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IIponoHy€eTbesi aBTOPCbKE MOHATTA “MOTHBalil NpauniBHUKIB® Ta po3rJs-
AAKTHCA CUCTEMH MOTHBALII NPANiIBHUKIB HA MiINPUEMCTBI.

The definition of “labor motivation” is considered. The systems of labor motiva-
tion are proposed in the article.

Wstep
Zarzqdzanie jest niczym innym jak motywowaniem innych ludzi.
L eelacocca

Celem ninigjszego opracowania jest przedstawienie sSystemu  motywacyjnego
funkcjonujacego w przedsigbiorstwie. Taki system mozna zaobserwowaé w kazdej firmie, nawet
jesli nie zostal §wiadomie zaprojektowany i dziala mniej lub bardziej skutecznie. W kazdej
bowiem firmie motywuje si¢ ludzi do pracy réwniez wtedy, gdy popelnia si¢ przy tym szereg
mniejszych czy wigkszych btedow.

Temat ten zwraca uwage na fakt, iz dziatania motywacyjne kierownikow skierowane sa w
strong podwladnych i skladaja si¢ z szeregu wzajemnie powiazanych elementow, ktore to
elementy i ich zwiazki maja charakter systemu.

Z systemem mamy do czynienia wtedy, gdy potrafimy w okreslonym otoczeniu wskazad
zbior elementdw powiazanych ze soba w szczegdlny sposob, powodujacy utworzenie pewnej
nowej catosci, ktora wyrdznia si¢ w otoczeniu. Pomigdzy poszczegdlnymi elementami systemu
zachodza wzajemne oddzialywania. Elementy systemu sa potaczone ze soba bezposrednio lub
posrednio. Analiza systemowa dowolnego zjawiska w zarzadzaniu zwraca w zwiazku z tym
szczegblng uwage na ,,systemowo$¢”. Zarowno badacz-teoretyk, jak i menedzer-praktyk
zaktadajac ,,systemowe okulary” powinni wystrzega¢ si¢ jednostronnosci, ktas¢ nacisk na rozne
sprz¢zenia wewngtrzne i zewngtrzne w organizacji. System to zawsze co$ wigcej niz prosta suma
sktadnikow go tworzacych. Jako cato$¢ znaczy wigcej niz jego poszczegdlne elementy (by¢ moze
najbardziej obrazowe jest powiazanie dobrze funkcjonujacego systemu z pojeciem synergii,
nazywanym czasem ,,efektem 2+2=5", czyli zrobienie czego$ wigcej niz przewiduje norma). Tak
wigc o istocie firmy nie stanowia tylko ludzie, struktury i procesy, ale takze wzajemne
oddziatywania, w tym zwlaszcza informacyjne. Dla praktyka niezmiernie waznym ,,systemowym”
whnioskiem jest postulat cato§ciowego podchodzenia do procesu zarzadzania.*

Na przyktad reforma zarzadzania informacja w firmie i wykorzystanie do tego celu najnowszej
techniki komputerowej nie ma sensu, jesli nadal bedzie si¢ przetwarza¢ zbgdne dane
,produkowane” przez nadmiernie rozbudowany aparat biurokratyczny.?

1 M. Swiatkowski ,,Wybrane problemy zarzadzania pracownikami w malej i $redniej firmie” wydawnictwo
~NOVUM” s. 79-80.
2 W. Piotrowski , A. Kozimnski , Zarzadzanie. Teoria i Praktyka. PWN, Warszawa 1996, s. 629.
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Ten typ analizy, po okresie mniejszego zainteresowania wydaje si¢ ostatnio ponownie
zdobywac¢ popularno$¢ w nauce o zarzadzaniu.

Przedsigbiorstwo jako system sktada si¢ z szeregu podsystemow, wsrdd ktorych wyroznic
mozna podsystem motywowania pracownikéw. Jak inne podsystemy firmy nie ma on charakteru
autonomicznego, lecz petni funkcj¢ stuzebna wobec misji i celéw organizacji. Analiza tej funkcji
kierowniczej, jaka jest motywowanie powinna ujawni¢ zatem wszystko to, co pozwala méwic o
systemie motywowania, wskazac¢ jego sktadniki i powigzania pomigdzy nimi.

1. Istotai definicje motywagji

Istnieje wiele definicji motywacji. Sam termin ,,motywacja” pochodzi z jezyka tacinskiego
od stowa ,movere”, ktore oznacza poruszanie si¢, ruch i w tym sensie motywacja jest Scisle
powiazana z energia, pobudzaniem do dziatania.*

Inna definicja okresla motywowanie jako naktanianie pracownikéw i ich zespotow do
okreslonych zachowan, dziatan czy zadan. To naktanianie moze mie¢ forme¢ zachety, namowy lub
przymusu ekonomicznego. Warunkiem zaspokajania potrzeb jest z reguty wykonywanie pracy
zarobkowsj- jest wigc cztowiek zmuszony do podejmowania pracy, inaczej bowiem nie miatby
mozliwosci zaspokojenia swych potrzeb.®

Motywowanie odnosi si¢ do psychologicznych przezy¢ ludzkich, ktore umozliwiaja i kieruja
aktywnoscia cztowieka. Wedlug J.Reykowskiego jest procesem regulacji, ktory pelni funkcje
sterowania czynnos$ciami tak, aby prowadzily do osiagnigcia okreslonego wyni ku.®
Mozna wyodrebni¢ dwa zasadnicze warunki powstania procesu motywacji:

1) musi istnie¢ cel uzyteczny dla jednostki, majacy dla niej okreslona wartos$¢

2) jednostka musi by¢ przekonana o tym, ze prawdopodobienstwo osiagniecia celu jest
wigksze od zera. Motywacja do pracy jest wigc funkcja przekonania zatrudnionych, ze ich
zachowanie oraz zwiazany z nim wktad w procesie pracy prowadzi do efektywnego wykonania
przez nich zadan oraz, ze otrzymuja w zamian nagrody, ktore maja dla nich pozytywna wartos¢.
Wyraza si¢ to w nastgpujacym modelu motywacji:

potrzeby=> efekty pracy=» nagrody=» zaspokojenie potrzeb’

Nalezy zauwazy¢, ze motywacja jest nie tylko sita motoryczna ludzkich zachowan i dziatan,
jest rowniez jednym i niezbednym z najwigkszych czynnikow wzrostu efektywnosci pracy. Efekty
pracy zaleza od zdolnosci, mozliwosci i umiejgtnosci ludzkich, wspartych odpowiednia motywacja
wola i checia dziatania. Mozna to przedstawi¢ w nastepujacej formie:

(Wiedzie¢ * Moc * Chciec ) = efektywnos¢ pracy8

% Np. koncepcja tzw. ,,organizacji uczacej sie , szczegolnie dzis popularna, wychodzaca naprzeciw potrzebie
uwzgledniania rosnacej roli ,,zarzadzania wiedza” w przedsiebiorstwie, postulat systemowosci stawia na czotowym
miejscu. Por. P. Senge, Piata dyscyplina, ABC, Warszawa 1998.

