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Z tego rozdzialu dowiesz si¢:

o Czym jest motywacja oraz jakie sg kluczowe sktadowe tego zjawiska?
o Zczego wynika motywacyjny charakter wynagrodzen?

o Jakie sg najczestsze bfedne wyobrazenia o motywacji?



Czym jest motywacja oraz jakie
s3 kluczowe sktadowe tego
zjawiska?

Jedna z czterech gléwnych rél menedzera, obok planowania, organizowania
i kontroli, jest motywowanie. Motywowanie odnosi si¢ do wykonywania pra-
cy poprzez innych, operacyjnie mozna je sprowadzi¢ do stwierdzenia, ze pole-
ga ono na sprawianiu, by ludziom (pracownikom) chciatlo si¢ chcie¢. A zatem
mozna sprowadzi¢ motywowanie do odpowiedzi na pytanie, jak efektywnie
zapewni¢ wykonanie danego zadania przez innych pracownikéw, by zadanie
to zostalo zrealizowane pewnie i z zaangazowaniem. Formalnie motywacja
jest tym, co powoduje oraz uzasadnia podjecie konkretnych dziatan lub decy-
zji', samo za$ stowo pochodzi od francuskiego motif, czyli powdd, oraz tacin-
skiego motus, co oznacza ruszac sie’.

Gdy mowimy o motywacji czesto pojawia sie metafora kija i marchewki.
Co ciekawe, czesto jest ona blednie interpretowana i sprowadzana do stwier-
dzenia, ze jedli bedziesz si¢ zachowywal zgodnie z oczekiwaniami dostaniesz
nagrode (marchewke), lecz jesli bedziesz si¢ zachowywal niezgodnie z oczeki-
waniami, otrzymasz kare (oberwiesz kijem). W rzeczywistosci metafora kija
i marchewki odnosi sie do tego, jak wprawi¢ osta w ruch. Potrzebny do tego
jest kij (oraz sznurek) i marchewka. Kij za pomocg sznurka mocujemy na kar-
ku osta, tak by jego koniec si¢gat za glowe zwierzecia, na kofcu kija wieszamy
marchewke tak, by byla ona dla osla widoczna, ale by nie byta w jego zasiegu.
Taka konstrukcja z jednej strony powala wprawi¢ osta w ruch, z drugiej zas
strony dobrze ttumaczy kluczowe elementy ogdlnej teorii motywacji.

W ujeciu najstarszej, klasycznej szkoly zarzadzania, za motywacje (chec)

do dziatania pracownikéw odpowiadaly bodzce, rozumiane jako zewnetrzny 7

element sytuacji pochodzacy z otoczenia osoby motywowanej. W naszej me-
taforze bodzcem jest marchewka. Przedstawiciele szkoly klasycznej zaktadali,
ze motywacj¢ mozna osiagna¢ poprzez wlasciwe dozowanie bodzcéw, ktére
podzielone zostaly na dwie kategorie: bodZcéw pozytywnych i negatywnych,

1 Stownik wyrazéw obcych PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 637.
2 W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych z almanachem, Oficyna Wy-
dawnicza Rytm, Warszawa 2007, s. 382.
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potocznie zwanych nagrodami i karami. Uzycie okre$lenia bodziec pozytyw-
ny (lub odpowiednio bodziec negatywny) ma ten sens, ze wskazuje na fakt, iz
oba rodzaje bodzcéw wywoluja (czy tez jak sie okaze mogg wywotywacd) mo-
tywacje. Przetamuje to pewien funkcjonujacy potocznie stereotyp moéwiacy,
ze nagrody motywuja, a kary nie. Prawda jest taka, ze zaréwno bodzce po-
zytywne (nagrody), jak i bodZce negatywne (kary) wywolywa¢ moga mo-
tywacje, jednakze rozny bedzie jej kierunek. Nagrody wywoluja motywacje
na dazenie — chce to mieé, kary za$ na unikanie - chcg tego unikngé. W efekcie
zaréwno nagroda, jak i kara moga spowodowac, ze pracownik bedzie zacho-
wywal sie w sposob oczekiwany. Stereotyp braku motywacyjnego charakteru
kar wywodzi sie¢ (zapewne) z faktu, ze nagrody (bodZzce pozytywne) dziatajg
silniej i dluzej niz kary (bodzce negatywne), ktorych oddzialywanie zwigzane
jest ze strachem. Tym, co ogranicza sile i czas oddzialywania kar jest natural-
ne dazenie do redukeji obaw i poszukiwanie wewnetrznej réwnowagi.

