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Placa instrumentem kierowania

: Problemy motywowama, mimo szerszego nasmetlama w teorii, naleza w praktyce gospodarowania
1 1 prowadzema firm do naJtrudmerzych Placa jako narzedzie motywowania wymaga ze strony
- kierownikow glebszego zrozumienia zagadnien zarzadzania organizacjg. Niestety, najcze$ciej wyna-
,;gradzame, systemy motywacyjne. i kierowanie rozwaza si¢ w izolacji, z pominigciem oczywistych
i niezbednych sprzezen pomiedzy nimi oraz przebiegajacych  interakcji.- Nie bedzie sprawnym
- kierownikiem ten, kto nie zdoby! wiedzy i umiejetnosci stosowania instrumentéw, metod motywowania
- do pracy. Konstrukcja placy motywujacej do pracy nie przejawi skutecznoSci w praktyce, jezeli
“zabraknie zamteresowanla teorlq ekonomlcznq i doswmdczemem w sztuce kierowania zespolami
i‘l)l'acownlczyml. -
' aliach funkcjonowania polsklch przedsnebmrstw i lnstytucp uproszczenia stosowanych
rozwnqzan motywacyjnych przez sprowadzame ich do motywowania wylacznie materialnego, i to
: ;czes o nieprawidlowego, bylo i Jest Jedna z przyczyn msklego poziomu efektywnoSci dzialan,
’:‘mezadowalajqcej jakosci pracy, przejawiamia réwniez nonszalanckleJ postawy i marnotrawstwa

\ potencjalu kwahﬁkacyjego

Jestem przekonana, ze nalezy wy-
kazywaé potrzeb¢ zmiany podej$cia
do motywowania i stosowania zroz-
nicowanych instrumentéw ksztatto-
wania warunkow solidnej pracy. Je-
dnym znich, i to waznym, sa oczywi-
§cie place. Stosownie do postepu
wiedzy o zarzadzaniu, ewolucji teorii
organizacji oraz w miar¢ przeksztal-
ceni dokonujacych si¢ w systemie
spolecznym i gospodarczym uwida-
czniaja si¢ lub sa wyczuwalne poza-
materialne takze oczekiwania ze
strony pracownik6éw. Czlowiek ceni
sobie srodki wynagrodzen niezbedne
dla pokrycia potrzeb bytowych, ale
spodziewa si¢ takze w stosunku do
siebie i efektow swojej pracy instru-
mentow moralnego uznania.

Waznym elementem modelu kie-
rowania jest placa powiazana z wy-
dajnoscia pracy. Jezeli uwazamy, ze
jest to jedyny sktadnik systemu mo-
tywacyjnego, to upro$cimy zagad-
nienie mozliwo$ci oddziatywania na
pracownikow.

U podstaw uproszczonego pojmo-
wania motywowania jest przeswiad-
czenie, ze ludzie sa leniwi i nalezy ich
przynagla¢ do pracy okreSlonymi
bodzcami materialnymi. Nie wyka-
zuja oni zdolnosci do twodrczej dzia-
falnosci, z wyjatkiem kierownikow,
a jedynym wkladem pracownikéw
jest wysilek fizyczny. Z czasem to

z istoty prymitywne podejécie do
ludzi skomplikowato sig. W miare
zwigkszania si¢ sprawnosci w wyko-
nywaniu zadan roboczych (postep
techniczny, organizacyjny, uspraw-
nianie metod pracy) coraz powsze-
chniejsze stawato sie zjawisko reduk-
cji zatrudnienia robotnikéw. Z dru-
giej strony dazenie do pewnoéci za-
trudnienia przewazylo nad presja na
podwyzki wynagrodzen.

Wraz z rozwojem rynkowych wa-
runkéw  gospodarowania  ulega
zmianie nastawienie do pracowni-
kéw w firmach. Prosty model za-
rzadzania, podobny do konstrukcji
maszyny dzialajacej wedlug techni-
cznych, dokladnie ustalonych regut,
zracjonalnym przewidywaniem sku-
tkow ich przestrzegania, preferu-
jacy finansowe narzedzia motywo-
wania, przestal wystarczaé sprawne-
mu, efektywnemu zarzadzaniu or-
ganizacja. Coraz wig¢cej badaczy za-
czynalo dostrzega¢ mozliwoéci takze
zaspokajania spolecznych potrzeb
pracownikow w formie stwarzania
odczucia przydatnoéci, znaczenia
1 wspoluczestnictwa w rozwigzywa-
niu zadan firmy. Okazalo si¢ bo-
wiem, Ze nie mozna uzyskaé¢ akcep-
tacji przetozonych, uznania dla au-
torytetu kierownikow wylgcznie za
odpowiednio wysokie wynagradza-
nie, najbardziej prawidlowo skon-

struowang placg powiazana z efek-
tami pracy.