* Bartkowiak, Psychologia zarzadzania, Poznan 1997, str.119

® A.Komasa, Szkolny stownik Ekonomiczny, Ekonomik 1996, s. 76

6 J.Reykowski, Teorie motywacji a zarzadzanie,str.23-24

" A.Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, wydawnictwo Antykwa, Krakow 1998, str. 75

8 W. Koziol,Anna Piechnik- Kurdziel,J Kope¢ , Zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmie, Biblioteczka
Pracownicza, Warszawa 2002,str.206
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Wspieranie migji firmy

Wspieranie pozycji
(wartosic_i) rynkowej Wspieranie strategii
firmy Uniwersalne cele systeméw motywowania firmy

Wspieranie kultury i stylu
firmy

Mal. 1. Uniwersalne cele motywacyjne przedsiebiorstw

2. Istota systemu motywacyjnego w firmie

System motywacyjny kazdej organizacji mozna okresli¢ jako zespol oddziatywan na
czlonkow tej organizacji, sktaniajqcych ich do zachowan korzystnych dla tej organizacji i unikania
zachowari dla tejze organizacji niekorzystnych. *Warto pewnie uzupeti¢ t¢ zwigzla definicje
wskazujac o jakie to ,,oddzialywania” chodzi. Inna definicja méwi, iz system motywacyjny to ,, ...
uktad czynnikow, dziatan i zasad tworzqcych bodzce ksztaltujqce zachowania pracownikow.
Bodzce te tworzone sq przez czynniki i dzialania, w skiad ktorych wchodzq srodki zachety (...)
srodki perswazji oraz grupe zasad, ktore w praktyce mogq powodowac zachowania pozqdane i
niepozqdane. ~10

Obie wymienione definicje wydaja si¢ by¢ niepelne, poniewaz skupiaja si¢ one tylko na
psychologicznych aspektach systemu motywacyjnego, podczas gdy praktyka kierowania ludzmi w
firmie zawiera jeszcze co ngimnigl wymiar ekonomiczny i organizacyjny.

Identyfikacja poszczegdlnych elementow systemu motywacyjnego a nastepnie wskazanie ich
wzajemnych powiazan (sprzgzen zwrotnych) moze by¢ wazna wskazoéwka dla menedzerow-
praktykow, ktorzy musza pracowa¢ z ludzmi. Opis takiego systemu, jesli ma on shuzy¢
praktycznym dzialaniom, powinien zawiera¢ zestaw nie tyle abstrakcyjnych poje¢, ile wskazywac
konkretne narzedzia do ktorych kierownicy moga siega¢ budujac systemy motywacyjne w swoich
firmach. System motywacyjny powinien by¢ rozpatrywany kompleksowo — nie nalezy zawgzac
problemu motywowania, jak to si¢ czasami dzigje, tylko np. do nagradzania i karania czyli
przystowiowo mowiac uzywania ,kija i marchewki”. Stluszny wydaje si¢ poglad, ze znaczenie
motywacyjne ma wiasciwie wszystko, co w firmie dotyczy pracownikow i jest zwiazane z
kierowaniem nimi. Tak np. A. Zurek do systemu motywacyjnego zalicza:

® M. Kostera, S. Kownacki, Kieorwanie zachowaniami organizacyjnymi, [w:] A. Kozminski, W. Piotrowski,
Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1996, s. 401.
0B Mikuta, Efektywnosé systemu motywacji, Personel nr 11/98.
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e styl zarzadzani,

e sposob ustalania celéw i planowania dziatan,

e monitorowanie wynikéw i ustalanie miar realizacji celOw.

e zarzadzanie wynagrodzeniami i nagrodami

e indywidualny rozwéj zawvodowy.™

Jak wida¢, autor wymienia szereg waznych dla pracownikow i firmy w ogdle problemow
zarzadzania, ktore czesto nie sa (niestusznie) wiazane z motywacja. Zwraca tu uwage
wkomponowanie problematyki wynagrodzen w caly kompleks oddziatywan kierowniczych, co
odbiega do czgsto obserwowanego w praktyce stereotypu zawegzania motywacji pracownikow do
problematyki wynagrodzen. W warunkach polskich wynagrodzenia sa niewatpliwie jednak
postrzegane na pierwszym miejscu jako gléwny czynnik motywacyjny. Oczekiwania zwiazane z
wynagradzaniem sa u nas nadal bardzo wysokie migdzy innymi z powodu powszechnie
prowadzonej kiedy$ (a niestety czesto jeszcze dzisiaj) polityki niskich plac realnych.** W kazdym
jednak razie zwrécenie uwagi na kompleksowy charakter systemu motywacyjnego jest bardzo
cennei praktyczne inspirujace.

Warto jeszcze raz jasno podkresli¢, iz system motywacyjny organizacji nie jest tozsamy z
systemem ptac (wynagradzania) — nie sa to synonimy. Wida¢ to wyraznie w przedstawionym
wyzej wyliczeniu elementéw systemu. Migdzy systemem motywacyjnym a sSystemem
wynagrodzen zachodzi relacja cze$ciowego pokrywania sie zakresow znaczeniowych.’* Same
ptace obok funkcji motywacyjnej petnia jeszcze takie funkcje, jak dochodowa, kosztowa i
spoleczna.’® System motywacyjny tymczasem zawiera, oprocz plac, szereg innych czynnikéw
motywacyjnych, nie majacych bezposredniego zwiazku z ptacami. Na przyklad duze znaczenie
motywacyjne ma sama organizacjapracy i kulturadane organizacji. W przedstawionym modelu
w pierwsze] kolejnosci zwraca si¢ uwage na podstawowe zalozenia systemu motywacyjnego.
Podstawowe znaczenie dla skutecznego oddzialywania motywacyjnego menedzeréw maja
przekonania przedsigbiorcow (wtlascicieli) i menedzeréw, ktore nastgpnie determinuja ich
dzialania w zakresie zarzadzania w ogdle , w tym takze dziatania motywacyjne.

Przekonania te moga by¢ mniej lub bardziej uswiadamiane. Menedzerowie nabywaja tych
przekonan w trakcie calego swego zawodowego zycia. go. W kazdym jednak razie przekonania te
sa sktadowa kultury organizacji, przenikaja cata firmg i stanowia o jej atmosferze pracy. Mozna to
nazwac zatozeniami systemu motywacji w firmie, jego filozofia.

3. Podstawowe zalozenia systemu motywacyjnego

3.1. Stosunek pracownikoéw do pracy

System motywacyjny bedzie konstruowany przez menedzeréw przede wszystkim tak, jak
postrzegaja oni stosunek swoich podwtadnych do pracy. W bardzo prostej formie przedstawit to
Douglas Mc Gregor, konstruujac tzw. teorig¢ X i teori¢ Y. Nie sa to, wbrew nazwie, jakie$§ naukowe
zestawy twierdzen, lecz pewne rozpowszechnione stereotypy menedzerskiego myslenia,
ksztaltujace nastepnie relacje migdzy kadra kierownicza, a podwtadnymi.

Teori¢ X wyznaja menedzerowie przekonani, ze ludzie sa z natury leniwi, traktuja prace jak
nieprzyjemna konieczno$¢, niestety nie do uniknigcia, ale jesli tylko mozna — nie nalezy si¢

A, Zurek, Miedzy kijem a marchewka czyli tajniki systeméw motywacyjnych , Personel nr 3/99.
2T, Oleksyn, Sztuka kierowania, Wyd. WSZiP im. B. Janskiego, Warszawa 1997, s. 177.

1 Tamze.

14 Tamze, s. 190.
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przemgczac. Jes§li wigc chcemy, aby zadania realizowane przez pracownikéw byly dobrze wyko-
nywane to istnieje wilasciwie tylko jeden sposdb. Trzeba sprawowac ciagly nadzor i dbaé przede
wszystkim o dyscypling pracy. Ludzie musza si¢ ba¢ grozacych im kar, gdyz inaczej beda lekcewazy¢
prace 1 kierownika. Sa przeciez petni ztej woli 1 tylko grozacy ,,bat” utrzymuje ich w ryzach.

Alternatywa teorii X jest teoria Y. Menedzerowie ja wyznajacy charakteryzuja sig
mysleniem pozytywnym o ludziach. Wyznaja zasadg ,,z niewolnika nie ma pracownika”. Widzg i
doceniaja autonomiczna warto$¢ pracy i sa przekonani, ze pracownicy takze cenia prace, lubia ja i
dzigki niej sig realizuja. Nie ma wigc potrzeby ciagtego nadzoru i dyscyplinowania ludzi, grozenia
im karami. Wystarczajaca kara jest przeciez niedostateczne zadowolenie z wykonanego zadania.
Jesli zadanie nie zostalo dobrze wykonane przez pracownika, to zapewne nie ze ztej woli, lecz
braku dobrej komunikacji czy wspoétdziatania lub z innych przyczyn podobnej natury.

