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W literaturze przedmiotu wiele miejsca poswigca sie identyfikacji
oczekiwan pracownikow w stosunku do systemu motywacyjnego. Autorzy
artykutu podjeli probe opracowania metody diagnozujgcej zdolnosé
systemu motywacyjnego do kreowania nastawien motywowanych do
dzialan oczekiwanych przez motywujgcego. Procedura badawcza skiada
sig z etapow:

1. Wybor nastawien pracownika majqgcych znaczenie dla realizacji
obowiqzkow na zajmowanym stanowisku.

2. Ustalenie rang waznosci nastawien pracownikow dla sprawnosci
realizacji obowiqzkow. 3. Ustalenie listy motywatorow stosowanych
w obszarze badan.

3. Analiza wplywu  skladnikow  systemu  motywacyjnego na
ksztaftowanie nastawien.

4. Konfrontacja oczekiwan dotyczqcych nastawien pracownika ze
zdolnoScig systemu motywacyjnego do ich ksztattowania.

1. System motywacyjny i metody jego oceny

Warto wyj$¢ od przedstawienia r6znych koncepcji mechanizmow
motywacyjnych i sprecyzowania wlasnego stanowiska, ktére bedzie podstawa
rozwazan. Otd6z najczeSciej wymienia si¢ teori¢ treSci i procesu [1, s. 298].
Utozsamiaja one mechanizm motywowania z wplywem na zachowania
podwladnych poprzez zaspokojenie ich potrzeb. Stad ciekawym wydaje sie
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wzbogacenie rozwazan o perspektywe zaspokojenia réwniez oczekiwan
pracodawcy. Z tego punktu widzenia za interesujaca uzna¢ nalezy
zaproponowang przez M. Juchnowicz [2, sS. 67-72] nowatorska koncepcje
WIGOR. Analizuje ona motywacj¢ jako budowg zaangazowania pracownikow.
Zaangazowanie najtrafniej definiuje R.I. Vance [3, s. 3] jako ,pozytywne
nastawienie pracownika do organizacji i jej warto$ci. Zaangazowany pracownik
jest $wiadom potrzeb biznesu oraz wspotpracuje z innymi, majac na celu
zwigkszenie wydajnosci na rzecz dobra organizacji. Organizacja musi rozwijaé
1 poglebia¢ zaangazowanie, co wymaga dwustronnej relacji miedzy
pracownikiem a pracodawcg.” Definicja ta wyraznie podkresla, ze
zaangazowanie jest wspolnym kontraktem migdzy pracownikiem a pracodawca.
Na ten aspekt zwracaja uwage takze B. Kozuch, J. Jonczyk [2, ss. 85-101]. To
spojrzenie wzbogaca koncepcja Cz. Sikorskiego [4] — ,,motywacja jako
wymiana”. Opiera si¢ ona na podstawowej przestance, iz musi zosta¢ zachowana
rOwnowaga w wymianie pomig¢dzy obydwiema stronami (pracownikiem
1 organizacjg). Istota koncepcji jest tzw. ,,kontrakt psychologiczny” [5, s. 481].
Jego tres¢ przedstawia si¢ nastepujaco:

Wklad jednostki Wklad organizacji

- wysitek - ptaca

- zdolnosci - pewnos¢ zatrudnienia
- lojalnos¢ - Swiadczenia

- kwalifikacje - mozliwos$¢ kariery

- Czas - status

- kompetencje - mozliwosci awansu

Skoro organizacja zatrudnia danego pracownika, nalezy zatozy¢, ze jego
wktad w zycie organizacji zaspokaja w dostatecznym stopniu oczekiwania
organizacji. Ten wktad to zachowania realizujace jej cele. W zamian za to
organizacja wnosi okreslony wktad w zaspokojenie oczekiwan pracownika. Ten
wktad to struktura, wielko$¢ bodzcow i reguty ich stosowania.

Przyjecie powyzszej koncepcji motywacji determinuje spojrzenia na system
motywacyjny.

Ot6z w literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele spojrzen na jego istote
i funkcje. Ich synteza pozwala sformulowa¢ wiasne stanowisko, ktore bedzie
najbardziej przydatne w toku niniejszych rozwazan: ,,System motywacyjny to
zbior wzajemnie powigzanych narzedzi motywacyjnych i regul ich stosowania.

