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Streszczenie: W artykule dokonano teoretycznej analizy uwarunkowan skutecznosci oddzia-
tywan motywacyjnych menedzera. Na podstawie wynikéw badan ankietowych autorka stara
si¢ odpowiedzie¢ na pytanie, czy badane przedsigbiorstwa podejmuja dziatania majace na
celu monitorowanie uwarunkowan w zakresie motywowania. Analiz¢ prowadzono z uwzgled-
nieniem nastgpujacych zagadnien: wykorzystanie przez ankietowane przedsigbiorstwa badan
oczekiwan pracownikéw i poziomu satysfakcji, zgodnos¢ wprowadzanych zmian w syste-
mach motywowania ze strategia przedsigbiorstwa oraz wykorzystanie raportow ptacowych.
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1. Wstep

Zmiany zachodzace obecnie w gospodarce, rosnaca konkurencja wymuszaja na
uczestnikach rynku poszukiwania aktywnych sposobow podnoszenia wiasnej kon-
kurencyjnoséci. Obszarem o strategicznym znaczeniu w tym wzgledzie sa zasoby
ludzkie, a czynnikiem decydujacym jest nie tyle niski poziom kosztéw pracy, ile ja-
ko$¢ kapitatu ludzkiego, a wigc wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie, tworcza po-
stawa, przedsigbiorczos¢ i zaangazowanie pracownikow. W rozwijaniu tych cech
wazna rol¢ odgrywa motywowanie, ktore mimo ogromu wiedzy zgromadzonej na
ten temat do tej pory, stanowi jeden z najtrudniejszych aspektow zarzadzania. Wyni-
ka to z jednej strony ze ztozonosci 1 zmienno$ci natury ludzkiej, z drugiej zas$ z r6z-
norodnosci oczekiwan stawianych przez organizacj¢ pracownikowi w obecnych wa-
runkach. Osoba taczaca te dwie strony procesu motywowania jest menedzer, bo to w
znacznej mierze od niego zalezy, czy wykorzystujac warunki stwarzane przez firme,
znajdzie odpowiedni sposob, by wyzwoli¢ wsroéd swoich podwtadnych tworezy po-
tencjal.

Oddzialywanie motywacyjne menedzera osadzone jest w szerszym kontekscie
sktadajacym si¢ z calej charakterystyki przedsigbiorstwa i zdeterminowanym w
znacznym stopniu narzedziami motywowania tworzonymi w ramach systemu zarza-
dzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie. W praktyce zar6wno wszystkie ele-
menty systemu motywowania, jak i dzialania zmierzajace do jego doskonalenia maja
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za zadanie wspiera¢ menedzeréw w motywowaniu pracownikow. Warto tutaj zwrocic¢
szczegblng uwage na jedna, znamienna dla naszych czaséw tendencje odciskajaca
pietno na kazdym elemencie otoczenia dziatalnosci biznesowej, ktora jest zmiennos¢.
Od chwili, gdy powstaty przedsigbiorstwa, podlegaja ciagtej ewolucji — zmieniaja si¢
struktury organizacyjne, narzedzia zarzadzania, ale takze oczekiwania pracownikow.

Na skuteczno$¢ motywowania we wspotczesnym przedsigbiorstwie maja zatem
wplyw nie tylko umiejetnosci menedzera, ale takze narzedzia, jakimi dysponuje w
ramach systemu motywowania. Z jednej strony trafno$c¢ ich doboru zdeterminowana
jest wlasciwym rozeznaniem mozliwosci i potrzeb przedsigbiorstwa, a zatem obecna
sytuacja firmy w odniesieniu do zatozen strategii jej rozwoju, z drugiej za$ doktad-
nym poznaniem oczekiwan pracownikow, a to wszystko jeszcze nalezy odnies¢ do
warunkow zewnetrznych. Autorka, pomijajac kwesti¢ stosowanych narzedzi moty-
wowania, podejmuje probe oceny dzialan przedsigbiorstw na rzecz doskonalenia
systemu motywowania. Nie chodzi tutaj o sam dobor narzedzi czy wprowadzanie
zmian, ale o etap poprzedzajacy te dziatania, czyli rozeznanie w uwarunkowaniach.
Trafny dobor narzedzi motywowania wymaga poznania oczekiwan pracownikow,
poziomu satysfakcji i identyfikacji przyczyn niezadowolenia, a doskonalenie syste-
mu motywowania powinno si¢ odbywa¢ w powiazaniu ze strategia przedsigbiorstwa
1 z uwarunkowaniami zewngtrznymi. Przyjmujac takie zatozenie, autorka podejmuje
probe jego weryfikacji, starajac si¢ odpowiedzie¢ na pytanie: czy badane przedsig-
biorstwa realizuja dziatania majace na celu monitorowanie uwarunkowan w zakresie
motywowania? Prowadzenie swego rodzaju monitoringu uwarunkowan procesu
motywowania nie jest jednoznaczne z prawidtows interpretacja zebranych danych i
wlasciwym ich wykorzystaniem, ale jest krokiem w kierunku racjonalizacji procesu
motywowania. Analizy dokonano na podstawie wynikéw badan ankietowych 338
przedsigbiorstw, z ktorych 38% to firmy mate, 28% to firmy $rednie, a 34% to przed-
siebiorstwa duze'.

