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TERESA PIECUCH

MOTY WOWANIE DO INTRAPRZEDSIEBIORCZOSCI

WSTEP

Badania nad intraprzedsi¢biorczoscig wskazuja, ze o efektywnos$ci przedsie-
biorczych zachowan realizowanych w obregbie duzych, rozbudowanych przed-
sigbiorstw w duzej mierze decyduja zdolnosci i umiejetnosci menedzerow
w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi, a w szczego6lnosci — motywowania do
kreatywnos$ci, w wyniku ktorej powstaja innowacyjne rozwigzania. By zacheci¢
do realizowania przedsigbiorczych, czesto bardzo ryzykownych przedsiewzig¢ na-
lezy wykorzystywa¢ specyficzne instrumenty, dlatego gtownym celem opracowa-
nia byta charakterystyka réznorodnych instrumentow motywowania, ktdre moga
by¢ skuteczne w przypadku intraprzedsigbiorczych pracownikéw. Rozwazania
teoretyczne z tego zakresu starano si¢ odnie$¢ do rzeczywistosci gospodarczej
wspotczesnych korporacji, do ktorych odnosza si¢ okreslenia ,,intraprzedsi¢bior-
czo$¢” 1 ,,intraprzedsigbiorcy”. Zaprezentowano fragment wynikow badan wtas-
nych autorki, ktérych przedmiotem byla przedsigbiorczo$¢ korporacyjna, a ktore
dotyczyty takze kwestii motywowania do intraprzedsigbiorczych zachowan.

INTRAPRZEDSIEBIORCZOSC, INTRAPRZEDSIEBIORCY

Pojecie ,,intraprzedsigbiorczos¢” odnosi si¢ gtdéwnie do duzych rozbudowanych
korporacji'. To przedsigbiorcze zachowania pracownikow (poziom indywidualny)
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podejmowane w ramach struktur juz istniejacego (nie nowo powstajacego) przed-
sigbiorstwa, to ich oddolne inicjatywy majace na celu zwigkszenie zdolnosci firmy
do wdrazania innowacji. Pojecie intraprzedsigbiorczosci zblizone jest do przedsig-
biorczosci korporacyjnej (czesto uzywa si¢ ich zamiennie), ktéra réwniez ozna-
cza przedsigbiorczo$¢ realizowang wewnatrz przedsiebiorstwa, cho¢ najczgsciej
odnoszona jest do poziomu organizacyjnego, do kierownictwa réznych szczebli;
rozgrywa si¢ na poziomie misji, wizji i strategii, a sprowadza si¢ do zapewnienia
,»odgornych” warunkoéw sprzyjajacych podejmowaniu przez pracownikoéw przed-
siebiorczych dziatan. Jej wyrazem jest przedsigbiorcza orientacja korporacji’.
Glowne dziatania zwigzane z intraprzedsigbiorczo$cig to: wychwytywanie
szans, podejmowanie ryzyka, proaktywno$¢, generowanie nowych, innowacyj-
nych pomystow w wyniku tworczego taczenia (kombinacji) roznorodnych zasobow
bedacych w danym momencie do dyspozycji’. Im wigksze przedsigbiorstwo, tym
trudniej jest zapewni¢ w nim warunki sprzyjajace rozwojowi intraprzedsigbior-
czosci*, choéby z powodu wigkszej liczby procedur, formalnych, biurokratycznych
zasad, ktore nalezy przestrzega¢, a ktore utrudniajg czy wregcz uniemozliwiaja
wprowadzanie zmian, zmniejszaja elastyczno$¢, dynamizm. Intraprzedsigbior-
czo$¢ jest warunkiem koniecznym podniesienia zdolno$ci korporacji do inno-
wacji’. Nakierowana jest na tworzenie przedsigbiorczej atmosfery poprzez infra-
strukture wspierajaca jej rozwdj, tzn. zachecajaca pracownikow do podejmowania

nie ukierunkuja one swojego dziatania na przedsigbiorczo$¢, nie przetrwaja w coraz bardziej
komplikujacych si¢ warunkach otoczenia. Mialo to miejsce na przetomie lat 70. 1 80. XX wie-
ku, w czasie kiedy naukowcy, a takze praktycy zarzadzania zaczgli dostrzega¢ pewne symptomy
,zmierzchu ery wielkich korporacji”, ktérych rozwoj ulegt wowczas spowolnieniu, ktore tracity do-
minujaca pozycje na rynku, stawaty si¢ skostniate, niezdolne do konkurowania zwtaszcza z maty-
mi, dynamicznymi firmami. Recepta na poprawe ich sytuacji miala by¢ wlasnie przedsigbiorczos¢.
Zob. G. PincHort 111, E.S. PINCHOT, Intra-Corporate Entrepreneurship, http://www.intrapreneur.
com/MainPages/History/IntraCorp.html [dostep: 6.10.2016]; N. MACRAE, Intrapreneurial now,
“The Economist™ 1982, vol. 17, http://www.intrapreneur.com/MainPages/History/Economist.html
[dostep: 6.10.2016].

2 G.T. LumpkIN, G.G. DEss, Linking two dimensions of entrepreneurial orientation to firm
performance: the moderating role of environment and industry life cycle, “Journal of Business
Venturing” 2001, vol. 16, s. 429-451.

3N. BosMa, E. STaM, S. WENNEKERS, Intrapreneurship versus independent entrepreneurship,
“Discussion Paper Series” 2004, vol. 11, s. 4-32.