Jak wida¢, obie mozliwe optyki menedzerskiego postrzegania pracownikéw beda miaty
zupelie inny wplyw na system motywacyjny w firmie. Bedzie to system peten srodkoéw repres;ji i
nadzoru jes$li menedzerowie wyznaja teori¢ X. Jesli natomiast wsrod kadr kierowniczej zadomowi
si¢ teoria Y, to system motywacyjny takiej firmy bedzie raczej akcentowat to, co ludzi w firmie
taczy, bedzie podkreslat wspolne cele i interesy. Praca w firmie i sama firma to przeciez
przystowiowe wspolne dobro. Pozytywnie postrzegani ludzie bgda zacheceni, inspirowani,
wystuchiwani i zapraszani do wspolpracy.

3.2. Potr zeby pracownicze

Badania empiryczne wykazaty, iz jednym z podstawowych czynnikow motywacji jest
dazenie przez ludzi do realizacji niezaspokojonych potrzeb. Tworca najlepiej znanej i szeroko
uznawanej teorii motywacji, opartej na takiej wlasnie obserwacji jest A.. Maslow. Dzigki niemu
pojecie ,,potrzeba” stato si¢ kluczowe dla zrozumienia mechanizmoéw motywowania. Zatem kazdy
system motywacji powinien odnosi¢ si¢ do potrzeb pracowniczych.

W tym celu praktycznie przydatna okazuje si¢ teoria A. Maslowa, ktory dokonat klasyfikacji
potrzeb, jednoczes$nie zauwazajac, iz potrzeby te uktadaja si¢ w charakterystyczna piramide. U jej
podstawy leza potrzeby fizjologiczne oraz bezpieczenstwa. Dopiero ich zaspokojenie moze ludzi
sktoni¢ do walki o cele wyzsze — zdobywanie ludzkiego uznania i samorealizacj¢. Potrzeby te
musza wigc zostaé rozpoznane — kierownicy musza wiedzie¢ na jakim ,,szczeblu” piramidy
potrzeb znajduja si¢ ich podwitadni. Tylko wtedy moga dokona¢ wlasciwego doboru $rodkow
motywacyjnych, nie beda trafia¢ w proznig. Przyktadem moze by¢ dobrze zarabiajacy specjalista,
swiadom swej wartosci, ktorego probowano motywowaé kolejna, z jego punktu widzenia
niewielka podwyzka pensji. Czlowiek ten osiagnal juz zadowalajacy go status materialny i
podwyzki prawie nie zauwazyl. Jak bowiem pokazuja badania, tylko potrzeby jeszcze
niezaspokojone moga sktania¢ ludzi do podejmowania wysitku, moga ich wigc motywowac do
dziatania. Teoria Maslowa uczy, ze wiedzac jakie sa potrzeby podwtadnych mozna lepiej na nich
oddzialtywa¢, stwarzajac nowe cele, kolejne wyzwania. . Trzeba si¢ przyglada¢ ludziom , wiedzie¢
wystarczajaco duzo o ich potrzebach , aby ciagle na nowo skutecznie odpowiada¢ na pytanie , co
moze sktoni¢ ich do dobrej pracy w tej firmie .

3.3. Motywacyjnarola same pracy

Praca to cenne dobro. Jak méwia zwolennicy teorii Y — jest warto$cig sama w sobie . Wielu
menadzerow wyznajacych teori¢ X bedzie tu miato odmienne zdanie , trzeba wigc przyjac , iz
motywacyjna rola pracy jako takiej bedzie dostrzegana raczej przez zwolennikow teorii Y .
Twierdzenie o motywacyjnym oddzialywaniu pracy wiaze si¢ z teoriag F. Herzberga . Badacz ten
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doszedl do wniosku , ze sama praca jest wilasciwie jedynym prawdziwie motywujacym
czynnikiem . Opart si¢ na empirycznych badaniach , z ktorych wynikato , ze wysoki poziom
motywacji pracownikow uzyskuje si¢ stawiajac im odpowiedzialne zadania , ktore staja si¢ dla
nich wyzwaniem , gdy moga ujawni¢ swoje tworcze mozliwosci .*°

Zdaniem Herzberga niewielka moc motywacyjna ma stata pensja , ktéra si¢ ,,nalezy” .
Pensja musi odpowiada¢ subiektywnemu poczuciu warto$¢ optacanej przez nia pracy — jesli pensja
w odczuciu pracownika jest zbyt niska , to ujemnie wptywa na motywacje . Pensja odbierana jako
»Sprawiedliwa’ jest jednak tylko warunkiem koniecznym , ale jaszcze niedostatecznym dobre
motywacji . Takich warunkéw koniecznych jest wigcej — dotyczy to rowniez warunkow
fizycznych migsca pracy , organizacji pracy , aimosfery w zespole pracowniczym .

Wiasciwie motywowanie odbywa sig dopiero po spetnieniu ,,warunkéw koniecznych”, ktore
Herzberg nazywa ,,czynnikami higieny” . Trzeba w dalszej kolejnosci budowac system motywacji
oparty na docenianiu samej pracy - na przyktad premiowaé prace tworcza , stawiaé na inicjatywe
ludzi i odpowiednio ja nagradzac .

Wydaje si¢ , iz pokrotce scharakteryzowana wyzej teoria Herzberga jest dosy¢ idealistyczna
I np. nie ma zbyt szerokiego zastosowania w warunkach wysokiego bezrobocia . W wieglu
regionach Polski ludzie sa wszak sktonni do podejmowania wlasciwie kazdej pracy, a na
miejscach ewentualnych niezadowolonych latwo znalez¢ wiele chetnych ,.czekajacych pod
brama”, Praca nie jest tu potrzeba wyzsza , lecz wiaze si¢ po prostu z potrzeba przetrwania.

4.Wynagrodzenia

4.1.System plac

Ptace pehia nie tylko funkcje nawigacyjna , ale takze dochodowa , kosztowa i spoiecznac.16
System ptac musi by¢ wigc rozpatrywany w szerszym , nie jedynie motywacyjnym kontekscie .
Place nie sa ksztaltowane tylko poprzez swobodne decyzje przedsigbiorcéw czy tez na drodze
wolng umowy pracodawca- pracownik. Musza by¢ bowiem uwzgledniane uwarunkowania
wystepujace na rynku pracy w tym rowniez regulacje prawne . Panstwo usituje np. dba¢ o to, aby
pracownik otrzymywat ,, place godziwa”- jakby zakladajac , ze pracodawcy bez takich regulacji
beda zachowywac¢ si¢ nie godziwie . Pozostawiajac jednak tego typu rozwazania skupmy si¢ na
motywacyjnej funkcji ptac .

,Motywacyjny system ptac to rdznicowanie ptac oparte na zasadach lezacych w interesie
firmy”- stwierdza stusznie T. Oleksyn.'” Wysokos$ci ptac powinna by¢ wiec uzalezniona przede
wszystkim od tego , w jakim stopniu dany pracownik na okres§lonym stanowisku stuzy realizacji
celdw strategicznych firmy.

Mozna rowniez powiedzie¢ ,ze firma nie ma niewaznych stanowisk pracy i kazdy powinien
w miar¢ mozliwosci wnosi¢ wktad do pomyslnego rozwoju przedsigbiorstwa. Dlatego
zréznicowanie plac powinno by¢ uzasadnione réznicami w tresci pracy oraz jej efektywnosci.

Sa to jakby uwarunkowania obiektywne, ktére mozna okresli¢ stosunkowo precyzyjnie
stosujac np.> warto§ciowanie pracy. Rezultatem starannie przeprowadzonego wartosciowania
pracy jest zwykle jasne okreslenia kategorii prac i grup placowych, ktére peinia istotna role
motywacyjna, zwlaszcza wtedy, gdy sa przez pracownikow postrzegane jak sprawiedliwe.