2. Kontekst motywacyjnych oddzialywan menedzera

Motywowanie to dziedzina wtasciwa tylko ludziom: rodzice motywuja swoje dzieci
do samodzielnego postawienia pierwszych krokow, nauczyciele zachgcaja uczniow
do nauki, trenerzy staraja si¢ sktoni¢ zawodnikéw do wigkszego wysitku podczas
treningu. Zgodnie z podejsciem instytucjonalnym realizacja procesu zarzadzania,

' Podstawowym i jedynym kryterium doboru przedsigbiorstw do badan byla zasada dostgpnosci,
a wigc zgoda kierownictwa (wlascicieli) na udzielenie stosownych informacji. Osobami udzielajacymi
odpowiedzi do badan byli wlasciciele lub wspotwiasciciele czy tez pracownicy przez nich wytypowani,
a takze pracownicy dzialow personalnych (kadr) lub uprawnieni menedzerowie. Badania prowadzone
byty przez pracownikow Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Politechniki Rzeszowskiej
w ramach grantu badawczego ,,Ksztaltowanie systemoéw motywacyjnych w warunkach postgpujacych
zmian”, stad tez firmy stanowiace grupg badawcza zlokalizowane sa gtdwnie w wojewddztwach dolno-
$laskim 1 podkarpackim (cho¢ kryterium lokalizacji ze wzglgdu na sieciowos¢ dziatalnosci wspotczes-
nych przedsigbiorstw jest niezbyt ostre).
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a tym samym i motywowanie pracownikow spoczywa na grupie osob, ktorej powie-
rzono uprawnienia do wydawania polecen, zatem na wszystkich pracownikach fir-
my, ktorzy sprawuja funkcje przetozonych, poczawszy od mistrza, a na prezesie za-
rzadu konczac®. Relacje nadrzednosci i podrzednosci niosace ze soba zwierzchnie
uprawnienia zarzadzajacych w stosunku do podleglych pracownikéw uzasadnia pra-
wo wiasnos$ci lub nadanie uprawnien przez wiasciciela czy tez witascicieli. Inaczej
moéwiac, menedzerowie sprawujac w imieniu wilascicieli wtadze, sa przed nimi od-
powiedzialni za cala organizacje, za zatrudnionych pracownikdéw réwniez. Najcze-
$ciej menedzerowie majq takze status pracownika, o ile nie sg zatrudnieni na podsta-
wie kontraktu menedzerskiego, tyle tylko, ze zakres ich obowiazkéw obejmuje takze
motywowanie innych. Oznacza to dla menedzeréw duze wyzwanie: bgdac pracow-
nikami, reprezentuja interesy wiascicieli, ale ich praca ma stuzy¢ przede wszystkim
celom firmy. Taka kombinacja determinant wymaga od nich elastycznos$ci, dyploma-
¢ji, umiejetnosci przewidywania i nie pozostaje bez znaczenia dla jednego z obsza-
row dziatania, jakim jest motywowanie.

