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Streszczenie

Ten artykul omawia model motywowania pracownikow wiedzy w innowacyjnym przed-
sigbiorstwie. Autorzy maja na celu analizowanie proceséw biznesowych realizowanych przez
pracownikéw wiedzy. W szczeg6lnosci sa badane mozliwe konsekwencje motywowania pra-
cownikow wiedzy w dziedzinie badan i rozwoju jako efektywno$¢ poziomu innowacji
w przedsigbiorstwie. Jest takze dyskusja na temat wynikow badan teoretycznych i literaturo-
wych. Podsumowanie pokazuje kierunki dalszej pracy.

MOTIVATING KNOWLEDGE WORKERS IN AN INNOVATIVE ENTERPRISE
Abstract

This article elaborates on the model of motivating knowledge workers in an innovative enter-
prise. The authors aim at analysing the business processes realized by knowledge workers. Spe-
cifically, likely consequences of motivating knowledge workers in the department research and
development as on the effectiveness of level of the innovation in an enterprise are studied. This
was followed by a discussion on the results of the literature and theoretical studies. The summa-
ry shows the directions of a further work.

Wstep

Wprowadzanie nowych technologii, nowych produktéw, zmian organizacyjnych czy marke-
tingowych w przedsigbiorstwach powoduje réwniez koniecznos¢ ksztattowania nowych form
wynagradzania i zarazem motywowania pracownikow. System motywowania jest elementem
szeroko rozumianego systemu zarzadzania i powinien by¢ powiazany ze strategia rozwoju
przedsigbiorstwa. Wedlug Chandlera strategia jest procesem okreslania dlugoterminowych
celow przedsigbiorstwa, odpowiadajacych generalnym kierunkom dzialania, a takze alokacji
zasobow koniecznych do zrealizowania przyjetych celow [Stabryta, 2000]. W aspekcie bu-
dowania przedsigbiorstwa innowacyjnego mozna przyjaé, iz w przedsigbiorstwie powinno
wypracowac si¢ plan strategiczny jego dalszego rozwoju uwzgledniajacy rowniez zbudowanie
strategii personalnej wzglgdem pracownikow wiedzy. Pracownicy wiedzy sa kluczowym za-
sobem przedsigbiorstwa w aspekcie podnoszenia jego poziomu innowacyjnosci. Praca takich
pracownikéw (ang. knowledge worker) oparta jest o ich wiedzg¢ ogdlna i specjalistyczna,

unikalne umiej¢tnosci, kompetencje, cechy osobowosciowe, doswiadczenie, formalne i nie-
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formalne relacje. W innowacyjnym przedsigbiorstwie niezwykle istotna jest rola tworcza pra-
cownikow, a zatem kreowanie i rozwijanie nowej wiedzy. Transakcja pracodawcy z pracow-
nikiem wiedzy staje si¢ transakcja wymienna [Morawski, 2005] — a zwlaszcza w przedsig-
biorstwach innowacyjnych. W artykule dokonuje si¢ proby znalezienia odpowiedzi na pyta-
nie: w jaki sposob motywowac pracownikdéw wiedzy do pracy, aby uzyskac ich pelne zaanga-
zowanie i jednoczes$nie aby przedsigbiorstwo mogto utrzymac/podwyzszy¢ swoj poziom in-
nowacyjno$ci?

W artykule, w rozdziale drugim, dokonano charakterystyki przedsigbiorstw innowacyj-
nych i ich pracownikow wiedzy oraz zwigzle zaprezentowano strategie personalne realizo-
wane w tych przedsigbiorstwach. Nastgpnie przedstawiono warunki i zasady skutecznego
motywowania oraz scharakteryzowano czynniki motywowania pracownikow. W rozdziale
czwartym zaproponowano model motywowania pracownikow wiedzy w przedsigbiorstwach
innowacyjnych w oparciu o autorskie wskazniki oceny efektow z uwzglednieniem specyfiki

przedsigbiorstwa innowacyjnego. W podsumowaniu pokazano kierunki dalszych prac.

