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Placa instrumentem Kierowania

Warunki skutecznego
wynagradzania

Aby tworzy¢ nowa strategi¢ moty-
wowania oraz wtasciwe instrumenty
imetody nacelowane na wzrost efek-
tywnosci pracy potrzebne jest okres-
lenie wymaganfi. Ludzie odczuwaja
rézne potrzeby, pragnienia oraz sa-
tysfakcjonuja ich niejednokrotnie
odmienne wyniki uzyskiwane w pra-
cy. Poznanie potrzeb zindywiduali-
zowanych prowadzi do zrozumienia
sztuki motywowania ludzi. Tak
wiec, celowe jest przygotowanie
i stosowanie elastycznego systemu
motywacyjnego, dopasowanego do
zapotrzebowania pracownikow. Po-
wstaje w ten sposob model oczeki-
wan, z ktérego wynikaja wnioski
istotne dla skutecznego motywowa-
nia. Nalezy:

m OkreSli¢ nagradzanie, cenione
przez wszystkich podwladnych. In-
strument nagradzania musi by¢ do-
stosowany do danego pracownika.
Kierownicy ustalaja nagrody, do
ktérych daza pracownicy, obserwu-
jac ich reakcje w rozmaitych sytuac-
jach oraz starajac si¢ od nich dowie-
dzie¢, jakich nagrod pragna.

m Wyznaczy¢ pozadany poziom
efektywnosci. Kierownicy powinni
ustali¢ efektywnos$c, ktora zadowoli
pracownikow i pozwoli informowac
pracownikow o tym, co powinni
robi¢, aby nagrody uzyskac.

m Przekonaé o osiagalnosci okres-
lonej efektywnoéci. Jesli podwtadni
uwazaja, ze cele sa niemozliwe lub
zbyt trudne, poziom ich motywacii
bedzie niski.

m Wigza¢ nagradzanie z efektyw-
noscia. Utrzymanie motywacji wy-
maga, aby nagroda wyraznie taczyla
si¢ ze skutecznym dzialaniem w krot-
szym czasie.

m Analizowaé czynniki przeciw-
dzialajace skuteczno$ci nagradza-
nia, np., jesli grupa pracownicza
pochwala niska wydajnosé pracy,
moze powsta zapotrzebowanie na
ponadprzecigtne nagradzanie, aby

naktonié¢ do wyzszej wydajnosci pra-
cy.

m Zapewni¢ odpowiednio wysokie
nagrody — bowiem niskie w malym
stopniu motywacyjnie wplywaja na
ludzi.

Z zarysowanego modelu kierowa-
nia zorientowanego na oczekiwania
pracownikéw mozna wysnuc¢ wnio-
ski uzyteczne dla praktyki organiza-
torskiej.

m Nagrody zaplanowane w danej
organizacji musza by¢ tak skonstru-
owane, aby rzeczywicie wywolywa-
1y pozadane zachowania pracowni-
kéw, a nie tylko stanowily okreslong
kwote §rodkow materialnych lub do-
datkowe preferencje socjalne. Przy-
ktadowo - — uprawnienia z tytulu
stazu pracy nie stymuluja jakosci
dzialafn zawodowych, lecz rekom-
pensuja czas zatrudnienia.

m Mozna spowodowac, ze praca ze
swojej istoty przyniesie zadowolenie.
Zadania robocze zaprojektowane
pod katem zaspokojenia wyzszych
potrzeb o tworczym charakterze ma-
ja bardziej motywujace znaczenie.
Stad, uzasadnienie dla dziatan zmie-
rzajacych do wzbogacenia tresci pra-
¢y, rownoznacznej z jej uwaznym
i fachowym zaprojektowaniem.
U nas ten kierunek dziatan organiza-
torskich powinien by¢ uwzglgdniony
w procesach przeksztalcen struktu-
ralnych polskich organizacji.

m Wazna role w ksztaltowaniu po-
ziomu jakosci i efektywnosci pracy
musi odgrywaé przeloZony, ktory
dysponuje mozliwo§ciami nagradza-
nia pracownikow, sprzegnigtymi
z postawionymi-celami, zadaniami
iich realizacja. Powinien on miec¢ do
tego okreslone kompetencie.

