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Zasoby ludzkie w przedsiebiorstwie
innowacyjnym

W artykule przedstawiono zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie in-
nowacyjnym, za ktdre uwazaé¢ mozna przedsiebiorstwo dostrzegajace zmiany w
srodowisku i traktujgce je jako okazje oraz wykorzystujace innowacje jako gléwny
instrument konkurowania na rynku. Wskazano na zasoby ludzkie jako Zrédlo inno-
wacji, a takze na $ciste zwigzki zzl ze strategig marketingows firmy. Zaprezentowa-
no rézne usytuowanie w strukturze przedsiebiorstwa dwdéch grup innowatoréw —
menedzeréw i tworcow. Przedstawiono tez zasady konstruowania i wdrazania sys-
temu motywacyjnego.

Wspdlczesne przedsiebiorstwa skazane sa na funkcjonowanie w srodowisku, ktére po-
wszechnie uwaza sie za szybkozmienne (przy czym zmiany czesto majg charakter radykal-
ny) i nazywa turbulentnym lub burzliwym. Przedsiebiorstwa dostrzegajace zmiany w $ro-
dowisku, wykazujgce sie zdolnoscig do permanentnego przystosowywania sie do nich
i potrafigce je wykorzystaé (traktujac zmiane jako Zroédlo szans), odnoszg, czesciej niz
inne, sukcesy rynkowe i uznawane sg za excellent companies lub przedsiebiorstwa innowa-
cyjne. Przedsiebiorstwa takie, realizujgc procesy innowacyjne, znajdujg impulsy i inspira-
cje do tej dziatalnosci w réznorodnych zrodtach'. Zrédtami zewnetrznymi innowacji dla
przedsiebiorstwa mogg by¢ inne podmioty gospodarcze funkcjonujace w branzy lub poza
nig, wszelkiego rodzaju instytucje naukowo-badawcze, publikatory, konferencje nauko-
we, wydawnictwa specjalistyczne, wystawy i targi oraz inni uczestnicy proceséw rynko-

dr inz. Ireneusz Bielski pracuje w Katedrze Inzynierii Produkcji na Wydziale Mechanicznym
Akademii Techniczno-Rolniczej w Bydgoszczy
1 ,Zrédlem innowacji jest wszystko to, co generuje okreslone idee, pomysly, projekty i moze
stac sie przyczyna poszukiwania czy wynajdywania rzeczy nowych, podejmowania przedsiewzied,
wprowadzaniu ich w Zycie i doskonalenia” [Penc, 1995, s. 75].
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wych, w tym szczegdlnie klienci — najwazniejszy zasob przedsiebiorstwa, ktory moze by¢
nie tylko inspiracjg, ale takze obszarem innowacji.

Wazne zrédio wewnetrzne o duzym potencjale, to zZrédlo, ktére stanowig pracownicy
firmy, a zwlaszcza jej kadra techniczna i menedzerska przyjmujaca w procesach innowa-
cyjnych role innowatoréw-twércéw oraz innowatoréw-przedsiebiorcow’. Pracownicy
oraz ich kompetencje’ coraz czesciej postrzegani sa jako najwazniejszy z zasobow przed-
sicbiorstwa, przesadzajacy o jego zdolnosci do konkurowania na wybranych rynkach.
Swiadczy¢ o tym moga wzrastajace zdecydowanie w ostatnim dziesiecioleciu naklady na
rozwoj pracownikéw w przedsiebiorstwach Unii Europejskiej, USA i Japonii [ Sajkiewicz,
2001]. Dostrzezenie roli zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie innowacyjnym powinno
znalez¢ swoje odbicie w filozofii i praktyce zarzagdzania nimi.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie innowacyjnym

Utrudnieniem w tworzeniu nowoczesnych, innowacyjnych przedsiebiorstw w Polsce jest
bariera kadrowa [Wawrzyniak,1990]. Warunkiem koniecznym do pokonania tej prze-
szkody jest perspektywa inwestora’ w traktowaniu zasobéw ludzkich oraz zbudowanie
spdjnego systemu zarzadzania personelem w przedsiebiorstwie. System taki, zakltadajac
nawet, ze duch przedsiebiorczosci i innowacji przenika calg firme, powinien uwzglednia¢
rézne usytuowanie innowatoréw w strukturze przedsiebiorstwa:

1. Innowator-przedsiebiorca. Do tej grupy nalezy zaliczy¢ twdrczych menedzerdw,
zaptadniajacych umysly innych i sterujgcych przebiegiem proceséw innowacyjnych. Zna-
czenie tej grupy dla sukcesu przedsiebiorstwa podkreslat J. Schumpeter [1960, s. 229],
piszac, ze ,w wiekszo$ci przypadkéw mozna zastapi¢ srodki produkcji, ale nie przywad-
ce”. Niestety w wielu wypadkach to wlasnie mentalno$¢ menedzeréw oraz ich styl mysle-

2, Zréda wewnetrzne — to zrédta najbardziej obfite i najcenniejsze, gdyz korzystanie z nich
jest najtansze, a plynace korzysci sg wielostronne; majg charakter kumulatywny, albowiem
sumowanie sie nawet drobnych usprawnien daje efekt synergetyczny. Poza tym maja one duza
warto$¢ motywacyjng, gdyz umozliwiajg rozwdj indywidualnosci wielu ludzi w ich celowym
dziataniu” [Szczepanski, 1988, s. 126], cyt. za: [Penc, 1995, s. 751.

3 Kompetencje rozumiane jako: wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie, predyspozycje,
aspiracje, postawy, mobilno§¢ edukacyjna, poczucie odpowiedzialno$ci oraz potencjat
innowacyjny [Sajkiewicz, 2001, s. 11].

4 [Kuczynski, 1996, s. 39]. Do zasob6w ludzkich przedsiebiorstwa zaliczaé nalezy takze
klientéw, na zachowania ktérych firma moze oddziatywac (inwestowac w nich), uzywajac
odpowiedniej kompozycji instrumentéw marketingowych. Klienci s3 waznym ogniwem procesow
innowacyjnych, zaréwno na etapie inspiracji, jak i rozwijania pomystéw. Zob.: [Tomke, E.von
Hippel, 2002].
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nia i dzialania stanowia wazna bariere dla innowacji’. To wiasnie przedstawiciele tej gru-
py podejmujg decyzje o wdrazaniu pomystéw, innowacji, o obszarach ich usytuowania
oraz czasie i sposobie realizacji.

2. Innowator-tworca. Jego aktywno$¢ i umiejetnosci mogg by¢ skierowane w strone
kreowania nowego produktu/ustugi lub w strone technologii, w tym takze w strone ,,tech-
nologii spotecznej, ktdra nazywamy zarzadzaniem” [Drucker, 1992, s. 25]. A zatem do tej
grupy innowatoréw zaliczy¢ nalezy takze tych, ktorzy w nowatorski sposdb wykorzystujg
pojedyncze instrumenty marketingowe, tworzgc oryginalne ich kompozycje, lub wprowa-
dzajg do praktyki osiggniecia techniki.

Rézna pozycja tych dwoch typéw innowatora w przedsiebiorstwie wynika stad, ze
sinnowator-przedsiebiorca” z reguly zajmuje w firmie pozycje menedzera wyzszego
szczebla, natomiast ,,innowator-twdrca” najczesciej dziata w jednym z obszaréw funkcjo-
nalnych. Rozne sg ich poziomy decyzyjne, dostep do informaciji, a takze perspektywa,
zrédla inspiraciji i motywacja. Niekt6rzy pracownicy stajg sie innowatorami nie z przeko-
nania lub potrzeby, ale na skutek decyzji przetozonych, wlgczajacych ich do sktadu ze-
spoléw tworczych. W takich sytuacjach czesto pojawia sie opdr wobec zmian, bowiem
menedzerowie i pracownicy ich potrzebe postrzegajg odmiennie. Scenariusz innowacji
w przedsiebiorstwie nie zmienia sie zasadniczo od lat: szefowie firm dostrzegaja nowe
trendy, méwig o koniecznosci nowych strategii; menedzerowie realizujg plany ulepszen
we wszystkich mozliwych obszarach, tak aby cala organizacja réwnomiernie przystoso-
wala sie do zmian; od nizszego personelu oczekuje sie natomiast entuzjazmu, akceptacji
i zaangazowania [Strebel, 1996]. Tymczasem z punktu widzenia pracownika jego posta-
wa wobec zmian wynika z odpowiedzi na nastepujgce pytania:

w wymiarze formalnym®: Co mam robi¢ i zrobi¢ w tej organizacji? Jaka pomoc otrzy-
mam w wykonywaniu zadan? Czy, jak i kiedy moje wyniki bedg docenione? Jakie bedzie
wynagrodzenie i jak bedzie sie ono mialo do mojej wydajnosci/jakosci pracy?

