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Kulturowe uwarunkowania skutecznosci
systemow motywacyjnych

Wprowadzenie

Miniony wiek przyniost glebokie przemiany zaréwno w sferze gospodarczej, jak i spo-
tecznej. Pojawienie si¢ pierwszych komputeréw, a wraz z nimi nowoczesnych technolo-
gii i Internetu stanowiacego nieograniczone zZrédlo informacji, przyczynilo si¢ do nie-
spotykanego dotad przyspieszenia tempa zycia i rozwoju cywilizacyjnego. Zjawiskom
tym towarzysza procesy globalizacyjne oznaczajace ciagly przeptyw pomiedzy pan-
stwami i kontynentami zaréwno kapitalu, jak i pracownikéw reprezentujacych roz-
ne kregi kulturowe. Opisywane zmiany zainicjowaly proces przeksztalcania sie przed-
siebiorstw z nastawionych dotychczas na maksymalizacje produkcji w ukierunkowane
na maksymalizacje wiedzy!. Jej posiadaczami sg pracownicy, bez ktérych niemozliwe
staje sie wypracowanie nowatorskich, innowacyjnych rozwigzan zapewniajacych fir-
mie przewage konkurencyjng. Kluczowa zmiang w dziedzinie zarzadzania jest zatem
skupienie si¢ na pracownikach, traktowanych jak jeden z jego najcenniejszych akty-
wow firmy.

Zmiany w otoczeniu przedsigbiorstw pociagaja za sobg konieczno$¢ przebudowy sa-
mych organizacji, ich strategii (ku wigkszej elastycznosci), struktur (heterarchia zaste-
puje hierarchie) i kultury organizacyjnej (promujacej nowe wartosci, wzorce zachowan,
postawy)2. Przemiany te wywierajg przemozny wplyw na ludzi w organizacji. Wspot-
czesny pracownik musi stawi¢ czola nowym zadaniom, jakie niesie ze sobg globaliza-
cja i postep technologiczny. Szczegélnie istotnym wyzwaniem staje si¢ wypracowanie
wsérdd zatrudnionych w firmie 0séb postawy dazenia do ciaglego rozwoju, poszerza-
nia swoich kompetencji, zwickszenia otwartosci na zmiany, kreatywnosci, adaptacji

I Drucker P., Spofeczetistwo pokapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999.

2 Mintzberg H., Lampel J., Quinn J.B., Ghoshal S., The Strategy Process. Concepts — Contexts — Ceses, Pear-
son Education Limited 2003.
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do pracy zespotowej i przekazywania wiedzy wspotpracownikom3. Zadaniem syste-
méw motywacyjnych jest zachecanie do ich podejmowania, za$ kultury organizacji
wspieranie go w tych dazeniach. Kultura organizacji pelni zatem wspoélczesnie funk-
cje swoistego spoiwa wiazacego pracownika z firmg oraz istotnego punktu odniesienia
w warunkach ciagtej zmiennosci. Od skutecznos$ci* systeméw motywacyjnych zalezy
natomiast to, czy i w jakim stopniu pracownicy beda skionni zaakceptowa¢ nowe po-
trzeby firmy i powigzac je z wlasnymi oczekiwaniami. Zaréwno systemy motywacyjne,
jak i fagodzaca, w zamierzeniu, szok zwigzany z wprowadzanymi modyfikacjami kul-
tura organizacji zabiegaja o to, by aspiracje pracownikéow byly zgodne z celami strate-
gicznymi oraz strukturg organizacyjng firmy. Zasadne wydaje sie przypuszczenie, ze
efektywnos¢ przedsiebiorstwa jest w znacznej mierze zalezna od spdjnosci® stosowa-
nych instrumentéw motywowania z wartosciami promowanymi przez kulture danej
organizacji. W literaturze przedmiotu poswigcono dotad niewiele miejsca szczegolo-
wym analizom wspomnianego problemu. Zadecydowalo to o podjgciu przez Instytut
Pracy i Spraw Socjalnych badan® nad powigzaniem systeméw motywacyjnych z kul-
turg organizacji. Artykul stanowi podsumowanie najbardziej interesujacych wynikéow
oraz wnioskow ptynacych ze wspomnianych analiz. W szczegélnosci skoncentrowano
sie uchwyceniu powigzan pomiedzy motywowaniem a kulturg organizacyjng bada-
nych organizacji.

1. Strategia — Struktura organizacyjna
— Kultura organizacyjna

Analiza danych zebranych w trakcie badan zostala przeprowadzona w trzech etapach.
W pierwszym skoncentrowano si¢ na problematyce powigzan kultury organizacyjnej
badanych przedsigbiorstw z ich celami strategicznymi oraz strukturami organizacyj-
nymi. W kolejnej fazie zostaly poddane analizie wybrane instrumenty motywowania
istotne z punktu widzenia wyzwan, przed jakimi stoja wspdlczesne przedsiebiorstwa.
Znalazty sie wérdd nich: wynagrodzenia, szkolenia i rozwoj, partycypacja pracownicza,
dbatos¢ o rownowage pomiedzy pracg a zyciem osobistym. W ostatnim etapie analiz
zostala podjeta proba odpowiedzi na pytanie, czy firmy o wysokim poziomie sp6jnosci

3 EricksenJ., Deyr L., Toward a Strategic Human Resource Management Model of High Reliability Organiza-
tion Performance, CAHRS Working Papers, Cornell University, Working Paper 4-2/2004.

