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KONCEPCJA SYSTEMU MOTYWOWANIA W FIRMIE X

1. Wstep

Wraz z rosnaca rola zasobow ludzkich i kapitalu ludzkiego we wspotczesnych
przedsigbiorstwach wzrasta tez znaczenie profesjonalnej realizacji funkcji motywo-
wania. Skuteczno$¢ i efektywnos¢ dziatan w tym zakresie jest zwigzana z kolei
z poziomem profesjonalizmu kierowania i postawami reprezentowanymi przez me-
nedzement firmy oraz jakoscia instrumentarium wspierajacego dziatania motywa-
cyjne. Podstawowym narzedziem tego instrumentarium jest system motywowania.
Docelowo system motywowania powinien by¢ systemem zintegrowanym i spojnym,
tzn. wykorzystywac i kojarzy¢ w pelni wszystkie obszary organizacji bedace zro-
dfem motywacji ludzkiej — nie moze by¢ tylko ograniczony do wynagradzania pra-
cownikow, jak si¢ to jeszcze zdarza w praktyce. Niestety, wlasciwe jego zaprojekto-
wanie, zgodne z najnowsza wiedza, specyfika, strategia i potrzebami firmy, nie jest
sprawa prosta. Z jednej strony wymaga bowiem kompetencji, doswiadczenia zawo-
dowego i kreatywnosci ze strony uczestnikéw zespotu projektowego, a z drugiej —
bardzo dobrego rozpoznania sytuacji motywacyjnej w danej organizacji (do czego
nie ma jednoznacznych i prostych narzedzi).

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie koncepcji systemu motywowa-
nia zaprojektowanego dla jednej z firm w Polsce oraz etapow dochodzenia do kon-
cowego rozwigzania.

2. Ogoélny schemat projektowania systemu motywowania

Projektowanie systemu motywowania, jak wspominano, jest nielatwym przed-
siewzieciem dla organizacji. Kluczowe dla powodzenia projektu i jego wdrozenia
jest zaangazowanie zarzadu, przekonanie kadry zarzadzajacej, ale'i pracownikow
o koniecznosci, waznosci podjetych prac i korzysciach z nich plynacych. Zespdt
projektowy na kazdym etapie pracy powinien znajdowaé wsparcie ze strony zarza-
du, szczegolnie ze prace projektowe trwaja najczesciej kilka lub kilkanascie miesig-
cy. Wazny jest takze poziom merytoryczny zespotu, ktéry realizuje projekt. Lider
zespotu musi umie¢ budowaé motywacj¢ i zaangazowanie wszystkich uczestnikow
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projektu. Dobrze jest tez, gdy zespot ma kompetencje w zakresie zarzadzania pro-
Jektami. Do zespotu powinien naleze¢ takze szef komorki personalnej lub czlonek
zarzadu,

Punktem wyjscia dla projektowania jest wyznaczenie celdw systemu motywowa-
nia, ktére winny wynika¢ ze strategii firmy, jej strategii personalnej i motywacyjne;j.
Niewatpliwie wigc wyjsciowe cele systemu motywowania to wspieranie realizacji
strategii organizacji (niezaleznie od podejscia do jej projektowania), rozwoju i zaan-
gazowania pracownikdéw oraz przeksztalcanie zasobow ludzkich w kapitat ludzki.

Cele systemu motywowania jako calosci powinny zosta¢ dalej kaskadowane na
poszczegdlne podsystemy systemu motywowania i ewentualnie ich podmioty (ze-
spoly pracownicze).

Warunkiem skutecznosci projektu jest takze przeprowadzenie diagnozy sytuacji
motywacyjnej w danej firmie. Sytuacj¢ motywacyjna nalezy przy tym rozumie¢ jako:
* dominujace u pracownikow potrzeby, oczekiwania, systemy wartosci, postawy,

czynniki pobudzajace zaangazowanie do pracy,

* postrzeganie przez pracownikéw sposobu motywowania ich przez przetozonych,
e sposdb rozumienia przez kierownikow funkcji i istoty motywowania.

