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Wspotczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarzadzania zmianami

Katarzyna Péltoraczyk
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW

W KLASYCZNYCH KONCEPCJACH ZARZADZANIA
A FUNKCJONOWANIE WSPOLCZESNYCH
ORGANIZACJI

Streszczenie: W artykule przedstawiono wybrang klasyfikacje klasycznych koncepcji za-
rzadzania oraz omdwiono tematyke motywowania pracownikow zgodnie z prezentowanymi
koncepcjami. Celem tekstu jest refleksja na temat: czy przedsigbiorstwa, ktore stosujg wybra-
ne klasyczne koncepcje motywowania pracownikoéw, maja szans¢ na rozwdj, czy sa skazane
na porazke.

Stowa kluczowe: klasyczne koncepcje zarzadzania, motywowanie, zmiany.

1. Wstep

Chetnie podejmowanym przez wielu badaczy tematem z dziedziny nauk o zarzg-
dzaniu jest rozwdj 1 zastosowanie we wspotczesnych organizacjach tzw. nowocze-
snych koncepcji zarzadzania. R6zni autorzy wymieniaja rézne koncepcje, jednak
najczesciej pozostaja zgodni, ze nalezg do nich: lean management [Piotrowski 2006;
Brzozowski, Kopczynski 2009; Czerska, Szpitter (red.) 2010; Torunski, Wyrgbek
2012], TQM [Czerska, Szpitter 2010; Przybyta (red.) 2003], outsourcing [Piotrow-
ski 2006; Brzozowski, Kopczynski 2009; Czerska, Szpitter 2010], six sigma [Pio-
trowski 2006; Czerska, Szpitter 2010; Torunski, Wyrebek 2012], organizacja uczaca
si¢ [Brzozowski, Kopczynski 2009; Czerska, Szpitter 2010; Przybyta 2003; Torun-
ski, Wyrgbek 2012], organizacja sieciowa [Brzozowski, Kopczynski 2009; Czerska,
Szpitter 2012], benchmarking [Piotrowski 2006; Brzozowski, Kopczynski 2009],
reengineering [Piotrowski 2006; Przybyta 2003] czy BPR [Brzozowski, Kopczynski
2009; Przybyta 2003]".

I'W tych, a takze w wielu innych pozycjach mozna przeczyta¢ o klasyfikacji koncepcji zarzadza-
nia. U wymienionych autoréw, podobnie jak u innych, mozna spotkac tez takie koncepcje, jak: organi-
zacja wirtualna, BPR, lean production, just in time i inne.
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W ramach badan literaturowych, jak rowniez empirycznych, badacze che¢tnie
podejmuja si¢ opisywania przedsiebiorstw, ktore stosuja wybrane koncepcje zarza-
dzania. Oprocz samego opisu autorzy podajg rowniez szereg informacji na temat
wpltywu konkretnych metod na przedsigbiorstwo, a takze probleméw zwigzanych
z ich wprowadzaniem. Jako przyktad mozna tu wymieni¢ takie artykuty, jak: Rola
wspotczesnych koncepcji i metod zarzgdzania w procesie doskonalenia jakosci
w przedsigbiorstwie [Torunski, Wyrgbek 2012], Problemy inicjowania projektow
B+R w przemysle w Polsce czy Organizacja inteligentna.

Mozna znalez¢ rowniez pozycje zwiagzane z zarzadzaniem potencjatem ludz-
kim, w tym motywowaniem w przedsi¢gbiorstwach stosujagcych wybrane nowo-
czesne koncepcje zarzadzania. Jako przyktad mozna poda¢ artykul autorki Mo-
tywowanie pracownikow w organizacjach korzystajgcych z outsourcingu kadr
[Pottoraczyk 2011].

Wydaje si¢ jednak, Ze nieco zapomniany zostat temat klasycznych funkcji zarza-
dzania. Czy oznacza to, ze obecnie przedsicbiorstwa juz ich nie stosujg? Wydaje sie,
ze teza ta jest bledna. Jak w takim razie motywowani sg pracownicy przedsi¢biorstw
wciaz zarzadzanych wedlug klasycznych koncepcji zarzadzania? 1 kolejne wazne
pytanie: czy organizacje te, nie zmieniajac si¢, majg szans¢ osiggnac sukces?