4 Za skuteczne systemy motywacyjne na potrzeby artykulu uznano taki dobdr instrumentéw motywowa-
nia, ktdry czyni wysoce prawdopodobnym realizacje celéw stawianych przed motywowaniem (zgodnych
z celami strategicznymi firmy oraz jej kultura organizacyjng) w badanej grupie przedsiebiorstw.

5 ,Spojnosc”, stosowana w artykule zamiennie z terminem ,,powigzanie”, rozumiana jest jako stopien od-
zwierciedlenia wartosci firmowych w zestawie instrumentéw motywowania wlaczonych w sklad systemow
motywacyjnych badanych organizacji.

6 Badania zostaly zrealizowane pomiedzy listopadem 2008 a marcem 2009 r. w 50 przedsiebiorstwach — fi-
nalistach konkursu Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi oraz Inwestor w Kapitat Ludzki. W ramach ba-
dan przeprowadzono 50 wywiadow z szefami dziatéw ZZL oraz ankietyzacje 1 204 pracownikow.
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niz te przedsiebiorstwa, w ktorych owa spdjnos¢ nie wystepuje.

Uczciwosi

Zaangaiowanie

Praca zespolowa

Rozwaj

Jakosc¢ pracy

Innowacyjnosc

Partnerstwo

Satysfakcja klienta

Dzielenie sie wiedza

Efektywnosc

Odpowiedzialnosé

Otwartosc

Wysokie kompetengje

Umigjetnosé podejmowania ryzyka
Nastawienie na sukces indywidualny
Bezpieczenstwo

Umiegjetnos podejmowania decyzji

Inne

56,0%
50,0%
44,0%
32,0%
26,0%
26,0%
24,0%
22,0%
20,0%
18,0%
16,0%
16,0%
16,0%
14,0%
10,0%
8,0%
24,0%

Rysunek 1. Kluczowe wartosci w badanych przedsiebiorstwach (badanie pracodawcéw)*

* Badani zostali poproszeni o podanie pieciu najwazniejszych wartosci firmowych

Badania wykazaly, ze kultura organizacji objetych analizami w znacznym stop-
niu wspiera ich cele strategiczne. Kluczowe wartosci wymieniane przez pracodawcow
i pracownikéw sg wyraznie powiazane z dazeniami badanych firm, ujetymi zaréw-
no w ich misji, jak i strategii. Priorytety przedsigbiorstw funkcjonujacych na polskim
rynku s3 zgodne ze $wiatowymi trendami’. Najczesciej wymieniane przez pracodaw-
cow cele strategicznymi badanych organizacji to: podnoszenie efektywnosci (36%) oraz
dbatos¢ o staly rozwoj i pobudzanie innowacji (34%). Ich realizacje zdaje si¢ wspierac
kultura organizacyjna, bowiem wsrdd najwazniejszych wartosciach firmowych szefo-

7 Conger J.A., Lawler E., Individual director evaluations. The next step in boardroom effectiveness, “Ivey
Business Journal” 5-7/2002; Beer M., High Commitment, High Performance. How to Build a Resilient Orga-
nization for Sustained Advantage, Jossey-Bass, San Francisco 2009.
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wie dzialéw ZZL wymieniali m.in.: zaangazowanie (56%), prace zespolowa (50%), roz-
woj (44%), innowacyjno$¢ (26%) oraz dzielenie si¢ wiedzg (22%) (por. rys.1). Zaprezen-
towane dane zostaly potwierdzone w trakcie badania pracownikoéw, ktérzy wymieniali
podobne cele strategiczne i wartosci firmowe, cho¢ ich hierarchia byta nieco inna. Za
priorytet funkcjonowania firmy uznano uzyskanie wysokiej jakosci produktow i ustug
(69,9% respondentéw), zas wérod najistotniejszych wartosci prace zespolowa (75%),
kreatywng postawe (42%) oraz dazenie do stalego rozwoju (40,2%).

Istotng barierg w dostosowywaniu si¢ przedsiebiorstw do nowych wyzwan moze
sta¢ sie ich struktura organizacyjna. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych organizacji jest
silnie zhierarchizowana (wedlug 60% pracodawcow i 72,6% pracownikéw), cho¢ warto
podkresli¢, ze w czesci firm (32% wedlug pracodawcow i 16,9% zdaniem pracownikow)
proces uelastyczniania struktur organizacyjnych zostal juz zainicjowany.

