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WYBRANE ASPEKTY NIESPRAWNOSCI
W MOTYWOWANIU PRAC OWNIKOW
W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: W opracowaniu zaprezentowano wnioski z badan, jakie przeprowadzono
w jednej z duzych spotek kapitalowych w Polsce. Celem badan byta identyfikacja wybranych
niesprawnosci w motywowaniu pracownikow przedsi¢biorstwa. W pierwszej kolejnosci
wskazano, iz rozwdj teorii i praktyki zarzadzania Sci$le zwiazany jest z identyfikacja nie-
sprawnosci zbiorowych form organizacji pracy. Nastepnie podjeto probe identyfikacji nie-
sprawnosci w motywowaniu pracownikow. W dalszej kolejnosci przedstawiono cel przepro-
wadzonych badan naukowych, jak rowniez kryteria doboru przedsigbiorstwa do badan.
Wyniki badan naukowych zaprezentowano w odniesieniu do: nagrod motywacyjnych, barier
i motywatoréw angazowania si¢ pracownikow w realizacje celow przedsigbiorstwa, dzielenia
si¢ wiedza oraz sformalizowania procesow. W koncowym fragmencie opracowania przedsta-
wiono wnioski i1 implikacje praktyczne.

Slowa kluczowe: motywowanie, niesprawnosci w motywowaniu, motywowanie przez inwi-
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1. Wstep

Rozwoj teorii i praktyki zarzadzania $cisle zwigzany jest z identyfikacja niesprawno-
$ci zbiorowych form organizacji pracy. Zidentyfikowane w rezultacie prowadzonych
badan naukowych niesprawnos$ci stanowia przestanke wdrazania postulatow i zasad
o charakterze normatywnym na gruncie przedsi¢biorstw. Ich weryfikacja na bazie
zdiagnozowanych prawidlowosci w funkcjonowaniu organizacji umozliwia formu-
towanie uogolnien teoretycznych, a takze dyfuzje innowacji, ktorych desygnatami
sa wzorcowe praktyki upowszechniane pomi¢dzy instytucjami otoczenia. Normaty-
wy umozliwiajace przeciwdziatanie dysfunkcjom w zarzadzaniu organizacjami
przyczyniaja si¢ do zmian w koncepcjach, modelach i instrumentach zarzadzania,
ktore w dalszej kolejnosci stanowig podstawe rozwazan teoretykOw organizacji syn-
tetyzujacych zdiagnozowane podej$cia, metodyki i perspektywy wdrozeniowe
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w jednolite uogolnienia, ktore nastgpnie stanowig punkt wyjscia do formutowania
teorii i paradygmatow zarzadzania. Podobne wnioski mozna wysnu¢ w odniesieniu
do problematyki motywowania pracownikow w organizacjach. Rezultaty badan na-
ukowych stanowig zrodto szerokiego zbioru srodkow zaradczych majacych za zada-
nie przeciwdziatanie niesprawnosciom w obszarze motywowania.

W niniejszym opracowaniu zaprezentowano wyniki badan empirycznych, jakie
przeprowadzono w jednej z duzych spétek kapitatowych w Polsce. Celem badan
byta identyfikacja niesprawnos$ci w motywowaniu pracownikow przedsigbiorstwa.
W ramach tak zdefiniowanego celu w opracowaniu ukazano normatywy motywowa-
nia pracownikéw, bazujac w tym wzgledzie na literaturze przedmiotu, wyniki badan
empirycznych oraz wnioski i implikacje praktyczne.

2. Normatywy motywowania pracownikow

Funkcja motywowania polega na oddziatywaniu majacym na celu pobudzenie wy-
konawcow do realizacji dziatalno$ci zgodnie z zamierzeniami zarzadzajacego [Mar-
tyniak 1987, s. 94]. Wiaze si¢ z wyjasnieniem celow, uzasadnieniem postawionych
zadan oraz zachecaniem i pobudzaniem wykonawcoéw do ich wypehiania (por.
[Kurnal 1969, s. 455]). Tym samym funkcja ta wtacza pracownikow w dziatalnosé
przedsigbiorstwa i zapewnia niezbedne zaangazowanie zatrudnionych w realizacje
celow przedsiebiorstwa [Gableta 1998, s. 96]. Problematyka motywowania ujmowa-
na na gruncie nauk o zarzadzaniu czerpie z dorobku innych nauk, m.in.: psychologii
(ujecia: behawioralne, psychodynamiczne, poznawcze), socjologii czy pedagogiki
szerzej: ([Bednarski 1998, s. 225-226]). W konsekwencji literatura przedmiotu za-
wiera wiele koncepcji i modeli motywacji, ktore mozna uja¢ w trzy grupy, tj. teorie
tresci, teorie procesu i teorie wzmocnienia [Potocki 2005, s. 253; Bednarski 1998,
s. 226; Gableta (red.) 1998, s. 98].