Wysunigto w tej sytuacji koncep-
cje modelu wspotdziatania w organi-
zacji, akcentujaca znaczenie kultury
kierowania, ktora wyraza si¢ w po-
szanowaniu pracownikow przez
przetozonych i w zainteresowaniu
potrzebami pracownikow. Mimo
zmiany, polegajacej na powicksze-
niu obszaru motywowania o watek
psychologiczny i socjologiczny, cel
pozostaje ten sam: dazenie do zdo- -
bycia w firmie akceptacji przez pra-
cownikow sytuacji (warunkow) wy-
znaczonych decyzjami kierowniczy-
mi. Nie mozna tego inaczej rozu-
mie¢, jak bardziej wyrafinowany
sposOb manipulowania ludzmi. Ba-
dacze motywacyjnej funkcji zarza-
dzania wysuneli nowy element mo-
delu: znaczenie dla ludzi osiggnie¢
i pracy. Stwierdzili, Ze pracownicy
moga uzyskiwa¢ zadowolenie z da-
nej pracy, wobec czego nalezaloby
im powierzac szerszy zakres zadan
i odpowiedzialnoéci, facznie z decyz-
jami. Powstaje model zasobow ludz-
kich, wspolczesnie aktualny w za-
rzadzaniu organizacja, w Kktorym
kierownicy nie staraja si¢ podporza-
dkowa¢ podwladnych ich celom za
pomoca instrumentéw placowych,
jak w modelu tradycyjnym, lub ma-
nipulowaé¢ ludzmi przez lagodne
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traktowanie ich zgodnie z zalozenia-
mi modelu stosunkéw wspotdziata-
nia. Kierownicy wspoélczesnych jed-
nostek organizacyjnych powinni
dzielié¢ sie zadaniami i odpowiedzial-
noécia za zadania skierowane na cele
firmy. Jest to rownoznaczne z dele-
gowaniem uprawnien i decentraliza-
cja struktur. Dzigki temu kazdy pra-
cownik wspolprzyczynia si¢ do po-
wodzenia firmy swoimi zaintereso-
waniami, kwalifikacjami oraz dzia-
laniami.

Badania nad zarzadzaniem poten-
cjalem pracy w warunkach prze-
ksztalcet rynkowych prowadzone
w Katedrze Gospodarowania Zaso-
bami Pracy Szkoly Giéwnej Hand-
lowej wykazaly nakladanie si¢ réz-
nych modeli zarzadzania. Motywo-
wanie pracownikow zawiera w sobie
metody i instrumenty wiasciwe po-
dej$ciu  partycypacyjnemu (model
wspoldzialania), jak i nastawionemu
na promocje pracownikoéw (model
zasobdw ludzkich). Dzigki umiejet-
nemu laczeniu jednych i drugich mo-
zliwosci sprawnego zarzadzania,
kierownicy moga skutecznie zmniej-
sza¢ opor podwladnych wobec reali-
zacji uzasadnionych przedsigwzigé.
Stosuja przy tym instrumenty natury
moralnej, przysparzajace zadowole-
nie w $rodowisku pracowniczym.
Wobec pracownikow oraz w stosun-
ku do siebie stosuja chetnie instru-
menty wywodzace si¢ z modelu zaso-
boéw ludzkich, stwierdzajac, ze uzdol-
nienia i kwalifikacje nie s w pelni
wykorzystane, a zakresy kompeten-
cji niewystarczajaco okreslone.

W praktyce znajduja odbicie roz-
ne teorie zarzadzania, czasem trudne
do zaobserwowania. W naturalny
sposdb daja o sobie znac aspiracje do
osiagnied i przedsigbiorczych zacho-
wan, powodzenia w konkurencyj-
nych warunkach. Ludzie o wyzszych
aspiracjach stanowia wysoce warto-
Sciowy potencjal pracy dla firm za-
rzadzanych nowoczeénie z nastawie-
niem na rozwdj zasobow pracow-
niczych. Firmy tak zarzadzane z za-
tozenia interesuja si¢ tymi, ktorzy:
@ chetnie biora na siebie odpowie-
dzialno$¢ za rozwiazywanie zadan;
@ wykazuja sktonnosci do ustalania
w miar¢ trudnych celow i podej-
mowania rozsadnego ryzyka zwig-
zanego z ich osiaganiem;

@ przypisuja znaczenie informa-
cjom o uzyskiwanych przez siebie
efektach.

