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ZARZ ADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W URZ EDZIE
ADMINISTRACJI RZ ADOWEJ — JAK MOTYWOWA C
| ZATRZYMA € NAJLEPSZYCH PRACOWNIKOW

1. Wprowadzenie

Od czego zaley motywacja? Czy mna ukierunkowa dziatania pracownikow? Zastanawiali
sic nad tym twodrcy koncepcji teoretycznych wgjajacych mechanizm motywaciji,
zastanawiaj si¢ nad tym praktycy z zagdzania. Teorie motywacji wskazgj prawidtowdgci
Kierujace powstawaniemaden i potrzeb cztowieka oraz jego mwosci i zdolndci, dazyty
do wypracowanie modelu dziatakutecznego aktywizowania pracownikow - w celuagn
efektywndci organizacji. Praktycy dostrzegatozoncs¢ zagadnienia motywowania, dlatego
rozwazania 0 motywacji rozpoczniemy od przedstawieniaapimii, a nasfpnie przyjrzymy
si¢ teoriom motywacji. Jak ksztattowatyespoghdy na to co skfania ludzi do dziatania.

Przyjrzyjmy sé réznym modelom i teoriom motywaci.

a) Modele motywaciji:
« Model tradycyjny;
« Model stosunkow wspotdziatania;

+ Model zasobow ludzkich.

b) Teorie potrzeb:
- teoria hierarchii potrzeb A. Maslowa;
« teoria ERG C.P. Alderfera;

! Amstrong M.,Zarzdzanie zasobami ludzkin®ficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krak6@0D
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- teoria trzech potrzeb D.C. McClellanda;

« dwuczynnikowa teoria potrzeb F. Herzberga.

Czy to definicja motywowania czy manipulacji?

Poznajc teorie motywacji &dziemy s¢ przyghdali czy mana aktywizowa dziatanie
cztowieka bez jego woli. Czy teorie udzielgednoznacznych odpowiedzi? Nasze wiasne
doswiadczenia mog nam pomoc w rozstrzygetiu tego dylematu — czy jestay obiektem

manipulacji pod etykietkmotywowania, czy teswiadomie wybieramy wtasne dziatanie.

W debacie zorganizowanej przez wydawnieskcznika Personel i Zargdzanie, praktycy
Z zaradzania personelem zastanawialj sad zt@ondscia motywowania. Motywowanie to
nauka na kidach iuczestnicy spotkania przedstawiali przyklad§gnych putapek
motywowania z wiasnych dwiadczé. Punktem wycia bylo okrélenie czym jest
motywowanie. Poznajmy opinie oséb, ktére na co rdzaangaowane g w dziatania
Zwigzane z zargdzaniem kadrami.
+ Motywowanie jest jedn z podstawowych funkcji zagdzania, dziki ktérej zarad
instytucji tworzy warunki do tego, aby ludzie praadi efektywnie (R. Reinfuss);
« Motywowanie jest szkodliwe. Zamiast m@o motywowaniu powiedzmy sobie, czy
kary i nagrody s skuteczne w zaggzaniu. Czy motywowanie to kij i marchewka, czy

chodzi o cé wiecej np. o dziatanie i zmiampostaw. (A. Blikle)?

2 personel i Zarmzanie, nr 7, 2006. Fragment debaty praktykéw atmania personelem na temat putapek
motywowania
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2. Podstawowy proces motywacji

Motywacje taczy sk z potrzebami. Ludzie odczuwajéznorodne potrzeby, ktére wyzwadaj
w nich dizenie do ich zaspokojenia. Niezaspokojona potrzelyavoluje w cztowieku
napkcie wewrgtrzne i poczucie dyskomfortu, tym samym wzbudzoostae energia,zaby

podj¢ dziatanie, w efekcie ktorego nagi realizacja potrzeby i nagie zostanie usugtie.

Niezaspokojona potrzeba

l

Napiecie

|

Popedy

|

Poszukiwanie

|

Zaspokojona potrzeba

|

Ostabienie napiecia

Rysunek 1. Schemat funkcjonowania potrzeb a motywacja.
Zrédlo: opracowanie wlasne

Korzenie motywacji lea w psychice cziowieka i jest ona stanem psychologim
oznaczajcym gotowd¢ jednostki do podgia okrglonego dziatania. Obejmuje zatem
wszystkie te czynniki, ktére pobudzagztowieka do dziaig ktdre nadaj tym dziataniom
okreslony kierunek, i ktore podtrzymaljto pobudzenie. Proces motywacyjny regaduj
| sterupc postpowaniem cztowieka musi zatem doprow@&ddp uzyskania oczekiwanego

wyniku (rezultatu dziatania).
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Przyjmuje st, ze istniej trzy niezlegdne warunki procesu motywacyjnego:

Tabela 1. Czynniki determinujce proces motywacyjny.

jednostka musi odczuwaotrzele, pragnieniezyczenie itp. i musi pojawisie czynnik,
mozliwos¢ dziatania, ktére jest zdolne potrzely zaspokai

1
pracownicy musgwykazywa okreslone potrzeby, a kierownictwo powinno te potrzeby
aktywizowa&
jednostka musi postrzegaczekiwany wynik (rezultat) dziatania zazgteczny i korzystny dla
siebie

2
pracownicy musgby¢ przekonanize zaproponowane im dziatania przez kierownictwdsb
sprzyj& i przyczynia sig do realizacji ich potrzeb
jednostka musi wyta¢ przekonanieze dany wynik w danych warunkachdzie mana
uzyska w stopniu dla niej satysfakcjoragym

3

pracownicy musgmie¢ pewndc¢, ze sktadane im propozycje dziates mazliwe do osiagniecia
w danych warunkach i przy ich stanie wiedzy i ugti@psci

Zr6dio: opracowanie wiasne

Motywacje mozna charakteryzowat odwotujac sie do jej nastepujacych wiasciwosci:

« kierunku — oznacza wskazanie wyniku (lub zespotu wynikOkfory zostanie
osiagnicty przez podjcie okrélonego dziatania,

+ natezenia — oznacza mniejgzZlub wicksz zdolng¢ do wyhkczania konkurencyjnych
motywow; motyw jest tym silniejszy, im trudniej jesiakiont cziowieka do
rezygnacji z danego dziatania, im cziowiek w swoidhiataniach wykazuje si
wigksza wytrwatdicia i zdeterminowaniem,;

« wielkos$ci — wyznacza rozmiar wyniku, jaki jest niezlmy, zeby moc zaspokoéidany
motyw; motywacja jest tym wksza, im wgcej potrzeba dla jej zaspokojenia, nglije
ktos chce posiadaprzewag nad innymi, to o wielk€ci jego motywacji powie nam

miejsce w hierarchii, do ktoregad;

* * %
*
*
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+ intensywnasci — oznacza poziom mobilizacji jednostki przy readiz danego
motywu, stopié@ napkcia wewrgtrznego towarzysgy dziataniu i ilg¢ energii, jak
trzeba péwicci¢ dla osagnigcia danego wyniku.

Zadanie teorii motywacji

Gtébwnym zadaniem teorii motywacji jest wypracowaniakiego modelu dziaka
podejmowanych w celu aktywizowania pracownikéw, gly ich zastosowaniu naptt
wzrost efektywnéci organizacji. Teorie motywacji zajmujsie zatem analiz ludzkiej
psychiki — jéli zostary odkryte zasady, wedtug ktorych cztowiek ppsije, to ledzie mana
opracowa szereg elementéw, ktére wptywaja niego znaegzo. Poznawszy prawidtowoi
Kierujace powstawaniemaden i potrzeb cztowieka oraz jego mliwosci i zdolngci, mazna
podejmowé& dziatania, ktorych celem jest dynamizowanie pqg@noc cziowieka.
W powyzszych koncepcjach pracownik jawicsjako obiekt, ktorym mina odpowiednio
sterowd i manipulow&. Jednak naley pamkgta¢ o tym, ze cztowiek nie jest tylko biernym
obiektem oddzialyws, ale potrafi aktywnie i samodzielnie dzigtavptywa na otaczajce go

srodowisko, ma umiginos¢ samoregulacji.

Umiejetnosé samoregulacji

Psycholog Janusz Reykowski w klasycznej pracy ,iBeototywacji a zarmzanie® odnosi
samoregulagj jednostki do nagpujacych wymiarow:

+ jednostka umie sama wyszukigvanformacje, poddawa je analizie, ocenia
selekcjonowé; zatem samo obsypanie cztowieka informacjami prawi, ze kxdzie
on dziatat zgodnie z sugestiami w nich zawartymi;

+ jednostka potrafi sama siebie nagradizkarat — odczuwa zadowolenie i satysfakcj

jesli jakies zadanie wykona dobrze, a niepokdj is#tagdy jej s¢ cos nie powiedzie;

® Reykowski J.Teoria motywacji a zaralzanie Paistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1979
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« jednostka umie wybietadziatania, jakie &dzie chciata podejmowad uzaleznia¢ swoj
wybér od warunkéw w jakich siznajduje; umie samodzielnie oki® swoje cele
I dostosowywé do nich dziatania;

« jednostka umie eliminowadziatania i czynniki, ktére zaktocayealizacg jej planow

i zamierza.

Jednak zdolni& do samoregulacji nie wygiuje z jednakow sita u wszystkich osob. Zatg
od wiedzy, déwiadcze, predyspozycji osobowoiowych, zaangsowania. Im jednostka
dysponuje wiksza wiedz i doswiadczeniem, jest bardziej krytyczna wobec otoczeni
wypracowata autonomiczny system wadio ktorym konsekwentnie kierujegsiv zyciu, tym
jej umiegtnos¢ samoregulacji jest bogatsza i bardzie] wszechs&pa ché¢ do utrzymania

niezalenosci wieksza.
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3. Trzy klasyczne modele motywacji

W teoriach dotyczcych zaradzania organizagjmazna wyr@ni¢ trzy modele motywaciji:
1. Model tradycyjny zwazany z naukowym zagdzaniem;
2. Model stosunkéw wspotdziatania (Human Relations);

3. Model zasobow ludzkich.
3.1. Model tradycyjny

Z tradycyjnym modelem motywacjiadzy sk nazwisko Fredericka Taylora (1856-1915)
i stworzona przez niego naukowa szkota organizagcy. W czasach, w ktérych tworzyt
Taylor, porobwnywano organizm ludzki do zwyktej masy. Zwracano wtedy uwagprzede
wszystkim na zdolng, szybkadé, wytrzymaildé i koszt owych maszyn, natomiast
problematyka motywacji pozostawata na uboczu. nstobyto, zeby pracownicy (wtedy
przede wszystkim robotnicy) wykonywali tyce i powtarzalne zadania jak najszybciej i jak
najsprawniej. Kierownicy ok&ali zatem, w jaki sposOb powtarzalne zadaniazmao
wykona najlepiej (robotnik musiat otrzyndatakie zadania, w realizacji ktérych jego sity
i zdoInasci mogty by najlepiej wykorzystane, a cata procedura wykonaaidania musiata
by¢ opracowana w najmniejszych szczegdtach) i stosowadtywacg ekonomiczin
wychodzc z zalaenia,ze gidwry i powszecha sita motywacyjr jest pienadz. Opracowany
system zaatt ptacowych miat charakter kaskadowy — imeegj robotnik wytwarzat, tym

wiccej zarabiaf.

Punktem wyjcia w tradycyjnym modelu motywacji jest przekonante pracownicy $
z natury leniwi i nieclitnie wykonug powierzone im zadania i oboyzki, a sama czynr$é

pracy jest dla nich nieprzyjemna. Dochdd dla lubzdzie zatem waiejszy ni sam

4 Kozminski A.K., W. Piotrkowskj Zarzdzanie. Teoria i praktykd® WN, Warszawa 1996
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charakter pracy idaa wykonywa swoje zadania, §# beda one odpowiednio wynagradzane.
Nie wazne ledzie dla nich zatem to, co rabitylko jakie wynagrodzenie magtrzyma& za
wykonane zadanie. W zwaku z tym wszelkie decyzje powinny byodejmowane przez
kierownikdw i menederow, ktdrzy maj bogatsz wiedz na temat pracy i trybu
wykonywanych zadg a pracownikom naky odebré prawo do samodzielnego decydowania
co do przebiegu ich pracy. Nie najeod nich wymaga inicjatywy, ani odpowiedzialri,
poniewa gdyby zostali dopuszczeni do wspoétdecydowania sadh organizacji i mogli
zgtaszé sugestie dotyexe pracy, to najprawdopodobniej wykorzystaliby penzone im
zaufanie, chqc uzyska jak najwkcej swobod i przywilejow, dzialag tym samym wbrew

interesom instytucji

Podsumowujc, cele i metody naukowego zaeglzania to’:

« poprawa wydajn&i warsztatu produkcyjnego i robotnika poprzez a@ssivanie
naukowego badania metod pracy i naukowego dob@topmikéw na stanowiska;

+ szczegblowe pomiary czasu trwania ruchow robotnik@nzy wykonywaniu
elementéw zadania w celu znalezienia sekwencjsaihych ruchéw i opracowania
instrukcji roboczej i norm czasowych;

+ okreslenie wymogow stanowiska pracy w zakresie predyggigaimiegtnosci, wagi,
wzrostu pracownika;

+ naukowe metody selekcji robotnikow przy rekrutacfi stanowiska pracy — testy
psychofizyczne;

+ analiza wptywu czynnikOw otoczenia w celu stworzewtaciwych warunkow pracy

— aédwietlenia, temperatury, kontroli rgienia hatasu.

Osiagniecia naukowego zargdzania

® Kozminski A.K., W. Piotrkowskj op. cit.
® Stoner J.A.F, Wankler Clop. cit.
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Naukowe zargdzanie, obecne rowniewspoétczénie, jako tzw. twarde podaie do
zarzdzania - zorientowane na wyniki i wydagdpmiato w przeszici pozytywny wptyw na
zarzdzanie poprzeZ
« stworzenie systemu projektowania metod pracy;
+ racjonalizacg zasobOw organizacji przez wdemie wydajniejszych metod pracy,
bada& warunkéwsrodowiska pracy;
- dostrzeenie znaczenia dobrej organizacji, w ktorej praest jpodzielona wedtug

specjalizacji i odpowiedzialioi.

Krytyka naukowego zarzadzania

Zasady zargdzania i motywowania propagowane i praktykowaneeprzwolennikoOw
tayloryzmu opieraty si na: wyborze odpowiednich pracownikéw, precyzyjngpracowaniu
technologii, scistej kontroli, specjalizacji i sprawialge pracownik ujmowany byt bardzo
mechanicznie, a ceghktdra r&nita go od maszyny byla jedynie jego poddtnna bodce
ekonomiczne. Jednak nawet tak odhumanizowana kojecegobywata sobie z czasem coraz
wiegcej zwolennikow, przenikag do r@nych dziedzinzycia i zyskugc miano uniwersalne;.
Rowniez wspotczénie znajdziemy wod kadry kierowniczej zwolennikow teorii kija
i marchewki”, jako najbardziej efektywnej metody tywsowania pracownikow. Zarzucagsi
tayloryzmowi powierzchownig i niewtasciwe widzenie psychiki cztowieka, a tak zbytni
generalizag — nie uwzgtdnia on natury zada cech sytuacji, okoliczr$ai, zr&nicowanych
potrzeb i wyznawanych waka itp. Ograniczanie sitylko do tej jednej zmiennej —
piengdza — jako czynnika motywacyjnego i nie dostrzegannnych czynnikow
motywacyjnych jest ewidentnymdalem.

Krytycy naukowego zarzdzania wskazywali,ze:

" Kozminski A.K., W. Piotrkowskjop. cit.
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« monotonia produkcji opartej na linii mountavej przyczynia s do spadku wydajrici
i zaangaowania pracownikdéw, bowiem tempo pracy jest dost@s® do
najwolniejszego z nich, ponadto pracownicy nigds odczuwaj satysfakcji ptyacej
z widoku gotowego produktu;

« nie dostrzegano czynnika ludzkiego w organizacjraktowano pracownikéw jak

trybiki w maszynie, ktér jest organizacja - koncentracja na aspekcie tezhgi.

3.2. Zatozenia Human Relations

Na ograniczenia naukowej szkoty organizacji praayvwyrazniej wskazywaty badaniszkoty
stosunkéw midzyludzkich Eltona Mayo, ktéry w 1927 roku przeprowadzit w tzalach
przemystowych w Hawthorne pod Chicago badania datge wplywu materialnych
warunkéw pracy na wydajisé pracownikow. Konkluz tych badé byto uswiadomienieze
wystepuja pewne czynniki, ktére maj wicksze znaczenie dla pracownikow zni
technologiczne i materialne warunki pracy. Tymimzikami okazaly si relacje pongdzy
pracownikami i ich wzajemne kontakty, zespotéwo atmosfera pracy. Poza tym obalono
uniwersalné¢ zaclt ptacowych i wykazanoze nuda i rutyna dzialgjna pracownikow
demotywujco. W tej koncepcji zdefiniowano pracownika poprzggzmat jego powvdizan
spotecznych. Zauwano,ze organizacja to nie tylko miejsce pracy, gdzie o kontakty
stuzbowe i bierne wykonywanie zaflaale take miejsce, gdzie pracownik nauje
i utrzymuje stosunki pozastbowe — towarzyskie, ktOre przyczyriagic znacaco do

powstawania i utrzymywania motywatji

Zatozenia motywowania wg koncepcji Human Relations

8 Kozminski A.K., W. Piotrkowskj op. cit.
° Penc |. Motywowanie w zaggzaniy Wyd., Prof. Szkoly biznesu, Krakéw 1998
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Koncepcja stosunkéw wrazyludzkich opiera gi na trzech zateeniach dotyczcych
motywowanid™
1. wydajng¢ pracownikdw nie zaley wytacznie od motywacji materialnej; na
nastawienie do wykonywanych obewkdéw znacaco wplywa stosunek do
przetazonych i kolegow, i wynikajce z tych kontaktow samopoczucie;
2. kontakty z innymi ma zawsze wpltyw na pogtowanie pracownika, dlatego nie
mozna analizowéjego zachowaw oderwaniu od jego powzan spotecznych;
3. specjalizacja w wykonywaniu zatlgorowadzi zawsze do zmenia, zniechcenia

I wywotuje u pracownika poczucie monotonii.

Koncepcja Mayo akcentuje potrzeby spoteczne pratdamn (poczucie przynalaosci do
zespotu pracowniczego i uczestnictwo w jego dazmkali) i ich che¢ bycia przydatnym dla
organizacji, co okazato gsiwazniejsze nt motywacja ekonomiczna. Kkdy pracownik chce
uchodz¢ za wanego i uytecznego, znageo przyczynia si do sukcesu swojej organizacji.
Uznapc istnienie potrzeb spotecznych oraz zapewnigracownikom poczucie przydatoo

i znaczenia, mma ich odpowiednio motywow?4.

Krytyka koncepcji Human Relations

Kierujac sk powyzszymi zataeniami dawano pracownikom pewien zakres samodze&ino
i niezalenosci w wykonywaniu codziennych oboswkdéw, mogli oni zglasza wlasne
propozycje dotycxre wykonywania zada dostarczano im wcej informacji o zamiarach
i decyzjach kierownictwa, zwrdocono ¢kisza uwag na nieformalne grupy powsiap
w obrebie oficjalnej struktury. Wspbtczrie, niektére dziatania as pozostatécia tej

koncepciji, np. skrzynki wnioskow, biuletyny wegtrzne, okresowa rotacja itp.

Jednak i ta koncepcja nie byla pozbawionedbl. Zarzucano jejze zmienita wydcznie
forme oddziatywania, a nie sposéb éfgnia o pracownikach. Celem jej byto &k podobnie

¥ penc 1., op. cit.
% penc 1., op. cit.
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jak w tayloryzmie, tozeby pracownicy zaakceptowali defiricpytuacji stworzos przez
kierownikow, tylko ze w modelu tradycyjnym oferowano w zamian wysokiace,

a w modelu stosunkéw gdzyludzkich poczucie waosci. Oczekiwano,ze w zamian za
dobre traktowanie i zludzenie wspoétuczestnictwastaim zaspokojone podstawowe
spoteczne potrzeby pracownikéw i w efekcie wyzwala@ostanie silniejsza motywacja do
pracy. Poza tym szkota stosunkéwediyludzkich gloryfikowata zadowolenie, tzn. uieao,
ze wysokie zadowolenie paga za sodp wysoka wydajnac¢. Praktyka pokazuje jednake
jest to znacgce uproszczenie, bowiem zadowolenie nie wptywa d@egdnio na wydajna,
np. komfortowo urgdzone biuro sprawiae pracujcy tam ludzie § zadowoleni, ale wcale
nie oznacza toze lkegda pracowali wydajnie. Niekiedy jest wez odwrotnie, gd¥ samo
zadowolenie zamiast mobilizowarzeksztalca siw przyzwyczajenie i rutyt?.

3.3. Model zasob6éw ludzkich

Podczas, gdy zwolennicy szkoty stosunkowedmyludzkich akcentowalize iluzja wktadu

i wspétuczestnictwa wzmocni motywacje u pracownikote przedstawicielemodelu
zasobow ludzkichprébowali zdezawuowete wyrafinowary forme manipulacji i udowodrdi,

ze rzeczywisty wspotudziat pracownikéw jest wadiowy zarowno dla nich samych, jak
| catej organizacji. Zwolennicy tego modelu krytykali takze ograniczanie motywacji
jednostek tylko do jednego czynnika materialnegb $tosunkéw spotecznych. Punktem
wyjscia w tym modelu jest przekonanige cztowiek jestswiadomym podmiotem swoich
dziataa. Nastpnie akcentuje si wag wspotdziatania, zwkszania zakresu dzidta

podejmowanych przez pracownikéw i odpowiedziatmorole ich rozwoju i inicjatywy>.

Model zasobéw ludzkich wskazujee na motywaej sktada si bardzo wiele czynnikow
i ograniczanie sitylko do jednego jest bllem. Poza tym z czasem zaezzmienia si¢ rola
przetaronego. O ile w epoce tayloryzmu ograniczaka ama do nadzorowania i skladania

raportow z produkcji, to wraz z rozwojem kierownikusiat zajmowa sie wdrazaniem

2penc 1., op. cit.
3 penc 1., op. cit.
* X x
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nowych procesow i metod pracy. Wobec tego musiatienic sic metody oddziatywania na
pracownikbw. Z modelem zasobOw ludzkich aidi sic dwa nazwiska R. Likerta
i D. McGregora”.

R. Likert wykazat szereg zaleosci pomkdzy r&nymi zmiennymi (np. postawa
zwierzchnika, poczucie swobody, charakter zadasigsob komunikowania esiitp.)
wpltywajacymi na sytuag pracownika w organizacji, a jego motywac\Wykazat np.,ze
wspotudziat pracownikbw w podejmowaniu decyzji icdotyczcych, zespotowe
rozwiazywanie trudnéci, stosowanie zasady ,pomocnych stosunkow” i aferas
zyczliwosci oraz otwarta i bezpeednia komunikacja sprzypjzwickszeniu motywacji
i sprawndci dziatanid®.

Zatozenia Teorii X — D. McGregora

Douglas McGregor (1906-1964) profesor zdwania przemystowego w Instytucie
Technologii Massechusetts przedstawit w 1960 r. gmzeciwstawne modele przeka@na
o pracownikach, jakie reprezentl§ierownicy. Te modelowe prze@iadczenia kierownikow
znane g pod nazw Teorii X i Teorii Y. McGregor byt przekonanye przygte przez danego
kierownika zatéenia wptywag na jego zachowania wobec podwiadnych. | tak, kiaroy,
ktGrzy reprezentuwj zatazenia Teorii X wiera, ze pracownicy & leniwi, pracuj pod
przymusem, w hiewielkim stopniu przejawiapmbicg i sa gtdwnie zorientowani na
bezpieczéstwo. W przeciwiéstwie do tego, kierownicy o podeju charakterystycznym dla
Teorii Y zakladaj, ze pracownicy nie maj naturalnej niectti do pracy, 8 zdolni do
samokontroli, mog by¢ innowacyjni i tworczy, a tate maj wiele potrzeb wiszego rzdu,

ktére rzadko majszanse hyrealizowane poprzez prgé.