Poprzez zaspokajanie potrzeb pracownikéw ma ksztattowaé postawy stuzace
realizacji celow organizacji”. Jest to spojrzenie skorelowane z przyjeta koncepcija
motywacji, gdyz w zalozeniach systemu zawarto integracje oczekiwan
pracownikow i pracodawcow (rownowage we wzajemnej wymianie).

Przedstawione podejscie rzutuje na metode oceny skuteczno$ci systemu
motywacyjnego.
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Dominujgce spojrzenia na mechanizm motywacji 1 role systemu
motywacyjnego skupiaja si¢ na zaspokojeniu oczekiwan pracownikow.
Skutecznos$¢ jest wigc mierzona stopniem zaspokojenia potrzeb pracownikow
przez system motywacyjny. W tej grupie metod lokuje si¢ koncepcja
D.A Nadlera i E.E. Lawlera [6, s. 109-110]. Zaktada ona ustalenie tzw. ,,luki
motywacyjnej”. Diagnozuje si¢ w niej poziom oczekiwan pracownikow co do
poszczegdlnych bodzcoéw (A) i stopien spetnienia tych oczekiwan przez system
motywacyjny (B). Obydwie wiclkosci szacowane s3 subiektywnie przez
pracownikéw najczg$ciej w skali 5-punktowej. Luka motywacyjna stanowi
roéznice pomiedzy dwoma wielkosciami [LM=B-A]. Pokazuje ona poziom
zaspokojenia przez system motywacyjny oczekiwan zatrudnionych. Wartosé
ponizej zera oznacza, ze oczekiwania pracownikoOw nie zostaly spelnione.
Warto$¢ powyzej zera wystepuje, gdy oczekiwania pracownikow zostaja
zaspokojone ponad wymagany poziom. Mozna uznaé, ze w perspektywie
operacyjnej (krotkoterminowej) jest to ocena wystarczajaca. Natomiast
w perspektywie dlugofalowej ocena skuteczno$ci systemu motywacyjnego
powinna uwzglednia¢ respektowanie oczekiwan obu stron. Z kolei
M. Juchnowicz [2, s. 93-103] — przedstawia szereg metod oceny skuteczno$ci
systemu motywacji, w§rod ktorych bardzo ciekawa jest jej autorska metoda.
Wszystkie one jednak oceniaja tylko syntetyczny efekt systemu motywacyjnego
— osiggnigty poziom zaangazowania pracownikow. Naszym zamierzeniem stato
si¢ wiec opracowanie metody pozwalajacej oceni¢ poziom rownowagi we
wzajemnej wymianie organizacja — pracownik.

2. Zalozenia metody

v

System Zachowania Zachowania Zadania
motywacyjny » motywowanych ® ¢  oczekiwane [¢
uksztattowane &; przez
przez 4 motywujacego
motywatory

Rys. 1. ,,Luka motywacyjna” jako r6znica pomi¢dzy oczekiwanymi a rzeczywistymi
zachowaniami pracownika
Zrodlo: opracowanie wiasne.

W  przedstawionym schemacie ,Iluka motywacyjna” oznacza rdznicg
pomiedzy zachowaniami powodowanymi przez system motywacyjny,
a zachowaniami oczekiwanymi przez motywujgcego.
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Naszym zdaniem analizujac ,JJluke motywacyjna” nalezy jednak zawgzié
obszar oceny. Zachowania organizacyjne wynikaja przeciez nie tylko
z oddziatywan motywacyjnych. Na zachowania czlowieka w organizacji
wplywaja bowiem trzy czynniki: chgci, umiejetnosci i mozliwos¢ dziatania.

Zachowania
/ 1
Nastawienia Kompetencje Mozliwosci

Rys. 2. Determinanty zachowan
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Ch¢¢ zachowania si¢ w okreslony sposob w danej sytuacji nazwaliSmy
nastawieniem. Implikuje ono skal¢ i ukierunkowuje wysiltek intelektualny
i fizyczny oraz zaangazowanie emocjonalne pracownika. Nie przesadza jednak
0 jego zachowaniach, a tym bardziej o osiggnietych wynikach. Na to majg takze
wplyw kompetencje pracownika (umiejetnosci, postawy, cechy osobnicze) oraz
uwarunkowania (techniczne, finansowe, organizacyjne, prawne, itp.) w ktorych
dziata.