To podejécie do zaspokajania po-
trzeb 1 oczekiwan pracowniczych
modyfikuje inna orientacja, akcen-
tujaca znaczenie sprawiedliwosci
w kierowaniu ludZmi. Opiera si¢ ona
na zalozeniu, ze waznym czynnikiem
motywacji do efektywnej, dajacej za-
dowolenie pracy jest zindywiduali-
zowana ocena rozwiazan i instru-

mentéw nagradzania, dokonana
przez pracownikow. W ocenie tej
pierwszoplanowa rol¢ gra relacja na-
ktadéw pracy nagrodzonego, ponie-
sionego wysitku, wykorzystanych
umiejetnos$ci do otrzymanej placy,
nagrody, awansu. Rowniez bierze si¢
w tej ocenie pod uwage rodzaje i wie-
lkoéé srodkdéw motywacyjnych uzys-
kanych przez innych pracownikéw.
Kierowanie i organizowanie pracy
zasadzajace si¢ na teorii sprawied-
liwoéci utrzymuje, ze motywacja,
efektywnos$c 1 satysfakcja cztowieka
zalezg od subiektywnej oceny relacji
wlasnych nakladow do wysokosci
wynagradzania i nagrod innych
0s6b, dzialajacych w podobnych wa-
runkach.

Uwaga specjalistow zajmujacych
si¢ polityka plac koncentruje si¢ na
pieniadzu jako najbardziej liczacej
si¢ dla ludzi nagrodzie. Pracownicy
pordéwnuja swoje zarobki z zarob-
kami innych osob. Niestety w po-
réownaniach tych i ocenach nie biora
pod uwage wkladu wnoszonego do
procesu pracy. Interesuja si¢ wylacz-
nie wielkoscia srodkéw pracowych,
w glebokim przekonaniu o stuszno-
éci matego roznicowania plac, ponie-
waz panuje przekonanie, iZ mamy
,.jednakowe zotadki”. Nie pamieta
sie przy tym, ze kwalifikacje i trud
pracy sa bardzo rdzne. Jest to zwul-
garyzowanie zasady sprawiedliwosci
spolecznej, wygodne dla ludzi nie
majacych checi do wydajnej i jako$-
ciowo efektywnej roboty. Ludzie
starajg si¢ roztadowa¢ napiecia roz-
nymi sposobami. Na przyklad, ro-
botnik, ktory uwaza, ze zarabia zbyt
malo, moze ograniczy¢ wysitki na
rzecz pracy, przytaczy¢ sig¢ do straj-
ku, a robotnik oplacany zbyt (w
stosunku do wydajnosci) wysoko,
moze zwickszy¢ intensywno$¢ pracy
ze wzgledu na postrzegana niespra-
wiedliwosc.

Istnieje okreslony prog, do ktore-
go czlowiek moze tolerowac niespra-
wiedliwe, powtarzajace si¢ fakty.
Kiedy ,,przeleje sie ostatnia kropla”,



wtedy nawet drobna niesprawiedli-
wos¢ spowoduje utratg zaufania i to-
lerancji wérod pracownikow, wyra-
zang nieraz w gwattownych reak-
cjach. Najwazniejszy wniosek z tego
dla kierownikéw, to przestrzeganie
zasady, aby nagradzanie pracowni-
kéw bylo uzasadniane efektami pra-
cy, tzn. sprawiedliwe. Tylko pod tym
warunkiem bedzie mie¢ site¢ motywa-
cyjna.

W praktyce wystepuje rogbiez-
no$¢ migdzy zasadami i wnioskami
z badan a zastosowaniem rozwiazan
motywacyjnych. Jednym z istotniej-
szych powodow tego stanu rzeczy
jest niewystarczajaca wiedza kierow-
nikoéw, ktérzy nie spelniaja wyma-
gan kwalifikacyjnych w firmach pry-
watnych i panstwowych. Nawet, je-
zeli kierownicy maja wiedze teorety-
czna, czasem ze wzgledow oportuni-
stycznych — nie sa sktonni jej wyko-
rzystaé. Latwiej w takiej sytuacji
zatuszowaé zjawiska niegospodar-
nosci i wkalkulowa¢ ja w koszty
dziatalnoséci firmy. W imi¢ hastowo
pojetej demokratyzacji tatwiej reali-
zowaé rozwiazania bardziej rutyno-
we, czy wysuwaé idee humanizacji
pracy, nie stawiajac okreslonych wy-
magan wobec pracownikow.