4 Burkiewicz M., Rola zaangawania pracownikéw w strategii ZZL, PRET S.A., Wawa 2003
!5 Burkiewicz M, op. cit.
18 Gick A., Tarczyiska M., Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999
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McGregor gdzit, ze kierownicy, ktérzy wyznaj zatazenia Teorii X stosuwj wobec
pracownikow bodce ekonomiczne §cisty nadzér. W rezultacie reakcja pracownikéw na
takie traktowanie wzmacnia p&eiadczenia tego kierownika o wgl@wosciach zachowa

pracownikow’.
Zatozenia Teorii Y — D. McGregora

Natomiast kierownicy o podajiu charakterystycznym dla Teorii Y stwargapozliwosci
integracji celéw indywidualnych pracownikéw z celaonganizacji, kiedy dajpracownikom
swobo& w wykonywaniu zad® zachkcajp do kreatywnéci i innowacji, z umiarem
kontrolujp | daza do uczynienia pracy bardziej interegaj i satysfakcjonujca dla
pracownika. W tych okoliczrgiach pracownicy cfinie angauja sic w realizacg celow
organizacji, bowiemsone zbiéne z ich wtasnymt®

McGregor uznawat za zrozumiatee stosunkowo niedojrzali pracownicy, ktérzy z pka
nie potrafy dziata niezalenie, potrzeby wigkszej kontroli, aby ,dojrz& do zastosowania

wobec nich podégia Teorii Y*°.

7 Stoner F., Freeman R.E., Gilbert D.Rierowanie 2001

'8 Makin P. Cooper C. Cox Ch. Organizacje a kontgsgchologiczny. Zaegzanie ludmi w pracy. PWN,
Warszawa 2000

9 Gick A., Tarczyiska M., op. cit.
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4. Przeghd teorii motywacji - teorie tresci

Wsréd teorii motywacji znajdujemy teorie @, ktore odwotuy sic do potrzeb i $
ukierunkowane na wyaianie wewgtrznych przyczyn, ktdre pobudzadjudzi do dziatania.
Zaliczamy do tej kategori:
1) teork hierarchii potrzeb A. Maslowa,
2) teorie potrzeb C.P. Alderfera — zwateora ERG od pierwszych liter potrzeb, jakie
wskazuje jako motywuape do dziatania, tj. potrzeby egzystencji, kontakbawoju;
3) teorig trzech potrzeb D.C. McClellanda, ktory z kolei wslje potrzeby wiadzy,
przynalenaosci, osagnied;
4) dwuczynnikows teori potrzeb F. Herzberga, ktory wymiia czynniki higieny
i motywatory.

4.1. Teoria hierarchii potrzeb A. Maslowa

Teorie motywacji wychodzity z zatenia, ze niezrealizowana potrzeba jest czynnikiem
motywujacym i popychacym cziowieka do dziatania. Jednostka zma@aspoka swoje
oczekiwania czy potrzeby, o iledizie zachowywata siw okreslony sposéb. Naley zatem,

i to jest zadaniem teoretykow i badaczy, zidentyfikt potrzeby charakterystyczne dla ludzi,
by méc zrozumi& poprzez jakie wartei mozna na nich oddziatywia Jednak nie ma ralzy
teoretykami zgody, co do tego, jakie potrzeby ledzosiadaj, w jakim poradku wystpuja

I jaki poziom ich zaspokojenia jest satysfakcjayj a jaki nie. Najbardziej znarteork
potrzeb przedstawit psycholog kliniczny Abraham Mas Teoria Maslowa zostata bardzo
szybko przeniesiona na grunt organizacji i stosungéacy i wykorzystana do motywowania
pracownikow. Wyszedt on z zadenia,ze dziatania podejmowane przez ludziveynikiem

picciu podstawowych grup potrzeb, ktétepszez nich odczuwah®

2 Burkiewicz M, op. cit.
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Maslow wyréznit nastepujace grupy potrzet?™:

Potrzeby fizjologiczne zwane rownig biologicznymi odnosgz sie do biologicznego
funkcjonowania organizmu ludzkiego i jego przetrigamp. gtdéd, pragnienie, utrzymanie
odpowiedniej temperatury, sen, prokreacja; pojawisk regularnie i nie mag by¢
lekcewaone, poniewa ich niezaspokojenie zagla bezpérednio bytowi ludzkiemu.
Potrzeby te majdecydujce znacznie przy podejmowaniu decyzji o pracy €@@avhzana
jest z wynagrodzeniem, ktore umtigvia zaspokojenie tych potrzeb podstawowych ckizi
wynagrodzeniu mimna kupé pazywienie, ubranie, wyna§ mieszkanie itp. Dlatego e
wigkszas¢ panstw ustala putap minimalnej ptacy, tzn. zobgemje pracodawge do
wynagradzania swoich pracownikéw tak, aby moglippkaja& swoje podstawowe potrzeby
biologiczne. Rownig samosrodowisko pracy sty zaspokajaniu potrzeb fizjologicznych
iwiaze sk to z odpowiednimi socjalno — higienicznymi warunkapracy, musi by
odpowiednio przygotowane i wyposme, by moc sprostgotrzebom fizjologicznym swoich

pracownikow .2

Potrzeby bezpieczastwa dotycz koncentracji cztowieka na zapewnieniu sobie sizduji,
ochrony przed krzywg psychiczr i fizyczna, poradku i wyeliminowaniu zagreen. Sa
bardzo istota sita nagdowa wielu ludzi. Dla wgkszaci ludzi wane jest ju samo
posiadanie pracy, ale w momencie otrzymania jejapi@ja Sic wymagania co do jej
stabilngci i trwatosci, jakadsci i pewndci wynagrodzé, bezpiecznych warunkow realizacji
obowiazkow. Czyli istotna staje siochrona osignictego stanowiska i pozycji. Gwarancj
bezpieczéstwa w takiej sytuacji zapewnia agtos¢ zatrudnienia (podpisywanie
bezterminowych umoéw o pracz uwzgkdnionym okresem wypowiedzenia, stab#iéio
gospodarcza i 0golny sukces instytucji), odpowiqaoigramswiadczé ubezpieczeniowych,

emerytalnych i socjalnych, zapewniegych dochdéd w razie ewentualnego niepowodzenia,

2 Kuc B.R.,Zarzdzanie doskonajaNyd. Menederskie PTM, Warszawa 2000
22 Maslow A.H. Motywacja i osobowo, PAX, Warszawa 1990
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jasne zasady regulige wsparycie pracownikOw w organizacji (brak samowoli kierdczej,

sprawiedliwe rozpatrywanie skarg itp°).

Potrzeba bezpiecastwa ujawnia s szczegolnie w sytuacjach kryzysowych, gdy gwamncj
utrzymania zatrudnienia i danej pozycji ulegapchwianiu. Pracownikom towarzyszy wtedy
ciagta obawa i nagcie, ze mog, stract wykonywary prag. Takze sytuacje nowe i nieznane
rodza niepewndc¢, a czasamick uaktywniagc potrzely bezpieczéstwa, np. nowoprzyty
pracownik, szczegolniegbdac na okresie prébnym, odczuwa niepewnaczy uda mu i
wykaza&, ze jest w danej instytucji niegbny, i ze umie podota powierzonym mu
obowigzkom lub starszy pracownik, ktGrego organizacja&phodzi okres reorganizacji, czuje
si¢ zagraony, poniewa nie jest pewien jak dalzie oceniona jego przydattozawodowa

i kwalifikacje.

Potrzeby przynaleznosci i akceptacji (zwane réwnig afiliacyjnymi) zwihzane § ze
spoteczn natun czlowieka, ktdry rozwija sii dziatla poprzez kontakty z innymi lchi.
Potrzeby te uzewtrzniajp sie w checi czlowieka przynaleenia do réanych grup,
nawiazywania trwatych, uczuciowych wai z innymi ludmi, przebywania w ich
towarzystwie i wspotpracy, uzyskiwania od nich dgaty i mitasci. Niezaspokojenie tych

potrzeb prowadzi do ihych zaburzé emocjonalnych.

W szczegolnych przypadkach peopojawt sie poczucie wyobcowania i odtrenia, niekiedy
takze neurozy, co zawsze negatywnie wptywa na funkej@mie cztowieka. Podgie pracy
jest bardzoscisle powhzane z tego typu potrzebami. ¢gBpapc w miejscu pracy okoto
8 godzin dziennie Kaly pracownik chce, by jego kontakty z innymi bytyadniego
satysfakcjonujce. Bardzo ogsto zdarza si rOwniez, ze ktg zmienia miejsce pracy ze
wzgledu na niezrealizowan potrzele afiliacji. Zwiazek pome¢dzy jakdcia stosunkow
miedzyludzkich w organizaciji a fluktuacpracownikéw potwierdzajbadania — im ta jaké
jest wyzsza, tym mniejsza jest fluktuacja. Poza tym gruggre charakteryzujsie stabymi

B Tame
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lub negatywnymi wgziami, wykazuj mniejsz tendengj do wspétdziatania i pomagania
sobie nawzajem. Dlategozt&ierownicy dobierajc cztonkdéw zespotu zwracapwag: na ich
cechy osobowariowe i chza, by pracownicy w przyszkoi nawhzali pozytywne relacje
miedzy sola. Badania wykazuaj ze praca zespotowa dziala mobilizep na cztonkow
zespotu. Zachodzi wtedy tzw. efekt facylitacji,tblego wynikaze obecné¢ innych sprawia,
ze powstaje wzajemny doping i ngstje podwyszenie poziomu wykonania zada
organizacyjnych. Wedlug Maslowa potrzeba akceptgest niezwykle wana dla
nowoprzygtych pracownikow i ludzi mtodych, poniewawiazana jest z wypracowywaniem

witasnej pozycji w danej grupié*

Potrzeby szacunku i uznania- przyjan i pozytywne relacje z innymi powinny zoéta
uzupetnione uznaniem i szacunkiem zarowno ze strpraetazonych, jak i kolegow.
Pracownikom zaley na tym, aby ich profesjonalizm, kompetencje iagsiecia zostaty
dostrzeone, sid tez odczuwag bardzo sila potrzele publicznego uznania i poczucia
waznosci. Potrzeby szacunku uzewirezniajp sic w dazeniu jednostki do uzyskiwania
sukcesOw, niezammosci, odpowiedniej pozycji w zakladzie pracy, bycidbdarzanym
odpowiednim prestem, posiadania przywilejow, np. samodzielnego perteenia,
stuzbowego samochodu itp. Bardzo istotnym elementertymapoziomie staje gipoczucie
spotecznego powania dla wykonywanego zawodu, czy organizacji, wrdgt jest s¢
zatrudnionym. Wazne jest zatem jak okilany jest zawdd, nazywane zajmowane stanowisko
pracy. S4d tez wielu kierownikow chgc dowartdciowat swoich pracownikéw, stosuje takie
okreslenia stanowisk pracy, ktore zwiszap ich atrakcyjné¢, np. zamiast tywania stowa
~Sprzataczka”, uywa sk pojecia ,konserwator urgdzen biurowych”, zamiast ,sprzedawca” —
.przedstawiciel handlowy”. Zaspokojenie tych pobizdaje jednostce poczucie wadb

I pewndgci siebie. Natomiast niezrealizowana potrzeba s#aclbardzo negatywnie odbija
si¢ na zdrowiu psychicznym — powoduje brak wiary waswe sity i umigjtnosci, wywotuje
pesymistyczne nmfjenie, sprawiaze jednostka nie potrafi samodzielnie podejmodecyzji,

co mae prowadz do regresji.

% Tame
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Potrzeby szacunku i uznania opigrak w znaczniej mierze na poréwnaniu wiasnej sytuaciji
(sukcesOw, poraek) z sytuag innych os6b. Poréwnania takie pozwaldjpdziom na

uswiadomienie sobie mitiwosci i warunkéw dalszej drogi zawodowés.

Potrzeby samorealizacji obejmuj przede wszystkim rozwdéj pracownika, optymalne
wykorzystanie przez niego swoich ungiejosci i zdolnagci oraz wynikagce z tego spetnienie
sig na danym stanowisku pracy. Samorealizacja poldgange na osiganiu coraz to
wyzszych celow, stawianiu sobie nowych wyzwarzy pokonywaniu ktérychedzie mana
uaktywnic caly tkwiacy w cziowieku tworczy potencjat. Satysfakcyv tym przypadku
przynosi zaspokojenie osobistych ambicji. Potrzedaymorealizacji wymagaj swobody
dziatania w dokonywaniu wyborow — ¥@a jednostka indywidualnie rozstrzyga, cglhe
dla niej spetnieniem i jakie dziatanie przynigej najwicksz satysfakai. Jednak potrzeba
samorealizacji nigdy nie me zosta zaspokojona, poniewwamamy tu do czynienia
Z procesem gptego doskonalenia gii rozwoju, a w momencie gdy potencjat jednostki
rosnie, rosn takze jej wymagania i aspiracje. Organizacjaze@tara sic wspier& dazenia
samorealizacyjne swoich pracownikOw poprzez stwaezam szansy ha dalszy rozwoj
(wysytanie na szkolenia i treningi, zaclanie do podejmowania studiéw itp.), dopuszgzaj
ich do podejmowania decyzji, stawgajprzed nimi nowe, trudniejsze zadania, wymagad
nich wigkszych osigni¢¢ i oryginalnych rozwizan, wzbogacajc ich obowazki o nowe

elementy.

Maslow do potrzeb samorealizacji aceyt jeszcze dwie dodatkowe potrzeby poznania
I wiedzy oraz potrzeby estetyczn€poczucie pikna, tadu i harmonii).

Brak zaspokojenia ktorgjz potrzeb popycha jednostkdo odpowiedniego zachowania,
bowiem zaspokajaniu potrzeb towarzyszy poczucie owatenia i satysfakcii,

a niezaspokojona potrzebna powoduje stan pragkrktory prowadzi najegciej do depres;ji

B Tame
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lub frustracji. Cztowiek bdzie wic dazyt do zaspokojenia odczuwanego braku, by wywota
pozadany stan zadowolenia. To, kt6ra z potrzeb jesamyth momencie dominaga i w jaki
sposoOb bdzie zaspokajana zale od samej jednostki (jej wiedzy, €eiadczeé) i sytuacii

w jakie] sk znalazta. Maslow uposdkowat potrzeby od najprostszych do bardziej
ztozonych, probujc przedstawi zasae, ktora reguluje pogpowanie cztowieka. Jest to
hierarchicznos¢, ktéra oznaczae”™:

+ potrzeby g utozone od najprostszych i podstawowych do bardziejartgch;

+ 3 potrzeby, ktore $ niezlzgdne dla egzystencji cziowieka i te nagleprzede
wszystkim zaspokaga niezaspokojenie ich narusza rownowagganizmu,

+ pozostate potrzeby pojaavsic dopiero wtedy, gdy te pierwotne zostamealizowane,
np. cztowiek nie bdzie odczuwat potrzeby szacunku i uznania, gdy zustam
zaspokojone jego podstawowe potrzebyazane z materialnym funkcjonowaniem;

« niezaspokojenie potrzeb podstawowych ograniczaekiedy uniemaliwia w ogole
pojawienie s} potrzeb wyszych;

+ dziatania jednostki przyjmajzatem posia ,wspinaczki” — zaspokojenie jednych
potrzeb, umgliwia pojawienie st kolejnych, zatem warunkiem pojawienia siowej
potrzeby jest konieczidé zaspokojenia potrzeb wczeejszych;

« zaspokojona potrzeba przestaje motywéowawyzwala& w cztowieku niezbdng
energ¢ do dziatania, czyli nagbuje jej wyganiccie, jedynie potrzeby wgzego
rzedu, szczegolnie — potrzeby samorealizacji z chwélspokojenia nie wygasajecz

ulegap wzmocnieniu.

Maslow akcentuje tadle dynamizm cziowieka — potrzeby amienne w czasie, intensywito
ich odczuwania i ich rola jako motywatora dzialdega przeksztatceniom w mgarozwoju
osobowdci. Jednostka w gfiu Maslowa zmienia i przez cate swojezycie — po
zaspokojeniu pewnych potrzeb, pojawiaje kolejne, a te motywdjja do nowych dziatka
I reakcji. Jednostka nigdy niedizie do kaca usatysfakcjonowana, poniemzawsze bdzie

% Maslow A.Teoria hierarchii potrzebjw:] Problemy osobowai i motywacji w psychologii ameryikskiej, pod
red. J. Reykowskiego, PWN, Warszawa 1964
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odczuwa jakies braki, ktore lkda stanowt dla niej kolejne wyzwanie, z ktérym musk si
zmierzy i pokon&. Jednostka dulzie zatem zawsze motywowana wewnnie (odczuwajc
niedosyt), a zaspokojenie tych potrzeftie dla niej wewgtrznym zrodiem nagréd, ddzie
odczuwa satysfaka} i zadowolenie z samego faktu zaspokojenia potrzébyna w tym

przypadku méwd o motywacji permanentnej iagjtej*”.

Adaptupc koncepgj Maslowa na grunt organizacji uznangg czlowiek wszystkie te
potrzeby ledzie mogt zaspokajaw procesie pracy. Natg mu tylko stworzy odpowiednie
warunki, ktére sprzyjatby jego aktywsm.

Krytyka teorii A. Maslowa

Chocia teoria Maslowa jest jednz najbardziej popularnych i inspiagiych - wiele
systemdéw motywacyjnych powstawato wige w odniesieniu do tej koncepciji - nie ustrzegta
sig krytyki®.

Maslow zatayt, ze jego teoria i zatenia dotycace natury ludzkiej & uniwersalne. Tym
samym nie uwzgldnit ani kontekstu kulturowego, ani kontekstu organyjnego, ktore
wywieraj silny wptyw na posfpowanie jednostek, Poza tym nie wzéam przypadku
potrzeby wystpuja w zaproponowanym przez Maslowa pgatku. W praktyce, indywidualne
hierarchie potrzeb magksztattowé sic pod wptywem ranorodnych czynnikéw jak np. pie
wyksztatcenie, miejsce zamieszkania, sytuagjeiowa, propagowane wzorce Kkariery

zawodowej. Nie dostrzegt on zatem indywidualnycinié pomedzy ludzmi.

Na przykiad wiele badawykazuje,ze dla ludzi mtodych o wiele waiejsza jest akceptacja

i samorealizacja wi potrzeby fizjologiczne, tzn. wysok® pensji schodzi na plan dalszy,

" Robbins S.P., DeCenzo D.Rpdstawy zaralzania PWE, Warszawa 2002
% ShreyoggG., SteinmannH., Zaradzanie - podstawy kierowania przegsorstwem - koncepcje, funkcje,
przyktady. Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctakiey, Wroctaw 1995
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poniewa w pracy che sig przede wszystkim czegonowego nauczy i wykaza& si¢
zdobytymi umiegtnosciami. Natomiast dla osobiyjacej w permanentnym ubdstwie potrzeby
wyzszego rzdu zupetnie nie istnigj poniewa odczuwa ona przede wszystkim notoryczny
brak zaspokojenia potrzeb biologicznych. Otrzymywabardzo skromnego zasitku lub

dochodu nie umdiwi rozwoju u niej potrzeb wiszego rzdu.

Sledzc rézne kraje meemy dostrzec sytuagjodwrotry — w spoteczéstwach biednych
niekiedy bardzo diy uwag przywiazuje s¢ do wartédci duchowych, co powodujeze
potrzeby wyszego rzdu @ wazniejsze od potrzeb podstawowych. Taki ukiad potrzeb
wynika najczsciej z kultury i tradycji. Z tak sytuacy mazemy s¢ spotka& np. w krajach
arabskich, gdzie dominuje okfeny system religijny determinagy postpowanie jego

wyznawcow.

Wszystkie te zarzuty nie umniejszanaczenia koncepcji Maslowa, stusznie wskapgnak

na pewne jej niedoskonato.

4.2. Teoria ERG - C. Alderfera

Z niedostatkami i kidami A. Maslowa probowat upataic Clayton Alderfer, ktory zgadzat
sig ze swoim poprzednikiem, co do ogodlnych zato Alderfer byt take przekonanyze
motywacg pracownikbw mena mierz¢ odwotupc sk do ich potrzeb, zasadniczo
akceptowat tez o hierarchicznym uktadzie potrzeb, a #aktez moéwiaca o tym, ze
niezaspokojone potrzeby aktywizuj cztowieka do podgcia okrglonych dziala,

a zaspokojone tracswop moc pobudzaga i motywujaca. Jednak propagowat on nowe
ujecie hierarchii potrzeb. W literaturze nosi orezww; ERG od pierwszych liter potrzeb
wyréznionych przez Alderferd

29 Szatkowski A. Rozwoj personeluVydawnictwo AE w KrakowieKrakéw 2002
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Tabela 2. Klasyfikacji potrzeb wg Alderfera.

Potrzeby egzystencji (Existence neefls— odpowiadatyby potrzebom egzyster
| bezpieczéstwa u Maslowa, odnogzsie zatemdo materialnych i fizjologicznyc

1 warunkowzycia jednostki, a uzewetrzniajp w dazeniu do pozyskiwaniaywnaosci i
wody, odpowiednich ptagwiadczé socjalnych, utrzymania odpowiednich warunk
pracy itp.

Potrzeby integrujace (Relatedness needs kon@ntrup sig na kontaktach spoteczny
jednostek i jej zwjzkach z innymi ludmi, uzewrtrzniaja si¢ w dazeniu do nawgzania

2 I utrzymywania satysfakcjomagych relacji m¢dzyludzkich, bycia aprobowanym prz
innych, docenianym i odbieranym w pozytywnych katerh.
Potrzeby rozwoju (Growth needs dotycz rozwoju osobowériowego jednostk
3 doskonalenia siwewretrznego, wzrostu kompetencji i zdokog zachowania wtasn

niezalenosci i sity, ale take obejmu potrzele szacunku dla samego siebir
samorealizaciji.

Zrodto: Szatkowski A.Rozwoj persone|Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 2002

Mimo ze Alderfer wzorowat si na koncepcji Maslowa, to jednak jego teoria znaczmr
rézni>’:

+ wedlug Maslowa potrzeby dziadajpojedynczo iscisle hierarchicznie (potrzeby
wyzszego stopnia pojawigjsic po zaspokojeniu tych tgecych ponkej), natomiast
Alderfer uwaal, ze szereg potrzeb zndych pozioméw mge w tym samym czasie
oddziatywa& pobudzajco na cziowieka, np. pracownik w® by réwnoczénie
motywowany dzeniem do zdobycia piegdzy, wtadzy, uznania i uzyskania nowych
osiagni¢¢; potrzeby u Alderfera nie wykluczapic wzajemnie i nie majcharakteru
konkurencyjnego;

« wedlug Maslowa rozwoj cztowieka polega naagainiu coraz to wiej ulokowanych
kategorii potrzeb, poniewazaspokojone potrzeby przestapotywowa&, natomiast
Alderfer twierdzit, ze aktywizacja cztowieka me nastpowa nawet bez
zaspokajania potrzeb wgzego rzdu i zatrzyma sig na ktorynd z nizszych

poziomow, a frustragjwynikajaca z tego mana zmniejszé na drodze petniejszego

% Amstrong M., Zarzdzanie zasobami ludzkin@ficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krak6@®

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA R

A EUROPEJSKI *
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY ** . **

Szkolenie organizowane w ramach projektu ,,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzagdowej - Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”, wspotfinansowanego przez Unie
Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V Dobre rzadzenie, Dziatanie 5.1 Wzmocnienie potencjatu
administracji rzagdowej, Poddziatanie 5.1.1 Modernizacja systemow zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr).

