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ks. Jerzy Lewandowski*

Koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi

Praca, bedac wyrazem cztowieka, jakby jego przedtuzeniem,
przyjmuje od cztowieka, tworcy i celu pracy, takze i jego wartosé,
a wiec godnos¢. Praca w hierarchii wartosci stoi zatem na czele
wszelkich innych wartosci zycia ekonomicznego i gospodarczego.
Jest ona jedna z najwazniejszych wartosci ludzkiego zycia, tworca
i warunkiem wielu innych wartosci: ekonomicznych, gospodarczych,
spotecznych, kulturowych, cywilizacyjnych. Wspétczesnie waznym
zagadnieniem jest zwiazanie pracy oraz pracownika w koncepcjach
naukowych przedsiebiorczosci. Chodzi tu przede wszystkim o sytu-
acje i mozliwosci wspotczesnego pracownika poddanego oddziatywa-
niom teorii zarzadzania personelem. Temu zagadnieniu poswigcona
bedzie ponizsza refleksja naukowa.

Spojrzenie na prace pozwala nam dotkna¢ najwazniejszych
probleméw cztowieka, jego bycia w rodzinie i w spoteczenstwie.
Doceniajac miejsce i role tworzenia w zyciu cztowieka, zagadnienie
pracy przewijato si¢ nieustannie w mysli spotecznej Kosciota. Gtos-
nym echem odbito sie ono takze w mysli teologicznej Szanownego
Jubilata. Kwestia pracy pojawiata si¢ w wystapieniach ks. prof. Mierz-
winskiego wielokrotnie. Dlatego ponizsze opracowanie niech bedzie
skromnym nawiazaniem do Jego poszukiwan i duszpasterskiego za-
troskania o cztowieka.

* Ks. prof. dr hab. Jerzy Lewandowski kieruje Katedra Teologii Wspotczesnej na
UKSW. Goscinnie wykfada w Akademii Muzycznej im. Fryderyka Chopina w War-
szawie. Pracuje takze w Warszawskim Sadzie Metropolitalnym.

W poszukiwaniach dogmatycznych interesuje si¢ zagadnieniami Trojcy Swietej, Wcie-
leniem, Odkupieniem, eklezjologia, sakramentologia, teologia rzeczywistosci ziem-
skich i ekumenizmem. Jest autorem 12 ksiazek i wielu artykutéw naukowych.
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Istota zarzadzania personelem

Wspotczesna przedsigbiorczos¢ wymaga naukowego podejscia
do realizacji podstawowych funkcji firm produkcyjnych czy ustugo-
wych, ktdrych zasadniczym celem jest zwigkszanie rentownosci i zys-
ku. Jednym z waznych elementdw strategicznego zarzadzania przed-
sighiorstwem jest zarzadzanie zasobami ludzkimi (ang. human re-
sources manegement — skrot: HRM). Na przestrzeni dziejéw naste-
powat rozwdj tego zarzadzania. J. A. F. Stoner, Ch. Wankel dzielg mi-
nione stulecie na trzy okresy.? W fazie pierwszej, od 1900 do 1945 r.
funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi petnita role organizacyjno-
-pomocnicza, ktadziono nacisk na elementy ptacowe. Prébowano us-
tali¢ jaka ptaca jest najbardziej motywacyjna. W latach dwudziestych
ustalono (Mayo, Maslow, McGregor), ze czynnik ludzki jest bardzo
istotny w zarzadzaniu przedsigbiorstwem (kierunek Human Relations).

Druga faza nastata po zakonczeniu wojny i trwata do lat 80.
Okresla si¢ ja mianem faza menedzerska. Tutaj dziaty zarzadzania
zasobami ludzkimi podlegaty jednemu z dyrektoréw. W latach 50.,
gdy powstawaly zreby teorii zarzadzania zasobami ludzkimi,
P. Drucker stwierdzit, ze: Osiggniecia przedsiebiorstwa zalezg w 0s-
tatecznym rachunku od tego, czy potrafi sktoni¢ ludzi do wydajnosci,
czyli do pracy.® Przez lata teoria ta rozwijata sie, bogacita o nowe
elementy.

Trzecia faza trwa od lat osiemdziesiatych do chwili obecnej.
Jest to zarzadzanie zasobami ludzkimi posiadajace swoj cel strate-
giczny. Od roku 1990 uwaza si¢, ze dziaty personalne zmienity swo-
je funkcje ze sztabowych na liniowe.*

Wspotczesne okreslenia dotyczace zasobow ludzkich definiuja
je jako zdolnosé fizyczng i umystowg ludzi zatrudnionych do realiza-
cji celéw organizacji.® Chodzi tu przede wszystkim o kondycje fi-
zyczng pracownikow, ich kwalifikacje, postawy i motywacje, ktore
nakierowane sa na osiaganie celéw organizacji. W tym przypadku

2 J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1999, s. 45-68.

3 P. Drucker, Praktyka zarzqdzania. Nowoczesnosé, Krakow 2004, s. 275.

4 J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, dz. cyt., s. 55-68.

> T. Stalewski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi
— zagadnienia wybrane, red. T. Stalewski i E. Ziobro, Wroctaw 1995, s. 8-9.
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mozna stwierdzi¢, ze do zasobow ludzkich organizacji nalezy tylko
ta czegs¢ wiedzy, umiejetnosci lub energii pracownika, ktora organi-
zacja jest zdolna pobra¢ i wykorzysta¢ do whasnych celéw.®

Obecnie formutuje si¢ wiele definicji zarzadzania zasobami
ludzkimi, a kazda z nich koncentruje si¢ na innym aspekcie tego
okreslenia. Zarzadzanie zasobami ludzkimi okreslane jest jako stra-
tegiczne podejscie do kwestii motywacji i rozwoju ludzi, stymulowane
ich zaangazowaniem i poswieceniem, tak by realizujgc swe indywi-
dualne ambicje i pragnienia, przyczyniali sie do sukcesu firmy.’
Wedtug S. P. Robbinsa jest to aktywnosé konieczna dla pozyskania
i utrzymania niezbednych dla firmy oséb oraz zapewnienia wysokiej
wydajnosci pracy. Jest to tez proces na ktory sktadaja sie: plano-
wanie zasobow ludzkich, rekrutacja, zwolnienia, selekcja i dobor
pracownikow, identyfikacja i dobdr kompetencji pracownikow, ukie-
runkowanie i rozw6j zawodowy, dyscyplina, przygotowanie awan-
sOw, ocena wykonania pracy, utrzymania dobrych relacji kierowni-
ctwo — pracownicy. T. Oleksyn zwraca szczeg6lna uwage na wias-
ciwy dobdr pracownikdw, tak aby osiagniecia organizacji byty jak
najlepsze. Sukces tej organizacji jest uzalezniony w duzej mierze od
jej potencjatu spotecznego. Mozliwy on bedzie wdwczas, gdy rekru-
tacja pracownikow zostanie przeprowadzona w taki sposob, aby zna-
lezli si¢ w tej organizacji ci najlepsi, ktérzy zagwarantuja wysoka
wydajnos¢ pracy i dzieki czemu wzrosnie konkurencyjnos¢ organiza-
cji na rynku.®

Zarzadzanie zasobami ludzkimi — wedtug K. Bolesty-Kukutki
— moze by¢ inaczej okreslone jako polityka personalna, czyli sfera
zarzadzania, polegajaca na formutowaniu zasad ksztattowania poten-
cjatu spotecznego organizacji. Ten potencjat to kwalifikacje, moty-
wacja i mentalnos¢ pracownikow, ksztattowany jest przez tworzenie
portfela kompetencji, stymulowanie i wiasciwe ukierunkowanie mo-
tywacji pracownikéw.® To okreslenie jest nieco bardziej ogdlne od

6 Tamze, s. 9.

" M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2003, s. 71-72.