Celem niniejszego artykutu jest zglebienie tematyki motywowania pracowni-
kéw w klasycznych koncepcjach zarzadzania oraz refleksja na temat mozliwosci
przetrwania wspolczesnych przedsigbiorstw, ktore motywuja pracownikéw zgodnie
z tymi koncepcjami. Czy stosujac je, organizacje moga si¢ rozwija¢ i konkurowac
na wspolczesnym trudnym rynku? Czy raczej skazane sa wytacznie na walke o prze-
trwanie?

2. Klasyczne koncepcje zarzadzania

Podobnie jak w przypadku nowoczesnych koncepcji zarzadzania, rowniez klasyczne

koncepcje, szkoty czy tez nurty sg ujmowane roéznie przez poszczegodlnych autorow.

W tabeli 1 przedstawiono ich klasyfikacj¢ wedtug wybranych autorow.
Upraszczajac, klasyczne nurty w zarzadzaniu mozna przedstawic¢ jako:

e nurt klasycznego zarzadzania,

* nurt skoncentrowany na cztowieku,

» szkola iloSciowa (ujmowana przez nielicznych autoroéw),

* podejscie systemowe,

* podejscie sytuacyjne.



Tabela 1. Klasyfikacja klasycznych koncepcji zarzadzania wedtug wybranych autoréw

Autor klasyfikacji i wymieniane przez niego koncepcje:
Nurt
Martyniak industrial Nurt uniwersalistyczny Nurt humanizacyjny
engineering
Schermerhorn | Naukowe Zasady Organizacja Podejscie Podejscie
zarzadzanie | administracji | biurokratyczna systemowe sytuacyjne
Kozminski, Szkota klasyczna Szkota behawioralna Szkota Podejscie Podejscie
Piotrowski ilosciowa systemowe sytuacyjne
Przybyta Naukowe Nurt administracyjny Nurt Nurt Nurt sytuacyjny
zarzadzanie socjologiczny | psychologiczny
Czerska, Szkota klasyczna (mechanistyczna) Szkota humanizacyjna Szkota
Szpitter systemowa
Steinmann, Klasycy zarzadzania Szkota zachowan Szkota Podejscie
Schreyogg matematyczna | systemowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Martyniak 1993; Schermerhorn 2008; Kozmifski, Piotrowski 1998; Przybyta 2003; Czerska, Szpitter 2010].

8I¢
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3. Motywowanie pracownikow
w klasycznych koncepcjach zarzadzania

Niekazda z wymienionych wyzej koncepcji koncentrowata si¢ na cztowieku. Jednak
bez wzgledu na stosowane podejscie, w kazdej organizacji zawsze wystepowali i za-
wsze bedg wystgpowac ludzie. Nie mozna ich pomina¢, zastanawiajgc si¢ nad opty-
malnymi rozwigzaniami dla danego przedsigbiorstwa. Jednym z kluczowych dziatan
menedzerskich jest motywowanie pracownikow. Mozna je rozumie¢ jako ,,proces
swiadomego 1 celowego oddzialywania na motywy postepowania ludzi poprzez
tworzenie srodkéw i mozliwos$ci realizacji ich systemow wartosci i oczekiwan do
osiagnigcia celow motywujacego” [Pietron-Pyszczek 2007, s. 10], co w organizacji
najczesciej oznacza szereg dziatan, ktdre podejmuje kierownik, by jego podwitadni
dazyli do zamierzonych przez niego i firme¢ celéw. Podejmowane dzialania maja
wigc nie tylko zapewni¢ organizacji postusznych pracownikow, ale tez umozliwic
osigganie zamierzonych przez nig celow. Dziatania te sg realizowane rowniez po to,
by zaspokaja¢ potrzeby pracownikow, spetiac¢ ich oczekiwania i, méwiagc ogdlnie,
zwigksza¢ zadowolenie z wykonywanej pracy. Jednak przez ostatni wiek funkcjo-
nowania nauk o zarzgdzaniu zmieniaty si¢ nie tylko nurty i szkoty. Zmieniato si¢ tez
podejscie do pracownikdéw oraz sposoby motywowania ich do pracy. Warto zwrocic¢
uwage, w jaki sposob motywowano do pracy na przestrzeni lat, ale rowniez jakie po-
dejscie mieli wlasciciele 1 kierownicy do personelu. Od tego rowniez bardzo czgsto
zalezy motywacja pracownikow.