Analizowana funkcja zarzadzania definiowana jest jako: ,,oddziatywanie na sy-
tuacje kierowanych przeksztatcanie pewnych sktadnikow ich sytuacji w bodzce, w
celu wywotania u kierowanych pobudek do dziatania zgodnego z celem kierowni-
kow?. Menedzer zatem podejmuje takie dziatania, aby doprowadzi¢ do tego, by pra-
cownicy zechcieli zaangazowac¢ si¢ w realizacje celow przedsigbiorstwa i by to za-
angazowanie utrzymywali. Jakie to moga by¢ oddzialywania? Mozna zauwazy¢, ze
na catoksztalt motywowania jako dzialalno$ci kierowniczej sktadaja si¢ dwa rozne
obszary zwiazane:

1) posiadane przez niego kompetencje w zakresie motywowania — w znaczeniu
odpowiedniego budowania relacji migdzyludzkich, wigzi z pracownikami,

2) wachlarz narzedzi motywowania oferowany w ramach systemu motywowa-
nia wraz z umiejetnoscia ich prawidtowego zastosowania.

Pierwszy z wymienionych aspektéw motywowania ma charakter psychologicz-
no-socjologiczny i wiaze si¢ ze zrozumieniem cztowieka i zasad jego funkcjono-
wania w grupie. Dotyczy on jednych z wazniejszych kompetencji wymaganych
od kazdego menedzera, jakimi sa kompetencje personalne, sktadajace si¢ zdaniem
D.A. Whettena i K.S. Camerona z*:

* umiejetnosci intrapersonalnych (osobistych) potrzebnych do zrozumienia wta-
snych zachowan i emocji, do poznania samego siebie, tj. rozwijania samoswia-
domosci (osobowos¢, uznawane warto$ci osobiste, styl poznawczy), kierowania
stresem (zarzadzanie czasem, ustalanie celow, rownowaga realizowanych ak-

2 H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej,
Wroctaw 1998, s. 18.

3 A. Stabryta, Funkcje zarzqdzania, Ossolineum, Wroctaw 1983, s. 14.

4 D.A. Whetfen, K. Cameron, Developing Management Skills, Glenview, IL, SCOTT, Foresman,
1984, za: A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN, Warszawa
2000, s. 22-25.
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tywnosci), tworczego rozwiazywania problemow (myslenie lateralne, tworzenie

blokéw koncepeyjnych, redefiniowanie probleméw);

e umiejetnosci interpersonalnych przejawiajacych si¢ w bezposrednich kontaktach
z innymi, tj. ustanawianie wspierajacej komunikacji (stuchanie, empatia, dora-
dzanie), zdobywanie wtadzy i wplywu (identyfikacja zrodet wtadzy, wykorzy-
stanie wtadzy jako czynnika wptywu na innych, wtasciwe wykorzystanie wladzy
i nie naduzywanie jej, motywowanie innych (umiejetnos¢ identyfikacji i potrzeb
podwladnych, umieje¢tnos¢ nagradzania skutecznych dziatan, umiejetnosé usta-
lania standardéw do wykonywanych zadan), skuteczne delegowanie (okreslanie
zadan, ktére mozna delegowac, wyznaczanie i przekazywanie zadan, nadzor i
ocena zadan), kierowanie konfliktami (identyfikacja Zrodet konfliktu, asertywne
zachowania, radzenie sobie z krytyka), grupowe podejmowanie decyzji (umie-
jetno$¢ prowadzenia zebran, umiejetne korzystanie z technik grupowego podej-
mowania decyzji, unikanie btedow zwiazanych ze zle prowadzonymi spotkania-
mi; skuteczna prezentacja).

Wydaje si¢, ze kompetencji motywacyjnych menedzera nie mozna sprowadzic¢
jedynie do umiejetnosci zwigzanych z identyfikacja potrzeb podwtadnych, ustala-
niem standardow wykonywanych zadan i nagradzaniem. Dziatalno§¢ motywacyjna
nie sprowadza si¢ jedynie do nagradzania i karania pracownikow. Zazwyczaj wigk-
szo$¢ decyzji i zachowan menedzera odnoszacych si¢ do pracy, wspotpracownikow
i podwladnych ma wydzwiek motywacyjny, mimo ze niekoniecznie jest to efekt
bezposrednio zamierzony. W dodatku osobowos¢, uznawany system wartosci mene-
dzera czy sposob zarzadzania czasem ksztattuja zachowania menedzera, a tym sa-
mym wplywaja na relacje miedzyludzkie. Decyzje, zachowania, postawy menedze-
row wptywaja na motywacj¢ podwtadnych, poniewaz sa oceniane z perspektywy ich
wtasnych celéw i oczekiwan.