8 T. Oleksyn, Zarzqdzanie potencjatem pracy w polskim przedsiebiorstwie, istota,
ewolucja, uwarunkowania, Warszawa 1998, s. 34-36.

® K. Bolesta-Kukutka, Polityka personalna w strategii rozwoju firmy, Warszawa
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poprzedniego. Zaakcentowano w nim kwalifikacje pracownikéw. Na
ich podstawie mozna dokona¢ wyboru na jakim stanowisku powinien
znalez¢ sig¢ dany pracownik, aby wykorzysta¢ jego umiejetnosci jak
najlepiej.

Mozna zatem jednoznacznie stwierdzi¢, ze zadna organizacja
nie moze prawidtowo funkcjonowac¢ bez trafnie dobranego persone-
lu, ktérego umiejetnosci moga by¢ odpowiednio wykorzystane, a przy
tym pracownicy maja szanse wiasnego rozwoju. Kazdy pracodawca,
badz kadra kierownicza powinna zdawac sobie z tego sprawe przy
doborze przysztych pracownikéw. Od niej bowiem zalezy réwniez
czy zasob wiedzy i kompetencji danego pracownika ma wiasciwe za-
stosowanie na jego stanowisku pracy, czy tez nie.

Po analizie kilku definicji terminu zarzqdzanie zasobami ludz-
kimi mozna stwierdzi¢ — za Pocztowskim — ze celem tego zarzadza-
nia jest zapewnienie organizacji w okreslonym miejscu i czasie wy-
maganej liczby kompetentnych pracownikdw oraz stworzenie warun-
kow stymulujacych produktywne zachowania z uwzglednieniem
strategii, struktury i kultury tejze organizacji.'® Patrzac od strony jed-
nostki mozna stwierdzi¢, ze zasadniczym celem zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi jest stworzenie ludziom warunkéw do jak najpetniej-
szego wykorzystania ich umiejetnosci, zdolnosci i predyspozycji.**

Biorac pod uwage te wszystkie okreslenia i kryteria stawiane
wobec efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi, autorzy pracy
Kierowanie stwierdzaja, ze do najistotniejszych zadan managera per-
sonalnego nalezy rekrutacja i selekcja, szkolenie i doskonalenie oraz
motywowanie ludzi, ktdérzy najwiecej pomoga organizacji w reali-
zacji jej celow. Bez kompetentnych ludzi organizacja albo zdaza¢
bedzie do nieodpowiednich celéw, albo napotka trudnosci w reali-
zacji wihasciwych celow, jesli nawet zostana one ustalone. Nalezy
jednak zwrdci¢ uwage takze na dynamike przemiany tego pojecia
w aspekcie filozofii zarzadzania, a wiec w ujeciu ogolniejszym, po-
niewaz niektérzy poddaja wspotczesna koncepcje surowej krytyce,

1999, s. 23.

0 A, Pocztowski, Komérka czy centrum zysku? Organizacja zasobami ludzkimi,
»Personel” 7(1999), s. 12.

M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, dz. cyt., s. 78.
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zarzucajac jej odchodzenie od dotychczas kreowanej podmiotowosci
personelu do przedmiotowych zasobow ludzkich.

Kolejne teorie opisujace funkcje zarzadzania pozostawaty na
0g6t na gruncie propozycji H. Fayola, ale nadawaty cze¢sciowo nieco
inna, z reguly szersza, tres¢ poszczeg6lnym funkcjom. Tak zostato
zmienione np. przewidywanie, ktdre byto najczesciej zastepowane ter-
minem planowanie, do funkcji organizowania wiacza sie takze czyn-
nosci koordynowania. Najwieksze jednak zmiany istnieja w przypad-
ku funkcji, ktéra Fayol okreslit mianem rozkazywanie. Jest to wyraz
ewolucji pogladéw na rosnaca role i znaczenie pracownika w przed-
sighiorstwie i potrzeby traktowania go coraz bardziej w sposéb kom-
pleksowy i podmiotowy. Dlatego wspotczesnie spotyka sie raczej
nazwy motywowanie. Zatem caty obszar zarzadzania mozna sprowa-
dzi¢ do czterech zasadniczych funkcji: planowania, organizowania,
kierowania ludzmi (przewodzenia, motywowania) oraz
kontrolowania.’?Funkcje te — wedtug Griffina — odgrywaja bardzo
wazna role w za- rzadzaniu zasobami ludzkimi.

Planowanie polega na przewidywaniu przysztych warunkow
i srodkow dziatania oraz formutowaniu na tej podstawie koniecznych
do osiagniecia celéw. W oparciu o przewidywanie catoksztattu wa-
runkow organizacji dokonuje si¢ wyboru celu koncowego, do ktore-
go podmiot ma zmierza¢ oraz okresla sie etapy jego osiagniecia (cele
posrednie) i metody realizacji tych celéw. Ponadto planuje si¢ nie-
zbedne zasoby, sposoby ich pozyskania oraz okresla czas i miejsce
wykonania tych dziatan. Wynikiem tych dziatan jest plan, stanowia-
Cy narzedzie zarzadzania w jego fazie planowania strategicznego.
Powinien on spetnia¢ nastepujace wymagania: by¢ celowym, wyko-
nalnym, fagodnym wewnetrznie, operatywnym (aby tatwo byto uch-
wyci¢ jego tres¢ i zastosowacé w dziataniu), elastycznym, w nalezy-
tym stopniu szczegétowym, w nalezytym stopniu dtugodystansowym,
terminowym (uwzgledniajacym czas realizacji), zupetnym (zawieraé
to, co konieczne do osiagnigcia celu), racjonalnym (ugruntowanym
poznawczo), sprawnym (zapewnic¢ sprawnosé przewidywanego ukia-
du dziatan) i komunikatywnym.*®

2], A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, dz. cyt., s. 52-54.
B R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1996, s. 154-155.
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Planowanie strategiczne koncentruje si¢ na skutecznosci (ro-
bieniu wiasciwych rzeczy), za$ planowanie operacyjne na spraw-
nosci (robieniu ich we wiasciwy sposob). Planowanie strategiczne
moze w duzej mierze przyczyni¢ sie do poprawy funkcjonowania
organizacji przez nie zajmowanie si¢ sprawami nie przyblizajacymi
jej do celu, pozwala ono tez lepiej reagowaé na zmieniajace Sie
otoczenie. Mozna zatem wymieni¢ zalety takiego planowania, ale sa
jednak takze i wady.**

Tak okreslone planowanie odnosi si¢ do catosciowego zarza-
dzania w przedsiebiorstwie, ale takze do planowania dokonywanego
przez menedzerow. Menedzer taki (lub caty zesp6t w duzym przed-
siebiorstwie) planuje w uzgodnieniu z ogélnymi planami strategicz-
nymi potrzeby kadrowe firmy, a takze mozliwosci finansowe do re-
alizacji elementéw motywacyjnych. Istota planowania w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi jest zatem stworzenie odpowiednio wykwalifiko-
wanej i efektywnej grupy pracownikéw oraz dopasowanie sie do pla-
now strategicznych przedsigbiorstwa. W dalszej kolejnosci planowa-
nie pozwala stworzy¢ czynniki motywacyjne dla pracownikow, roz-
woj grupy poprzez szkolenia itp. Planowanie jest zatem bardzo waz-
nym czynnikiem zarzadzania zasobami ludzkimi.