Naszej gospodarce jest potrzebna
jako$ciowa zmiana w zarzadzaniu
ikierowaniu, polegajaca na zaintere-
sowaniu i praktykowaniu dzialan
zmierzajacych do: zrozumienia pod-
wladnych, planowania proceséw,
systematycznoéci i konsekwencji
w realizacji zadan wynikajacych
zplanéw dziatan. Wymaga to zmud-
nej pracy, cierpliwosci i samoopano-
wania.

Obserwacje empiryczne oraz nau-
ka o gospodarowaniu zasobami pra-
cy sktaniaja do sugerowania naste-
pujacych  kierunkéw rozwigzan
w kierowaniu:

m Kierownicy powinni $wiadomie
i aktywnie motywowa¢ podwlad-
nych.

m Przelozeni musza znac¢ swoje silne
istabe strony, zanim podejma proby
ksztaltowania stosunku ludzi do
pracy.

m Kierujac zespotami nalezy dopa-
sowad instrumenty motywacyjne do
zréznicowanych struktur kwalifika-
cyjnych i osobowosciowych.

m Nagradzanie powinno si¢ wigzaé

z jako$cia i efektywnoécia, a nie
z czynnikami np. socjalnymi.

m Projektowanie zadan roboczych
ma stawia¢ wyzwanie kreatywnosci
ispelnia¢ wymagania jasnosci celow.
m Kierowniczym obowiazkiem jest
pielegnowanie wysokiej kultury pra-
Cy, zorientowanej na jako$¢ oraz
tworzenie i kultywowanie wzorcow
postaw i zachowan.

m Najlepiej, jesli kierownik pracuje
w poblizu podwladnych, aby mogt
zaradza¢ powstajacym trudnosciom
i problemom w §rodowisku pracow-
niczym.

m Pozadany jest czynny wspol-
udzial pracownikéw w ksztaltowa-
niu jakosci.

Whioski i sformulowane wektory
skutecznego motywowania maja is-
totne znaczenie dla wzrostu jakosci
pracy w organizacji. Ich wspolna
cecha jest mozliwo$¢ zdecydowane-
go i konsekwentnego traktowania
pracownikow jako wspoltworcow,
anie tylko wykonawcow zadan. Wa-
riantowosc¢, elastyczno$¢ narzedzi to
kolejne cechy, wiasciwe do zastoso-
wania. Statyczne, szczegbdlowo sfor-
malizowane metody i techniki oceny
pracy moga spelnia¢ pomocnicza ro-
le w realizacji zarzadzania poprzez
rozw0j zasobow ludzkich. Narze-
dzia ptacowe, oparte jak przez laty
na sztywno ustalonych kryteriach
warto$ciowania pracy, dzisiaj sa nie-
wystarczajace. Powinny je zmieni¢
lub uzupetnic wskazane wyzej czyn-
niki zarzadzania.

Zarzadzanie przez motywowanie

O sukcesach zarzadzania zasoba-
mi pracy decyduja dziatania ukie-
runkowane na jako$¢. A wigc, w wy-
nagradzaniu (konstrukcji instru-
mentéw placowych) coraz wigksza
role powinny odgrywac cele zwiaza-
ne nie z ilodcia, lecz z jakoscia.
Wspolczeénie chodzi o wiasciwe ko-
jarzenie dwoch tendencji:

@ powsciagliwosci roszczen pra-
cowniczych przez wykazywanie ta-
kich przysztych korzysci, jak zapew-
nienie miejsc pracy, wyzszej wartosci
pieniadza;

@ sprawnosci, elastycznos$ci, skute-
cznego dziatania kierownikéw firm
nastawionych na rynek, co przesa-
dza o silnej kondycji ekonomicznej
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i wspiera realnosé porozumien mie-
dzy pracodawcami i pracownikami.

Praktyczne znaczenie wymienio-
nych wyzej tendencji determinuja:
rynek finansowy (pieniadza, banko-
wosc), jakod¢ polityki spoteczno-go-
spodarczej panstwa i poziom kwali-
fikacji kadr kierowniczych wszyst-
kich szczebli zarzadzania.