Badajac ,,luke¢ motywacyjng” nalezatoby wiec nie badac¢ roéznicy pomigdzy
oczekiwanymi i rzeczywistymi zachowaniami podwladnych, lecz luke pomiedzy
nastawieniami uksztaltowanymi przez system motywacyjny a nastawieniami
oczekiwanymi przez motywujacych.

3. Procedura badania

ETAP 1. Wybér nastawien pracownika majacych znaczenie dla
sprawnego wypelniania obowigzkéw na zajmowanym stanowisku.
Analiza literatury przedmiotu, przeglad arkuszy ocen okresowych oraz
doswiadczenie wlasne zwigzane z projektowaniem i analizg opiséw i stanowisk
pracy sktonity do zaproponowania nast¢pujacej listy nastawien motywowanych
pozadanych przez pracodawce. Lista ta nie ma charakteru zamknigtego i moze
by¢ rozszerzona lub zmieniona w zaleznoSci od specyficznych cech
analizowanego stanowiska pracy. Specyficzne profile nastawien, ktoére mogg
postuzy¢ uzupehieniu tej listy przedstawiaja np. J. Cohn i J. Katzenbach,
G. Vlah dla pracownikéw innowacyjnych [7] czy tez J.M. Lichtarski dla
cztonkow zespotdéw zadaniowych [8].
Proponowana lista obejmuje:
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1. Nastawienie na skutecznos¢ rozumiane jako determinacja w dgzeniu do
osiagniecia zatozonego poziomu osiagniecia celu w wyznaczonym czasie.
Dazenie do osiagnigcia zatozone] skutecznosci moze oznacza potraktowanie
ekonomicznej efektywnosci dziatania (a wigc przewagi przychodéow nad
kosztami ich uzyskania), jako kryterium drugorz¢dnego.

2. Nastawienie na efektywnos¢ ekonomiczng dzialania rozumiane jako
determinacja w dazeniu do osiagnigcia zalozonego poziomu przewagi
przychodow nad kosztami osiggnigcia celow. Nastawienie na efektywno$¢ moze
prowadzi¢ do korekty postawionego celu lub nawet catkowitej rezygnacji z jego
osiagniecia jezeli istnieje duze ryzyko nie osiagniecia nadwyzki przychodéw nad
kosztami.

3. Nastawienie na jakos¢ procesow i wynikow dziatania rozumiane jako
determinacja w dazeniu do osiagnigcia pozadanych parametrow jakosciowych
dzieta. Nastawienie na jako$¢ moze wigc prowadzi¢ do opodznienia realizacji
postawionego celu lub rezygnacji z jego osiagnigcia albo obnizenia efektywnosci
ekonomicznej dziatania, jesli daje to szans¢ na osiagnigcie zaktadanego poziomu
jakosci procesu 1 wyniku dziatania.

4. Nastawienie na postrzeganie formalnych standardow dzialania
rozumiane jest jako poziom determinacji w dazeniu do sktonnosci do dziatania
zgodnego z przepisami organizacyjnymi. Nastawienie to moze prowadzi¢ do
odstapienia od dziatania wowczas gdy nie ma mozliwosci przestrzegania norm
obowigzujacych w obszarze dzialania. Pracownik o takim nastawieniu nie
poswieci przestrzegania formalnych standardow na rzecz osiggniecia
zaktadanego celu lub efektywnosci ekonomicznej dziatania.

5. Nastawienie na pozyskiwanie i dzielenie si¢ wiedzg 0znacza Wysoki
poziom zaangazowania si¢ w rozwdj wilasnych kompetencji i kompetencji
wspotpracownikow tworzacych warto$¢ intelektualng organizacji. Naktady na
rozwoj potencjalu intelektualnego traktowane sg przez pracownika jako
inwestycja w przyszto$¢ wlasng i organizacji.

6. Nastawienie na prace zespolowg rozumiane jest jako przekonanie
o wickszych szansach realizacji wlasnych oczekiwan poprzez dziatanie
zespotlowe niz indywidualne. Podporzadkowanie dziatan indywidualnych
standardom dzialania zespotowego nie jest wiec przejawem stabosci czy
kunktatorstwa lecz przejawem $swiadomego racjonalizmu.