Zaréwno cele strategiczne, jak i czolowe wartosci firmowe znajdujg odzwiercied-
lenie w przyjetych w badanych organizacjach priorytetach dzialania komérek ZZL tj.
rozwoju pracownikéw (wedtug 52% pracodawcow), motywowaniu (28%) i poprawie
efektywnosci pracy (22%). Mozna zatem przypuszczad, ze osoby odpowiedzialne za
tworzenie systemow motywacyjnych w firmie bedg je opracowywaty z dbatoscia o ich
powigzanie z promowanymi przez kulture postawami i warto$ciami firmowymi. Czy
tak jest w istocie? Odpowiedzi na to pytanie stuzyla szczegétowa analiza wybranych
komponentéw systemdéw motywacyjnych w badanych firmach. Zalozono, iz poprawie
efektywnosci stuzy¢ bedzie regularne ocenianie wynikéw pracy, stosowanie premii
i nagréd powigzanych z efektami, rozwdj partycypacji finansowej oraz zapewnienie
warunkoéw pracy pozwalajacych na pogodzenie zycia osobistego z zawodowym. Z ko-
lei ciggly rozwoj i innowacyjno$¢ moze zapewnic staty dostep wszystkich grup zatrud-
nionych do réznorodnych form poszerzania kompetencji, wdrozenie programéw za-
rzadzania talentami, stworzenie mozliwosci zglaszania potrzeb szkoleniowych przez
pracownikow i regularne badanie owych potrzeb, wspieranie partycypacji decyzyjnej
etc. Dbalo$¢ o rozwdj pracy zespolowej, bedacej istotng wartoscia w badanych orga-
nizacjach, winna natomiast znalez¢ wyraz w wynagrodzeniach, zwlaszcza w czestym
sieganiu po ich grupowe formy, promowaniu dzielenia si¢ wiedzg oraz podejmowaniu
dziatan ukierunkowanych na zwigkszenie integracji pracownikéw reprezentujacych
rézne dzialy firmy.

2. Powigzanie systemow motywacyjnych
z kultura organizacji

Zebrane w trakcie badan informacje pozwolily na weryfikacje przyjetych zalozen.
Wskazujg one na fakt uwzgledniania w trakcie tworzenia systeméw motywacyjnych
zaréwno kanonu wartosci firmowych, jak i celéw strategicznych organizacji (por. tab.
1). Mozna jednak odnie$¢ wrazenie, zZe niektére priorytety przedsiebiorstw wymagaja
silniejszego wsparcia ze strony motywowania, dotyczy to m.in. poprawy efektéw pracy
poprzez odpowiednie ksztaltowanie struktury wynagrodzen.
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2.1. Motywowanie poprzez wynagrodzenia

Postulowane zmiany w obrebie struktur organizacyjnych, tj. ich przebudowa w kie-
runku hierarchii poziomych zwigzana z delegowaniem odpowiedzialnosci na nizsze
szczeble zarzadzania i szerszym wlaczaniem pracownikéw w procesy decyzyjne maja
odzwierciedlenie w konstrukcji systemoéw taryfowych. We wspdlczesnych organiza-
cjach zarysowuja si¢ tendencje do ograniczania liczby kategorii zaszeregowania oraz
zwigkszania ich wewnetrznej rozpigtos$ci. W firmach stosujacych tzw. broadbanding
liczba kategorii zaszeregowania miesci si¢ zwykle w przedziale od 4 do 8. Badane or-
ganizacje z powodzeniem wlaczajg si¢ w ten trend, niejako wyprzedzajac zmiany za-
chodzace w obrebie struktur organizacyjnych. W ponad polowie objetych analizami
przedsigbiorstw (52%) stosuje sie nie wiecej niz 8 kategorii zaszeregowania. Decyzje do-
tyczace zaréwno awansu finansowego w ramach poszczegélnych kategorii, jak i stano-
wiskowego sg $cisle powigzane z wynikami, prowadzonych regularnie w 90% przedsie-
biorstw, ocen okresowych. Szefowie dzialow personalnych zabiegaja przy tym o to, by
pracownicy dysponowali pelng wiedzg o kryteriach oceniania, wynagradzania i awan-
s6w. Ponad 70% zatrudnionych deklaruje znajomos¢ czynnikéw wplywajgcych na wy-
soko$¢ ich wynagrodzen. Znaczna cze$¢ pracownikow uznaje, ze podstawowym kryte-
rium wysokosci ich wynagrodzenia sg efekty wlasnej pracy (56%). Wydaje si¢ zatem, ze
wynagradzanie jest powigzane ze strategia przedsigbiorstwa oraz wspierajaca jej reali-
zacje kultura. Nieco mniej, 41,1% pracownikdw, uwaza, ze ich place zalezg od efektow
pracy zespolu. Wspieranie rozwoju pracy zespotowej poprzez wynagradzanie wymaga,
wiec pewnego wsparcia w badanej grupie przedsiebiorstw.

Tabela 2. Indywidualne i grupowe formy ptac stosowane
w badanych firmach (badanie pracodawcéw)

Tylko indywi- Indywidualne . Lo
dualne Tylko grupowe i grupowe Nie stosuje sie

Premie 32% 10% 48% 10%
Nagrody 66% 4% 22% 8%
Prowizyjne systemy 30% 6% 4% 60%
wynagradzania

Udziaty pracownikéw 14% 8% 4% 74%

w zysku

Inne 14% 0% 4% 82%

Dazgc do poprawy efektow pracy, badane organizacje oferujg zatrudnionym wyna-
grodzenie, ktérego pewna cze$¢ (integralna lub wyodrebniona) jest zmienna. Przy jed-
noczesnym promowaniu w firmach rozwoju wspdtpracy rosnie waga premii i nagréd
grupowych oraz zespotowych. W badanych przedsi¢biorstwach sg one przyznawane,
jednak pod wzgledem powszechnosci stosowania zdecydowanie ustepuja miejsca in-
dywidualnym formom nagradzania (por. tab. 2).