Czy mozliwe jest, by mimo powieszenia przed ostem marchewki pozostat
on w miejscu, czyli aby pracownik poddany procesowi motywowania nie re-
agowal na stosowane wzgledem niego bodzce? Wedlug szkoty klasycznej nie.
Zakladala ona automatyzm reakcji na bodzce, osiot widzac marchewke powi-
nien wiec do niej podejs¢. W praktyce nie zawsze tak sie dzieje. Poszukujac
odpowiedzi, dlaczego tak jest, nalezy zada¢ pytanie, czym jest nagroda lub
(odpowiednio), czym jest kara? Czy mozemy powiedzie¢, ze ciastko z kremem
jest synonimem nagrody - takze dla osoby lubiacej ciastka, ale bedacej na $ci-
stej diecie? Czy postawienie ciastka przed taka osobg bedzie przez nig trak-
towane jako nagroda, czy moze wprost przeciwnie, potraktuje je jako kare.
W efekcie prowadzi to nas do stwierdzenia, ze nagroda jest to, co odbieramy
jako nagrode, karg zas to, co odbieramy jako kare. W takim ujeciu bodzce za-
tracily (tak oczekiwany przez szkole klasyczng) walor uniwersalnoéci i ustg-
pily miejsca, w ogdlnej teorii motywacji, motywom rozumianym jako psy-
chiczna reakcja na bodziec. Wracajac do metafory osla - to, czy podejdzie
on do marchewki (bodzca), czy tez nie, uwarunkowane jest nie tylko faktem
pojawienia sie w zasiegu jego wzroku marchewki, ale przede wszystkim psy-
chiczng reakcja, jaka pojawi si¢ na widok bodzca. Jesli osiot bedzie miat ape-
tyt na marchewke, to podejmie probe podejscia i jej zjedzenia, jesli za$ nie
bedzie miat apetytu (bo np. wczesniej zjadl duzo marchewek), nie pojawi sie
motyw i nie bedzie dzialania. Od sily motywu i jego trwalosci w czasie za-
lezy w efekcie pojawienie si¢ motywacji rozumianej jako utrzymujacej sie
w czasie gotowosci do dzialania.

W literaturze znalez¢ mozna szereg teorii szczegdétowych ttumaczacych
przebieg procesu motywacji. Jedng z najczesciej przedstawianych i cytowa-
nych grup teorii motywacji sa teorie tresci, w ktoérych centralne miejsce zaj-
mujg potrzeby czlowieka. Potrzeba okre$lana jest jako stan pewnego napiecia,
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pobudzajacy organizm do dzialania. W efekcie teoria potrzeb méwi, ze nalezy
dazy¢ do takiego zorganizowania pracy, by pozwalala ona na zaspokojenie
potrzeb cztowieka, a co za tym idzie wplywala na pozytywne efekty dziatania
pracownikow’. Jedng z najbardziej rozpowszechnionych koncepcji pokazuja-
cych strukture potrzeb cztowieka jest opracowana w roku 1943 przez psychia-
tre Abrahama Maslowa teoria potrzeb. Wywodzita sie ona ze szkoty klasycz-

nej i zakladata, ze w celu prawidtowego funkcjonowania kazdy cztowiek musi
zaspokajaé swoje potrzeby w odpowiedniej sekwencji — od potrzeb nizszego

rzedu do potrzeb rzedu wyzszego (patrz rys. 1).

POTRZEBY NIZSZEGO POTRZEBY WYZSZEGO RZEDU
RZEDU

Rys. 1. Struktura potrzeb wedtug teorii Maslowa

Zrédto: opracowanie wtasne

W teorii tej potrzeby reprezentuja zbiory potencjalnych motywoéw, jakie
moga pojawiac si¢ u pracownika. By wykorzystac te teori¢ w praktyce me-
nedzer powinien zada¢ sobie pytanie — na jakim poziomie niezaspokojenia
potrzeb znajduje si¢ jego pracownik i zaoferowaé¢ mu wlasciwy w charakte-
rze bodziec. Oferowanie bodZcéw ukierunkowanych na zaspokojone przez
pracownika potrzeby bedzie nieskuteczne, gdyz bodzice te nie wywolaja
motywacji do dzialania. Analizujac charakter bodzcéw, jakie moze (powi-
nien) stosowa¢ menedzer, zauwazamy, w odniesieniu do pierwszych dwdch
grup potrzeb, Ze sa to bodzce finansowe - tym, co pozwala pracownikowi za-
spokoi¢ jego potrzeby fizjologiczne jest w gtéwnej mierze wynagrodzenie. To
ono pozwala na zakup jedzenia, ubrania czy wreszcie na oplacenie czynszu.
Tym, co w duzej mierze pozwala pracownikowi na zaspokojenie potrzeb bez-
pieczenstwa, jest pewno$¢ wynagrodzenia (ze bedzie wyplata) i pewnos¢ za-
trudnienia (ze bede wynagrodzenie otrzymywat przez okreslony czas). Ana-
lizujac bodzce, jakie moze stosowa¢ menedzer w odniesieniu do grup potrzeb
klasyfikowanych jako potrzeby wyzszego rzedu zauwazyé mozna z kolei, ze
przestaja one mie¢ charakter finansowy.

3 A. Jachnis, Psychologia organizacji. Kluczowe zagadnienia, Centrum Doradztwa i Informacji
Difin, Warszawa 2008, s. 63.
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Przyktadowo, jesli mtody pracownik uzna, ze dojrzat juz do przyjecia na
siebie wigkszej odpowiedzialnosci za podejmowanie decyzji i prace innych oséb,
zwréci sig do swojego przefozonego w sprawie awansu na stanowisko kierow-
nika (np. zespotu) i ustyszy, ze jego umiejetnosci i kompetencje sq doceniane,
lecz chwilowo nie moze mu by¢ powierzone stanowisko kierownika, to nawet
jesli w zamian zaoferowana zostanie mu podwyzka wynagrodzenia pracownik
moze miec poczucie niespetnionych potrzeb i stac si¢ tatwym celem dla konku-
rencji, ktéra moze zaoferowaé mu kierowanie zespotem.