Niezaleznie od roznic teorie te zaktadaja, ze realizacja funkcji motywowania
odbywa si¢ poprzez stosowanie bodzcow, ktore wywoluja u pracownika okreslong
pobudke dziatania. Literatura przedmiotu zawiera wiele typologii bodzcow (zob.
[Zieleniewski 1979, s. 515; Czerminski (red.) 1982, s. 26-27; Borkowska 1985,
s. 27; Penc 1996, s. 205-206; Sekuta 1995, s. 34-35; Gableta (red.) 1998, s. 104-107]),
w tym bodzce ptacowe oraz pozaptacowe. Bodzce pozaptacowe mozna podzieli¢ na
materialne i niematerialne. Z kolei bodZce niematerialne moga odnosic si¢ do obsza-
ru organizacyjnego, psychologicznego i technicznego [Juchnowicz (red.) 2004,
s. 285]. Przy czym w miar¢ rozwoju nowoczesnych form organizacyjnych wicksze-
g0 znaczenia nabieraja bodzce psychosocjologiczne i moralne [Martyniak 1987,
s. 94]. Niemniej jednak wyniki badan empirycznych wskazuja, iz bodzce finansowe
sa w opiniach pracownikow znacznie silniejsze anizeli pozostate motywatory [Boh-
dziewicz 2001, s. 224; Kaczmarzyk 2006, s. 83-86; Bombiak 2010].

Przeglad teorii motywacji oraz instrumentow motywowania prezentowanych
w krajowej i zagranicznej literaturze przedmiotu pozwala wyprowadzi¢ kilka wnio-
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skow ogdlnych odnoszacych si¢ do wspotczesnych organizacji. Mozna przyjaé, iz:

1) motywacyjny wplyw bodzcow niefinansowych mozna osiaggnaé dopiero w przy-

padku odpowiedniego poziomu wynagrodzenia finansowego za wykonang pracg;

2) premiowanie i nagradzanie pracownikoéw nie moze odbywac si¢ wedtug zasady

egalitaryzmu ptacowego, ktéra moze utrwala¢ niepozadane zachowania wsrod osob

miernie wywiazujacych si¢ ze swoich obowigzkéw. Wysoko§¢ nagrod i premii
powinna by¢ odpowiednia do uzyskiwanych przez pracownika efektow; 3) kryteria
wynagrodzen i nagrod powinny by¢ jawne oraz obiektywnie stosowane w celu
uniknigcia konfliktow, znieksztatcen informacji i obnizenia motywacji do pracy;

4) w procesie ksztaltowania systemu motywacyjnego nie nalezy przyjmowac

1 utrwala¢ wzorca samorealizacji pracownikoéw, bowiem kazdy cztowiek jest inny,

a wraz z uptywem czasu (np. zmiang statusu finansowego rodziny, wieku) zmieniaja

si¢ potrzeby pracownikow i poziom ich zaspokojenia; 5) system motywacyjny sto-

sowany w organizacji musi podlega¢ ciagtemu doskonaleniu, w tym celu nalezy
okresowo 1 systematycznie bada¢ stopien zaspokojenia oczekiwan pracownikow

[Potocki (red.) 2005, s. 266]. Z kolei do najczesciej wystepujacych niesprawnosci

W motywowaniu pracownikow mozna zaliczy¢:

— nagradzanie nie w petni zobiektywizowane i uwzgledniajace indywidualne za-
angazowanie,

— niewystarczajacy stopien motywowania pracownikow do rozwoju i wykorzysty-
wania ich kompetencji stosowanie do potrzeb: funkcji stanowiska pracy, realizo-
wanych proces6w oraz catej organizacji,

— zbyt wysoki poziom sformalizowania,

— niewystarczajacy stopien zachecania pracownikéw do komunikacji niefor-
malnej,

— wspieranie w ograniczonym zakresie wymiany wiedzy migdzy pracownikami,

— postugiwanie si¢ celami, wsparte zbyt precyzyjnymi sposobami ich realizacji.