7. Nastawienie na przywodztwo oznacza sktonnosé do dzialania w imieniu
innych ludzi, na rzecz innych ludzi i przejecia odpowiedzialnosci za wywierany
na nich wpltyw. Osiaganie celow jednostki nastawionej na przywodztwo jest
mozliwe jedynie poprzez umiejetne oddziatywanie na innych uczestnikéw
zorganizowanego dziatania zespotowego.

8. Nastawienie na odpowiedzialne dzialanie nalezy rozumie¢ jako
uksztaltowanie si¢ poczucia odpowiedzialnosci za podejmowane dziatania, ktore
nie jest wymuszone permanentnym nadzorem i zagrozeniem negatywnymi
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konsekwencjami. Wysoki poziom poczucia odpowiedzialno$ci jest szczegolnie
cenny w przypadku gdy wystepuja istotne trudnosci oceny trafnosSci
podejmowanych przez motywowanego dziatan i1 skutecznosci identyfikacji
ponoszonego przez niego wysitku.

9. Nastawienie na stabilne zatrudnienie i wynagrodzenie oznacza
uksztaltowanie si¢ postawy polegajacej na niskiej sktonnosci do zmiany miejsca
zatrudnienia. Wysoki poziom tzw. lojalnosci wobec zatrudniajacego jest
szczegblnie wazny gdy proces przygotowania pracownika do sprawnego
wykonywania zadan jest dlugotrwaty i kosztowny.

10. Nastawienie na innowacyjnosé¢ dzialania oznacza gotowos¢ do
kreatywnego poszukiwania celow i sposoboéw dziatania oraz akceptacj¢ ryzyka
z tym zwigzanego. Uksztaltowanie si¢ tego rodzaju nastawien wymaga istnienia
kultury organizacyjnej akceptujacej niezbedny poziom ryzyka w dzialaniu
1 systemow motywacyjnych opartych na bilansowaniu sukcesow 1 porazek
motywowanego.

11. Nastawienie na zmiany oznacza pozytywny stosunek do wszystkiego co
zmienia dotychczas stosowane metody, $rodki i warunki dzialania.
Uksztaltowanie si¢ tego rodzaju nastawienia wymaga stosowania systemow
motywacyjnych, ktore wynagradzaja wktad i ryzyko motywowanego poniesione
na wszystkich etapach zmian.

12. Nastawienie na zaangaiowane dzialanie rozumiane jako gotowo$¢ do
poswiecenia wlasnej energii, czasu i umiejgtnosci w stopniu umozliwiajacym
osiagnigcie satysfakcji z dobrze spelnianego obowiazku. Satysfakcja ma zrodio
w daleko posunietej integracji pracownika z organizacja.

ETAP 2. Ustalenie rang waznoSci nastawien pracownikow dla
sprawnosci realizacji obowigzkow.

Zaproponowana metoda zaktada wustalenie znaczenia poszczegoélnych
nastawien oczekiwanych przez przetozonych (motywujacych) poprzez
stosowanie techniki rangowania.

Rangowanie nalezy rozpocza¢ od ustalenia listy nastawien pracownika, ktore
maja kluczowe znaczenie dla sprawnego pelnienia roli na zajmowanym
stanowisku. List¢ ta powinien ustali¢ zespot sedzidow kompetentnych najlepiej
poprzez osiggniecie consensusu’. Nastepnym etapem powinno by¢ ustalenie
rangi wybranych nastawien dla realizacji zadan przypisanych stanowisku.
Najbardziej obiektywna metodg rangowania jest porownanie kazdego
nastawienia z kazdym przy wykorzystaniu ,,macierzy wymuszonych poréwnan”
(szczegotowy opis metody w [8, ss. 196-198]).

! Ze wzgledu na pracochtonno$é metody liczba wybranych do poréwnan nastawien nie
powinna przekracza¢ dziesigciu kompetentnych (ekspertoéw) po osiagnigciu wspolnego
stanowiska, mozliwe jest uzyskanie wysoce zobiektyzowanych wynikow dotyczacych
rangi kazdego z rozpatrywanych nastawien.
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ETAP 3. Ustalenie listy motywatorow stosowanych w obszarze badan.

