PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
Nr 43 2009

Cztowiek i praca w zmieniajacej si¢ organizacji

Malgorzata Czerska, Ryszard Rutka

Uniwersytet Gdanski

OCENA SYSTEMU MOTYWACJI PROJEKTANTOW
W BRANZY IT

1. Wstep

Motywacja, jako uruchomienie pozadanej z punktu widzenia organizacji aktyw-
nosci ludzi, stanowi jedno z najwazniejszych, ale i najtrudniejszych zadan kazdego
menedzera.

Celem niniejszego artykutu jest okreslenie rozbiezno$ci miedzy oczekiwaniami
kadry projektantoéw w branzy IT a rzeczywistym funkcjonowaniem systemu mo-
tywacji tej kadry. Ma to doprowadzi¢ do zidentyfikowania ,,luki motywacyjne;j”
1 wskaza¢ na kierunki niezbednego doskonalenia owego systemu.

2. Metodyka oceny systemu motywacji

W literaturze przedmiotu wyrodznia si¢ rozmaite metody shuzace ocenie syste-
mu motywacji. W prezentowanych badaniach wykorzystano metod¢ D.A. Nadlera
i E.E. Lawlera (zob. tab. 1) jako jedna z bardziej przejrzystych i prostych, a jed-
noczes$nie uzytecznych. Obrazuje ona stopien zbieznosci miedzy oczekiwaniami
pracownikéw a tym, co moga oni uzyskaé, postepujac zgodnie z wyznaczonymi
w ramach tego systemu regutami. Ten stopien zbieznosci zalezy m.in. od [Mikuta
1998, s. 22]:

— regul systemu motywacyjnego i konsekwentnego ich realizowania,

— oczekiwan pracownikow, ktore sa ksztaltowane m.in. przez ich poglady, nor-
my i wartosci kulturowe, potrzeby i wewngtrzne motywy postgpowania.
Oczywiste wydaje sig, ze oczekiwania pracownikow sa zmienne, reguly systemu

motywacyjnego zas sa sformalizowane i maja charakter z natury statyczny. Dlatego

tez nalezy co pewien czas przeprowadzi¢ oceng systemu motywacyjnego i kory-
gowac reguly tego systemu oraz ich stosowanie, korelujac je ze zmieniajacymi si¢
oczekiwaniami pracownikow.
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Tabela 1. Cechy charakterystyczne metody D.A. Nadlera i E.E. Lawlera

Kryterium Charakterystyka
1. Cel diagnoza zgodnosci funkcjonujacego sytemu motywacyjnego z oczekiwaniami
badanych
2. Zadanie umozliwienie kierownictwu firmy zrozumienia problemow motywacji

oraz wykrycia blgdow popelianych zaréwno w stosunku do catych grup
pracowniczych, jak i do poszczegoélnych pracownikow

3. Cechy metody

— pozwala ustali¢ poziom zaspokojenia wybranych oczekiwan pracownikow
w stosunku do wykonanej pracy,

— stanowi narzgdzie zbierania informacji o potencjalnych czynnikach
dehumanizacyjnych, ze szczegdlnym wskazaniem czynnikoéw plaszczyzny
spotecznego $rodowiska pracy,

— uzyskane informacje staja si¢ podstawa wskazania kierunkéw zmian, majacych
na celu zaspokojenie oczekiwan pracownikow, a przez to wzrost motywacji do
pracy i zarazem efektywnos$ci dziatania

4. Plusy

— stosunkowo niski poziom oporu pracownikéw wobec badan

— przejrzysta, logiczna procedura umozliwiajaca sprawne zebranie informacji
iich przetworzenie w celu wysnucia wnioskow,

— mozliwo$¢ wykorzystania subiektywnych ocen pracownikow, bedacych
wynikiem percepcji oddziatywania elementow systemu motywacji pracy oraz
istniejacej sprawnosci organizacyjnej

5. Ograniczenia

— umozliwia ona jedynie wstepna identyfikacj¢ nieprawidtowosci tkwiacych
w organizacji i funkcjonujacym systemie motywacyjnym, stad dla
wyciagnigcia w pelni wiarygodnych wnioskéw konieczne jest ich
potwierdzenie i uszczegétowienie uzyskanych informacji za pomoca innych
metod, np. wywiadu,

— badanie powinno by¢ przeprowadzone przez osoby posiadajace specjalistyczna
wiedzg z zakresu problematyki motywacji pracownikow w srodowisku pracy

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie [Mikuta 1998, s. 21-22].