Strona252z 105



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

i PM
zaspokojenia potrzeb iszego rzdu; czyli kierownik opracowdgy system
motywacji dla swoich pracownikdw nie musi uwadhiac potrzeb z wyszych
kategorii;

+ wedlug Maslowa jednostkatizie tak diugo pozostawana jednym poziomie potrzeb,
dopoki nie zostanone zaspokojone, natomiast Alderfer twierda j€li pojawia Sig
istotne przeszkody w dziataniach podejmowanychzezz zaspokojenia konkretnej
potrzeby i nie bdzie mana jej z jaké wzgleddw zrealizowa, to jednostka niedalzie
uporczywie dzy¢ do jej zaspokojenia tylko zejdzie nazsuy poziom i zacznie
ponownie szukasposobdéw zaspokajania potrzeb na tyaszym poziomie; Alderfer
wprowadzit nie wysfpujace w koncepcji Maslowa pggia frustracji i regresji —
niemaznos¢ zaspokojenia potrzeby prowadzi do frustracji, &téw z kolei powoduje
regresg, czyli cofniecie si do potrzeb z riszego poziomu, w wyniku czego frustracja
ulega zanikowi lub redukcji, np.§ke pracownik nie mae nawazat w swoim miejscu
pracy satysfakcjonagych relacji, to bdzie skupiat & ha uzyskaniu jak najwgzego
wynagrodzenia, ktéregdzie mu rekompensowaniezaspokojompotrzely kontaktow;

+ wedlug Maslowa zaspokojona potrzeba traci wértmotywowania, sid jednostka
LWspina” sk w swojej hierarchii potrzeb, natomiast Alderferigvdzit, ze ludzie
poruszaj sie ha swojej hierarchii zarbwno w dot, jak i w gar zalenosci od czasu

I sytuaciji.
Ocena teorii ERG — C. Alderfera

Zwolennicy teorii ERG podkétali jej elastyczné¢, a take wartg¢ twierdzeén moéwiacych
0 zmniejszaniu frustracji w przypadku niesievosci zaspokajania potrzeb z okienego
poziomu. Teoria ERG daje kierownikomeawe] mazliwosci dziatania i motywowania swoich
pracownikéw. Na przyktad twierdzenie o frustragjzgvala kierownikom lepiej reagowaa
potrzeby pracownikOéw, np. w organizacjach, gdzieulkdtira awansu jest ptaska (m.in.
w szkole, w urgdach publicznych), a zadania rutynowe i powtarzalnelno jest stworzy

warunki do realizacji potrzeby samorozwoju zawodgweW takim przypadku kierownik
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moze zrekompensowaniedostatki tych potrzeb i pojawagh sic w zwiazku z tym frustrag,

ukierunkowaniem pracownika na pozostate potrzeby.

Niektorzy badacze jednak podalay watpliwos¢ jej uniwersalnéc¢ i prébup wykaza, ze nie
sprawdza si w kazdej organizacji. Ponadto wskazuja zbytnie uproszczenia w wyyaaniu
zachowa pracownikow, ktére sprawigj ze wiele szczegbétowych kwestii pozostaje bez
odpowiedzi, np. jak dlugo pracownik @ koncentrowa sig tylko na potrzebach
najnizszych?; czy w kalej sytuacji niezaspokojone potrzeby asgego poziomu nmma

wyréwnywa: wzbogaconym realizowaniem innych potrzeb?3tp.

4.3. Teoria 3 potrzeb D. McClellanda

Kategory potrzeb zajmowat sitakze, juz w latach p¢¢dziesiatych, amerykaski psycholog
Dawid McClelland. Jego teoria réwnie korespondowatascisle z teora Maslowa.
McClelland wyszedt jednak z zadenia, ze ludzie nabywaj potrzeby poprzez wiasne
doswiadczenie, ize to srodowisko, w ktdrymzyja, determinuje stan ich potrzeb, ktére
uktadaj sic w trzy gtéwne grupy motywator6ti

+ potrzeby wiadzy;

+ potrzeby afiliaciji;

+ potrzeby osignic¢.

Proporcja tych potrzeb ¢dzie zatem réna u ré@nych oséb, ch® oczywkcie mana
poszukiwa pewnych prawidtowsci, m.in. wynikajcych ze $rodowiska kulturowego.

Z analiz McClellanda wynika na przykiagk treci czytanek szkolnych dla dzieci w Ameryce

31 Amstrong M., Zarzdzanie zasobami ludzkin®ficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krak6@®
%2 McClelland D.C.Power: The inner experienclvington, Nowy Jork 1975
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petne § opowiada o pozytywnych bohaterach odnaesych sukcesy dzki swojemu

indywidualnemu zaangawaniu i dziatalnéci. Std tez efektem procesu edukacyjnego jest
wzbudzanie i utrwalanie potrzeby aghiccia i odnoszenia sukcesdiv

W swoich badaniach dotygzych poziomu potrzeb odczuwanych przez ludzi Mdéhel
wykorzystat zmodyfikowany test TATThematic Apperception TésOsoba poddana temu
testowi projekcyjnemu miata krotko opis&kazdy z serii obrazkéw, ktére dostata. Np.
obrazek, do ktorego nalagto dopisa historyjke, przedstawial nrwczyzre samotnie
siedzcego przy biurku, ktory obserwowat z uwafptografe kobiety z dwodjls dzieci.
Podczas analizy ww. historyjki , ktéra byta rgstie odpowiednio oceniana (punktowana)
brano pod uwag nastpujace kryteria: liczba odniesie do osagni¢é, dominowania,
kontrolowania i wywierania wptywu na innych, konték spotecznych i obec’a innych

ludzi, czyli dokonywano pomiaru keej z trzech potrzeb wcgdiej wyréznionych™.

Potrzeby przynaleznosci — (inaczej afiliacji) to potrzeba m#oi, przynalencsci
i powiazania, czyli utrzymywania kontaktow spotecznychzyskania spotecznej akceptacii.
Osoby z sila potrzel przynalenosci beda charakteryzowaty si
« poszukiwaniem przyjaciot i osob, z ktérymi mogltybgwiaza¢ bliskie i emocjonalne
Zwigzki;
« wykazywaniem zainteresowania sprawami i uczuciamych ludzi;
+ wysoka aktywndacia w dziatalndci towarzyskiej i spotecznej;
« dazeniem do przynataosci zarowno do grup sformalizowanych, jak i niefolmyah,
a takze aktywnym dziataniem na ich rzecz;
« tendencj do ulegania oczekiwaniom szczegolnie tych, na lzmie ktérych im
zalezy, lub ktorych szczegolnie szanyj

+ silnym dizeniem do uzyskiwania akceptaciji;

% McClelland D.C., op. cit
% McClelland D.C.op. cit
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« eliminowaniem sytuacji, gdzie wygstuje element konkurencji na rzecz

wsp6tdziatania®

Pracownicy o takich cechach sajbardziej wydajni w pracach zespotowych, gdyppegest
dobrze zintegrowany (wki pomidzy cztonkami zespotuastrwate i oparte na wzajemnym
zaangaowaniu) oraz gdy wyspuje wzajemne wsparcie. Niedobrze azsg w roli lidera,

ktory musi podejmowaobiektywne decyzje.

Potrzeby te s najmniej determinowane przémdowisko spoteczne, bowiem swoje korzenie
maja W spotecznej naturze cziowieka. Przymal&c jednostki do grupy i gzenie do
wyksztatcenia pozytywnych relacji z innymiiewtasnie w owej naturze.
Potrzeby wiadzy — dotyca tego, w jaki sposéb jednostka jest w stanie kdoivec wiasm
sytuacg, potazenie i to, co & z nia dzieje, ale take odnosz sic do dizen jednostki do
kontrolowania zachowainnych i wywierania na nich wptywu. Czyli na tyneziomie mamy
do czynienia z potrzebwtadzy osobistej i potrzeabwiladzy spotecznej. Osoby z siln
potrzely wiadzy lzda charakteryzowaly gi
« silnym pragnieniem do zdobycia, utrzymania i uteveah przewagi nad innymi;
« sklonnaciami rywalizacyjnymi w sytuacjach, w wyniku ktotycmazna uzyska
dominacg;
+ skionnagciami do konfrontacyjnego rozstrzygania problemotwiestii spornych (w
kategoriach wygrana-przegrana);
+ checia kontrolowania dziat@innych;
+ podkrelaniem swojej dominuagej i uprzywilejowanej pozycji,
+ dazeniem do uzyskania i utrzymania niezalesci; nie uleganie wptywom i sugestiom

innych3®

Osoby takie bardzo etie przyjmuj role lidera i przywddcy, dobrze caugie w srodowisku
wyraznie zhierarchizowanym asaktywne w dziataniach (bardziej komunikatywne azgbg

% Amstrong M. 0p. cit.
% M. Amstrong,op. cit.
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wigcej propozycji, zawsze gotowe do pgma ryzyka i wzgcia na siebie wkszej ni inni
odpowiedzialnéci), poprzez ktére maguzysk& dominupca pozycg. W praktyce mgemy
spotka& dwa typy potrzeb wiadzy:

« pozytywny typ, w tym przypadku zaspokojenie tej potrzeby easie poprzez
uzyskanie dominacji niezbnej do dziatania na kor&y organizacji i wywierania
wplywu na realizagj jej kluczowych celéw, whladza jest wykorzystywana d
inspirowania i aktywizowania innych (postawa prdspana);

+ negatywny typ, w tym przypadku jednostka#ly do uzyskania dominacji wygznie

dla osobistych korzgi i wykazania wtasnej waszaici (postawa egoistyczna).

Potrzeby osagnigé¢ — to dizenie do wyraniania s¢, zdobycia powodzenia i odnoszenia
sukcesow, ale take realizacji celow, czy zadaw efektywniejszy sposob, nimiato to
miejsce w przeszkei. Osoby z sila potrzela osiagnie¢ beda charakteryzowaly si

« dazeniem do demonstrowania swoich urgiepsci i fachowdaci;

+ dazeniem do uzyskiwania natychmiastowych informacjteraat wkasnych dokonha

« dazeniem do ogigania najlepszych wynikow;

« podejmowaniem osobistej odpowiedzialcio

« sklonnacia do ustalania celéw ambitnych, ale o umiarkowanyoprsu trudndci

I podejmowania ryzyka w rozdnych granicach, poniewawtedy ich realizacja

w stopniu najlepszym jest najbardziej theoa.

Osoby silnie odczuwage potrzeb oskgnie¢ map natue indywidualisty i najlepiej czuj sie
w zadaniach, ktére magsamodzielnie realizowa a take takich, ktére & dla nich
wyzwaniem. Niecltnie pracupy w zespotach, poniewakoncentriyc sk na wiasnych
osiagnieciach, wykazuj niewielkie zainteresowanie innymi cztonkami zespdvicClelland
sugerowat, ze potrzeh t¢ mazna wzbudza u danej osoby poddg ja odpowiednim

doswiadczeniom.

Podsumowanie teorii trzech potrzeb D. McCellanda
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McClelland wyraat przekonanieze u kadego pracownika wygpuja wszystkie trzy grupy
potrzeb ldac potznymi sitami nagpdowymi, chocia czsto jest tak,ze ktord z tych
kategorii dominuje. Zadaniem kierownika jest zatpraydziel& role i zadnia wiénie ze
wzgledu na ¢ dominupca potrzely, poniewa ona ledzie dla tej osoby najsilniejszym
motywatorem. McClelland wskazuje réwsniea to,ze trudno jest zbudowgednolity system
motywacyjny dla wszystkich pracownikow, skoro uz#@go z nich wyspuja inne
dysproporcje porgdzy tymi trzema grupami potrzeb. W z&ku z tym kadego naley

motywowa indywidualnie®’

Przestanie, ktére wynika z tych analiz sugerute, kierownik powinien skupi si¢
w dziataniach motywacyjnych wobec swoich podwtadnyga dostosowaniu zatlado
poszczegolnych osob, np. pracownicy o domicejj potrzebie oggnie¢ najlepiej czuj sie
w zadaniach, ktéreasdla nich wyzwaniem i w ktérych magsic sprawdz¢, natomiast
pracownicy o niskiej potrzebie aghig¢ wola zadania rutynowe i mniej skomplikowane,

takie, przy realizacji ktorychdola czuli si bezpiecznie.

McClelland nie kwestionowat jednake przel@aony nie ma wptywu na wyksztalcanieg si
poszczegblnych potrzeb. Me on poprzez odpowiednie dziatanie doprowadzo
zwickszenia s poziomu ktére§ z potrzeb, np. pozostawiagj pracownikowi swobog
obdarzajc go zaufaniem, pozwalg mu na podejmowanie ryzyka, przydzietamu coraz

trudniejsze zadania moa w nim rozbudzi potrzely osignie¢>2.

4.4. Wyniki badan F. Herzberga

Badania i koncepegjFredericka Herzberga mazna zalicz¢ do nurtu teorii motywacyjnych
opartych na potrzebach. Herzberg wraz ze swoimiotpsacownikami przeprowadzit
badania, ktérymi ola} dwustu ireynieréw i ksegowych. Przede wszystkim poszukiwat on

3" M. Amstrong,op. cit.
¥ McClelland D.C., op. cit
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odpowiedzi na pytanie: ,czego ludzie oczekaf swojej pracy”’, wychod z zalaenia,ze
stosunek cztowieka do wykonywaj pracy ma dla niklgazowe znaczenie icbzie gtdbwnym
motywatorem. Zatem sukces lub niepowodzenie prat@vmaley w gtéwnej mierze od
postawy, jak przyjmuje wobec swojego miejsca pracy. Osoby poddbadaniu musiaty
szczegotowo i konkretnie opisaw jakich sytuacjach w pracy czutyesdobrze, a jakie
wywotywaty w nich niezadowolenie; co popychato je dngaowania st w wykonywanie
swoich obowazkéw, a co hamowato takieyzenia®.

Badania wykazatyze odpowiedzi oséb, ktore dobrze czuty sv pracy, byly znacco
odmienne od odpowiedzi tych, ktdrzy w pracy czigide. Nie wyshpita prosta odwrotrid
czynnikéw, tzn. jéli ,zbytni nadzor” wywotywat niezadowolenie, to &k nadzoru”
powinien logicznie wywotyw& zadowolenie, a tak wcale nie bylo, swietle bada

Herzberga®®

W drodze do satysfakcji z pracy

Zatem przyczyny zadowolenia i niezadowolenia z yradadaj sie w dwa mato maice ze
soly wspolnego zestawy zmiennych. Czynniki prowgdzdo zadowolenia z pracy sdzne

od czynnikdéw wywotujcych niezadowolenie.

Twierdzenia te maj kluczowe znaczenie dla praktyki i oznaezage nie wystarczy
wyeliminowa czynnik powodujcy niezadowolenie, z#&by podnié¢ w znaczacy Sposob
motywacg pracownikéw. Dziatanie takieczie raczej uspokajgoracownikéw i redukowa
ich napecie, ale nie pobudZado dziatania.

% Jemielniak D., Latusek DZarzdzanie teoria i praktyka od podstawarszawa 2005
40 Bartkowiak G.,Psychologia zagmlzania AE Pozna 1997
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Niezadowolenie z pracy

!

Brak niezadowolenia

|

Brak satysfakcji

!

Satysfakcja

Rysunek 2. Schemat powstawania satysfakcji z pracy.
Zrodio: opracowanie wiasne

Czynniki wptywaj ace na nastawienie do pracy — wietle badaa F. Herzberga

Teorig Herzberga nazywa esinajczsciej dwuczynnikoww teora motywacji, sugerugc ta

nazw, ze przyczyny zadowolenia i niezadowolenia z pracgsnéz sie w dwoch odgbnych

wymiarach™

a) Czynniki higieny:

zapobiegaj niezadowoleniu;

polityka organizacji i jej zauzanie;
wynagrodzenie;

warunki pracy, status pracownika i bezpiecste/o;
stosunki interpersonalne;

ksztattup srodowisko pracy.

b) Motywatory:

wywotuja satysfaka;

41 Jemielniak D., Latusek Dop. cit.

* X %

UNIA EUROPEJSKA [IENEREN
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI [

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY ** x

Szkolenie organizowane w ramach projektu ,,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzagdowej - Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”, wspotfinansowanego przez Unie
Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V Dobre rzadzenie, Dziatanie 5.1 Wzmocnienie potencjatu

administracji rzagdowej, Poddziatanie 5.1.1 Modernizacja systemow zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr).

Strona33z105



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

GROUTP
wspieranie projekt

« mozliwos¢ rozwoju, zaspokojenia potrzeby ggnicé;
+ uznanie, awans;

« odpowiedzialnég;

+ poczucie samorealizacji;

« dotycz ludzkich potrzeb rozwoju i oginiec;

+ dotycz charakteru, trei pracy.

Warunek motywacji wg F. Herzberga

Proces motywowania sktada giatem z dwoch etapdfv

+ naleey wyeliminowa czynniki wywotupce niezadowolenie — zapewrodpowiedn

ptacc i bezpieczéstwo warunkéw pracy, prowadziprzyjazrm polityke wobec

pracownikow, usugt utrudnienia administracyjne i biurowe itp.;

« przeta@ony, ktéry zatrzyma gina tym etapie sprawi jedynige pracownicy nie da

niezadowoleni z pracy, aledta wykonywali swoje zadania w wersji minimum i nie

beda dazyli do zwieszenia swojej wydajhai;

+ dlatego te musi on przéf do drugiego etapu, ktory obejmuje wdave

motywowanie polegage na wzbogacaniu pracy, ktore to dziatanie szdmego

propagowat Herzberg;

« wzbogacanie stanowiska pracy polega nacks@aniu zakresu i pmorodndgci

obowiazkow, powierzaniu pracownikom wkszych kompetencji decyzyjnych,

obarczania go ambitnymi zadaniami, czynieniu go owdedzialnym

Za

wywigzywanie s¢ z obowhzkdédw i zmniejszaniu kontroli. Herzberg twierdzite

nalezy przy projektowaniu i organizowaniu stanowisk prasvzgkdniat wszystkie

czynniki motywacyijne.

Mity zwi gzane z motywacy w opinii F. Herzberga:

2 Burkiewicz M, op. cit.
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« podwyzki ptac motywuj pracownikow jedynie do oczekiwania od pracodawcy
kolejnej podwyki;

+ zZmniejszenie czasu pracy i programy rekreacyjneapgadzinami pracy — nie
wplywaja pozytywnie na motywagj

+ koszty swiadczér pozaptacowych osgaja juz 25% stawek ptac, a pracownikom
brakuje motywacji;

+ kosztowne programy szkdlew zakresie relacji mdzyludzkich i treningéw
wrazliwosci nie sprawdzajsig;

« komunikacja i komunikacja dwustronna — nie wystgrcz

« pomoc psychologiczna dla pracownikéw jest kolejnydmiataniem, ktére nie

rozwigzuje problemu braku motywaciji.

Tabela 3. Reguly wzbogacania pracy a motywatory.

ZASADY WZBOGACANIA PRACY MOTYWATORY

e Likwidacja pewnych form kontroli pracy
pracownika przy zachowaniu
odpowiedzialnéci

* Zwigkszenie odpowiedzialoi jednostek za . Odpowiedzialngs

ich prae ¢ Osobiste osgnigcia
e Przyznanie danej osobie peinego odcinka L€ 0agNIe
pracy e Uznanie

e Przyznanie pracownikowi wkszej wtadzy w
zakresie wykonywanej przez nich pracy,
swoboda decydowania o sposobie wykonal

pracy

« Bezpdrednie udosipnianie okresowych
raportow samym pracownikom, a nie tylko
ich przet@zonym

e Wprowadzenie nowych, trudniejszych zada
ktérych wczéniej pracownik nie wykonywat

*  Przyznanie jednostce oktenych lub
wyspecjalizowanych zadaktorych
wykonywanie pozwoli jej stasi¢ specjalisi
w danej dziedzinie

e Uznanie w ramach organizacji
e Rozwdj i uczenie si
e Odpowiedzialné¢, rozwéj i awans

Zrodio: opracowanie wiasne

Teorie potrzeb — poréwnanie

* * %
*
*
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Rysunek 3. Poréwnanie wybranych teorii potrzeb.
Zrodto: opracowanie whasne

Podsumowanie

Teorie potrzeb przyczynity sido wzbogacenia wiedzy o tym, jak dziata cziowiek,
popycha go do okéonych zachowa i jakie elementy dziataj na niego pobudzago.
Zidentyfikowaly i scharakteryzowaty backe, ktére motywuj pracownikéw.

Jednak nie rozwiaty watpliwosci zwiazanych z wyjanianiem, dlaczego ludzie decydigie
na r&ne warianty zachowa ktdre umaliwiaja zaspokajanie potrzeb i jak ocenigwoje
zadowolenie po osgnieciu tych celow.
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5. Przeghd teorii motywacji - teorie procesu

Poza teoriami teei (skupionych na potrzebach), inne teorie zajioeljs¢ problematylg
motywacji to teorie procesu (poznawcze). Opisape, w jaki sposob dziatania ludzkie
Zwiazane z zaspokajaniem potrzeb mdy¢ uruchamiane, ukierunkowywane, wzmacniane,
wygaszane. Te teorie umdiowiaja lepsze zrozumienie tego, w jaki sposOb pracownicy
podejmuj decyzje. Do tej kategorii teorii zaliczamy:

1) teorik sprawiedliwdci J.S. Adamsa;

2) teork oczekiwa V. Vrooma,

3) teork warunkowania instrumentalnego B.F. Skinnera;

4) teori wyznaczania celéw E.A. Locka;

5.1. Teoria sprawiedliwos$ci

Wyjasniajac motywacg ludzi w miejscu pracy &&¢ koncepcji, zwanych ogdlnie teari
sprawiedliwgci, odwotuje st do opisanych w socjologii zaten dotyczacych
funkcjonowania jednostki, ktore mdéaio tym, ze ludzie w swoimzyciu codziennym
porébwnup Swop sytuacg z sytuacj innych oséb, odnogzsic do innych, aby moc si
okresli¢, czy zdefiniowa wlasne pospowanie. Jednostka e tylko poprzez porownywanie
sig z innymi, ktérzy stanowi dla niej uktad odniesienia, prawidlowo oszacéweaasne
postawy i dziatania w okénych sytuacjach. Proces porownywania jsist wigciwy dla
kazdej jednostki. Zatem bez w@kiszego znaczeniag sobiektywne wskaniki i mierniki
postpowania, czy zewgirzne oceny danych zjawisk. Istotniejsze dla czékai jest
subiektywne wrzenie, jakie uzyskuje porowryg siebie z otoczeniem. Dlatega fednostki

beda dazy¢ do wyréwnywania swoich pozyciji i sprawiedlige.*®

43 Amstrong M. op. cit.
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Przenosac teorie spotecznych porOwinana grunt organizacji i sytuacji pracy, ama
stwierdzt, ze ludzie lrda oceniali wykonanie swoich zaglauzyskane w ten sposdb nagrody
poprzez odniesienie ich do poniesionych naklad®ytuacji innych pracownikow. A jedn

Z najwaniejszych potrzeb pracownikacedzie oczekiwanie sprawiedliwej oceny jego
wysitkdw i naktadow, co znajduje odbicie w gratydid§ach, jakie dostaje od swojego
pracodawcy. Najegciej jest to wynagrodzenie pienne, dlatego teteork sprawiedliwdci
nazywa s¢ niekiedy teor stusznej ptacy.

Koncepcja ta najpetniej zostata opisana przez dcySAdamsa w latach sgelziesatych,
ktory zaobserwowat;e pracownicy dokonajpomiaru pomidzy tym, co wnosgdo pracy —
m.in. kompetencje, wiedza, @@iadczenie, inicjatywa, czas, wysitek, lojaldo- i tym, co
Z niej uzyskyy — m.in. ptaca, uznanie awanse, pochwaly, wyignia, szacunek, a naghie
poréwnup uzyskany wynik z wynikami otrzymanymi przez innychezeli uwazaja, ze
uzyskany przez nich wynik jest rowny wynikowi uzgsiemu przez innych, to mgpoczucie
sprawiedliwgci. Ja&li natomiast wyniki te odbiegajod siebie znaezo na niekorzic tej
jednostki, to pojawia giu niej poczucie uptedzenia i niesprawiedlivési. Motywujaca dla
jednostki jest zatem sytuacja, w ktorej odczuwaorailenie, ze uzyskiwane nagrodyas
proporcjonalne do ponoszonych przez maktadow i osignie¢, czyli taka, ktéra jest

postrzegana jako sprawiedliWa.

Postrzeganie systemu

Uktad odniesienia dla jednostki mpgtanowé trzy elementy:
1. inni —to osoby na takich samych lub podobnych@taskach w instytucjach, koledzy
lub znajomi zajmujcy analogiczne pozycje;
2. system — to polityka ptacowa danej organizacjiossip jej realizacji; wane jest, czy
jest jasno sformulowana i konsekwentnie przestmzagaiebezpieczneasroznego

rodzaju precedensy, ktére wprowadzzamieszanie i niepokdj innych pracownikéw;

4 Stor M.,Swiadomy pracuje lepiej — komunikacja motywowanigtacy, ,Personel” nr 10/1999r. s.30
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3. sama jednostka — kategoria ta obejmuje przeszkaviddczenia jednostki, np.
Z poprzedniego miejsca pracy i jej subiektywne pozco do proporcji poraizy jej

wktadem, a uzyskiwanymi gratyfikacjami.