Sposréd istniejacego zestawu motywatoréw [1, ss. 326-364] wybieramy te,
ktoére sg stosowane w danej organizacji. Ponizej zostang przedstawione te, ktore
w praktyce spotyka si¢ najczes$ciej. Autorzy zaprezentowali krotki opis
motywatorow, ktorym powinni poslugiwaé si¢ badani w trakcie wypetniania
formularzy. Opis ten ma stuzy¢ jednakowej interpretacji poje¢ przez wszystkich
uczestnikow badania.

1. Forma placy zasadniczej — ustalana jest w umowie o prace w formie
statej stawki (miesiecznej, godzinowej, za sztuke czy operacje), albo jako staly
procentowy udziat np. w wartosci sprzedazy.

Najczestsze formy plac zasadniczych:

e czasowa — placona jako stata ptaca miesigczna, badz ilo$¢ przepracowanych
godzin razy stata stawka godzinowa;

e akord® - ilo§¢ wykonanych sztuk lub operacji razy stala stawka za
jednostke;

e zadaniowa — ustalona w umowie kwota wynagrodzenia za wykonanie
konkretnego zadania;

e prowizja® - ustalony w umowie procentowy udzial w np. przychodach czy
obrocie uzyskanych indywidualnie przez pracownika;

e Kkontrakt menedzerski — ustalona stala stawka miesigczna na z gory
zatozony okres, wraz z wyznaczeniem wyraznych najczgsciej liczbowo
zadan do wykonania.

2. Udziatl ptlacy zasadniczej w wynagrodzeniach ogolem — reguly placy
zasadniczej sa state, stad granice tej placy sa w wiekszosci do przewidzenia.
Gwarantuje ona pulap bezpieczenstwa socjalnego. Premie i prowizja sa niepewne
co do otrzymania i co do wielko$ci. Dlatego rozne sg oczekiwania pracownikdw
co do struktury wynagrodzen. Jedni wolg wigkszy udzial moze nawet wysokich,
ale niepewnych zmiennych cze$ci wynagrodzen. Oznacza to tolerancj¢ ryzyka.
Inni wolg wigkszy udziat w miare bezpiecznych (cho¢ moze wowczas nizszych)
ptac zasadniczych.

3. Skala i zasady awansu placowego — pracownik analizuje skale owej
podwyzki ptac (bez wzgledu na to czy wynika z awansu hierarchicznego czy
z przekazania bardziej odpowiedzialnych i skomplikowanych zadan). Wazne sa
tez zasady owego awansu, one bowiem decyduja o indywidualnych ,.kosztach”
ich spelnienia i o szansie uzyskania awansu. Motywowany ocenia tez
przestrzeganie przez motywujacego regulaminowych zasad.

2 Zwykle zaklada si¢ jaka$ stala cze$¢ placy, niezalezng od efektow. Ma to zapewnié
pracownikom bezpieczenstwo ptacowe w przypadku wystapienia niezaleznych od nich
zaktocen w toku pracy.

w tej formie rowniez (dla bezpieczenstwa ptacowego pracownikow) zaklada si¢ jakas
stata czes¢ ptac.
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4. Wysokos¢ i zasady przyznawania premii i nagrod — Wazne sg przyjete
kryteria premiowania, tatwo$¢ ich spetnienia i wysoko$¢ samej premii. Nalezy to
rozrézni¢ dwie sytuacje:

e premia regulaminowa — okre$lona w regulaminie kwota lub wskaZnik
udzialu w placy zasadniczej za realizacj¢ wczesniej okreslonych zadan
premiowych;

e premia uznaniowa® — staty, okreslony w umowie procent dodatku do ptacy
zasadniczej;

e nagroda pieniezna — uznaniowa, okoliczno$ciowa, przyznana przez
pracodawce za szczegolne osiagnigcia.

Premia regulaminowa skierowuje nastawienia na realizacj¢ zadan
premiowych. Natomiast premia uznaniowa motywuje do unikania nastawien
zagrozonych karami.

5. Wysokosé¢ i zasady przyznawania dodatku  staiowego — zasady
przyznawania sa okreslone prawem. Z zatozenia mial motywowac do stabilizacji
zatrudnienia. Dzi$ te role petni rynek pracy. Ponadto przyznawany on jest za caly
okres pracy. Przy zmianie miejsca pracy nie ma wigc potrzeby liczenia stazu od
poczatku. Pracownicy najczgsciej traktuja go jako nalezny dodatek do ptacy
zasadniczej.