Z kolei procedure badawcza metody odzwierciedlono w tab. 2.

Tabela 2. Procedura badawcza metody D.A. Nadlera i E.E. Lawlera

Etapy Tres¢
1 2
1. Przygotowanie — Ustalenie grupy stanowisk objetych badaniem i dobor proby badawczej
badan — Przygotowanie kwestionariuszy
— Poinformowanie respondentdéw o celu badania
II. Przeprowadzenie |— Indywidualne wypetnienie przez respondentéw czgsci A i B
badania kwestionariusza
Czgs¢ A ocenia prawdopodobienstwo uzyskania poszczegdlnych bodzcow
w przypadku gdy pracownik wykonuje swoja pracg szczegdlnie dobrze.
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2

Wykorzystana jest tu 5-stopniowa skala Likerta, gdzie:

1. nieprawdopodobne

2. mato prawdopodobne

3. prawdopodobne

4. bardzo prawdopodobne

5. pewne

Czg$¢ B stuzy do identyfikacji indywidualnych oczekiwan pracownikow co
do poszczegblnych narzedzi motywacyjnych. Swoje preferencje okreslaja
oni w 5-stopniowej skali Likerta, gdzie:

1. mato wazne

2. dos¢ wazne

3. wazne

4. bardzo wazne

5. niezwykle wazne

III. Obliczanie
wyniku

— Obliczanie $redniej x dla prawdopodobienstwa uzyskania kazdego

z bodzcow
— Obliczanie $redniej X dla poziomu oczekiwan w stosunku do poszczegol-

nych bodzcow
— Obliczanie luki motywacyjnej w stosunku do kazdego z bodzcow

LMI' = EAI - EBZ
— Obliczanie ogdlnego wskaznika oceny systemu motywacji WOSM
nx5

WOSM =

gdzie: n — liczba bodzcow analizowanych w systemie motywacyjnym
Wskaznik ten pokazuje w % odchylenia pomigdzy szansg na uzyskanie
calego zestawu bodzcow a sita oczekiwan co do tego zestawu

IV. Ocena systemu
1 wnioski

— Ocena sytuacji w obszarze poszczegdlnych bodzcow
— Ocena sytuacji ogdlnej w odniesieniu do catego systemu
— Propozycje kierunkéw doskonalenia

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Mikuta, Potocki 1998, s. 109-113].

3. Wybor i charakterystyka obszaru badawczego

Badania prowadzono w 15 firmach sektora IT, zlokalizowanych na terenie ca-
tego kraju. Objeto nimi 213 projektantow (bez stanowisk kierowniczych). Badanie
motywacji tej grupy zawodowej jest szczegdlnie wazne z kilku powodow.

Po pierwsze — sa to ,,pracownicy wiedzy”, o strategicznym znaczeniu dla firm.
Podczas negocjowania warunkow zatrudnienia staja si¢ oni rownoprawnymi partne-
rami, dysponujacymi istotnym dla firmy zasobem.

Po drugie — ich praca ma charakter kreatywny, zmienny, zindywidualizowany.
Trudno poddaje si¢ nadzorowi, kontroli, zewngtrznym wymuszeniom. Wymaga wigc
uruchomienia gtdéwnie mechanizméw motywacji wewngtrznej, integracji z firma.
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Po trzecie — badana grupa zawodowa cechuje si¢ okreslona specyfika:
— wysoki poziom kwalifikacji (100% ma wyksztatcenie wyzsze),

— relatywnie wysokie zarobki ($rednia pensja miesigczna — ok. 4000 zt),
— relatywnie mtody wiek ($redni wiek — 35 lat).