Wazne jest tez zdiagnozowanie kontekstu sytuacji motywacyjnej: kultury orga-
nizacyjnej (zob. szerzej: [Tracz 2006, s. 594-603]), komunikacji i przeptywu infor-
macji, organizacji pracy, co powinno pozwoli¢ na szersza i glebsza identyfikacje¢
czynnikow wplywajacych na obnizanie badz na pobudzanie motywacji pracowni-
kéw konkretnej firmy. Na etapie diagnostycznym mozna wykorzysta¢ wyniki bada-
nia satysfakcji pracownikow, satysfakcji klienta wewngtrznego (lub inne adekwat-
ne), jesli takie sa realizowane w przedsiebiorstwie, ale najbardziej skutecznym
rozwiazaniem jest przygotowanie i przeprowadzenie badan za pomocg indywidual-
nie zaprojektowanych narzedzi identyfikujacych sytuacje motywacyjna (ankiety,
wywiady, obserwacje, obserwacje uczestniczace itp.).

Wyniki tak przeprowadzonej diagnozy moga oczywiscie przybiera¢ rozne formy,
m.in. w postaci sylwetki przeci¢tnego pracownika. Wazne, aby ksztatt wnioskow
z badan umozliwial wiasciwe ich spozytkowanie w procesie projektowania i urucha-
miat uzyteczna kreatywnos¢ projektantow.

Powstajace rozwiazania wymagaja weryfikacji. Obszarami krytycznymi sa po-
wigzania miedzy podsystemami systemu motywowania i migdzy nimi a innymi sys-
temami w organizacji. Dlatego wlasnie na nie nalezy zwré6ci¢ uwagg i uwzglednic je
nawet juz przy budowaniu zalozen dla calego systemu motywowania i jego podsys-
temdéw. To pozwala na pdzniejsze uniknigcie wielu bledow w proponowanych roz-
wigzaniach. Warunkiem jakosci projektu jest wigc takze umiejgtno$¢ myslenia sys-
temowego zespotu projektowego.

Aby przedsiewzigcie zakonczylo si¢ rzeczywistym sukcesem, niezbgdne jest
wdrozenie nowego systemu motywowania. Wazne przy wdrozeniu zmiany jest prze-
konanie pracownikéw do nowego rozwiazania, pokazanie korzysci i nauczenie po-
stugiwania si¢ proponowanym instrumentarium. Oczywiscie wprowadzone rozwia-
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zanie wymaga monitoringu i w pewnej perspektywie doskonalenia lub nawet zmiany
— jesli system wyczerpat juz swoje mozliwosci, zmienili si¢ sami pracownicy (ich
potrzeby, oczekiwania, aspiracje), zmienila si¢ tez sytuacja na rynku itd. Nalezy pa-
migtac, ze docelowy system motywowania moze by¢ zbyt trudny do wdrozenia w
krotkim czasie, np. chociazby ze wzglgdu na dotychczasowa kulturg organizacyjna.
W takim przypadku mozna zastosowac rozwiazanie ,pomostowe” — przejsciowy
system motywowania, ktoérego celem bytaby m.in. zmiana pewnych niepozadanych
wzorcOw zachowani, ukierunkowanie myslenia na inne wartosci itp., czyli stworze-
nie bardziej sprzyjajacych warunkéw do wprowadzenia docelowej zmiany.