B H. Steinmann , G. Schreyogg, Zarzadzanie . Podstawy kierowania przedsigbiorstwem , OWPW , Wroclaw 1995 , s. 330.
®T, Oleksyn , Praca i placa w zarzadzaniu , MSM , Warszawa 1997 , s. 171.
17 .

Tamze.
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Okreslenie wartosci danej pracy (stanowiska) jeszcze jednak nie wystarczy. System ptac
musi ponadto motywowaé pracownikow do $wiadczenia pracy efektywnej, powinien by¢
powiazany z efektami pracy.

Przedstawione wyzej zasady motywacyjnosci systemow plac maja charakter ogdlny,
uniwersalny. W praktyce oczywiscie notujemy liczne odstgpstwa od tych zasad. W réznych
przedsigbiorstwach stopien oddziatywania motywacyjnego systeméw  placowych  jest
zroznicowany, zwilaszcza gdy poréwnaé firmy panstwowe z prywatnymi. Jedna z gltownych
przeszkdod w wielu przedsigbiorstwach panstwowych jest np. przywiazanie do systemu moty-
wacyjnego opartego na preferowaniu starszenstwa. Liczy si¢ czgsto nie tyle efektywnosci, ile straz
pracy. Nie moze by¢ uznany za motywacyjny system plac, ktory za t¢ sama prace ptaci dwa razy
mniej tylko dla tego, ze pracownik ma mniejszy staz. Oparcie systemu ptac na przywilejach
ptynacych ze starszenstwa czgsto powoduje, ze duza cze$¢ zespolu pracowniczego nie jest w ogole
zainteresowana zwigkszaniem motywacyjnosci systemu wynagrodzen. System ptac staje si¢ mato
elastyczny i wpisuje si¢ w ogolnie nieelastyczne dzialanie firmy, jej skostniate struktury,
nieformalne ,,uktady” a czesto rowniez wszechwladze zwiazkow zawodowych.

Nieco idealizujac mozna powiedzieé, ze z taka sytuacja rzadko mozna si¢ spotka¢ w firmach
prywatnych, zmuszonych do ostrej walki konkurencyjnej na rynku. System plac musi tu wiagzad
swe poszczegblne funkcje w jasna relacje. Place musza by¢ zatem atrakcyjne na danym rynku
pracy, poniewaz powinny przyciaga¢ do firmy najlepszych pracownikow. Ten koszt pracodawca
musi ponies¢, poniewaz zdaje sobie sprawg ze znaczenia jako$¢ zasobow ludzkich dla przysztosci
firmy. Nie ma miejsca na marnotrawstwo, musi to by¢é wydatek optymalny. Zwrot
zainwestowanego w ludzi kapitalu nastgpujace na wiele czesto spektakularnych sposobdw,
przybiera wiele nieoczekiwanych form zgodnie z zasada synergii. Nastepuje juz nie tylko
odtworzenie sity roboczej (co jest istota funkcji dochodowej placy), ale jej jakosciowo lepsze
wykorzystanie. Placenie ludziom przestaje by¢ przykra konieczno$cia (wszak nikt nie lubi
kosztow), lecz przemyslana inwestycja. System ptlac staje si¢ podsystemem catego Systemu
motywacyjnego firmy.

Z punktu widzenia funkcji motywacyjnej trzeba takze oczywiscie doda¢, iz pewne formy
ptac sa z zasady bardziej motywujace niz inne. Generalnie mniej motywuja wszelkie sztywne
formy plac, oparte na przystowiowej zasadzie ,,czy sig stoi, czy si¢ lezy...”. Formy ptac to sposoby
wiazania wynagrodzenia z praca, jej jakoscia 1 iloscia. Wyraznie wigc widac, ze dobor stosownej
formy ptac mozemy okresli¢ wielko§¢ wynagrodzenia catkowitego. Warto wyr6zni¢ przede
wszystkim takie formy ptac jak:

e akordowa,

® Cczasowa,

e (CZasoWO-premiowa,

e prowizyjna

Kiedy§ uznawano do$¢ powszechnie, ze wynagrodzenia akordowe maja bardzo silne
motywacyjne oddziatywanie na pracownikoéw. Okazalo si¢ jednak, iz nie zawsze mozna i warto
wynagradza¢ w formie akordowej. Jesli zalezy nam np. na wysokiej jakosci, to akord stuzy¢ jej
raczej nie bedzie.

Szczegodlna role motywacyjna przepisuje si¢ dzisiaj formom ptac ukierunkowanym na
efekty. To wtasnie premie (indywidualne czy zespotowe) oraz prowizje najscislej wiaza ptace z
praca i motywuja, jak si¢ wydaje, najsilniej. Dobrym przyktadem przedstawiciel handlowy firmy
ktorego ptaca jest czgsto catkowicie prowizyjna. Zwykle nikogo nie dziwi, ze zalezac niemal
wylacznie od siebie, stara si¢ on osiagnac jak najlepszy wynik.
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4.2. Swiadczenia pozaplacowe

Pracodawca czgsto nie moze po prostu podnies¢ plac szczegdlnie wyrdzniajacym sig
pracownikom. Do podwyzki bywa zniechecany w rézny'® sposob np. przez chetne do ingerowania
w gospodarke panstwo. Jesli wyzsza ptaca ma by¢ ,,zjedzona” przez podatki to nie warto jg
podnosi¢. To jeden z powoddw rosnacej popularnosci réznych pakietow §wiadczen o charakterze
materialnym. Wazniejsze jednak jest, ze generalnie wzbogacaja one systemy wynagrodzen,
bywaja bardzo atrakcyjne 1 przez pracownikow pozadane. Ich warto§¢ motywacyjna jest niemata.
Niejeden menedzer czy specjalista nie wyobraza sobie zycia bez samochodu shuzbowego czy
stuzbowego telefonu kom(')rkowego.19

Do najczes$ciej stosowanych §wiadczen mozna zaliczy¢:

e mozliwos$¢ otrzymania na preferencyjnych warunkach akcji firmy,

e polisy ubezpieczeniowe i pokrywanie kosztow leczenia,

e udzielanie nisko oprocentowanych pozyczek,

e wyngem mieszkania,

e samochod stuzbowy wraz z kosztami jego eksploatacji,

e telefon komérkowy wraz z optata rozmow,

e darmowe positki itp.

Lista wypetlionych $swiadczen rzeczowych moze by¢ dluzsza i zalezy przede wszystkim od
sytuacji finansowej firmy oraz warunkéw danego rynku pracy.

5. Motywacja w procesie zarzadzania

Oddzialywanie motywacyjne kadry kierowniczej na podwladnych ma miejsce w trakcie
catego procesu zarzadzania. Jesli proces ten podzielimy na cztery gtéwne dzialania: planowanie,
organizowanie, kierowanie ludzmi i1 kontrole — to kazde z tych dziatan mozna rozpatrywac z
punktu widzenia ich migisca i znaczenia w systemie motywacyjnym firmy. Oczywiscie
najscislejszy zwiazek z motywacja ma trzecia funkcja menedzerska — kierowanie ludzmi —to w jg
ramach odbywa si¢ motywowanie Sensu stricte. Znaczenie motywacyjne maja jednak réwniez trzy
pozostale elementy procesu zarzadzania.

5.1. Motywowanie w procesie planowania i pode mowania decyzji

Proces planowania w firmie zwykle nie jest wiazany z motywowaniem pracowynikow. Jego
istota jest okreSlenie strategicznych i operacyjnych celéw dziatania firmy oraz podejmowanie
decyzji o sposobach ich realizacji. Wszelako sposob, w jaki odbywa si¢ w firmie proces
planowania ma istotne znaczenie rowniez z punktu widzenia systemu motywacji. Dla
pracownikOw nie jest obojgtne, czy cele przez nich realizowane zostaly im autorytatywnie
narzucone z gory, czy tez mieli co$ do powiedzenia podczas ich ustalania.