6. Wysokosé i zasady przyznawania dodatku kierowniczego — moga tu
wystgpi¢ dwie podstawowe sytuacje. Dodatek jest przyznawany w sytuacji
okresowego petienia funkcji kierowniczej (np. zastgpstwo). Motywuje do
podejmowania dodatkowych wyzwan. Jezeli przystuguje kierownikowi stale,
oprocz placy zasadniczej, jest przez niego odbierany jako przystugujacy mu staly
dodatek do ptacy zasadniczej.

7. Wysokos¢ i struktura wynagrodzen kafeteryjnych — sa one nagrodg za
konkretne osiagnigcia. Oferujg mozliwos¢ wyboru jednej sposrdd oferowanych
korzysci np. ptatny dodatkowy urlop, weekend dla rodziny, przelot samolotem na
urlop). Motywujacy musi rozpozna¢ oczekiwania motywujacych. Czy wola
kafeterie, czy gratyfikacje pieniezne? Czy nagrody odpowiadajag motywowanym?

8. Wysokos¢ i struktura wynagrodzen pakietowych — Sa to dodatkowe
korzyéci negocjowane indywidualnie przez kazdego pracownika przy
podpisywaniu umowy o prace (np. telefon komorkowy, samochdd, doptata do
paliwa, do mieszkania, laptop, dodatkowe ubezpieczenie zdrowotne). Ich
dzialanie ma dwoisty charakter — motywacyjny (np. jako oznaka prestizu
pracownika) oraz\lub jako utatwienie pracy.

9. Wysokos¢ i zasady wynagradzania udzialowego — jako wynagrodzenie
przekazywana jest pracownikowi okre§lona ilo§¢ akcji firmy lub okreslony
procent udzialu w jej wynikach. Dziatanie tego motywatora ma charakter

* Mozliwo§¢ utraty premii lub jej czesci w przypadku naruszenia regulaminu pracy
(np. nieobecnosci nieusprawiedliwione, stan nietrzezwosci).
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dlugoterminowy, ukierunkowuje motywowanych na trosk¢ o przysziosé
organizacji. Sita jego oddzialywania zalezy od kilku warunkdwr:

e strategia motywowanego co do horyzontu czasowego zaspokajania potrzeb;

e trudnosci spetnienia zatozonych kryteriow wynagradzania;

e wielko$¢ otrzymanego udziatu (kwoty lub ilosci akcji).

10. Pewnos¢ zatrudnienia — motywator ten obejmuje dzialania firmy
ksztaltujgce subiektywne poczucie stabilnosci pracy (np. ograniczanie zwolnien,
wykorzystanie przemieszczen, outplacement). Sita oddzialywania tego bodzca
zalezy od sytuacji rodzinnej motywowanego, jego zawodu i rynku pracy.

11. Istnienie i zasady indywidualnego planu rozwoju pracownika
— Zzawieraja si¢ tu dziatania firmy pomagajace pracownikom zaplanowaé
i osiggna¢ w przysztosci oczekiwane miejsce w firmie (np. planowanie karier,
organizacja szkolen, pomoc pracownikowi w przekwalifikowaniu sig,
finansowanie indywidualnych inicjatyw szkoleniowych, coaching, mentoring).

12. Zasady i szanse awansu organizacyjnego — decyduje tu rodzaj kryteriow
awansu, wyraznie ich okre$lenie i przestrzeganie, Kkorzystanie najpierw
z rekrutacji wewngtrznej, z przydzielania bardziej odpowiedzialnych zadan. Na
site oddzialtywania tego motywatora sktada si¢ rowniez ilos¢ wakujacych
stanowisk uznanych za awans oraz potencjalnych kandydatow.

13. Warunki pracy — w ich sktad wchodzg warunki fizyczne (mikroklimat,
bhp, oswietlenie, wilgotnos¢, zapylenie, zagrozenia), warunki techniczne (ilo$¢,
stan techniczny i poziom nowoczesnosci wyposazenia technicznego), warunki
organizacyjne.

14. Spoleczny klimat pracy — obejmuje on relacje z szefem (poziom
dystansu hierarchicznego, styl kierowania), relacje ze wspotpracownikami
(rywalizacja, wspolpraca, neutralnos¢), skala i poziom konfliktow oraz sposob
radzenia sobie z nimi.