Czesto mowi sie, ze nie wszystko mozna kupié. Stwierdzenie takie wy-
plywa z logiki zaspokajania potrzeb cztowieka. Bycie cztonkiem klubu gol-
fowego laczy sie z duzymi kosztami (oplata cztonkowska, sprzet, stréj itp.),
by je ponies¢ potrzebne sg pienigdze, ale to, co motywuje do dzialania to nie
fakt, ze mam pieniadze, lecz mozliwos¢ bycia czlonkiem klubu. To cztonko-
stwo zaspokoi¢ moze potrzeby przynaleznosci, a nie status finansowy. Wnio-
sek ten ma kluczowe znaczenie dla budowania systemu motywacji. To wlasnie
dlatego projektujac system motywacyjny zawsze méwimy o jego sktadnikach
(narzedziach) finansowych i pozafinansowych. Tylko potaczenie tych dwoch
sktadowych pozwala na to, by w petni mdc zaoferowa¢ pracownikom mozli-
wosc¢ zaspokajania potrzeb podstawowych i wyzszego rzedu.

Z czego wynika motywacyjny charakter
wynagrodzen?

Budujac system motywacji wielu menedzeréw zapomina o prostej prawdzie,
ze nie wszystko mozna jednak kupi¢. Czesto podchodzg do wynagradzania
pracownikow jako jedynego remedium i ,ztotego srodka” na wszystkie bo-
laczki motywacji. Czesto mozna ustyszeé stwierdzenie ,przeciez ptacimy
najlepiej na rynku a oni (pracownicy) wcigz sa niezadowoleni”. Stwierdzenie
takie wynika z glebokiego niezrozumienia charakteru, w jaki (o czym byla
mowa wyzej) wynagrodzenie wywoluje motywacje. Dodatkowo moze tez
$wiadczy¢, Ze menedzerowie zapominajg o trzech zasadach budowy motywa-
cyjnego systemu wynagrodzen (patrz rys. 2).

Warunek 2

Warunek 1 Warunek 3

*Powigzanie ptacy *Sprawiedliwosc sKonkurencyjnosc¢

ztrescigi wewnetrzna zewnetrzna
wynikami pracy

Rys. 2. Warunki motywacyjnego charakteru wynagrodzen

Zrédto: opracowanie wtasne
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Warunek 1 - powigzanie placy z treécig i wynikami pracy wymaga zro-
zumienia tego, jak dziala wynagrodzenie zasadnicze. Poréwnac je mozna do
abonamentu w platnej telewizji. Jego wysokos¢ uzalezniona jest od liczby i ja-
kosci oferowanych kanaléw telewizyjnych. Im pracownik potrafi wigcej i im
bardziej jego umiejetnoséci sg unikalne, tym wiekszego wynagrodzenia zasad-
niczego (abonamentu) moze sie spodziewaé. Warto zwrdci¢ uwage, ze abona-
ment nie zalezy od liczby ogladanych kanaléw. Jesli przez miesigc ogladali-
$my np. jedynie trzy kanaly sposrdd szerokiej oferty i pojdziemy do operatora
z postulatem, Ze w tym miesigcu chcemy zaplaci¢ mniej, nie mozemy liczy¢
na zrozumienie i uznanie naszych roszczen. W przetozeniu na wynagrodze-
nia oznacza to, Ze ustalajac wynagrodzenie zasadnicze powinni$my zapewni¢
pracownikowi mozliwo$¢ wykorzystywania wszystkich jego mozliwosci, czyli
powierza¢ mu zadania adekwatne do kompetencji. Jednocze$nie nawet takie
ustalenie wysokosci wynagrodzenia nie jest w stanie rozwiazac problemu roz-
nej wydajnosci pracownikow.

W firmie odziezowej pracuje dwoch szwaczy. Obaj posiadajqg takie samo wy-
ksztatcenie i podobne doswiadczenie. Obu powierzono ten sam zakres zadan: szy-
cie plaszczy meskich. Obaj szwacze otrzymali takie samo wynagrodzenie zasad-
nicze. Jednakze szwacz nr 1 szyje o 10% plaszczy wigcej na zmianie, a dodatkowo
u szwacza nr 2 czesciej pojawiajq sie usterki, wymagajgce korekty, w szyciu.

Zgodnie z logika wynagrodzenia zasadniczego nie ma mozliwosci zrdz-
nicowania wynagrodzenia tych dwoch szwaczy. W sytuacji, gdy taka réznica
w wykonywaniu pracy utrzymywataby sie dtuzej, mozliwe jest zweryfikowa-
nie wynagrodzenia zasadniczego, lecz nie mozna i nie powinno sig¢ tego robi¢
na biezgco. By mie¢ mozliwo$¢ takiego korygowania wynagrodzen w dluzszej
perspektywie czasowej, nalezy wlasciwie zaprojektowac strukture siatki plac.
W praktyce spotka¢ mozna kilka modeli takiej siatki. Model pierwszy oparty
jest na waskich roztacznych kategoriach rozumianych jako wyznaczone kwo-
tami przedzialy dostepnych wynagrodzen (patrz rys. 3).

KAT. N+|

KAT. N

KAT. N+2

Rys. 3. Model waskich kategorii zaszeregowania

Zrédto: opracowanie wtasne
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Model taki oferuje przejrzystos¢ i jasnoé¢ relacji - zajmowane stanowi-
sko a wysokos§¢ wynagrodzenia zasadniczego, jednakze jest on nieelastyczny
i czesto w praktyce jego zastosowanie konczy si¢ albo mnozeniem kategorii,
albo (co czgstsze) sztucznym tworzeniem stanowisk, by przeszeregowaé pra-
cownika, ktéremu chcemy da¢ podwyzke wigksza niz pozwala na to pojem-
nos¢ kategorii, do ktérej stanowisko zostalo przypisane. Niejako odpowiedziag
na te wyzwania stal sie model drugi, oparty na zachodzacych na siebie kate-
goriach zaszeregowania (patrz rys. 4).