Jakie podstawowe elementy cechuja funkcje motywowania w poszczegdlnych
koncepcjach zarzadzania? Zacznijmy od szkoty klasycznej, humanizacyjnej. Nurt
ten cechowato kilka istotnych elementow majacych wplyw na motywacj¢ pracow-
nikow, miedzy innymi:

* Stosowano czasowo-bonusowy system ptac, ktory jednak paradoksalnie po-
wodowal, ze pracownicy ukrywali swoje prawdziwe zdolno$ci, wiedzac, ze
w przypadku ich ujawnienia zostana zwickszone normy, ktore nalezy wykonac,
co demotywowato ich do wydajniejszej pracy. Zatrudniano osoby bez zadnych
kwalifikacji, nieprzyzwyczajone do pracy w przemysle; mogly w nim pracowac
dzigki temu, ze wykonywaly bardzo proste czynnosci, ktore jednak w dtuzszej
perspektywie czasu byly nie tylko monotonne i nuzace, ale rowniez szkodliwe
dla zdrowia z powodu ciaglego wykorzystywania tych samych partii miesni.

*  Nabor mial charakter przypadkowy — mozliwos$ci pracownikow byty niedopaso-
wane do wykonywanych przez nich prac.

W procesie tworzenia i doskonalenia struktury organizacyjnej nie brano pod
uwage personelu, ten mial by¢ dobrany odpowiednio do organizacji — w pro-
stych procesach doboru nie uwzgledniano potrzeb cztowieka, stawiano wytacz-
nie wymagania co do wykonywanej pracy.

*  Wsrod kierownictwa panowato przekonanie, ze przecigtny pracownik jest jed-
nostkag mato ambitna, nie pracuje, jezeli nie jest kontrolowany, jest wrazliwy
glownie na bodzce materialne.
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Panowato przekonanie, ze im bardziej standardowa i nieskomplikowana jest
dziatalnosc¢ czlowieka, tym mniejsza mozliwos¢ popetnienia btedow, a co za tym
idzie — lepsze wyniki i wyzsza satysfakcja z wykonywanej pracy.

Decyzje podejmowano gtéwnie na najwyzszym szczeblu — kadra kierownicza
sredniego i nizszego szczebla odgrywala raczej rolg dozorcow niz kierownikow,
brakowato mozliwos$ci wprowadzania oddolnych usprawnien w organizacji.
Panowat $cisty nadzér nad wykonywang pracg i brakowato mozliwosci wprowa-
dzania elementu kreatywnosci i tworczosci do pracy pracownikéw szeregowych.
Kierunek ten zaktadat nastawienie na wydajng produkcje w oparciu o zestanda-

ryzowane sposoby dzialania, podziat i wysoka specjalizacj¢ pracy. Nie pomyslano
jednak o tym, jak bedzie to oddzialywato na pracownikow. Wzigto pod uwage pro-
blem doboru pracownika do organizacji, a nie doboru metod, sposobow, wykonywa-
nych czynnos$ci do danego cztowieka.

Z kolei nurt nastawiony na czlowieka charakteryzowat si¢ tym, ze:

Dostrzega si¢ wage potrzeb niematerialnych.

Cztowiek jest jednostka postgpowa, tworcza, sam szuka odpowiedzialnosci.
Pracownik ceni sobie przynaleznos$¢ do grupy, podporzadkowuje si¢ zespotowi,
w ktoérym pracuje; w organizacji tworza si¢ rowniez grupy nieformalne, ktore
maja wlasnych lideréw.

Grupy pracownikdw majg wilasne cele, czesto ich dziatania sa od tych celow
uzaleznione.

Wigkszy nacisk ktadziony jest na informowanie personelu o biezacej sytuacji
firmy 1 jej planach.

Kierownictwo daje pracownikom namiastke mozliwosci podejmowania decyzji
poprzez konsultacje, badanie nastrojow zatogi.

Podejmuje si¢ proby integrowania pracownikow z organizacjg poprzez niefor-
malne spotkania, zapoznawanie rodzin pracownikow z zaktadem.

Szkota, jak sama nazwa wskazuje, jest nakierowana przede wszystkim na spet-

nianie potrzeb pracownikow, dopasowanie ich do organizacji i prace nad ich wydaj-
no$cia poprzez budowanie zadowolenia pracownikow.

Szkota systemowa koncentrowata si¢ na fakcie, iz przedsigbiorstwo dziata
w otoczeniu, ktore ma na nie wptyw, a czgsto 1 sama organizacja ma wplyw na
swoje otoczenie. Rowniez elementy tej koncepcji moga oddziatywac na moty-
wacje¢ pracownikow do wykonywania przez nich obowigzkoéw. Nalezy uswia-
domi¢ sobie, ze otoczenie organizacji ma duzy wplyw na sposob motywowania
do pracy jej uczestnikow; znaczenie majg migdzy innymi renoma firmy i prestiz
wykonywanego zawodu.