4 V. MAIER, C. PoP ZENOVIA, Entrepreneurship versus Intrapreneurship, “Review of Interna-
tional Comparative Management” 2011, vol. 12, iss. 5, s. 971-976.

5 K. MATUSIAK, Stownik Innowacji — Leksykon hasel, http://www.pi.gov.pl/parp/chapter_96055.
asp?s0id=BD75367CF9474D0081C50490185A0C30 [dostep: 4.10.2016].
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si¢ realizacji ryzykownych przedsiewzie¢ skutkujacych formulowaniem nowych,
innowacyjnych rozwiazan.

Centralng postacig procesu intraprzedsigbiorczos$ci jest intraprzedsigbiorca,
ktory — w odrdéznieniu od klasycznego przedsigbiorcy — jest osoba proaktywna,
ale zatrudniong w duzym przedsiebiorstwie ze wzgledu na swoje przedsicbiorcze
kompetencje®, dziatajaca nie na wiasny rachunek, ale w imieniu i na rzecz calej
organizacji. Jego aktywnos$¢ ma na celu optymalizacje wykorzystania zasoboéw
bedacych w dyspozycji danej korporacji. Jego zachowania, podejmowane dzia-
fania wptywaja na przedsigbiorczg orientacjg, a przez to na wyzszg efektywnosé
catego przedsigbiorstwa’.

Intraprzedsigbiorcy to strategiczny zasdb kazdej korporacji, ktdra osigga
(moze osiggac) spektakularne wyniki glownie dzigki obarczonym nawet duzym
ryzykiem inicjatywom podejmowanym przez pracownikéw. Ich zaangazowanie,
otwarto$¢ na nowosci, odwaga w dziataniu, umiejetno$¢ podejmowania $miatych
decyzji, a przede wszystkim kreatywnos¢ staje si¢ gtownym zrodtem innowacji,
dzigki ktérym przedsigbiorstwo moze podejmowac skuteczng walke z konkuren-
cyja, a nawet stac si¢ liderem w branzy.

Przedsigbiorczy pracownicy stanowig kapitat korporacji, wymagaja jednak
odpowiedniego traktowania, poniewaz realizujg specyficzne, bardzo trudne za-
dania, czg¢sto wylamujace si¢ z codziennej rutyny, wymagajgce podejmowania
ryzyka. Intraprzedsigbiorcy bywajg takze ,,problemowi”, niepokorni; potrzebuja
pewnego marginesu swobody, by ich kreatywno$¢ mogta si¢ w petni rozwinac.
Nudzi ich rutyna, krepuja ograniczenia, procedury. Jednak to glownie dzigki nim,
ich nietypowemu podejs$ciu do otaczajacego swiata, mozliwe jest inicjowanie war-
tosciowych zmian. Sa swego rodzaju motorem wzrostu i rozwoju, ponadto moga
zacheca¢ innych do przejawiania inicjatywy, podejmowania odwaznych decyzji.
Dajac pozytywny przyklad innym, koncentrujg wokot siebie i tworzg zespoty
kreatywnych osob.

6 Tamze.

7 Badania wykazaly, ze przedsigbiorczo$¢ korporacyjna pozytywnie wptywa na: (1) wydaj-
nos$¢, (2) rentownose, (3) poziom sprzedazy, (4) przychody, (5) zysk netto, (6) stope zwrotu z akty-
wow. Zob. B. ANTONCINC, R. D. HISRICH, Intrapreneurship modeling in transition economies:
A comparison of Slovenia and United States, “Journal of Developmental Entrepreneurship” 2008,
vol. 14; S.O. MoKkAYA, Corporate Entrepreneurship and Organizational Performance. Theoreti-
cal Perspectives, Approaches and Outcomes, “International Journal of Arts and Commerce” 2012,
vol. 1, no. 4.
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Inpraprzedsigbiorcow nalezy motywowa¢ do dziatania, wykorzystujac odpo-
wiednie dla nich instrumenty, nie wszystkie bowiem w ich przypadku okazujg si¢
skuteczne.

INSTRUMENTY MOTY WOWANIA
INTRAPRZEDSIEBIORCZYCH PRACOWNIKOW

Wartosciowej wiedzy na temat stymulowania przedsiebiorczosci pracowni-
kow dostarcza teoria odnoszaca si¢ do kwestii zarzadzania zasobami ludzkimi,
a szczegolnie ta, ktora dotyczy jednej z funkcji zarzadzania (jednego z etapow
procesu kadrowego) — motywowania. W literaturze przedmiotu wyodrebnia si¢
szereg roznorodnych instrumentow wykorzystywanych do motywowania pracow-
nikow we wspotczesnych przedsigbiorstwach®. Nie wszystkie jednak sa skutecz-