KAT. N KAT. N+ KAT. N+2

Rys. 4. Model zachodzacych na siebie kategorii zaszeregowania

Zrédto: opracowanie wtasne

Taki model struktury siatki plac jest znacznie bardziej elastyczny
i chroni firme przed pokusa tworzenia sztucznych stanowisk. Dodatkowo
(co zostalo pokazane na rysunku) mozna zastosowaé w jego ramach me-
tode broadbandingu - czyli poszerzania granic kategorii zaszeregowania.
W efekcie im wyzsze stanowisko, tym wieksza mozliwos$¢ roznicowania wy-
nagrodzen. Mniej oczekiwanym skutkiem stosowania tego modelu stato sie
rozmycie przejrzystosci zasad wynagradzania. Pracownicy na tym samym
stanowisku mogli otrzymywac znaczgco rdézne wynagrodzenia zasadnicze.
Co ciekawe, w praktyce stosowania tego modelu struktury kategorii zasze-
regowania pojawialo si¢ zjawisko ,,smugowania” si¢ wynagrodzen. W wyni-
ku réznych tar¢ i negocjacji w przedsiebiorstwach tworzyly sie putapy wy-
nagrodzen, przechodzace przez kilka zachodzacych na siebie kategorii. Gdy
takie zjawisko narastalo, okazywalo sig, ze elastyczny z zalozenia system
skutkowal tym, ze pracownicy grupowali sie w kilka przedzialéw (smug)
wynagrodzen. W efekcie braku jasno$ci regul pracownicy na réznych stano-
wiskach, z réznych kategorii zaszeregowania otrzymywali bardzo podobne
wynagrodzenie zasadnicze.

Mozliwe jest jednak stworzenie systemu kategorii, ktory taczy zalety obu
modeli. To model elastycznych kategorii zaszeregowania (patrz rys. 5).
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1100 Gorny przedziat
dopuszczalny
Przedziat
optymalny

Dolny przdedziat
400 400 dopuszczalny
100
KAT.N KAT. N+ KAT. N+2

Rys. 5. Model elastycznych kategorii zaszeregowania

Zrédto: opracowanie wtasne

W modelu tym zachowana zostala przejrzystos¢ zasad modelu pierwsze-
go i elastyczno$¢ w ustalaniu wysoko$ci wynagrodzenia charakterystycz-
na dla modelu drugiego. Dzieki zastosowaniu dolnego i gérnego przedzialu
dopuszczalnego mozna w dtuzszym okresie odzwierciedla¢ poziom dojrza-
tosci pracownika i rozwdj jego umiejetnoéci. Przyjecie elastycznego modelu
kategorii zaszeregowania powoduje, Ze podstawa zaszeregowania pracownika
jest okreslenie stanowiska, na ktérym ma on zosta¢ zatrudniony oraz ustale-
nie zgodno$ci kompetencji pracownika z wymogami. Zgodnos$¢ kompetencji
z wymogami jest podstawa przyznania kategorii ustalonej dla tego stanowiska
i ustalenia wynagrodzenia zasadniczego w ramach przedziatu optymalnego.
Kompetencje nizsze od wymaganych, ale wystarczajace do rozpoczecia pra-
cy na tym stanowisku, sa podstawg przyznania kategorii zaszeregowania od-
powiadajacej stanowisku i ustalenia wynagrodzenia zasadniczego w ramach
dolnej czesci przedziatu dopuszczalnego. Kompetencje pracownika wyzsze od
wymaganych, umozliwiajace prace takze na innych stanowiskach lub wyko-
nywanie dodatkowych czynnosci wykraczajacych poza zakres przewidziany
w podstawowym opisie stanowiska i dodatkowo wystarczajaco wykorzystane
w ramach pracy na stanowisku, sa podstawa przyznania kategorii zaszere-
gowania odpowiadajacej stanowisku i ustalenia wynagrodzenia zasadniczego
w ramach gornej czesci przedziatu dopuszczalnego. W systemie tym mozna
W sposdb naturalny zastosowaé zasade poszerzania granic kategorii, co do-
datkowo pozwala na (uzasadnione) zwiekszanie wynagrodzenia zasadnicze-
go bez koniecznosci gmatwania czy nadmiernego rozbudowywania systemu.

W duzej firmie produkcyjnej, by umoZzliwi¢ wigksze zroznicowanie ptac, za-
czeto tworzyé stanowiska pracy. Wiele z nich wykorzystywato formule ,star-
szy”, ,mtodszy” czy nawet ,pomocnik”. W firmie stosowane byly takze kom-
binacje lgczgce réine okreslenia, w efekcie czego powstawaly stanowiska
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o wielocztonowych nazwach typu: ,,mlodszy pomocnik...” czy ,starszy zastepca
specjalisty ds. ...” Powodowalo to, Ze struktura stanowisk, a co za tym idzie
system wynagrodzen, stata si¢ bardzo nieczytelna. Przyktadowo w dziale za-
trudniajgcym 150 pracownikéw rozpoznano 80 roznych nazw stanowisk pracy.
Wprowadzenie w firmie elastycznego modelu kategorii zaszeregowania pozwo-
lito zredukowad w skali firmy liczbe nazw stanowisk pracy o 30%.