Organizowanie jest procesem uszczeg6towienia celow, ktore-
mu towarzyszy proces ustalenia nosnikdw i doboru odpowiednich
srodkéw i warunk6w dziatania oraz uporzadkowanie ich w czasie
i przestrzeni. Polega ono zatem na pozyskaniu, a nastepnie taczeniu
osobowych i rzeczowych sktadnikéw dziatania w okreslone czesci
(stanowiska, komorki i jednostki organizacyjne), odpowiednie ich
rozmieszczenie w ukiadzie pionowym i poziomym oraz takie pota-
czenie przy pomocy wiezi (stuzbowych, technicznych, funkcjonal-
nych i informacyjnych) w wigksza catos¢, aby wespot przyczyniaty
si¢ do realizacji ustalonego celu. W procesie organizowania wazna
rola przypada koordynowaniu w czasie i przestrzeni poszczegélnych
sktadnikdw dziatania, tak aby przebiegato ono w sposdb harmonijny.*

% M. Marchesnay, Zarzgdzanie strategiczne. Geneza i rozwdj, Warszawa 2004,
s. 56-58; J. Penc, Strategie zarzgdzania. Perspektywiczne myslenie. Systemowe
dziatanie, Warszawa 1999, s. 45-48.

% M. Romanowska, Zarzqdzanie strategiczne firmg, Warszawa 2002, s. 67-69;
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W zarzadzaniu zasobami ludzkim organizowanie polega na realizo-
waniu planu przyjetego na poczatku pewnego okresu, w ktérym pos-
tawiono przed pracownikami przyjete cele firmy.

Funkcja kierowania ludzmi (motywowania, przewodzenia) do-
tyczy zespotdw pracowniczych i realizowana jest z mysla o spowo-
dowaniu pozadanych postaw i zachowan ludzkich, a posrednio —
funkcjonowaniu wszystkich innych zasobéw i czesci organizacji. Jest
to istotna czes¢ funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Kierowanie
ztozone jest z wielu elementéw i sposobdw oddziatywania. Sposrod
nich szczeg6lne znaczenie przypisuje si¢ motywowaniu, komuniko-
waniu oraz stylowi kierowania. Te sktadniki kierowania znajduja naj-
petniejszy wyraz w interakcji przetozony — podwiadny, w dziataniach
kierownictwa. Przez rozpoznanie potrzeb i oczekiwan pracownikow
wykorzystuje sie dostepne srodki (bodzce) do wywarcia wplywu
celem zaangazowania jednostek i zespotdw w sprawy organizacji.*®

Ostatnia z wymienionych funkcji zarzadzania jest kontrolowa-
nie, polegajace na poréwnaniu uzyskanych wynikoéw dziatania z okres-
lonym wzorcem, ustaleniu odchylen i wyciagnieciu wnioskéw pod
adresem przysztego dziatania. Kontrolowanie to poréwnanie tego, co
osiagnieto z tym, co zamierzano osiagna¢. Obejmuje ono wiec mo-
dyfikowanie przysztych celéw oraz eliminacje czynnosci zaplanowa-
nych, a niemozliwych do osiagniecia.”’

Kontrolowanie jest jedna sposrod funkcji, ktdra moze by¢ wy-
konywana w trakcie realizacji dziatan, przybierajac posta¢ nadzoru,
jak tez moze by¢ wykonywana po dziataniu. W jej wyniku mozliwa
jest korekta dziatan w pozadanym kierunku. Istnieje tu zatem sprze-
zenie zwrotne. Sekwencj¢ czynnosci: planowanie (w tym ustalanie
celéw), organizowanie, kierowanie koncza czynnosci kontrolne, be-
dace sprawdzeniem przebiegu calosci dziatan i stopnia osiagniecia,
zamierzen, a takze weryfikacja trafnosci okreslonych celéw i sposo-

R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, dz. cyt., s. 232-233.

16 P. Drucker, Praktyka zarzqdzania. Nowoczesnosé, Krakow 2004, s. 78-79; J. Penc,
Strategie zarzqdzania. Perspektywiczne myslenie. Systemowe dziatanie, dz. cyt.,
s. 143-145.

7], A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, dz. cyt., s. 457-463.
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bow ich osiagniecia. Czynnosci te wptywaja z kolei na ustalenia do-
tyczace nastepnego przedziatu dziatania.’®

Opisane powyzej procesy zarzadzania dotyczyty podejscia fun-
kcjonalnego, drugim natomiast, odmiennym od funkcjonalnego, uje-
ciem zarzadzania, wyodrebnionym w literaturze przedmiotu, jest po-
dejscie instytucjonalne. Polega ono na wyeksponowaniu podmiotow
indywidualnych i zbiorowych, majacych uprawnienia do podejmo-
wania decyzji zarzadczych i przez to zarzadzajacych instytucjami.
Zasadniczymi elementami zarzadzania zasobami ludzkimi w przed-
siebiorstwie jest planowanie, motywowanie, tworzenie programu
szkolen.

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi postrzega si¢ szkolenie jako
element rozwoju firmy. A. Pocztowski okreslit szkolenie jako og6t
celowych i systematycznych dziatan, wystepujacych w danej orga-
nizacji i skierowanych na pogtebianie i poszerzanie okreslonych ele-
mentow potencjatu pracy, jak i na wyposazanie go w nowe elementy,
niezbedne z punktu widzenia aktualnych i przysztych potrzeb tej or-
ganizacji.®* Wedlug R. W. Griffina szkolenie to uczenie pracowni-
kow wykonawczych i technicznych sposobu wykonywania czynnosci
na stanowisku, na jakim zostali zatrudnieni, a doskonalenie (rozwoj)
to uczenie menedzeréw i pracownikéw fachowych umiejetnosci nie-
zbednych na ich obecnym i przysztym stanowisku pracy.?’ Gtdwna
funkcja ksztatcenia i doskonalenia pracownikow jest stworzenie ta-
kich systemOw rozwoju potencjatu pracy, ktére przyczyniaja sie do
poprawy konkurencyjnosci organizacji — zyskiwania przewagi kon-
kurencyjnej, a tym samym do jej przetrwania i rozwoju.

Zagadnienie zarzadzania personelem w organizacjach analizo-
wane jest od dawna, w ciagu Kilkudziesieciu ostatnich lat zmieniaty
si¢ koncepcje i teorie. Wspodtczesnie formutuje si¢ wiele definicji
zarzadzania zasobami ludzkimi, a kazda z nich koncentruje sie na in-
nym aspekcie tego zwrotu. Zarzadzanie zasobami ludzkimi okreslane
jest jako strategiczne podejscie do kwestii motywacji i rozwoju ludzi,

8 Tamze, s. 462-463; J. Penc, Strategie zarzqdzania. Perspektywiczne myslenie.
Systemowe dziatanie, dz. cyt., s. 143-146.

¥ A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Krakow 1998, s. 225.

2 R, W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, dz. cyt., s. 436.
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stymulowane ich zaangazowaniem i poswieceniem, tak by realizujgc
swe indywidualne ambicje i pragnienia przyczyniali si¢ do sukcesu
firmy.#

Analizujac ro6zne definicje zarzadzania personelem w firmie
mozna stwierdzié, ze jednym z istotnych elementéw tego zarzadza-
nia jest proces motywowania do efektywnej i wydajnej pracy.