W praktyce wspotudziat pracownikow w ustalaniu celéw firmy odbywa si¢ raczej na
poziomie operacyjnym, niz strategicznym. Mowimy wigc o tzw. zarzqdzaniu przez partycypacje,
ktore oznacza wspédtludzial pracownikéw w procesie zarzadzania, w procesach podejmowania
decyzji. Partycypacja taka jest , stopniowana’ — od tylko wystuchania opinii pracownikéw o
planowanych przedsigwzigciach, od uzalezniania konkretnych decyzji od zdania zatogi. Wptyw

8 E. Smyk, Systemy wynagradzania [w;] A. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie w firmie, Poltex, Warszawa
2000, s. 286. Takze np.: S. Borkowska, Jak wynagradza¢, IOPM, Warszawa 1992.
%W popularnej anegdocie o to, jaki samochéd jest najlepszy, pada odpowiedz: stuzbowy.
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partycypacji pracowniczej na motywacj¢ polega na wzro$cie poczucia przynaleznosci do
organizacji, zwigkszaniu stopnia identyfikacji z firma. Jest to budowanie przekonania zespotu
pracowniczego, ze od niego ,,co$ zalezy” i nie jest tylko biernym przedmiotem oddzialywania.

Inna technika zwigkszajaca motywacje ludzi jest tzw. zarzqdzanie przez cele. Istota tej
techniki jest samodzielne ustalanie wtasnych celow przez ich wykonawcow. Dotyczy to zwlaszcza
kadry kierowniczej $redniego i nizszego szczebla. Cele czyli zadania do wykonania na konkretny
okres (na przyktad kwartal) sa proponowane przez realizatora, np. kierownika dziatu, za$
kierownik wyzszego szczebla zatwierdza dane propozycje, dbajac o ich zgodno$¢ z ogolna
strategia firmy. Motywacyjne oddziatywanie tej techniki polega na odwotaniu si¢ do potrzeby
samorealizacji wykonawcy. Zwigkszona zostaje samo — odpowiedzialno$¢ a ewentualne
niepowodzenia nie sa wiazane z ,,géra”, co jakze czgsto ma miejsce.20 Tradycyjne, okresowe
rozliczenie z realizacji zadan przybiera form¢ sprawozdania z realizacji wlasnych celéw, a nie
tylko wykonawstwa polecen.

5.2. M otywowanie poprzez sprawne or ganizowanie pracy

Dobra organizacja pracy zwykle podnosi jej wydajnos¢. Jasno$¢ Zadan, przejrzysta struktura
organizacyjna dostosowana do specyfiki dzialalnosci firmy, wlasciwy rozkltad wiladzy i1
odpowiedzialno$ci, odpowiednia rozpigtos$¢ kierowania-to niektore wyznaczniki dobrej organizacji
pracy. Maja one warto$¢ sama w sobie, ale wpltywaja takze na caly system motywacji w
przedsigbiorstwie. Prace dobrze zorganizowana lepiej si¢ wykonuje, lecz takze wykonuje si¢ ja
chetniej. Nic tak przeciez nie zniechgca, jak poczucie straty czasu, energii 1 Srodkow
spowodowane bledami organizacyjnymi.

Do gltéwnych probleméw organizacyjnych w zarzadzaniu nalezy dobor wiasciwej struktury
organizacyjnegl firmy. Tradycyjne struktury organizacyjne, oparte na zasadzie hierarchicznego
podporzadkowania i drogi stuzbowej, okazuja si¢ dzi$ czegsto mato efektywnie wtasnie dlatego, ze
czesto nadmiernie biurokratyzuja dziatania ludzi 1 stanowia przeszkod¢ w ujawnianiu sig
inicjatywy pracowniczej. Mozna temu przeciwdziala¢ dbajac o réwnowagg sformalizowania
organizacji, unikajac przede wszystkim nadmiaru szczebli w strukturze pionowej firmy,
»Splaszczajac” te struktur¢ 1 tym samym utatwiajac procesy komunikacyjne. Trzeba zadbaé o
oczyszczenie organizacji z niepotrzebnych przepisow, sprawdzan, odpraw i1 tym podobnych
srodkow formalnych. Jesli to mozliwe warto wprowadza¢ struktury elastyczne, np. macierzowe, w
ktorych bardziej si¢ liczy realizacja zadani, niz formalne podporzadkowanie. W tego typu
strukturach mozna skutecznie wprowadza¢ zespoty zadaniowe, uwazane dzisiaj za bardzo
efektywne grupy robocze, zwlaszcza gdy chodzi o realizacj¢ réznego typu projektow. Nie bez
powoduje cze$ciej na rynku pracy poszukuje sie skutecznych project manager ow.

Kierownicy dysponuja ponadto pewnymi technikami, ktére podnosza wydajnos¢ pracy
poprzez przeciwdzialanie monotonii w procesie pracy. Do takich technik zaliczmy wzbogacenie
pracy, rozszerzanie pracy i rotacje stanowisk.*

5.3. Motywowanie w procesie kadrowym
Sprawne kierowanie procesem kadrowym ma bardzo istotne znaczenie dla systemu
motywacyjnego firmy. W sktad procesu kadrowego wchodza bowiem takie dzialania (elementy),

2 |_ee lacocca, Autobiografia, PWE, Warszawa 1990
2L 7. Jasinski, Motywacje aspekty organizacji pracy, [w:]Z. Jasinski (red.), Motywacje w przedsiebiorstwie,
Placet, Warszawa 1998, s. 49-59.
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jak rekrutacja i dobor, ocenianie pracownikow, szkolenie i rozwdj, system awansowania,
administracja kadrowa. Kazde z wymienionych dziatan bezposrednio dotyczy ludzi i wptywa na
ich stosunek do pracy w firmie.

Odpowiednie obsadzenie ludzmi stanowisk pracy, na ktérych dobrze si¢ oni czuja, gdy ich
umiejetnosci sa wlasciwie wykorzystane, jest bardzo korzystne dla motywacji. Jesli w firmie
funkcjonuje wtasciwy system doboru pracownikow, ich oceniania, doskonalenia zawodowego oraz
sprawiedliwych, opartych na kryteriach metorycznych awansow to ma to niewatpliwie korzystny
wpltyw na caly system motywacji. U podstaw dobrego zarzadzania procesem kadrowym lezy
przyjecie skutecznego podejscia do catosci kwestii kadrowych. Wydaje sig, iz personel firmy
najlepiej jest traktowac jako kapital ludzki, w ktory warto ,inwestowac”. Warto wigc np.
przywiazywa¢ duza wage do roznych form szkolen pracowniczych. Bedzie to procentowac nie
tylko wzrostem indywidualnych, przydatnych firmie kwalifikacji, ale rowniez przywiazaniem do
zaktadu pracy i lojalnoscia. Z tego powodu dobrze jest planowac kariery pracownicze, dazac do
uzgadniania potrzeb i mozliwo$ci firmy z osobistymi planami rozwoju pracownikéw.

Nawet tak oczywista sprawa, jak sprawnie administrowanie kadrowe ma korzystny wplyw
na motywacje, poniewaz zwigksza poczucie ,,przejrzystosci” organizacyjnej-pracownicy
otrzymuja to, co im si¢ nalezy i wiedza czego moga oczekiwac.