By jednak w pelni, i bardziej na biezaco, odda¢ réznice w iloéci i jakosci
wykonywanej pracy potrzebne sa systemy premiowe. Oferujg one wynagro-
dzenie zmienne, podazajace za ilo$cig i jakoécig wykonanej pracy. Ich sens
i sita zawarta s3 w samej nazwie ,wynagrodzenie zmienne”. By pelnily swo-
ja funkcje musza podazaé za wynikami i odzwierciedla¢ jako$¢ wykonania
powierzanych pracownikom zadan. Projektujac system premii warto pamie-
ta¢ o kilku zasadach. Po pierwsze fundusz premiowy powinien by¢ trakto-
wany jako pula do podzialu, ktéra powstaje jako wynik wspdlnego wysitku
i osiggnietego rezultatu. Dlatego globalna wysoko$¢ funduszu premiowe-
go powinna by¢ uzalezniona od biezacych wynikéw ekonomicznych firmy.
Mozna spotka¢ systemy, ktdre ustalaja wielkos¢ funduszu premii w odniesie-
niu do realizacji planéw produkcyjnych i sprzedazowych. Jednakze bardziej
wlasciwym podejsciem biznesowym jest taczenie tego funduszu z osiagnie-
ciem okreslonych wskaznikéw dotyczacych realizacji zyskow czy osigganiem
konkretnej rentownosci dzialalnosci firmy. Po drugie podzial funduszu pre-
miowego na komorki organizacyjne powinien by¢ zalezny od obiektywnie
mierzalnych wynikéw dziatania komérek, z wykorzystaniem kontrolingu fi-
nansowego. Podejscie takie powinno zapewni¢ odwzorowanie wkladu po-
szczegolnych czesci firmy w osiggnietym wspolnym rezultacie. Wysokosé
premii indywidualnej powinna by¢ zalezna od wyniku oceny danego pra-
cownika, ze szczegélnym uwzglednieniem ilodci i jako$ci wykonanej przez
niego pracy.

W firmie produkcyjnej, po okresie intensywnego, naturalnego wzrostu,
zdiagnozowana zostata potrzeba sformalizowania i uporzgdkowania systemu
wynagrodzen. W celu utrzymania i wzmocnienia osiggnietego udziatu w ryn-
ku, wtasciciele spotki zdecydowali o wprowadzeniu formalnych, opartych na
wskaznikach ekonomicznych zasad ustalania zmiennej czesci wynagrodzen.
W firmie przyjeto nastepujgce zasady: dla stanowisk sprzedazowych wpro-
wadzone zostalo wynagrodzenie prowizyjne - liczone jako procent od zysku
netto na transakcji. Dla stanowisk realizacji zlecetn wprowadzone zostato wy-
nagrodzenie zmienne w formie premii od realizacji zlecer. Na wysokos¢ tego
wynagrodzenia wplyw mialy takie parametry, jak: czas realizacji zlecenia, licz-
ba bledéw (poprawek) rozpoznanych na etapie montazu oraz liczba reklama-
cji w okresie szesciu miesigcy. Dla stanowisk administracyjnych wprowadzo-
ne zostalo wynagrodzenie zmienne w postaci premii uznaniowej opartej na
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wynikach oceny pracy. Na potrzeby tej premii zdefiniowane zostaly oczekiwa-
nia - kryteria efektywnej pracy administracji.

Warunek 2 - sprawiedliwo$¢ wewnetrzna. Warunek ten zaklada, zgod-
nie z art. 78 Kodeksu Pracy, ze wysoko$¢ wynagrodzenia oparta zostanie na
obiektywnie dostepnych réznicach w tresci i jakosci pracy. Poniewaz nie ma
uniwersalnych — prawdziwych dla kazdej organizacji - zasad i regut pozwa-
lajacych na takie odwzorowanie réznic w tresci i jakosci pracy, przyjmuje sie
logiczna zasade, ze wewnetrznie sprawiedliwe jest to, co pracownicy uzna-
ja za sprawiedliwe. Skutecznym narzedziem pozwalajacym osiggaé tak ro-
zumiang sprawiedliwo$¢ jest wartosciowanie pracy. Pozwala ono uzyskad
spoleczng akceptacje dla uzasadnionego zréznicowania plac. Wartosciowa-
nie jest procesem ustalania uzasadnionego réznicami w tresci pracy oraz
w pelnionych funkcjach organizacyjnych relatywnego znaczenia kompe-
tencji okreslonych jako istotne dla poszczegolnych stanowisk pracy, kto-
re to zroznicowanie moze by¢ podstawa sprawiedliwych relacji plac. War-
tosciowanie pracy polega na relatywizowaniu kompetencji w odniesieniu do
stanowisk (z ich réznicami w treéci pracy oraz w pelnionych funkcjach), a nie
w odniesieniu do ludzi. Proces warto$ciowania stanowisk pracy zawsze odby-
wa sie w zespolach, nie indywidualnie. Kluczowe znaczenie ma to, by w pro-
cesie warto$ciowania reprezentowane byly wszystkie grupy stanowisk oraz
by uczestniczyli w nim przedstawiciele zwigzkéw zawodowych. Przy wartos-
ciowaniu pracy zawsze wystepuja elementy subiektywizmu - warto$ciowanie
sprawdza sie jako spoleczny proces $cierania sie réznych pogladéw, ktorego
obiektywno$¢ wymuszana jest koniecznoscia argumentowania jedynie przy
uzyciu informacji zawartych w opisach stanowisk pracy.