Motyw to powdd robienia czegos. Motywacja zajmuje sie
czynnikami wptywajacymi na ludzi, by zachowywali si¢ w okreslo-
ny sposob. Jest to ogolny termin na okreslenie wszystkich proceséw
zaangazowanych w rozpoczecie, Kierowanie i podtrzymywanie ak-
tywnosci fizjologicznych i psychicznych. Motywacja to szerokie po-
jecie, ktore obejmuje cata game wewnetrznych mechanizméw zaan-
gazowanych w:

» preferencje jednej aktywnosci ponad inna,
* wigor, czyli sit¢ reakcji,

e wytrwatos¢ dziatania wedtug zorganizowanego wzoru,
skierowanego na istotne cele.

Osoba silnie zmotywowana przedktada jedne aktywnosci nad
inne, ¢wiczy zachowania i doskonali zdolnosci wymagane do osiag-
niecia celu oraz, pomimo frustracji, poswigca energie dla osiagnigcia
sukcesu.?

Najprosciej mozna powiedzieé, ze motywacja to pojecie ozna-
czajace takie zjawiska, jak intencja, zamiar, cheé, pragnienie, zycze-
nie zainteresowanie czyms, obawa przed czyms itd. Wszystkie wy-
mienione tu terminy maja jedna ceche wspdlna — oznaczaja wysta-
pienie w cztowieku tendencji kierunkowej, czyli gotowosci do zmie-
rzania ku okreslonym celom. Ta gotowos¢ moze by¢ mniej lub bar-
dziej swiadoma i sprecyzowana. Taka tendencj¢ nazywa Si¢ moty-
wem (wzglednie procesem motywacyjnym), a ogét motywow — ter-
minem motywacja.?

2 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, dz. cyt., s. 71-72.
2 g, Malinowski, Motywowanie na pierwszym planie, ,,Personel” 9(2004), s. 14-15.
2 ], Strelau, Psychologia. Podrecznik akademicki, t. 3, Gdansk 2000, s. 76-77.
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Motywowanie stanowi bardzo wazna czes¢ zarzadzania, po-
lega na takim wptywaniu na innych, by wykonywali pozadane przez
zarzadzajacego dziatania. Ludzie sa motywowani, gdy spodziewaja
sie, ze tryb postepowania doprowadzi ich do osiagniecia celu i cen-
nej nagrody — takiej, ktora zaspokoi ich potrzeby.

Wspotczesnie powstaje wiele definicji motywacji, warto przy-
toczyé przynajmniej niektére z nich. Z. Jacukowicz opracowat jej
definicje w takim brzmieniu: motywacja do pracy to tworzenie za-
chet dla pracownikéw do coraz wydajniejszej i bardziej efektywnej
pracy oraz do wspotdziatania z kierownictwem firmy, poznawanie jej
celéw i dgzenie do ich osiggniecia.* Z kolei A. Strybuta doszedt do
takiego sformutowania: motywacja to atrybut swiadomosci cztowieka
jako cechy, ktéra uzasadnia aktywizacje dziatania, bqdZ jej zaniecha-
nia.”

Motywowanie jest wazna funkcja pracy kierowniczej na kaz-
dym szczeblu zarzadzania. Kazdy menedzer powinien zna¢ i dosko-
nali¢ wiasne umiejetnosci w tym zakresie.?® Menedzer powinien dos-
trzega¢, ze kazdy pracownik wyposazony jest w indywidualne mo-
tywacje i potrzeby. Odpowiednie ukierunkowanie pracownika oraz
umiejetnos¢ zaspokojenia jego potrzeb powoduje, ze pracuje on le-
piej i wydajniej.

W organizacji wazne jest likwidowanie dyskomfortu i nieza-
dowolenia pracownika. Na motywacje (i ich efektywnos¢) rzutuja nie
tylko potrzeby, ale i dazenia pracownikdéw. Motywacja do pracy
zalezy réwniez od tego, co pracownik spodziewa sie w jej wyniku
uzyskaé. lle wysitku wiozy on w prace, zalezy od wynagrodzenia
i nagrdd oferowanych przez kierownictwo oraz od tego, w jakim
stopniu praca daje mu zadowolenie wewnetrzne.?” Wazna jest row-
niez indywidualna ocena prawdopodobienstwa spetnienia sie oczeki-
wania pracownika. Ludzie nie sag umotywowani do podejmowania
dziatan, jezeli nie wierza w powodzenie danego przedsiewziecia.?

% L. Koziot, Motywacja w pracy, Warszawa-Krakéw 2002, s.27.

% Tamze, s. 27.

% ], Szczupaczynski, Anatomia zarzqdzania organizacjq, Warszawa 2003, s. 90.
7 R. A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1996, s. 70.

% T, Oleksyn, Praca i ptaca w zarzqdzaniu, Warszawa 1997, s. 158.
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Koncepcje motywacji

Procesy motywacyjne mozna podzieli¢ na te o zabarwieniu
dodatnim — warunkujace dazenie do czegos i ujemnym — warunku-
jace unikanie czegos. Typowym przejawem motywacji dodatniej jest
pragnienie, a ujemnej — obawa lub nieche¢.?

Ogromne znaczenie w procesie motywacji odgrywa zrozumie-
nie czynnikow wewnetrznych cztowieka, powodujacych, ze postepu-
je on w okreslony sposéb. Ludzie maja wewnetrzne potrzeby, a ich
motywacja zmierza do redukcji lub spetnienia tych potrzeb. Oznacza
to, ze ludzie beda dziata¢ lub postgpowac tak, aby zaspokoi¢ wihasne
potrzeby, np. pracownik o silnej potrzebie motywacji osiagna¢ moze
motywacje¢ do pracy w godzinach nadliczbowych, by skonczy¢ trud-
ne zadanie w przewidzianym terminie, natomiast pracownik o silnej
potrzebie szacunku dla samego siebie bedzie miat motywacje do bar-
dzo starannej pracy, do wytwarzania wyrobdw o wysokiej jakosci.*

Zasady motywowania zwiazane Sg z postawa pracownika, z tym,
jak dalece jest ona ugruntowana i ukierunkowana. Osoba, ktéra ma
silna motywacje, wie czego chce w zyciu i rozumie, jaka droga doj-
dzie do upragnionego celu. Postawa taka opiera si¢ na pojeciach:

* potrzeb i pragnien jednostki,

e celu, w kierunku, ktérego jednostka sie zbliza lub, od kt6-
rego sie oddala.®

To, jak silna jest motywacja, zalezy nie tylko od oczekiwa-
nych skutkéw podjetych staran, czyli od spodziewanej nagrody, ale
rowniez od prawdopodobienstwa otrzymania tej nagrody. Motywacja
i mnozone starania pojawia Si¢ wiec woéwczas, gdy pracownicy beda
odczuwad, ze istnieje silna wspo6tzaleznosé miedzy ich wysitkami,
wynikami, jakie uzyskuja i metodami wynagradzania. Jakos¢ pracy
zalezy takze od tego, jak silna jest chec¢ spetnienia pragnienia i jak
atrakcyjny jest cel dziatania.

% 7. Jasinski (red.), Motywowanie w przedsiebiorstwie, Warszawa 2004, s. 89-92.

% |, Zbiegien-Maciag, B. Wiernik, Zarzqdzanie personelem w firmie, Krakdw 1995,
s. 44-47; J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Jr., Kierowanie, Warszawa
1998, s. 443.

# T. Tomaszewski (red.), Psychologia, Warszawa 1992, s. 187-189.
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Nie mozna réwniez zapomnie¢ o niezbednych do realizacji ce-
lu kwalifikacjach i zrozumieniu zakresu obowiazkow. Whniosek z te-
go nasuwa si¢ prosty, aby cztowiek mogt sie¢ zmusi¢ do podjecia wy-
sitku, musi dostrzegac¢ perspektywe nagrody. Te wiasnie oczekiwa-
nia nalezy wzia¢ pod opracowujac program wynagrodzen.