Kulturowe uwarunkowania skutecznosci systeméw motywacyjnych | 183

Nie mniej istotne dla zwiekszenia efektywnosci firmy jest zwigkszanie partycypacji
finansowej zalogi. Tymczasem jedynie co czwarta organizacja (26%) wiacza pracowni-
kow w podzial zysku przedsiebiorstwa. Badane organizacje zdaja si¢ nie docenia¢ ko-
rzysci ptynacych z zastosowania tego instrumentu motywowania, istotnego z punktu
widzenia strategii przedsiebiorstwa i jego wartosci firmowych.

Wzrost efektywnosci pracy, promowany przez kulture organizacji, bedzie bardziej
prawdopodobny w firmach dazacych do mozliwie najpelniejszego zaspokojenia po-
trzeb pracownikéw. Sprzyja temu oferowanie w ramach wynagrodzen beneficjow do-
stosowanych do nowych oczekiwan coraz bardziej wymagajacych zasobow ludzkich.
Wigksza elastyczno$¢ systemu wynagrodzen pozwala na lepsze reagowanie na potrze-
by objetych nim oséb. W badanej grupie, co prawda jedynie 10% firm stosuje wynagro-
dzenia kafeteryjne, lecz lista §wiadczen dodatkowych jest dtuga, a cz¢$¢ z nich jest kie-
rowana nie tylko do pracownikoéw, ale réwniez do ich rodzin. Zdecydowanie najszerszy
pakiet gratyfikacji trafia do menedzeréw, pracownicy wykonawczy i specjalisci moga
skorzysta¢ ze znacznie skromniejszej oferty §wiadczen. Po wynagrodzenia dtugoter-
minowe takie, jak dodatkowe ubezpieczenia, akcje czy opcje na akcje badane firmy sie-
gaja rzadko. Tylko co pigta badana firma stosuje dlugoterminowe bodzce wlasnoscio-
we i ubezpieczeniowe, istotne dla pobudzania systematycznego wzrostu efektywnosci
i zwigzania pracownika z organizacja.

Przedsi¢biorstwa staraja si¢ szczegdlnie nagradza¢ pracownikéw wysoce innowa-
cyjnych i efektywnych, bez mata potowa z nich (44%) opracowata i wdrozyla programy
zarzadzania talentami. Obok specjalnych premii i nagrod firmy oferuja tej wyjatkowej
grupie pracownikow dedykowane dla niej szkolenia oraz inne formy dalszego rozwoju.

Zgodnie z przyjetymi przez firmy priorytetami dziatania prorozwojowe nie sg do-
stepne tylko dla nielicznych. W znacznym zakresie mogg z nich korzysta¢ wszystkie
osoby zatrudnione w badanych organizacjach.

2.2. Motywowanie do ciagtego rozwoju

Menedzerowie odpowiedzialni za stale poszerzanie kompetencji pracownikéw
w przedsigbiorstwach objetych analizami starajg sie nie rozstrzyga¢ o tematyce i za-
kresie oferowanych szkolen. W wiekszosci organizacji (69,8% — wedlug pracodaw-
cOw) pracownicy majg mozliwos¢ zglaszania swoich potrzeb szkoleniowych (informa-
cje te potwierdzito 83% menedzerdw, 70,2% specjalistow i 56,5% pracownikdéw). Sg one
ponadto regularnie monitorowane w trakcie prowadzonych (w 98% firm wedlug pra-
codawcow oraz w 79,2% wedlug opinii pracownikéw) badan potrzeb szkoleniowych
(zwykle raz w roku).

W zwigkszaniu motywacji do pracy niemale znaczenie, obok samego faktu za-
pewnienia dostepu do programéw rozwojowych, ma takze rodzaj oferowanych form
doksztalcania. Zebrane dane wskazuja, Ze pracownicy, niezaleznie od zajmowanego
stanowiska, najczesciej biorg udzial w tradycyjnych szkoleniach. Bardziej zindywidu-
alizowane, a tym samym kosztowniejsze formy podnoszenia kompetencji, takie jak
coaching czy mentoring kierowane s3, zgodnie z deklaracjami pracodawcéw, do pra-
cownikéw szczegdlnie istotnych dla funkcjonowania firmy, tj. do menedzeréw (po-
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nad potowy ogétu w przypadku coachingu i ponad 30% w przypadku mentoringu)
i specjalistow (po 28%). Coaching jest formg rozwoju kompetencji cz¢sto zarezerwo-
wang dla najwyzszej kadry kierowniczej, tymczasem w badanych organizacjach moga
z niego korzystac takze pracownicy wykonawczy, cho¢ nie jest to zjawisko powszechne
(18%). Swiadczy to o przywigzywaniu przez kierownictwo firmy wagi do doskonalenia
wszystkich pracownikéw, bez wzgledu na zajmowane stanowisko. Dbalo$¢ o rozwoj
pracownikow wykonawczych przejawia si¢ w umozliwianiu im zdobywania do$wiad-
czenia w pracy na innych stanowiskach. Rotacje stanowisk stosuje si¢ w odniesieniu do
44% tej grupy zatrudnionych. Dzialania te zapobiegaja takze spadkowi motywacji do
pracy wynikajagcemu z monotonnego wykonywania rutynowych czynnosci.