3. Cel i zakres badan

Realizacja badan empirycznych raportowanych w niniejszym opracowaniu miata na

celu identyfikacj¢ niesprawno$ci w motywowaniu pracownikow. Dobor organizacji

do badan empirycznych wynikt z kilku kryteriow o charakterze teoretyczno-po-
znawczym i utylitarnym:

— organizacja powinna stosowa¢ zaawansowane technologie w produkcji débr
i ustug w ramach poszczegolnych obszarow funkcjonalnych, jednostek bizneso-
wych, jak i realizowanych procesow biznesowych,

— organizacja powinna plasowac si¢ w grupie duzych przedsi¢biorstw zgodnie
z klasyfikacjg PKD oraz funkcjonowaé w branzy charakteryzujacej si¢ optymi-
stycznymi prognozami rozwoju (przyjeto, iz decydenci takiej organizacji nasta-
wieni sg na podnoszenie efektywnosci podejmowanych dziatan).
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Uwzgledniajac powyzsze kryteria, dokonano wyboru celowego indywidualne-
g0, uznajac, iz dobrym reprezentantem organizacji spetniajgcej powyzsze warunki
bedzie Grupa Kapitatowa zajmujaca si¢ przetworstwem przemystowym, funkcjonu-
jaca w Polsce!.

Analizujac poszczegolne elementy systemu motywacji grupy kapitatowej, uzna-
no, iz kluczowe z perspektywy obranego celu badawczego beda nastepujace aspekty:
— nagrody motywacyjne,

— Dbariery i motywatory angazowania si¢ w realizacj¢ celow przedsigbiorstwa (kie-
rownictwo wyzszego szczebla),
— dzielenie si¢ wiedzg migdzy pracownikami (kierownictwo $redniego szczebla

i kierownicy liniowi),

— sformalizowanie procesow (kadra kierownicza).

Podmiotami badania byli cztonkowie kadry kierowniczej wyzszego (26 0sob)
1 $redniego szczebla oraz kierownicy liniowi (164 osoby).

Podstawowymi metodami prowadzonych badan byty: analiza dokumentacji oraz
metoda wywiadu. Analiza dokumentacji dotyczyta identyfikacji i oceny aspektow
dotyczacych nagrod motywacyjnych. Natomiast wywiady, w ktorych wykorzystano
kwestionariusze internetowe (CAWI), dotyczyly identyfikacji: barier i motywatorow
angazowania si¢ w realizacj¢ celéw przedsigbiorstwa, dzielenia si¢ wiedza, sfor-
malizowania procesow. Wybor takiej formy ankiet byt podyktowany tatwoscia ich
dystrybucji i wypelnienia przez badane osoby, przyspieszeniem procesu zebrania
materiatu badawczego, jak i korzySciami zwigzanymi z dalsza analizag danych.
W odpowiedzi na zaproszenie do wypelnienia ankiet uzyskano stope zwrotu na po-
ziomie 38,5%. Nalezy zaznaczy¢, ze r6zny jej poziom otrzymano dla dwdch podsta-
wowych grup badawczych: kierownictwo wyzszego szczebla: 62%, kierownicy
sredniego szczebla i liniowi: 35%.

4. Wyniki badan
4.1. Nagrody motywacyjne

Analiza dokumentacji organizacyjnej wykazata, iz kwartalne nagrody motywacyjne
maja charakter uznaniowy. Nagroda moze zosta¢ przyznana pracownikowi za:
1) udziat w projektach i zadaniach wykraczajacych poza zakres normalnych czynno-
$ci, 2) wysokie zaangazowanie w wykonywanie powierzonych zadan i obowigzkow,
3) dziatania w kierunku poprawy efektywnosci, 4) pomoc w przeszkoleniu nowych
pracownikow, 5) szczegolne zaangazowanie w sytuacjach awaryjnych oraz podczas
prowadzenia akcji ratowniczych, 6) w innych przypadkach uznanych przez przeto-
zonych za uzasadnione.