Motywacja moze by¢:

* pozytywna — polega na stworzeniu pracownikowi perspek-
tyw coraz lepszego urzeczywistniania jego celow w miare
spetniania oczekiwan pracodawcy (np. bardziej intratne
stanowisko, wigksza samodzielnos¢ pracy itp.);

* negatywna — opiera si¢ na leku, ktéry pobudza do pracy
przez stwarzanie poczucia zagrozenia (np. przesuniecie do
mniej platnej pracy, grozba utraty czesci wynagrodzenia
W razie gorszego wykonania zadan, obnizenie uznania itp.).*

W praktyce czesciej pobudza si¢ do dziatania, stosujac bodzce
ujemne. Ich wpltyw na postawe pracownika jest bardzo wyrazny,
gdyz poczucie zagrozenia stosunkowo tatwo uruchamia silniejsze da-
zenia i wyzwala wiecej energii. Jest ono takze mniej kosztowne, po-
niewaz tatwiej jest pracownikowi cos zabra¢ lub zagrozi¢ utrata juz
posiadanych korzysci, niz stworzy¢ nadzieje otrzymania czegos, szcze-
golnie wowczas, gdy bedzie to trudne do spetnienia. Jednakze Kiero-
wanie si¢ motywacja negatywna wywotuje pewne spustoszenia w 0so-
bowosci pracownika. Pomimo szeregu pozytywnych aspektow, mo-
tywacja ta prowadzi do braku satysfakcji i do demotywacji.*

Duze znaczenie w procesie motywowania odgrywaja informa-
cje. Stan gotowosci cztowieka do podjecia okreslonego dziatania za-
lezy bowiem nie tylko od tego, jaka potrzebe odczuwa on w danej
chwili, ale takze od tego, jak postrzega on i ocenia siebie oraz swoja
obecng i przyszta sytuacje. Szczegdlnie duze znaczenie ma ocena
szans sukcesu lub ryzyka porazki oraz relatywnych strat korzysci

% R. A. Webber, Zasady zarzqgdzania organizacjami, dz. cyt., s. 276-278; J. Penc,
Motywowanie w zarzqdzaniu, Krakéw 1996, s. 98-102.
® Por. J. Penc, Motywowanie w zarzqdzaniu, dz. cyt., s. 111.
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zwiazanych z dziataniem w poréwnaniu do ewentualnych strat spo-
wodowanych powstrzymaniem sig¢ od niego.*

Wazna zasada motywowania gtosi, ze wzrost wydajnosci pra-
cy powinno sie¢ stymulowac gtdwnie poprzez tzw. bodzce dziatanio-
we, a nie przez bodzce fiskalne. Dtugotrwata motywacje osiaga si¢
poszerzajac zakres samodzielnosci pracownikow, wiaczanie ich do
procesow okreslania celéw oraz zastepujac zewnetrzna kontrole wy-
nikdw pracy — samokontrola. W procesie pracy cztowiek Kieruje sie
wieloma réznymi motywami. Dazy do zaspokojenia réznych po-
trzeb. Przetozeni, chcac skutecznie podnosi¢ efektywnosé swoich pod-
wiadnych, powinni pozna¢ motywy u nich dominujace, dowiedzie¢
sig, ktdre potrzeby chca oni zaspokoié poprzez prace i w pracy.®

Dziatanie systemu motywacyjnego mozna podzieli¢ na 3 za-
sadnicze grupy:

1. Indywidualna motywacja pracownika — zwiazana z zaspo-
kojeniem indywidualnych aspiracji i potrzeb, na ktore fir-
ma nie ma wiekszego wptywu (marzenia, hobby, rodzina),
przynajmniej w poczatkowym okresie zatrudnienia.

2. Wzajemna motywacja pracownikow — uwzgledniajaca pra-
c¢ W grupach, zespotach, gdzie bez pomocy firmy tworza
sie pozytywne relacje miedzy pracownikami, oparte na
wzajemnej pomocy i wsparciu, przyjazni i kolezenstwie,
odpowiedzialnosci, obowiazkowosci itp.

3. Motywacja firmy — opierajaca si¢ na klasycznych zasadach
wywierania wptywu na pracownikéw, poprzez management,
ksztattujacy systemy nagradzania za osiagniecia, uznanie,
wsparcie zainteresowania praca, poczucie odpowiedzialnos-
ci, system awanséw itp. Kompleksowe Zarzadzanie Jakos-
cig (TQM) jest systemem zarzadzania, ukierunkowanym na
zaspokajanie potrzeb i oczekiwan klientow poprzez zaan-
gazowanie wszystkich pracownikdéw w realizacje strategii
i celéw organizacji oraz w proces ciagtego doskonalenia.*

% p. Zimbardo, Psychologia i zycie, Warszawa 2004, s. 45-46.
% K. Perechuda, Nowoczesne metody zarzqdzania firmg, Wroctaw 2004, s. 37-39.
% R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, dz. cyt., s. 65-68; J. Szczu-
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Nie ma, oczywiscie, bezposrednich srodkéw stuzacych do po-
miaru motywacji. Ale informacje na temat poziomu motywacji uzys-
ka¢ mozna poprzez badania postaw, miernikdw produktywnosci,
ptynnosci zatrudnienia i absencji, analize wynikdw przegladdw efek-
tow, analize spraw poruszanych w procedurach rozpatrywania skarg
oraz entuzjazmu, z jakim pracownicy uczesthicza w metodach su-
gestii, kotach jakosci i tym podobnych dziataniach.

Motywacja i zaangazowanie pracownikéw najprawdopodob-
niej wzrosna, jesli odczuja oni, ze sa doceniani. Oznacza to inwes-
towanie w ich sukcesy, ufanie im i delegowanie uprawnien, stwa-
rzanie mozliwosci uczestnictwa w dotyczacych ich sprawach, infor-
mowanie, sprawiedliwe traktowanie, widzenie w nich istot ludzkich,
a nie zasobdw, ktore mozna wykorzysta¢ zgodnie z interesem kadry
kierowniczej oraz wynagrodzenie (finansowe i nie tylko) wskazuje
na stopien, w jaki sie ich ceni.*

Polityka personalna, obejmujaca tabele ptac oraz swiadczenia
socjalne, na og6t wywiera niewielki wptyw na indywidualna efek-
tywnos¢. Jednakze polityka ta zacheca pracownikdéw do pozostania w
danej firmie. System wynagrodzen juz wywiera najwigkszy wplyw
na motywacje i efektywnosé poszczegdlnych pracownikéw. Podwyz-
ki ptac, premie i awanse moga silnie motywowa¢ indywidualna efek-
tywnos¢, pod warunkiem skutecznego ich stosowania. Nagroda lub
wynagrodzenie musi, w mysl pracownika, uzasadnia¢ dodatkowy
wysitek potrzebny do zwiekszenia efektywnosci oraz bezposredni ko-
jarzy¢ sie z jej wzrostem, aby byto wiadomo, za co jest przydzielana,
musi tez by¢ uznawana za stuszna przez pozostatych wspétpracow-
nikow, aby nie czuli si¢ urazeni i nie odptacili obnizeniem wiasnej
efektywnosci. Wazne miejsce w strategii motywacji odgrywa kultura
organizacji — wspolne normy, wartosci i poglady — moze ona pod-
nosi¢ lub obniza¢ indywidualna efektywnos¢. Pracownik, ktorego
osobowos¢ nie zgadza sie z kultura jego organizacji — np. cztowiek
twdrczy, niekonwencjonalny, o matym szacunku dla autorytetow,
pracujacy w konserwatywnej firmie ksiggowej — nie bedzie miat
rownie wysokiej motywacji, jak pracownicy, ktorzy odpowiadaja tej

paczynski, Anatomia zarzqdzania organizacjq, dz. cyt., s. 120-121.
¥ L. Zbiegien-Maciag, B. Wiernik, Zarzqdzanie personelem w firmie, dz. cyt., s. 51-52.
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kulturze. Ponadto niektére rodzaje kultur maja wieksze szanse na
skuteczne motywowanie pracownikdw niz inne. Kultury sprzyjajace
szacunkowi dla pracownikoéw, integrujace ich w procesie podejmo-
wania decyzji oraz zapewniajace im samodzielnos¢ w planowaniu
i wykonywaniu zadan zachecaja do wigkszej efektywnosci niz kul-
tury zimne, bezduszne, o ostrej dyscyplinie.*®