Pracownicy wiedzy w przedsiebiorstwie innowacyjnym

Pracownicy wiedzy sa §wiadomi swojej wartosci na rynku pracy, skupieni na rozwoju wia-
snych kompetencji. Aby zachowaé réwnowage w relacji pracodawca-pracownik wiedzy
w konteks$cie otrzymywanych korzysci proces doskonalenia i rozwoju umiejgtnosci pracow-
nikéw wiedzy powinien by¢ zorientowany nie tylko na podnoszenie kwalifikacji pracowni-
kéw ale rowniez na poprawe wynikow catej firmy. W przedsigbiorstwach innowacyjnych
istotne znaczenie maja wszelkie procesy badan i rozwoju, ktore zmierzaja do zastosowania
i uzytkowania ulepszonych rozwiazan do techniki, technologii i organizacji [Barczak i Walas-
Trebacz, 2007]. W literaturze przedmiotu znajduje si¢, ze nie jest mozliwe przypisanie po-
szczegblnym pracownikom strumieni przysztych wpltywow organizacji, poniewaz powstaja
one w rezultacie wspoldziatania ludzkiej pracy z aktywami rzeczowymi i nierzeczowymi
[Krél i Ludwiczynski, 2007]. Autorka zgadza si¢ z prezentowanym stanowiskiem, jednakze
z drugiej strony, w przypadku przedsigbiorstwa innowacyjnego to witasnie unikalne kompe-
tencje pracownika wiedzy moga wplyna¢ na poziom innowacyjnosci catej firmy. Pracownik
wiedzy, ktory uzytkuje swoja wiedzg i przeksztatca ja w celu podnoszenia poziomu innowa-
cyjnosci firmy oczekuje mozliwosci ciaglego uczenia si¢. A pracujac w innowacyjnej firmie
i tworzac nowe rozwiazania/produkty/procesy i jednoczesnie pracujac w zespole specjalistow
ma taka mozliwos¢.

Firmg innowacyjng cechuje m. in. odpowiednia wiedza, pozwalajaca na podejmowanie
wlasciwych decyzji. Za rezultat tworzenia wiedzy, obok innowacji, uwaza si¢ wzrost kwalifi-

kacji pracownikéw. Innowacja jest wiedza, na ktora istnieje popyt [Patalas-Maliszewska
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i Ktos, 2013]. Stanowi wynalazek, ktory zostal wprowadzony na rynek i przez to reprezentuje
wiedzg, ktora zyskata uznanie rynku. Wigkszos$¢ innowacji powstaje jako efekt przetworzenia
istniejacej wiedzy w nowy produkt lub proces.

Przyjeto, iz w przedsigbiorstwach innowacyjnych ma zastosowanie strategia personalna
motywowania, rozwijania i zatrzymywania, w oparciu o podziat strategii personalnych sfor-
mutowany przez Anthony’ego i in. (1996), obok strategii personalnej zatrudnienia i separacji.
Realizowanie takiej strategii personalnej ma na celu oferowanie szkolen, wyr6znien, wyna-
grodzen i socjalizowania dla pracownikéw w kontekscie osiagania celdéw organizacji. Czyn-
niki motywowania — okre§lane rowniez bodzcami — czgsto rozumie si¢ jako instrumenty ze-
wngetrznego oddziatywania na motywy postgpowania ludzi, podczas gdy sam motyw stanowi
czynnik psychiczny (intelektualny i emocjonalny), dzialajacy wewnatrz organizmu. Motywu-
jacy w pewnym zakresie moze wigc wptywaé na motywacje wewngtrzng, np. poprzez wzbo-
gacanie tresci pracy tych pracownikow, ktorzy pragna wykonywaé rzeczy bardziej ambitne.
Sa to oddziatywania poSrednie i maja zazwyczaj charakter niematerialny [Sekuta, 2008]. Sku-
teczno$¢ zdefiniowanych bodzcow zalezy w duzym stopniu od trafnosci doboru miernikoéw
efektow. O poziomie innowacyjno$ci przedsigbiorstwa §wiadcza warto$ci m.in. nastgpujacych
miernikow, ktére sa wynikiem pracy pracownikow wiedzy:

o Wydatki na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa

e Poziom wydatkéw na wsparcie innowacji

o Liczba 0s6b zatrudnionych pracujacych na rzecz dziatalnosci badawczo-rozwojowe;j

e Liczba umoéw o wspoélpracy z jednostka badawczo-rozwojowa zewnetrzna

o Publikacje naukowe

e Liczba nowych produktow (ponizej 2 lat)