Ludzie o wigkszych potrzebach
osiggnie¢ sa zazwyczaj silnie moty-
wowani przez sytuacje robocze, sta-
wiajace im swoje okreslone wymaga-
nia, natomiast w nizszym stopniu
przez materialne bodzce. Natomiast
ludzie o matych potrzebach osiag-
ni¢é na ogot Zle si¢ czuja w trudniej-
szych sytuacjach konkurencyjnych.
Ludzie tacy wola warunki stabilne,
bezpieczne, latwe do przewidzenia.
Bardziej reaguja na zyczliwy nadzor,
niz na wymagania i obiektywna oce-
ne i szukaja zadowolenia w $Srodowi-
sku wspolpracownikow. Kierownicy
moga w pewnym stopniu wywoly-
waé potrzebg osiagnie¢ przez for-
mulowanie trudniejszych zadan,
tworzenie odpowiedniego srodowis-
ka pracy, sprzyjajacego zwigkszaniu
samodzielnosci, odpowiedzialnosci,
wspoldziatania. Maja do dyspozycji
rézne narzedzia i metody kierowa-
nia, w tym sprawiedliwa oceng osiag-
nie¢ i nagréd za wyrdzniajaca si¢
efektywnos$¢ pracy.

Rozwdéj zasobow ludzkich
i kultura organizacji

Polityka personalna firmy, instru-
menty wynagradzania wyrazajace
poziom kultury organizacii, przekta-
dane na praktyke funkcjonowania
firmy, wywieraja przemozny wplyw
na jakosc pracy. Wynagradzanie nie
stanowi autonomicznego systemu,
lecz jest czgscia polityki personalne;.
Oderwanie plac od strategii zasobow
kadrowych niweluje prawidtowosc
rozwigzan na obszarze wynagro-
dzen. Jezeli polityka zasobow kad-
rowych jest zagmatwana, obcigZona
pozamerytorycznymi  czynnikami
doboru i oceny, pozbawiona zasad
prawnej regulacji, to ptace sa ocenia-
ne przez pracownikow tylko kryte-
riami ilo$ciowymi w relacji do plac
innych grup pracowniczych i latwo
wpadaja w putapke presji na podwy-
zki. Wytwarza si¢ bledne koto placo-
we, ktoremu nie moze si¢ przeciw-
stawiC system oceny i wartosciowa-
nia pracy. Praktyka daje na to dowo-
dy. Tabele plac, socjalne $wiadcze-
nia, niewiele wplywaja na poziom
indywidualnej wydajnosci pracy.

Natomiast prawidlowa polityka za-
sobow ludzkich moze powodowac
pozostanie wilasciwych pracowni-
kéw w firmie, odejscie zbytecznych
i przyciagniecie nowych kandyda-
tow do pracy.

Nie ulega watpliwosci, Ze system
wynagrodzen wywiera ogromny
wplyw na motywacje¢ i indywidualna
efektywnosé. Stawiamy mu jednakze
okreslone wymagania pod katem
skutecznos$ci zastosowan. Wynagro-
dzenie oraz szczegblne instrumenty
nagradzania musza by¢ uzasadnione
dodatkowym wkladem do wzrostu
efektywnosci i jakosci. Powinny
rowniez kojarzy¢ si¢ z przyrostem
produkcji, aby nie byto watpliwosci,
za co sie pracownikowi placi, musza
takze znajdowac akceptacjg ze stro-
ny cztonkoéw zespolu, aby uniknac
konfliktéw i obnizenia wydajnosci
pracy.