Zabiegi majace na celu zapewnienie pracownikom szerokiego wachlarza mozliwo-
$ci rozwoju s3 zauwazane przez wszystkie zatrudnione w firmie osoby. Zdecydowa-
na wickszo$¢ respondentéw (80%) twierdzi, ze firma podejmuje réznorodne dziatania
ukierunkowane na state poszerzanie kompetencji pracownikéw.

Badane organizacje zabiegaja rowniez o to, by pracownicy uczyli sie od siebie wza-
jemnie, promujac prace zespotowq i dzielenie si¢ wiedzg. Powszechng praktyka (stoso-
wang wedlug informacji pracodawcow w 76% firm) jest realizowanie projektéw z udzia-
fem oséb zatrudnionych w réznych dziatach firmy. Wynika to réwniez z zalozenia, ze
roéznorodne poglady stwarzajg mozliwos¢ ujrzenia analizowanych zagadnien z wielu
punktéow widzenia, co pobudza pracownikéw do myslenia, sprzyja rozwojowi wspot-
pracy poprzez zwiekszanie tolerancji i zrozumienia dla innosci, wreszcie przekiada si¢
na kreatywnos¢ i unikalno$¢ wypracowywanych rozwigzan. Wymieniane wérod istot-
nych wartosci badanych organizacji dzielenie si¢ wiedzg jest wspierane takze poprzez
tworzenie zespolow trenerow wewnetrznych, ktérzy w 30% przedsi¢biorstw (wediug
wskazan pracodawcow) prowadzg szkolenia pracownikéw, a w co pigtej firmie opraco-
wujg materialy edukacyjne przydatne w codziennej pracy.

Praktyka wiaczania pracownikéw w dzialania istotne z punktu widzenia trwania
i rozwoju przedsiebiorstwa nie ogranicza si¢ tylko do szkolen. Niemala cze¢$¢ badanych
organizacji angazuje wszystkie zatrudnione w nich osoby w proces zarzadzania przed-
siebiorstwem.

2.3. Motywacyjny aspekt partnerstwa w zarzadzaniu

Obok wspomnianej wyzej partycypacji finansowej przedsigbiorstwa wypracowaty sze-
reg rozwigzan z zakresu partnerstwa w zarzadzaniu opartego na wspolnym podejmo-
waniu decyzji.

Wybér problematyki, ktdrg zatrudniona osoba bedzie zajmowala si¢ w codzien-
nej pracy ma niebagatelny wptyw na motywacje¢ do jej wykonania. Prawdopodobien-
stwo, zZe pracownik bedzie bardziej zaangazowany w realizacj¢ zadania, ktére sam wy-
brat jako interesujace i zgodne z jego oczekiwaniami, bedzie wicksze niz gdyby zostalo
mu ono narzucone odgérnie. Wraz z pojawieniem si¢ zaangazowania, bedacego prze-
jawem motywacji wewnetrznej, poziom realizacji zadan powinien wzrasta¢. Cho¢ po-
zostawienie swobody w wyborze zakresu prac nie jest zjawiskiem rzadkim w badanej
populacji, to jednak nie mozna tez nazwac go powszechnym. Zgodnie z deklaracjami
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pracodawcow tylko w niespetna 40% organizacji zatoga bierze czynny udzial w ustala-
niu powierzonych jej zadan. Znacznie cze¢sciej natomiast pracownicy moga decydowac
o sposobach ich wykonania (w 64% firm zdaniem pracodawcdéw). Poczucie niezalezno-
$ci pozytywnie wplywa na jakos¢ i efekty podejmowanych dziatan, stwarza zatrudnio-
nym mozliwosci wyboru stylu pracy z wykorzystaniem narze¢dzi najbardziej odpowia-
dajacych ich temperamentowi, dos§wiadczeniu oraz kompetencjom. Sprzyja ono takze
rozwojowi inwencji i poszukiwania metod optymalnych zaréwno z punktu widzenia
firmy, jak i pracownika.

Fakt, iz blisko potowa badanych organizacji nie dostrzega korzysci ptyngcych z wia-
czania pracownikéw w proces decydowania o zakresie merytorycznym i sposobach
wykonania zadan nie sprzyja wzrostowi motywacji i raczej hamuje niz stymuluje in-
nowacyjnos¢ zatrudnionych w firmie oséb. Dzialania te stojg wigc w opozycji zaréwno
wobec celow strategicznych badanych organizacji, jak i wartosci niesionych przez ich
kulture.

Nakreslone powyzej tendencje, uchwycone w badaniu pracodawcéw zostaly po-
twierdzone podczas ankietyzacji pracownikow. Zatoga przedsigbiorstw nieco surowiej
ocenila jednak istniejacy stopien swobody przy wyborze metod realizacji zadan. Bez
mala potowa respondentow (49,7%) musi na co dzien postgpowac scisle wedlug narzu-
conych im zasad organizujacych sposéb wykonania obowigzkéw pracowniczych.

Zapewnienie pracownikom wplywu na sposob i zakres zadan, to wazny przyczynek
do poszerzania roli, jakg moga oni odgrywaé w procesie zarzadzania firma. Niemniej
istotne jest wlaczanie personelu w proces podejmowania decyzji o charakterze strate-
gicznym dla calej organizacji. Szczegoélnie cenne wydaja si¢ rozwigzania z zakresu par-
tycypacji bezposredniej takie, jak badania opinii lub satysfakcji.