Motywacyjne oddziatywanie menedzera w odniesieniu do podwtadnych ma
charakter powinnosci. Bezposredni zwierzchnik jest zobowiazany do motywowa-
nia z racji tego, ze bedac osoba uprawniona do zarzadzania, jego powinnos$cia staje
si¢ realizacja poszczegdlnych dziatan sktadajacych si¢ na ten proces, czyli takze
motywowanie. Podmiotem wykonujacym dzialania zwiazane z motywowaniem
jest bezposredni kierownik, przedmiotem zas$ jest kazdy pracownik mu podporzad-
kowany®. Mimo ze pracownik pozostaje przedmiotem oddziatywan motywacyjnych
menedzera, to jednak nie przestaje by¢ samodzielnym podmiotem wilasnych decyzji
posiadajacym specyficzne wtasnosci, jakimi sa zdolnosci do stawiania celow, wy-
znaczania zadan, okreslania drég ich osiggania oraz dazenie do ich realizacji. Ozna-
cza to, ze relacja menedzer—pracownik zachodzi migdzy dwoma podmiotami, z
ktorych to ten pierwszy ma formalne zadanie motywowac, ale jednak oddzialtywa-
nie jest wzajemne.

5 A. Kozdroj, Grupa pracownicza jako podmiot i przedmiot motywowania, Zaktad Narodowy
im. Ossolinskich, Wroctaw 1988, s. 34.
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Motywowanie nie jest jednak tylko kwestia relacji menedzera i pracownika. Po-
mijajac fakt, ze poziom motywacji pracownika zalezy takze od innych aspektow
pracy, na ktore przetozony nie zawsze ma wptyw, samo oddziatywanie motywacyjne
zdeterminowane jest takze warunkami organizacyjnymi. Do tych czynnikdéw nalezy
zaliczy¢ m.in. wielko$¢ przedsigbiorstwa i jego strukturg organizacyjna. W mniej-
szych firmach osoba wlasciciela skupia w swoich rekach wladzg, przez co ma domi-
nujaca role w spotecznej strukturze przedsigbiorstwa, w duzej mierze okreslajac styl
zarzadzania firma i sprawowania wladzy. W takich przedsigbiorstwach zazwyczaj
kontakty migdzy wlascicielem a pracownikami, a takze migdzy samymi pracowni-
kami sa bardziej bezposrednie i pozbawione formalnych procedur, a tym samym
blizsze i mniej anonimowe niz w przedsigbiorstwach duzych.

Kolejnym aspektem organizacyjnym powiazanym z oddzialywaniem motywa-
cyjnym menedzera na pracownikdéw jest usytuowanie w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa. O ile na wyzszych szczeblach struktury organizacyjnej maleje
przydatno$¢ umiejetnosci technicznych na rzecz umiejetnosci koncepcyjnych, o tyle
przydatno$¢ umiejetnosci interpersonalnych na wszystkich szczeblach zarzadzania
jest podobna®. Dzieje sie tak, dlatego ze praca z ludzmi, a zatem i motywowanie, jest
wpisane w zakres czynnos$ci zarzadzania, a przeciez zarzadzanie to sztuka osiagania
zamierzonych rezultatow poprzez innych ludzi’. Usytuowanie na okreslonym pozio-
mie struktury organizacyjnej ma jednak inne konsekwencje dla oddziatywania mo-
tywacyjnego menedzera: od tego zalezy dostgpnos¢ narzedzi motywowania przygo-
towanych w ramach systemu motywowania przedsigbiorstwa. Jest to skutek dazenia
do pogodzenia dwoch tendencji: wymogu uniwersalno$ci rozwiazan systemowych
(stawianych takze systemowi motywowania) oraz konieczno$ci indywidualizacji
oferty motywacyjnej, wynikajacej z r6znorodnosci oczekiwan pracownikow. Salo-
monowym rozwigzaniem w tej sytuacji jest opracowanie rozwiazan motywacyjnych
skierowanych do poszczegolnych grup stanowisk zajmowanych przez pracownikow
o podobnych preferencjach, przynajmniej w zasadniczych punktach.