' Przed przystgpieniem do badan autor zobowigzat si¢ przed zarzadem do zachowania poufnosci
i nieujawniania nazwy firmy, co bylo réwniez jednym z warunkow przeprowadzenia niniejszych badan
naukowych.
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Dodatkowo kwartalne nagrody motywacyjne powigzane s3 z sytuacja ekono-
miczno-finansowa grupy kapitatowej. Stanowia od 2% do 8% puli wynagrodzen
zasadniczych pracownikow danej komorki organizacyjnej, wedtug stanu zatrudnie-
nia na pierwszy dzien kazdego miesigca, i naliczane sg co miesigc w poszczegdlnych
komorkach organizacyjnych.

4.2. Bariery i motywatory angazowania si¢ w realizacje celow przedsi¢biorstwa

W badaniu poproszono kadr¢ wyzszego szczebla o wskazanie barier we wdrazaniu

inicjatyw pobudzajacych pracownikow do bardziej efektywnego zaangazowania

w realizacj¢ celow przedsiebiorstwa. I tak do najczesciej wskazywanych barier an-

kietowani zaliczyli:

e postawy oporu i obawy pracownikow przed zmiang,

e brak odpowiednich systemow motywacyjnych pobudzajacych do wdrazania ini-
cjatyw,

* niewystarczajaca ilos¢ czasu ze strony kadry zarzadzajacej,

e brak odpowiednich umiejetnosci u kierownictwa nizszego szczebla,

* niedostrzeganie potencjalnych korzysci.

W grupie czynnikéw zachecajacych do rozwijania zdolno$ci pracownikow, jakie

oferuje przedsiebiorstwo, za najistotniejsze ankietowani uznali:

* dobre wynagrodzenie,

e pracg w prestizowej firmie,

e znaczne dofinansowanie przez firm¢ dziatah umozliwiajacych rozwijanie umie-
jetno$ci pracowniczych,

* szeroki zakres mozliwosci szkoleniowych.

Z przeprowadzonych analiz wynika réwniez, ze dominujaca wiekszos¢ ankieto-
wanych uznata, ze grupa kapitatowa dba o ich rozwdj zawodowy, szkoli pracowni-
kow (poprzez szkolenia zarowno wewnetrzne, jak i zewnetrzne), promuje i wspiera
pracownikéw w podwyzszaniu kompetencji. W rezultacie takich dziatan ankietowa-
ni pracownicy dostrzegaja, ze rozbudowuja swa wiedzg oraz rozwijajg swoje umie-
jetnosci w trakcie prac wykonywanych dla przedsigbiorstwa.

4.3. Dzielenie si¢ wiedza

Kolejny aspekt, o ktory zapytano kierownikoéw s$redniego szczebla i kierownikow
liniowych, dotyczyt zagadnien zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedzg. W szczegdlno-
$ci pracownicy uwazaja, ze sposdb wydawania polecen pozwala na jednoznaczne
ich rozumienie, przekazywane sa wszystkie niezbgdne informacje do realizacji za-
dan stanowiskowych, wspotpracownicy chetnie udzielajg im potrzebnych informa-
cji. Dodatkowo z analizy wskazan respondentéw wynika, Zze pracownicy w razie
potrzeby mogg liczy¢ na pomoc wspotpracownikow.
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W grupie kapitatowej powszechny jest wzorzec kierownika cechujacego si¢
szybkim i samodzielnym podejmowaniem decyzji. W udzielanych odpowiedziach
wigkszos¢ ankietowanych wskazata, ze rzadko lub od czasu do czasu poswigca si¢
czas na rozwigzywanie probleméw wewngtrznych firmy. Dodatkowo w opinii re-
spondentéw dzielenie si¢ wiedza w organizacji nie jest szczego6lnie stymulowane.
Jednak respondenci wskazali takze, ze dzielenie si¢ wiedzg migdzy wspotpracowni-
kami w obrebie firmy przebiega bez zastrzezen. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze takie
(pozornie rozbiezne 1 wykluczajace si¢) wskazania moga wynika¢ z obowigzujacego
w firmie wzorca kierownika. Pracownicy mimowolnie, z jednej strony, uczg si¢ za-
chowan przejawianych przez przetozonego, z drugiej za$ oceniajg warto$ci w firmie
takze przez pryzmat zachowan swojego kierownika.