Znajduje to odzwierciedlenie w strukturze oczekiwan badanej grupy. Jej przed-
stawiciele czuja silna potrzebe ciaglego doskonalenia kwalifikacji, poszerzania wie-
dzy i samodzielno$ci w dziataniu [Brzezinski 2002]. Tak wigc, aczkolwiek w moty-
wacji tej kadry potrzeby ekonomiczne odgrywaja wazna rolg, to jednak na pierwszy
plan wysuwaja si¢ potrzeby sukcesu, poczucia wlasnej wartosci. Omawiana grupa
pragnie rowniez osiaga¢ cele wymagajace zwigkszonego zakresu samodzielnosci
1 uprawnien. Oczekuje podmiotowosci i partnerstwa we wspotpracy.

Podsumowujac — hierarchia potrzeb omawianej grupy zawodowej przesuwa sig
w kierunku potrzeb wyzszego rzedu (tych o charakterze wewnetrznym). Wynika to
z relatywnie wysokiego (w stosunku do innych grup zatrudnionych) poziomu zaspo-
kojenia potrzeb podstawowych 1 wysokiego poziomu dojrzatosci psychologiczne;j.
Ten ostatni przejawia si¢ w priorytecie sadow wlasnych nad sadami grupy spolecz-
nej w trakcie ksztattowania swoich zachowan.

4. Wyniki badan

Badaniami objgto tylko te sktadniki, ktore funkcjonowaty w systemach motywa-

cyjnych badanej grupy. Wyniki badan przedstawiono w tab. 3.

Analize wynikow warto przeprowadzi¢ w trzech ptaszczyznach.

A — Oferta systemu motywacyjnego

Ofertg bodzcow ze wzgledu na prawdopodobienstwo ich otrzymania mozna po-
grupowac nastegpujaco:

* W pierwszej grupie znalazty si¢ bodzce wynikajace z obiektywnego charakteru
zadan realizowanych przez projektantéw, wymogow rynku pracy i uregulowan
prawnych. Praca projektanta silta rzeczy stanowi tworcze wyzwanie, daje szanse
na samorealizacj¢ ale wymaga duzej samodzielno$ci i ustawicznego rozwoju.
Wymogi rynku pracy wptynely na wysoki poziom ptac podstawowych i poczu-
cie bezpieczenstwa zatrudnienia. W kwestii poczucia stabilnosci zatrudnienia
respondenci podkreslaja, Ze nie jest ona warunkiem celowych i przemyslanych
dziatan firmy, lecz ma swe zrodto w sytuacji na rynku pracy i w poczuciu wias-
nych szans na tym rynku. Koniecznos$¢ przestrzegania wymogow ustawowych
skutkowata wysokim prawdopodobienstwem otrzymania dodatkow do ptac (za
nadgodziny, za staz pracy, nagrod jubileuszowych itp.) oraz satysfakcjonujacymi
warunkami pracy. Wynika z tego, ze firmy dostrzegaja te obiektywne konieczno-
$ci 1 dostosowuja sig¢ do nich.

* Druga co do szans uzyskania grupa sa szeroko rozumiane bodzce zwigzane
z ksztattowaniem poczucia wiasnej wartosci u projektantow. Znalazly si¢ tu po-
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Tabela 3. Ocena systemu motywacji projektantow w branzy IT

Bodzce XA, xB, LM (A-B)
1. Wysoka ptaca podstawowa 4,00 4,03 -0,03
2. Swiadczenia socjalne 3,90 3,36 0,54
3. Premia uzalezniona od wyniku 3,56 3,65 -0,09
4. Udziat w zyskach 2,97 3,00 -0,03
5. Nagrody za osiagnigcia 3,31 3,31 0,00
6. Kafeteria 3,30 3,32 —-0,02
7. Dajaca satysfakcjg, urozmaicona praca 4,50 4,65 0,15
8. Udzial w decyzjach 3,11 3,46 0,35
9. Elastyczny czas pracy 3,19 3,50 -0,31
10. Informowanie pracownikdéw o sytuacji firmy 3,15 3,65 -0,50
11. Przyjazne fizyczne warunki pracy 3,86 3,12 0,74
12. Poczucie stabilno$ci zatrudnienia 3,71 3,62 0,09
13. Samodzielnos$¢ w dziataniu 3,78 4,16 -0,38
14. Uznanie ze strony przetozonego 3,60 3,91 -0,31
15. Uznanie ze strony kolegow 3,22 3,28 —0,06
16. Mozliwos¢ awansu 3,40 3,80 -0,40
17. Mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji 3,80 3,83 -0,03
18. Sprawiedliwa ocena 3,50 3,88 -0,38
19. Informacja zwrotna o wynikach 3,47 3,70 —0,23
20. Dobry klimat w zespole 3,20 3,21 -0,01