Warto takze pamietaé, ze istotnym elementem zapewniania poczucia
sprawiedliwodci wewnetrznej jest przestrzeganie reguly jawnosci i jasnosci
zasad, poufnosci indywidualnych wynagrodzen. Regula ta zaktada, ze kazdy
pracownik ma prawo dostepu do wiedzy o tym, w jaki sposéb i z czego wynika
jego wynagrodzenie tak zasadnicze, jak i zmienne. W polaczeniu z poufnoscig
wynagrodzen powoduje to, ze pracownik chcac ubiega¢ si¢ o podwyzke musi
argumentowac za pomocg obiektywnych elementéw systemu, a nie odnoszac
sie do (poufnej) wiedzy o tym, ile kto zarabia.

W duzej polskiej firmie produkcyjnej wprowadzona zostata zasada pouf-
nosci wynagrodzen. Poniewaz firma ta ulokowana byta w malej miejscowo-
sci, zachowanie tej poufnosci okazalo si¢ niemozliwe. Nawet jesli pracownicy
nie rozmawiali o tym miedzy sobg, to i tak w krétkim czasie stalo si¢ tajemni-
cg poliszynela kto ile zarabia. Gdy pracownik chciat kupi¢ cos na raty musiat
przedstawi¢ w sklepie zaswiadczenie o zarobkach z ostatnich trzech miesigcy.
Poniewaz pracownik sklepu nie byt zwigzany wprowadzong zasadg poufnosci
chetnie (choé oczywiscie anonimowo - pominimy tu zasady etyki) dzielit sig tg
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informacjq z innymi. Krotko po wprowadzeniu zasady poufnosci wynagrodzen
do kierownika jednego z dziatéw firmy zglosit sie pracownik z pretensjg do-
tyczgcq wysokosci swego wynagrodzenia. Gdy argumentujgc zasadnosé swo-
ich roszczen powolat sig on na wysokosé wynagrodzenia innego pracownika, ze
zdziwieniem ustyszal, iz zostanie mu za to odebrana premia. Wywotato to jego
sprzeciw, ale kierownik wyttumaczyl, ze powotat si¢ on na informacje niejaw-
ng, o ktorej nie miat prawa wiedzieé. Mimo zZe firma nie moglta (obiektywnie)
zabezpieczy¢ poufnosci wysokosci wynagrodzen swoich pracownikow, to konse-
kwentne stosowanie takiego podejscia pozwolito wyeliminowad temat kto ile za-
rabia z rozmow o indywidualnych wynagrodzeniach, zmuszajgc pracownikéw
do odwotlywania sig do zasad wynagradzania, a nie do wiedzy o kwotach, jakie
otrzymuje ktos inny.

Warunek 3 - konkurencyjno$¢ zewnetrzna zaklada pozyskanie informa-
cji o rynkowej cenie pracy - strukturze i wysokosci wynagrodzenia dla roz-
nych typoéw stanowisk, w obrebie wlasciwego dla nich rynku pracy. Okre§le-
nie wlasnej pozycji wzgledem rynku, odrebnie dla réznych typow stanowisk,
dokonywane jest w zaleznosci od potrzeb firmy wynikajacych z podazy pracy.
Warto pamieta¢, ze rynkiem pracy dla stanowisk pracy jest ta grupa przed-
siebiorstw, w ktérych osoba o kompetencjach koniecznych do wykonywania
okreslonego typu pracy moze podja¢ alternatywne zatrudnienie, z uwzgled-
nieniem mozliwosci zmiany miejsca zamieszkania lub dojazdu. W efekcie dla
stanowisk robotniczych typowy jest rynek lokalny, dla specjalistéw o unikal-
nych i rzadkich umiejetnosciach dostepny staje si¢ rynek regionalny, krajowy,
a coraz czesciej takze miedzynarodowy.

Okreslajac wlasciwa pozycje wynagrodzen wzgledem rynku pracy na-
lezy uwzgledni¢ dwie reguly: pierwsza zaklada, ze jesli ptacimy zbyt malo,
w pierwszej kolejnosci stracimy najlepszych specjalistow. Osoby o wysokich
kwalifikacjach fatwiej znajda nowe zatrudnienie i zarazem coraz powszech-
niej przejawiaja wysoka mobilno$¢ w poszukiwaniu pracy. Osoby o nizszych
kwalifikacjach sg znacznie mniej skfonne do zmiany pracy majac swiadomosé
tego, ze ich powszechne na rynku pracy umiejetnosci nie zapewniajg im prze-
wagi konkurencyjnej.

Polska firma z branzy telekomunikacyjnej zostata przejeta przez konkuren-
ta reprezentujgcego kapitat niemiecki. W ramach umowy sprzedazy akcji, dla
zapewnienia konsensusu spolecznego, zagwarantowane zostato zachowanie
przez kolejne trzy lata pakietu socjalnego oraz to, Ze nie bedzie zwolnien gru-
powych. Nowy wlasciciel, chcgc obejs¢ warunki umowy, zainicjowat program
dobrowolnych zwolnien. Program ten zakladat, ze kazdy pracownik, ktory zde-
cyduje sig na rozwigzanie umowy o prace w ciggu najblizszego roku otrzyma
dwukrotnos¢ Swiadczenr zawartych w obowigzujgcym porozumieniu grupo-
wym. W intencji pomystodawcéw chodzito o to, by z oferty skorzystali najstabsi
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pracownicy, ktérych firma chciata si¢ pozby¢, a ktorych chronita umowa sprze-
dazy firmy. W efekcie z programu skorzystali jednak najlepsi specjalisci, kto-
rych nowy wiasciciel chcial zatrzymadé i ktérych czesto musial powtérnie spro-
wadzac do firmy oferujgc im znacznie wyzsze wynagrodzenie.

