 6 do 11 i w matych przedsigbiorstwach 7 do 8). Nadmieni¢ nalezy, iz w
grupie matych i $rednich przedsiebiorstw w ogole nie odnotowano odpowiedzi na
temat funkcjonowania badanych systeméw na wysokim poziomie ich
skutecznosci,

- w przedsigbiorstwach zagranicznych, wedlug opinii respondentéow, pracownikow
do zachowan proinnowacyjnych motywuje si¢ skuteczniej niz w
przedsiebiorstwach polskich (odpowiednio skutecznie 1 bardzo skutecznie w 24 na
32 sposrod badanych przedsigbiorstw o wilasnosci zagranicznei i w 21 na 40
sposrod badanych firm o wtasnosci polskiej),

- w badanych przedsi¢biorstwach produkcyjnych relacja liczby systemow
motywowania do zachowan kreatywnych o wysokiej i $redniej skutecznosci do
liczby systemoéw o niskiej skutecznosci ksztattowata sie 16 do 9 (tj. 60%),
natomiast w ustugowych 29 do 18 (tj. okoto 62%). Tym samym nie da si¢
jednoznacznie rozstrzygnac¢ ostatniej czesci piatej hipotezy. Jednak z uwagi na to,
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iz w opinii respondentéw w przedsi¢biorstwach ustugowych wystepowat znacznie
wigkszy odsetek funkcjonowania analizowanych systemoéw na wysokim poziomie

skutecznosci - 9/47 niz w  produkcyjnych - 2/25), z pewnym
prawdopodobienstwem mozna przyja¢, iz ta cze$¢ hipotezy piatej zostala
odrzucona.

Jak juz wczeéniej wspomniano, bardziej doktadne wyjasnienie watpliwo$ci rysujacych
si¢ pod wptywem wynikow niniejszych badan wymaga dalszych, poglebionych badan.

Nadmieni¢ nalezy, iz metoda badania przypadkow krytycznych zostala potwierdzona
zasadno$¢ zaprezentowanego w czeSci literaturowej modelu. W przedsigbiorstwach,
ktorych pracownicy udzielili odpowiedzi na temat konstrukcji systemow motywowania do
zachowan proinnowacyjnych w sposob zblizony do zaprezentowanego modelu, odpowiedzi
na temat skuteczno$ci funkcjonowania analizowanych systeméw byly bardzo pozytywne
(np. w firmach Flextronic International Poland Sp z o.0., Polpharma SA, Lacroix
Electronics Sp. z o.0., Tomson Reuters Polska, Orange Polska SA). Natomiast w
przedsigbiorstwach, w ktorych wachlarz stosowanych instrumentéw byt szczegolnie ubogi,
badZz stosowano w sposdb wybidrczy jedynie instrumenty pozafinansowe, skuteczno$é
funkcjonowania badanych systemow byta niesatysfakcjonujaca.

4. Zakonczenie

W  wyniku przeprowadzonych badan uzyskano ciekawe informacje na temat
roznorodnych aspektow motywowania pracownikéw do zachowan proinnowacyjnych w
przedsigbiorstwach wojewodztwa pomorskiego. Poniewaz proba badawcza dobrana byta w
sposob niereprezentatywny, nie nalezy ich uogélnia¢ na szersza populacje niz badane
przedsigbiorstwa. Jednak w rezultacie przeprowadzonych badan uzyskano, poza
zaprezentowanymi powyzej wynikami, dodatkowa cieckawa 1 wazng dla praktyki
gospodarczej informacje. Pomimo stosowania w badanych przedsigbiorstwach systemow
motywowania do zachowan proinnowacyjnych na szeroka skale, tylko w nielicznych z nich
uzyskuje si¢ w tym obszarze wysokg skuteczno$¢ (cze$ciej w przedsigbiorstwach
ustugowych niz produkcyjnych). Identyfikacja tej luki stwarza zatem dodatkowa
motywacje do kontynuowania badan w sposob jakosciowy oraz uswiadamia praktykom, ze
w odniesieniu do analizowanego zjawiska w wigkszosci przypadkéw sg dopiero na
poczatku drogi.
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