x 4, - prawdopodobienstwo uzyskania danego badania,
X B, — sifa oczekiwan pracownikow co do danego bodzca,

LM — luka motywacyjna (4-B).

Zrédto: opracowanie wiasne wynikow badan.

chwaty ze strony zwierzchnika, sprawiedliwe oceny, szanse awansu oraz premie

uzaleznione od wynikéw indywidualnych.

* Pracownicy oceniaja nisko spoleczny klimat pracy i relacje ze wspolpracowni-
kami. Moze to wynika¢ co najmniej z dwdch przyczyn. Po pierwsze — prace pol-
skiego projektanta cechuje indywidualizm. Ma to swe zrodto czgsciowo w cha-
rakterze samej pracy, a czesciowo w polskiej kulturze narodowej. Widoczna jest
tez konkurencja indywidualna migdzy projektantami. Nie sprzyja to harmonij-
nym relacjom spotecznym. Po drugie — wida¢, ze menedzerowie nie ksztaltuja
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skutecznie owych relacji. Badania nie daja odpowiedzi, czy wynika to z braku
$wiadomosci, czy z braku kompetencji spotecznych menedzerow.
Zdecydowanie najnizej ocenili badani szanse na poczucie si¢ przez nich wspot-
gospodarzami swoich organizacji. Znalazto si¢ tu informowanie pracownikow
o sytuacji firmy, ich udzial w podejmowaniu decyzji oraz udziat w zyskach.
Wida¢ wyraznie tendencje centralizacyjne w zarzadzaniu badanymi firmami. Je-
zeli natozy¢ na to zindywidualizowany charakter motywacji, to rodzi si¢ pytanie
0 poziom integracji tej grupy zawodowej z firma. Ponadto rynek pracy utatwia
projektantom zmiang zatrudnienia.

B — Oczekiwania badanych co do poszczegolnych narzedzi motywacji
Oczekiwania te, ze wzgledu na ich hierarchig¢, mozna pogrupowac nastepujaco:
Najwigksze oczekiwania respondenci zglaszaja w odniesieniu do charakteru wy-
konywanej pracy — jej zroznicowania, kreatywnos$ci, poziomu samodzielnosci.
Oczekuja tez za nia odpowiedniego wynagrodzenia. Jednak charakter pracy zna-
lazt si¢ w oczekiwaniach wyzej niz ptaca.

Druga co do sily oczekiwan grupa bodzcow sa te ksztattujace poczucie wias-
nej warto$ci. Znalazty sig wsrod nich: sprawiedliwa ocena, mozliwo$¢ awansu
i doskonalenia kwalifikacji, zapewnienie informacji zwrotnej o swojej pracy.
Znajdujace si¢ w tej grupie oczekiwane uznanie ze strony zwierzchnika moze
wynika¢ z potrzeby dowartosciowania. Moze jednak by¢ spowodowane réwniez
atrakcyjnoscia konsekwencji takiego uznania. Oczekiwania indywidualnej, uza-
leznionej od efektow premii wynikaja takze w duzej mierze z potrzeby uznania
wlasnej wartosci. Jednak w jakiej$ czgsci moga tez mie¢ podtoze finansowe.
Stabiej odczuwaja respondenci potrzebg integracji z firma. Znalazto to odbicie
w stosunkowo niewielkich oczekiwaniach co do uzyskiwania informacji o sy-
tuacji firmy, udziatu w jej decyzjach. Natomiast stabsze akcentowanie potrzeby
stabilnosci zatrudnienia mozna uzasadni¢ dwojako. Po pierwsze — sa to ludzie
o duzej tolerancji niepewnosci. Po drugie — maja $wiadomos$¢ swoich kompeten-
cji 1 sytuacji na rynku pracy.