15. Partycypacyjne formy udzialu w zarzgdzaniu — nalezy tu uwzglgdnicé
zakres problemowy, skalg uczestnictwa, formy (spotkania, narady, konsultacje,
referenda, organy przedstawicielskie), etapy uczestnictwa (opiniowanie decyzji,
projektowanie wariantow decyzji, wybor decyzji).

16. Charakter pracy — obejmuje on poziom rdéznorodnosci zadan, poziom
formalizacji powtarzalnosci zadan, samodzielno$¢ w pracy, zakres delegowanych
uprawnien.

ETAP 4. Analiza wplywu poszczegélnych skladnikow systemu
motywacyjnego na Kksztaltowanie si¢ nastawien pracownikow na danym
stanowisku organizacyjnym.

Analize nalezy przeprowadzi¢ postugujac si¢ tabelami 1 i 2. Pierwsza
z nich pozwala na przypisanie odpowiedniej wartosci punktowej danemu
poziomowi wplywu motywatora na uksztaltowanie si¢ analizowanego
nastawienia motywowanego pracownika. Autorzy przyjeli cztery poziomy
wplywu: dwa pozytywne (A i1 B), obojetny (C), i przeciwskuteczny (D).
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Warianty C nalezy zaliczy¢ do negatywnych, poniewaz jako nie wywotujacy
oczekiwanych efektéw a jednoczesnie generujacy koszty oznacza marnotrawstwo
naktadéw na motywacje.

Tabela 1. Rodzaje wplywu motywatora na rozpatrywane nastawienie

Rodzaje wplywu
A B C D

Motywator bardzo Motywator w Motywator ma Motywator
skutecznie wptywa | niewielkim stopniu | obojetny wptyw na zniecheca do

na pozadane wplywa na pozadane pozadanego
ksztaltowanie si¢ pozadane ksztaltowanie si¢ ksztaltowania si¢

nastawienia ksztaltowanie si¢ nastawienia nastawienia

nastawienia
+2 pkt. +1 pkt. 0 pkt. -1 pkt.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zasadniczym krokiem w etapie czwartym jest wypetnienie tabeli 2. Dla
kazdego z rozpatrywanych nastawien nalezy wypetni¢ odrgbng tabele, w ktorej
zostanie przedstawiony wplyw obowigzujacego systemu motywacji na
ksztaltowanie si¢ tego nastawienia. Nalezy zadba¢ o to, aby tablice wypetniaty
osoby zdolne do obiektywnego i opartego na wiasnych do$wiadczeniach
zidentyfikowania poziomu wptywu kazdego z motywatorow na proces
ksztatltowania analizowanego nastawienia.

W kolumnie odpowiadajacej poziomowi wptywu danego motywatora na
nastawienie nalezy postawi¢ ,,X”, a w kolumnie ,,Punkty” wpisa¢ liczbe
odpowiadajaca punktacji przynaleznej zaznaczonej kolumnie.

Sumujgc liczbe ,, X w kazdej z kolumn uzyskujemy informacje¢ o strukturze
motywatorow ze wzgledu na ich kierunek i sile oddzialywania na ksztaltowanie
si¢ rozpatrywanego nastawienia. Sumujac natomiast punkty w ostatniej kolumnie
(6) uzyskujemy informacje o tacznej sile oddzialywania motywatoréw na
ksztaltowanie si¢ rozpatrywanego nastawienia.
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Tabela 2. Poziom i kierunki wplywu motywatoré6w na ksztattowanie si¢
nastawienia

Wpisz jedno z nastawien z opracowanej listy: .......cccccevvevceeenierininniinnnn..
wpisz analizowane nastawienie

Lp. Skladnik systemu motywacyjnego A B c D Punkty
(motywator)