4.4. Sformalizowanie dzialan

Jednym z celow czastkowych przeprowadzonego badania byta proba odpowiedzi
na pytanie, czy stopien sformalizowania procesow w grupie kapitatowej jest odpo-
wiedni dla rozwoju dziatan innowacyjnych promowanych w nowych metodach za-
rzadzania.

Ankietowani kierownicy wyzszego szczebla zadeklarowali, iz czesto (4 wskaza-
nia) lub zawsze (10 wskazan) majg jasno zdefiniowane cele. Podobny rozktad wska-
zan pojawia si¢ dla twierdzenia o koniecznoSci przestrzegania procedur. Potowa ba-
danych potwierdzita, iz procedury sg dla nich zawsze zrozumiate. Pi¢¢ o0sob
wskazato, iz jedynie od czasu do czasu. Pigeciu respondentéw przyznato, iz czesto
mozliwe jest sprawniejsze wykonanie zadan z ominigciem procedur realizacyjnych,
co nie wplywa na obnizenie jakosci wytworu pracy. Cztery osoby zaznaczyly, ze
dzieje sie tak od czasu do czasu, a pigC, ze taka sytuacja ma miejsce rzadko. Prawie
wszyscy ankietowani przyznaja, iz wzglednie czesto sg w stanie udoskonali¢ proce-
dury na swoim miejscu pracy. Stabiej natomiast dostrzegaja takg mozliwos¢ w od-
niesieniu do innych stanowisk. Zdaniem badanych przetozeni sa zainteresowani pro-
pozycjami udoskonalenia procedur. Rownie czgsto takie propozycje zglaszaja
podwladni. Respondenci wskazali, Zze zachecanie do zglaszania usprawnien przez
przetozonych wystepuje z r6zng czestotliwoscia.

Warto zwroci¢ uwagg, iz 38% badanych kierownikéw $redniego szczebla i kie-
rownikow liniowych uwaza, ze nigdy nie ma jasno zdefiniowanych celow. Zdecydo-
wana wigkszo$¢ (19% — od czasu do czasu i 41% — czesto) potwierdza, ze jest od-
wrotnie. Kierownicy $redniego szczebla i liniowi potwierdzaja, ze raczej czgsto
zobowigzani sg przestrzega¢ procedur oraz ze sg one zrozumiate.

Rozbieznosci w udzielanych odpowiedziach zanotowano w odniesieniu do
twierdzenia dotyczacego mozliwosci wykonywania zadan z ominigciem procedur
realizacyjnych, niewptywajacych na obnizenie jako$ci wytworu pracy. 62% bada-
nych uznato, Ze jest w stanie (zawsze i czesto) udoskonala¢ procedury realizacyjne
na swych stanowiskach pracy. Zaden z badanych nie wskazal na brak mozliwosci
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usprawniania istniejgcych procedur realizacyjnych na swoim stanowisku pracy. Ba-
dani wskazali takze, ze sporadycznie sa w stanie zaproponowa¢ usprawnienia doty-
czace procedur realizacyjnych na innych stanowiskach pracy. Badani potwierdzaja
zainteresowanie swych przetozonych w zakresie wnioskéw usprawniajacych proce-
dury realizacyjne. 55% uznato, ze przetozeni czgsto lub prawie zawsze sg zaintere-
sowani takimi wnioskami, natomiast 31%, ze jedynie od czasu do czasu. Zaden

z badanych nie wskazal braku zainteresowania ze strony przelozonych tego typy

wnioskami. Ankietowani wskazali takze, ze podwtadni czgsto lub prawie zawsze

(40% wskazan) zgtaszaja im propozycje usprawnien. Badani wskazali, ze rzadko lub

od czasu do czasu (50% wskazan) sa zachgcani przez swoich przetozonych do zgta-

szania propozycji stuzacych usprawnianiu procedur, pozostata cze$¢ odpowiedzi
wskazuje, ze czg¢sto lub prawie zawsze przetozeni zachgcaja ich do takich inicjatyw.