8 Grupuje si¢ je wykorzystujac roznorodne kryteria. T. Oleksyn dokonat ich podziatu wyod-
rebniajac trzy zasadnicze grupy motywatorow: (1) materialne ptacowe - do ktérych zalicza on:
place zasadnicza, podwyzki ptac, premie, nagrody, bonusy, udziaty w zyskach, dodatki funkcyjne,
nagrody jubileuszowe; (2) materialne pozaptacowe — to akcje, obligacje przedsigbiorstwa, mozli-
wos$¢ ksztalcenia na koszt pracodawcy, mieszkanie stuzbowe, samochéd stuzbowy, zwrot kosztow
dojazdow do pracy, wypoczynek na koszt pracodawcy, dodatkowe ptatne urlopy, dodatkowe ubez-
pieczenia, mozliwo$¢ korzystania poza praca z urzadzen firmy (np. komputery, laptopy), pomoc
finansowa, positki, rozmowy telefoniczne na koszt firmy, nagrody rzeczowe, bilety na imprezy
kulturalne, bony towarowe, opieka lekarska, wyjazdy na imprezy integracyjne; (3) niematerialne
— mozliwos$¢ rozwoju zawodowego, zaufanie pracodawcy, autonomia, niezaleznos¢, delegowanie
uprawnien, celebrowanie osiggni¢¢ pracownikow, tytuty i funkcje honorowe, zaufanie pracodawcy,
dogodne godziny i wymiar czasu pracy, prawo do pracy w domu i wiele innych. Nalezy takze pod-
kresli¢, ze oddziatywania motywacyjne sa tym bardziej skuteczne, im w wigkszym stopniu odby-
waja si¢ one zgodnie z okreslonymi zasadami (ktére jednak nie zawsze, a na pewno nie wszystkie
sprawdzaja si¢ w odniesieniu do intraprzedsigbiorczych pracownikow). Zalicza si¢ do nich m.in.:
(1) indywidualizacj¢ — kazdy podwtadny powinien by¢ traktowany w sposéb odmienny; ocenia-
jac efekty pracy, jako kryterium podstawowe nalezy uwzgledni¢ faktyczne kwalifikacje, posiada-
ne predyspozycje oraz obowigzujacy na danym stanowisku zakres obowigzkow; (2) konkretno$é
— przejawia si¢ w stosowaniu jednolitych dla wszystkich, jasnych i zrozumiatych kryteriéw oceny;
zaréwno nagrody, jak i kary powinny by¢ adekwatne do czynow; (3)kompleksowos¢ — chodzi o sto-
sowanie mozliwie szerokiej gamy niejednorodnych i stopniowalnych bodzcow oddziatujacych na
sfere psychiczng i materialng podwtadnego; (4) systematycznos$¢ — powinna przejawiac si¢ w statym
zauwazaniu i odnoszeniu si¢ do dokonan podwladnego; podwladny powinien wiedzie¢, ze jest za-
uwazany i oceniany — wtedy czuje si¢ potrzebny; (5) wigzanie nagrody (kary) z przyczyna — zasada
ta powinna by¢ bezwzglednie przestrzegana; jezeli nastapit btad — nalezy go dostrzec i zwréci¢ na
niego uwage, podobnie, jezeli praca zostata wykonana dobrze; jezeli konsekwencja dostrzezenia
btedu bedzie kara — nie bedzie to pobudzato do przedsigbiorczych zachowan. Zob.: T. OLEKSYN,
Motywowanie i motywacja a zachowania organizacyjne, [w:] Behawioralne determinanty rozwoju
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ne w przypadku kreatywnych (intraprzedsiebiorczych) pracownikow korporacji.
Zdaniem H. Jagody narzedzia oddziatujgce na poziom ich przedsigbiorczosci po-
winny by¢ przede wszystkim nakierowane na wynik, nie na zachowania. Do tej
formy motywowania zalicza on np.: opcje na akcje, kontrakty menedzerskie czy
przejecia menedzerskie’. Natomiast wedtug M. W. Kopertynskiej praktyka gospo-
darowania wskazuje, ze role skutecznego motywatora w kreowaniu przedsigbior-
czych zachowan pracownikow stanowig'®:

» wynagradzanie za kompetencje i wyniki — szczegdlnie wazne w przypadku
kreatywnych osob jest warto§ciowanie kompetencji;

* tworzenie srodowiska pobudzajacego do dzialan przedsigbiorczych oraz wy-
chodzenie naprzeciw potrzebom i oczekiwaniom przedsigbiorczych pracownikow,
zapewniajac im satysfakcje z pracy pobudzajaca motywacje wewnetrzng.

R.D. Hornsby prowadzit badania na temat tego, co zacheca ludzi do angazo-
wania si¢ w przedsiebiorczg aktywnos$¢ w obrebie duzej korporacji. Zidentyfiko-
wal dzigki temu nast¢pujace czynniki'':

* odpowiednie stosowanie nagrod,

* wsparcie ze strony kierownictwa,

* dostep do odpowiednich, koniecznych zasobow,

* podejmowanie ryzyka i tolerowanie ewentualnych niepowodzen.

W przypadku intraprzedsigbiorcow najbardziej skuteczne okazujg si¢ poza-
materialne instrumenty motywowania, jednak pobudzanie przedsigbiorczo$ci
mozliwe jest takze dzigki systemowi wynagradzania'?, ale takiemu ,,ktory zache-
ca [..] do eksperymentowania i badania wykonalno$ci innowacyjnych przedsie-

przedsigbiorczosci w Polsce. Behawioralny wymiar przedsiebiorczosci, red. P. Kulawczyk, A. Po-
szewicki, Gdansk 2010, s. 265-270; M. JuCHNOWICZ, Motywowanie przedsigbiorczosci w okresie de-
koniunktury, [w:] Kapitat ludzki a ksztattowanie przedsigbiorczosci, red. M. Juchnowicz, Warszawa
2004, s. 295; J. MisztAL, Cztowiek w organizacji, Gliwice 20006, s. 140.