Druga regula moéwi, ze jesli ptacimy zbyt wysokie wynagrodzenia, to je-
dyny efekt, jaki uzyskamy, polega na wzbudzeniu wsréd pracownikéw wiary,
ze warci sg tyle, ile im placimy. Psychologiczny mechanizm redukcji dyso-
nansu poznawczego powoduje, ze nie zastanawiamy si¢ nad tym, czy ptacone
nam wynagrodzenie jest zbyt wysokie — nawet jesli taka watpliwo$¢ pojawita-
by si¢ w gltowie pracownika, szybko zostataby zréwnowazona stwierdzeniem,
ze przeciez gdyby nie byl tyle wart, to pracodawca by mu tyle nie ptacil.

Miedzynarodowa firma doradcza postanowita pozyskac grupe zdolnych
absolwentéw. Poniewaz firma ta planowata przejecie zarzgdzania funduszami
zarzgdczymi wielu spétek paristwowych staneta przed koniecznoscig zrekruto-
wania ponadprzecigtnie duzej liczby kandydatéw. By ich zachecié, zaoferowata
im wynagrodzenie, jakie powinni otrzymac dopiero po roku pracy. Kierowni-
ctwo firmy bylo bardzo zdziwione, gdy po uptywie roku absolwenci pozyskani
w ramach tego programu wyrazali swoje niezadowolenie z powodu braku pod-
wyzki, jaka (w ich mniemaniu) nalezala im sig po przepracowaniu roku. Argu-
mentowali swoje roszczenia faktem, Ze w ciggu roku ich kwalifikacje i doswiad-
czenie znaczgco wzrosly, zupetnie odrzucajgc argument, ze (dla zachety) przez
rok otrzymywali zwigkszone wynagrodzenie.

Jesli firma nie kontroluje rynkowego poziomu ceny pracy naraza sie na po-
gorszenie swojej pozycji kosztowej poprzez nieuzasadnione zwigkszenie fun-
duszu ptac.

Jakie sa najczestsze btedne przekonania
o motywacji?

Wokét motywowania pracownikéw narosto wiele nieporozumien czy wrecz
mitéw. Do najwazniejszych naleza: Motywacja pochodzi z zewngtrz — to mit
wywodzacy sie jeszcze ze szkoly klasycznego zarzadzania. Jak zostalo poka-
zane, to nie bodzce a motywy odpowiadaja za pojawienie si¢ motywacji, ze-
wnetrzne elementy s wiec konieczne, ale nie sg ani jedyne, ani dostateczne
do tego, by pojawila si¢ motywacja. Podobnie spuscizng klasycznej szkoly za-
rzadzania jest przekonanie, ze ludzie sq motywowani tylko przez pienigdze
- jak to zostalo pokazane wyzej nie wszystko jednak mozna kupi¢. Wraz ze
wzrostem kompetencji i oczekiwanym awansem w strukturze i hierarchii or-
ganizacji pojawia si¢ naturalne oczekiwanie wyzszych zarobkéw. Nie nalezy
jednak myli¢ tego oczekiwania z wiara w to, ze jesli zaplaci si¢ pracowniko-
wi wiecej, to zaspokoi sie wszystkie jego potrzeby, tak samo jak nie nalezy
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« mierna pra-
catojedynie
problem
braku moty-
wacji;