W grupie relatywnie najstabiej oczekiwanych bodzcow znalazty si¢ $wiadczenia
socjalne i pozaptacowe elementy wynagrodzen. Wida¢, ze respondenci oczekuja
wynagrodzen glownie w formie pienigznej i samodzielnego decydowania o ich
wykorzystaniu. Tutaj tez znalazly si¢ oczekiwania co do relacji spotecznych,
widac¢ tez zdecydowana przewagg nastawien wewngtrznych nad socjalnymi.

C — Analiza wielkos$ci luki motywacyjnej

Problem zaprezentowano na rys. 1.

Najsilniej odczuwana luke motywacyjna obserwujemy w dwéch grupach bodz-
cow. Jedna z nich sa bodzce ksztaltujace poziom integracji z firma. Sytuacja ta
ma miejsce przy i tak stabych oczekiwaniach respondentéw co do integracji z fir-
ma. Nieco lepiej, ale tez stabo, zaspokojone sa potrzeby wysokiej oceny wartosci
pracownika. Okazuje sig, ze stabo funkcjonuja zalezne od firm systemy ocen,
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wyroznien. Niewystarczajaco sprawne sa tez systemy informacji o sytuacji firmy
1 wynikach oceny pracy projektantow. Wysoko niezaspokojona potrzeba awansu
moze wynika¢ z dwdch przestanek: obiektywnej — mato jest wakujacych stano-
wisk kierowniczych do obsadzenia, subiektywnej — przy doborze na stanowiska
kierownicze chgtniej korzystano z naboru zewngtrznego niz wewngtrznego.
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Rys. 1. Luka motywacyjna

Zrodto: opracowanie wlasne.

Niski i bardzo niski poziom owej luki obserwujemy w obszarze motywacji mate-
rialnej (pieni¢znej lub niepienigznej) i spotecznej (relacje z kolegami). Zaspoko-
jenie potrzeby rozwoju kompetencji projektanci uznali rowniez za satysfakcjonu-
jace. Wida¢, ze firmy dbaja o ten obszar zarzadzania kapitatem intelektualnym.
Sa tez 1 bodzce, ktérych prawdopodobienstwo uzyskania przekracza oczekiwa-
nia respondentéw. Dotyczy to przede wszystkim spraw socjalnych (§wiadczenia
i fizyczne warunki pracy). Rowniez jako nadmierne (cho¢ w nieco mniejszej
skali) oceniaja respondenci poczucie stabilizacji zatrudnienia. Taka pewnos¢ nie
sprzyja integracji z firma, gdyz wynika nie z troski o projektantow, lecz z uwa-
runkowan rynkowych.
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Wskaznik Oceny Systemu Motywacyjnego

WOSM — ZLMHxIOO’
nx5

1,76 x100

X

WOSM = =1,76%.

5. Wnioski

* Generalnie ocena systemu motywacji badanej kadry nie wypada najgorze;j.
Swiadcza o tym dwa czynniki:

— niski sumaryczny wskaznik ,,luki motywacyjnej” dla catego systemu — 1,76%,

— niskie warto$ci indywidualnych ,,Juk motywacyjnych” odniesionych do poszcze-
g6lnych bodzcow.

* W swojej zasadniczej strategii kierunki oddziatywania systemu motywacyjnego
kadry projektantéw sa zgodne z kierunkami oczekiwan motywowanych. Mozna
wigc wnioskowaé o dobrym rozpoznaniu przez kadr¢ menedzerska hierarchii
potrzeb motywowanych i dostosowaniu do niej kierunkéw oddziatywan moty-
wacyjnych. ,,Luka motywacyjna” spowodowana jest zbyt stabym natgzeniem
poszczegdlnych bodzcow. Widacé to szczegdlnie silnie w odniesieniu do narzedzi
motywacyjnych, ktére nie wymagaja zbyt duzych naktadéow finansowych, lecz
glownie migkkich kompetencji kadry menedzerskiej. Jest to szczegolnie wazne,
gdyz dotyczy potrzeb priorytetowych dla tej grupy zawodowe;.