Jednostka dokonag porowna na podstawie informacji uzyskanych z paagych kategorii,

moze znaléc¢ sic w jednej z trzech sytuacji i nigpoczucieze jej wysitki zostaty ocenione:

sprawiedliwie;
+  zbyt wysoko;
+  zbyt nisko.

Pierwsze dwie sytuacje nie naszap jednostce wikszych trudnéci. Natomiast ostatnia
sytuacja mee mi& znacacy negatywny wptyw na zaangavanie jednostki w wykonywane
zadania i tym samym jej wydajfo Jeli jednostka ma poczucie niedowait@mwania, to
pojawia s¢ u niej stan nagcia, ktéry stara giroztadow& modyfikujac wkasne pogpowanie.
Najczscie] sytuacja taka me prowadz u jednostki do:

« ograniczenia wtasnych wktadow i zredukowanie doimim wysitkbw;

« dziatlar na rzecz zwakszenia uzyskiwanych wynikdw npagie praéby o podwyke;

« obnizania wartdci wtasnych wktadow i wysitkow;

+ dziatax na niekorzy¢ innych lub naktaniania ich do zmiany zachawap. do

wydajniejszej i atzszej pracy;,
« wyboru innego punktu odniesienia;

« odefcia z pracy.

Teoria sprawiedliwosci w praktyce

Niewatpliwa zalety teorii sprawiedliwéci jest to, ze postrzega dziatania pracownika

w kontekécie jego powdzan spotecznych, a nie w izolacji od uwarunk@wewretrznych.
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Teoria sprawiedliwéci wskazujeze kierownik nie mee db& tylko o bezwzgldny poziom
nagréd w zespole ustalony odgornie zgodnie z jakimiwersalnymi zasadami, ale powinien
je dopasowywa do konkretnych jednostek i wkiadow przez nich psmnych. Istota
motywowania tkwi nie w poziomie wynagradzania igegpiektywnej sprawiedlinaei, ale

w odczuciach pracownikow. Skutecznie motywoéwaoze tylko taki system, w ktérym
dystrybucja nagréd organizacyjnych postrzegana @gez pracownikdw jako rzetelna

i sprawiedliwa. Zatem pracownicy akceptugréznicowania w otrzymywanych wyptatach,
jesli maja uzasadnienie w z#dicowanych nakladach. Czy jednak subiektywna ocena

pracownika jest zawsze trafna?

5.2. Teoria oczekiwan

Victor Vroom stworzyt ogoélne ramy teorii oczekimaktéra uwzgtdnia indywidualne
roznice w zachowaniach ludzi. Punkt \dgja teorii oczekiwa stanowi twierdzenieze
motywacja pracownikow zatg od dwoch elementdw:

« odtego jak silnie czegpragm;

« od oczekiwanego prawdopodofistwa zaspokojenia przez nich tego pragnienia.
Jednostka w tej koncepcji dziata racjonalnie izendogicznie okréa¢ dziatania, ktérych
wyniki beda dla niej korzystne, a nagnie wybieré odpowiednie dziatani&

W takim ugciu motywacja, czyli sktonnd do ponoszenia wysitku, pojawiesigdy jednostka
bedzie wyraata przekonanieze jest w stanie ogjna¢ to, co zamierza. Motywagjbedzie

zatem okréla¢ intensywn@¢ pragnienia i realistyczna kalkulagcjczy uda si to pragnienie
zaspokad. Np. jeli pracownicy nie maj dostpu do wanych informacji (czynniki
srodowiskowe), to wiedi, ze nie lzda w stanie dobrze wykokaswojego zadania zredulquj

wiasra motywacg (wysitki).

4> Misztal J.,Czlowiek w organizacjWydawnictwo Politechnik$laskie, Gliwice 2006
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Teoria oczekiwah

W modelu oczekiwva mieszcza sic nastpujace elementy, ktére znagmm wplywap na
motywack; jednostki®®

+ oczekiwania — to przekonanie jednostkie wysitek, ktéry ponosi, jest przydatny
I pozostaje w zwizku z wykonywanym zadaniem; ludzie spodziems okreslonych
efektow swojego pogbowania i to wptywa na ich decyzje dotyce podejmowanych
dziatar, na tym poziomie jednostka zadaje sobie pytgesd: to zrobie, to jaki to
przyniesie dla mnie wynik?

« wartos¢ — to wskanik mowiacy o tym, na ile dana osoba ceni sobie &lrey wynik,
czy korzyci; jednostka potrafi ocenia hierarchizowa uzyskane korzci, ktére g
efektem wysitku jej dziak® jesli jednostka pragnie danych kokxy, np. wyszej
ptacy, to ich wartéciowos¢ jest dodatnia; i jednostka nie pragnie danych
wynikéw, np. stresu, to ich wadciowanie jest ujemne, §& jednostka odczuwa dane
wyniki jako obogtne, to ich warté¢ jest roOwna zeru; korZgi, ktére zostaty
oszacowane bardzo wysoka (gartasciowe dla jednostki) drla dziataty motywugco;
kazdy cztowiek przypisuje ok&onym korzyéciom i osagnigciom inne wartéci, np.
dla osoby, ktéra wysoko ceni poczucie bezpigsiea i stabilnéci, wartgciowe kgda
decyzje gwarantgge niezmienn& zatrudnienia i nienaruszalto jej stanowiska,
osoba taka, dulzie zatem dziatata intensywnie na ka&zyakich decyzji, z kolei dla
osoby, ktéra wysoko ceni aginigcia, maliwos¢ awansu bdzie silnie wartéciowana
I tym samym kdzie dla podejmowanych przezrdziatax znacacym motywatorem,
tzn. kkdzie ona intensywnie angawa si w te dziatania, w efekcie ktérych
awansuje; na tym poziomie jednostka zadaje soli@npyczy wynik, ktory osiagne
wart jest mojego wysitku?

+ przewidywania dotyczce wysitku i efektywngci — ocena szans powodzeniaaii
sig¢ z szacunkami danej osobie poniesienie ok&onego wysitku doprowadzi do
pozadanego poziomu efektywdo; zazwyczaj jednostka wybiera taki poziom

6 Kara R., Teorie motywacji w zagzlzaniu Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Po#n2003
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efektywndci, ktoéry zagwarantuje jej najekszy szang uzyskania pmadanego przez
nia wyniku; na tym poziomie jednostka zadaje sobieapid: jakie mam szanse

uzyskania wyniku, ktéry bedzie dla mnie optacalny?

Teoria oczekiwan w praktyce

Interesugcego rozszerzenia koncepcji Vrooma dokonali Daviadier i Edward Lawrer,
ktorzy wyszli z zalaenia, ze ogigniccia i zadowolenie z pracy e sol powiazane, ale to
powiazanie przyjmuje kierunek takize wyzsze osigniecia prowadz do wickszego
zadowolenia. Warunkiem niegtinym jest w tym ukladzie sprawiedlid®d nagrod, tzn.
osiagniecia w pracy Waza Sie z nagrodami, ktre mady¢:

« zewnrgtrzne — premia, dodatkowe przywileje, pochwata, awans;

« wewnetrzne — wigkszy szacunek dla samego siebie, cksra satysfakcja

z wykonanego dziatania, zadowolenie ze zdobytyctejgmosci.*’

Pracownik mae zatem analizowa stuszné¢ czy sprawiedliwé¢ nagrod w zwizku
Z ponoszonymi wysitkami i uzyskanym poziomemaggie¢. Jéli dana analiza wskazuje na

to, ze uzyskane nagrody postrzegang¢ago sprawiedliwe, to dana osoba jest zadowolona.

Przetaeni, ktérzy chg motywowa pracownikow zgodnie z tearbczekiwa musz zwrdcié
uwag; na nasfpujace elementy:

« ustal, ktére z nagrodascenione przez ktorego z pracownikow i jakie wyn(ki
nagrody) chcieliby uzyskiwa kierownik musi zawsze oferowaposzczegoline
nagrody konkretnym pracownikom;

« okreili¢, jaki rodzaj i poziom osgnie¢ przyczynia s do skutecznego realizowania
celow i misji organizacji, a naginie wyznacz§ oczekiwany poziom efektywsoi,

azeby pracownicy wiedzieli, co mugszrobi, by otrzyma& nagrod;

4" Kara R., op. cit.
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« dopilnowa, by wyznaczony poziom efektywfm byt realny i maliwy do
osiagniecia; zaréwno zbyt tatwe, jak i zbyt trudne zadasbaizaja motywacg;

« wyznaczy nagrody w stosunku do odpowiednich wynikow pracyapewné, by
mialty wymagan wysokaé | waznosé;

« zidentyfikowa& czynniki, ktdre mogtyby przeciwdziatakutecznéci nagrody;

+ upewnt sig, ze caty system jest sprawiedliwy.

Teoria oczekiwa jest trudna do zastosowania w praktyce, poniewgmaga bardzo
skomplikowanego bilansu, ktory uwzdhia warté¢ wyniku dziatania dla kalego
pracownika, jego przewidywany wysitek i prawdopomabtwo osignigcia zamierzonego
wyniku. Zastosowanie teorii oczekiwaprzynosi jednak organizacji niezwykle wysokie
efekty i jest ayteczne. Wane jest przede wszystkim tee teoria ta uwzgbnia dynamiczne
cechy osobow&i cztowieka, jego zdolng do zmiany wlasnych zachowaa take jego
indywidualne preferencje. Jednogaree stawia pewne wymagania pracownikom i idealizuje
ich natug. Zgodnie z teoa oczekiwa pracownicy dokonwj racjonalnej kalkulaciji
i wybierap dziatanie, ktérego wynik magosagna¢ i ktGre przyniesie im spodziewan

nagroa, a unikag tych, ktére g nierealistyczne i/lub przynoskar.

W praktyce jednak ludzie nie zawsze kigrsje zdrowym rozgdkiem i kalkulacy, czsto
dziatap pod wptywem emocji, przyzwyczdie nie & konsekwentni, nie zawsze poteafi

racjonalnie ocetiprawdopodobigstwo uzyskania cenionych wast.

Przy pomocy teorii motywacji opartej na oczekiwa@hianie da s zatem przewidzie
wszystkich dziata, jakie mogliby w okréonych warunkach poaf pracownicy. Nie
dyskwalifikuje to tej teorii, tylko jest wskazOwk ze nie naley przyjmowa& jej

bezdyskusyjnie.

5.3. Teoria wzmocnienia - warunkowania instrumentalnego

A EUROPEJSKI *
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY ** . 9

ﬁ KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA R,

Szkolenie organizowane w ramach projektu ,,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzagdowej - Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”, wspotfinansowanego przez Unie
Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V Dobre rzadzenie, Dziatanie 5.1 Wzmocnienie potencjatu
administracji rzagdowej, Poddziatanie 5.1.1 Modernizacja systemow zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr).

Stronad44 z 105



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

o
GROUTP
wspicranie projekt

Teoria wzmocnienia ma charakter behawiorystyczag, postrzega cztowieka jako ukiad
reaktywny, ktérego zachowanie jest catkowicie skenoe przezsrodowisko zewstrzne i
ptynace stamid bod:ce. Czlowiek jest odzwierciedleniem kodw, ktére na niego
oddziatup. Teoria wzmocnienia opieragsha badaniach i wnioskach uzyskanych przede
wszystkim przez |. Pawtowa i B.F. Skinnera. Zdani8kinnera ludzie uezsi¢ pewnych
zachowa i ich dziatanie ma charakter nawykowy. Aktualnelmavanie cztowieka jest zatem
odbiciem poprzednich, ktore wygity w przeszigci. Ludzie zachowuj sic tak, jak s¢
zachowug, poniewa nauczyli s¢, ze pewne zachowania majdla nich pozytywne
konsekwencje, a inne nieprzyjemne. zHp cziowiek woli doznawa przyjemnych i
zadowalacych uczd, dlatego te jest sktonny do powtarzania zachawarzynoszacych mu
pozytywne gratyfikacje i poszukiwania sytuacji gerynych, a unikania tych zachofiya

ktére niog, ze sol negatywne dla niego skutki4 sieprzyjemne?®

Pozytywne i korzystne dla jednostki konsekwencjgap@jace st po danej reakcji
zwigkszap prawdopodobigstwo powtdérzenia danego zachowania. Wazki z tym mana

ksztattowa i kontrolowa& zachowanie pracownikdédw przez odpowiednie 4oeqd czyli

wzmacnianie (nagrody). Ksztaltowanie tczdbie oddziatywd motywacyjnie, bowiem
pracownik spodziewag sk nagrody w danej sytuacjictizie zachowywat sitak, zeby t

nagro@ uzysk& pamkttajac, ze taka sytuacja miata miejsce w przesaito

| odwrotnie, lkdzie wystrzegat si zachowa, ktore zwhzane § z przykrgciami

I nieprzyjemndciami. Pracownicy starasie zatem osigat okreslone cele w pracy, poniewa

nauczyli s¢, ze w ten sposob magizysk& nagrod.

Mozna wyr6zni¢ cztery typy modyfikacji zachowan wykorzystujacych teorig
wzmocnienia; *°
« wzmocnienie pozytywne — to operowanie bddami (zapewnienie nagréd lub

korzysci pracownikom — pochwata, awans, szacunek itpiorek zwikszap

8 Szaban J., Mkkie zaradzanie ze wspéiczesnych probleméw zdrania ludmi’, Wyd. Wyzszej Szkoly
Przedsibiorczaici i Zarzmdzania, Warszawa 2003
“9 Stoner J.A.F, Wankler Ctop. cit.
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prawdopodobigstwo wystapienia oczekiwanego i padanego przez przetonego
zachowania u pracownikOw; wzmocnienie pozytywne fEgdzo skutecznmetod
modyfikowania zachowa - jak pokazaly badania znacznie ekgza
prawdopodobigstwo wyshpienia paadanego zachowania i przyczyniag sdo
ksztaltowania pozytywnych relacji w zakladzie prapyacownicy maj zaufanie do
osoby, ktéra ich nagradza;

« uczenie s¢ unikania — polega na korekcie zachotvar pracownikéw i rownig
zwicksza prawdopodobistwo wyshpienia paadanego zachowania, poniewa
pracownicy chgc unikra¢ nieprzyjemnych konsekwencji (krytyka, niska ocena)
sSwojego posipowania, nie &da do nich dopuszczapracownicy ucz sig, zdobywag
wiedz;, jakie ich reakcje wywohgj nieprzyjemne dla nich skutki igta si¢ starali
w przysziaci tych reakcji uniké;

« wygaszanie— czyli brak wzmocnienia ze strony przadoych, aeby wyeliminowa
niepazadane zachowanie, bowiem ignorowane zachowanie zeozaulegnie
wygaszeniu;

+ karanie — jest najbardziej radykalnymdrodkiem i polega na spowodowaniue
powtarzanie okrdonego zachowania przez pracownikagddie sg wigzat
Z nieprzyjemnymi skutkami dla niego; kara jest wydlaie najszybciej dziatagym
srodkiem, ale wywotuje caly szereg negatywnych séwtkibocznych.

Podsumowanie teorii wzmochienia — warunkowania instmentalnego

Niewatpliwym plusem teorii Skinnera jest tage wskazywata ona na trwato zachowa
jednostki w czasie (trwateaste, ktore pocigajp za sobh pozytywne skutki) i okrdita
przyczyny zmienngi niektorych dziatd podejmowanych przez jednostKzachowania,

ktore zacza przynosté negatywne konsekwencje nieda powtarzane).

Teoria wzmocnienia byta inspiracgla wielu praktykdw motywacji, do dzisiaj niektéya
zalazenia i wskazowki $ z powodzeniem wykorzystywane. Jediaknie ustrzegala i
rowniez pewnych niedoagnie¢. Przede wszystkim zarzucano jej pomijanie w prieces
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motywacji stanow wewgirznych cziowieka i ograniczanie przyczyn danegchpavania
wytacznie do wyuczenia | tegagze opiera i na powtarzalngei. Teoria wzmocnienia

odrzucita zatem poniekl wolm woleg cztowieka i jego zdolni® do samostanowienia.

Czy kara¢?

Najefektywniejsza procedura oddziatywania to appénie zackcania do pgadanych

zachowa i ich nagradzanie z tagodnym i rzadkim karanielchpavar niepazadanych.

Najczestsze bedy:

+ nagradzanie za bierfg

+ zbyt dua ilos¢ kar w stosunku do nagréd;

+ stosowanie silnych kar i stabych nagrod.
Przy oddziatywaniu na pracownika meiokiar i nagrod przelmny bierze na siebie pein
odpowiedzialné¢ za pracownika, gy w ten sposob stymuluje go do okomych
zachowa.>

5.4. Teoria wyznaczania cel6w

Teoria wyznaczania celéw naledo jednej z mtodszych koncepcji motywacyjnych.iéd@
sie na zatageniu,ze ludzie maj naturalm, sktonnd¢ do wyznaczania sobie celdw, do ktérych
w przyszigci beda dazy¢ i ktére keda starli st osagna¢. Zatem pracownicy dala wydajniej
dziatat i beda lepiej motywowani do pracy, §k cele, ktére musg oshgat beda przez nich
rozumiane i akceptowane. Zgodnie z tym twierdzenieimpuszczanie pracownikéw do
wspotustalania i wspétwyznaczania celow organizagshp, ktre maj by¢ w przyszigci
przez nich realizowanegizie ich motywowato. Stawianie celéw ma wpltyw natymeacje
pracownikéw pod warunkienig cele te:

» beda przez nich aprobowane;

+ beda konkretne i jasne;

*0 piotrowska A.Zachowania organizacyjnépracowanie w formie maszynopisu doczay ramach MBA w
WSPIZ im. Leona Kéminskiego
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+ beda realne i kda wykazywa umiarkowany stopie trudnagci tak, by byly uznane
przez pracownikow za nmbwe do osagnigcia,;
« ale rbwnoczénie keda stanowé dla pracownikdéw wyzwanie;

+ beda wiazat sic bezpdrednio z okrélonymi nagrodami.

Wazne jest take w tej strategii motywowania i zgkiszania zaangawania pracownikow,
azeby otrzymywali oni doktadne informacje zwrotneamfiugce ich o ich wydajngei.

Powodzenia teorii motywacyjnej opartej na wyznaaza&eléw naley poszukiwg w tym, ze
taczy ona wczéniejsze koncepcje, poniewav praktycznym dziataniu wymaga ona od
przetwonego dopasowania nagréd do indywidualnych prefiiremnalizy oczekiwa,

zapewnienia poczucia sprawiedligeni dostarczania ggtych pozytywnych wzmocnie
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6. Koszty braku motywowania

Wielu pracodawcéw wyrato taki poghd, wynikapcy z poczucia swojej przewagi na rynku
pracy,ze nie ma potrzeby konstruowania i utrzymywaniaesyst motywowania, jeli liczba
kandydatow na jedno oferowane stanowisko jest loadiza i z tatwdcia mazna zastpic¢
jednego pracownika innym. Rynek pracy sizybko zmienia, ale rOwniena poziomie
pracodawcy takie podajie przynosi negatywne skutki dla organizacji. Nggae skutki
braku motywowania dotyazpostawy pracownikOw tej organizaciji.

Brak motywowania kosztuje, z tyme nie wszystkie koszty tego zaniecharjanymierne.
Nawet przy trudnym rynku dla pracownikazéd nie widzi on zwazku midzy swoim
wysitkiem, zaangeaowaniem a wynikiem — czyli ptac awansem, dostrzeniem tych stara
przez pracodawchedzie starat si znalez¢ inne miejsce pracy. Kto dobrowolnie rezygnuje
zZ pracy w organizacji? W pierwszej kolefiso beda to najlepsi, najbardziej mobilni
pracownicy, ktérzy bda chcieli poszuké& swojej szansy zawodowej gdgiadziej. Takich
pracownikdéw traci organizacja, ktora zdecydowatarsé prowadzi dziataan motywujcych
swoich pracownikOw. To generuje najpierw kosztynpigsci kadr, ktore mena wycent. Sa
to:

« koszty odejcia pracownika;

+ koszty znalezienia nagicy;

+ koszty okresu adaptacji.

Dodatkowo pojawg si¢ koszty niewymierne wynikage ze straty daviadczenia i kontaktow
odchodzcego pracownika, spadku zaufania, ztiveej i faktycznej utraty klientow.
Szczegolnie w sferze ustug, gdzie podstaaadowolenia i utrzymania klientow jest jako
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ustug, a ta wymaga dwaiadczonej i stabilnej kadry, brak motywowania lzardszybko

pozbawi organizaejnajlepszych pracownikéw i utraci ona udziaty rymies*

*1 Motywowanie, Wynagradzanie, Nagradzailioteka Personelu, IV 2004
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7. System motywacyjny

Opracowujc konkretny system motywacyjny naje zawsze bra pod uwag kulture

i uwarunkowania spoteczne, w ktérych funkcjonujegamizacja i ktére uksztattowaty
pracownikéw. To one okétaja system preferowanych wasth (tego co cztowiek ceni i co
jest dla niego wane), poziom aspiracji, wzory dziatania normy, symsceakcji.

Niemazliwa jest sytuacjazeby jeden sposob, czy system motywowania dakastosowa
w kazdej organizacji niezakmie od jej potaenia geograficznego, co za tym idzie kontekstu
kulturowego. Naley pamkta¢ o tym,ze sposéb motywowania pracownikow zgleawsze -
na ptaszczgnie makro - od kultury danego kraju, a na ptaszoiy mikro — od kultury

organizacyjnej danej instytuciji i jej strategii dignia.

Kultura organizacyjna jest zatem jednym z rdet, przy pomocy ktérego moa
motywowa pracownikéw. Jest to motywowanie poprzez wytwoirzgroczucia wspolnoty,
a t wspolnot tworzy i scala wignie kultura organizacyjna, a szczegdlnie zawartaiay
misja. Stopié@ zaangaowania pracownikéw i ich zdoldé do padwiccen zalezy w duzej
mierze od tego, czy potrafidentyfikowa si¢ ze swog organizad. Im wyzsza identyfikacja,
tym silniejsza sktonn@ do dziatania na korzy organizacji kdacej miejscem pracy,
poniewa w umysle pracownika pojawia siwtedy przestanie - ,organizacja to ja”. Czuje si

on wspotodpowiedzialny za sukces i powodzenie svavganizacii.
Motywacyjna funkcja misji

W kulturze organizacyjnej kluczawrole petni misja. Bardzo diugo uvwano, ze ludzie
pracup, dlategoze musz, a jedynym bogzcem skianigicym ich do wydajniejszej pracy s
pieniadze i ich osobisty dochdéd (podeie Taylora, teoria X). Jednak z czasem zBrsk

zastanawi@ dlaczego funkcjonaji preznie rozwijap Sie organizacje, ktére wcale nie s
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nastawione na zysk, np. daelne, spoteczne, pozadowe. Przygidajac sk doktadniej tym
organizacjom badacze probowali dociec, co motyMugei w nie zaangeowanych. Analizy
te skionity badaczy do pragia tezy,ze cztowiek kieruje si naturalm potrzel dziatania

i rozwoju, lubi mi€ poczucie sprawstwa i mlwos¢ wplywania na bieg spraw, s ma
swiadoma, ze jest to istotne i warggiowe. To misja organizacji nadaje imas¢ dziataniom
pracownikow. W misji zawarteasradrzdne wartdci i priorytety organizacji, do wyznawania
i praktykowania ktorych s zobowhzani wszyscy pracownicy organizacji. Misja oddaj
specyfike organizacji okr@la kierunek dziala w sposob tatwo przektadalny na zke
stanowisko i stanowi bazformutowania celéw. Kaly z pracownikOw umie sam sobie
odpowiedzié na pytanie dlaczego tu pracuje, co powiniendohlio jest najwaniejsze dla
jego organizacji. Tym samym wypracowuje weitvana motywacje do kreatywrici

i anga&owania st W rozwoOj organizacji. ldentyfikacja z instytycj jej misja sprawia,ze
pracownik odczuwa dugni satysfaka} z uczestniczenia w budowaniu jej pozycji i sukgesu

ma poczucie znaczenia i Waosci, spotyka si ze spotecznym uznaniem.