1 2 3 4 5 6 7
1. Stosowana forma ptacy zasadniczej. X +2
2. Udziat ptacy zasadniczej w wynagrodzeniu X +1

ogblem.
3. Zasady i szanse awansu ptacowego. X 0
4. Zasady przyznawania premii i nagrod. X -1
5. Wysokosci i zasady przyznawania dodatku
stazowego.
6. Wysokosci i zasady przyznawania dodatku
kierowniczego.
7. Wysokos¢ i zasady konfigurowania
wynagrodzenia kafeteryjnego.
8. Wysokos$¢ i struktura wynagrodzen
pakietowych.
9. Zasady budowy wynagrodzenia
udziatowego (w zyskach, akcjach, itp.).
10. | Pewno$¢ zatrudnienia.
11. | Zasady budowy indywidualnego planu
rozwoju pracownika.
12. | Zasady i szanse awansu organizacyjnego.
13. | Warunki pracy.
14. | Spoteczny klimat pracy.
15. | Partycypacyjne formy udziatu
w zarzadzaniu.
16. | Organizacja pracy.
RAZEM
PUNKTY *

Uwagi:
*  Im wigksza liczba punktow, tym wigksza zdolnos¢ stosowanego systemu
motywacyjnego do ksztaltowania analizowanego nastawienia.
— W przypadku nie wystepowania motywatora na danym stanowisku
wpisac ,, — .
—  Wypelnione elementy kolumn 3-7 majg charakter przyktadowy.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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ETAP 5. Konfrontacja oczekiwan dotyczacych nastawien ze zdolnoscia
systemu motywacyjnego do ich ksztaltowania.

Po wypelnieniu tabel diagnozujacych zdolnos¢ ksztaltowania analizowanych
nastawien nalezy sporzadzi¢ tabele, w ktorej porownane zostang rangi nastawien
ze wzgledu na ich znaczenie dla realizacji zadanh wykonywanych na danym
stanowisku z rangowana zdolno$cia systemu motywacyjnego do ksztaltowania
tych nastawien.

Tabela 3. Zdolnos¢ systemu motywacyjnego do ksztaltowania pozadanych

nastawien
Ranga Zdolnos$¢ systemu o
S . Roéznica
L nastawienia ze motywujacego do
Nastawienie . ) . rang
wzgledu na jego kreowania nastawien @-4)
znaczenie * pkt. ** ranga ***

1 2 3 4 5
VT L I I
2) ettt | e | i | |
3).... Wpisz nastawienia ... | .......ccccoeiiiiiiie | iiiiiiiiiiis | i | e
4)....poddane analizie...... | ..ooooveiiiiiiiiiiins | i | e ]
10) oo | v | e | |
Uwagi:

* - dane uzyskane w etapie 3
** - dane uzyskane w etapie 4
*** - im wigksza liczba punktow tym wyzsza ranga. Najwyzszej randze wpisz 1.

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Uzyskane wyniki w kolumnie 5 tabeli 3 wskaza na roznice pomiedzy
znaczeniem danego nastawienia dla sprawnego realizowania zadan na danym
stanowisku pracy a zdolnosciag systemu motywujacego do skutecznego
ksztaltowania tego nastawienia. Wynik ujemny oznacza, ze rangowana zdolno$¢
analizowanego systemu motywujgcego do ksztaltowania danego nastawienia jest
nizsza niz zrangowane znaczenie tego nastawienia dla realizacji zadan danego
stanowiska. Nastawienia o szczegolnie wysokim wyniku ujemnym winny by¢
przedmiotem doskonalenia w pierwszej kolejnosci.

Analiza tabel dotyczacych identyfikacji poziomu i kierunku wpltywu
motywatorow na oczekiwane nastawienia pozwala na skupienie uwagi na tych
elementach systemu motywujacego, ktore sg szczegolnie nieefektywne
w procesie ksztattowania tych nastawien pracowniczych, ktore majg kluczowe
znaczenie dla organizaciji.
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THE METOD OF IDENTIFICATION THE MOTIVATIONAL
SYSTEM ABILITY TO CREATING THE BEHAVIOUR WANTED
BY EMPLOYERS

Summary

In literature there is a deep and frequent discussion connected with the
identification of employees’ expectations toward the motivational system. There
are no propositions of identification the employers expectations toward his
system. So authors have worked out the method diagnosing the ability of
motivational system to creating motivated people disposition to behaviours
expected by employers.

The procedure has completed with five steps:

1. The list of dispositions important for completing the professional tasks;

2. Ranking this dispositions from the point of view their important and
completing the tasks;

3. The list of motivators used in studied casus;

4. The analysis of influence the motivational system of employees’
dispositions;

5. The confrontation the expected dispositions with ability of system
motivational to create this dispositions.