Motywowanie pracownikow wchodzi w zakres obowiazkéw kazdego menedze-
ra, niezaleznie od wielkosci przedsigbiorstwa czy miejsca usytuowania w jego struk-
turze organizacyjnej. Jednak aby te dziatania byty skuteczne, menedzerowie musza
posiada¢ odpowiednie kompetencje w zakresie motywowania, ale takze dobrze
opracowane narzgdzia motywowania.

3. Prowadzenie monitoringu uwarunkowan
w zakresie motywowania przez badane przedsi¢biorstwa

Ksztalt systemu motywowania przedsigbiorstwa zalezy od diagnozy oczekiwan pra-
cownikow, ale takze od mozliwos$ci 1 specyfiki samego przedsigbiorstwa. Nalezy
podkresli¢, ze budowa takiego systemu nie jest aktem jednorazowym, ale raczej pro-

¢ J. Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie, Difin, Warszawa 2005, s. 68.
7 M. Bielski, Organizacje: istota, struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego,
Lo6dz 1996, s. 228.
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cesem bedacym nastgpstwem zmian warunkow funkcjonowania przedsigbiorstwa,
zmian obejmujacych samo przedsigbiorstwo, ale takze ewolucji oczekiwan jego pra-
cownikow. Organizacyjne wsparcie, jakie dostaja menedzerowie ze strony wyspe-
cjalizowanych stuzb personalnych, ma im poméc w pehieniu ich zadan, ma posze-
rza¢ zakres motywacyjnego oddziatywania menedzera, a takze ma by¢ narzedziem
realizacji strategii personalnej przedsigbiorstwa.

Pomijajac kwesti¢ rodzaju stosowanych narzedzi motywowania®, przyjeto zato-
zenie, ze o jako$ci przygotowania narzedzi motywowania wprowadzanych w ra-
mach systemu motywowania w znacznej mierze decyduja znajomo$¢ oczekiwan
pracownikow, zgodnos¢ wprowadzanych zmian ze strategia przedsigbiorstwa i zna-
jomo$¢ realiow rynku pracy. Aby to oceni¢, sformutowano nastgpujace pytania po-
mocnicze: czy zmiany w systemach motywowania poprzedzone byly badaniem
oczekiwan pracownikow, czy w firmach wystepuje staty monitoring poziomu satys-
fakcji zatrudnionych, czy zmiany w systemach motywowania byly zgodne ze strate-
gig przedsigbiorstwa oraz czy w zakresie motywowania ptacowego firma korzysta z
raportow placowych.

Wprowadzanie zmian w systemach motywowania, jak kazde dziatanie zorgani-
zowane, powinno zosta¢ odpowiednio przygotowane. Jednym z wazniejszych ele-
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Rys. 1. Czgstotliwos$¢ badan oczekiwan pracownikow przed wprowadzaniem zmian
w systemach motywowania (w %)

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan; ze wzgledu na to, ze respondenci
mieli mozliwos$¢ wyboru kilku odpowiedzi, warto$ci nie sumuja si¢ do 100.

8 W przedmiotowych badaniach narzgdzia podzielono na trzy zasadnicze grupy: materialne o cha-
rakterze ptacowym, materialne o charakterze pozaptacowym oraz pozamaterialne.
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mentow dziatan poprzedzajacych wdrozenie winno by¢ poznanie oczekiwan pra-
cownikow (rys. 1). Pozwoli to zidentyfikowa¢ narzedzia motywowania, ktore najle-
piej trafiaja w potrzeby pracownikow.

W ankietowanej grupie przedsigbiorstw najczesciej badanie oczekiwan pracow-
nikéw poprzedzato wprowadzenie zmian w systemach motywowania duzych firm.
Zwraca uwagg stosunkowo wysoki odsetek badanych przedsigbiorstw wskazujacych
na brak jakichkolwiek dziatan w tym zakresie. Biorac pod uwagg inne kryterium, a
mianowicie formg wtasnosci, zauwaza sig, ze przeprowadzone badania wskazuja, ze
najczesciej badano oczekiwania wszystkich pracownikéw w firmach bedacych wia-
snoscia prywatna (16%) oraz spotek z kapitatem obcym (9%). Raczej rzadko takie
badania prowadzono w przedsigbiorstwach panstwowych czy w spotkach Skarbu
Panstwa, jak rowniez stanowiacych wlasnos¢ komunalng (najwyzej 3% wskazan).