Tym samym, te nagrody skiariagjo do zwg¢kszonej wydajnéci i operatywnéci na rzecz

organizaciji, w ktérej udziat przynosi mu zadowoégeni

Funkcje systemu motywacyjnego

+ pobudzanie do wydajnej i efektywnej pracy;

« zaclecanie do rozwoju i gotowgi do podejmowania nowych zada stwarzanie ku
temu warunkow;

« wzmacnianie lojalngi i zaangaowania pracownikow, zatrzymanie waitmwych
pracownikOw w organizacji;

« ukierunkowanie dziata pracownikdbw — wskazywanie i wzmacnianiezgdanych
zachowa,;

« ksztalttowanie pozytywnego wizerunku instytucjsrad klientow wewstrznych i
zewrgtrznych;

« przyciaganie odpowiednich kandydatoéw do organizacji;
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Warunki skutecznej motywacji

Punktem wyjcia do stworzenia skutecznego systemu motywacyjpegonno by doktadne
rozpoznanie potrzeb, wakm i norm wyznawanych przez pracownikow, azakego, co jest
dla nich najwaniejsze. Bez tej wiedzy trudnedizie opracowa oddziatugcy pozytywnie na
pracownikow system motywacyjny, poniemawzgkdnione w nim zaacty i motywatory nie
beda odpowiadé interesom i celom pracownikow, npsliedla pracownikdéw najwaniejsze
bedzie poczucie samorealizowania s wykonywanych zadaniach, to motywacja materialna
(pienigzna), ktdn przewiduje przeloony kedzie w niklym stopniu wptywa na ich poziom

Zaangaowania.

Badanie motywacji pracownikow jest niedmym dzialaniem, poniewa pozwala
przewidzi€ zblizajace s¢ zagraenia (niezadowolenie pracownikow, nieéhdo organizacji

itp.), zanim wptya one na wykonywanie oboyakow.

Warto rozway¢ generalne zasady odngse st do dziata zwiazanych z motywowaniem.
Wskazuj one na udziat mnych motywatorow i zacitajp do uwzgédniania sposobéw
oddziatywania na pracownikbw proponowanych przezystkie teorie motywacji — od
uwzglkdniania potrzeb pracownika do wykorzystania funkeji i nagrod.

Kolejne zasady wspomagag skuteczni& motywowania nakazujaby:
« dostrzegé sukcesy i pori;
« wywazy¢ nakilady i efekty;
+ reagowa konsekwentnie;
+ reagowa szybko;
+ zaskakiwaé pozytywnie;
+ wzmacni& prae zespotovy;
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*2 Motywowanie, Wynagradzanie, Nagradzafilioteka Personelu, IV 2004
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8. Motywatory

Twarde motywatory

System motywacyjny zwykle jest oparty na twardychotywatorach takich jak:
zrOznicowanie poziomu wynagrodizepremie, bonusy materialne (np. samochdéd, wyjazd,
znizki, ubezpieczenie). Do ich nietpliwych zalet maéna zalicz¢ to, ze @& wymierne,
zauwaalne i pocagaja za soh natychmiastowe efekty.
Natomiast, j&li chodzi o wady to: szybko tracswop motywupca wartg¢ i pozytywne
oddziatywanie, z czasem zaczyndj¢ traktowane jako powszechne i niezbywalne, dlatego
gdy zostan odebrane wywohaj poczucie krzywdy, wprowadzaglement rywalizacji, ktéry
niekiedy mae dziald niekorzystnie na zespotow® Jednak zupetnie nie mama z nich
Zzrezygnowad, poniewa umiegtne ich wykorzystanie przynosi odime efekty, a poza tym
kazda organizacja funkcjonag w okr&lonym otoczeniu musi utrzymywaobowirzujace
w nim standardy, tak by pracownicy nie mogli odai@razenia,ze % gorzej traktowani.
Do tzw. motywatorow twardych zaliczamy motywatory:
1. Pfacowe
2. Materialne pozaptacoweswiadczenia dodatkowe:
» ubezpieczenia medyczne i ipxie
= samochaod, telefon, laptop (sprzyieg warunki pracy)

= mieszkanie stibowe

* pozyczki
= posifki
= ubranie

* inneswiadczenia wynikajce ze specyfiki ustug, produktow oferowanych przez

organizacg

Mi gkkie motywatory

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA R

A EUROPEJSKI *
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY ** . 9

Szkolenie organizowane w ramach projektu ,,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzagdowej - Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”, wspotfinansowanego przez Unie
Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V Dobre rzadzenie, Dziatanie 5.1 Wzmocnienie potencjatu
administracji rzagdowej, Poddziatanie 5.1.1 Modernizacja systemow zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr).

Stronab5z 105



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

GROUTP
wspieranie projekt

System motywacyjny powinien rowmidy¢ oparty na migkkich motywatorach takich jak:
zapewnienie poczucia bezpiegagtva i stabilnéci, umazliwienie realizowania pracownikom
wiasnych wartéci i celow, obdarzanie ich zaufaniem, dobra atmmsiesatysfakcja z
wykonywanej pracy, poczucie waosci i aprobaty, réanorodnd¢ zada, wywieranie
wigkszego wptywu na procesy podejmowania decyzji. Tgm motywacji prowadzi do
diugotrwatego i stabilnego zmotywowania pracowniganinuje napicia, wptywa nie tylko
na poszczegolnych pracownikéw, ale oddziatuje scidovo (na wszystkich pracownikéw w
instytucji). Wymaga jednak czasu, poniewago rezultaty niegsnatychmiastowe i dofae,

trudno jest te je przetay¢ na mierzalne i konkretne efekty.

Do migkkich motywatorow zalicza simotywatory niematerialne:

» szkolenia i maliwos¢ rozwoju zawodowego, pozwadap osagna¢ lepsze rezultaty,
przez co fatwiej jest pracownikowi zyskaagrody organizacyjne poraz wzmacnia
pozycje na rynku pracy;

* rodzaj pracy, zadaedo wykonania (nie rutynowe);

= atmosfera w pracy — grono wspoétpracownikow;

= klimat organizacyjny, ktéry stwarzany jest przez@redniego przetzonego;

= elastyczny czas pracy

» dwy zakres swobody i odpowiedziakwmpw wykonywaniu pracy.
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9. Wynagrodzenie jako czynnik
motywacyjny

Podstawowym narziziem stosowanym w praktyce w celu gzkszenia motywaciji
i zaangaowania u pracownikOw jest wynagrodzenie, jakie wtraja za utrzymywanie
wysokiego poziomu przy wykonywaniu swoich obezkéw. Na wynagrodzenie sklad&:si
+ ptaca zasadnicza: stale wynagrodzenie, nie mazkwi z bigacymi wynikami,
okresowo podwiszane na bazie kompetenciji,aogiie¢, ruchow ptac na rynku;
« premia: wyptata okresowa paygana z efektywniwia indywidualma, grupowa lub
instytucii;
« $wiadczenia dodatkowe - magvyskpowa pod ré&nymi postaciami - mae to by
udostpnienie lokalu mieszkalnego lub towary, ktérymigrdawca handluje, a me
to by, wreszcie, specjalnie zakupiony towar lub ustugdieot dla tego pracownika, z
mysla 0 nim;
« dodatki finansowe za: prazmianow, warunki pracy, wiek/sta uzywanie pewnego
sprztu, rozhke z rodzin.

Zdaniem J. Reykowskiegaeby wynagrodzenie mogto petniole motywujca, pracodawca
musi uwzgédnia nastpujace zasady®
+ zasad ,proporcjonalnosci przyrostu” — nie kady wzrost wynagrodzenia ma
wartas¢ aktywizupca pracownikow; wzrost wynagrodzenia musiclgroporcjonalny
do poziomu uzyskiwanego dotychczas; wzrost zbytynmabze wrecz motywacg
pracownika ostaldi
+ zasad ,wielkosci oczekiwanej” — pracownicy formuty na podstawie wiasnej
wiedzy i poréwna oczekiwania co do wysokoi wynagrodzenia, i wynagrodzenia
nie spetniaj tych oczekiwd, to dziataj demotywujco;

%3 Reykowski J.pp. cit.
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+ zasack ,ograniczonej dosigpnosci’ — egalitaryzm i ogolna daginas¢ wynagrodzé
(ich wzrostu) sprawiaj ze beda one traat swop wartags¢ motywupca;

+ zasad ,psychologicznej odlegtéci” — im wigkszy odstp czasowy pomdzy
wykonanym zadaniem, a uzyskanym za to wynagrodaerigm mniejsze znaczenie
motywacyjne tego wynagrodzenia;

+ zasac ,prawidtowej orientacji” — pracownik musi posiadaviedz; i swiadoma¢ o
zwiazku pomedzy danym dziataniem, a otrzymywanym wynagrodzenigytko

wtedy kzdzie ono oddziatywamotywacyjnie.
Determinanty ptacy zasadniczej — statej

Ptaca podstawowa (zasadnicza) jest ustalana naagwadsr&norodnych kryteriéw, ktére
sktadaj sic na ocen ztozondici danej pracy. Ocenie podlega rodzaj (stanowigkagy, a nie
sposoOb jej wykonania przez konkrgtosolg; zawiera zatem oczekiwanie co do poziomu

wykonania zadai obowiagzkow i jest ustalana przed wykonaniem pracy.

Kryteria te to: wymagany poziom wyksztatcenia, kiikedcji, doswiadczenia,
odpowiedzialné¢ zwiazana z nadzorem, samodzieléyaztozonci¢ i trudnas¢ zada. Przygte

kryteria pozwalgj ustalt struktug stawek ptac w danej organizaciji.

Dobdr kryteriow zaley zawsze od specyfiki organizacji i samego charakpracy. Oceny
ztozongsci pracy — wartéciowanie pracy mimoze mae wykonane z diy starannécia

i wysitkiem tak na og6t bywa krytykowane w daneganizacji za toze nie uwzgidnia

wszystkich istotnych czynnikéw dotygzych poszczegdlnych stanowisk.

Systemy ptac zasadniczych

> Borkowska S.Strategie wynagrodze Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001
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Wartosciowanie pracy wg analityczno-punktowych metod: mierzy svartaé¢ stanowiska
dla organizacji z punktu widzenia jego znaczenia dtalizacji celéw ekonomicznych

organizacji. Praca na stanowisku @gk#zej wartdci dla instytucji jest wyej wynagradzana.

Wiedza / umiegtnosci determinantem ptacy: pracownicy wynagradzaniaSza samo
posiadanie umiefnoici, niezalénie od tego jak je wykorzystjlub poziom wiedzy
niezkegdnej na danym stanowisku wptywa na przedziat ptacoale ptaca indywidualnego

pracownika w ramach tego przedziatu zgled tego jak wykonuje swpprac.

Wynagrodzenie zmienne to zobownzanie pracodawcy do wyptaty dodatkowego
wynagrodzenia pod warunkiem realizacji konkretnyada na danym stanowisku pracy,
uzyskania okrdonej wydajndci, wynikow zespotu, realizacji celow biznesowychie}

instytucji, osobistego rozwoju pracownika.

Wynagrodzenie zmienne, czyli premia lub np. prowiaf przeprowadzonej transakcji jest
forma uznania dla pracownikow agjajacych najlepsze wyniki. Do rozwenia pozostaje
w danej organizacji czy promuje dziatania indywiltheéaczy te prac zespotows. Mozliwos¢
uzyskania dodatkowego wynagrodzenia bémuinio zalenego od indywidualnego wysitku
koncentruje wysitki pracownikbw na kluczowych cdlacich pracy i promuje
przedsgbiorczas¢. Nie do kadego rodzaju pracy nioa zastosowawynagrodzenie zmienne.
Jednak nawet tam, gdzie trudno zmiéraydywidualny wkitad danego pracownika w wyniki
osihgane przez organizacjwprowadza s system nagréd rocznych dla wszystkich
pracownikbw w wysokéri uzalenionej od realizacji celéw biznesowych catej jedkbs
organizacyjnej. Nagrody te powinny dygnacznej wartei, aby skutecznie zagbat do
wigkszej efektywnéci. Praktycznie jedynie wynagrodzenie zmienne - ptymwatorow
ptacowych ma walor mobilizowania do ekszego wysitku obietni; a nie pewnsria

otrzymania godziwej nagrody.

% Kasprowicz E.Placa godziwa. Czy mamy nagrsizans?, ,Personel” 1995, nr 12
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System wynagrodzé& aby umdliwia¢ przycihgniecie, utrzymanie i zmotywowanie
odpowiedniej liczby wykwalifikowanych pracownikowowinien oferowé konkurencyjne
wynagrodzenie — liyspojny z sytuagjna zewrtrznym rynku wynagrodze

Oznacza toze stawki ptac oferowane pracownikom tej organiza@ powinny by nizsze
niz u konkurencji w braty. | taki poziom ptac powinien wystarczydla utrzymania
zatrudnienia wart@iowych pracownikdéw, pod warunkienve inne elementy systemu
motywowania kda skuteczne. Organizacje analigzugmiany w zakresie wysoko
wynagrodzé rynkowych, dla zweryfikowania swojej pozycji zamaj analizy ptacowe
podobnych stanowisk w swojej begnw organizacjach konsultacyjnych. Rzadko organ&ac
decyduje si na rot lidera ptacowego, ale nie chce @opuci¢ do fluktuacji kadr z powodu

rzeczywistej niespojrigi zewretrznej systemu wynagrodae

Drugi warunek skutecznego systemu wynagradpespojnosé wewnetrzna. Zréznicowania
ptac powinny odzwierciedéaroznice w rzeczywistych umigjnosciach i kompetencjach
stanowacych reala wartags¢ dla organizacji, znaczenie poszczegoOlnych starowis
i pracownikow na tych stanowiskach. Nie powinna gdnak znacznych dysproporcji w

wynagrodzeniach pracownikdéw na analogicznych stasi@eh.

Tajnas¢ systemoOw wynagrodaeczesto pozwala ukry bledy, a widciwie brak systemu
wynagrodzé w danej organizacji. Przejawiag¢sto tym, ze zatrudnieni na podobnych
stanowiskach pracownicy otrzymupardzo zrénicowane stawki, nie mge uzasadnienia w
jakosci ich pracy, a &dace odzwierciedleniem stereotypow i dyskryminacjzakresie pici,
wynikiem asertywngci i nieustpliwosci niektérych pracownikdwzadajacych podwyki,
przy zaniedbaniu waloryzacji ptac tych, ktorzy licze pracodawca sam dostieeich
wysitki. RoOwniez szczegoblna potrzeba zatrudnienia specjalisty wymarmomencie
powoduje,ze jego ptaca odstaje svaojvysokacia od stawek innych pracownikow instytuciji.
Kiedy ujawnione bda przypadki niespojniei (oznaczajce niesprawiedliwg) powoduje to

rozgoryczenie pracownikéw i spadek motywaciji.
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10. Co skutecznie demotywuje?

Motywowanie pracownikow jest najumiejszym celem dobrego przywddztwa i najkgzym
wyzwaniem dla menegra. Wszelkie decyzje i zachowania, ktére demotyywugcownikow,
Sa najckzszymi "przesipstwami” szefow. Oto te popetniane nafeiej:

1. Rozkazywanie zamiast formutowania zadRo co mam siwysilaé, kiedy szef i tak
jest przekonanyze na wszystkim znacshajlepiej! Nawet nie chce wystuahgak to
robia u konkurenciji.

Jeili tak postpujesz, Twoj pracownik, stuchg polec&, prawdopodobnieza kipi”

od pomystéw, jak ten sam cel vr@a osigmnaé¢ sprawniej, lepiej lub chilby w sposob
bardziej odpowiadagy jego predyspozycjom. Ty jednak nie dajesz miejazansy.
J&li nie oczekujesz od swoich podwtadnych inicjatywngzesz by pewny,ze bardzo
szybko przestan sie wysilac. Rozkazywanie szczegodlnie negatywnie oddziatuje
wowczas, gdy pracownik zaczyna "przerésszefa (przynajmniej w wskim zakresie
swojej specjalngri) i wie, ze wydane mu polecenie nie prowadzi do optymalnego
rozwiagzania problemu.

2. Niekonsekwencja w zagdzaniu
Nie zacatem jeszcze nawet mie¢ 0 tym nowym zadaniu - ndly zdemotywowany
pracownik - Przeciei tak jutro s¢ okaze, ze szefowa ma nowy pomyst, a wtedy ta
robota ju nie kedzie pilna. W zesztym tygodniu byto tak samo. W legizadko si
zdarza,zeby trzy razy nie zmienita zdania, zanirdbie naprawg maozna zabra si¢
za robog.

Niekonsekwencja zwierzchnika to jedna z przyczyad&p zainteresowania peac
Nie znaczy to jednakze nie wolno Ci nigdy wycofasic z raz podjtej decyzji.
Przeciwnie! Powiniereto uczyné, jesli nowe okoliczndci albo ustyszane argumenty
spowoduy, ze zmienisz zdanie. Jednak gdydbiesz komunikow@to pracownikom,

musisz zawsze przedsta@wm motywy tej zmiany.
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3. Brak wiary w maliwosci pracownika
Brak zaufania do midiwosci pracownika mge przybrg forme¢ nadopiekdczdici,
moze rownie przejawid sic w braku pochwat i zaeh lub w pogardliwym
traktowaniu i lekcewacych odzywkach. Wszystkie te zachowania szefa lbardz
demotywuj podwiadnych.

4. Niesprawiedliwg¢ w przydzielaniu pracy
Wojtku, mam nadziej ze skaiczysz do jutra ten raport - méwi szef do swojego
pracownika
- Miat by¢ wprawdzie dopiero za cztery dni, ale wiene, go "zaawansowade w
czasie weekendu. To dobrze, bo jutro po potudnizejpriesz od Méka
przygotowanie prezentacji na za tydzidlaciek widnie wyjezdza na szkolenie do
Poznania.
Nawet jeeli do tej pory Wojtek bardzo lubit Méa, to po takiej wypowiedzi szefa nie
tylko przestanie by zainteresowany wynikami jego pracy (nhawet tymi
najwazniejszymi dla catego zespotu), ale - przede wsaystkzacznie si pilnowa,
zeby nie mié "nadrobek”.
Prawdopodobnie nalzie réwnie przekonaniaze w tej organizacji nie doczekasi
juz zadnej perspektywy rozwojuze juz zawsze bdzie przeznaczany do “"czarnej
roboty", gdy w tym czasie innigbeda rozwijac. Zacznie si wigc rozghdat za now
prac.
Blokowanie szkolg, wyrazanie pogildow o0 koniecznéci wieloletniego
"terminowania” na jednym stanowisku, twgratmosfe¢, w ktorej pracownik coraz
czesciej decyduje sina zmiar firmy lub prae "na pét gwizdka”.
Jak powinien pogpi¢ w takiej sytuacji dobry menedr?
Nalezato rozpocz¢ od pochwalenia Wojtka za jego zaangaanie. Potem dopiero
poprosé, zeby zastpit Macka - deklarujc rownoczénie, ze przy najbliszej okazji
role keda odwrécone.

5. Zaraanie... zniecktceniem
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Pametaj, ze brak zapatu przetonego, brak jego wiary w sens pracy, azéakynizm
oraz negowanie przez niego celéw firmy czy $posobu jej zaazizania to czynniki,
ktére powody, iz wszelkie bodce motywujce staj Sie nieskuteczne.

Jezeli pracownicy zaobserwaju Ciebie tal postawg, nie pomog zadne przemowy,
ani nawet systemy zagth Wszak to Ty musisz ich zardzapatem do pracy, asjeCi

go zabraknie zarazisz ich z pewoia... znieckkceniem.

Ponizsze] znajdyj sk przyktady zachowa zaliczanych do najpowviaiejszych
demotywatorow. Cgto do takich zachowiadochodzi przypadkiem, nieciwy, czsto z
dobrych pobudek. Warto jednak zastanosk, kiedy przetaonemu zdarza si
» skfad& pracownikom obietnice i ich nie dotrzymysa
» pracow& chaotycznie?
» odkltad& w nieskaiczonag¢ zatatwienie spraw zespotu i amych pilnych
problemow?
* nie by konsekwentnym - zaréwno przy przydzielaniu Zedeh rozwiazywaniu,
jak i kontrolowaniu ich wykonania?
= star& sie 0 osagnigcie pozorow efektywnii, a nie o rzeczywigtskutecznéc?
= podejmowa decyzje w sprawach, na ktorycl sie znasz?
* nie przyznawasi¢ do popetnionych kbow?
= nie panowa nad swoimi nastrojami - np. raz wpadasz w gnieveaez potem
smiejesz s} i opowiadasz dowcipy?
= zalatwia& sprawy prywatne w czasie pracy?
* nie bront podwladnych przed krytykswojego szefa i innych menegow?
= wywotywac ktotnie midzy pracownikami?
» udawa kogas innego nk jesté w rzeczywistéci?
= "wspin& si¢ po plecach” podwtadnych na wsze szczeble kariery zawodowej?
* niejasno dzieli zadania i kompetencje adgizy pracownikow, takze nie wiedz
jaki zakres prac rzeczywdgie do nich naley?
* nie podawé petnej informacji, a niektére wiadorkm zostawia sobie?
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Zastanawiajc sk nad tym, co wptywa na motywacj jak motywowa pracownikdéw, warto
zwrocik uwag na czynniki, ktére utrudniaj a wicz dziataj demotywujco. Najbardziej
wiarygodne informacje o nieprawidtodw@ach w dziataniu organizacji, ktére skutkuj
niezadowoleniem pracownikdéw, uzyskamy w trakcie mowy z odchodgzcym
pracownikiem. Jego opinigtizie wskanikiem, co powinrimy zmiené. Relatywnie rzadko
czynnikiem demotywuajcym jest wysoké&c zarobkdw.
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11. Motywuja nas ludzie, nie systemy

Przyjrzyjmy s¢ z kolei wynikom bada pokazugcych efektywnéé réznych czynnikow
motywacji pozamaterialnej. Organizacja Training tRemrs przeprowadzita w marcu
I kwietniu 2005 r. badanie pozamaterialnej motywpcgcownikdéw na probie 1572 os6b z 61
organizacji w Polsce. Na pytanigakie dziatania pozafinansowe najbardziej mobilizuj
Polakow do pracy?yzyskano wskazaniae najwaniejsze jest:

1. docenianie zaangawania i sukcesow;

2. dobra atmosfera w pracy;

3. precyzyjnie wyznaczone cele i zadania.

Ocena czynnikow motywagych z uwzgtdnieniem wysokéci wynagrodzé badanych osob
byla taka sama, niezal@e od tego ile zarabiamy ligzsic te same czynniki. Wniosek: na
pozamaterialpy motywacg pracownikdw najwikszy wptyw ma postawa i zachowanie
bezpdredniego przetzonego, ktéry decyduje o sposobach delegowanianzadaliczaniu

z wynikéw, rozszerzaniu kompetencji (decyzyci.>°
Roézne stanowiska, r@éna motywacja

Wyniki tych samych badapokazaty zrénicowanie czynnikbw motywagych pracownikow
na r&nych stanowiskach i w #ym momencie swojej kariery. | tak najvaejszym
czynnikiem motywuicym dia”:

+ menedera wy:szego szczebla jest potrzeba podejmowania decyzji;

- kierownika nzszego szczebla jest delegowanie hada ktorych mae wykorzysta

Swoj wiedz;, pewnd¢ zatrudnienia,;

* polska Mapa MotywacjWyniki badania, Training Partners, 2005, prob@2l5
> Tanve
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« pracownikdéw niesamodzielnych, asystentow jest psdeoie kwalifikacji (szkolenia,
studia), pewn& zatrudnienia;

« pracownikéw do 39 rokuycia jest potrzeba rozwoju;

« pracownikéw po 40 rokuycia jest potrzeba samorealizacji (delegowanie &b

zada i poszerzanie decyzyjha).
Elementy systemu motywacyjnego w administracji pubtznej

Rozwoj pracownikdéw rozumiany jest jako zespot detiaktory ma na celu przygotowanie ich
do wykonywania pracy i zajmowania stanowisk gksizej odpowiedzialni. W odniesieniu
do administracji publicznej ju na wstpie naley dokond& zréznicowania mgdzy
stanowiskami skbowymi a stanowiskami pracy. W ramach tych pierwbzpracownicy
przechodz poszczegolne szczeble swojej kariery zawodowejigrenzdobywania nowych i
doskonalenia posiadanych kompetencji merytorycznyctspecjalistycznych zwzanych
scisle z wykonywan praa oraz w miag¢ wydtuzania stau pracy w administracji publicznej.
Kariera ,specjalisty” nie idzie w parze z kaseymenedera” — zarzdzapcego i mae
przebiega w ramach jednego poziomu hierarchii stanowisk aistriacji publicznef® Wiaze
sig to z nieznacznym wzrostem zakresu odpowiedzéaind stopnia decyzyjnéi, co

przedstawia tabela 4.