Tabela 1. Etapy projektowania systemu motywowania

Etap Tres¢ etapu
1 | Decyzja o przedsigwzigciu
2 | Wyznaczenie priorytetéw (w kontekscie misji, wizji, strategii, specyfiki i potrzeb organizacji,
personelu)
3 | Okreslenie modelu pracy nad przedsigwzi¢ciem. Okreslenie sposobu i zakresu partycypacji
pracownik6w (w tym zwigzkéw zawodowych) oraz zasad i sposobu komunikacji
4 | Dobdr i przygotowanie zespolu projektowego/wdrozeniowego. Okreslenie zakresu jego pracy,
odpowiedzialno$ci, kompetencji, wsparcia itp.
5 | Opracowanie planu i sposobu pracy zespotu
6 | Wyznaczenie celéw systemu motywowania
7 | Okreslenie modelu i struktury systemu motywowania dla przedsigbiorstwa
8 | Kaskadowanie celéw systemu motywowania na podsystemy systemu motywowania
9 | Wyznaczenie wstgpnych zalozen dla systemu motywowania i jego elementéw. Okreslenie in-
strumentarium motywowania
10 | Diagnoza sytuacji motywacyjnej (wazny zakres badania, szczegbiowe cele, techniki, precyzja,
poufnos¢ i zapewnienie bezpieczenstwa)
11 | Weryfikacja modelu, priorytetow, celéw itd. systemu motywowania
12 | Opracowanie harmonogramu prac (celéw i zadan poszczegdlnych etapéw, ich miernikéw, wy-
konawstwa i odpowiedzialnosci, termin6éw, sposobu monitorowania, narzedzi itd.)
13 | Realizacja prac projektowych w przyjetym trybie. Koordynacja i monitoring. Zapewnienie:
» skutecznosci, efektywnosci oraz wewngtrznej spojnosci podsysteméw i calosei systemu mo-
tywowania,
+ zgodnosci rozwiazan z wiedza z zakresu motywowania, wynikami diagnozy, priorytetami
organizacji i jej specyfika,
* rozwiazan ksztaltujacych motywacj¢ i zaangazowanie kierownikéw w motywowanie pod-
wiladnych
14 | Pilotaz. Weryfikacja rozwigzan
15 | Przygotowanie wszystkich pracownikéw do zmiany. Informowanie, uswiadamianie, uczenie
mozliwosci nowego systemu i sposobu postugiwania si¢ instrumentarium w nim zawartym
16 | Wdrazanie (okreélenie takze $ciezki reklamacji i uwag pracownikéw). Monitoring i korekty
17 | Okreslenie zasad monitoringu funkcjonowania systemu motywowania i realizacji funkcji mo-
tywowania w organizacji
18 | Staly monitoring funkcjonowania systemu motywowania i realizacji funkcji motywowania
W organizacji

Zrédto: [Tracz 2007, s. 378).
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Aby wiec przedsigwzigcie w postaci implementacji nowego spojnego systemu
motywowania powiodlo si¢, konieczne jest konsekwentne i profesjonalne realizo-
wanie kazdego z jego etapow (etapy te przedstawiono w tab. 1).

3. Wynik diagnozy sytuacji motywacyjnej w Firmie X.
Okreslenie kierunkow doskonalenia motywowania

Firma X jest przedsigbiorstwem handlowo-produkcyjnym, corka koncernu za-
chodniego. W czasie przygotowania projektu systemu motywowania nalezala do
sektora MSP (ponad 200 os6b zatrudnionych). Jej bardzo dynamiczny rozwéj i osia-
gniety sukces rynkowy spowodowaly, ze firma zaczg¢ta odczuwad pilng potrzebe
uporzadkowania organizacyjnego, profesjonalizacji narzgdzi zarzadzania, w tym
stworzenia spojnego i adekwatnego do strategii systemu motywowania. Poniewaz
przedsigbiorstwo nie miato odrgbnej komorki personalnej, stworzono zespot projek-
towy, w ktorego sktad wchodzili tez konsultanci — specjalisci z zewnatrz'. Nalezy tez
dodaé, iz: firma miala splaszczona strukture organizacyjna (dyrektor zarzadzajacy,
kierownicy komdrek, pracownicy), niski poziom formalizacji, a personel stanowili
w znacznej wigkszosci miodzi, ambitni, dynamiczni pracownicy, przede wszystkim
me¢zczyzni. Dla przedsigbiorstwa wazne tez bylo budowanie kompetencji pracowni-
kow, ktérych podstawe stanowifa specyficzna wiedza i doswiadczenie, nabywane
tylko poprzez prac¢ w tej Firmie.

Przy tworzeniu i implementowaniu systemu motywowania kierowano si¢ ogdl-
nym schematem dotyczacym projektowania systemu motywowania (por. tab. 1) oraz
starano si¢ wzia¢ pod uwagg specyfik¢ Firmy i jej kulturg organizacyjna;

» maly stopien sformalizowania,

» splaszczona strukturg,

« duza samodzielnos¢ pracownikow (szczegolnie kierownikow),

» dotychczasowe ksztaltowanie si¢ wynagrodzen i ich struktur¢ udzialowa,
» poziom wiedzy i kompetencji pracownikow,

» wartosci firmy.

Projektowanie zostalo wigc poprzedzone diagnoza sytuacji motywacyjnej, dla
ktorej zespdt projektowy specjalnie przygotowat i wykorzystal okreslone narzedzia
(ankiete, schemat wywiadow, schemat obserwacji).