Zdecydowana wiekszo$¢ przedsiebiorstw objetych analizami (82% zgodnie z de-
klaracjami pracodawcow), prowadzgc regularnie badania satysfakcji, stwarza wszyst-
kim pracownikom okazj¢ wypowiedzenia si¢ na temat sytuacji w firmie, mozliwosci
jej rozwoju i propozycji zmian. Na ten nieco wyidealizowany obraz rzucajg cien wyni-
ki badan pracownikéw, sposréd ktérych tylko nieco ponad polowa (54,3%) twierdzi, ze
zostala objeta podobnymi badaniami. Dane zebrane w trakcie analiz poziomu satys-
takeji z pracy wykorzystywane sg zwykle do usprawnienia systeméw motywacyjnych
(39% wskazan pracodawcéw) i proceséw zarzadzania (27%) oraz poprawy komunikacji
(15%). Zaskakuje stabe wykorzystanie opinii zalogi w rozstrzygnieciach dotyczacych
zagadnien o kluczowym znaczeniu dla przedsigbiorstwa, tj. w sytuacji, gdy konieczne
jest przeformulowanie celow strategicznych (po wyniki badan satysfakcji siega wow-
czas tylko 5% firm), przebudowa struktury organizacyjnej (5%) czy zmiana narzedzi
ZZL (2%). Informacje te stawiajg pod znakiem zapytania realny wptyw pracownikéow
na najwazniejsze decyzje w firmie. Zasadne wydaje sie przypuszczenie, ze cho¢ w ba-
danych organizacjach zostaly stworzone ramy partycypacji pracowniczej, to wyma-
gaja one jeszcze dopracowania i lepszego umocowania w procesie zarzadzania firma.
Jest to istotne z punktu widzenia kultury organizacyjnej, ktérej gldowne wartosci — m.
in. partnerstwo — nie s3 odpowiednio wzmacniane konkretnymi dziataniami.

Niemniej jednak badane organizacje starajg si¢ wspiera¢ inne wartosci m.in. zaan-
gazowanie czy wysoka jako$¢ pracy, ograniczajac czynniki mogace utrudnia¢ pracow-
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nikowi wykonywanie powierzonych mu zadan. W tym nurcie mieszczg si¢ dziatania
ukierunkowane na godzenie zycia zawodowego z prywatnym.

2.4. Dbatos¢ o rownowage pomiedzy praca a zyciem
osobistym jako czynnik motywacyjny

Pracodawca dazacy do sprostania oczekiwaniom zalogi moze wdraza¢ szereg rozwig-
zan wplywajacych na poprawe komfortu pracy oraz posrednio zwiekszenie stopnia od-
czuwania identyfikacji z firma. Wéréd nich duze znaczenie majg dzialania z zakresu
utrzymywania réwnowagi pomiedzy praca a Zyciem osobistym (W-LB — Work-Life
Balance). Badane organizacje (94% wedlug pracodawcéw) oferuja pracownikom szereg
ulatwien pozwalajacych im zachowac¢ lub przywréci¢ wspomniang réwnowage. Wsréd
stosowanych rozwigzan z zakresu W-LB pracodawcy wymieniali obok uelastycznie-
nia czasu pracy (57% wskazan) i wsparcia materialnego (45%) pomoc psychologiczng
(15%) oraz dodatkowy urlop (bezptatny) — 17%. Ten rodzaj pomocy jest szczegdlnie
istotny dla pomys$lnego rozwigzania trudnej sytuacji, w jakiej znalazt si¢ pracownik.
Pozwala na odnalezienie wewnetrznej harmonii i sity do stawienia czola trudno$ciom
oraz daje czas na uporzadkowanie spraw prywatnych i odpoczynek od przytlaczaja-
cych obowigzkéw zawodowych.

Pomimo ze badane organizacje podejmujg wiele dziatan z zakresu W-LB, to jed-
nak w wigkszosci z nich nie maja one charakteru rozwigzan systemowych, jest to raczej
zbiér niepowiazanych ze sobg inicjatyw. Nieliczne firmy (4%) posiadaja komplekso-
we rozwigzania dedykowane wyselekcjonowanym grupom pracownikdéw, np. posiada-
jacym mate dzieci lub opiekujacym sig starszymi czlonkami rodziny. Obok ulatwien
w codziennej pracy ma to dla pracownikéw réwniez istotne znaczenie motywacyjne.
Dostrzegaja oni, ze firma dba o poprawe warunkéw ich pracy, zauwaza i uwzglednia
ich sytuacje zyciowa oraz dazy do ztagodzenia skutkéw zwieckszenia obowigzkéw do-
mowych. Wigkszy komfort pracy przeklada si¢ natomiast na jej wyzsza jakos¢ i efekty.
Wdrozenie programéw z zakresu W-LB moze by¢ takze elementem wykorzystywanym
w polityce PR (public relations) firmy, ktéra zyskuje pozycje troskliwego pracodawcy.
Tym samym wzrasta prawdopodobienstwo przyciagniecia do organizacji kolejnych od-
danych pracownikéw.