Tabela 4.Podziat stanowisk pracy w administracji publicznej

DYREKCJA
Szef
Dyrektorzy izb

Kompetencje strategiczne i z@ane
Z zaradzaniem zmiam

Stanowiska menederow wyzszego szczebla
Naczelnicy urzdow
Kierownicy oddziatow

Kompetencje zwizane z zarglzaniem zmias
zespotem i relacjami oraz specjalistyczne.

Stanowiska menederow nizszego szczebla
Naczelnicy wydziatow
Kierownicy (sekcji, zmian)

Kompetencje zwizane z zarglzaniem zespotem,
relacjami i specjalistyczne.

*8 Dziendziora J.,Rola oceniania pracownikéw w zadzaniu zasobami ludzkimi w administracji publicznej
Oficyna Wydawnicza Humanitas, Sosnowiec 2008, 6. 14
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Stanowiska wykonawcze
Specjalici Kompetencje specjalistyczne i techniczne
Pracownicy niepetniacy funkcji kierowniczych

Zrodio: Struzik A.,Nie... jasna kariera celnikgw:] Wiadomdici Celne, 2002, nr 7, s. 10.
Dziatania sktadaice si: na rozwdj pracownikéw obejmai}:

= planowanie rozwoju pracownika,

= ocen kadry, doskonalenie pracownikéw, ich alokacj

» integrowanie spoteczne i organizacyjne kadry.

Jako efektywny sposOb umlwiajacy stworzenie przez organizacpracownikom szans
rozwoju i samorealizacji w ramach jej struktur teypisi plan rozwoju pracownikow, ktory
jest zbiorem dziaka zmierzagcych do ustalenia celéw zawodowych pracownikow oraz
realizacji zatlaonych celéow w organizacji. Rysunek 4 przedstawiaces rozwoju
pracownikow.

%9 Listwan T. (red.)Zarzdzanie kadramiC.H. Beck, Warszawa 2004, s. 142
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Cechy i cele
pracownika
|
]
1
. Plan I Dosko- ’
Ocena MOZIIWOSCI  mmp . ey OCENE —> . =~» Alokacja
rozwoju nalenie

Potrzeby kadrowe
crganizacji

Integrowanie

Rysunek 4.Elementy procesu rozwoju pracownikéw administraajplicznej
Zrodio: Listwan T. (red.)Zarzzdzanie kadramiC.H. Beck, Warszawa 2004, s. 142

Planowanie kariery zawodowej pracownikow dhkaeich rozwd] w ramach jednostek
organizacyjnych administracji publicznej, zgodnie jgg potrzebami | z preferencjami
pracownikéw. Celem planowania jest zapewnienie gratkom wskazowek i zagh jakich
potrzebug do wykorzystania swoich predyspozycji oraz do tzemia kariery”, ktora &dzie
odpowiadata ich talentom i aspiracjom. Do wytycazeplanu rozwoju kariery zawodowej
pracownikdw stosuje siopisy stanowisk pracy ze wskazaniem odpowiednmmpetencii
(tabela 5) oraz przeprowadzenie rozmowy oceo@jw tym kierunku (lub wprowadzenie w
tym celu samooceny pracownikéw). Planowasuezki rozwoju zawodowego pracownikow
powinno medzy innymi shiyé¢ realizacji strategii administracji publiczA&j Kariera
pracownikéw administracji publicznej m® przebiegawedtug podziatu stanowisk na trzech

ptaszczyznach, co prezentuje tabela 5.

Tabela 5.Rodzaje karier pracownikow administracji publicznej

% Dziendziora J.,Rola oceniania pracownikéw w zadzaniu zasobami ludzkimi w administracji publicznej
Oficyna Wydawnicza Humanitas, Sosnowiec 2008L42.
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RODZAJ PLASZCZYZNY KARIERY

Pracownik zainteresowany edizie doskonaleniem
posiadanych i nowych kompetencji wtedy, gdy
niezledne to lkdzie dla zajmowanego stanowiska.

KARIERA SPECJALISTY Bedzie planowatl awanse poziome, niezg@ine z
wyzszym poziomem samodziekw i
odpowiedzialnéci ponad poziom madiwy do
zaakceptowania.

Pracownik ldzie sklonny przyi¢ na siebie wyszy
zakres samodzieldoi i odpowiedzialnéci, ale w
granicach subiektywnie akceptowalnego ,ryzyka
zawodowego”. Bdzie ksztaltowal dodatkowe
KARIERA MENED ZERA NIZSZEGO kompetencje zwizane z zarglzaniem niewielkimi
SZCZEBLA zespotami podlegtych mu pracownikéw oraz relacjami
(szeroko rozumiana komunikagj dzielenie si
posiadan wiedz, delegowanie uprawni¢. Nadal
bedzie pracowat nad doskonaleniem kompetencji
specjalistyczno-technicznych.

Bedzie wymagata nie tylko wysokiego poziomu
kompetencji  specjalistycznych, zwanych z
zaradzaniem zespotami i relacjami, ale rownie

wyksztatcenia kompetencji zydanych z
KARIERA MENED ZERA WY ZSZEGO zaradzaniem  zmianami  (umigposcia  ich
SZCZEBLA antycypowania, identyfikowania konieczed zmian,

podejmowania decyzji zwzanych z ksztaltowaniem
zmiany). Na tym szczeblu kariery kompetencje
stanowiskowe B najbardziej pgadanymi
kompetencjami przez organizacj

Zrodio: Struzik A., Rozwoj i ksztattowanieiciezek kariery zawodowej funkcjonariuszy celnydiv:]
Wiadomdci Celne, 2003, nr 1/2, s. 29.

Ciekawym przyktadem analizy motywacji pracownikowdnanistracji pastwowej i
czynnikébw p determinujcych s badania przeprowadzone przez PBS dla bylegadurz
Stuzby Cywilnej®* Wynika z nich, 1 najwickszy wptyw na stosunek do pracy pracownikéw
korpusu staby cywilnej maj:

» stabilna¢ zatrudnienia,

= atmosfera pracy,

®1 Raport z badania PBS dla Ydn Shiby Cywilnej. Sopot, 2005
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» satysfakcja z pracy,
= Qrganizacja pracy,
= mozliwosé wykorzystywania wtasnych zdoléa i umiejgtnosci,

» atake wysokd¢ wynagrodzenia.

Wzrost wynagrodzenia jest czynnikiem, mogm w najwgkszym stopniu wplysc na
poprawe zadowolenia z wykonywanej pracy. Z kolei jego sadmiatby wptyw
demotywujcy.

Wsréd czterech najezciej wymienianych czynnikéw, ktére, wedlug badanyahog
wptyna¢ na popraw ich stosunku do pracy (cbev rGznym stopniu) znalazty si

= wzrost wynagrodzenia (93%),

» wigksze maliwosci rozwoju zawodowego (50%),

» |epsza organizacja pracy (48%),

= wzrost satysfakcji z pracy (39%).

Wsréd uznanych za demotyvage najczsciej wymieniono:
» spadek wynagrodzenia (92%),
» pogorszenie atmosfery w pracy (63%),
*  mniejsa stabilng¢ zatrudnienia (54%)

* pogorszenie organizacji pracy (51%).

Badaniu poddano réwnieénne aspekty pracy w stbie cywilnej, ktére wywieraj wptyw na
motywacg pracownikéw. Do obszaréw tych zaliczono:
1. Mozliwosci rozwoju zawodowego
=  Wyniki badania wskazuj ze shzba cywilna daje mdiwosé¢ diugoterminowej

kariery.
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» Zaledwie potowa badanych deklaruje wie, jakie g mazliwosci rozwoju
kariery w stibie cywilnej. Wiedz na ten temat stosunkowogsziej deklaruj
mezczyzni | urzednicy stwzby cywilnej.

= Tylko co trzeci badany uwa, ze system awansOw jest przejrzysty oraz
sprawiedliwy.

» Wieksza¢ urzeddédw stwarza swoim pracownikom wmiovosé udziatu w
szkoleniach — szczegdlnie w szkoleniach poaogzh kwalifikacje do
wykonywanej pracy. Kursy z zakresu naudayjkow obcych g nieco mniej
dostpne.

= Ponad potowa badanych uczestniczyta ygeiostatniego roku w szkoleniach,
gtéwnie zwhzanych z prac zawodow. Najczsciej w szkoleniach wely
udziat osoby najmiodsze i te z najkrétszynreta w administracji redowej.

2. Srodowisko pracy i stabilizacja zatrudnienia

= Badani § zadowoleni z warunkow paragych w miejscu zatrudnienia —
szczegOllnie ze stanu czy&tbw urzdach, z atmosfery parugej w miejscu
pracy, z odpowiedniego wypasania oraz niskiego poziomu hatasu.

= Jedynie warunki wentylacyjne i temperatura pacajw pomieszczeniach
ocenione zostaty negatywnie.

» Wigksza¢ badanych ma poczucie bezpietsteva swojego zatrudnienia.
Czesciej taka pewndcia charakteryzyj sic mezczyzni.

3. Organizacja pracy i styl zaydzania

» Relacje pracownikow z bezfrednimi przetgonymi mana okréli¢ jako
bardzo dobre. Badani deklaguge przetaeni znag ich mazliwosci i potencjat
oraz potrafi te umiegtnosci wiasciwie wykorzysté.

» Ponad potowa badanych przynajmniej raz musiata azost pracy ,po
godzinach”, jednak tylko w bardzo nielicznych praggach taka sytuacja
zdarza s regularnie. Nieco e#ciej diuzej w pracy musieli zoséaurzednicy
stuzby cywilnej w poréwnaniu do pracownikow shy cywilnej.
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» Dla wigkszaci pracownikow praca stanowirodto zadowolenia, wksza¢
przyznaje te, ze lubi to, co robi. Cgciej zadowolenie ze swojej pracy
deklarup kobiety oraz osoby, ktore od dawna pracwy administracji
rzadowe;.

» Osoby badane twierdzze spotykaj si¢ w pracy z nowymi wyzwaniami, a
mozliwos¢ podejmowania nowych wyzwia okreslona zostata jako
mobilizujaca do wykonywania pracy.

4. Wynagrodzenia i innéwiadczenia

= Trzy czwarte badanych deklaruje otrzymywane przez nich wynagrodzenie
zasadnicze nie jest adekwatne do wykonywanej piadayodpowiednie uznat
je jedynie co pity badany. Nieznacznie ¢ziej niezadowoleni ze swoich
zarobkow g pracownicy w poréwnaniu do wanikow.

= Co drugi badany zna kryteria ustalania wynagrodzemaisadniczego, a tak
kryteria ustalania wysokoi nagrod. Nieco mniejszy odsetek badanych wie, na
jakich zasadach przyznawargpodwyzki.

= Tylko nieco ponad potowa badanych waaze system ustalania wysalad
wynagrodzenia zasadniczego jest sprawiedliwy. dstal podwyek uznane
zostalo za raczej jasne i sprawiedliwe, podobnisystem przyznawania
nagrod.

= Najbardziej mobilizujcym elementem, skianggym do lepszego
wykonywania pracy dla pracownikdw korpusu zy cywilnej, jest
przyznanie nagrody. Dy efekt mobilizupcy ma réwnie trzynastka”,

nagroda jubileuszowa i dodatek &by cywilnej.

5. Wizerunek wewatrzny i zewrtrzny stzby cywilnej
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» Ponad potowa badanych postrzegazizducywilng jako dobrego pracodawc
(zdecydowanie najezciej uwaaja tak najmtodsi pracownicy). Jedynie mniej
niz co dziesity badany jest przeciwnego zdania.

» Stuzba cywilna postrzegana jest przez badanych jakgjgruza obywatelom.
W nastpnej kolejndci okreslana jest jako efektywna, nowoczesna i uczciwa.
Jednoczénie badani twierdg, ze stzba cywilna jest upolityczniona.

= Nieco ponad potowa badanych traktuje swpjag w stuzbie cywilnej jako
zwyczajm, prae; zarobkow. 40% badanych okéka ja jako stizbe publiczr.

= Badani nie utesamiaj sic z caldcia stuwzby publicznej — w zdecydowanej
wiekszaici czup sie pracownikami swoich uezléw, a nie korpusu stby
cywilnej.

= Zdaniem badanych wiedzpoteczastwa o stibie cywilnej w najwekszym
stopniu mog poszerzy informacje w mediach, prezentowanie pracyzisju

cywilnej oraz rzeteln@& przedstawianych informaciji.
Dylematy motywowania

W trakcie spotkania zorganizowanego w 2006 rokepidarvard Business Review Polska,
na ktérym dyskutowano na temat motywaciji, praktyayzdzania przedstawili, w oparciu o
swoje déwiadczenia, ocenfunkcjonupcych w Polsce systeméw motywacyjnych. Jedna z
istotnych uwag dotyczy tegae w Polsce nie ma rozposci ptac dla specjalistow danej
grupy zawodowej, a gdy bade na catym rynkuastakie same trudno méwb motywowaniu
najlepszych fachowcdéw do dodatkowego wysitku. Hgalie poddicie do systeméw
motywacyjnych skutkuje maimobilnascia i agresywnécia polskich instytucji. Dopiero silne

powiazanie wynagrodzenia z aganymi wynikami stymuluje efektywseé.

Z prowadzonych w Polsce badawvynika, ze klimat organizacyjny np. dobra relacja
z przelazonym to istotny czynnik motywagy — zawsze w pierwszej trojce, podczas gdy

w badaniach prowadzonych za grare@jmuje 5.-7. miejsce.
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Jak motywowa daswiadczonych menegrow? Jak dostosowanotywacje do zmieniagych

sig potrzeb menegbtra — te pytania okékja problem i pozostaj bez jednoznacznych
odpowiedzi. Brak osobistych celéw przyspiesza dgmatg, konieczna jest rownowaga
miedzy zyciem zawodowym i osobistym. Przeémy powinien mié kontakt osobisty ze

swoim pracownikiem w czymaden system motywacyjny go nie z@éf?

2 Co dzé motywuje polskich meneeréw? — debata redakcyjna w Harvard Business ReRelska,
sierpiev/lipiec 2006 (nr 7/8)
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12. Jak motywowa& bez podwyszania
wynagrodzeai

Wynagrodzenie to efektywnjrodek komunikacji midzy pracodawg a pracownikiem, gdy
przekazuje zatrudnionemu informacje, ile jest ontwdda organizacji, kt@r wraz z innymi
tworzy i rozwija. Jednak finansowa ¢z wynagrodzenia to podstawowy, ale nie jedyny
element motywacyjny stosowany przez pracodawcowsni@o znaczenie swiadcze
pozaptacowych, ktore egto utrzymuj w organizacji wartéciowych pracownikéw. Coraz

wiecej przetaonych docenia teznaczenigrodkow pozafinansowych.

Przet@eni, chac skutecznie motywowa pracownikéw, musg zdecydowa sie na

wprowadzenie w organizacji odpowiedniego systemwtyMowanie od przypadku do
przypadku nie zdaje egzaminu i jest odbierane praexrownikow jako przejaw braku
fachowaci menederéw, a w sferze psychologicznej — jako silne |ekaenie tych, ktérzy
przecie obok zarzdzapcych, take pracuy na wyniki organizacji. Gatym bkdem (ladz

mysleniemzyczeniowym) kierownictwa jest oczekiwanigs sam fakt istnienia w organizaciji
srodkéw pozaptacowych czy pozafinansowych wystarCkymczasem one nie zadziataj
same z siebie. Mugzby¢ przemylane, adekwatne do mlovosci organizacji i potrzeb

zatrudnionych, funkcjonage w logicznym, spojnym systemie.
Narzedzia pozafinansowe

Punktem oparcia dla kdego szefa zamierzaegoswiadomie oddziatywéa na efektywnéé
podwiadnych s trzy podstawowe "grupy motywacji":
1. indywidualna motywacja pracownika zwana z zaspokajaniem potrzeb, na ktore

organizacja nie ma wptywu (zwtaszcza w pgkawym okresie zatrudnienia);
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2. wzajemna motywacja pracownikdw uwgdhiajpca prag¢ w zespotach, ktorych
cztonkowie tworz dobre relacje, wzmacnigje poczucie odpowiedzialé@ za prag;
3. motywacja organizacji, czyli wywieranie wptywu naapownikéw poprzez rozdne

systemy nagradzania.

Zarzadzapcy beda mogli je skutecznie wykorzystatylko wéwczas, gdy sami ¢da
odpowiednio zmotywowani. Dlatego od mepew wymaga siprzede wszystkim wysokiej
automotywacji. Skladaj sie ha nk m.in.: zaangzowanie w pra¢, odpowiedzialngd,

odpornd¢ na stres, skuteczfibdziatania pod presjczasow, entuzjazm.

Sktadniki kultury organizacji b ¢dace waznymi elementami systemu motywacyjnego:

* W jaki sposéb rozmawiamy w organizacji — przejraysti kultura gzyka, sensowne
I jasne procedury komunikacyjne;

« Jaki jest nasz system komunikowanig e swiatem zewrtrznym — ustalone
(iwcielane w zycie!) reguty komunikacji z klientami, kooperantanotoczeniem
pozabiznesowym,

« Jak organizujemy pracinstytucji — system pozwakgy pracownikom dziata
z maksymala wydajndcia,

e Jakich postaw i zachowa oczekujemy — fachowo, kultura, zyczliwosé,
Zaangaowanie, energiczro,

« Jakie elementy dula podlegé ocenie — niezilne precyzyjne okigenie
i uswiadomienie ich pracownikom,

* W jaki sposob delegujemy uprawnienia — skala swgbmecownikow w zakresie
wprowadzania ulepsae samodzielnego rozwaywania problemow, a tak
wspottworzenia zasad nagradgajch paadane zachowania,

» Czy st& nas na szczegolne gesty w szczegolnych sytuagyaobwych pracownika —

np. prezent z okazflubu, gratulacje z okazji narodzin dziecka.

Co uwzglkdnia¢ w motywacji?
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Motywacja pracownikoOw przez kiemgych nimi szeféw musi uwzgliniaé nastpujace
elementy:

e Cel pracy. Pracownicy musgna bieaco zn& cele i zadania organizacji, jej mysj
oraz strategi, po to, aby uczysi¢ ich akceptacji oraz identyfikowsasi¢ z organizagj.

» Oczekiwania pracownikdéw wobec pracy i oczekiwaniazeféw co do jej efektow.
Wytacznie wowczas, gdy istniejécista zalenos¢ (przyczyna-skutek) mdzy
zaangaowaniem, wynikami pracy a nagrgdpracownik ldzie miat poczucieze
istotnym elementem decydigiym o otrzymaniu nagrody jest efektywna pracazd¢a
musi wic wiedzie, czy, w jaki sposob i dlaczego rezultaty jego pragda oceniane
przez menetkra. Ten z kolei musi kontrolowavykonanie zada (w zalenosci od
ich ztazondéci oraz stopnia samodzielfw pracownika — okresowo lub na baeo)

I z odpowiedm czestotliwascia mowi¢c o posgpach w ich realizacji.

* Potrzeby oraz wartdci. Gtownym celem aktywni@i zawodowej pracownika jest
wynagrodzenie, bo wksza¢ po to pracuje, aby zdobygrodki na utrzymanie. Kaly
jednak ma réwnie inne potrzeby, ktére uznaje za istotne (np. romvdpcenienia,
awansu). Pracownik, ktory widzize organizacja unmiwia mu realizac} jego
waznych potrzeb oraz uwzglnia cenione przez niego waitg jest silnie
zmotywowany. Jakkolwiek przyrost wynagrodzenia pi#au motywagj, niemniej
jednak nie jest ona niczym nieustgjm ani proporcjonalnym do wzrostu zarobkow.
Nalezy pamktaé, ze istnieje poziom, powej ktdrego motywacyjna sita pieiza
staje st coraz mniejsza.

* Narzedzia motywowania.System motywacyjny uwzgdinia zardwno strapptacowvs,
jak i pozaptacow oraz pozafinansowv Narzdzia motywowania maj by
roznorodne, stosownie do oczekifwvaracownikOw i organizacji. Pracownicy powinni
brat udziat w bigacym ustalaniu zad& ktére mag realizowd.

« Kary i nagrody. Aby system wzmacniania pozytywnego i negatywnegdziatat,
zainteresowany musi wiedzZieczego si od niego oczekuje, po spetnieniu jakich
warunkéw otrzyma nagredza co, kiedy) i co mibedzie, a take jakie kary czekaj
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go za niedopetnienie oboawkOw. Bardzo wane jest trzymanie itu zasady
widoczndci wptywu pracownika na efekt pracy. Oznaczazeomae on odpowiada
wytacznie za wyniki, ktéreasod niego zalene, i to wowczas, gdy jego wptyw jest
mozliwy do oceny. System nagradzania i karania musiosd sic do wszystkich
zatrudnionych. Jego zasady powinny ¢bykonkretne, zdefiniowane, stabilne,
uwzgkdniajace réwnowag miedzy iloscia i jakoscig kar i nagréd. Zwizek medzy

osiagni¢cciem a nagraglmusi by jasno sprecyzowany.

Dwa najwazniejsze elementymotywacji pozafinansowej

Narzdzia motywacji pozafinansowej to wszystkie elementapce silnie motywujcy
charakter, ale bezpeednio nieprzeliczalne na piedize. Odwoty sie one do bardziej
ztozonych potrzeb czlowieka, takich jak potrzebaagsi¢ czy przynalenosci. Do
najwazniejszych czynnikdw motywacji pozafinansowej riale

1. Elementy kultury organizacyjnej. Kultura organizacyjna to osobowéanstytuciji, jej
styl, charakter, specyfika funkcjonowania. Oferaje@ wspdla wizje i punkt oparcia
dla pracownikow. Tym samym zghkisza przewidywaln& zachowa organizacyjnych
bez konieczngi uciekania i do szczegotowego regulowania wszystkich kwestii
poprzez gromadzenie przepisow. Kultura organizacyjptywa na to, co dziejeesw
organizacji, oraz na jej kontakty z otoczeniem. @&ocznym przejawemastzw.
artefakty (wytwory):

* jezykowe (np.¢zyk organizacyjny, sposoby komunikacji),
* behawioralne (np. ceremonie, zachowania, rytuaty),
» fizyczne (np. technologia, przedmioty materialne).

2. Sformalizowane okresowe oceny wynikdw pracy pracowkow. Silnie motywujcy
charakter maj sformalizowane okresowe oceny wynikOw pracy, pajgg na
okresleniu  stopnia realizacji zaplanowanych zada Giéwne zasady ich
przeprowadzania to:

» dokonywanie oceny wspolnie z zainteresoavasola,
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* rozliczanie pracownika z ustalonych zada

e pozostawienie pracownikowi miwosci odniesienia gido oceny,

» formutowanie planéw i wytyczanie celéw do realizgmjzez daa osolg na
wskazany czas w taki sposéb, abyzivwee byto zmierzenie (ustalenie) poziomu ich
realizaciji,

« zaplanowanie niezidnych przedsiwzie¢, ktére umaliwia realizacg zada

(np. szkolenia, zmiana warunkow pracy).

Warto pamietaé!

* Nie umaliwiaj korzystania zesrodkow pozafinansowych kdemu pracownikowi,
lecz tylko tym, ktOrzy maj oshgniecia. To, co dostaj wszyscy, przestaje by
motywujace.

» Dopilnuj, by kryteria uzyskiwaniarodkéw pozafinansowych byty jasno okiane i
czytelne, ale tate znane pracownikom i przez nich zaakceptowane.

» Ustal podziat wynagrodzenia nagé¢ wyptacan wedtug zasad obowzujacych dla
calej organizacji, dzialu czy grupy stanowisk (poma stanowi okoto 70 proc.)

I cze$¢ w formie opcji do wyboru.

* Aby motywowanie zadziatato w praktyce, musi tneharakter pozytywny. Oznacza
to, ze ma polegana nagradzaniu za wymagany iaggiicty efekt, a nie na karaniu za
jego brak. O motywacyjnym charakterze tego elemeieityduje przede wszystkim
wyciaganie praktycznych wnioskébw z wynikbw oceny — awarszkolenia,
upomnienia, przeswtia czy zwolnienia.

Narzedzia pozaptacowe

Srodki motywacji pozaptacowej to wszystkie elemerggkietu wynagrodzenia, ktére
pracownik otrzymuje w formie materialnej, niepigimej, maliwe jednak do przeliczenia na
pieniadze. § to tzw. benefity, ktére — w odtdieniu od elementéw opieki socjalnej,

dostpnej z tytutu zatrudnienia w danej organizacji axisi¢ z zajmowanym stanowiskiem
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i dziatap selektywnie. Innymi stowy, obejmujczes¢ stanowisk, najegciej wyzszego

I Sredniego szczebla.