 H. JAGODA, Narzedzia wspierania rozwoju przedsigbiorczosci wewnetrznej, [w:] Uwarunko-
wania przedsigbiorczosci, red. K. Jaremczuk, Tarnobrzeg 2004, s. 110.

10 M.W. KOPERTYNSK A, Motywowanie przedsigbiorczosci, s. 285.

I R.D. HornsBY, D.F. KURATKO, S.A. ZAHRA, Middle managers’ perception of the internal
environment for corporate entrepreneurship: assessing a measurement scale, “Journal of Business
Venturing” 2002, vol. 17, s. 253-273.

12 System wynagradzania moze takze zniecheca¢ do przedsi¢biorczo$ci. Na przyktad stoso-
wanie zbyt ujednoliconych systeméw moze powodowaé wspieranie dziatan rutynowych, standar-
dowych i nie tworzy¢ nalezytej zachety do przedstawiania wlasnych pomystow, szczegolnie tam,
gdzie zroznicowanie ptacowe jest nieznaczne i zalezy od niewielu, sztywno ustalonych czynnikow.
W takiej sytuacji pracownik czuje, ze w jego przedsigbiorstwie nie promuje si¢ oryginalnosci, i nie
bedzie si¢ staral tworzy¢ ani uczestniczy¢ w realizacji innowacyjnych projektow. Zob. B. GLINKA,
S. GUDKOVA, Przedsigbiorczosé, Warszawa 2011, s. 211.
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wzigé”3. Powinno sie stosowac tabele plac o szerokich przedziatach oraz odpo-
wiednie systemy premiowania (takze zespotowe) — zachecajace do angazowania
si¢ w roznorodne przedsigwzigcia, wigzace wynagrodzenie ze zglaszanymi po-
mystami, indywidualnymi wdrozeniami, odpowiednio do mozliwos$ci ludzi. Tylko
taki system moze przycigga¢ kompetentnych pracownikéw, ktorzy beda cheieli
zwigza¢ swoje losy z danym przedsi¢biorstwem na diuzej. Rola ptac w motywo-
waniu do intraprzedsigbiorczosci jest bardzo istotna, dlatego ze przedsigbiorcze
inicjatywy powinny by¢ wysoko cenione (chwalone), ale i odpowiednio wynagra-
dzane. Specjalisci podkreslaja, ze w przedsigbiorczych przedsiebiorstwach ptaca
zasadnicza powinna by¢ nizsza, a wieksza jej czes$¢ nalezy zwigzaé z ryzykiem
i przedsigbiorczoscia, by zachgcac do tego typu dziatan. Zdaniem J. Misztala, aby
ptaca zachgcata do kreatywno$ci'*:

* powinna by¢ atrakcyjna dla zewnetrznego rynku pracy, tak zeby mozna byto
pozyskac¢ wykwalifikowana kadre oraz zatrzymac ja w firmie;

» wielko$¢, forma oraz mozliwosci jej zwigkszenia powinny by¢ zgodne
z oczekiwaniami pracownikow, z wnoszonym przez nich naktadem pracy i efekta-
mi, pracownicy powinni czué, ze ich wysitek ,,optaca im si¢”;

* jej wysoko$¢ powinna by¢ zwigzana jak najscislej z wykonywang praca
i efektami, na ktore pracownik ma wptyw; zbyt duza rozbiezno$¢ migdzy wtozo-
nym wysitkiem a otrzymanymi gratyfikacjami spowoduje wzrost niezadowolenia,
co w efekcie obnizy zaangazowanie;

* zasady jej otrzymywania powinny by¢ jasne i czytelne, tak by pracownik
wiedzial, za co otrzymuje okreslong stawke oraz w jaki sposob moze jg zwigkszy¢
lub straci¢;

* jej poziom, sktadniki i formy powinny by¢ zréznicowane w obrebie jednego
przedsiebiorstwa, w zaleznosci od wykonywanej pracy, zajmowanego stanowiska,
miejsca w strukturze organizacyjnej, osigganych wynikow.

W przypadku kreatywnych pracownikéw duzg rolg odgrywaja pozaplacowe,
niematerialne instrumenty motywowania (wzmacniajgce motywacje wewnetrz-
ng), np. uzyskiwane korzysci spoteczno-psychologiczne, ktoére pokazuja, jak waz-
ny jest pracownik dla przedsigbiorstwa, czy i jak kierownictwo go ceni, dostrzega
jego wysitek 1 zaangazowanie w jego rozwoj. Chodzi o:

» atrakcyjne szkolenia, bezptatne kursy, udziat w konferencjach;

» zaangazowanie w realizacj¢ interesujacych i atrakcyjnych dla pracownika
projektow;

13'W. DYDUCH, Pomiar przedsigbiorczosci organizacyjnej, Katowice 2008, s. 95.
14 J. MiszTAL, Czlowiek w organizacji, s. 164.
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* zapewnienie dostepu do zasoboéw wiedzy przedsigbiorstwa;

* mozliwos¢ kontaktu z najnowszg technika i technologia;

* stwarzanie mozliwosci prowadzenia lub wspoétuczestnictwa w realizowanych
w przedsigbiorstwie badaniach naukowych;

 przekazywanie publicznie pochwat, wyrdznien, nadawanie pracownikom
tytuldow cenionych w przedsigbiorstwie itp.