Waznym elementem doskonalenia systemu motywowania przedsigbiorstwa, a
tym samym bogatym zrodlem informacji dla menedzeréw sa badania satysfakcji
pracownikow (rys. 2).
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Rys. 2. Czgstotliwos¢ badan satysfakeji pracownikow (w %)

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan; ze wzgledu na to, ze respondenci
mieli mozliwos$¢ wyboru kilku odpowiedzi, warto$ci nie sumuja si¢ do 100.

Wsrod ankietowanych firm systematyczne badanie satysfakcji pracownikow ma
miejsce najczesciej w firmach duzych (11% wskazan), ktore sa firmami z kapitalem
obcym (37% wskazan w tej grupie). Ustalono, ze wystegpuje zalezno$¢ migdzy wiel-
kos$cia przedsigbiorstwa a prowadzeniem badan satysfakcji pracownikow, jak row-
niez migdzy forma wtasnosci i prowadzeniem tychze badan. Co ciekawe, dostrzezono
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takze zalezno$¢ miedzy poziomem $redniego wynagrodzenia w przedsigbiorstwie a
prowadzeniem badan satysfakcji pracownikow’. Mozna si¢ zatem pokusi¢ o przy-
puszczenie, ze systematyczny monitoring satysfakcji pracownikow wiaze si¢ z okre-
$lonym poziomem kultury zarzadzania zasobami ludzkimi, czego jednak wielu bada-
nym firmom jeszcze brakuje. Wniosek ten potwierdzajaq wyniki badan prowadzonych
w ramach konkursu Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, w ktorym wsrod firm
starajacych si¢ o to miano zaledwie 4,5% nie prowadzi badan opinii pracowniczych
(59,1% uczestnikow konkursu robi to systematycznie, a 36,4% — sporadycznie)'’.

Waznym aspektem przygotowania zmian w systemach motywowania jest ich
adekwatno$¢ w odniesieniu do innych narzedzi zarzadzania. Zgodno$¢ ta znacznie
utatwia realizacje spojnej polityki w réznych obszarach aktywnosci przedsigbior-
stwa. Wykres na rys. 3 przedstawia opinie badanych firm na temat zgodnosci reali-
zowanych zmian ze strategig przedsigbiorstwa. Wsrdd nich 21% wdrazato zmiany w
narzedziach motywowania, ktore nie byly spojne z zatozeniami strategii rozwoju
przedsigbiorstwa, najczesciej byty to firmy male (9%). Badania wskazuja na wyste-
powanie zalezno$ci migdzy spdjnoscia wdrazanych zmian w systemach motywowa-
nia ze strategia firmy a wielkoS$cia przedsigbiorstwa oraz poziomem s$redniego wy-
nagrodzenia.
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Rys. 3. Opinia respondentdéw na temat zgodno$ci zmian w systemach motywowania z zatozeniami
strategii przedsigbiorstwa (w %)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

° Do badania zalezno$ci miedzy okreslonymi zmiennymi postuzono si¢ w catym artykule testem
niezaleznosci 2.

10 B. Urbaniak, P. Bohdziewicz, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Kreowanie nowoczesnosci, In-
stytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2006, s. 149.
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Warto jednak podkresli¢, ze duza czg$¢ badanych firm (79%) zmiany w syste-
mach motywowania realizuje zgodnie z zatozeniami strategii. Jest to o tyle znaczace
dla menedzeréw, ze nie musza potem traci¢ energii na eliminowanie braku takiej
spojnosci, ale takze §wiadczy o stosunkowo wysokiej swiadomosci tego, ze system
motywowania jest narzedziem osiagania celow strategicznych przedsigbiorstwa.
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Rys. 4. Czgstotliwo$¢ korzystania z raportdw i opracowan dotyczacych wysokosci ptac przez badane
przedsigbiorstwa (w %)

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan; ze wzgledu na to, Ze respondenci
mieli mozliwos¢ wyboru kilku odpowiedzi, wartosci nie sumuja si¢ do 100.