Przy konstruowaniu pytan ankiety do diagnozy sytuacji motywacyjnej kierowa-
no si¢ wnioskami ptynacymi z teorit motywacji (por. szerzej m.in.: [Aronson 1987;
Karas 2003, s. 16-85; Penc 1996, s. 145-174; Koziot, Tyranska 2002, s. 21-29; Stein-
mann, Schreydgg 1995, s. 315-342; Tracz 2006, s. 362-377]) oraz definicja moty-
wowania: ,,Motywowanie jest procesem $wiadomego i celowego oddziatywania na
postgpowanie (motywy dziatania) ludzi poprzez stwarzanie srodkéw i mozliwosci
realizacji ich systeméw wartosci i oczekiwan (celow dzialania) dla osiagnigcia ce-
16w motywujacego” [Borkowska 1985, s. 11]. Ankiet¢ do wypelnienia otrzymali

! Maria Korczyniska (menedzer projektu, konsultant, trener) i autorka artykutu (konsultant).
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wszyscy pracownicy, ktérych miat obja¢ nowy system motywowania. Jej wypelnienie
byto dobrowolne. Ankieta nie byta anonimowa, aczkolwiek zapewniono dyskrecjg
wszystkim respondentom. Otrzymano ponad 30% zwrotéw. Wyniki ankiety pozwo-
lity na skonstruowanie sylwetki typowego przedstawiciela kluczowych pracowni-
kdw (tab. 2).

Tabela 2. Sylwetka typowego przedstawiciela kluczowych pracownikéw w Firmie X

Cechy
Mlody (23-34 lata), inteligentny, ambitny, wrazliwy, dumny
Ma rodzing, male dzieci
Lubi sport, turystyke, podréze, interesuje si¢ roznorodna muzyka, informatyka oraz lubi czyta¢ ksigz-
ki, prasg (ale nie ma na to czasu)
Jesli jest mgzczyzna, to na pierwszym miejscu stawia pracg
Mocno zwiazany z Firma; widzi w niej swoja zyciowa szansg, ale rdwniez i niedostatki organizacji
Lubi wyzwania, kontakty z ludZmi, ciekawg pracg (raczej koncepcyjna), samodzielng
Chce si¢ rozwijac i doskonali¢, awansowa¢; awans i ,,pieniadze™ sq wazne — traktuje je jako wyraz
uznania

Bardzo potrzebuje docenienia (cho¢ wprost tego nie komunikuje), nie tylko finansowego; kobiety
szczegblnie potrzebuja uznania werbalnego

Trudno u niego zdoby¢ autorytet (udalo si¢ to dyrektorowi Firmy); walczy z autorytetami

Dziala pod presja czasu, ma problemy z planowaniem i hierarchizacja spraw

Nie lubi biurokracji, formalizacji

Lubi akcyjno$é, wyzwania, walke, ale niezbyt akceptuje prac¢ zaplanowana, systematyczna, upo-
rzadkowanga

Nie oddziela zycia osobistego od pracy

Praca jest stylem jego zycia — tu si¢ realizuja jego gléwne potrzeby, takze afiliacji

Jest w trakcie poszukiwah wlasnej drogi zyciowej, zawodowe] oraz mistrza (a jesli go znalazl, to
ciagle si¢ z nim mierzy)

Nie uczy si¢ na blgdach w pracy (co takze wynika m.in. z braku systemu oceniania)

Zrédlo: opracowanie na podstawie materialow Firmy X.

Z badan wyniknelo, ze:
1) pracownicy Firmy X sa kadra o bardzo duzym potencjale, zaangazowana w
swoja pracg i dziatalnos¢ Firmy,
2) praca to ich ,,styl zycia”,
3) czuja emocjonalne przywiazanie do Firmy,
4) dominujacg potrzeba jest dla nich potrzeba osiagnigé, sa wigc dla nich wazne:
— zadania — wyzwania (pobudzajace i dajace zadowolenie),
— jasno wytyczone, ambitne, trudne, ale osiagalne cele,
— samodzielnos¢, odpowiedzialnosc,
— docenienie, uznania i pochwaly (informacja zwrotna, bodziec — poszukiwanie
reakcji i oddzwieku, jakie wywoluje wykonane zadanie, pozwala na szczegélne
zadowolenie i odczuwanie satysfakcji z pracy),
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5) kierownicy maja mata wiedz¢ z zakresu motywowania i sa tego $wiadomi.
Widza konieczno$é i uzyteczno$¢é wprowadzenia systemu motywowania.