Niestety pracownicy nie potwierdzaja deklarowanej przez pracodawcéw powszech-
nosci stosowania rozwigzan majacych na celu przywrocenie rownowagi pomiedzy pra-
cg a zyciem osobistym. Tylko co trzeci respondent (32,3% ogoélu badanych) potwier-
dzil, ze firma podejmuje jakiekolwiek dziatania w tym zakresie. Cze$ciej zauwazaja je
menedzerowie i specjalisci (odpowiednio 37,3% i 35,2%). Wsréd pracownikéw wyko-
nawczych jedynie co czwarty (27,2%) uwaza, ze moze liczy¢ na wsparcie ze strony firmy
w sytuacji niemoznosci pogodzenia rél rodzinnych i zawodowych. Fakt, ze ponad 1/3
badanych nie okreslila jednoznacznie, czy ich przedsigbiorstwa realizujg jakiekolwiek
zadania z zakresu W-LB, moze $wiadczy¢ o tym, ze nie dysponujg oni wiedzg o ist-
nieniu takich programoéw albo tez domyslaja, ze ich nie ma, ale wolg unikna¢ dekla-
racji stawiajacych firme w zlym swietle. Odpowiedzialnoscig za taki stan mozna obar-
czy¢ system komunikacji w firmie, ktory zdaje si¢ nie funkcjonowaé w petni sprawnie.
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Z drugiej jednak strony, ci sposréd respondentéw, ktérzy nie mieli nigdy problemow
z utrzymaniem rownowagi pomiedzy zyciem zawodowym i osobistym, mogg nie do-
strzega¢ rozwigzan oferowanych przez organizacje w tym zakresie. Wiedza ta nigdy
dotad nie byta im bowiem potrzebna.

3. Spojnosc systemow motywacyjnych z kultura
organizacji a wyniki ekonomiczne

W kolejnym etapie prac analitycznych podjeta zostata proba wykazania powigzan po-
miedzy wysoka spdjnoscia systemow motywacyjnych z kulturg organizacji, a wyni-
kami ekonomicznymi. Dane dotyczace wartosci sprzedazy na jednego zatrudnionego
oraz fluktuacji pracownikéw w latach 2007-2009 uzyskano z 15 przedsigbiorstw. Takie
ograniczenie populacji sprawia, Ze wnioski ptynace z zaprezentowanych analiz sg jedy-
nie proba uchwycenia pewnych tendencji, ktére powinny podlega¢ dalszym poglebio-
nym badaniom na wi¢kszej grupie przedsigbiorstw.

W badanych firmach istnialy znaczne powigzania systeméw motywacyjnych z kul-
turg organizacji, w 80% z nich odnotowano wysoki, ponad pig¢¢dziesigcioprocento-
wy poziom spdjnosci®. Wyniki dotyczace wielkos$ci sprzedazy oraz fluktuacji pracow-
nikow wskazuja na wyrazne pogorszenie si¢ kondycji badanych firm w roku 2009 tj.
w okresie $wiatowego spowolnienia gospodarczego. Znaczna cz¢$¢ badanych organiza-
cji zostata wowczas zmuszona do redukeji zatrudnienia (por. w tab. 3. firmy oznaczone
symbolami C, F, H, £, M). Te spo$rdd firm, ktére osiggnely wysoka, ponad piecdzie-
siecioprocentowg zgodnos¢ systemdéw motywacyjnych z wartosciami promowanymi
przez ich kultury, odnosily zwykle znaczne sukcesy ekonomiczne. W wigkszosci z nich
warto$¢ sprzedazy na jednego zatrudnionego wyniosta ponad 300 000 zt. Zaobserwo-
wano w nich jednak znaczng fluktuacje¢ pracownikéw, wspdtczynnik ptynnosci osiagat
w nich wartosci 0,4-0,5. Wynika to po czesci z polityki zatrudnienia niektérych or-
ganizacji (w tabeli 3. oznaczonych symbolami F, H, L). Czgsto poszukuja one pracow-
nikéw na krotki czas, zwigzany z potrzebg realizacji konkretnego projektu. Firma L
z branzy logistycznej zatrudniajgca znaczng grupe oséb o niskich kompetencjach przy-
jeta czeste zmiany pracownikéw na nizszych szczeblach zarzadzania jako jedng z za-
sad ZZL. To wlasnie ci pracownicy najbolesniej odczuli zmiany organizacyjne zwig-
zane z kryzysem w roku 2009. Lata 2007-2009 byly szczegdlnie trudne dla instytucji
finansowych reprezentowanych w badanej grupie przez trzy przedsigbiorstwa. Kolejne
trzy firmy objete analizami byly w trakcie fuzji lub tuz po przeprowadzonych fuzjach
z wigkszymi organizacjami. Czynniki te mogty zawazy¢ na zwiekszonej fluktuacji pra-
cownikéw w badanym okresie.

8 Stopien spojnosci systemdéw motywacyjnych z kulturg organizacji oszacowano na podstawie indeksow
spojnosci uwzgledniajacych czastkowe indeksy systeméw motywacyjnych oraz kultury organizacyjnej ob-
liczonych indywidualnie dla kazdej z firm.