w wymiarze psychologicznym: Jak ciezko bede musiat rzeczywiscie pracowaé? Jaki
rodzaj uznania, nagréd finansowych lub osobistej satysfakeji otrzymam w zamian za moj
wysitek? Czy te gratyfikacje sg warte tego wysitku?

w wymiarze socjalnym: Czy moja warto$¢ jest zblizona do wartoéci innych pracowni-
kéw organizacji? Czy jest ona zblizona do wartosci innych pracownikéw wykonujgcych
podobne zadania? Jakie sg zasady, ktore decydujg o tym, kto co dostaje w firmie?

5  Wynika to z badan niemieckich prowadzonych w 136 przedsigbiorstwach na temat
wprowadzania 2026 innowacji [Penc, 1997, s. 8].

6  ,Uklady osobiste” majg wymiary: formalny (zadania i wymagania oraz wynagrodzenia),
psychologiczny (niepisany, dorozumiany) i socjalny (pracownicy sprawdzaja, czy zarzadzajacy
praktykujg to, czego nauczajg). Zob.: [Strebel, 1996, s. 65].
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Czesto bagatelizowane przez wyzszy personel zarzadzajacy, znaczenie luki w stosun-
kach z podwladnymi objawia sie zaniechaniem dziataf na rzecz zdobycia ich akceptacji
zmian, ktore sg codziennoscig kazdej rozwijajacej sie firmy. Zaangazowanie pracowni-
kéw iich zadowolenie z pracy sg podstawg sukcesu firmy i szefowie firm powinni zdawaé
sobie z tego sprawe. ,Ktos, kto spoglada jedynie na liczby i wskazniki, gubi po drodze ser-
ce interesu — ludzi” — méwi H. Kelleher, dyrektor zarzadzajacy Southwest Airlines [Ha-
skett iinni, 1994, s. 36-37]. A to z kolei prowadzi do pogorszenia wskaznikéw, poniewaz
przestaje funkcjonowad taficuch: zadowolony pracownik — lojalny pracownik — wysoka
wydajnos¢ i jakos¢ pracy — zadowolony klient — lojalny klient — zysk. Rozpoznanie
czynnikdw powodujgcych zardwno niezadowolenie, jak i zadowolenie z pracy, zwlaszcza
najbardziej tworczych pracownikdw, lezy w interesie kazdego przedsiebiorstwa.

Prawdziwy przedsiebiorca zawsze jest innowatorem decydujacym o losach innowacji,
oceniajgc szanse ich powodzenia przez pryzmat wskaznikéw ekonomicznych. Ale kieruje
sie tez pozaekonomicznymi motywami wprowadzania innowacji, ktorymi sa:

marzenie i cheé tworzenia ,,prywatnego krolestwa”, ktére sg szczegdlnie intensywne
u 0s6b nie mogacych wybié sie w innej niz dziatalno$é¢ gospodarcza sferze

pragnienie zdobywania, cheé¢ ,,okazania swej wyzszosci nad innymi, do zwyciezania
nie dla jego owocéw, lecz dla samego zwyciezania” [Schumpeter, 1960, s. 149]

,rado$¢ tworzenia”, czyli zadowolenie i ekscytacja z powodu dokonywania rzeczy no-
wych i burzenia starych.