Opinia na temat firmy w otoczeniu.

Sytuacja na rynku pracy, ksztattujacy si¢ poziom wynagrodzen.

System motywowania powinien by¢ spdjny z caloscig dziatan podejmowanych
w organizacji i uzalezniony od systemu zarzadzania cala organizacja, jak row-
niez od otoczenia, w ktorym firma funkcjonuje (wigcej na ten temat w: [Potto-
raczyk 2011]).
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» Zalozenia nurtu systemow spolecznych, ktére miedzy innymi dotycza potrzeby
komunikowania si¢ cztonkow organizacji bez zaktocen, swiadomosé, ze wiado-
mo, do kogo zglosic¢ si¢ z danym problemem, oraz biezace informowanie o sytu-
acji firmy réwniez sg istotnymi motywatorami.

Podejscie sytuacyjne, w pewnym uproszczeniu, moéwi o dopasowaniu sposobu
zarzadzania do czynnikow sytuacyjnych. W podejsciu tym duza role przypisuje si¢
kierownikowi, ktory decyduje o doborze metod zarzadzania. To on jest odpowie-
dzialny za podejmowanie decyzje, w tym tych, ktére majg bezposredni wptyw na
dziatania pracownikow. Znajomo$¢ metod motywowania pracownikow, ich potrzeb
1 oczekiwan, moze znacznie zwickszy¢ efektywnos¢ kierowania organizacja. Niepo-
koi jedynie fakt, ze nawet najlepsi menedzerowie nie sa nieomylni. Co wiecej, 0so-
biste preferencje moga sprawic, ze dana osoba bedzie stosowata na przyktad skraj-
nie dyrektywny styl kierowania bez wzgledu na sytuacje, co moze znacznie ostabic¢
motywacje pracownikow.

4. Czy istnieje koniecznos¢ wprowadzania zmian w motywowaniu
pracownikow we wspolczesnych organizacjach?

Bez wzgledu jednak na to, o ktérej koncepcji zarzadzania mowa, mozna jedynie
wskazywa¢ daty poczatku ich stosowania. Wraz z pojawieniem si¢ kolejnych szkot,
nurtdw, a pozniej nowych metod zarzadzania, nie umieraty nauki przedstawicieli
poprzednich nurtow. Po dzi§ dzien dziataja organizacje, ktore stosuja nowoczesne
koncepcje zarzadzania, takie jak benchmarking, outsourcing czy TQM, ale rowniez
takie, ktore wciaz sg zarzadzane zgodnie z klasyczng szkotg zarzadzania czy podej-
sciem systemowym. Co wigcej, w niektorych organizacjach mozna zauwazy¢ stoso-
wanie jednoczesnie klasycznych koncepcji zarzadzania oraz metod zapozyczonych
z koncepcji nowoczesnych.

Koncentrujac si¢ wylacznie na tych elementach, mozna postawi¢ pytanie: czy
organizacje, ktore stosujg klasyczne koncepcje zarzadzania, a co za tym idzie mo-
tywuja swoich pracownikow zgodnie z ich zasadami, maja szans¢ osiggac sukces?

Dobrym przyktadem organizacji stosujacych klasyczne koncepcje zarzadzania
sg przedsigbiorstwa produkcyjne dziatajace w branzach sezonowych, takich jak pro-
dukcja mrozonych warzyw czy cukrownie. Zdecydowana wigkszo$¢ pracownikow
zatrudniona jest tam tymczasowo, przez kilka miesiecy w roku. Wykonuja bardzo
proste czynnosci, takie jak segregowanie czy czyszczenie warzyw. Pracujg na akord,
co oznacza uzaleznienie wysoko$ci zarobkow wylacznie od efektywnosci pracy.
Pracownicy sg motywowani wylacznie w sposob materialny i dobierani na podsta-
wie zapotrzebowania. W procesie doboru i wdrazania do pracy nie uwzglednia si¢
potrzeb 1 mozliwosci pracownikow. Czy to jednak oznacza, ze nie sg oni zadowo-
leni z wykonywanej pracy? Cze$¢ pracownikéw odchodzi z tego typu organizacji
w poszukiwaniu statego zatrudnienia dajgcego im poczucie bezpieczenstwa. Sg jed-
nak i tacy, ktorym odpowiada sezonowo$¢ wykonywanych obowiazkow. Z powodu
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trudnej sytuacji na rynku lub wtasnej nieudolnosci w poszukiwaniu innego zajecia
wykonujg przez wiele lat tego typu prace.