Przedsigbiorczosci sprzyjaja takze mozliwosci awansu, ktore jednak powin-
ny by¢ Scisle powigzane z kryteriami ukierunkowanymi na realizowane dziata-
nia innowacyjne. W przypadku przedsigbiorczosci korporacyjnej, ktora najlepiej
rozwija si¢ w warunkach sptaszczonych struktur o niskim stopniu formalizacji,
gdzie hierarchie zastepuje si¢ heterarchig'®, tradycyjnie pojmowany awans traci
na znaczeniu lub zmienia si¢ jego forma (awans nie musi bowiem oznacza¢ pigcia
si¢ w gore po szczeblach ,,drabiny hierarchicznej”). Brak mozliwo$ci awansu sta-
nowiskowego (pionowego) powoduje, Ze znaczenia nabiera awans poziomy — na-
zywany kompetencyjnym. W jego przypadku ceniona jest nie tyle che¢ robienia
kariery, zdobywanie coraz wyzszych stanowisk, co $cisle okreslone kompetencje
(na przyktad ukierunkowane na innowacje i przedsi¢biorczos$¢)'® wartoSciowe
i cenione w danym przedsi¢biorstwie.

Motywujac przedsiebiorczych pracownikow, warto takze wprowadzi¢ element
wspotzawodnictwa i rywalizacji, dlatego ze zacheca to nie tylko do wiekszej ak-
tywnosci, ale i do rozwoju, poniewaz pracownicy daza do tego, by coraz lepiej re-
alizowa¢ powierzone im zadania. Czesto menedzerowie zapominaja tez o zwyktej
informacji zwrotnej'’, ktorag powinni przekazywaé pracownikom realizujacym
innowacyjne projekty. Jest to konieczne — moze by¢ cenng wskazowka dla przy-
sztych dziatan. Brak jakiejkolwiek informacji (akceptujacej lub nie) jest frustruja-
ce, prowadzi do spadku poziomu kreatywnosci, zniechgca do przejawiania inicja-
tywy w przysztosci.

Nie ulega watpliwosci, ze w ksztattowaniu przedsigbiorczosci pracownikow
konieczne jest pobudzenie mechanizmoéw motywacji wewnetrznej'®, bedacej

15 Heterarchia oznacza rownoleglto$¢ i zmienno$¢ osrodkow wiladzy, poziomy przeptyw infor-
macji miedzy rozproszonymi jednostkami organizacyjnymi przedsigbiorstwa. Zob. Cz. SIKORSKI,
Zachowania ludzi w organizacji, Warszawa 1999, s. 70.

16 M. JucHNOwICZ, Motywowanie przedsigbiorczosci w okresie dekoniunktury, s. 294.

7 M.T. AMABILE, G.S. BARSADE, S.J. MUELLER, M.B. StAw, Affect & Creativity, “Administra-
tive Science Quarterly” 2005, vol. 5, no. 3, s. 367-403.

18 Motywacja wewnetrzna moze wystepowaé w réznych formach. Chodzi o: (1) zamitowanie
i zainteresowanie praca — jest to motywacja zwigzana z faktem, ze wykonywane czynnosci zawo-
dowe sprawiaja pracownikowi przyjemno$¢; (2) zaangazowanie w zadania — zadowolenie moze
sprawi¢, ze cztowiek usunie rozbieznosci migdzy tym, co uwaza za stan spolecznie pozadany a tym,
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podstawa ich aktywnosci, ktéra zapewnia duzo lepsze rezultaty, zwlaszcza
w przypadku zadan trudnych, nietypowych. Na jej powstanie i rozw6j maja mig-
dzy innymi wptyw':

* poczucie znaczenia pracy — pracownik musi postrzega¢ swoja prace jako
majaca sens i wazng z punktu widzenia wyznawanego przez niego systemu war-
tosci;

* poczucie odpowiedzialno$ci — pracownik musi by¢ przekonany, ze jest oso-
biscie odpowiedzialny za rezultaty swoich wysitkow;

* znajomo$¢ wynikow.

Motywacja wewngtrzna wytwarza si¢ w sytuacji, kiedy sama praca staje si¢
celem autonomicznym. Wplywa to na wigksze zainteresowanie nig, na utozsamia-
nie si¢ z przedsigbiorstwem, z jego celami, normami i regutami. Jezeli pracownik
jest pobudzany za pomoca motywacji wewnetrznej, praca jest dla niego pasja, daje
rados$¢, prowadzi do duzo lepszych wynikow, zwlaszcza w przypadku zadan trud-
nych, nietypowych. Podobng role odgrywa motywacja pozytywna, zachgcajaca
(a nie wymuszajaca tak, jak kary) do okreslonych zachowan. Polega na stwarzaniu
pracownikowi perspektyw coraz lepszego — w miare spetniania oczekiwan praco-
dawcy — urzeczywistniania jego celow. Jest to motywacja dazenia do czegos$, co
w oczach pracownika jest godne pozadania. Jest skuteczna, poniewaz powoduje
aktywizacje wywotang silnym zaangazowaniem emocjonalnym. W takiej sytuacji
pracownik bedzie przedsigbiorczy, nie bedzie si¢ bal eksperymentowac, poswie-
ca¢ swojego czasu na realizacje nawet bardzo trudnych, wymagajacych duzego
wysitku zadan®.

z czym si¢ styka na co dzien; (3) utozsamianie si¢ z instytucja (zespotem) — w pewnych warunkach
czlowiek wlacza w obszar wlasnego ,,ja” pewne elementy otoczenia; kiedy tak si¢ stanie, zaczyna
on traktowac je (innych ludzi, instytucje, organizacje) jako czg¢$¢ siebie; (4) przyswojone normy
i zasady — w procesie wychowania cztowiek w mniejszym lub wigkszym stopniu przyswaja reguty
1 wymagania, nakazujace dobre wywiazywanie si¢ z obowiazkow; tego rodzaju powigzanie norm
z systemem $wiatopogladowym jednostki nadaje im szczegdlnie wazne znaczenie. Zob. J. MISZTAL,
Czlowiek w organizacji, s. 139.

