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Wprowadzenie

= elem artykulu jest ocena wplywu innowacyjnosci
w9 pracownika jako kluczowego czynnika systemu mo-
tywacyjnego na okre$lone aspekty zarzadzania zakladem
ubezpieczen. Oceny dokonano na podstawie wynikéw ba-
dan wlasnych, w ktérych wykorzystano metode kwestio-
narjusza, a narzedziem badawczym byta ankieta pocztowa
lub internetowa (tzn. wystana pocztg e-mailows). Ankiety
zostaly wystane do 63 zaktad6éw i towarzystw ubezpieczen
dzialajgcych w Polsce w latach 2008-2010. Zwrdécono
w pelni i prawidiowo wypelnionych 57 ankiet. W opraco-
waniu przyjeto nastepujacag hipoteze — systemy motywa-
cyjne w zaktadach ubezpieczent promuja innowacyjnos$c
pracownikdéw, poprzez zwigkszanie im mozliwosci awan-
sowych i wynagrodzen, oraz zachecajg ich do postaw in-
nowacyjnych dzigki sprawnie funkcjonujacym systemom
oceny i wdrazania pomysiéw racjonalizatorskich.

Systemy motywacyjne a wynagradzanie
i przymus innowacyjnosci

otywowanie jest jedng z czterech podstawowych
unkcji zarzadzania (oprécz planowania, organi-
zowania i kontroli). Jack Welch, uznawany najlepszym
menedzerem XX wieku, stwierdzil, ze ,,umiejetnos¢ moty-
wowania i wynagradzania to jedna z najwazniejszych cech
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dobrego lidera; nalezy mie¢ taki system wynagradzania,
ktéry bedzie uzalezniony od oceny efektéw pracy, w prze-
ciwnym razie zesp6! nie bedzie dba¢ o wyniki swojej pra-
cy” [Oleksyn, 2008, s. 205]. Motywowanie polega wiec na
takim oddzialywaniu na pracownikéw, ktére kreuje wyz-
szg efektywno$é¢ pracy oraz ksztaltuje postawy i zachowa-
nia zapewniajgce wzrost wartosci i sprawnoéci dzialania
organizacji. Jednym z bardzo waznych, cho¢ nie jedynym,
sposobdéw motywowania jest wynagrodzenie. Pracow-
nika motywuje pensja, premia, ale takze inne czynniki,
na przyklad mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, awansu,
realizowania wiasnych pomystéw racjonalizatorskich.
W ten sposéb wynagradzanie staje sie jednym z elemen-
téw celowo dobranego zbioru motywatoréw, ktory ma
zapewnia¢ realizacje celéw danej organizacji oraz mozliwe
do spelnienia potrzeby i oczekiwania pracownikéw. Samo
jednak zaspokojenie takich potrzeb nie moze by¢ sitg na-
pedows dzialania organizacji, a raczej konsekwencjg tego
dzialania, czyli gdy osiagnicte pozytywne efekty sa zgod-
ne z oczekiwaniami pracownikéw [Gliszczyriska, 1981,
s. 51]. Pracownikéw motywuje do wysitku coraz czesciej
nie to co zdobyli, lecz to, czego pragna. Wynika to z faktu,
ze potrzeby ludzkie s3 z natury rzeczy nieograniczone.
Wiéréd pozamaterialnych motywatoréw cenionych przez
pracownikéw s3 awanse zawodowe jako efekt planowania
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karier w organizacji [Pocztowski, 1998, s. 144]. Niezwykle
pomocne s3 w tym zakresie wszelkie inicjatywy pracowni-
kéw zwigzane z innowacyjnym podejéciem do pracy. Aby
jednak takie inicjatywy przynosily pozytek organizacji,
komorki odpowiedzialne za zarzadzanie zasobami ludzki-
mi muszg przyjmowac proinnowacyjne strategie rozwoju,
zaczynajac od zarzadzania kompetencjami (w tym rozwo-
ju zawodowego pracownikdéw), a konfczac na strategiach
wynagrodzen. Musza tez aktywnie wspiera¢ zarzadzanie
wiedzg w organizacji, szczegolnie w zakresie upowszech-
niania i wykorzystania przyjetych i wdrozonych rozwig-
zan innowacyjnych.