5.4. Styl kierowania

Styl kierowania to wzglednie staty i trwaly sposéb sprawowania wiladzy organizacji. To
powtarzajacy sie sposob przekazywania i motywowania oraz oceny kierowanych.”? Mozna wiec
powiedzie¢, ze jest to sposob codziennego kierowania podwladnymi przez przetozonego. Jest to
,motywowanie na co dzien” w celu realizacji celow firmy. Z punktu widzenia calego systemu
motywacji nie jest wiec bez znaczenia, jaki styl kierowania reprezentuje kadra kierownicza
przedsigbiorstwa, czy jest tego sSwiadoma i czy wie, jak dany styl wpltywa na skuteczno$¢
kierowania. Istotny wigc wydaje si¢ postulat. Aby kierownicy zastanawiali si¢ nad wlasnym
stylem kierowaniai dobierali taki, ktéry w danych warunkach jest najskuteczniejszy.

Ewentualna zmiana stylu kierowania nie nalezy do zadan tatwych, poniewaz czgsto trudno
przezwyciezy¢ wlasne, utrwalone w praktyce przekonania i preferencje, nie rzadko gleboko
zakorzenione w osobowosci. Wydaje si¢ jednak, iz nawet ,,zatwardzialy autokrata” moze, jesli
zechce, zmienia¢ i wzbogaca¢ swe dziatanie np. poprzez wykorzystanie konkretnych procedur
demokratycznych.

W literaturze przedmiotu utrwalil si¢ podziat kierownikéw za wzgledu na przyjmowanych
przez nich styl kierowania na kierownikow autokratycznych, demokratycznych i nie ingerujacych.
“0drzucajac w zasadzie styl nie ingerujacy, ktory jest wlasciwie rezygnacja z przywodcezej roli
kierownika mozna powiedzie¢, ze zaro6wno styl autokratyczny, jak demokratyczny maja swoje
wady 1 zalety. Preferowanie oddziatywan demokratycznych czy autokratycznych powinno by¢
poprzedzone przede wszystkim analiza zadan, jakie w firmie sa realizowane. Trzeba réwniez
rozwazy¢, jaka kulturg organizacyjna chcemy w firmie budowac.

Demokratyczny styl kierowania jest dzisigj uznany za generalnie bardzigj skuteczny i lepig
odpowiadajacy wymogom dzialanie przedsigbiorstw na wspotczesnym rynku. Jesli wspotczesna
firma musi stawia¢ czota ostrej walce konkurencyjnej , to musi dysponowaé wciaz nowymi
pomystami na swoje produkty lub ushugi, musi konkurowac¢ jako$cia swych produktow, lepsza

2 W. Barika, Zarzadzanie personelem w przedsiebiorstwie, Wyd. A. Marszatek, Torun 1998, s.47.
23 A
Tamze.
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obstluga klienta, lepszym wizerunkiem na rynku. Musi zatem przyklada¢ duza wage do
innowacyjnosci i kreatywnosci swych pracownikéw. Tylko demokratycznie kierowani pracownicy
moga ujawni¢ petni¢ swych mozliwosci tworczych. Tworzac system motywacyjny trzeba zatem
korzysta¢ z demokratycznych procedur kierowania, tworzy¢ pracownikom warunki pewnej
swobody dziatania i samo odpowiedzialno$¢. Pracownicy powinni mie¢ poczucie, ze co$ od nich
zalezy, ze ich glos jest w firmie styszany i uwzgledniany. Kierownik —demokrata nie jest nadzorca
lecz koordynatorem 1 przewodnikiem poszukujacych najlepszych sposobdéw wykorzystania
potencjatu ludzi zatrudnionych w firmie dla jej rozwoju. W demokratycznie kierowanym zespole
pracowniczym nieco mniejsze znaczenie ma dyscyplina i porzadek, co jest wprawdzie dos¢
niebezpieczne, ale lepiej stuzy ujawnianiu si¢ ludzkiej kreatywnosci.

5.5. Motywowanie w trakcie kontroli

Kontrola jest funkcja kierownicza, konieczna dla sprawnego zarzadzania. Jej glownym
celem jest sprawdzanie zgodnosci biezacego dziatania firmy z dzialaniami wcze$niej
zaplanowanymi. Kontrola informuje kierownictwo, czy firma zmierza we wiasciwym kierunku.
Proces kontroli powinien mie¢ charakter systemowy, podobnie jak motywowanie. Mozna wigc
mowi¢ w wzajemnej relacji dwoch systemow: systemu kontroli powinien mie¢ charakter
systemowy, podobnie jak motywacyjnego. Interesujac si¢ w niniejszym tek$cie tylko
motywowaniem poszukaj my motywacyjnego znaczenia kontroli.

Pracownicy czegsto postrzegaja kontrolg jako represje lub duza uciazliwo$¢. Mozna i trzeba
wigc obserwowac, czy na przykilad wszystkie obowiazujace w firmie sprawozdania albo czgste
inwentaryzacje sa rzeczywiscie potrzebne. Ich nadmiar buduje atmosfer¢ podejrzliwosci 1 nie
wplywa na pozytywne podejscie do pracy.

Menedzerowie dysponuja roéznymi technikami kontroli kierowniczej, ktére z punktu
widzenia efektywno$ci systemu motywacyjnego maja mniej lub bardziej korzystny wpltyw na
zespoty pracownicze. Kazdy kierownik wie, ze mozliwie jak najczesciej nalezy znale$¢ czas na
osobisty kontakt z ludZmi, rozmowg z nimi bezposrednio na ich stanowiskach pracy. Takie
,zarzadzanie przez obchdd” to najprostsza technika kontroli, ktora jednoczesnie jest zwykle
odbierana przez pracownikow pozytywnie, zwlaszcza jesli w trakcie takiego ,,obchodu” kierownik
znajdzie czas na zwyklta ludzka rozmowe z podwtadnymi, rowniez o ich problemach osobistych.

Menedzerowie- autokraci czg$ciej siggaja do takich technik kontrolnych, jak nadzor i
inwigilacja. Nie maja zaufania do pracownikow i m.in. w ten sposob to wyrazaja. Bardziej
demokratycznie zorientowani kierownicy preferuja raczej techniki zblizajace do samokontroli
pracowniczej. Samokontrola jest pewnym idealem, do ktérego we wspotczesnym zarzadzaniu
nalezy dazy¢. Dobry specjalista, lojalny wobec firmy, odpowiedzialny i tworczy wydaje bowiem
nie wymagaé bezposredniego nadzoru. Wykazane wobec niego zaufanie zwykle (cho¢ oczywiscie
nie zawsze) zwigksza poziom umotywowania do pracy oraz identyfikacj¢ z firma.

6. Narzedzia motywacji

Filozofie, etycy i teologowie wypracowali 3 rozne spojrzenia na prace:

1) jako kara , koniecznosc;

2) jako dobro samoistne, zrodto zaszczytu i satysfakcji;

3) dobro jedynie w takim zakresie, w jakim chociazby czgSciowo zaspokaja potrzeby.

Wspolne jest dla tych trzech stanowisk to, ze praca stanowi t¢ dziedzing aktywnosci
ludzkiej, w trakcie, ktorej czlowiek moze zaspokoi¢ wigkszo$¢ swoich potrzeb. Zaspokojenie
potrzeb nie odbywa si¢ autonomicznie lecz przez ukierunkowanie dziatania kadry kierowniczej
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zwane motywacja. Konieczne jest prawidlowe jej zorganizowanie , zapewnienie dostatecznej
réznorodno$ci i samodzielno$ci przy jej wykonaniu, nawet w tedy , gdy praca stanowi wartos¢
sama w sobie. Wraz z rozwojem wiedzy o czlowieku ulegly zmianie narzedzia motywacji. Zmiany
te doprowadzity do ksztaltowania réznych kierunkéw motywacji:

— tradycyjny

— paternalistyczny

— partypacyjny

— "cichaumowa

— zarzadzanie higieniczne

Najpelniejsze rozumienie istoty motywacji zaproponowane zostalo przez I. Zieleniewskiego.
Jego zdaniem motywacja To :stworzenie warunkow i stosowanie bodzcow zmierzajace do tego,
aby podwladni zachowali si¢ zgodnie z wola kierujacego, zachowujac przy tym poczucie
samodzielnych decyzji.