19 7. SCIBOREK, Ludzie — cenny kapital organizacji, Torun 2004, s. 138.

20 M.T. AMABILE, G.S. BARSADE, S.J. MUELLER, M.B. Staw, Affect & Creativity; J. MISZTAL,
Czlowiek w organizacji, s. 140.
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MOTY WOWANIE PRACOWNIKOW
— ASPEKT BADAWCZY

W celu skonfrontowania rozwazan teoretycznych dotyczacych motywowa-
nia intraprzedsigbiorczych pracownikow z praktyka gospodarowania wspotczes-
nych korporacji wykorzystano badania wtasne autorki, dotyczace wewnetrznych
uwarunkowan rozwoju przedsigbiorczosci korporacyjnej. Obejmowaty one takze
aspekt zwigzany z motywowaniem kreatywnych pracownikow. Badaniu poddano
60 kierownikéw posrednich szczebli zarzadzania®' (z wylaczeniem kierownictwa
naczelnego) zatrudnionych w 41 réznego rodzaju korporacjach?? zlokalizowanych
gléwnie na obszarze potudniowej Polski (cho¢ nie wylacznie z polskim kapita-
fem). Zapytano ich o podejscie do kreatywnych pracownikéw, o sposob ich moty-
wowania itp.

Badania wykazaty, ze w korporacjach, z ktorych pochodzili respondenci:

* postrzegano przedsigbiorczych pracownikoéw jako cenny zasob, az w 84%
przypadkow juz w procesie rekrutacyjnym zwracano bowiem uwage na pozyski-
wanie 0sob tworczych i kreatywnych;

* pracownikow traktowano podmiotowo, jako warto§¢ samg w sobie, dostrze-
gano ich zaangazowanie i aktywnos$¢ — 85% odpowiedzi;

¢ doceniano kreatywnych pracownikéw, motywowano ich do intraprzedsie-
biorczosci — 83% wskazan.

Niestety, nalezy stwierdzi¢, ze rysujacy si¢ z powyzszych stwierdzen bardzo
pozytywny wizerunek badanych korporacji w kwestii podejscia do przedsi¢bior-
czych pracownikow — to prawdopodobnie jedynie deklaracje, poniewaz nie sto-
sowano w nich specjalnych instrumentéw zachgcajacych pracownikéw do anga-
zowania si¢ w realizacje ryzykownych przedsiewzig¢. Okazato si¢ bowiem, zZe
wykorzystywane w badanych korporacjach motywatory byty standardowe, tzn.
gtownie takie, ktore sprawdzajg sie¢ w przypadku wszystkich pracownikow, nie
tylko kreatywnych?. Najczesciej stosowane byly premie — 40% przypadkow,

W wigkszosci byli to mezezyzni (58,33%), stosunkowo mtodzi — w wieku 31-40 lat (33,34%),
z wyksztalceniem wyzszym (76,67%).

22 Byly to gtownie przedsigbiorstwa produkcyjne (41,46%) o dtugim okresie funkcjonowania na
rynku — powyzej 31 lat (34,15%), o migdzynarodowym zasiggu dziatalnosci (73,17%)).

2 Jak wspomniano wyzej, omawiane badania byly fragmentem duzych badan odnoszacych
si¢ do uwarunkowan rozwoju przedsigbiorczosci w korporacjach. W ich ramach przebadano nie
tylko 60 kierownikow, ale i 320 pracownikow — ich podwtadnych. Badanych pracownikéw réwniez
zapytano o instrumenty motywowania, ktore stosowane sg w ich przedsiebiorstwach. W wyniku
tego uzyskano bardzo ciekawe informacje, mianowicie: o ile kierownicy potrafili nazwac¢ i poda¢
szczegblowo rodzaje instrumentdw, jakie sa stosowane wobec ich podwladnych, o tyle 55% pra-
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nastepnie inne nagrody finansowe — 22% wskazan, jednak stosowano je nie tylko
jako nagrode za innowacyjne rozwigzania. Skuteczne w przypadku przedsiebior-
czych pracownikow instrumenty pozaptacowe, niefinansowe, takie jak mozliwos¢
atrakcyjnych szkolen, wyjazdow, udziatu w konferencjach, wykorzystywane byty
zaledwie w 17% korporacji. Bardzo rzadko stwarzano takze mozliwos¢ awansu
kreatywnym pracownikom, cho¢ byt to wytacznie awans pionowy. Nie zidentyfi-
kowano awansu poziomego (kompetencyjnego), ktéry jest najbardziej skuteczny
w przypadku intraprzedsigbiorczych osob (rys. 1).