» Stanowczo wigcej uwagi nalezatoby zwracaé na szersze stosowanie i doskonale-
nie systemu ocen, wraz z zapewnieniem informacji zwrotnej o ich wynikach. Za
tym powinny p0ojs$¢ narze¢dzia pozamaterialnego uznania.

* Najwigkszy obszar ,,Jluki motywacyjnej” wystepuje w obszarze narzedzi inte-
gracji emocjonalnej projektantow z firma. Jest to szczegolnie wazne, jezeli wez-
mie si¢ pod uwagg generalna tendencj¢ do wzrostu mobilnosci ,,pracownikoéw
wiedzy”, wynikajaca z cech kulturowych tej grupy zawodowej, a wzmocniona
sytuacja na rynku pracy. Jednym z najbardziej istotnych wyzwan dla kadry me-
nedzerskiej staje si¢ wigc skuteczniejsze zwiazanie projektantéw z firma. Jest to
o tyle wazne, ze hamuje wyptyw wiedzy niejawnej i zmniejsza ryzyko transferu
wiedzy (jawnej i niejawnej) do konkurencji. Trudno to uzyska¢ poprzez dal-
sze podwyzszanie plac, gdyz wiazatoby si¢ to ze wzrostem naktadow, a moz-
na przypuszczaé, ze dotychczasowy poziom plac osiagnat poziom bliski row-
nowagi rynkowej. Ponadto poziom zaspokojenia oczekiwan co do motywacji
materialnej jest wystarczajacy i dalszy jego wzrost bylby najprawdopodobnie;j
nieskuteczny. Sytuacja wymaga siggnigcia do znacznie bardziej wyrafinowa-
nych narzedzi z obszaru socjologii. Chodzi tu o budowanie sprawnych zespotow,
klimatu spotecznego, integrujacego wspotzawodnictwa. Wymaga to wlaczenia
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kryteridow grupowych do systemu ocen (umiejetnos¢ pracy w zespole, dzielenie
si¢ wiedza, wyniki pracy zespotu). Za tym powinno i$¢ rowniez wigksze uzalez-
nienie indywidualnej motywacji od wynikéw grupowych. To daje szansg na gru-
powa wspolnote intereséw i odpowiedzialnosci. Rownie istotne jest budowanie
wigzi motywowanych z cata organizacja. Stuzy temu poszerzanie wspotudziatu
w podejmowaniu decyzji oraz sprawne informowanie projektantow o sytuacji
catej firmy. Wazna jest tez polityka awansowania. Ot6z badani czuja niedosyt
awansu wewnetrznego, brak wyrazistych kryteridw owego awansu. Aczkolwiek
precyzyjne planowanie ,,$ciezek kariery” w turbulentnym otoczeniu jest sprawa
trudna i ryzykowna, to jednak badani oczekuja chocby zarysowania wizji swoje-
go przysztego miejsca w firmie.

*  To wiasnie powyzsze dziatania spowoduja zatrzymanie w firmach projektantow
w znacznie wigkszym stopniu niz ewentualny wzrost motywacji materialne;.

* Badania nie pozwalaja na jednoznaczne zdiagnozowanie przyczyn zidentyfiko-
wanych dysfunkcji. Mozna zatozy¢ dwie najistotniejsze: brak §wiadomosci i/lub
kompetencji kadry zarzadzajacej. Tu wlasnie nalezy upatrywac obszaru nie-
zbgdnej poprawy. Stuzy¢ temu moga szkolenia ksztattujace migkkie kompeten-
cje, rozpoznawanie i przekazywanie informacji o oczekiwaniach projektantow,
uswiadamianie znaczenia integracji tej grupy zawodowe;j z firma.
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EVALUATION OF THE MOTIVATION SYSTEM OF IT PROJECTIONIST

Summary

The paper starts with the presentation of a chosen searching method. In the next part it presents
the research area. The basic part of the paper shows the results of the research. The paper ends with the
conclusions.
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