«nie nalezy
krytykowad,
bo tylko
pochwata mo-
tywuje



zaktada¢, ze jesli kto$ zaspokoil swoje potrzeby pierwotne, to nie oczekuje
juz awansu finansowego. Mozna motywowac kazdego - to mit zaktadajacy,
ze odpowiedzialnym za motywowanie jest jedynie menedzer. Jesli pracow-
nik jest niezmotywowany, to znaczy, ze przetozony zle wykonal swoje zada-
nie. W rzeczywisto$ci w motywowaniu obowigzuje zasada ,,pét na pot”. Méwi
ona, ze polowa motywacji danej osoby wynika z niej samej, z jej nastawienia
i samo$wiadomosci, a druga potowa czerpana jest z otoczenia — zwlaszcza od
przelozonego. Zasada ta redefiniuje role przetozonego w procesie motywa-
cji. Przestaje on by¢ odpowiedzialny za motywowanie pracownika (podejscie
takie moze dzi§ by¢ postrzegane jako przejaw instrumentalnego traktowa-
nia pracownika, w ktérym staje si¢ on jedynie obiektem wzbudzania ener-
gii do pracy), a staje si¢ odpowiedzialny za stwarzanie przestrzeni i warun-
kéw, w ktorych pracownik moze odnalez¢ cheé i rados¢ pracy, czyli kluczowe
sktadniki bycia zmotywowanym. Stwierdzenie to prowadzi nas do kolejnego
mitu moéwiacego, ze: kiedy ludzie pracujq miernie, jest to jedynie problem
motywacji. W rzeczywisto$ci motywacje blokowa¢ moze zle zaprojektowa-
ne $rodowisko pracy, niewlaéciwe dobranie zadania, dlugotrwale zmeczenie
i stres prowadzace do wypalenia zawodowego. Praktyka kierowania pokazuje,
ze wielu menedzeréw w diagnozowaniu probleméw niskiej wydajnosci pra-
cownika popetnia biad automatyzmu. Jesli pracownik byl efektywny, a jego
wyniki spadaja, to znaczy, ze mu si¢ nie chce i spadta mu motywacja. Warto
pamietad, ze rzeczywiste powody moga by¢ bardziej ztozone, a tylko odkrycie
rzeczywistych zrodel spadku efektywnosci pracy pracownika moze pozwo-
li¢ na ich usuniecie i przywrdcenie oczekiwanego poziomu realizacji zadan.
Ostatnim mitem motywacji jest stwierdzenie, ze jeZeli nie mozesz powiedzie¢
czegos$ milego — nie mow nic. Ten mit wynika z nieznajomosci zasad komuni-
kacji asertywnej. Wielu kierownikéw boi sie krytykowac pracownikéw, zapo-
mina ze krytyka czy kara tez maja swoje oddzialywanie pobudzajace moty-
wagje. By jednak tak sie stato, krytyka musi by¢ konstruktywna - czyli oparta
na asertywnym komunikacie. Prawda jest taka, ze konstruktywna pochwata
i krytyka majg te samg konstrukcje. Zle sformutowana pochwala jest réwnie
nieskuteczna we wzbudzaniu motywaciji jak zla krytyka. By dobrze postugi-
wa¢ si¢ informacja zwrotna w formie pochwaly czy krytyki warto zapamie-
ta¢ kilka prostych zasad. Chwalgc lub krytykujac odwoluyj si¢ do konkretnej
sytuacji — pozwoli to unikng¢ rozmywajacych komunikat uogélnien: ty za-
wsze, ty nigdy, jak zwykle, po raz kolejny itd. Komunikat zawsze przekazuj
w pierwszej osobie. To ty widzisz, wiesz i méwisz. Kierownicy czesto chowaja
sie za stwierdzenia: styszatem, méwiono mi, sg tacy co tak twierdza, wszy-
scy tak mowig itd. Wskaz na konkretne zachowania - te, ktére ci si¢ podoba-
ty i chcesz je pochwali¢ lub te, ktdre ci si¢ nie podobaty i chcesz je skorygo-
waé. Ogolne stwierdzenia: bylo fajnie, bardzo dobra praca, sa mite, ale réwnie
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nieuzyteczne jak mniej mile stwierdzenia: bylo Zle, to ci nie wyszlo czy to
byta porazka. Wskazanie konkretnych zachowan czy dzialan ogranicza pole
niepokoju pracownika, chronigc jego poczucie wartosci ukazuje jednoczes-
nie obszar wymagajacy poprawy, a w przypadku pochwaly wskazuje na za-
chowania, wzgledem ktérych mozemy przyjac zasade: rob tak dalej. Warto
takze pamieta¢, by w komunikacie podkresli¢ skutki dla organizacji. Moga
one dotyczy¢ réznych pozioméw - relacji pracownik-przetozony, pracownik
—zespot czy tez calej firmy. Przykladem moze by¢ tu kwestia spdzniania si¢ na
zebrania. W sposob oczywisty kazdy powie, ze nie jest to wlasciwe. Ale tak
naprawde czy kazdy wie, dlaczego tak jest? Przekazujac informacje zwrotna
warto nazwac te obszary. Jesli spdznianie sie danej osoby na zebranie irytu-
je szefa, bo odbiera on to jako lekcewazenie swojej osoby - to w komunikacji
z pracownikiem warto to powiedzie¢, by relacje mialy szanse si¢ wyjasnic¢ i by
unikng¢ nieporozumien i ztego odczytywania intencji.

Na zakonczenie chcialbym podzieli¢ si¢ wzorem na motywacje: E = mc?,
w koncepgcji autoréw E - oznacza entuzjazm, co jest najwazniejszym przy-
miotem zmotywowanego czlowieka; m - misje stanowiska pracy, ktora wy-
raza sens i wage zadan, jakie przekazujemy pracownikowi do realizacji; ¢ -
oznacza za$ zaplate (od angielskiego cash) za prace rozumiang jako poprawnie
ustalona wysoko$¢ czedci stalej i zmiennej wynagrodzenia; ¢ — oznacza tez po-
dzigkowanie (od angielskiego congratulation) odnoszace si¢ do pozafinanso-
wych form motywacji. Mozna zatem powyzszy wzor przeczytaé¢ w nastepuja-
cy sposdb: jesli chcesz mie¢ zmotywowanych, entuzjastycznych pracownikéw
daj im prace, ktéra ma sens, zapla¢ uczciwie i podzigkuj im za wysitek.

Podsumowanie

W motywowaniu pracownikéw wazne jest, by wlasciwie zrozumieé¢ proces,
jaki stoi za zjawiskiem zwanym motywacja. Pozwala to na przetamanie ste-
reotypowego i mechanistycznego podejécia do motywowania pracowni-
kéw poprzez dozowanie im odpowiednich kar i nagréd. Pozwala to takze na
odejscie od postrzegania roli menedzera jako swoistego nadzorcy motywacji
i przyjecie przez niego roli partnera pracownika w odnajdywaniu checi i sa-
tysfakcji z podejmowanych dziatan. Poznanie trzech zasad budowania mo-
tywacyjnego systemu wynagrodzen pozwala nie tylko skutecznie wspiera¢
motywacje pracownikow, ale takze efektywnie stymulowa¢ rozwdj firmy, nie
tylko ,tuiteraz”, ale takze w dluzszej perspektywie czasowe;.
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