Uwaza sie, ze mozliwosé realizowania kariery zawodowej jest
kolejnym sposobem motywowania pracownika. Przez kariere zazwy-
czaj rozumie si¢ droge ku profesjonalnej doskonatosci i osiagnigcia
satysfakcji. Kariera zawodowa moze by¢ wynagrodzeniem dla pra-
cownika, ale jest przede wszystkim droga rozwoju personalnego, ja-
ka dana osoba zamierza przeby¢ w zyciu zawodowym.*

Przetozeni pragna motywowaé pracownikéw do podwyzszenia
efektywnosci, do lojalnosci i oddania organizacji, do stabilizacji za-
trudnienia. Bezposredni przetozeni silnie wplywaja na motywacje
i efektywnos¢ pracownikow poprzez wiasny przykiad i szkolenie,
nagrody i kary — od pochwat, podwyzek ptac, i awansoéw do krytyki,
degradacji i zwolnienia. Wywieraja tez duzy wptyw na projekto-
wanie pracy i sa waznymi przekaznikami kultury organizacji, zwtasz-
cza w stosunku do nowoprzyjetych pracownikow. Klimat panujacy
wsrod danej grupy wspotpracownikow odgrywa ogromny wptyw na
motywowanie i efektywnos¢ cziowieka. Wiekszos¢ ludzi pragnie
przyjazni oraz uznania ze strony kolegéw i zachowuje si¢ zgodnie
z normami i wartosciami swojej grupy.*

Motywowanie materialne

Motywacja pracy jest uktadem warunkéw pobudzajacych,
ukierunkowujacych i podtrzymujacych zachowania istotne w sytu-
acji pracy. Tradycyjnie rozpatruje sie ja z dwoch przeciwstawnych
punktéw widzenia — teorii czynnika i teorii sSrodowiska. W podejsciu
czynnikowym przyjmuje si¢ zatozenie, ze motywacja to stata dys-
pozycja jednostki, ktora cztowiek albo ma, albo nie. Jako trwata ce-

% B. Kendball, Ludzie i przedsiebiorstwa, Warszawa 1995, s. 143-146; L. Zbiegien-
-Maciag, Motywowanie bez sankcji, ,,Personel” 10(1997), s. 13-14.

% Z. Sekuta, Sita motywaciji, ,,Personel” 1(2005), s. 30-31.

4 K. Perechuda, Nowoczesne metody zarzqgdzania firmg, dz. cyt., s. 154-156.
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cha, nie moze ona by¢, ani znaczaco zwiekszona w zyciu leniwcow,
ani zredukowana do przystowiowego zera w zyciu ambitnych. W po-
dejsciu srodowiskowym natomiast przyjmuje si¢ zalozenie, ze wyz-
nacznikami motywacji sa czynniki sytuacyjne, czyli okolicznosci.
W mysl tej koncepcji motywacje mozna ksztattowac, rozwijac i zna-
czaco zmieniaé. Czynniki motywujace nie tkwia wiec w cztowieku
w formie trwatej dyspozycji, ale w zmiennym srodowisku. Aby je
uaktywni¢, nalezy najpierw je wydoby¢, zdefiniowaé, a nastgpnie
okresli¢ ich wptyw na zachowanie.*

Problematyka motywacji jest przedmiotem zainteresowania
wielu nauk, ktérych rozwoj doprowadzit do powstania szeregu kon-
cepcji usitujacych wyjasni¢ zachowanie sie ludzi w grupach i organi-
zacjach oraz sprecyzowa¢ mechanizmy tego zachowania na tyle dok-
fadnie, by ich znajomos¢é mogta zosta¢ wykorzystana w praktyce kie-
rowniczej.

Nalezy wiec stworzy¢ system, ktory stanowi uktad bodzcow,
srodkéw i warunkdw, majacych zachecac¢ pracownikéw do angazowa-
nia sie W swoja prace W sposob najkorzystniejszy dla zaktadu i daja-
cy im osobistg satysfakcje. Obejmuje on:

e $rodki przymusu,
» $rodki perswazji,
* $rodki zachety.*

Srodki przymusu stanowia rozkazy nakazy, zakazy, polecenia i
zalecenia oraz rady przelozonego, a takze wiashe zobowiazania
i powinnosci przyjete na siebie dobrowolnie, zmuszajace do okreslo-
nego zachowania i dziatania. Czes$¢ z nich (rozkazy, polecenia) ma
charakter obligatoryjny i zawiera termin wykonania. Ich obligatoryj-
nos¢ jest usankcjonowana karami. Niektore natomiast (zalecenia, ra-
dy) sa fakultatywne i pozostawiaja pracownikowi swobode¢ zdecydo-
wania o sposobie ich wykonania. Najczesciej jednak stosujacy srodki
przymusu przetozeni uwazaja, ze tylko oni moga udziela¢ stusznych
rad i ze podwiadni powinni si¢ do nich zastosowa¢, a jezeli tego nie

4 S, Malinowski, Motywowanie na pierwszym planie, art. cyt., s. 15.
42 S, Borkowska, System motywowania w przedsiebiorstwie, Warszawa 1985, s. 29-43.
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zrobig to moga si¢ narazi¢ na zarzut lekcewazenia autorytetu, deza-
probate i nieuprzejmos¢ ze strony kierownika.*

Srodki perswazji daza do zmiany postaw, nawykéw i odczu¢
pracownika. Odwotuja sie wiec do jego motywacji wewnetrznej. Per-
swazja moze by¢:

e jednostronna — oparta na ingerencji w sfere emocjonalna
cztowieka; wykorzystuje sie tu wmawianie i sugerowanie
migdzy innymi poprzez reklame i propagande;

e dwustronna — oparta na wzajemnym partnerskim przeko-
nywaniu i przeptywie informacji, a wigc na negocjacji
i konsultacji, dzieki ktérym, motywowany sam ustala naj-
wiasciwsze zachowanie i stara si¢ je realizowac; warun-
kiem pdzniejszej rzetelnej realizacji ustalen jest zapewnie-
nie motywowanemu mozliwosci zachowania dobrego sa-
mopoczucia i przeswiadczenia, ze motywujacy, dbajacy
o wihasny interes, zadbat takze o interes partnera.**