188 | Anna Jawor-Joniewicz

%0'7S - - L'l - - 7189 X apuey N
%T'59 50 £T0 670 [T66 0€SZL | 69€8 X jshwazid W
%889 4 9%'0 9%'0 18¢€ (334 09 X emobnsn ysoujereizp efeisozod 1
%695 - - 280 - - pq X euzoijgnd ebensiuiwpe 1
%7'69 - €70 €0 - Pq Pq X euzljqnd ebensjuiwpe )
%S - - 90 - - s X RIMOIPZ PUOILDO (
%679 - - €'l - - LS1 X jshwazid _
%¢€'79 6'l wo S0 0tS 14 9L¢ X Pueq H
%6'CS €70 80 20 8 0€ 14 X epeynpa D)
%508 50 £'0 50 Pq 695 £vS X emobnysn ysou|ejerzp epelsozod i
%L'€L 580 l ¥67 LST X ompIuMopNg |
%b'8€ - - 9¢'0 - - L5l X Pueq a
%€ty 960 0 9¢'0 867 ¥LT 433 X jshwazid )
%C'LS - - 50 - - 591 X ebeynpa g
%b'LE - 50 € - P 01 X Pueq v
ibezjuebio 6007 | 800C L00T 6007 8007 L£00T foo3m1 6v7-0S | 6¥od

anyyny z obau(f> 0st funny ezuesg euny

-emfyow nwiyshs eludlupnijez Jz sk} m obauoiu

psoufods woizod psouufd yiuuknjodsy -pnnez | eu Azepazids ysopiep pAuojupn.ez eqor]

UZDIWOUOD PIUAM e I[deziuebio kinyny z yoAulAoemArow mowaisAs psoufods € ejaqgel




Kulturowe uwarunkowania skutecznosci systeméw motywacyjnych | 189
Podsumowanie

Na podstawie zaprezentowanych wynikéw badan zasadne wydaje si¢ sformutowanie
wniosku, ze wybrana grupa przedsiebiorstw o wysokim poziomie ZZL kieruje si¢ klu-
czowymi warto$ciami ich kultur organizacyjnych podczas doboru instrumentéw mo-
tywowania. Zaréwno rozwigzania stosowane w obszarze wynagrodzen, rozwoju, par-
tycypacji pracowniczej, jak i W-LB uwzgledniajg cele strategiczne przedsi¢biorstw
takie, jak wspierajace ich realizacje wartosci firmowe. Pozwala to takze oczekiwac, ze
tak skonstruowane systemy motywacyjne bedg oddzialywaly na zatrudnionych sku-
teczniej niz rozwiagzania niepowiazane z kulturg organizacyjna lub stojace w opozycji
wobec niej.

Niemniej jednak niektére instrumenty motywowania wymagaja, jak si¢ zdaje, nieco
wiekszego powigzania z warto$ciami firmowymi. Brak takiego zwigzku moze ostabi¢
site oddzialywania zastosowanych narzedzi. Szczegdlnie istotne wydaje si¢ wsparcie
grupowych form wynagradzania, zwlaszcza premii i nagréd zespolowych i grupowych,
niezbyt popularnych wérod badanych przedsigbiorstw. Dla poprawy efektéw pracy ce-
lowe bylo szersze sieganie po dlugoterminowe bodzce wtasnosciowe i ubezpieczeniowe
oraz wlaczanie pracownikéw w udziat w zysku firmy. W chwili badan z rozwigzan tych
korzystalo ok. 20% przedsiebiorstw. Obok partycypacji finansowej wzmocnienia wy-
maga takze partycypacja decyzyjna pracownikow poprzez szersze wlaczanie ich w pro-
ces zarzagdzania firma.

Upowszechnienie wérdd pracownikow wiedzy o wartosciach firmowych oraz sku-
teczno$¢ powiazanych z nimi narzedzi motywowania wymaga zapewnienia dobrej ko-
munikacji w firmie. Osiagniecie tego celu moze utrudnia¢ struktura organizacyjna,
pionowa i silnie zhierarchizowana w wiekszosci badanych przedsigbiorstw. Objete ana-
lizami organizacje, zabiegaja o udroznienie kanaléw komunikacyjnych, jednak wcigz
nie wszystkie informacje istotne z punktu widzenia motywowania docieraja do pra-
cownikéw. Jaskrawym tego przykladem byla niewielka §$wiadomos¢ respondentow ist-
nienia w ich firmach szeregu rozwigzan z zakresu W-LB.

Powigzanie systemow motywacyjnych z kulturg organizacyjna wydaje si¢ przynosic¢
firmom korzysci. Analiza wartodci sprzedazy na jednego zatrudnionego w przedsie-
biorstwach charakteryzujacych si¢ wysoka spojnosciag motywowania i kultury organi-
zacyjnej wykazala, ze odniosly one znaczne sukcesy ekonomiczne. Oczywiscie mogto
na ten stan wplyna¢ wiele réznorodnych czynnikéw. Zasadne wydaje si¢ jednak prze-
prowadzenie dalszych poglebionych badan nad wptywem, jaki wywierajg systemy mo-
tywacyjne, tworzone z uwzglednieniem kluczowych wartosci firmowych, na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw.
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CULTURAL CONDITIONS OF MOTIVATIONAL SYSTEMS EFFICIENCY

Advocated complexity of solutions implemented at organisations assumes that in order to be effective, new strategies,
structures and organisational cultures must be closely interrelated and mutually impact each other. HRM strategy and
motivating — one of the key (in terms of organisation’s effectiveness) HRM functions, cannot remain isolated from internal
factors that impact operations of the organisation. Major role is played by organisational culture which brings together

its goals as well as employee needs. The article presents results of an analysis of links between motivational systems and
organisational culture in 50 organisations operating on the Polish market.
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