Wrynagrodzenia sg nie tylko kosztem organizacji, ale
réwniez czynnikiem wplywajacym na stan stosunkow
spotecznych w danej spolecznoéci. System wynagrodzen
w XXI wieku powinien charakteryzowac si¢ elastycznodcia
i réznorodnoécia, w jednym przypadku bowiem bedzie
wynagradzal profesjonalizm i jako$¢ dziatania, a w drugim
kompetencje (takie jak adaptacyjno$¢, przedsiebiorczosé,
wspdldzialanie), utatwiajace podejmowanie nowych wyz-
wan i ponoszenie ryzyka [Janowska, 2000, s. 126-127].
Szczegolnie ten drugi rodzaj wymagan wobec pracownika
organizacji przyszloéci wigze sie z koniecznoscia wprowa-
dzania zespolowych form nagradzania i premiowania,
a takze partycypowania cze$ci wynagrodzen w wynikach
finansowych firmy [Juchnowicz, 2000, s. 13-16]. Gdy
sprzedaz lub zyski maleja, zmniejsza sie¢ wowczas rowniez
cze$¢ wynagrodzenia powigzana z tymi wskaznikami
(jednak w Polsce do rzadkoéci naleig systemy wyna-
grodzen wykorzystujace idee udziatu pracownikéw w zy-
sku (ang. profitsharing), [Rzorica, 2005, s. 38-40]. Udzial
w korzysciach jest cenny z uwagi na preferowanie w nim
warto$ci pracy grupowej i stosowanie zespotowych form
wynagradzania, mobilizujgcych do wspolnego uczestnic-
twa w osigganiu celu w mozliwie najbardziej efektywny
sposob [Jacukowicz, 1999, s. 34].

Partycypacja rozumiana jako wlgczenie pracownikow
w proces podejmowania decyzji w organizacji odpowia-
da takze potrzebie samorealizacji coraz wyzej kwalifi-
kowanych pracownikéw. Wynika to z ich dazenia do
wspoldecydowania o istotnych sprawach swojej organi-
zacji, miedzy innymi o przeksztatceniach organizacyjnych
w zakresie awansow i struktury wynagrodzen, ksztattowa-
nia sktadu osobowego komérki organizacyjnej lacznie
z wyborem jej kierownika czy nawet o formach indywid-
ualnego wplywu na wykonawstwo pracy, tj. stopnia jej
ztozonodci i réznorodnosci. Metoda wzbogacania tresci
pracy odpowiada systemowi motywacji sformutowanemu
przez F. Herzberga (1966, s. 67), wedlug ktérego zapewnie-
nie pracownikowi udzialu w decyzjach dotyczacych
kierowania swoja praca, ponoszenia odpowiedzialnoéci
za jej przebieg i wyniki sg najcenniejszym przykladem
integracji pracownika z organizacjg. Uczestnictwo w tak-
iej formie organizacji pracy jest przykladem wlasciwego
wykorzystania wiedzy i ambicji pracownika, daje poczucie
niezaleznosci, tworzy warunki lepszego i dalszego rozwo-
ju, pozwala takze utrzymal w organizacji najbardziej
utalentowanych pracownikéw, od ktdérych zaangazowania
zalezy utrzymanie konkurencyjnosci organizacji.
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Wyniki badan

elem przeprowadzonych badan ankietowych bylo
pozyskanie informacji dotyczacych oceny wptywu in-
nowacyjnosci pracownika jako kluczowego czynnika sys-
temu motywacyjnego na okreSlone aspekty zarzadzania
zakladem ubezpieczen. Tymi okre§lonymi aspektami byly
wynagrodzenia, awanse oraz system oceny i wdrazania
pomystéw racjonalizatorskich w zaktadzie ubezpieczen.

W tabeli 1 zostaly przedstawione wyniki odpowiedzi na
pytanie, czy system motywacyjny stosowany w zakladzie
ubezpieczen zwicksza innowacyjno$¢ pracownikéw?

Az 63,2% badanych stwierdzilo, iz zgadza sie lub w pelni
zgadza sie z takim stwierdzeniem, 21% bylo przeciwne-
go zdania (catkowicie si¢ nie zgadzam i nie zgadzam sie),
a 15,8% nie mialo zdania na ten temat (trudno powiedzie).
W dalszej czgéci analizy wyniki te byly podstawg do szukania
zaleznoéci za pomocy testu Chi-kwadrat Pearsona, czyli czy
przedstawiony stopien zgodnosci co do systemu motywacy-
jnego zwiekszajacego innowacyjno$¢ pracownikéw wplywa
na wybrane aspekty zarzadzania zakladem ubezpieczen.

W tabeli 2 zostaly przedstawione odpowiedzi na py-
tanie, czy pracownicy wykazujacy sie innowacyjnoscig
w procesie ksztaltowania relacji z klientami mogga liczy¢
na awans w firmie.

Zgodnie z wynikami testu niezaleznosci Chi-kwadrat
Pearsona (tab. 3) - system motywacyjny zwigksza innowa-
cyjno$é pracownikéw oraz pracownicy wykazujacy sie in-
nowacyjnoscig w procesie ksztattowania relacji z klientami
moga liczy¢ na awans w firmie — mozna stwierdzi¢, ze im
wigksze jest przekonanie pracownikéw co do stwierdzenia,

Tab. 1. Wyniki odpowiedzi na pytanie, czy system motywacyj-
ny stosowany w zaktadzie ubezpieczen zwigksza innowacyjnos¢
pracownikow?