Kultura organizacji, a wigc wspol-
ne wartosci i poglady pracownikow,
moze podnosi¢ lub obniza¢ indywi-
dualng efektywnos$é. Pracownik,
ktérego osobowos$¢ nie pasuje do
kultury organizacji, w ktorej dziala,
na przykiad cztowiek o silnej po-
trzebie sukcesu, tworczy i-niekon-
wencjonalny zatrudniony w przefor-
malizowanej i biurokratycznej fir-
mie o hierarchicznym, autorytarnym
rzadzeniu, nie ma motywacji do pra-
cy. Réwniez place nie spelniag wtedy
swojej motywacyjnej funkcji. Nie-
ktore rodzaje kultury organizacji
majg z istoty swojej walory motywa-
cyjne, a z kolei inne tego nie przeja-
wiaja. Kultura sprzyjajaca poczuciu
godno$ci pracowniczej, integrujaca
ludzi w procesie podejmowania de-
cyzji oraz dajaca im samodzielno$¢
w planowaniu i realizacji zadan, za-
checa do efektywnej pracy w odroz-
nieniu od typu kultury obiektywnie
racjonalnej, chiodnej, bezdusznej
i opartej na ostrej formalnej dyscy-
plinie. '

Kierownik, my$lacy i postgpujacy
w my$l zasad wspolczesnej ekonomii
i organizacji, zmierza do zwigkszenia
skuteczno$ci motywowania, nacelo-
wanego na jako$é¢, lojalnos¢ i od-
danie sprawom firmy. Zachg¢ta do
tego sa niewatpliwie pieniadze, lecz
nie s3 one jedynym instrumentem
oddzialywania na pracownikow.
Pracownicy, otrzymujacy sprawied-



liwe wynagrodzenie, reaguja zywo
na bodzce, takie m.in. jak dodat-
kowy czas wolny od pracy, elastycz-
ny czas roboczy, mozliwosci zajmo-
wania si¢ dzieCmi, warunki wypo-
czynku, organizacjg¢ przewozow pra-
cowniczych przez firme. W systemie
motywacyjnym, oprocz plac i na-
grod finansowych, mieszcza si¢ jesz-
cze inne zachety do pracy, jak korzy-
stne rozwiazania emerytalne, akcje
firmy, pokrywanie kosztow dalszej
edukacji, udzielanie pozyczek na za-
kup mieszkania lub samochodu.
Mimo zalet wigzania placy z efek-
tywnoécia, rzadko firmy usiluja sto-
sowac rozmaite narzgdzia motywo-
wania. Dodatkowa efektywno$é
z trudem poddaje si¢ pomiarom,
zwlaszcza na stanowiskach pracy
bardziej tworczej. Nie widzac moz-

liwosci ustalania réznic w indywidu-
alnej efektywnosci, kierownicy wola
przyznawa¢ pracownikom wykonu-
jacym podobne zadania, takie same
wynagrodzenia. W ten sposob stara-
Jja si¢ unikngé zadraznien z powodu
trudnych niekiedy do wyjasnienia
i uzasadnienia placowych réznic.
Bezposdrednie $rodowisko pracy
obejmuje postawy i dziatania wsp6l-
pracownikdéw i przetozonych wraz
zklimatem, jaki oni tworza. Badania
wykazuja, ze kolezenskie grupy wy-
wieraja przemozny wplyw na efck-
tywno$¢ indywidualna., Ludzie na
ogo6l chetnie dostosowujg sie do
norm swojego $rodowiska zawodo-
wego. Jezeli grupa ma negatywne
nastawienie do przetozonego, uwaza
pracownikow wydajnych za niewla$-
ciwie postgpujgcych, nie stara sie
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pracowaé najlepiej, to wtedy zadne
narze¢dzia motywowania nie zaowo-
cuja efektywnoscia. Wiasny przy-
klad przetozonego wywiera widocz-
ny wplyw w kierunku wzrostu efek-
tywnosci. PrzetoZeni stanowia bo-
wiem wazny przekaznik kultury
w stosunku do pracownikow, zwla-
szcza miodszych i niedawno zatrud-
nionych. Przywddcy firm uosabiaja
wzorce kulturowe wobec pozosta-
fych kierownikéw w organizacji.
Z kolei kierownicy, wzorujacy si¢ na
przywodcach np. korporacji prze-
myslowych, przekazuja wartosci
kulturowe swoim podwladnym.
Alicja Sajkiewicz

Autorka jest profesorem w Katedrze Gos-
podarowaiia Zasobami Pracy Szkoly Gl4-
wiej Handlowej w Warszawie.
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prowadzi kompleksowe ustugi w dziedzinie
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* dziatalnos¢ wydawniczg

* oprogramowanie komputerowe controllingu
* wdrazanie controllingu w przedsiebiorstwach
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