Podobna motywacja wystepuje takze w momencie rozpoczynania dziatalnosci gospo-
darczej. W tym wypadku nowym przedsiebiorcom towarzyszy che¢ dokonania czegos
w zyciu, zdobycia uznania, osiggniecia wyzszej pozycji w spoteczefistwie lub zwiekszenia
prestizu wlasnego i swojej rodziny [Kolverid, Obléj, 1994]. Oczywiscie istnieje takze mo-
tyw ekonomiczny, ktory jest gléwng sitg napedowg innowacji realizowanych przez pra-
cownikéw. Hierarchia motywéw dziatalnosci innowacyjnej jest nastepujaca’:

00 poprawa statusu materialnego
osiggniecie wyzszej pozycji, awans zawodowy
zdobycie szacunku, uznania srodowiska
che¢ dokonania czego$ w Zyciu, wyrdznienia si¢
przymus — wynikajacy z zajmowanego stanowiska lub z polecenia stuzbowego
ulatwienie sobie pracy
zwiekszenie prestizu swojego i swojej rodziny

kontynuowanie nauki, uczenie si¢ przez dziatanie

Ooooooooad

rozrywka intelektualna i wykorzystanie wlasnego potencjatu.

7  Badania wlasne na populacji 30 znanych twércéw techniki.
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Rysunek 1. Podstawowy schemat zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwie innowacyjnym
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Stoner, Freeman, Gilbert, Jr., 1997, s. 368

Z punktu widzenia strategicznego zarzgdzania zasobami ludzkimi (zzl) szczeg6lnie
interesujace sa dwa pierwsze czynniki, poniewaz mogg by¢ one wykorzystane systemowo,
a stworzenie systemu przy tak wyraznych deklaracjach preferencji nie powinno nastre-
czaé wiekszych trudnosci. Wazne jest, aby ksztaltowanemu ,,uktadowi osobistemu” na-
dad jednak wymiar formalny. Muszg wiec powsta¢ dokumenty precyzujgce zasady awan-
su zawodowego wynikajgce z indywidualnego zaangazowania pracownikdéw w procesy in-
nowacyjne przedsiebiorstwa oraz z osigganych przez nich efektéw. Mimo iz umowy
o prace rzadko ujmuja trudng do skwantyfikowania warto$¢ zaangazowania, pracownicy
zdajg sobie sprawe z wagi tego elementu. ,Ich lojalno$¢ i zaangazowanie sg $cisle
zwigzane z wiarg, iz szef rozpozna i doceni ich cheé¢ wykonania pracy w sposdb mozliwie
najlepszy nie tylko wiekszg ilo$cig pieniedzy” [Strebel, 1996, s. 65]. W kontekscie proce-
séw innowacyjnych realizowanych w przedsiebiorstwie wyczulenie menedzeréw na ten
aspekt stosunkéw z podwladnymi ma kluczowe znaczenie dla zdobycia ich zaangazowa-
nia w osigganie nowych celéw i standardéw jakosci, a nawet w poszukiwanie takich ce-
l6w. Jest to istotne takze dlatego, ze w wielu sytuacjach trudno jest poprzestac na ocenach



14 Ireneusz Bielski

dokonywanych wylacznie na podstawie rezultatéw dziatah innowacyjnych. Przedsiebior-
stwo innowacyjne potrzebuje wiec innowacji i menedzeréw-innowatoréw, ktérzy beda je
wdrazaé. To do nich zwraca sie T. Peters [1991], nawolujgc do [Kotler, 1994, s. 354]:

0O ,wprowadzania kultury osiggniecipowierzenia kazdemu czesci ogdlnego zadania

O opiewaniawyczynéw odszczepiencow, malych zwyciestwipozytecznych porazek

O ogloszenia porazki czescig zycia i ograniczenia leku pracownika przed po-

mytkami w procesie innowacji

O gloszenia hasel: Zycie nalezy do szalonych, sprobuj od razu”.

Ksztalt i pozycja kazdego elementu w systemie zzl, poczawszy od oceny stanu zaso-
béw, poprzez planowanie indywidualnych $ciezek kariery, az do szkolenia i doskonalenia
zawodowego, wynikajg z konieczno$ci dostosowania zasobéw do planowanych strategii
marketingowych (rys. 1). Prezentowany schemat opiera si¢ na koncepcji marketingu per-
sonalnego, ktdérego celem jest zapewnienie przedsiebiorstwu w odpowiednim czasie
i miejscu odpowiedniej liczby mobilnych, posiadajacych wiedze i umiejetnosci, lojalnych
pracownikéw, whasciwych do realizacji celow firmy [Schwan, Seipel, 1995].