Calkowicie si¢ nie zgadzam 1 1,7
Nie zgadzam si¢ 11 19,3
Trudno powiedzie¢ 9 15,8
Zgadzam si¢ 20 35,1

W pelni sie zgadzam 16 28,1
Razem 57 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tab. 2. Czy pracownicy wykazujqcy sie innowacyjnosciq w pro-
cesie ksztattowania relacji z klientami mogq liczy¢ na awans
w firmie?

Calkowicie si¢ nie zgadzam 0 0,0
Nie zgadzam sie 10 17,5
Trudno powiedzie¢ 15 26,3
Zgadzam si¢ 23 40,4

W pelni si¢ zgadzam 9 15,8
Razem 57 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Ze pracownicy wykazujacy sie innowacyjnoécig w procesie
ksztaltowania relacji z klientami mogg liczy¢ na awans
w firmie, tym bardziej pracownicy ci zgadzajg si¢ ze stwi-
erdzeniem, Ze system motywacyjny stosowany w zaktadzie
ubezpieczen zwieksza ich innowacyjno$é.

Tab. 3. Wynik testu Chi-kwadrat Pearsona

Chi-kwadrat Pearsona <0,001

Zrédto: opracowanie witasne.

W tabeli 4 zostaly przedstawione wyniki odpowiedzi
na pytanie, czy system motywacyjny w zakladzie ubez-
pieczen nastawiony jest na wynagradzanie grupy czy
pojedynczych pracownikéw. Prawie 55% badanych stwie-
rdzilo, ze system motywacyjny wynagradza grupe niz
pojedynczych pracownikéw, co oznacza, ze w zakladach
ubezpieczen stawia sie raczej na wspdlprace pracownikéw
niz na ich wewnetrzna rywalizacje. Na podstawie prze-
prowadzonego testu niezaleznoéci Chi-kwadrat Pearsona
(tab. 5) system motywacyjny zwieksza innowacyjnosé
pracownikéw oraz system motywacyjny nastawiony jest
na wynagradzanie wynikéw grupy niz pojedynczych
pracownikéw - mozna stwierdzi¢, ze im wieksze jest
przekonanie pracownikow o wynagradzaniu przez system
motywacyjny wynikéw grupy niz pojedynczych pracown-
ikéw, tym bardziej system motywacyjny w zakladzie ubez-
pieczen zwicksza innowacyjno$¢ pracownikow.

Tab. 4. Czy system motywacyjny nastawiony jest na wynagra-
dzanie grupy czy raczej pojedynczych pracownikow?

Calkowicie si¢ nie zgadzam 1 1,7
Nie zgadzam sie 9 15,8
Trudno powiedzie¢ 16 28,1
Zgadzam sig 20 35,1
W pelni sie zgadzam 11 19,3
Razem 57 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tab. 5. Wynik testu Chi-kwadrat Pearsona

Chi-kwadrat Pearsona <0,001

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nastepny badany aspekt zarzadzania zakladem
ubezpieczenn dotyczyl funkcjonowania systemu ocen
i wdrazania pomystéw racjonalizatorskich pracownikéw.
Wyniki odpowiedzi zostaly przedstawione w tabeli 6.
Test niezaleznoéci Chi-kwadrat Pearsona (tab. 7) - sys-
tem motywacyjny zwieksza innowacyjno$¢ pracownikow
oraz w zaldadzie ubezpieczen funkcjonuje system oceny
i wdrazania pomystéw racjonalizatorskich pracownikéw
- wykazal, iz im wieksze jest przekonanie o prawidtowosci
funkcjonowania systemu ocen i wdrazania pomystéw rac-
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jonalizatorskich pracownikéw, tym bardziej system moty-
wacyjny w zakladzie ubezpieczen zwieksza innowacyjnosc
pracownikéw. Oznacza to, ze warto podejmowac wysitki
racjonalizatorskie, gdyz moze to oznaczaé szanse nie tylko
na przekonanie kierownictwa zaktadu o zdolnoéciach in-
nowacyjnych pracownika, ale réwniez o jego predyspozyc-
jach do zajmowania wyzszych stanowisk stuzbowych.

Tab. 6. Czy w zaktadzie ubezpieczen funkcjonuje prawidtowy sys-
tem oceny i wdrazania pomystow racjonalizatorskich pracownikow?