Zawarte zostato to, co jest najistotniejsze dla interesujacego nas pojgcia

— cel motywacji- osiagnigcie zachowania podwtadnych zgodnie z wola kierujacego,

— narzedzia motywacji - bodzce, warunki motywacyjne, uzupetnione perswazja

— pozostawienie podwladnym poczucia samodzielnych decyz;ji

Bodzce - "motywatory" sa to srodki stosowane przez kierownika po wykonaniu zadania,
ktére wplywaja na zmiang stopnia zaspokojenia potrzeb podwladnych w zaleznosci od
osiagniegtych przez nich wynikow.

Warunki motywacyjne - "czynniki higieny" to S$rodki ksztaltujace sytuacje pracy i
powodujace, ze samo jej wykonanie nie jest przykre. Warunki te ksztalttowane sa w oderwaniu od
wynikéw uzyskanych przez danego pracownika. Zaliczamy do nich, np.: warunki bhp, poziom
$wiadczen socjalnych .

Jako przekazywanie- perswazj¢ okresla¢ bedziemy ksztattowanie przez kierownika postaw i
naktadow podwtadnych na motywy ich zachowania.

Sposérdd trzech grup narzedzi motywacyjnych bodzce w sposob najbardziej bezposredni
ksztattuja zachowania pracownicze.

Istnieje wiele klasyfikacji bodzcow.

» Syntetycznaich prezentacja

» Podzial bodzcow ze wzgledu na ich forme

6.1. Bodzce placowe jako narzedzia motywacji

Jest to pieni¢zna rekompensata za pracg $wiadczona na rzecz instytucji.

Na og6l jestesmy sklonni widzie¢ ptace jako srodek zaspokojenia glownie potrzeb
podstawowych. Jednakze po osiagnigciu okreslonego poziomu, uznanego przez pracownika za
zadawalajacy, pieniadz zaspakaja i inne nasze potrzeby:

— jest jednym z warunkdw trwatego i zadowalajacego zycia rodzinnego,

— moze utatwi¢ nawiazanie i utrzymanie kontaktow towarzyskich,

— moze stanowi¢ miar¢ powodzenia oraz zrodlo szacunku spotecznego i1 uznania dla
samego siebie,

— daje poczucie, jezeli nie wladzy, to na pewno autonomii i swobody,

— umozliwia rozw0j osobowosci poprzez realizacje wlasnych zainteresowan, uczestnictwo
w kulturze.
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Calos¢ ptac ma do spetienia dwa zasadnicze zadania o charakterze bodzcowym:

— pobudza pracownika do realizacji postawionych zadan na poziomie akceptowanym
poprzez przedsigbiorstwo,

— mobilizuje do dodatkowego wysitku dla najlepszej realizacji celow firm.

Pierwsze z nich spetnia gléwnie stata cze¢$¢ ptac. Jej wysokos¢ uzalezniona jest od zadan i
stanowiska, nie za$ od indywidualnych osiagni¢¢ pracownika.

Ruchoma czg¢$¢ ptac motywuje pracownika do dodatkowego ( pozadanego z punktu
widzenia firmy) wysitku.

6.2. Bodzce pozaplacowe jako narzedzie motywacji

Mozna je podzieli¢ na dwie grupy:

1) zwigzane z samg praca, jej charakterem i rodzajem - maja sprawic, ze praca Samaw
sobie przestaje by¢ dla pracownika przykra koniecznos$cia, a staje si¢ zrodlem zadowolenia, szansa
rozwoju osobowosci. Sa to:

—rdéznorodnos¢ zadan, powodujaca, ze praca staje si¢ ciekawsza,

— nadanie znaczenia kazdej pracy, dzigki czemu pracownik ma $wiadomos¢, iz robi rzeczy
przydatne i pozyteczne,

— autonomia dziatania i ograniczenie kontroli, dajaca pracownikowi poczucie niezaleznosci i
swobody w wykonywaniu zadan,

— sprezenie zwrotne, zapewniajace pracownikowi informacj¢ o wynikach jego pracy

— caloSciowy charakter zadan, dzigki czemu pracownik lepiej widzi swoje miejsce w
calosci procesu, w ktorym uczestniczy.

Oprocz tego do tej grupy bodzcow naleza:

—wspotudzial w zarzadzaniu, ktory daje poczucie wptywu na to co si¢ dzieje w firmie,

— delegowanie uprawnien, dajace poczucie pozycji i szans¢ wykorzystania mozliwosci,

—motywujgce wiezi techniczne.

2) zwiazane z osobowoscia pracownika — grupa tych bodzcéw odpowiada gtownie na
potrzeby afiliacyjne cztowieka ( uznania, uwagi, niezaleznosci, prestizu).

Naleza do nich:

— gprawiedliwaocenapracy i pracownika,

— propagowanie postaw i wzorcoOw zachowan,

— awans stanowiskowy,

— system pochwal, wyréznien, odznaczen,

— wspotzawodnictwo,

— podzigkowania

— zagrozenie utratg pracy,

— wyrazanie dezaprobaty, kary, nagany i upomnienia.

Motywacyjna sita oddzialywania bodzcow placowych i pozaptacowych jest zréznicowana i
zalezy od:

— indywidualnych hierarchii i aktualnego poziomu ich zaspokojenia,

— przyjetego sposobu zaspakajania potrzeb,

— przyjetego horyzontu czasowego zaspakajania potrzeb.

Jak wida¢ nie ma zadnego bodzca idealnego czy uniwersalnego. Atrakcyjnos¢ bodzcow
ulega zmianie w zalezno$ci od kultury, cech osobowosci, sytuacji zyciowej pracownika. Do
wszystkich bodzcéw stosuje si¢ prawo zmniejszajacych si¢ pragnien. Im wyzszy stopien
zaspokojenia danej potrzeby, tym mniejsza motywacja do dalszego podwyzszania owego
poziomu. Motywacja przenosi si¢ na rzecz potrzeb gorzej zaspokojonych.
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Narzedzia
motywowania
Wewnaqtrz I nstytucje Migjsce
przedsigbiorstwa zewnetrzne opracowania
- | |
Dyscyplina Organizacjai Bodsce Obszar
pracy efekty regulacji
| | |
Uktady, umowy, katalogi, tabele, kodeksy, metody, Postaé
Techniki, wytyczne, zar_zqdzema, r'egt'damm, instrukcje, narzedzi
Zalecenia, polecenia, itp.
| - | - i Sposob
Narzedzia Narzedzia Narzedzia oddzialywania
przymusu zachety perswazi na pracownikow

Mal. 2. Klasyfikacja narzedzi motywowania wg Z. Sekuly,
(Motywacyjne ksztaltowanie plac,str.38, Bydgoszcz 1997)