Doswiadczenie wynikajace ze stosowania perswazji jako $rod-
ka motywowania pozwolito na sprecyzowanie pewnych wnioskow.
Rola perswazji, zwilaszcza opartej na przekonywaniu, doradzaniu i in-
formowaniu rosnie wraz ze wzrostem kwalifikacji i swiadomosci pra-
cownikdw, ich potrzeb uczestnictwa w procesie podejmowania decy-
zji, samodzielnosci, wiadzy i kompetencyjnosci. Perswazja substy-
tuuje nakazowe i bodzcowe oddziatywanie na zachowania i postawy
ludzi wobec pracy, umacniajac motywacje wewngtrzna. Nie istnieje
absolutna przewaga perswazji emocjonalnej do przekonujacej i par-
tnerskiej oraz od indywidualnej do grupowej. Zakres stosowania per-
swazji emocjonalnej maleje nie tylko ze wzgledu na rosnacy poziom
kwalifikacji, ale tez ze wzgledu na charakter celéw w procesie pracy,
a takze ze wzgledu na rzadkos¢ posiadania przez motywujacych daru
porywania ludzi za soba, wywotywania w nich bezgranicznej wiary
w sens okreslonych idei i dziatan. W warunkach autokratycznego sty-
lu zarzadzania wystepuje niebezpieczenstwo przeradzania sie pers-
wazji w nakazy — wprawdzie zachowana jest jej forma, tzn. pozadane

8 J. Penc, Motywowanie w zarzgdzaniu, dz. cyt., s. 205-207.
“ S, Borkowska, System motywowania w przedsiebiorstwie, dz. cyt., s. 32-33.
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zachowanie nie jest wprost powigzane z sankcja, w rzeczywistosci
jednak takie sankcje wystepuja, na ogot z opoznieniem — w przypad-
ku niezrozumienia sugerowanego kierunku zachowan czy nie akcep-
towania ich, pracownicy popadaja w nietaske i ponosza tego konsek-
wencje.*

Poniewaz rozsadne motywowanie wywiera duzy wptyw na za-
chowanie ludzi w pracy musi by¢ dobrze przemyslane. Przede wszys-
tkim podejmowane dziatania nie moga ostabi¢ motywacji. Nalezy za-
tem postegpowac sprawiedliwie i doprowadzaé do takiego stanu, aby
w odczuciu pracownikow istniata korelacja pomiedzy wielkos$cig otrzy-
manych korzysci (materialnych i moralnych), a naktadami staran
i wynikami osiaganymi w pracy. Na nieprawidtowosci w tym zakre-
sie wskazuja:

* okazywanie niezadowolenia i skarzenie sie na drobiazgi;

* nieche¢ do wspdtpracy;

* wystepowanie niezdrowej rywalizacji;

e zrzucanie porazek na innych;

» spadek wydajnosci ponizej ustalonych standardéw iloscio-
wych i jakosciowych;

* niewykonywanie zadan na czas;

* niepunktualnos¢;

e przedtuzanie przerw w pracy;

* duza liczba zwolnien lekarskich i nieobecnosci w pracy.*

Budujac system motywacyjny nalezy pamigta¢, ze nie ma re-
cepty na jego uniwersalnos¢. Mozna jedynie pokusi¢ sie o sformu-
fowanie katalogu poczynan, ktére czesto wbrew dobrym intencjom
kierujacych szkodza motywacji, zamiast jej sprzyja¢. Motywacji naj-
czesciej nie sprzyja:

* przyznawanie nagréd wszystkim po réwno, brak zréznico-

wania ich wysokosci, niejasne kryteria nagradzania;

4 J. Penc, Motywowanie w zarzgdzaniu, dz. cyt., s. 206-207.
4 A. P. Muhleman, J. S. Oakland, K. G. Lockyer, Zarzgdzanie. Produkcja i ustugi,
Warszawa 1997, s. 210-213.
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stosowanie tzw. premii regulaminowych, ktére nie sa na-
groda lecz jedynie brakiem kary;

rozbudzanie nadmiernych oczekiwan pracownikéw poprzez
zapowiedzi podwyzek i premii, ktore pozniej nie sa przyzna-
wane w ogole, albo tylko w ograniczonej wysokosci;
odwlekanie w czasie wyptaty nagrody za konkretne przed-
siewziecie pracownika;

wyptacanie pracownikowi premii lub nagrody bez wczes-
niejszego poinformowania go o wyroznieniu;

niewtasciwe ustalenie prowizyjnych form wynagrodzen;

nie uwzglednianie zréznicowanych potrzeb pracownikéw,
np. obdarowywanie ich jednakowymi nagrodami, mato przy-
datnymi prezentami, przedmiotami lub ustugami, ktérych
wecale nie chcieliby otrzymac;

forsowanie sztywnych form premiowania zamiast syste-
mow Kafeteryjnych, w ktorych pracownik ma mozliwosé
wyboru rodzaju premii czy nagrody.*’

Srodki zachety obejmuija obietnice sktadane pracownikowi w ce-
lu zainteresowania jego lepszym wykonaniem pracy. Dziela si¢ na:

1.

materialne — oferuja pracownikowi korzysci ekonomiczne,
zmieniajace stan jego posiadania (ptace, premie, nagrody)

. niematerialne — dodaja pracownikowi powagi i godnosci

(awanse, uznanie spoteczne, udziat w zarzadzaniu, autono-
mia w realizacji zadan, mozliwos¢ samorozwoju).*®

Bodzce materialne to gtdwnie wynagrodzenie pieniezne, a w is-
tocie dobra i ustugi, jakie mozna za nie naby¢. Do tej grupy zalicza-
my: placa, premie, nagrody pieniezne, dodatkowe (specjalne, jubile-
uszowe itd.) odprawy, dodatki, deputaty, dofinansowania (do wcza-
sOw, imprez kulturalnych itp.), znizki w optatach, odznaczenia zwia-
zane ze wzrostem swiadczen emerytalnych, mozliwos¢ zakupu akcji

47 S. Borkowska, System motywowania w przedsiebiorstwie, dz. cyt., s. 40.
“ M. Amstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, dz. cyt., s. 187-189.
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(uprzywilejowanych, nieodptatnych), obligacji, opcji (np. motywcyj-
nych), dodatkowe ubezpieczenia wykupywane przez zaktad pracy.

Bodzce pozamaterialne — nie maja formy pienieznej. Dzieli sie

je na:

zewnetrzne (nagrody niematerialne, pochwaty, nagany, opi-
nie, wyrdznienia czy perki (pozaptacowe gratyfikacje na
rzecz pracownikéw — zwykle tych, na ktérych firmie naj-
bardziej zalezy, np. samochody stuzbowe (dodatkowo wraz
z kierowca), mieszkania, telefony, finansowanie nauki pra-
cownika, a nawet jego dzieci, rabaty na zakup wyrobow
firmy, finansowanie leczenia, gwarantowanie zakwaterowa-
nia w dobrych hotelach, przeloty lotnicze, wczasy i inne);

bezposrednio dotyczace wykonywanej pracy — majace na
celu oddziatywanie przez polepszenie warunkow pracy i zy-
cia. Stworzenie odpowiednich warunkéw pracy, dbatosé
o prawidtowe stosunki migdzyludzkie, prawidtowy rozdziat
zadan, zwigkszenie atrakcyjnosci zajec i stopnia swobody
itp.*

Placa jako srodek motywacji

Podstawowym instrumentem stymulowania postaw i zacho-
wan ludzi jest ptaca. Z punktu widzenia motywacji do pracy musi
istnie¢ zwiazek miedzy wykonaniem pracy a ptaca. Istotng rzecza
jest to, ze zwigkszone wynagrodzenie powinno by¢ przyznawane
w konsekwencji lepszej pracy, a nie w nadziei, ze ludzie, jesli zaptaci
sie im wiecej, beda automatycznie zwieksza¢ swoj wkiad i efekty
pracy. Aby to nastapito, pracownicy musza by¢ przekonani, ze:

zwiekszony wysitek doprowadzi do lepszych wynikow;
pracodawca i menedzer potrafia oceni¢ wyniki pracy w opar-
ciu o istniejacy system pomiaru i oceny efektdéw pracy;
lepsze wyniki pracy zapewniaja wyzszy zarobek, bowiem
istnieje system wigzania wynagrodzen z efektami pracy,