Dla konstrukcji instrumentéw
ptacowych i szerzej — motywacyj-
nych, istotna bgdzie zmiana w sys-
temie oceny efektywnoéci. Problemy
wymagajace rozwiazania w wyna-
gradzaniu za pracg staly sie bardziej
zlozone. Trzeba siegaé do podstaw
omoéwionych tu kierunkéw nauko-
wych motywowania w zarzadzaniu
organizacja, wykazywaé zrozumie-
nie psychologii i socjologii oraz za-
gadnienn ekonomicznych. W miejsce
rutynowego, prostego wskaznika
produkcji na jednego pracownika
w danym czasie wchodza miary efek-
tu pracy, powigzane z procesami
restrukturyzacji pracy na rdznych
stanowiskach roboczych i kierowni-
czych. Ocenie coraz czesciej podlega
przyrost kreatywnosci dziatan, wy-
niki usprawnien organizacyjnych
itp.

Réwniez stopiefi wykorzystania
kwalifikacji dla celow organizacji
(firmy), efektywno$¢ zarzadzania
potencjalem ludzkim sa niezwykle
waznym elementem oceny jakosci
pracy w mikroskali. Technologia
1 organizacja traca znaczenie jako
czynniki ilosciowego wymiarowania
wydajnosci pracy, natomiast coraz
wyrazniej i czesciej stosuje sie kryte-
ria analizy i oceny zmian w jakoSci
pracy w skali mikro— i makroor-
ganizacyjne;j.

Narzedzia oddziatywania na pra-
cownikow, przede wszystkim placa,
zmieniaja charakter, wraz z poste-
pem w zarzadzaniu potencjalem lu-
dzkim. Potencjal ten staje si¢ kapita-
tem w gospodarowaniu, co czas naj-
wyzszy, aby znalazlo odbicie w pol-
skiej gospodarce i w zarzadzaniu nig.
Na zaakcentowanie zashuguje spote-
czny aspekt postulowanej tu koncep-
cji, ktory przejawia sic w oslonie
najstabszych ekonomicznie grup ta-
kich jak, mtodziez, niepetnosprawni,
kobiety oraz ludzie starzy. General-
nie jednak spoleczny aspekt zarza-
dzania wyraza si¢, moim zdaniem,
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w harmonizacji instrumentow i me-
tod zarzadzania z wymaganiami
prawidlowe] gospodarki zasobami
pracowniczymi, a wigc takze we wza-
jemnym dopasowaniu wymagan ro-
dzajowych pracy i kwalifikacji pra-
cowniczych. Takze w harmonizacji
intereséw ekonomicznych firmy z in-
dywidualnymi interesami pracowni-
kow.

Przedstawione kierunki moderni-
zacji zarzadzania wymagaja okres-
lonej, konsekwentnej polityki w dtu-
zszej perspektywie czasowej, ktora
powinna by¢ oceniana i stopniowo
modyfikowana. Konkludujac, ryn-
kowa polityka i filozofia zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w organizacji
powinna si¢ odznaczac:

@ dazeniem do realizacji prawa kaz-
dego czlowieka do pracy, jej swo-
bodnego wyboru, godziwych warun-
kow pracy i ochrony przed bezrobo-
ciem;

® pobudzaniem wzrostu ekonomi-
cznego, podnoszeniem standardu
zycia dzigki aktywnej polityce gos-
podarowania nacelowanego na pro-
duktywne zatrudnienie;

@ tworzeniem warunkow do pracy
osobom jej poszukujacym, do efek-
tywnosci, zdobywania potrzebnych
kwalifikacji, wykorzystania ich
— bez wzgledu na pte¢, wyznanie,
przynaleznos¢ polityczna i zwiazko-
wab,

Dla zarzadzania zasobami pracy
istotne znaczenie ma rodzaj polityki
gospodarczej, przede wszystkim jej
realnos¢. Polityka ta w krajach o wy-
sokim poziomie pracy i Zycia kon-
centruje si¢ na tworczych koncep-
cjach typu pragmatycznego oraz na
skutecznosci ich wdrazania. Tak jest
np. wJaponii, Niemczech, gdzie eko-
nomiczna sita pochodzi stad, ze kra-
jom tym zaoszczedzono uciazliwe;j,
tworzacej podzialy i utrudniajacej
postep, debaty na temat wlasciwej
1 niewladciwej roli paristwa i rzadu.
Zostala wigc otwarta droga do in-
teligentnej, aktualnej i pragmatycz-
nej dyskusiji i dziatania?.