Catkowicie si¢ nie zgadzam 3 52
Nie zgadzam si¢ 11 19,3
Trudno powiedzie¢ 11 19,3
Zgadzam si¢ 18 316

W pelni sie zgadzam 14 24,6
Razem 57 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne.
Tab. 7. Wynik testu Chi-kwadrat Pearsona

Chi-kwadrat Pearsona 45,84 <0,001

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

aprezentowane w tabelach 1-7 wyniki badani wtasnych

pozwalajg ustali¢ najwazniejsze prawidlowosci, wyste-

pujace w zakresie oceny wplywu innowacyjnoéci pracownika
jako kluczowego czynnika systemu motywacyjnego na okre-
$lone aspekty zarzadzania zakladem ubezpieczeni:

1.Im wicksze jest przekonanie pracownikéw o mozliwosci
awansu w wyniku podejmowania dziatalnoéci innowacyj-
nej, tym bardziej s3 oni przekonani o pozytywnym wply-
wie systemu motywacyjnego na zwickszanie ich wysitkow
innowacyjnych,

2.Im wicksze jest przekonanie pracownikéw o wyna-
gradzaniu przez system motywacyjny wynikoéw grupy
niz pojedynczych pracownikéw, tym bardziej system
motywacyjny zwigksza ich wysitki w podejmowaniu dzia-
talnosci innowacyjnej,

3.Im wigksze jest przekonanie pracownikéw o prawidlowo-
éci funkcjonowania systemu ocen i wdrazania pomystéw
racjonalizatorskich, tym bardziej system motywacyjny
zwigksza innowacyjno$¢ pracownikow.

Zgodnie z uzyskanymi wynikami badan, systemy moty-
wacyjne stosowane w zakladach ubezpieczen wyraznie
preferujg wysitki innowacyjne pracownikéw. Wyraza sie
to przede wszystkim w wiekszych mozliwosciach awan-
sowych pracownikéw, réwniez znajduje to odzwierciedle-
nie w zwickszonych wynagrodzeniach (premiach), cho¢
preferuje si¢ raczej wynagradzanie grup niz pojedynczych
pracownikéw. Nie bez znaczenia jest takze przekonanie
pracownikéw o prawidlowodciach w  funkcjonowaniu
systemu ocen i wdrazania pomystéw racjonalizatorskich
w zakladach ubezpieczen, gdyz z jednej strony zwicksza to
zaufanie pracownikéw do systemu, z drugiej gwarantuje
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im osigganie korzyéci finansowych i innych zawodowych
w przypadku wprowadzenia ich innowacyjnych rozwigzan
w funkcjonowanie zalkladu ubezpieczen. To rozwigzanie
moze dotyczy¢ na przyklad nowych sposobéw ksztal-
towania relacji z klientami, nowych mozliwosci technicznych
tworzenia bardziej szczegdlowych profilow klientéw zaldtadu
badz nowych, bardziej efektywnych sposobéw komunikacji
wewngtrzzakladowej miedzy pracownikami. Na szczegélng
uwage zastuguje fakt, iz pracownicy zakltadéw ubezpieczen
preferuja taki system motywacyjny, ktéry wynagradza raczej
wyniki grupy niz pojedynczych pracownikéw, co oznacza, ze
dominuje przekonanie o wyzszo$ci efektéw pracy zespolowej
nad indywidualna.

Przedstawiona  ocena  wplywu  innowacyjno-
$ci pracownika jako kluczowego czynnika systemu
motywacyjnego na okreSlone aspekty zarzadzania
zakladem ubezpieczenn pozwala stwierdzi¢, iz przy-
jeta w opracowaniu hipoteza, iz systemy motywa-
cyjne w zakladach ubezpieczen promujg innowa-
cyjno$¢  pracownikéw, poprzez zwigkszanie im
mozliwosci awansowych i wynagrodzen, oraz zachecaja
ich do postaw innowacyjnych dzigki sprawnie funkcjonu-
jacym systemom oceny i wdrazania pomystéw racjonali-
zatorskich, zostala zweryfikowana pozytywnie.

dr Andrzej Grzebieniak
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The Worker’s Innovative as Key Factor of
Motivating System in Insurance Companies

Summary

The aim of this article is the evaluation of the influence of the
worker’s innovative as key factor of motivating system on the
specific aspects of managing the insurance company. Judging
from the achieved results it may be stated that that motivating
systems applied in the insurance companies clearly prefer the
innovative efforts of the workers. It is expressed mainly in
the higher promotion possibilities of the workers. It is also
reflected in higher salaries (bonuses), although rewarding
groups is preferred rather than rewarding particular single
employee. The employees’ belief that the applied system of
evaluation and the system of introducing the improvement
schemes are correct is also of great significance. On the one
hand it enhances the employees’ confidence in the system
and on the other hand it allows them to benefit form the
situation when they introduce some innovative solution into
the way the insurance company functions.

Keywords: motivating systems, innovation, promotions