Za mocne strony motywowania w Firmie X uznano atrakcyjna ogélna oferte
zatrudnienia dla pracownikow: ciekawg prace, wyzwania, mozliwosci rozwoju, do-
bre wynagrodzenie (jego poziom), prestiz Firmy, przyjazna atmosfere w pracy i mio-
dych, ambitnych wspotpracownikow.

Wyniki szczegdtowe diagnozy pozwolity okresli¢ tez kierunki doskonalenia mo-
tywowania;

» uporzadkowanie systemu wynagradzania; okreslenie spojnych narzedzi wyna-
gradzania — zardwno placowych, jak i pozaptacowych; ustalenie relacji ptaco-
wych wynikajacych z tresci wykonywanej pracy (w kontekscie kompetencji);

» stworzenie systemu oceniania; sformalizowanie oceniania w dtuzszych horyzon-
tach czasowych, sprecyzowanie kryteriow i zasad oceniania, zapewnienie ich
spojnosci;

» okreslenie sciezek awansu pionowego i poziomego (w kontekscie rozwoju pra-
cownika, jego kompetencji i osiagniec).

Za warunek konieczny tego doskonalenia uznano poprawg¢ komunikacji, organi-
zacji pracy, wzmocnienie zespotowosci oraz podniesienie poziomu kompetencji kie-
rowniczych.

4. Zalozenia koncepcji systemu motywowania w Firmie X

Wyniki diagnozy pozwolily wypracowac koncepcj¢ systemu motywowania Fir-
my X. Przy jej okreslaniu wzigto takze pod uwagg strategi¢ Firmy, specyfike pracy
i personelu. Za podstawowe cele systemu motywowania przyj¢to:

* wspieranie realizacji strategii Firmy X, jej misji i wizji;

» sklanianie pracownikéw do podejmowania wyzwan, do lepszej pracy, doskona-
lenia siebie i organizacji;

» ksztaltowanie aktywnych postaw pracownikdw (wzrost przedsiebiorczosci, in-
wencji, zaangazowania i kreatywnosci);

* integrowanie pracownikow wokoét celow i wartosci firmy; budowanie lojalnosci
pracownikow;

* dawanie pracownikom poczucia sprawiedliwego, podmiotowego traktowania
oraz wsparcia.

Projektowany system motywowania w Firmie X miat si¢ sklada¢ z systemu wy-
nagradzania, oceniania i awansowania. Diagnoza wskazata, ze gldwnym obszarem
bylo ocenianie. Kierownicy w miar¢ rozwoju i wzrostu Firmy (poszerzenia rozpig-
tosci kierowania) zaczgli mie¢ coraz wigksze problemy ze sprawiedliwa i skuteczna
oceng podwladnych oraz pracy calego zespotu. Stworzenie narzg¢dzi oceniania bylo
wiec dla nich jedna z najwazniejszych kwestii kierowania. Istotne réwniez okazato
si¢ okreslenie jasnych zasad i sciezek awansu. W Firmie X pracowali mtodzi, ambit-
ni ludzie (por. tab. 2), ktorzy w sporej grupie rozwijali si¢ wraz z Firma. Powszechne
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podwyzki wynagrodzen w Firmie i wysokie premie za wyniki Firmy (dla wszystkich
pracownikéw) byly niedostatecznym wyrazem uznania dla ich indywidualnej pracy,
osiagnig¢ i rozwoju. Problemem w projektowaniu byla sptaszczona struktura Firmy
— awans pionowy mial bardzo ograniczony zasigg.

System wynagradzania wymagat uporzadkowania, okreslenia pewnych jasnych
regut i powiazania z pozostalymi podsystemami systemu motywowania.

W tabeli 3 przedstawiono wypracowane orientacje poszczegdlnych aspektow
systemu motywowania.