o Liczba patentow

e Liczba projektow oczekujacych na opatentowanie

o Koszt ustug konsultacyjnych

e Liczba godzin ushug konsultacyjnych

o Zmodernizowane technologie produkcji

e Nowe technologie produkcji

e Zmodernizowane produkty/ustugi

e Liczba wzoréw uzytkowych

o Wydatki na prace badawczo —rozwojowe zrealizowane we wlasnym zakresie

o Wydatki na zakupy nowych rozwiazan

o Wydatki na wspolprace z ekspertami zewngtrznymi

e Wydatki na marketing i promocje nowych produktow

Przedsigbiorstwo jest innowacyjne, kiedy wyroznia si¢ zdolnoscia do poszukiwania
i komercyjnego wykorzystywania swojej wiedzy, a zwlaszcza wiedzy swoich pracownikow.

Podejmuje si¢ zatem probg zamodelowania systemu motywowania pracownikow wiedzy
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w celu stworzenia warunkéw dla rozwoju ich kompetencji i jednocze$nie przedsigbiorstwa

innowacyjnego.

Czynniki motywowania pracownikow

W aspekcie motywowania pracownikéw wiedzy istotne znaczenie ma oddziatywanie posred-
nie, tzw. bodzce niematerialne, ale rowniez odpowiednie zréznicowanie wynagrodzen. Punk-
tem wyjscia do okreslenia proporcji wynagrodzen w przedsigbiorstwie jest ocena pracy pod
wzgledem jej ztozonosci, odpowiedzialnos$ci, wymaganych kwalifikacji, uciazliwos$ci, czy
warunkow wykonywania. W wynagrodzeniu catkowitym, oprocz naktadéw pracy, nalezy
takze uwzglednic¢ efekty pracownikow. Proporcje ptac wynikajace z oceny nakladow i efek-
tow pracy stanowia podstawe proporcji wynagrodzen w przedsigbiorstwie [Karas, 2004].
Ranga poszczegolnych czynnikdw motywowania podlega ciagle ewaluacji wskutek
zmian systemow warto§ci wraz ze wzrostem poziomu wyksztatcenia, czynnikéw demogra-
ficznych oraz przemian spoteczno — gospodarczych. Motywowanie niematerialne, tak jak
i materialne, jest realizowane poprzez zastosowanie wiasciwych dla siebie instrumentow.
Wsrod narzedzi, Srodkéw, czy instrumentéw motywowania niematerialnego nalezy wyr6znié
[Obuchowski, 2000]: nienormowany czas pracy, parking firmowy, $rodki trwate w firmie
(mozliwo$¢ zakupu produktéw firmy po atrakcyjnych cenach przez jej pracownikow), casual
day, atmosfera w pracy, przynalezno$¢ pracownikéw do grupy (wyjazdy integracyjne, impre-
zy, wigilie, spotkania Swiateczne), wspotudziat pracownikéw w zarzadzaniu firma, pochwaty,
awans, umozliwienie rozwoju osobistego (szkolenia wewnegtrzne i zewngtrzne).
Motywowanie pracownikow wiedzy jest bardzo trudnym zadaniem. Nalezy wypracowaé
taki model, aby byl on atrakcyjny zarowno dla pracownika o wysokich kompetencjach, jak

i pracodawcy, ktory jest lub chce sta¢ si¢ innowacyjnym przedsigbiorstwem.

Model motywowania pracownikow wiedzy
w przedsi¢gbiorstwach innowacyjnych

Zachowanie ciaglosci innowacyjnej przedsigbiorstwa, a zatem utrzymanie lub podwyzszanie
poziomu jego innowacyjnosci wymaga wprowadzania zmian w okreslonym horyzoncie czasu.
Aby model motywowania pracownika wiedzy w przedsigbiorstwie innowacyjnym byl po-
prawny i uzyteczny nalezy $cisle zdefiniowac procesy biznesowe realizowane przez danego
pracownika oraz odpowiednio przyporzadkowaé wskazniki oceny do danego pracownika

w aspekcie podnoszenia poziomu innowacyjno$ci przedsigbiorstwa (pp. rys. 1):
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Rys. 1. Model charakterystyki pracy pracownika wiedzy w przedsigbiorstwie innowacyjnym
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Ponizej zaprezentowano uszczegdtowiony model motywowania pracownikow wiedzy,

w oparciu o charakterystyke pracy pracownika wiedzy (pp. rys. 1) w przedsigbiorstwie inno-

wacyjnym na przyktadzie dziatu badawczo-rozwojowego (pp. rys. 2):
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Rys. 2. Model motywowania pracownikéw wiedzy w przedsigbiorstwie innowacyjnym na przykladzie dziatu
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Ponizej zaprezentowano metodyke modelowania systemu motywowania pracownikow

wiedzy w przedsigbiorstwie innowacyjnym (pp. rys. 3):