W ramach tej koncepcji podejmuje sie dziatania prowadzace w szczegdlnosci do po-
zyskiwania i wspierania rozwoju najlepszych pracownikéw, przywigzania pracownikdw
do firmy oraz wplywania na ich efektywnos¢ i motywacje. Szczegétowe procedury oraz
nadzorowanie spdjnosci stanu zasobéw ludzkich z aktualnymi i perspektywicznymi wy-
mogami strategii marketingowych wymagaja wysokich kwalifikacji menedzera oraz odpo-
wiednio wysokiego usytuowania w hierarchii przedsiebiorstwa®. Zarzadzanie zasobami
ludzkimi w organizacji ma takze swéj bezposredni wymiar ekonomiczny. Nie wystarczy —
jak sugeruje W. McKnight, dyrektor generalny 3M — ,zatrudni¢ dobrych pracownikéw
i zostawi¢ ich w spokoju” [Grzybowski, 2001, s. 15]. Nalezy zadbac o stworzenie takich
warunkéw pracy, aby zechcieli oni zosta¢ i rozwijaé sie. Pracownicy bowiem nie tylko sg
autorami i realizatorami innowacji, nie tylko wytwarzajg dobra i dajg zysk, ale takze
tworza zasoby o okreslonej wartosci, ktérych utrata naraza firme na straty’. Dlatego tez
szczegblne miejsce w procesie dostosowywania zasobéw ludzkich do potrzeb przedsie-
biorstwa innowacyjnego zajmuje planowanie indywidualnych $ciezek kariery, zawsze
zwigzane ze szkoleniami i doskonaleniem. Obserwacje stanu kompetencji pracownika

8  Rzadko jeszcze mozna spotkad usytuowanie menedzera zasobow ludzkich na poziomie
dyrektora finansowego lub marketingu. Jednak nawet w takim wypadku dyrektor zasobow
ludzkich otrzymuje (na koniec 1996 roku — wedtug badan Neumann Management Institute)
wynagrodzenie na poziomie 62% wynagrodzenia dyrektora finansowego i 73% dyrektora
marketingu. Zob.: [Kuczynski, 1996, s. 41].

9 Wedtug badan Abt Associatesu, koszty zastapienia sprzedawcy samochodéw z 5-8 letnim
stazem innym pracujgcym krdcej niz rok to okolo 36 tys. USD rocznie. Koszty zmiany na
stanowisku maklera to juz 250 tys. USD. Zob.: [Heskett i inni, 1994, s. 38].
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wykorzystywane s3 do ewentualnych modyfikacji indywidualnych $ciezek kariery (np.
awans z powodu wzrostu kompetencji) oraz w bilansie biezgcym stanu zasobéw ludzkich.
Jednym z najwartosciowszych sposobéw doskonalenia jest udzial w realizacji proceséw
innowacyjnych. Wzrost kompetencji pracownika powoduje takze wzrost dojrzatosci in-
nowacyjnej przedsiebiorstwa — unikatowego zasobu firmy. Dojrzalo$¢ innowacyjna firmy
i kompetencja pracownika (jako jej sktadowa) wzrastajg we wszystkich fazach kolejno re-
alizowanych proceséw innowacyjnych. Do kolejnych zadaf wymagane mogg by¢ specjal-
ne kwalifikacje, ktorych uzyskanie mozliwe jest tylko w trybie szkolenia (rys. 1). Trafne
zdefiniowanie potrzeb szkoleniowych zwigksza efektywnosé funkcjonowania organizacji.
Efekty szkolenia wplywajg na zmiane stanu zasobdw ludzkich, czesto wymuszajgc zmiany
po stronie zasobéw materialnych przedsiebiorstwa (np. podwyzszone kwalifikacje freze-
ra, umozliwiajace obstuge obrabiarek sterowanych numerycznie, mozna wykorzystac tyl-
ko wtedy, gdy firma takie obrabiarki posiada). Czesto obserwowana nieche¢ pracodaw-
c6w do ponoszenia nakladéw na szkolenia ma swoje wytlumaczenie w tym, ze ,,inwesto-
wanie w zasoby ludzkie jest z natury swojej bardziej ryzykowne anizeli lokowanie kapitatu
w sferze materialnej, poniewaz pracodawca nie jest wlascicielem zasobu, w ktéry zainwe-
stowal. Pracownicy majg wolny wybdr, aczkolwiek umowy z pracownikami mogg znacz-
nie te swobode ogranicza¢” [Greer, 1995, s. 3]. Silniej niz umowy migracje pracownikéw
obnizajg warunki pracy w przedsiebiorstwie, kultura organizacji oraz obowigzujacy mo-
del spoleczny. W przedsiebiorstwie innowacyjnym, ktére charakteryzuje sie duza wrazli-
woscig na zmiany w otoczeniu, uznaje sie konieczno$¢ przejécia nie tylko do modelu ,Y”
McGregora, ale i do formuly ,,Z”, zaktadajacej, ze firmy mogg dziata¢ sprawnie na pod-
stawie modelu, gdzie dominuje zaufanie, poszanowanie subtelnosci i intymnosci relacji
miedzyludzkich [Jaworowska, Obl6j, 1997]. Powszechne jeszcze w wielu firmach nasta-
wienie na osiagganie biezacych wynikéw jest nie tylko bariera dla proinnowacyjnej orienta-
qji [Kasperkiewicz,1990] przedsiebiorstw, ale takze bariera rozwojowsa dla pracownikdw.
Przedsiebiorstwo innowacyjne powinno przyjaé stosowang w 3M zasade 15% [Grzybow-
ski, 20011, w my$l ktdrej pracownik moze spedzi¢ do 15 procent swojego czasu pracy na
projektach, ktére pochodzg z jego wyboru i inicjatywy.