Skuteczne w przypadku kreatywnych pracownikéw sg nagrody, ale za $cisle
okreslone inicjatywy i na tyle atrakcyjne, by nie ostabi¢ motywacji (tzn. powinny
by¢ w zasiggu mozliwo$ci pracownika, ale przyznawane zbyt tatwo i duzej liczbie
0s0b nie spetnig swojej funkcji). Czgstym btgdem systemoéw motywowania znie-
checajacych do angazowania si¢ i przedsigbiorczosci jest wlasnie brak nagrdod za
innowacje. Pracownicy powinni by¢ takze chwaleni, dlatego Zze to wzmacnia ich
poczucie wlasnej wartosci, powoduje, ze czuja sie wazni, doceniani, dumni. To
nic nie kosztuje, a wptywa w sposob bardzo istotny na poziom zaangazowania
pracownikow, zwlaszcza kiedy jest to pochwata publiczna, wypowiedziana przez
posiadajacego autorytet przetozonego, ktdry docenia osobisty wktad podwladnego
w rozwoj przedsigbiorstwa. Z pewnoscia taka pochwala spowoduje powtorzenie
oczekiwanych zachowan i pozytywnie wzmocni motywacj¢ wewnetrzng. W ba-
danej grupie instrument ten wystapit w zaledwie 18% przypadkow.

cownikéw twierdzito, ze w ich korporacjach wregcz nie motywuje si¢ pracownikoéw. Mieli zatem
problem z ich identyfikacja, a nastgpnie okresleniem (nazwaniem). Nie odczuwali (nie dostrzegali)
pozytywnych efektéw dziatan motywacyjnych stosowanych przez ich przetozonych. Podobna sytua-
cja dotyczy wielu, zwlaszcza duzych, rozbudowanych korporacji, w ktoérych pracownicy czuja si¢
jak trybiki duzej maszyny, gdzie nie docenia si¢ ich zaangazowania i po$wigcenia. Wynika to by¢
moze z ogdlnie znanej opinii, ze korporacje obok solidnych wynagrodzen (czgsto duzo wyzszych
niz w matych firmach czy w sektorze publicznym), oferuja swoim pracownikom niejako ,,w pakie-
cie” szereg roznorodnych dodatkow pozapltacowych, np.: ubezpieczenie w prywatnych placowkach
medycznych, stuzbowy telefon, karnety do sitowni czy placowek kulturalnych. Nie wszyscy trak-
tuja to jednak jako instrumenty motywowania, ale jako elementy, ktore naleza im si¢ z samej racji
bycia pracownikiem. Aspekty te, jak wykazaty badania, na ktérych oparto si¢ w opracowaniu, nie
przez wszystkich sg doceniane. Zob. Jak wykorzystacé swojg szanse w korporacji, http://biznes.onet.
pl/praca/jak-wykorzystac-swoja-szanse-w-korporacji/62yxzd [dostep: 8.04.2016].
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Awanse 5%

Instrumenty pozaptacowe

(niefinansowe) 17%

Pochwaty ustne 18%

Nagrody finansowe 22%

Premie 40%
BN S I N —

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%  45%

Rys. 1. Instrumenty motywowania intraprzedsi¢biorczych pracownikow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan whasnych.

Kreatywnych pracownikow nie powinno si¢ kara¢ za popetnione btedy, nie-
trafione rozwigzania. Oznacza to bowiem karanie za odwagg, inicjatywe, za po-
dejmowane ryzyko. ,,Nie popelnia bledow tylko ten, kto nic nie robi” — zatem
swego rodzaju przywilejem kreatywnych osob powinno by¢ przyzwolenie na ich
ewentualne porazki, ktore przeciez uczg bardziej niz sukcesy, i to nie tylko ich
autorow, ale takze tych, ktorzy okreslone zachowania obserwuja. Sa zatem cen-
ne, sg czescig zdobywanego doswiadczenia. Karani pracownicy w przysztosci nie
beda sie w ogole angazowac, co wigcej — atrakcyjnosé pracy w ich oczach zmaleje
(zwlaszcza, gdy maja poczucie wlasnej warto$ci i zdajg sobie sprawe ze znaczenia
i roli, jaka petnig w korporacji). Moze to takze skutkowa¢ biernoscia, apatig, a na-
wet decyzjami o odejsciu z pracy.

Poniewaz w literaturze nagradzanie czg¢sto zestawia si¢ z karaniem, wskazujac
ich wpltyw na przedsigbiorcze zachowania, na wykresie 2 zaprezentowano je tacz-
nie, by lepiej zobrazowac¢ ich znaczenie w badanych korporacjach.

Jak wynika z rysunku 2, pracownicy zdecydowanie cze¢sciej byli karani, po-
nosili negatywne konsekwencje swoich dziatan (43% przypadkow). Duzo rzadziej
byli chwaleni i nagradzani (18%). Sytuacja taka prawdopodobnie nie wpltywala
korzystnie na ich motywacj¢ do dziatan kreatywnych, ktore sa ryzykowne, na
ktorych pozytywne efekty (jezeli w ogole sie pojawiaja) nalezy czeka¢ niekiedy
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dtuzszy czas. Nie zawsze zatem taka aktywnos$¢ oplaca sie, zwtaszcza jezeli bra-
kuje wyraznego poparcia dla tego typu dziatan ze strony kierownictwa — co ujaw-
niono w zrealizowanych badaniach.

50%

45% 43%

40%

35%

30%

25%

20% +——— 18%

15%

10%

5%

0% T |
Pracownicy sg karani za btedy Pracownicy sg chwaleni i nagradzani

Rys. 2. Karanie i chwalenie intraprzedsigbiorczych pracownikow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan wiasnych.