Etap 1: Zdefiniowanie procesow biznesowych dla pracownika wiedzy w dziale funkcjonalnym w przedsig-
biorstwie innowacyjnym

J L

Etap 2: Zdefiniowanie miernikow oceny efektéw pracy dla danego pracownika wiedzy
w kontekscie innowacyjnego przedsigbiorstwa

4 L

Etap 3: Ustalenie wzorcowych wartosci miernikow oceny efektow pracy dla danego pracownika wiedzy w

konteks$cie innowacyjnego przedsigbiorstwa: analiza benchmarking

4 L

Etap 4: Analiza wynikOw oceny - ustalenie wysokosci nagradzania materialnego i niematerialnego

Rys. 3. Metodyka modelowania systemu motywowania pracownikow wiedzy w przedsigbiorstwie innowacyj-
nym
Zrodlo: opracowanie wiasne

Wzorcowe warto$ci miernikéw oceny efektéw pracy dla danego pracownika wiedzy
w konteks$cie innowacyjnego przedsigbiorstwa (pp. etap 3, rys. 3) proponuje si¢ przyjac¢ zgod-
nie z pomiarami wykonanymi na zlecenie Gléwnego Urzedu Statystycznego dla podmiotow
zgodnych z rozwazanym przedsi¢biorstwem. Zgodno$¢ modelu wzorcowego przyjmuje si¢ na
podstawie okre§lonych cech przedsigbiorstwa m.in.: branza, rynek dzialania, ilo$¢ osob za-
trudnionych, wiek firmy, ilo§¢ punktow sprzedazy (dystrybucji).

Pomiar osiagni¢¢ wskaznikdw innowacyjnosci firmy powinien uwzglednia¢ oceng pro-
spektywna, ukierunkowana na efekty oczekiwane. Stad w modelu zaktadane jest przyjecie
wartosci wzorcowych zakladanych firm na podstawie analizy benchmarkingowej. Autorka
zgadza si¢ ze stanowiskiem Kozinskiej i Szybisz (2004), iz pracownicy, ktorzy widza wptyw
swojej pracy na nagradzany efekt pracy nie ulegaja frustracji, ale nawet mobilizuja si¢ do in-
tensywniejszych dziatan na rzecz firmy. Zaprezentowany model motywowania pracownikoéw

wiedzy w przedsigbiorstwie innowacyjnym stanowi rodzaj motywowania przez identyfikacjg.

Podsumowanie i wnioski

Warunkiem osiagnigcia sukcesu przedsigbiorstwa staje si¢ kreatywno$¢ menadzera i umiejgt-

no$¢ wlasciwego zarzadzania wiedza, a $cislej doprowadzenie do tego, aby wiedza, ktéra on

dysponuje i1 ktéra moga pozyskac¢ cztonkowie zespotu, przyczyniata si¢ do wprowadzania
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w zycie wspolnie zamierzonej innowacji czy zasadniczej zmiany [Lipka, 2000]. Wykorzy-
stywanie wiedzy jako jednego z podstawowych zasobow firmy oraz stworzenie kultury orga-
nizacji ulatwiajacej przeptyw wiedzy moze stuzy¢ jako dobry poczatek budowania firmy
uczacej si¢ 1 tworzacej wiedzg, a zatem firmy innowacyjnej.

Przedstawiony model motywowania pracownikéw wiedzy w przedsigbiorstwie innowa-
cyjnym odnosi si¢ do pojedynczego pracownika wiedzy oraz ujmuje jego podstawowe ramy,
dajace si¢ zoperacjonalizowaé i ksztattowac tak, aby byty skuteczne. Ta grupa pracownikow
wiedzy o wysokich kompetencjach, zdolnych do ciaglego uczenia sig, staje si¢ znaczaca
w przedsigbiorstwie innowacyjnym. W dalszych badaniach autorki model ten zostanie rozsze-
rzony o sposoby powiazania wysokos$ci nagradzania materialnego i niematerialnego pracow-

nika wiedzy z efektami pracy zespotu, z ktérym wspotpracuje.
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