Tabela 3. Zorientowanie systemu motywowania

Aspekt Zorientowanie
Motywowanie pozytywne
oparte na podmiotowym traktowaniu pracownika
oparte na aktywnej postawie kierownikow
oparte na efektach, doskonaleniu, kreatywnosci
wspierajace integracj¢ i wspolpracg
Wynagradzanie za tre$¢ pracy, efekty, zachowania
za doskonalenie, kreatywnos¢
awans placowy: pionowy, poziomy
wzrost plac za efekty
wynagrodzenia (formy) indywidualne i zespolowe
Ocenianie efektéw (indywidualnych, zespotowych)
zachowan (ukierunkowanie na wartosci Firmy, klienta)
promujace aktywnos$¢, kreatywnosé
promujace doskonalenie
rozmowa oceniajaca — dialog, wsparcie

Awansowanie awans: pionowy, poziomy

powiazany z osiagnig¢ciami, rozwojem, zadaniami
oparty na ocenianiu

powiazany z podwyzka wynagrodzenia

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Okreslono zasady przysztego systemu motywowania w Firmie X:

1. Nacisk na ksztaltowanie systemu w kierunku motywowania pozytywnego
oraz podmiotowego traktowania pracownikow.

2. Objecie jednolitym systemem motywowania wszystkich pracownikéw (przy
czym jest on dopasowany do specyfiki poszczegdlnych grup pracownikow).

3. Uwzglednienie w systemie motywowania réznych efektow organizacji:
e zwiazanych ze strategia, caloscia Firmy,
* zwiazanych z r6Znymi szczeblami efektow (efekty indywidualne i zespolowe).

4. Oparcie systemu motywowania na partycypacji pracownikow i aktywnej po-
stawie kierownikéw. Pracownicy nie sa tylko biemymi uczestnikami procesu moty-
wowania, biorg aktywny udzial w tym procesie (np. rozmowa oceniajaca ma charak-
ter dialogu).
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5. W systemie wynagradzania:

* nagradzanie najlepszych za ponadprzecigtne wyniki; przyrosty wynagrodzen sa
zwiazane z poziomem efektéw (wedhlug ustalonych regul, a nie sa wynikiem
tylko negocjacji z kierownictwem, jak to bylo dotychczas);

* rozpigtosci placowe sa wigcej niz tzw. $rednie, sa czynnikiem motywujacym do
lepszej pracy i lepszych efektow. Rozpietosci placowe miedzy stanowiskami
moga wzrasta¢ pod warunkiem formutowania zadan — wyzwan i rzetelnej oceny
pracownikow;

» stosowanie roznych form wynagrodzen: podstawowe, premie, nagrody; premie
sa w zasiggu wigkszosci pracownikdw, ale sa relacjonowane do poziomu osia-
gnig¢; nagrody sa dla najlepszych (wedlug zasady Pareta). Premiowanie jest po-
wigzane z planowaniem zadan oraz ocenianiem kwartalnym;

* realizowanie postulatu zespotowosci przez okreslenie warunkéw granicznych
uruchamiania funduszu premiowego na poziomie catej Firmy (odpowiedni po-
ziom zysku i sprzedazy). W przypadku zespotow obstugi klienta — przez zespo-
towe premie oparte na ocenie dokonan danego zespotu;

* umacnianie samodzielnosci i wptywu kierownikéw na zesp6t przez wprowadze-
nie funduszu motywacyjnego kierownika, ktorym wylacznie on sam dysponuje
i pozytkuje go w roznych celach zwiazanych z motywowaniem swoich podwiad-
nych.

6. System oceniania:

* oparcie systemu oceniania na ocenie wynikow oraz zachowan. Uwzglednienie w
ocenie doskonalenia oraz wartosci organizacji;

» wziecie pod uwage przy ocenianiu wynikéw indywidualnych i zespotowych, w
krétkich i w dtugich horyzontach czasowych;

» realizacja oceniania kwartalnego. Ogélnymi kryteriami oceny pracownikow
{(bez kierownikow) sa: poziom realizacji zadan, zaangazowanie, wspdtpraca z
klientami (wewnetrznymi i zewnetrznymi), sposéb dzialania i samodzielno$é,
wizerunek, wartosci Firmy. Kierownikow ocenia si¢ poprzez realizacj¢ zadan
funkcjonalnych i priorytetowych (kierownika i komorki);

» kluczowa dla oceny jest rozmowa oceniajaco-doskonalaca, ukierunkowana na
dialog i rozwdj pracownika oraz ustalanie zadan;

» system oceniania ma charakter ,,pomostowy”, przejsciowy — jego zadaniem jest
wyksztalcenie i umocnienie zalozonych wzorcéw zachowan.