Gruntownej reorganizacji przed-
sigbiorstw towarzysza zmiany w za-
rzadzaniu zasobami pracowniczymi.
Odnoszac to twierdzenie do dziatan
podejmowanych w badanych przed-
sigbiorstwach, obserwuje si¢ znacz-
ng rozbieznos¢ miedzy scharaktery-

zowana koncepcja zarzadzania
a procesami zachodzacymi w pol-
skich komercjalizowanych przedsig-
biorstwach. Tylko 53% przedsig-
biorstw usprawnia system motywa-
cyjny, nie rozwiazujac powazniej-
szych problemow placowych i poza-
ptacowego motywacyjnego oddzia-
lywania. Istota zmian sprowadza si¢
do:

@ rezygnacji z akordowej placy na
korzy$¢ dniowkowej — z mysla
o zwigkszeniu dyspozycyjnosci pra-
cownikow i poprawie jakosci produ-
kowanych wyrobow, i

@ zmnigjszenia liczby skladnikow
wynagrodzenia i podwyzszenia
udziatu ptacy zasadniczej w placy
catkowite;j,

@ wprowadzenia  konsekwentnie
zasady optacania pracy dajacej pro-
dukcje dobrej jakosci,

@ uzaleznienia wyptat premii od
wysokosci wypracowanego zysku,
@ wickszego uzaleznienia premii
uznaniowej od stopnia wykorzysta-
nia czasu pracy, wydajnosci pracy
i wynikoéw oceny jakosci,

@ Wwzmocnienia roli mistrzoéw w po-
dziale premii uznaniowej,

@ wprowadzenia premii partycypa-
@ zastosowania wobec kierowniczej
kadry umow kontraktowych.

Niektore przedsigbiorstwa uznaty
swoje rozwigzania motywacyjne za
prawidiowe, co powodowato doko-
nanie nieznacznych korekt. W in-
nych przedsigbiorstwach zmiany
w instrumentach motywowania nie
byly zwiazane z przeksztalceniem
w jednoosobowa spotke Skarbu
Panstwa. Jeszcze inne, z kolei, wyjas-
nity niewielkie zmiany w rozwigza-
niach niedostatkiem §rodkéw na na-
gradzanie.

Nalezy podkreslic luki w uzyskiwa-
nych z przedsigbiorstw informa-
cjach. Brakuje informacji o prawnych
i spolecznych uwarunkowaniach
zmian w systemach motywacyjnych,
o preferowanych kierunkach rozni-
cowania wynagrodzen na wszystkich
poziomach zarzadzandia firmami.
Charakterystyczna cecha otrzymy-
wanych informacji jest pomijanie mil-
czeniem problematyki pozamaterial-
nego nagradzania pracownikow.

Na uzupelniajacym obszarze ba-
dan decyzji personalnych w polskich

organizacjach stwierdzono brak kla-
rownej koncepcji zaktadowe;j strate-
gii awansowania pracownikow,
a nawet niewiarg w mozliwo$¢ jej
prowadzenia®. Przytoczone wyniki
badan dowodza potrzeby szerszego
rozumienia przeksztalcen dokony-
wanych w  przedsigbiorstwach.
Szczegoblne znaczenie ma dla nich
makroekonomiczne, spoteczne oto-
czenie przedsigbiorstwa. Wazna rolg
odgrywa typ i realno$¢ polityki gos-
podarczej. Do$wiadczenia innych
krajow kieruja uwage na polityke
pracy, promowanie metod i narzedzi
szybkiego, elastycznego adaptowa-
nia do zmian strukturalnych popytu.
Sa wérdd nich rozne formy szkolenia
w zawodach rozwojowych, stwarza-
nie warunkéw do przekwalifikowa-
nia si¢ i przeslanek racjonalizacji
zatrudnienia w firmach nie majacych
szans rozwoju i utrzymania si¢ na
rynku. Dzigki intensyfikagcji systemu
edukacyjnego, bardziej przemysla-
nej polityce personalnej i nowoczes-
nigjszemu kierowaniu pracownika-
mi nastgpuje proces petniejszego
spozytkowania potencjatu ludzkie-
go.

Do modelu wartosciowania pracy
nalezy zdecydowanie wprowadzi¢
kryterium jakos$ci pracy, zdolnosci
tworczego dziatania. Nalezy takze
wyeliminowa¢ tendencj¢ do splasz-
czania wynagrodzen, niedowartos-
ciowania pracy o wyzszych kwalifi-
kacjach na korzy$¢ prostej, wymaga-
jacej wysitku fizycznego.
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