Waznym aspektem doskonalenia systemu motywowania jest jego dostosowanie
do warunkéw zewngtrznych przedsigbiorstwa. Taka miara moze by¢ odsetek firm
korzystajacych z opracowan i raportow dotyczacych wynagradzania (wykres na rys.
4). Okazuje sig, ze wsrod badanych przedsigbiorstw najczesciej mate firmy w ogodle
nie korzystaty z takich opracowan''. By¢ moze firmy te nie czuja takiej potrzeby,
poniewaz dziatajac w skali lokalnej, znajac doskonale warunki §rodowiskowe, nie
musza poszukiwa¢ informacji w formie opracowan, co wigcej, bardzo drogich, co tez
moze by¢ przyczyna niekorzystania z takich zrodet informacji. Najczgsciej badane
firmy korzystaja z raportéw dotyczacych wynagrodzen w sakli regionu lub kraju, ra-
porty Swiatowe raczej nie byly cenionym przez respondentow zrodlem informac;ji.

! Zupelnie inna tendencj¢ mozna dostrzec wsrod firm uczestniczacych w konkursie Lider Zarza-
dzania Zasobami Ludzkimi; 77,3% deklaruje analizowanie stawek rynkowych wynagrodzen, por.:
B. Urbaniak, P. Bohdziewicz, wyd. cyt., s. 111.
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4. Wnioski

Zmiany w systemach motywowania badanych przedsigbiorstw raczej rzadko po-
przedzato badanie oczekiwan pracownikow. O ile w malych przedsigbiorstwach czg-
$ciowo moze to usprawiedliwia¢ znajomo$¢ pracownikéw i ich potrzeb ze wzgledu
na bliskos¢ relacji, o tyle jednak takie wythumaczenie nie dotyczy wigkszych firm.
Przypuszcza¢ nalezy, ze wsrod badanych firm wprowadzane zmiany dotyczyty
przede wszystkim obszaru ptacowego, a tutaj oczekiwania pracownikoéw sa bardzo
klarowne, wiaza si¢ bowiem z ich poziomem.

Systematyczne badanie satysfakcji pracownikow nie jest zjawiskiem do$¢ czg-
stym wsrdd badanych przedsigbiorstw. Przypuszcza¢ nalezy, ze ma to zwiazek z
podejsciem kierownictwa firm do zarzadzania zasobami ludzkimi i pewnej kultury
zarzadzania. Brak badan w odniesieniu do oczekiwan pracownikow i ich satysfakcji
wskazuje na to, ze systemy motywowania sprowadzane sg jedynie do obszaru ptaco-
wego, co menedzerom znacznie ogranicza pole oddzialywania motywacyjnego, lub
tez na wprowadzanie zmian w oparciu na tzw. wyczuciu, ktére w wielu przypadkach
moze by¢ mys$leniem stereotypowym.

Wyniki badan wskazuja na réznice w randze, jaka przypisywana jest pracowni-
kom i celom przedsigbiorstwa w procesie tworzenia narzgdzi motywowania. Badane
firmy raczej nie koncentruja zbytniej wagi na badaniu potrzeb i oczekiwan pracow-
nikow, ale maja Swiadomos$¢, ze system motywowania jest narz¢dziem osiagania
celow przedsigbiorstwa w odniesieniu do pracownikow. Dla menedzeréw moze to
mie¢ taki skutek, ze narzedzia motywowania, ktéore moga zastosowaé, mimo ze
zgodne z celami biznesowymi przedsi¢biorstwa, moga by¢ mato skuteczne, ponie-
waz moga by¢ niedostosowane do oczekiwan pracownikow.
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ORGANISATIONAL ASPECTS OF MOTIVATING ROLE
OF MANAGER

Summary: The article describes the evaluation of preparing of motivation tools in compa-
nies. To realize this aim the author analyzes the motivating role of managers and its organiza-
tional context. Using the results obtained by her own questionnaire research she presents the
approach of researched companies to the improvement of motivation system. This attitude
towards the improvement of motivation system is characterized by conducting the research of
employee’s expectation by linking it with the development strategy of the company as well as
by knowing the tendency at employee rewarding on the labour market. General conclusions
of the article concern the quality of motivation tools used by the managers.
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