Podsumowanie

Motywowanie pracownikow jest jednym z podstawowych aspektow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Motywacja jest procesem, w wyniku ktorego dochodzi do pobudzenia, ukierunkowaniai
zorganizowania aktywnos$ci cztowieka. Dlatego bardzo wazne jest umiejetne jej pobudzanie i takie
nia kierowanie, aby pracownicy wtasciwie angazowali si¢ w swoja prace 1 obowiazki, gdyz dzigki
temu przedsigbiorstwo moze osiagna¢é wytyczony cel. Motywowanie mozna pobudzaé i
ksztaltowa¢ w rézny sposob, za pomoca réznych srodkow (motywatorow) .Mozna motywowac
przez zainteresowanie sama praca, jej treScia, kreatywnoscia, wyzszymi zarobkami, wigkszymi
mozliwo$ciami awansu, ksztalcenia si¢ itp. Kazde przedsigbiorstwo moze mie¢ zatem inny system
motywacji 0 innym uktadzie i znaczeniu komponentow. Jednak skonstruowanie takiego systemu,
ktéry bedzie odpowiednio wplywal na pracownikéow i dzigki temu zapewni sukces w firmie,
wymaga od menedzerow duzej wiedzy i umiejetnosci. Obecnie maja oni do wyboru wiele metod
motywowania, zaréwno tych tradycyjnych, czyli opartych na motywowaniu poprzez ptace, jak i
nowoczesnych, ktore ciesza si¢ coraz wigksza popularno$cia. Wiadomo, ze struktura motywoéw ma
uktad hierarchiczny, co oznacza, ze jedne wartosci sa bardziej cenione, za$ inne mnigj, dlatego tak
wazny jest odpowiedni dobor srodkéw motywacyjnych, ktore zaspokoja potrzeby pracownikdw.
Ptaca uwazana jest za warto$¢ szczegdlna i zazwyczaj lokuje si¢ wysoko w hierarchii motywow,
gdyz stwarza warunki poprawy poziomu konsumpcji i umozliwia wzbogacenie zycia w czasie
wolnym od pracy. Chcac skutecznie oddzialywac¢ na motywacje pracownikoéw trzeba ich nie tylko
godnie i sprawiedliwie wynagradzac, ale takze stwarza¢ im takie warunki by mogli rozwija¢ sig,
by osiagali zadowolenie 1 wykorzystywali w petni swe umiejgtnosci. System motywacyjny musi
by¢ dostosowany do systemu wartosci pracownikéw, do ich oczekiwan, by mogli identyfikowaé
sie z firma i czu¢ si¢ wspotuczestnikami jej sukcesow (mal. 3).



Wigkszos$ci przedsigbiorstw coraz to wazniejsze migjsce zajmuje czynnik ludzki, ktory jest
sita sprawcza wszelkich dzialan zmierzajacych do realizacji zadan i celow kazdej organizacji,
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wynikajacych z misji i strategii rozwoju firmy.

Organizacje wybieraja rdzne strategie dziatania, do realizacji ktérych niezbedne sa okreslone
kwalifikacje, umiejetnosci 1 kompetencje zatrudnionych w organizacji osob. Cele strategiczne
firmy zostana zrealizowane, jezeli pracownicy beda w odpowiedni sposob motywowani i
pobudzani do bardzigj intensywne pracy. Dlatego tez w strategicznym zarzadzaniu personelem
ogromne znaczenie ma stosowanie odpowiednich instrumentow motywacyjnych, zaréwno
materialnych, jak i niematerialnych. Ich zestawy powinny by¢ projektowane tak, aby wspieraty

realizacj¢ okreslonych celow strategicznych polityki personalngj firmy.

ZaloZenia (filozofia) systemu

o Sposob postrzegania
stosunku pracownikéw do

o Identyfikacjai
zaspokajanie potrzeb

o Wykorzystanie
motywacyjnegj roli samej

pracy pracownikow pracy
(teoria X, Y Mc Gregora) (teoria hierarchii potrzeb (teoria dwuczynnikowa
Maslowa) Herzberga)
b
Wynagrodzenia Motywacja w procesie
Zarzadzania

+ System plac

(ptace akordowe,
dnidwkowe,
prowizyjne)

9MOJeld ‘T

% Swiadczenia

(np.: pakiet akgji
firmy, samochdd
stuzbowy, bezptatne
leczenie,
ubezpieczenie,
pozyczki z firmy,
finansowanie nauki,
wczasy, telefon kom.,
wyzywienie)

amooerdezod ‘11

Mal.

» Planowaniei podejmowanie decyzji

(np. zarzadzanie przez cele, partycypacja pracownicza...)

» Organizowanie

(np. zarzadzanie matrycowe, wzbogacanie i rozszerzenie pracy...
)

» Realizacja procesu kadrowego (zatrudnianie, awanse i
rozwdj zawodowy, system ocen ... )

» Kierowanie ludzmi i przywodztwo

(np. styl kierowania, komunikowanie sig, stosowanie nagrod i
kar pozaptacowych, ...)

» Kontrolowanie (np.: zarzadzanie przez obchod,
samokontrola)

3. Model systemu motywacji w organizacji

(system opracowany przez Pana Marka Swigtkowskiego w artykule pt.”System motywowania

pracownikow w przedsiebiorstwie”)
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Efektywne systemy wynagradzania w ogromnym stopniu wplywaja nie tylko na
efektywnos$¢ zarzadzania personelem ale rowniez na pozycj¢ konkurencyjna pracodawcy na rynku.
Powinny one kreowa¢ wzrost kompetencji i profesjonalizmu, kreatywnos$¢ 1 przedsigbiorczos¢ a
takze utatwiac realizacje misji 1 strategii firmy. Dzigki nim firma moze przyciagna¢ odpowiednich
pracownikow, wzmacnia¢ ich satysfakcje z wykonywanej pracy oraz tak zmobilizowaé do
wydajnej i efektywnej pracy, aby podnie$¢ swoja pozycje rynkowa.

Z kolei rozw0j zawodowy a przy tym i awanse, szkolenia i doskonalenie pracownikow oraz
kariery zawodowe sa konieczno$cia, spowodowana tym, iz firmy funkcjonuja obecnie jako
dynamiczne organizacje nieustannie uczace si¢. O wartosci firmy jej pozycji rynkowej w coraz
mniejszym stopniu decyduja majatek rzeczowy i zasoby finansowe, a coraz wigkszego znaczenia
nabiera zasob intelektualny, czyli wiedza, umiejetnosci 1 doswiadczenie. Udzial w procesie
rozwoju staje si¢ waznym czynnikiem stymulujacym zaangazowanie si¢ pracownika w realizacje
celow stojacych przed organizacja.

Z powyzszych uwag wynika, ze odpowiednie instytucje zarzadzania zasobami ludzkimi
powinny tak dobiera¢ instrumenty motywacyjne, aby pracownicy w sposob zaangazowany
przyczyniali si¢ do realizacji okreslonych celow strategicznych kazdej organizacji.

Podsumowujac powyzszy temat przedstawiam w sposdb schematyczny zbidr wszystkich
zalozen majacych wplyw na system motywacji w zarzadzaniu organizacjami, instytucjami,
przedsigbiorstwami.
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Crparteriune GopMyBaHHSI KOHKYPEHTOCIPOMOKHOCTI HMiANPHEMCTBA 32J1€KUTH
Bil BusiBJIeHHsI KJI0O40BUX Oi3Hec-mpoueciB (KBPs), BUpoOiTKY H Y3roa:KeHHsI KpH-
THYHUX YUHHUKIB ycnixy (CSFs) st cTBOpeHHs1 yMOB BIIPOBA/IKEHHS PEeiH:KUHIPUHTY
Oi3HeciB-mpoleciB Ta pecTPyKTOpi3aliiHuX aiil.

Strategic forming competitiveness enterprise is depended of exposure the key
business process (KBPs), work out and co-ordination the critical success factors (CSFs)
for creation the conditions introduction re-engineering business process and
restructuring action.

IloctanoBka mnpobGjieMu y 3arajJbHOMY BHIVIAAI Ta il 3B’S30K 3 HAYKOBMMH Ta
NPAKTHYHUMH 3aBJIAHHAMHU. PO3BUTOK €KOHOMIKH Oy/Ib-sIKOi KpaiHU 3/11HCHIOETHCS HA OCHOBI TaKMX
€JIEMEHTIB YM THCTPYMEHTIB PUHKOBOTO MEXaHi3My, SIK: CHCTEMa, CTpaTeris, CTPYKTypa. 3po3yMilio,
mo Oyap-fKa CTpaTeris Ti€l0 YHM IHIIOK MIpOI0 PEaTi3yeTbCsl B YMOBAaX II€BHOTO PHHKOBOTO
cepenoBuina. Ha TmoyaTKy TpeThOro THCSYONITTS PI3KO  3arOCTPIOEThCS  OOpoThOa  Mik