Przedsiebiorstwo innowacyjne, wzorujac sie na dobrze zarzgdzanych firmach, znaj-
duje, wychowuje i szkoli wybitnych pracownikéw; kreuje ich na bohateréw organizacji,
wykorzystujgc w tym celu rozbudowany folklor organizacyjny oraz spdjny system kontroli
i wynagradzania [Pascale,1985].

10 Wigkszos¢ firm w Dolinie Krzemowej to firmy dobrze zarzadzane. Jednak nawet tam

ok. 5% nowych stanowisk nie mozna obsadzi¢ ze wzgledu na brak odpowiednio
wykwalifikowanych pracownikéw, a 20% z nich zmienia firme przed uplywem roku, pomimo iz
troska o pracownika stata si¢ w Dolinie najwicksza wartoscia [Lipiec, 2001].



16 Ireneusz Bielski
System motywacyjny w przedsiebiorstwie innowacyjnym

Kazdy system motywacyjny opierac sie powinien na procedurach oceny i wynagradzania.
W kontekscie powszechnie niemal wygtaszanych opinii, ze sukces rynkowy przedsiebior-
stwa jest pochodng kompetencji pracownikdw, rosnie zapotrzebowanie na efektywne na-
rzedzia zzl, ktére pozwolg zidentyfikowaé jako$¢ personelu oraz jego przydatnos¢ do re-
alizacji celéw firmy.

Jednym z takich instrumentéw, stosowanych miedzy innymi dla osiggniecia poprawy
efektywnosci pracownikdw, jest ocena, spetniajgca dwie zasadnicze funkcje, motywa-
cyjng i informacyjno-korekcyjng (bez oceny nie jest mozliwe skuteczne motywowanie,
gdyz brakuje przestanek do wynagradzania, rozwoju i awansowania oraz degradowania
izwalniania pracownikéw, a informacja zwrotna o wynikach pracy ocenianego, umozliwia
podjecie dziatan korekcyjnych zaréwno przez pracownika, jak i przez zarzad przedsie-
biorstwa) [Kopertynska, 1996]. System ocen w firmie innowacyjnej oparty powinien by¢
na takich zasadach, jak:

kompleksowo$¢, co oznacza, ze oceng objeci sg wszyscy pracownicy, bez wzgledu na
obszar funkcjonalny i szczebel decyzyjny

elastyczno$é oznaczajgca mozliwosé stosowania zréznicowanych kryteriow dla rz-
nych grup pracownikéw

systematycznosc

Rysunek 2. System motywacyjny przedsiebiorstwa

Wizja firmy.
System wartosci
Strategia P
marketingowa P Kultura organizacyjna P> Styl

i !

Zasoby ludzkie — |—P] System motywacyjny

!

Wizerunek firmy

Zrédto: opracowanie whasne
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rzetelnos¢ i trafno$¢ ocen oznaczajace odpowiedni dobér kryteriow, wag oraz os6b
oceniajgcych.