Analiza materialu empirycznego dotyczaca sformalizowania dziatan pozyskane-
go w trakcie badania kadry kierowniczej grupy kapitatowej pozwala na sformutowa-
nie nastepujacych wnioskow:

— jasno okreslone cele ma wickszo$¢ ankietowanych z kadry wyzszego szczebla,
natomiast ok. 60% kierownikow $redniego szczebla;

— kierownicy przestrzegaja procedur;

— istniejgce procedury sg zrozumiate dla kierownikow;

— sprawniejsza realizacja zadan z pominigciem procedur jest stosowana czesto
przez 36% badanych kierownikow $redniego szczebla, a 31% respondentow robi
to od czasu do czasu;

— kierownicy maja potencjat do usprawnien procedur na wlasnych stanowiskach.
W mniejszym zakresie dotyczy to innych stanowisk;

— podwtladni zasadniczo zglaszaja propozycje usprawnien (ok. 60% wskazan), nie-
mniej jednak 25% ankietowanych przyznato, ze pracownicy czynig to rzadko;

— przetozeni zachgcaja do zglaszania propozycji usprawnien. 34% ankietowanych
0s6b przyznalo, ze dzieje si¢ to czesto, a 26%, ze rzadko.

5. Wnioski i implikacje praktyczne

Na bazie wynikow przeprowadzonych badan mozna sformutowaé wnioski ogdlne
w odniesieniu do poszczegdlnych aspektow systemu motywowania w badanej gru-
pie kapitatowej. I tak funkcjonujacy system nagréd motywacyjnych powinien zostac
powigzany z efektywnoscia pracownika, aby nagradza¢ pracownikoéw za przejawia-
nie ponadprzecietnych wynikow stanowiskowych. Przydzielanie nagrod motywa-
cyjnych powinno dokonywac si¢ na bazie jasnych i zrozumiatych dla pracownikow
kryteriow analityczno-punktowych. System nagréd motywacyjnych powinien takze
wzmacniac i zintensyfikowac¢ organizacyjne mechanizmy zarzadzania wiedza, ktore
umozliwityby wykorzystanie posiadanych kompetencji pracowniczych w realizo-
wanych funkcjach stanowiskowych. W celu wsparcia zaangazowania pracownikow
w realizacj¢ zamierzen przedsigbiorstwa powinno nastgpi¢ ograniczenie barier ko-
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munikacyjnych, zachecanie pracownikow do zespolowego poszukiwania i rozwig-
zywania problemow organizacyjnych. Szczegolny nacisk powinien zosta¢ potozony
na intensyfikacj¢ dzielenia si¢ wiedza pomigdzy pracownikami, zwlaszcza poprzez
promowanie postaw poszukiwania sprz¢zen zwrotnych posrdd kierownictwa. W za-
kresie uelastycznienia procedur organizacyjnych w badanym przedsigbiorstwie po-
winno nastapi¢ zwickszanie swiadomosci kierownikow w zakresie celéw do realiza-
cji, co pozwolitoby na wykorzystywanie potencjatu kierownikow w zakresie
podejmowania dziatan doskonalgcych procedury.