7. Okreslenie zasad awansu pionowego i poziomego (w zwiazku ze sptaszczong
struktura organizacyjna Firmy).

8. Zapewnienie bardzo dobrej znajomosci zasad systemu motywowania przez
wszystkich pracownikéw; pracownicy uczestnicza w przygotowaniu nowych roz-
wigzan.

9. System motywowania wymaga zbudowania i monitorowania relacji z jego
Jfilarami”, za ktére uznano: dobdr pracownikéw, rozwoj i doskonalenie pracowni-
kéw, komunikacije, organizacje i przywodztwo, kulturg organizacyjng i-wartosci.
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Ostatni z postulatow wymagal zaplanowania dalszych prac rozwijajacych wy-
mienione obszary. Szczegdlnie wazna byla tu profesjonalizacja doboru (silny zwia-
zek z awansowaniem, ocenianiem) i jasna, drozna komunikacja, tak by ukrocié
znacznie dziafania ,,poczty pantoflowej”, niejednokrotnie obnizajacej skutecznosé
motywowania. Konieczne réwniez stato si¢ okreslenie $ciezek rozwoju pracowni-
kow (zgodnie z kierunkiem rozwoju Firmy) — bez nich problematyczne staloby si¢
funkcjonowanie systemu awansowania. W Firmie X zamierzano takze okresli¢ jasno
granice funkcjonowania komorek, stanowisk i1 zespotow. Niedookreslenie tych gra-
nic bylo czesta przyczyna konfliktow. Firma X planowala takze zwigkszy¢ efekt
synergiczny przez promowanie zespolowosci i podnoszenie poziomu wspotpracy.
Zespotowos¢ miala wiec by¢ wsparta zastosowaniem zespotowych form wynagra-
dzania oraz kryteridw oceniajacych realizacj¢ wspotpracy i udzial pracownika w
efektach wypracowanych przez jego zespol. Najcenniejsze wartosci Firmy i zwiaza-
ne z nimi postawy powinny by¢ takze wspierane przez ksztaltowanie pozadanej kul-
tury organizacyjnej. System motywowania jest bowiem jednym z narzedzi zmiany
kultury, ale z drugiej strony sama kultura moze stanowi¢ istotna barier¢ przy wpro-
wadzaniu ,,nowej kultury motywowania”.

5. Podsumowanie

Okreslenie koncepcji projektowanego systemu motywowania jest bardzo waz-
nym etapem — warunkuje jakos$¢ przysziego rozwiazania. Dlatego warto poswigci¢
mu wystarczajaco duzo uwagi. Trzeba najpierw przygotowac diagnozg sytuacji mo-
tywacyjnej i wytyczne wynikajace ze strategii firmy, nast¢pnie w odpowiednio przy-
gotowanym zespole wypracowaé wspoélnie spdjna koncepcje systemu motywowa-
nia. Wazne, aby koncepcja ta wpisywala si¢ w specyfike firmy, jej strategig, kulturg
organizacyjna, ale z drugiej strony, by byta tez podstawa do budowy wywazonego
narz¢dzia zmiany niepozadanych postaw, wzorcow myslenia i zachowan. W niekto-
rych przypadkach wydaje si¢ konieczne wprowadzenie rozwiazan ,,pomostowych”,
zanim docelowy system czy czg¢s¢ jego sktadowych zostana w petni wdrozone. Pod-
stawowa trudno$cia jest wigc zapewnienie wewngtrznej spojnosci systemu i jego
przylegania do innych podsystemow organizacji.

Niniejszy artykut zaprezentowal przyktadowa koncepcj¢ systemu motywowania
wypracowang w jednej z polskich firm. Zaprojektowany na jej podstawie system
motywowania bedzie funkcjonowat, jesli jego ,.filary” zostang dopracowane, a kadra
kierownicza przeszkolona w zakresie mozliwo$ci systemu i umiej¢tnosci postugiwa-
nia si¢ nim. Warunkiem koniecznym jest tez konsekwencja w stosowaniu opracowa-
nych i przyjetych w Firmie X zasad motywowania.
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THE CONCEPT OF A MOTIVATING SYSTEM IN X COMPANY

Summary

The article’s goal is to present the concept of a motivating system in one of the Polish companies,
and subsequent stages on a journey to the ultimate solution.
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