Ocenie najczesciej poddawane sg efekty pracy, sprawnosé kierowania, poziom kwali-
fikacji, cechy osobowosciowe (zdolnosci interpersonalne, odporno$¢ na stresy, zdolnosci
przywddcze itp.), cechy behawioralne (dyscyplina, dyspozycyjnosé, niezawodno$é itp.)
[Kopertynska, 1996]. W przedsiebiorstwie innowacyjnym przedmiotem oceny staje sie
zazwyczaj kompleksowy wkiad jednostki w dziatalno$é¢ firmy, bedacy sumg wkladu
w sze$¢ obszaréw [Pascale, 1985]:

efektywnos¢ dziatah — mierzona wynikami, zwykle w formie wskaznikdw

relacje miedzy pracownikami, mierzone postawsg, rotacja kadr, pracg zespotows itp.

relacje z klientami, mierzone np. zmianami udziatu w rynku, brakiem reklamaciji itp.

spdjnosé celéw i dziatan indywidualnych z celami przedsiebiorstwa

ustalanie norm, wzorcéw, do ktorych dazyliby inni

przyczynianie sie do rozwoju innych pracownikéw przedsiebiorstwa.

System motywacyjny, bedac wyrazem kultury organizacyjnej, przyjetego i powszech-
nie akceptowanego zbioru wartosci, stylu zarzgdzania oraz wymogow strategii marketin-
gowej (rys. 2), wplywa tez na wizerunek firmy (ktory tworzy takze przestanki do
uksztaltowania pozadanej konfiguracji zasobdw ludzkich) i mozliwosci realizacji okreslo-
nych typéw strategii marketingowych.

W przedsiebiorstwie innowacyjnym kazdy pracownik powinien posiadaé potencjat
innowacyjny pozwalajacy na przetwarzanie, a nie tylko odtwarzanie zastanej (w dowol-
nym obszarze) rzeczywistosci. W procesie tworczym wzrastajg jego kompetencje, dzieki
czemu ro$nie warto$¢ zasobdw, umozliwiajgc realizacje trudniejszych strategii marketin-
gowych. Uruchomienie potencjatu innowacyjnego w duzym stopniu zalezy od systemu
wynagradzania. P.F. Drucker [1995, s. 65] pisze, Ze innowacja oznacza takze ,gotowo$¢
do wylgczenia innowacyjnego przedsiewziecia poza istniejacg strukture zarzgdzania, do
uformowania wlasciwych dla ekonomiki i sterowania innowacja koncepcji rachunkowych
oraz odpowiednich (catkiem odmiennych) zasad wynagradzania ludzi innowacji”. Pa-
kiet wynagrodzen pracownika przedsiebiorstwa innowacyjnego (z zaloZenia innowatora)
tworzg zwykle place (stale, ruchome, odroczone), $wiadczenia i beneficja o charakterze
pozaplacowym oraz dochody z tytutu wspotwlasnosci firmy zatrudniajacej (akcje,
udzialy)n.

Pracownik o zdefiniowanym wysokim potencjale innowacyjnym powinien otrzymy-

11 Do wynagrodzenia odroczonego zaliczy¢ nalezy takze wyplaty z tytutu wykonywania prawa
do patentu oraz praw autorskich. Ich wysoko$¢ powinna wynika¢ z oddzielnej umowy pomiedzy
pracodawcg (zazwyczaj uprawniony z patentu) a pracownikiem — autorem lub wspétautorem
projektu wynalazczego [Jarmolowicz, 2001].
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waé wysokg place zasadniczg. Tak wynagradzani sg w wiekszosci pracownicy réznych
firm w Dolinie Krzemowej [Lipiec, 2001]. Cze$¢ ruchoma wynagrodzenia (w tym takze
wynagrodzenia za udzial w pracach wdrozeniowych) musi by¢ uksztaltowana w taki spo-
sOb, aby byta traktowana jako cze$¢ placy, a nie jako nagroda. J. Condry z Cornell Univer-
sity pisze: ,nagrody to przeciwnicy odkrywczosci” [Kohn, 1993, s. 35]. Jednoczesnie
T. Pittman, profesor psychologii w Gettysburg College, ostrzega, ze gdy pracownik moty-
wowany jest przez bodzce zewnetrzne, to ,takie cechy, jak przewidywalno$¢ i prostota,
staja sie bardziej cenione niz refleks i kreatywnosé (...)"[Kohn, 1993, s. 35]. Wydaje sie
jednak, iz w polskich warunkach placa jest szczegdlnie silnym stymulatorem zachowat in-
nowacyjnych. Wynagradzanie tworcéw innowacji i 0s6b uczestniczacych oprzeé nalezy na
efektach ekonomicznych wynikajacych z:

O obnizki kosztéw produkeji, zakupdéw, inwestycji i remontéw
unikniecia lub zmniejszenia strat
uruchomienia produkcji nowych produktéw lub nowych odmian produktéw
poprawy jakosci
wykonywania prawa do patentu, wzoru uzytkowego

Oooo0ooad

poprawy wizerunku i innych wskaznikéw marketingowych.

Precyzyjnego zdefiniowania wymagaja zwlaszcza kwestie:

podzialu wynagrodzenia na cztonkéw zespoléw innowacyjnych (czy odgornie, czy
autonomiczna decyzja grupy?)

wynagrodzenia w przypadku projektéw nie dajacych efektéw tatwo wymiernych, jak
np. podwyzszenie jakosci produktu, mimo wiekszych kosztéw wytworzenia, nie zawsze
powoduje podniesienie ceny do poziomu kompensujgcego naktady; efekt finansowy jest
zerowy lub ujemny, ale powstaje silny efekt konkurencyjny — poprawa zzage firmy, dys-
kontowana w okresach przysztych

wynagrodzenia dla zewnetrznych inspiratoréw i realizatoréw innowacji

termindw wyplacania premii oraz innych warunkéw, ktére trzeba spetni¢, aby premia
mogla by¢ wyplacona.

W przypadku premii zwigzanej zkompleksows oceng pracownika uwzglednic nalezy:

sposob tworzenia funduszu premiowego; premia nie powinna przekraczaé progu
30% funduszu plac stalych, niezaleznie od funduszu premiowego wspierania innowacji
dla zespoléw innowacyjnych funkcjonujacych ponad lub poza strukturami organizacyjny-
mi przedsiebiorstwa

podzial funduszu na komérki organizacyjne, wyceniajacy wktad komérki w wyniki
firmy [Sekuta, 2000]

wysoko$¢ premii indywidualnej, wyceniajgcy wktad jednostki w skali punktowej, przy
czym w roznych okresach mozna nadawad rézne wagi ocenom réznych aktywnosci pra-
cownika, wskazujac w ten sposob kierunki i dziatania priorytetowe.
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Coraz czeSciej stosowanym instrumentem placowym w dobrych firmach sg tzw.
opcje na akcje [Lipiec, 2001]. Atrakcyjnos¢ tej formy wynagrodzenia wynika stad, ze uza-
leznia wynagrodzenia od notowan kursu firmy. Opcje na akcje powinny stanowi¢ ok. 15%
kapitatu firmy, a zamiana na akcje moze odbywacé sie po uplywie 5 lat, tak aby pracownicy
doktadali staran do dtugofalowego rozwoju swojej firmy. Innymi zachetami materialnymi
w przedsiebiorstwie innowacyjnym sg sktadki na fundusz emerytalny optacane przez pra-
codawce oraz fundusz pomocowy, z ktdrego mozna uzyska¢ nisko oprocentowang
pozyczke. Zasady dostepu do kazdego z tych funduszy muszg by¢ precyzyjnie opisane,
podobnie jak struktura organizacyjna oraz inne systemy i procedury w przedsiebiorstwie
innowacyjnym. System motywacyjny moze i powinien by¢ modyfikowany. Zmiany musza
by¢ jednak doglebnie przemyslane, a ich cele upowszechnione i zaakceptowane przez
pracownikéw. Ewentualne modyfikacje systemu nie moga by¢ zbyt czeste, bowiem inno-
wacje i zmiany w kazdym obszarze wymagajg stabilizacji. Podstawowg przestankg
dziatania w zarzadzaniu zasobami ludzkimi powinno by¢ zwiekszanie potencjatu innowa-
cyjnego (dojrzatosci innowacyjnej) przedsiebiorstwa umozliwiajacego realizacje doj-
rzalych strategii marketingowych.
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