Istniejg rowniez organizacje stosujace podejscie behawioralne do zarzadzania
i ksztaltowania wtasnego personelu. Szczegolnie duze przedsigbiorstwa zwracaja
uwage nie tylko na bodzce materialne. Zaczynaja si¢ wrecz przesciga¢ w niemate-
rialnych rozwigzaniach motywacyjnych, zwiazanych zaré6wno z mozliwo$cig par-
tycypacji w podejmowaniu decyzji, zwigkszaniu odpowiedzialno$ci, urozmaicaniu
pracy (nawet na najnizszych stanowiskach), dbaniu o rozwdj pracownikoéw poprzez
udzial w szkoleniach, jak i zapewnianiu im przyjemnej przestrzeni pracy.

Wiele wspotczesnych organizacji moéwi o stosowaniu systemow motywowania,
ktore sg powigzane z caloécig dziatan zarzadczych w organizacji. Uwzgledniajg one
potrzeby, oczekiwania i potencjal danej jednostki, cele i mozliwo$ci rozwoju organi-
zacji, a takze szanse jej rozwoju w otoczeniu.

Oczywiscie mozna rowniez znalez¢ organizacje zarzadzane zgodnie z podej-
sciem sytuacyjnym, ktore duzy nacisk ktada na wyszkolenie swoich menedzerow
i dopasowanie metod zarzadzania do biezacej sytuacji, w jakiej znajduje si¢ firma.

Wiele organizacji stosujacych klasyczne koncepcje zarzadzania swietnie radzi
sobie na rynku. Czy oznacza to, ze wystarczy wybra¢ odpowiednig, dobrang do
specyfiki branzy, wielko$ci organizacji czy jej potozenia, koncepcj¢ i dziata¢ kon-
sekwentnie zgodnie z jej zasadami? Przede wszystkim wypadatoby zadaé pytanie:
jakie kryteria bra¢ pod uwage przy wyborze koncepcji i metod zarzgdzania. Wielu
whascicieli i kierownikoéw stosuje je intuicyjnie, nie wiedzac, ze wpisujg si¢ w jakis
nurt. Natomiast z biegiem czasu, przy zmieniajacych si¢ warunkach, np. organizacja
rozwija si¢ 1 zatrudnia wigcej pracownikoéw, zmienia branze czy podstawowe pro-
dukty, wprowadza nowe technologie, normy jakosci czy tez pozyskiwani sg nowi
klienci, niektore z tych czynnikow wymagaja wprowadzenia nowych metod zarza-
dzania, jak rowniez nowych czynnikow motywacyjnych.

5. Podsumowanie

Zadna organizacja nie moze sobie pozwoli¢ na to, by nie podgzaé za potrzebami
klientéw, nowinkami technologicznymi, a nawet potrzebami swoich pracownikow.
Dlatego jednym z wazniejszych zadan kadry kierowniczej powinna by¢ obecnie ana-
liza biezacej sytuacji i dopasowanie si¢ do niej. Nawet jesli dana organizacja stosuje
si¢ do zasad klasycznej szkoly zarzadzania, moze to robi¢ z powodzeniem pod wa-
runkiem braku zmian w otoczeniu, jak rowniez wewnatrz samej organizacji. Na-
wet najmniejsza zmiana (moda, a co za tym idzie — gusta klientow, pojawiajaca sig¢
nowa technologia, kolejny konkurent, a niekiedy nawet przedsigbiorstwo zupelnie
niezwigzane z dang branza, jednak konkurujace o pracownikdéw) moze sprawié, ze
organizacja nie przetrwa. Dlatego jedna z kluczowych kompetencji pracowniczych
bedzie obserwowanie 1 podejmowanie szybkich i sprawnych decyzji. Natomiast or-
ganizacja, ktéra bedzie z powodzeniem stosowata znane koncepcje zarzadzania, jed-
nak zamknie si¢ na nowe, wczesniej czy pozniej bedzie skazana na upadek.
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EMPLOYEES’ MOTIVATING IN CLASSICAL MANAGEMENT
CONCEPTS VS. FUNCTIONING OF CONTEMPORARY
ORGANIZATIONS

Summary: The article presents a chosen classification of classical management concepts
and discusses the problem of employees’ motivating according to discussed concepts. The
aim of the paper is the consideration on the question if enterprises which use chosen classical
concepts of employees’ motivating have a chance for development or if they are doomed to
failure.

Keywords: classical management concepts, motivating, changes.