Sposob wizaniaswiadczeéd ze stanowiskiem ni@ mie charakter staly, tzn. jakdorma
benefitdw jest do niego przypisana, lub opcjonataly, dany pracownik sam wybiera spml
roznych maliwosci swiadczenie najbardziej mu odpowiagtzg. Ten ostatni system nosi

nazwe kafeteryjnego.

Jak wprowadzi¢ system kafeteryjny?

= ETAP1

Okresl strore finansowa. Bez watpienia, w okrélaniu strony finansowej systemanodkow
pozaptacowych musi uczestnic¢zyciste kierownictwo instytucji, z dobrym finansisha
czele. Trzeba bowiem ustalitak podstawowe kwestie, jak np.: jak wydenwartasé¢
poszczegoblnych bonuséw? Jakartas¢ przyja¢ np. dla maliwosci korzystania z samochodu

do celow prywatnych, a jalkdo elastycznego czasu pracy?

= ETAP2

Przedstaw pomyst. Wae jest, aby szeroko przedstawracownikom pomyst wprowadzenia
systemu. Wykorzystag kanaty komunikacyjne przye w organizacji, warto zaprezentaia
sere odpowiednich przyktadow. Nieztine ledzie take zorganizowanie sesji pyta—

odpowiedzi, wyjéniajacej wszelkie niejasrigoi.

= ETAP3

Poznaj potrzeby. Naly przeprowadzdi sonda wsrdéd pracownikdéw, badagy ich
oczekiwania i potrzeby. Po sormtigpracownikow trzeba poinformowa jego wynikach oraz
0 zbienosci badz rozbieznosci ich preferencji z madiwosciami organizacji. Dobra
prezentacja systemu oraz wspoétuczestnictwo zatogiavzeniu realnego zestawu benefitow
zwicksza maliwosé przyjecia nowej koncepcji, a wt takze motywacyjm funkcje kafeterii.

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA RN

A EUROPEJSKI *
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY ** . 9

Szkolenie organizowane w ramach projektu ,,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzagdowej - Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”, wspotfinansowanego przez Unie
Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V Dobre rzadzenie, Dziatanie 5.1 Wzmocnienie potencjatu
administracji rzagdowej, Poddziatanie 5.1.1 Modernizacja systemow zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr).

Strona80 z 105



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

i PM

GROUTP
wspieranie projekt

= ETAP4

Ustal list benefitow. Nasipnie ustala si listy swiadczéh do wyboru dla kadej z grup
pracownikow. Okr&la sk wysoka&¢ budzetu pracodawcy w obbie przydzielanych
benefitow. Ksztattowanie budtéw mae by zblizone do stosowanych w oktaniu premii,
czyli — mana je okréla¢ dla dziatu czy grupy stanowisk i uzata¢ od konkretnych

efektow, stanowisk itp.
Zasady stosowania

Swiadczenia dobieramy tak, aby stwotzmazliwosci rozwoju, odpowiedzie na potrzeby
pracownika oraz budowawi¢z miedzy nim a organizagj Czas, jaki mija midzy
spetnieniem kryteriow nieziinych do otrzymanidwiadczenia a uzyskaniem gratyfikacji, nie
moze by odlegly. W przeciwnym wypadku zostanie rozmyty ywaijacy zwiazek medzy

efektami pracy a nagrad

Srodek pozafinansowy skutecznie spetnia swajle motywacyjm tylko wowczas, gdy
pracownik wie, kiedy i za co me otrzyma& daneswiadczenie oraz gdy benefity sobrane
do jego potrzeb i aspiracji. W przeciwnym razieagsiemy efekt catkiem przeciwny do

Zzamierzonego.

Tabela 6.Plusy i minusy systemu kafeteryjnego

+ liczy sie nie tyle warté¢ nagrody, ile sam fakt jej istnienia;
jest nagrod za wyniki w pracy;
pracownik decyduje o wyborze nagrody;
pracownik otrzymuje to co uznaje za potrzebne ¢mkayjne;
ze wzgkdu na ra@norodnd¢ oferowanych swiadczeér staje st atrakcyjnym
motywatorem;
+ wplywa na poczucie docenienia pracownika;
+ moze wplyra¢ na wzrost identyfikacji pracownikow z organizgcj
+ efektywnd¢ zaradzania budetem przeznaczonym na bonusy.
= - - czasochtonng tworzenia i uruchamiania systemu;
- system nieefektywny w przypadku niskiej pensji pragika,;

PLUSY
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- W sytuacji, gdy pracownik skupiagsna przeyciu, wynagrodzenie kafeteryjne nie
bedzie ani paadam nagrod, ani najistotniejsz potrzela,;

- system wprowadzany jedynie przezkaze organizacje.

- nie dla wszystkich pracodawcéw system jest jednakatrakcyjny.

Zrodio: Opracowanie wiasne

Zagrazeniem dla skuteczsoi systemu motywacyjnego me by ewentualnéé
przyzwyczajenia si przez pracownikow do powtarzakwodp gratyfikacji. W tej sytuacji
okreslone benefity staj sie oczywistym sktadnikiem wynagrodzenia. Ponadto iszqe
kolokwialnie - apetyt rénie w miae jedzenia. W razie ograniczenia pulrodkow
pozaptacowych, u pracownikowdrie niezadowolenie i zniegbenie, a z czasem — obai
si¢ motywacja do pracy. Aby temu zapobiec, organizaujaiscisle okreli¢ zasady, wedtug
ktorych przyznaje nagrody, a takzaproponowaw miar zréznicowany i atrakcyjny pakiet
swiadczé: np. obok propozycji wyjazdu w goéry, réwnolegle imoistni€ opcja takiego
wyjazdu, ale paiczonego z naukjezyka obcego.

Kiedy motywowanie pracownikdéw inaczej nk przez pienpdze ma sens? Jakie racje

przemawiaja za poszukiwaniem i stosowaniem elementéw pozafinsmwych?

Motywowanie polega na takim wptywaniu na innych, giyruszali s w pazadanym przez
nas kierunku. Ludzie zmotywowani mgasno zdefiniowane cele i podejmdecydowane
dziatania prowadge do osigniecia tych celéw.Zyjemy w kraju ubogim w kapitat, o stabo
rozwinictej kulturze pracy, w ktorym wiele os6b maagle niezaspokojone podstawowe
potrzeby. W takich warunkach mowienie o motywowaparafinansowym &sto nie ma
sensu. Z tego powodu organizacje motyvopjczsciej za pomog pienadza, co zreszt
znajduje zrozumienie zatogi i jest dobrze odbierdvietywowanie finansowe w warunkach

polskich to dla wgkszdici jedyna metoda, ktéraessprawdza.

Dopiero po przekroczeniu oktenego poziomu zasobsm, gdy wszystkie podstawowe

potrzeby pracownikowaszaspokojone, mima szukdé innych metod i z powodzenienggaé
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po motywowanigrodkami niefinansowymi. Wane jest, by umi& ocent, gdzie owa granica

przebiega w odniesieniu do konkretnego zespotuogvaiczego.

Po przekroczeniu wspomnianej granicy pracodawcazemp powodzeniem probowa
wptywaé na efektywné¢ pracy zatogi metodami pozafinansowymi czy pozaphaani, bez
zmiany wynagrodzenia, ddi czemu mae osagna¢ wyzsza skuteczné¢ dziatania. Zamiast
dawa pracownikowi droba kwote, lepiej kupé za ni cos lub wyda na c@, co on uzna za
wyroznienie, czym bdzie s¢ mogt poszczydii co inni pracownicy &da réwniez postrzegali
jako wyr@nienie. Dla tego rodzaju dzigtamotywacyjnych punktem odniesienia jest
poczucie satysfakcji pracownikéw i spetnienia ialagnier. Zaprojektowanie skutecznych
dziatax tego typu wymaga rozpoznania pozapienych aspiracji, ktore dominajw danym
zespole pracownikéw. Tylko na takiej podstawie zme stworzy efektywny system
motywowania niefinansowego, @ki ktoremu organizacja aginie lepsz efektywnd¢
gospodarowania finansami w ogodle. ada bowiem zlotowka wydana na motywowanie

personelu da wowczas optymalny efekt.

Jak zaplanow& system nagrod i kaf

Decyzg o0 tworzeniu takiego systemu podejmuje 2zdrz Wczéniej naley jednak
przeprowadzi szczegétow analiz obecnie funkcjonacego systemu wynagrodze

premiowania i motywowania pracownikow. To jest puwijscia.

Ocena stosowanych metod sterowania organizagyinna by wykonana we wspoétpracy
zaradu z menegerami. Szefowie dzialdbwasblizsi zatodze, lepiej znajcodzienn prac
instytucji na wszystkich poziomach, jej funkcjonowa niz zarzad. Ich ocena i sugestia s
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bezcennymzrodiem informacji niezédnej do wprowadzenia pgdanych zmian. Nakgy
rowniez przeanalizowa sytuacg instytucji jako organizacji zagdzapcej — w jakim stopniu
stosowane metody zadzania personelem i jego wynagradzania konkurencyjne w
stosunku do technik motywacyjnych w innych orgag@aeh. Czy techniki teagsoparte na

obiektywnej ocenie, czy tanap charakter uznaniowy?

Nastpnie trzeba rozway¢, jakie g zapatrywania wiasnego personelu nazdug atmosfeg
organizacji i funkcjonujce metody zarglzania, jakie $ oczekiwania i preferencje

zawodowe. To dobry moment, aby zweryfik@notychczasowe metody motywowania.

Do organizacji doradztwa personalneggsta zgtaszaj sic interesanci chey zbudowa
system nagrod i kar od podstaw, hdswiadomi niesprawniei dotychczasowego i z¢nzeni
ciagtymi nieprawidtowdciami w pracy personelu. Gdy przychodzi do pgmyech rozmow,
okazuje si, ze organizacji zaley jednie na wzrécie motywacji, ale nie chce dokonygva
zmian w wynagrodzeniach, premiowaniu czy innychez¢daiach zarzdzania. Pragnie mée
"niezaleny” system motywacyjny. Tymczasem taka konstrukg@ istnieje. Obok
maksymalnie obiektywnej diagnozy organizacji agleprecyzyjnie okréi¢ sytuacg
docelowy:

« Jak ma funkcjonow@anowy system?

» Jakie zachowania i postawy personelu ma kré@wa

« Do oshgniecia jakiego poziomu efektywidoi pracy ma si przyczyné?

« Jak pod jego wyptywem m@pie zmient postawy pracownikéw, ich zaangavanie

i efektywna¢?

Wazne jest, by maiwos¢ realizacji tych celow zand zweryfikowat w konsultacji
z menederami. To oni bowiemdula stosowali nowe naedzia motywacyjne — powinni &¢
uczestniczy w ich tworzeniu. Pozwoli to réwniena wyksztatcenie w kadrze kierowniczej
poczucia wspotodpowiedzialba za wprowadzany system, co jest najlepprognoz dla

jego wiaciwego funkcjonowania.
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W tradycyjnym poddgiu, nagrody i kary przyznawano na podstawie ockresmwych.
Obecnie to podégie jest oceniane jako niezbyt efektywne. Istotes state motywowanie
pracownikobw odwotujce s¢ do r&nych typow potrzeb. Istnigj rowniez aspiracje
pozafinansowe, aasone zaspokajane lub nie, nie tylko w rezultacientowy oceniagjcej
kwartalnej czy comiescznej, lecz podczas codziennej pracy w zespolekprdwnictwem
danego menegra. Ludzie powtarzajzachowania, ktére zostaty nagrodzone, i unikggh,
ktore podlegaj karom; zaprzestajtez zachowa, po ktorych nie nagpita ani nagroda, ani
kara. Regularna ocena okresowa jest bardzensyaale nie mina zapomin& o ocenianiu

codziennych zachowia dokona.

Kolejny krok to ocena wilasnego potencjatu nightitiego do stworzenia wdeiwego systemu
nagrod i kar:

» Czy mamy zaso6b wykwalifikowanych ludzi, ktérzy zwmdzeniem go stwos?

» Czy tex warto skorzystaz pomocy fachowcéw zewtrznych?

* Kiedy ten system powstanie?

* W jaki sposob bdziemy weryfikowé jego dziatanie?

Ostatnim krokiem w zakresie planowania jest éleme poszczegolnych prac zwanych
z budows systemu w rozbiciu na poziom dziataarzdu, kadry menegerskiej i pozostatych

pracownikow.

Wazne etapy realizacji systemu nagrod i kar

Do zasadniczych momentéw uruchamiania systemu dagi@r nalea: wskpne badanie
opinii i nastrojéw pracowniczych, przygotowanie t& podstawie zestawienia czynnikdw
wzmacniagcych pozytywnie i negatywnie, przeszkolenie osébjanyzh postugiwéa sie

nowymi narzdziami, uruchomienie testowe i wprowadzenie korekt.
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Bardzo wanym wstpnym dziataniem jest badanie opinii i nastrojow cosaniczych.
Nietatwo tu uzysk& rzeczywisty obraz, gdy zatoga swobodnie i ¢nie komunikuje
informacje pozytywne, ale negatywne albo w ogoke aiujawniane, alboasprzekazywane
w stopniu marginalnym. Bywa igze pracownicy wyszych szczebli, a zwlaszcza zaiz

w 0golne nie chgich przyp¢ do wiadomeci.

Dlatego te warto przemsie¢ zaangaowanie fachowcow zewirznych, nieobeizonych
bagaem codziennych kontaktow i strukurhierarchicza instytucji, podchodzych
obiektywnie do swoich powingoi i wolnych od uwarunkowaemocjonalnych. Co prawda,
"swoi" zrobg to taniej, ale nie w tak miarodajny sposéb. Tynsera nowe narzizie musi
przecig by¢ dopasowane do precyzyjnie opisanych potrzeb iepeetji pracownikéw —
trzeba wg¢c najpierw rzetelnie je zbaflaW zespole licgcym do 30 oséb taki system
motywacyjny powinien dziata w sposéb zindywidualizowany. W wypadku personelu
liczacego kilkaset oséb trzeba oklié dominupce nastawienia — dla systemgdbie to

podstawowe odniesienie.

Jak tatwo wp& w putapk subiektywnego pod&gia do motywowaniagwiadczy historia
pewnej organizacji, w ktorej zayd postanowit obdarowalO pracownikow dziatu sprzeta
samochodami sitbowymi o klag lepszymi od dotychczasowych, ale z wmontoyviaratka.
Cztonkowie zarzdu cieszyli st, ze zastosowali tak wspaniatyrodek motywujcy.
Tymczasem wikszas¢ pracownikOw miata rodziny sktadge st z pieciu oséb. Oczywvécie,

do tych samochodoéw cate rodziny wési nie mogly — zainteresowani odebrali ewito
posungcie jako niezastong kar. Ich dezaprobata wywotata z kolei ogromne emocje
w zarzdzie, ktéry nie mogt pag, w jaki sposéb to, co miato zagdic, stato st powodem do

narzeka.

Po opracowaniu wynikéw badania satysfakcji malprzygotow@ zestawienie czynnikdw
najbardziej pozytywnie wzmacnigjych oraz kar, ktdreasodbierane jako dotkliwe. W tym

momencie trzeba spaidzi¢ kosztorys, aby ustati
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* Na jaki system mgemy sobie pozwatl?
* Ktére z czynnikbw motywugcych mana stosow& od zaraz, a na ktére nie ma
odpowiednichsrodkéw w budecie?

* lle z nagréd i kar mma stosowaw praktyce?
Nie maze jednak by tak, ze ze wzgidu na ograniczony budt zrezygnujemy zérodkdw
0 najwkkszej sile motywowania. W takim wypadku efektywéiavprowadzanego systemu
bedzie najwyej potowiczna. Czai gitu pokusa wybordgrodkdw motywugcych uznanych za
dobre i dodatkowego wyoebnienia tych, na ktére mina sobie pozwoli Pracodawcy
z reguty chg miec liste atrakcyjnych, ale i tanich nagrod. Lepiej jednajovec 2-3 pozycje

Z tych najbardziej motywagych niz 5-6 o przewidywanej mniejszej skuteczcio

Zarzad powinien ustali, czy menegerowie potrzebuj stosownego przeszkolenia, aby
poprawnie postugiwasic nowym narzdziem. Z reguty nagradzanie przychodzidéatwo.

O wiele trudniejsze jest stosowanie kary, ktokgzie konstruktywna, pozwoli uzyska
informacg zwrotra oraz uczyni z niej wytek w przysziéci.

Tak jak w innych systemach zadzania, system motywacyjny najewprowadzé etapami,
zaczynajc od uruchomienia testowego, po ktorym nglevyciagna¢ wnioski i wprowadzi
korekty. Potrzebna jest4etata kontrola, gdyzadna organizacja nie jest tworem statycznym

I system motywacyjny powinien podlegawolucji, aby pozostawaefektywnym.
Na jakie btedy w motywowaniu uwaza¢ szczegolnie?

Uzyskanie od pracownika wszystkiego tego, na coravegk go st&, nie jest fatwe.
Wskazowek dotycych motywowania mma znale¢ sporo, ale czasami trudno przsé je
wszystkie na codzieampraktyke. Na co zwracauwag; w pierwszej kolejngci?

Przede wszystkim na unikanie poczynar¢ccz antymotywacyjnych, a jest ich sporo. Po
pierwsze, szef nie nmie podejmowéa wytacznie decyzji popularnych, uchyiaj se np. od

wprowadzania w organizacji trudnych zmian, wymaggih od pracownikéw wkszego
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zaangaowania w pra¢ czy poszerzenia kompetencji. Ponadto — jakkolwrelgtoby tozle
zabrzmié — zwierzchnik nie powinien spoufgélasic z podwitadnymi. Nie chodzi tu o
ustawianie siebie na wysokim piedestale, z ktéregwo mana spé¢é, ale o niezkdny
dystans. Jego brak ostabiagilziataa motywacyjnych szefa. Grozi mianowicie posiawpu
"Co ten Heniek tam wie, co mniedzie uczyt, i tak zroki po swojemu”. Inny diy btad to
faworyzowanie niektorych pracownikoéw. Pozostalishmysobie bowiem: ,Po co mamesi
star&, skoro i tak najlepsza praca, atrakcyjne wyjazeagrody trafiag tylko do okrélonych
0s6b?"Zle oddziatuje réwnie zbytek uprzejmsxi:
1. bywazle rozumiany, czasem wez jako naigrawanie &z rozmowcy;

2. nadmierne ceremonie nie pozwalgkutecznie motywowa np. przez rzeczow
krytyke.

Wrecz zabojczym dla motywowania ¢olem przetaonego jest brak lojaldoi wobec
podwiadnych. Mianowicie, do niczego nie zechpracownikow szef, ktory nie dba o nich na
forum instytucji, zrzuca na nich wiasnegdy (pod hastem: "Popatrzcie, z kim ja mgisz
pracowa!") czy nie broni w trudnych sytuacjach. Antymotyeyfny charakter ma tale brak
dziataa dyscyplinugcych. Bez odpowiedniej kontroli, uzasadnionej kkytyniezbednych kar
pracownicy nie bda mieli wytyczonych granic poprawia dziatania ani jasnych sankcji na

wypadek ich przekroczenia.

Jeili zas chodzi o uzyskiwanie od pracownikow tego, na do riceczywicie st&, to warto
rozwazyé zasady, jakie poleca Alan Loy McGinfifsMéwi on m.in.:
1. Od ludzi, ktérymi kierujesz, oczekuj tego, co npfiee.
Wysoko ustawiaj poprzeczldoskonatéci.
Stworzsrodowisko, w ktérym niepowodzenie nie oznacza praee.
Wykorzystuj wzorce, by zaghat do sukcesu.

Okazuj uznanie i chwal agjniecia.

o 0k w0 N

Stosuj mieszankwzmacniania pozytywnego i negatywnego.

% McGinnis A., L.,Sztuka motywowania/ocatio, Warszawa 1998.
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Potrzelg wspotzawodnictwa wykorzystuj w sposéb umiarkowany.
Nagradzaj wspotprac
Pozwalaj, by w zespole zdarzaty burze.

10. Utrzymuj wtasna motywacg na wysokim poziomie.

Na czy polega feedback?

Na czym konkretnie polega tzw. feedback i jakie masady jego stosowania wobec

pracownikow?

Feedback, czyli informacja zwrotna, téwiadomienie pracownikowi odbioru, z jakim
spotkato s§ dane zachowanie. Jest to cenne ¢dmie motywacyjne, gdybez niego w ogole
trudno bytoby pracow@ poniewa nie wiedzielibgmy, czy idziemy we wigciwym kierunku.
Zainteresowany uzyskuje poczucke, jego praca jest zauwana (a zatem waa), a on sam
bardziej bezpieczny (dgii reakcji innych nie przegapi ddu). Aby informacja zwrotna byta
narzdziem skutecznym, powinna koncentréwsk na danym zachowaniu, a nie na osobie.
Musi by¢ konkretna (czyli wiadomo, ktérego faktu dotyczy)zeczowa (bez znych
emocji). Ma mi€ charakter opisyggy, a nie oceniagy. Powinna dotyczy wszystkich —

I "dobrych”, i "ztych".
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13. Ocenianie pracownikow

Jak wielokrotnie ju podkreélano, ocena wynikOw pracy pracownikOw jest zwgm
elementem ZZL. J. Penc uwa ze ocena pracownika spetnia wzkej organizacji wielorakie
funkcje. Mikdzy innymi, pozwala pracownikowi zorientogvesic jak jego starania as
odbierane przez kierownika, poznggo oczekiwania, dostosowaic do jego wymaga
skorygow& dotychczasowe dziatania i uzgoélnoraz zaplanowa prag na najblisz
przyszig¢. Dlatego te powinna by systematycznie i konsekwentnie przeprowadzana

zgodnie z przyjtymi w niej zasadarff.

Zagadnienie oceny powinno dyozpatrywane z dwoch plaszczyzn — pracodawcy oraz

pracownika.

Ocena te powinna spetnianastpujace funkcje:

* informacyjna — informuje o sylwetce i profilu osobod@owym ocenianego
pracownika oraz o ogjnictych przez niego w ostatnim okresie ppsich; a take
o jakaci 1 poziomie pracy pracownika, wywdAywaniu s¢ pracownika
z powierzonych obowikéw, jego przydatriwi ze wzgtdu na zajmowane przez
niego stanowisko (stanowiska) pracy;

» ewaluacyjna (rozwojowa) — pozwala na ocerpotencjatu pracownika poditem jego
potencjatu rozwojowego, umignosci i checi wspoétpracy w organizacji, umliwia
przeprowadzenie zmian w strukturze zatrudnienia. (aganse, przesuwia,
degradacje, zwolnienia);

* motywacyjna — umaliwia powiazanie wysokéci ptacy zasadniczej oraz

przyznawanej premii z wynikami uzyskanymi w systenwcen pracownikow,

® penc J. op. cit. s. 131
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uswiadamia pracownikom, od jakich efektéw pracy, zaeh i cech osobowiri

zalezy ich wynagrodzenfé.

Ww. funkcje zostaly zoperacjonalizowane rownie@ procesie projektowania okresowej
oceny pracowniczej w stbie cywilnej. Przepisy ustawy z dnia 21 listopa@@&r. o stibie
cywilnej (Dz. U. Nr 227, poz. 1505) wprowadzity zany w dotychczasowym systemie ocen
okresowych w stibie cywilnej. Do zmian nafg m.in.:
» objecie ocen okresow pracownikéw shaby cywilnej zatrudnionych na podstawie
umowy o prag na czas nieokieony,
e wprowadzenie sztywnego — 24 migsinego okresu spaidzania ocen okresowych,
» wskazanie okoliczrimi, w ktorych bezpg&redni przelagony mae zmiené termin
sporadzenia oceny oraz
» okrelenie sytuacji, w ktorej nagpuje obowizkowe przedtgenie terminu

sporadzenia oceny.

Ponadto, z dniem 3 czerwca 2009 r. weszlyywie przepisy rozpoezlizenia Prezesa Rady
Ministréw z dnia 8 maja 2009 r. w sprawie warunkéwposobu przeprowadzania ocen
okresowych cztonkdéw korpusu ghy cywilnej (Dz. U. Nr 74, poz. 633), ktére wproveitg
nowa metodologt sporadzania ocen okresowych. Metodologia uweggia punktow skak
ocen, odebne kryteria oceny i arkusze ocen dla osOb zajoysh wysze stanowiska

w stuzbie cywilnej oraz stanowiska kierownikow gdodw.