W realizacji funkcji motywowania w badanym przedsigbiorstwie decydenci po-
winni stosowaé normatywy teorii wzmocnienia, ktora zwraca szczegolng uwage na
role uczenia si¢ w ksztaltowaniu wilasciwych zachowan pracownikow. Zgodnie
z teorig wzmocnienia z jednej strony srodowisko steruje ludzkim dziataniem i struk-
tura zachowania jest w duzym stopniu kopia struktury srodowiska, z drugiej zas
cztowiek ksztattuje swoje otoczenie [Ratynski 2005, s. 52-53]. Stad miedzy $rodo-
wiskiem a zachowaniem zachodzg sprzg¢zenia zwrotne, bowiem sytuacje spoteczne
1 instytucje wptywaja na zachowanie cztowieka, ale to cztowiek w pewnym sensie
jest organizatorem swojego otoczenia, gdyz jego zachowanie jest sprawcze [Skinner
1971; Potocki (red.) 2005, s. 264]. Stosowanie teorii wzmocnienia w przedsiebior-
stwie moze dokonywac si¢ poprzez promowanie techniki wzmocnien pozytywnych
1 eliminacji oraz ograniczone stosowanie techniki unikania i karania. Istotny jest
takze dobor odpowiedniego momentu 1 czestotliwosci wzmocnienia. W przypadku
badanego przedsi¢biorstwa zaleca si¢ stosowanie harmonogramu o zmiennym sto-
sunku, ktory stanowi najmocniejsze narzedzie motywacyjne. Ustala ono wzmocnie-
nia po roznej liczbie zachowan (np. udzielenie przez kierownika pochwat w sposob
nieregularny, raz po jednym, drugi raz po kilku dobrze wykonanych zadaniach).
W takim ujeciu realizacja funkcji motywowania powinna bazowac na inwigilacji,
ktora z jednej strony umozliwi stosowanie pozytywnych wzmocnien przy harmono-
gramie o zmiennym stosunku, z drugiej zapewni pracownikom swobodg i autonomi¢
oraz odpowiedni poziom samoorganizacji gwarantujacy uczenie si¢. Stad realizacja
funkcji motywowania powinna polega¢ na dyskretnej, ale systematycznej obserwa-
cji pracy podwtadnych.

Przy takim podej$ciu pracownicy posiadaja maksimum swobody w realizacji
wyznaczonych zadan. Jes§li natomiast ich poczynania odbiegaja zasadniczo od woli
kierujacego, wtedy zachowanie kierownika przybiera forme inwigilacji interwencyj-
nej (por. [Kotarbinski 1975, s. 102]). W takim przypadku rola kierownika ,,(...) pole-
ga na inwigilacji czystej (...), czyli na obserwacji, czy wszystko idzie tak, jak ma is¢,
bez interweniowania, oraz na interweniowaniu kierowniczym tylko wtedy, gdy cos
si¢ w tym mechanizmie <<zatnie>>" [Zieleniewski 1969, s. 532]. ,,Inwigilacja czy-
sta posiada (...) wysokie walory motywacyjne polegajace na sktanianiu podwtad-
nych do efektywnej pracy. Pracownicy, wiedzac o tym, ze sg obserwowani, zacho-
Wwuja si¢ inaczej niz w sytuacji, kiedy <<pozostawieni sg zupekie bez opieki>>"
[Bieniok i in. 1997, s. 227].
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6. Podsumowanie

Stosowanie powyzszych normatywow w realizacji funkcji motywowania z jednej
strony wyznacza paradygmaty ,,myslenia” organizacji, a z drugiej prowadzi do tego,
aby kazdy pracownik byt sktonny zainwestowac jaka$ czastke czasu wolnego we
wlasne doskonalenie i rozwoj firmy. W tym celu cztonkowie organizacji musza jed-
nak otrzymywaé¢ odpowiednig satysfakcje osobista natury moralnej badz material-
nej. Czlonkom organizacji nalezy zapewni¢ wlasciwe warunki funkcjonowania,
m.in. swobode organizacyjng i bezpieczenstwo. Tylko w takim przypadku pracownicy
beda sktonni doskonali¢ siebie i organizacje, traktujac otoczenie jak zrodto innowa-
cji, a przedsigbiorstwo stanie si¢ rynkiem, na ktorym produktami beda pomysty, idee
1 projekty umozliwiajace doskonalenie nowych metod zarzadzania.
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SELECTED ASPECTS OF INEFFICIENCIES
IN MOTIVATING EMPLOYEES
IN THE LIGHT EMPIRICAL RESEARCH

Summary: The paper presents the results of the research conducted in a big company
operating in Poland. The research was aimed at investigating inefficiencies in motivating
employees in the company. The first part of the paper explains that the development of theory
and practice of management science is strictly combined with the identification of inefficiencies
within collective forms of work organization. Next the paper presents inefficiencies in
motivating employees. The main part of the paper presents the research methodology and
findings concerning: motivational rewards, obstacles and stimulators of employee engagement,
knowledge sharing and process formalization. The final part of the paper produces conclusions
and practical implications, which refer especially to implementing normative motivation
through surveillance within a company.

Keywords: motivation, inefficiencies in motivating, motivation through surveillance.