4 S, Borkowska, Strategie wynagradzania, Warszawa 2001, s. 34-35.
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ktory jest konsekwentnie stosowany, oraz ze sytuacja fir-
my umozliwia t¢ konsekwencje;

zalezy im na dodatkowym zarobku, poniewaz dzigki temu
osiagna¢ moga dobra przez siebie cenione i nie bedzie to
wymagato rezygnacji przez pracownika z innych wartosci
i dazen.*™

Motywowanie przez ptace powinno mieé charakter pozytyw-
ny. Polega to na wynagradzaniu za osiagnigty efekt, nie zas na ka-
raniu za jego brak czy niewlasciwy poziom. Pozytywne motywowa-

......

efektdéw pracy, tworzy grunt dla efektywnego, gospodarnego wyko-
rzystania srodkéw na ptace.>* Aby mogta ona pehic te role, jej two-
rzenie i stosowanie powinno uwzglednia¢ nastepujace zasady:

proporcjonalnosci przyrostu — wskazuje na potrzebe uza-
leznienia ptacy od wkladu pracy, bowiem przyrost zbyt
maty nie tylko nie wzmaga motywacji, ale moze ja nawet
ostabi¢;

wielkosci oczekiwania — przyrost wynagrodzenia musi od-
powiadaé¢ wielkosci spodziewanej przez pracownika albo
ja przekraczaé, gdyz przyrost ponizej tej wielkosci obniza
motywacje, dajac poczucie doznanego zawodu;

ograniczonej dostepnosci — przyrosty wynagrodzen nie
powinny obejmowa¢ wszystkich w jednakowym stopniu,
albowiem maja mniejsza wartos¢ gratyfikacyjna niz przy-
rosty, ktore dotycza niewielu;

psychologicznej odlegtosci — wptyw wynagradzania za wy-
niki pracy jest tym mniejszy, im wigkszy jest odstep cza-
sowy miedzy wykonaniem zadania a uzyskana zaplata; jes-
li nagroda nastapi bezposrednio po okreslonym zachowa-
niu, zostanie ono wzmocnione i pojawi si¢ tendencja do
jego powtdrzenia;

% A, Szrejner, Po pierwsze: okresli¢ wymagania, ,,Personel i Zarzadzanie” 10(2004),

s. 23.

1 L. Migut, Jaka ptaca poptaca, ,,Personel” 7-8(1999), s. 77-79.
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* prawidlowej orientacji — aby okreslone dziatanie miato
wptyw motywacyjny, pracownik musi zdawaé sobie spra-
we ze zwigzku, jaki zachodzi miedzy iloscia i jakoscia wy-
konanej przez niego pracy a otrzymanym wynagrodzeniem;
zatem system ptac musi by¢ nieskomplikowany i zrozumia-
ty przez pracownikéw.>

Pozaptacowe srodki pobudzania motywacji

Pienigdze nie sa oczywiscie jedyna nagroda za aktywne uczes-
tnictwo czlowieka w procesie pracy, a poza tym ich stosowanie
w motywowaniu, do wiecej niz minimalnego wysitku, jest dosy¢
trudne. Nie tylko wiec pieniadze sa motywatorami efektywnego dzia-
fania, mozna tu wymienic¢ inne, jak chocby:

* pochwala,

* wyrazanie uznania,

* poszerzenie zakresu samodzielnosci i odpowiedzialnosci,
e przydzielanie trudniejszych zadan,

e konsultowanie decyzji,

* zasigganie opinii,

e kulturalne traktowanie,

* dobre relacje miedzy przetozonymi a podwtadnymi.*

Wazny instrument motywowania niematerialnego stanowi awans,
pojmowany jako przesuniecie na wyzsze stanowisko w hierarchii
stuzbowej. Zaspokaja on bowiem potrzebe uznania i korzystnej sa-
mooceny, a takze umozliwia dostep do wyzszych wartosci i pod-
niesienie poziomu zycia. Dzigki temu nastepuje zwiekszenie wiary
we wilasne sity, wzmocnienie poczucia godnosci osobistej i checi
osiagania lepszych wynikéw oraz podwyzszenie statusu zawodowe-
go i spotecznego, a takze placy. Jezeli awans ma spetnia¢ skuteczng
role motywacyjna, w zakfadzie musi by¢ prowadzona autentyczna
polityka awansowania, oparta na sprawdzonych zasadach, ktére ot-

52 M. Tarczynska, Najnowsze tendencje w zarzqgdzaniu ptacami oraz efektywnosé pra-
cy, ,Personel” 3(1996), s. 48-49.
5% J. Penc, Motywowanie w zarzqdzaniu, dz. cyt., s. 237.
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wieraja szanse przede wszystkim pracownikom kreatywnym, uzdol-
nionym i osiagajacym ponadprzecietne wyniki w pracy.**

Innym $rodkiem pobudzania motywacji jest udziat pracowni-
kéw w zarzadzaniu, ktéry moze przybiera¢ forme:

1. Codziennych i okresowych spotkan pracownikow z bezpo-

srednimi kierownikami, na ktérych omawia sie biezace za-
dania, technologie, efektywnos¢ oraz analizuje plany pracy.

Negocjacji, konsultacji i referendéw przeprowadzanych
wéréd catej zatogi, szczegdlnie w trakcie podejmowania
waznych dla przedsiebiorstwa decyzji, takich jak: zmiana
profilu dziatalnosci, kierunkow inwestowania, zasad wyna-
gradzania, prywatyzacji, taczenia (dzielenia) itp.

Powotywania réznych organéw przedstawicielskich repre-
zentujacych pracownikéw, badz organdw, w ktorych biora
oni udziat (zwiazki zawodowe, samorzady pracownicze, ra-
dy nadzorcze i inne).*®

Aktywny udziat pracownikéw w zarzadzaniu oraz zwigckszanie
ich wptywu na decyzje dotyczace pracy ma wielostronne znaczenie
motywacyjne. Uwaza si¢ go za korzystny poniewaz:

stanowi wszechstronny instrument motywowania ludzi do
lepszej pracy poprzez integracje intereséw osobistych, zes-
potowych i spotecznych;

kreuje motywacje zewnetrzng i wewnetrzna;

jest petnym instrumentem motywacji zwiazanej z wias-
nym ego, potrzeba samorealizacji, wykonywania bardziej
ztozonych zadan;

stanowi wazny element demokratyzacji catosci zycia spo-
teczno-politycznego;

zwieksza trafnos¢ podejmowanych decyzji i przyczynia si¢
do lepszej ich realizac;ji.*®

% Tamze, s. 240.
% A. L. McGinnis, Sztuka motywacji, dz. cyt., s. 50-51.
% Tamze, s. 52.
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Ogrom bodzcow materialnych nie wystarczy do petnego zas-
pokojenia potrzeb i rozwoju pracownika. Rowniez same zachety nie-
materialne dziataja skutecznie pod warunkiem zapewnienia prawid-
fowej motywacji ekonomicznej. Nie mozna jednak ich stosowaé za-
miast bodzcow materialnych. Konieczne jest odpowiednie potaczenie
obu rodzajéw zachet (bodzcédw) w celu uzyskania wyzszej skutecz-
nosci i efektywnosci jednostek i grup pracowniczych.
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