Wedtug autorow systemu ocen w Abie cywilnej, ocena okresowa cztonka korpusuzisyu
cywilnej ma przede wszystkim na celu:

* podnoszenie jakai i efektywndci pracy cztonka korpusu sty cywilnej,

« informowanie cztonka korpusu gloy cywilnej o tym, jak jest oceniana jego praca,

* zwigkszanie poziomu motywacji,

% Tyranska M., Walas JKierownik pod lug, ,Personel” 1998, nr 11, s. 38
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e umazliwianie przetl@zonemu podejmowania racjonalnych decyzji persondnyc
i kadrowych,

* sporadzenie wnioskéw do indywidualnego programu rozwogawwodowego cztonka
korpusu staby cywilnej,

« uzyskanie dodatkowych informacji do opracowanianplazkolé.

Reasumujc, ocena okresowa na poziomie indywidualnym maeia nie tylko rozliczanie
z wykonywanych obowazkow, ale réwnie wyznaczanie kierunkéw rozwoju, motywowanie
I mobilizowanie pracownikow do dalszego doskonalerd punktu widzenia organizacji

system ocen powinien wplyé na popraw efektywndci i jakosci jej dziatani&®.

System ocen wptywa na wszystkie elementy funkcjispealnej. Wplyw oceniania jest
widoczny w procesie rekrutacji kadr — oceagajzatrudniony personel wiemy jakimi
kwalifikacjami i predyspozycjami powinny charakteoyva si¢ o0soby zatrudniane

w procesie rekrutacji na stanowiska istqogj juz w strukturze organizaciji.

Znajac kompetencje posiadanego personelu, w wyniku poregdzenia oceny, memy
formowa: zespoty pracownicze, dopasowaljcechy i umigjtnosci cztonkéw zespotow tak,

aby zespoty byly dobrze zintegrowane.

Oceny ma wpltyw na strategi instytucji i odwrotnie, posiadgg ludzi ocenionych np. jako
ekspansywnych nmiemy realizowdé typ strategii agresywnej, nastawionej na intengywn

rozwoj.

Wyniki przeprowadzonej oceny wplywajrowniez na systemy - motywacyjny oraz
wynagradzania. M@emy zaplanowa ruchy kadrowe — przeswmia pionowe lub poziome

(np. awanse, rozszerzenie zada stanowisku pracy).

% ze strony Serwisu Stby Cywilnej - http://www.dsc.kprm.gov.pl/strona.php?id=160&id2=21
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Ponadto, mzemy dowiedzié si¢, czy oceniane osoby (pracownicy) méajvalifikacje, ktore
w przyszigci pozwoh im na zasipienie obecnego przetonego, tworzymy wic rezerwy
kadrowe.

Znajac potencjat zatrudnionego personelu, zetay zaprojektowa system zargzania
kompetencjami oraz system zgalzania przez cele.
W oparciu o uzyskane wyniki przeprowadzonej ocemgzna zaprojektowd polityke

rozwoju personelu, a w szczeg@notzw. sciezke kariery i polityke szkoleniovd.

W konstruowaniu systemu ocen szczegOlniezneas kryteria i skale ocen oraz metody
i techniki oceniania. Najezciej wykorzystuje si nastpujace kategorie / grupy kryteridw:
« kryteria efektywnéciowe, np. wyniki pracy;
» kryteria kwalifikacyjne (obejmuace ogoét wiedzy i umiegnosci umazliwiajacych
prawidtowe petnienie oké&onej roli zawodowej), np. umigjnosci organizacyjne;
» kryteria behawioralne, np. umégosci spoteczne, umiejnaosci kierownicze;

« kryteria osobowéciowe®’.

Zazwyczaj oceny przeprowadzag sSiv dwojakie] formie: ocena na miejscu, na A,

w chwili, gdy zaistniata sytuacja wymagea oceny, zwizana przyktadowo z nowym
zadaniem czy wprowadzarzmiary standardu wykonania. A taé& ocena w formie oceny
okresowej, np. powtarzanej regularnie co meskwartat, rok, w formie mniej lub bardziej
formalnego spotkania, w celu inwentaryzacji staktu@nego, przeanalizowania go oraz

ustalenia konkretnych krokéw do wykondftiia

W literaturze istnigj dwie grupy metod oceny pracownikédw: metody relatgw—

poréwnupce wyniki pracownika z ustalonymi standardami, onawetody absolutne -

" Paul B.: czé¢ Pracodawca [w:] Skaynaski M.(red): Elastyczne formy pracy w praktyce doradczej. Poiladn
dla psychologéw, doradcow zawodowych i personalnwyd. Wyzszej Szkoty Ekonomicznej, Biatystok 2007,
s. 72-73

% Sidor-Radkowska M., Ksztaftowanie nowoczesnych systeméw ocen pracowniRéicyna Ekonomiczna,
Dom wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 17
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polegajce na poréwnywaniu pracownikéw ¢dizy sol®®. Wsréd tych pierwszych,
wykorzystywane @ takie techniki jak np. ranking, polegaey na ustalaniu kolejrai
ocenianych oséb, poréwnywanie parami oraz rozkimanalny. Metody relatywneasproste
w stosowaniu, umdiwiaja porownywanie wynikow uzyskanych przez poszczegdiny
pracownikéw, mana je tatwo modyfikowa poprzez dopisywanie lub sktenie kryteriow,
ktore nie dotycza wymaga stawianych na danym stanowisku, a niektore z nielwymagaj

zadnego przygotowania oséb oceqigch (np. ranking).

Natomiast wrod metod absolutnych, wykorzystuje; gdakie techniki jak: ocenopisows,
polegajca na opisie ocenianego przez oceqtapo; skale punktowe, polege¢ na
oznaczeniu na skali punktu, ktory jest ogdmyterium pod wzgidem ktérego oceniamy
pracownika; technik zdarzé krytycznych oceniaga zachowania i postawy skrajne, ktére
mialy miejsce w pracy; technik skal waonych, opierajca si¢ na analizie zdarze
krytycznych i polegajca na przyporzdkowaniu kademu zdarzeniu pewnej wagi; testy
wyboru; skale behawioralne, tzw. BARS, polegaj na ocenie poprzez konfrontacj
rozmieszczonych na skali potencjalnych zachowa rzeczywistymi, zaobserwowanymi
efektami pracy podwtadnego, a ngmstie wybor takiego opisu, ktory zdaniem oceqtapo,

w najbardziej wierny i doktadny sposdb odzwiercéeg@bstaw pracownika; 360-stopniayw
ocerg potencjalu menegrskiego, pozwalaga na poznanie potencjatu kadry meneckie]
oraz grodek oceny (Assessment Center) skiamiajsi z serii éwiczen, zada i testow®.
Niektore z metod absolutnycl bardzo pracochtonne, np. ocena opisowa, techrikaza
krytycznych czy skale behawioralne. Niektore wymagad oceniajcych duej wiedzy

I doswiadczenia (np. BARS, ocena opisowa). Jedeaknetody absolutne nmaagharakter
prorozwojowy - § skierowane na rozw0j i doskonalenie ocenianega. @kyktadu, dzii
BARS lub ocenie 360-stopniowej przedmy mae wskaza pracownikowi konkretne

zachowania, ktore naig kontynuowa, i te ktGre wymagajpoprawy.

%9 Kostera M. Zarzzdzanie zasobami ludzkilRWE, Warszawa 1997, s. 72-75
0 Sidor-Radkowska M., op. cit., s. 82-110
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Elementy, ktore tworg typowy system ocen to cele (wymienione wéruej), kryteria,
podmiot i przedmiot oceny, procedura i techniki,rzqdzia oceny oraz czasookres

przeprowadzania oceny.

W zaleznosci od rodzaju podmiotu ocenigiego, wyrgnia st dwa rodzaje oceny pracownika

- jednoszczeblow oraz wieloszczebloyv Jednoszczeblowa ocena jest przeprowadzana
zazwyczaj tylko przez bezpedniego przeloonego. Jej zaletjest mata czasochtonfio

i kosztownd¢, bo w ocenie uczestniczy tylko jedna osoba. Jednalen rodzaj oceny nie
pozwala na uzyskanie informaciji, jak oceniany pvat& postrzegany jest przez innych
pracownikéw. Trudno tew oparciu o tylko jedsq opinie (przetazonego) wycignaé wnioski,

co do stabych i mocnych stron pracownika.

Wigcej zalet ma wieloszczeblowy rodzaj oceniania,zgdginie g tworzone przez wksz

liczbe¢ oceniagcych. Wieloszczeblowa ocena dostarcza obszernyiwimacji o wynikach
pracy i zachowaniach pracownikbw, pomaga zidentyfil¢ zrodta problemoéw
nieprawidtowo funkcjonujcych pracownikéw i / lub dziatbw, okila obszary gdzie

wymagane gzmiany.

Projektowanie i wdrzenie oceny, a wkgiwie Systemu Ocen Pracowniczych skiada si
z dwéch etapdw — opracowania metodologii i werta SOP.

Przygotowanie metodologii oceny polega na¢mgiacych dziataniach:

» analiza organizacji — dlatego metodologia okresowsgny w stabie cywilnej jest
przygotowana z uwzgtinieniem specyfiki organizacji, jej funkcji i zada

» okreslenie celu oceny — reguluje ustawa i akty wykonasycz

o okreslenie elementdw metodologii oceny (metody, podmiotéocenianych
I oceniajcych, kryteriow oceny, skali oceny) — jw.,

» konsultowanie narzizi oceny,

* uzyskanie akceptacji i wsparcia ze strony gazapcych.
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Drugi etap obejmuje wdéenie systemu oceny i sklada gazwyczaj z dziatao charakterze
informacyjnym i koordynacyjnym. Dziatania informaeg maj na celu prezentagsystemu
ocen, jego celu i metodologii a koordynacja polega zharmonizowaniu przebiegu

poszczegolnych etapéw oceny.

Okresowa ocena cztonkow korpusuziiy cywilnej zgodnie z obowzujacymi przepisami
obejmuje kryteria, ktore nate do kategorii kwalifikacyjnych (np. wiedza specjdjiczna

i umiejetnos¢ jej wykorzystania, znajons¢é obstugi komputera), behawioralnych (np.
pozytywne podégie do klienta, zorientowanie na gganie celdéw, doskonalenie zawodowe)
oraz osobowgriowych (np. rzeteln@, kreatywndc). Wszystkie kryteria maj swop
definicje, czyli s jednoznaczne i nie mpa ich interpretow@subiektywnie. Lista kryteriow
obowiazkowych oraz fakultatywnych jest opisana w rozpdeeniu z 8 maja 2009't.Kazde
kryterium sktada si z wielu elementow cstkowych, np. doskonalenie zawodowe jest
rozumiane jako ,nastawienie na wilasny rozwoj i puskenie kwalifikacji. Zdolng

i sktonnad¢ do uczenia si uzupetniania wiedzy oraz podnoszenia kwalifikagk, aby
zawsze posiadaaktualm wiedz i odpowiednie umiggnosci. Wykazywanie zainteresowania
rozwijaniem swoich kompetencji, w szczegdicio przez samodoskonalenie, szkolenia,
uczenie si od innych czy rozwizywanie probleméw®. Ze wzgkdu na zigony charakter
kryteribw, mana je definiowa jako kompetencje, czyli ,wszystkie cechy pracovamk
wiedza, umiejtnosci, dawiadczenia, zdolniei, ambicje, wyznawane wald, style
dziatania, ktorych posiadanie, rozwijanie i wykastgyvanie przez pracownikow urravia

realizacg strategii, w ktérej s zatrudnieni®>.

" Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 8 maja 2009w rsprawie warunkéw i sposobu
przeprowadzania ocen okresowych cztonkéw korpustbgtcywilnej (Dz. U. Nr 74, poz. 633),
72 .

Tanve
3 Szczsna A., Rostkowski T.: Zasdzanie kompetencjami w: Nowoczesne metody aimania zasobami
ludzkimi (red.) Rostkowski T., Difin, Warszawa 2Q®4 41
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Coraz cziciej pisze si o kompetencyjnych systemach ocen pracowniRovBystem
kompetencyjny w zagmizaniu polega na okileniu kompetencji kluczowych, z punktu
widzenia danej organizacji. W literaturze wymiesia takie kategorie kompetencji, jak np.
kompetencje twarde, obejmgp zawodow wiedz i umiegtnosci oraz kwalifikacje
formalne, kompetencje ¢gzykowe obejmujce umiegtnos¢ postugiwania i jezykiem
ojczystym oraz gzykami obcymi, kompetencje poznawcze a@ine z przetwarzaniem
informacji (np. inteligencja, para, uczenie ), kompetencje fizyczne rozumiane jako
sprawng¢ fizyczna oraz kompetencje spoteczno - psychologicnazywane rakkimi, do
ktérych nalea zaradzanie sol czy jaka¢ relacji midzyludzkicH®. G. Filipowicz do listy
dodaje jeszcze takie kategorie, jak: kompetencbiste, np. radzenie sobie ze stresem,
zaangaowanie i wyznaczanie priorytetbw, kompetencje b&ovee, czyli orientacja
w biznesie, diagnozowanie potrzeb Kklienta, kompgéenorganizacyjne, czyli np.
identyfikacja z organizagj etyka i wartéci, otwartd¢ na zmiany, a tale kompetencje
menederskie, uwzgidniapce np. dbal& o podwladnych, przywddztwo, planowanie,

budowanie zespotéw i zafdzanie projektanf.

Uwzglednione w aktach wykonawczych kryteria oceny dobwagsuja sie w kategorie
kompetencji wymienione wgj. Do kompetencji ,2twardych” (zawodowych) zali¢zgnazna
takie kategorie jak: wiedza specjalistyczna i untrelc¢ jej wykorzystania, doskonalenie
zawodowe. Do kompetencji gikkich mazna zaliczy¢: skutecza komunikacg i umiejgtnosé
wspoOtpracy. Kategogi rzetelnd¢ i terminowd¢ mazna traktowéd dwojako — jako
kompetencje osobiste (wg. G. Filipowicza) lub fasko(wg. M. Sidor — Rakowskiej’").
Do kompetencji menegrskich zalicz¢§ mazna takie kategorie, jak: zaidzanie zasobami,

zarzdzanie personelem, umggpos¢ negocjowania.

™ por: Sidor-Radkowska M. Kompetencyjne systemy ocen pracownikdolters Kluwer, Oficyna

Ekonomiczna , Krakéw 2006

> Korach R.Nagroda i kara. Profesjonalna ocena pracownikdyd. Helion, Gliwice 2009, s. 25
® Filipowicz G.,Zarzdzanie kompetencjami zawodowyRNWE, Warszawa 2004, s. 38

" Sidor-Radkowska M., Krakéw 20086, s. 25
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Jak wynika z powjszego, autorzy kategorii ocen okresowych cztonk@splsu staby

cywilnej zdefiniowanych w rozpogelzeniu z 8 maja 2009 r., wykorzystali dorobek &tary

odnosacy sk do kategoryzowania kompetencji.

Ocena okresowa cztonkow korpusuzkiy cywilnej wpisuje si rowniez w zasady, ktéreas

podstavg SOP. Do zasad tych, wg. M. Sidor -gdkowskiej nalea m.in.:

zasada celowimi — powhzanie systemu ocen z celami strategicznymi orgajijza
zasada #yteczndci — umaliwienie podejmowania racjonalnych decyzji
dotyczcych zarzdzania personelem;

zasada powszechiw — kryteria oceny & dostpne, a ocenie aspoddawani
WSZYSCY pracownicy;

zasady systematyczéw i ciagtosci — ocena jest przeprowadzana regularnie,
zgodnie z aktami wykonawczymi;

zasada prostoty i jawla — kryteria, dzgki umieszczeniu ich w akcie prawnym,

sq znane zainteresowanyfn

Jednym z popularnych nadzi oceniania kompetencji jest 360-stopniowa ogaaaownika.

Koncepcja zaklada ocerpracownika z punktu widzenia wielu oséb, np. bémxniego

przetawonego, klientéw, podwtadnych. Przewiduje rownisamooceg pracownika. Wg

M. Sidor - Radkowskiej, ocena 360-stopni pozwala na zapobiegadigostronngci procesu

oceniania, umdiwia wszechstronne spojrzenie na pracownika, dosta informacii

o zachowaniach warunkigych efektywné¢, dzigki niej jest znana opinia klientow, daje

obraz zgodnéi zachowa pracownika z kluczowymi warfoiami organizacj’. Ocena 360-

stopni mae zawierd ocere przetaonych r&nego stopnia — najwgzego szczebla, liniowego

(bezpdredni przetaony) oraz przetonego zespotu zadaniowego. Ocenyzendokonywa

pracownik dziatu personalnego oraz wspotpracownBamoocena pracownika ma stanowi

okazg do zastanowieniaginad swoim udzialem w realizacji celéw organizacgad swoimi

78 Sidor-Rzadkowska M., Krakéw 2000, s. 155-156
7 sidor-Rzadkowska M., Krakéw 2000, s. 74-76
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kompetencjami, ich przydatiga oraz niedocignicciami. Wg cytowanej wczaiej autorki,
opracowanie procedury 360-stopniowej oceny praccaajijest ogromnym przedsizigciem
organizacyjnym. W zwizku z tym, naley podp¢ takie czynnéci, jak:

* wybdr os6b dokonggych oceny,

» ustalenie kryteriow oceny,

e opracowanie odpowiednich do ustalony kryteribw rdetkwestionariuszy oceny,

» poinformowanie wszystkich oséb agzonych w proces oceniania o jego celach

i zasadach, dostarczenie kwestionariuszy,
» zebranie opinii pochodzych z rénych zrodet, przygotowanie opracowania

zbiorczego, podsumowagego wyniki wszystkich ocen.

Dzigki ocenie 360-stopni, pracownik rm® uzyska informacg o swoim funkcjonowaniu
W organizacji, a w szczegolfm o poziomie zgodriei swoich kompetencji z modelem
kompetencji przygotowanym do tego Wiée stanowiska pracy przez organizacy ktorej

pracuje. Ponadto, otrzymaztenformacg, ktore z jego kompetencji catkowicie odpowiadaj
na oczekiwania organizacji, a ktore ri@i®by poprawé i udoskonalk. Ocena 360-stopni jest
forma informacji zwrotnej (feedback) dla pracownika, mwez moze zawierd pewne

rekomendacje dotygze rozwoju zawodowego. aSto informacje na poziomie 0golno
organizacyjnym (z punktu widzenia strategii i cel@ganizacji) oraz indywidualnym

(funkcjonowanie pracownika jako jednostki).

Wyniki oceny 360-stopni magby¢ wykorzystywane do dalszych dziatgpersonalnych,
takich jak np. diagnozy zasobow ludzkich i planoisamatrudnienia (awansow, zwolhje
realokacji stanowiskowych), planowanieiezek rozwoju zawodowego, planowania szkole

oraz w systemach wynagradzania i premiowania.

Podczas kadej oceny mog wystpi¢ bedy lub tendencyjn&. Mozna wyr&ni¢ dwa rodzaje
btedow - bkdy techniczne oraz w sztuce oceniania. Wg M. Sideradkowskiej do biddw

technicznych najegciej nalea: nieprawidlowdci zwiazane z niedopracowaniem celdw,
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zasad i metod oceniania, nieprawidi@aio wynikajace z nieprzestrzegania ustalonych
procedur, niewigciwie opracowane kryteria oceny oraz brak konselkjven stosowaniu
przyjetych kryteriéw i przebiegu procesu oceny pracowni¥6 Ustawa o slibie cywilnej
oraz akty wykonawcze okidy cel, zasady i metody oceniania oraz wprowadZiiste
procedury i precyzyjnie zdefiniowaly kryteria ocenyWyeliminowano maealiwosci
popetnienia déw technicznych. Ustawa nie dofioa reguluje zasady przebiegu procesu
oceny pracownikéw — nie oldla ani warunkéw ani miejsca oceny, o{omo tylko czas
przeprowadzenia oceny. W za&ku z powyszym, na kadr zarzadzapca zostat potaony
cigzar dbaldci o zapewnienie prawidtowych warunkow do przeprdaemnia oceny (rozmowy

oceniajcej).

Druga grupa kidow — zwhzanych ze sztuk oceniania — wyspuje czsciej i maze
doprowadzt do wielu negatywnych konsekwencji. Dzieje¢ siak, poniewa ocena
pracownikéw polega na wydawaniud®w wartgciujacych. Oceniajcy stara s wyda
opini¢ obiektywry, ale czsto jest to jego indywidualny, czyli subiektywnyrt widzenia.
Cztowiek dokonuje oceny z xdych poziomow: instynktowo-odruchowego, emocjongtne
I poznawczego. Ten pierwszy poziom jest bardzo dawyo gdy opiera st na prostych
schematach, takich jak: bezpieczne-niebezpieczmaneznieznane. Ocenianie na tym
poziomie odbywa gi catkowicie automatycznie, pozaviadomdcia, gdyz jest regulowane
przez drodki podkorowe mbzgu, piemdzgu, gdzie regulacja ma charakter fizjologicaxg.
tym poziomie tworz si¢ stereotypy i ludzkie uprzedzenia. Na drugim pozeénocenianie
polega na automatycznym nadawaniu wait@biektowi — dodatniej lub ujemnej. Na tym
poziomie, czsto oceniamy ludzi poza nasgviadomdcia. Skd tez, maze pojawt sie wiele
bteddw, ktére wymieniono pomej. Ostatni poziom opiera¢sina automatycznych oraz na
swiadomych procesach poznawczych. Ten poziom toiaoenintelektualne, dokonywanie
analizy i syntezy orazgwiadome kontrolowanie. Dgki temu, ocenianie ni@ by znacznie
dokiadniejsze i bardziej obiektywne. Poziom pozrieym@dwniez nie jest wolny od kidéw,
ale ze wzgldu na czs¢ swiadoma maze by kontrolowany. Dzgki kontroli mazna

80 Sidor-Rzgdkowska M., Krakéw 2000, s. 147
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przeprowadai dokladny proces poznawania tego, co jest przeémotoceny oraz

poréwnania z wkciwym wzorcerfi'.

Wsréd bkdow, na ktdre warto zwréeuwag; znajdujg Sic nastpujace:

e ocena zjawisk przez pryzmat wtasnychwi@dcze, przekona i oczekiwa, czyli
brak obiektywizmu;

« szufladkowanie, czyli ocena pojedynczych zachowmko s$wiadczcych
0 posiadaniu przez pracownika statych (negatywmyblpozytywnych) cech;

e subiektywna postawa wobec pracownika, tzuaeljekadra zaradzapca traktuje
podwiadnych jako leniwych lub wymagaych statego nadzoru, istnieje zgu
prawdopodobigstwo,ze faktycznie stansi¢ tacy, czyli tzw. efekt Pigmaliona;

* uleganie wpltywom osoby ocenianej — jej atrakcyymo elegancji, dobrej
prezencji, czyli tzw. bid transferu stereotypu estetycznego;

* blad tendencji centralnej, czyli nie wystawianie ocskrajnych z powodu
ostraznosci;

» efekt kontaktu, czyli wptyw na ocenelacji z pracownikiem, zwlaszczazgdi ma
ona charakter pozaformalny;

* blad tzw. latest behaviour - polegay na braniu pod uwagwytacznie ostatnich
wynikéw pracy?.

Swiadomaé, ze system oceniania jest podatny ngdiptpowinna sktaniakade zaradzapca
do poszukiwania takich rozwdan, ktdre zminimalizuj wyzej wymienione nieprawidtowéei.
Dlatego te istotnym elementem implementacji procesu ocenigegietap przygotowawczy.
Etap przygotowania procesu oceny nie tylko dotycapraw organizacyjnych
i merytorycznych (to regulajprzepisy dot. procesu ocenianiaziiy cywilnej), ale réwnig
psychologicznych. \&f6d nich A. Ludwiczyiski wymienia nasjpujace czynniki: wzbudzenie

zaufania pracownikbw do oceny, uzyskanie poparc@boznacazcych w organizacii,

& Korach R., op. cit. s. 60-72
% Sidor-Rzadkowska M., Krakéw 2000, s. 147-153
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niestosowanie przymu&

8 Ludwiczynski A., Rozwdj planowany, wdrazanie systemu okresowych ocen pracowniczych, Personel, nr 3 (24),
marzec 1996
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