Mozna zatem przypuszczaé, ze problemem badanych korporacji byt brak od-
powiedniej atmosfery wsparcia przedsigbiorczych zachowan pracownikéw, brak
,,przedsiebiorczego srodowiska?*, co w konsekwencji mogto wptywac negatyw-
nie na ich przedsigbiorcza orientacjeg, tzn. na wdrazanie innowacji, podejmowanie
ryzyka, otwarto$¢ na zmiany itp.

ZAKONCZENIE

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele instrumentow motywowania,
ktore moga by¢ wykorzystane do pobudzania aktywnosci przedsigbiorczych pra-
cownikow. Podkresla si¢ na przyktad, ze przedsigbiorczy system motywowania

24 M. HENINBORCH-BUHAJ, Stymulowanie kreatywnosci, s. 99.
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powinien zachgca¢ do eksperymentowania, docenia¢ kreatywnos¢, dazenie do
osiggnie¢. W przeciwnym razie bedzie demotywowat, zniechgcat do przedsigbior-
czych dziatan. Promowanie aktywnosci tworczej ludzi oznacza tez respektowanie
ich wolnosci, niezaleznosci, checi autonomicznych dziatan, czesto nieprzewidzia-
nych nawet w najdoskonalszych systemach motywacyjnych.

Doceniony, dobrze zmotywowany pracownik jest bardziej zaangazowany,
postrzega swoja prace jako zrodlo samorealizacji i zaspokajania innych swoich
potrzeb. Wptywa to na jego lojalnos¢ wobec pracodawcy, eliminuje zachowania
nieetyczne. Motywowanie uznaje si¢ w literaturze za warunek konieczny kreo-
wania przedsiebiorczych postaw pracownikow korporacji (intraprzedsiebiorcow).
Jednak by dziatania motywacyjne w stosunku do nich byty skuteczne, powinny
opierac si¢ na roznorodnych instrumentach pozytywnych, oddziatujacych w gtow-
nej mierze na wzmocnienie ich wewnetrznej motywacji. Niestety wspotczesne
korporacje nie zawsze doceniajg potencjat tkwigcy w kreatywnych pracownikach.
Jak wykazaty badania, z jednej strony deklaruje si¢ w nich poparcie dla inicjatyw
pracownikow, z drugiej za$ — nie wzmacnia si¢ ich zachowan odpowiednimi in-
strumentami motywowania.

Najgorszym bledem popeklianym przez kierownictwa korporacji jest jednak
karanie przedsigbiorczych pracownikdéw. Intraprzedsigbiorcy powinni mie¢ prawo
do popelniania bledéw. Karanie za niepowodzenia, za ryzyko — to istotna barie-
ra rozwoju intraprzedsigbiorczo$ci w strukturach korporacji*>. W odniesieniu do
kreatywnych pracownikéw nieskuteczne (demotywujace) okazuja si¢ negatywne
instrumenty motywowania, oparte na przymusie, zastraszaniu, zagrozeniu karami
itp., co niestety czesto wykorzystywane jest przez wspotczesne korporacje.
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MOTYWOWANIE DO INTRAPRZEDSIEBIORCZOSCI
Streszczenie

Intraprzedsigbiorczy pracownicy to strategiczny zasob kazdej korporacji. Dzigki ich kreatyw-
nemu podejsciu do problemoéw, do pojawiajacych si¢ w otoczeniu szans, mozliwe jest kreowanie
nowych, warto§ciowych rozwiazan. To oni stanowia sit¢ napgdowa przedsigbiorczosci korporacyjne;.
To glownie dzigki nim przedsigbiorstwa wdrazaja innowacje, rozwijaja si¢, osiagaja spektakularne
wyniki. Przedsigbiorczych pracownikéw nalezy motywowac do dziatania wykorzystujac specyficzne
instrumenty, nie wszystkie bowiem sprawdza si¢ w ich przypadku. Najskuteczniejsze sa te, ktore
pobudzaja mechanizmy motywacji wewnetrznej, ktore wiaza pracownikow z przedsigbiorstwem,
ktére powoduja, ze utozsamiaja si¢ z jego celami, sa lojalni, sktonni do poswigcen. Nie wszystkie
korporacje jednak motywujac do kreatywnosci uwzgledniaja specyficzne potrzeby przedsigbiorczych
pracownikow. Nie zawsze ich potencjat jest odpowiednio wykorzystywany, a atmosfera pracy wcale
nie zachgca do angazowania si¢ i podejmowania ryzykownych decyzji.

Stowa kluczowe: przedsigbiorczo$¢; intraprzedsiebiorczo$¢; przedsigbiorczos¢ korporacyjna; moty-
wacja, motywowanie.

MOTIVATION FOR INTRAPRENEURSHIP
Summary

Intrapreneurial employees are a strategic asset of every corporation. Owing to their creative ap-
proach to problems and opportunities occurring in the environment, new valuable solutions can be
produced. It is them who constitute the driving force of corporate entrepreneurship. It is principally
thanks to them that enterprises implement innovations, develop and achieve spectacular results. En-
trepreneurial employees should be motivated to act by using specific instruments, as not all of them
will perform well in their case. The most successful ones are those that prompt internal motivation
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mechanisms, connect employees with an enterprise, cause that they identify with its objectives, are
loyal and dedicated. However, not all corporations motivating to creativity take into consideration
specific needs of entrepreneurial employees. Their potential is not always properly exploited and the
work climate fails to encourage to become involved and take risky decisions.

Key words: entreprencurship; intrapreneurship; corporate entrepreneurship; motivation, motivating.



