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Wstep

Jednym z twierdzen najcze$ciej powtarzanych przez teoretykow i praktykow zarza-
dzania jest to méwiace, ze ludzie sa najwazniejszym zasobem organizacji, warunku-
jacym jej przetrwanie i rozw0j. Jednoczesnie jest to tez bezsprzecznie jeden z naj-
trudniejszych dla menedzerow obszar zarzadzania - z uwagi na nieprzewidywalnosé
i ograniczong sterowalno$¢ calego spotecznego podsystemu organizacji. W obliczu
tego wyzwania poszukiwane sg skuteczne praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi.
Menedzerowie petnig w tym procesie bardzo wazng funkcj¢. Daza do przywodztwa,
podejmuja proby tworzenia skutecznych systemow motywowania oraz wykorzystu-
ja zréznicowane narzedzia zarzadzania kadrami, a wszystko to w imi¢ budowania
kapitatu ludzkiego. Co ciekawe - te starania nie zawsze jednak przynosza oczekiwa-
ne skutki. Uksztattowany z czasem charakter relacji przetozony — podwtadny moze
okaza¢ si¢ bardziej lub mniej proefektywnosciowy.

Tworzenie skutecznych systemow motywowania i wspieranie zaangazowania
pracownikéw w warunkach réznorodnosci postaw i nietrwatosci struktur organiza-
cyjnych wynikajacej ze zmiennosci otoczenia sg wcigz uznawane za najwigksze
wyzwania wspotczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Ludzie r6znie interpretuja
te same bodzce, a zatem celowe dziatania skutkuja wieloscig indeterministycznych,
trudnych do przewidzenia zmian w catej organizacji. Ostatecznie pojawiajace si¢
paradygmaty nierzadko nie znajdujg potwierdzenia w praktyce organizacyjnej, prze-
petionej wieloma sprzecznosciami. Nalezy pogodzi¢ si¢ chyba z faktem, ze para-
doksy sg wpisane w rzeczywistos¢ organizacyjna, ktorej uczestnicy wciaz balansuja
pomiegdzy dychotomicznymi wyborami, czesto wykluczajacymi sie, ale tez w rezul-
tacie uzupetiajgcymi istote trwania i rozwoju.

Niniejsza publikacja to zestawienie roznorodnych artykutdow przygotowanych
na potrzeby Szkoly Letniej Zarzadzania 2016, zatytutowanej ,,W $wiecie paradok-
sow 1 paradygmatow zarzadzania”. Opracowania sg utrzymane w optyce postaw,
zachowan i relacji pomigdzy ludzmi w organizacji, a gldéwne perspektywy rozwazan
obejmuja: 1) przywodztwo i role menedzerskie, 2) kompetencje pracownicze,
3) kapitat ludzki oraz 4) wybrane praktyki zarzadzania kadrami, gtownie nakierowa-
ne na motywacje i zaangazowanie pracownikow. Zywimy nadzieje, ze lektura po-
moze czytelnikom nieco lepiej odnalez¢ si¢ w $wiecie paradoksow i paradygmatow
ludzkiej strony zarzadzania.

Ewa Gluszek, Sylwia Stanczyk
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MOTYWATORY ZMNIEJSZAJACE
UCZUCIE NIEPEWNOSCI —
POROWNAWCZE STUDIUM PRZYPADKOW

MOTIVATORS REDUCING THE FEELING
OF UNCERTAINTY — COMPARATIVE CASE STUDY
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Streszczenie: Opracowanie dotyczy zagadnien zwigzanych z motywatorami zmniejszajacy-
mi uczucie niepewno$ci w miejscu pracy. Zawiera wyniki badan empirycznych w trzech gru-
pach przedsigbiorstw — polskich, w ktérych stosowane sa japonskie metody zarzadzania, pol-
skich, gdzie tych metod si¢ nie stosuje, oraz japonskich funkcjonujacych w Polsce.
Zastosowano analizg studiow przypadkow w trzech wymienionych grupach. Celem pracy jest
zaprezentowanie doswiadczen japonskich firm funkcjonujacych w Polsce oraz polskich firm
dziatajacych w Polsce z podzialem na przedsigbiorstwa, w ktorych sg i w ktorych nie sg sto-
sowane japonskie koncepcje zarzadzania w zakresie znaczenia poszczegdlnych typow moty-
watorow w redukowaniu uczucia niepewnos$ci pracownikow. W zakonczeniu podano przykta-
dy dziatan podejmowanych w japonskich firmach w Japonii, a takze sformutowano zalecenie,
by szereg z nich przenies¢ do Polski, aby wzmocni¢ skuteczno$¢ motywowania i przyczyni¢
si¢ do zmniejszenia uczucia niepewnosci u polskich pracownikdw.

Slowa kluczowe: zarzadzanie, kultura organizacyjna, motywacja, unikanie niepewnosci, stu-
dium przypadku.

Summary: Development is focused on issues related to the uncertainty avoidance in the
workplace and the factors motivating employees. It is based on the results of empirical
research in three groups of companies: Polish, which use Japanese management methods,
Polish, which do not use Japanese management methods and Japanese companies operating
in Poland. The research method is comparative case studies in the three groups of companies.
The aim of the survey was to show which of the motivating factors are the most important to
employees in the surveyed companies and to show which ones help to reduce uncertainty in
the workplace. At the end there are given examples of actions that are taken in Japanese
companies in Japan. There is also formulated a recommendation that a number of these actions
should be transferred to the Polish companies to strengthen the effectiveness of motivation
and help to reduce the feeling of uncertainty.

Keywords: management, organizational culture, motivation, uncertainty avoidance, case study.
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1. Wstep

Niepewnosc¢ — to stowo nierozerwalnie zwigzane jest z opracowaniami dotyczacymi
podejmowania strategicznych decyzji we wspotczesnych przedsigbiorstwach. Mowi
si¢ juz takze o znaczeniu przywodztwa w czasach niepewnos$ci gospodarczej [Cha-
ran 2011], o zarzadzaniu niepewnoscia [Jedralska (red.) 2010] oraz o zarzadzaniu
w warunkach niepewnosci [Kozminski 2004; Strzelecka (red.) 2013]. Warto jednak
zwrdci¢ uwage na samo znaczenie stowa niepewno$¢, ktore wg Stownika jezyka
polskiego oznacza brak pewnosci, bezpieczenstwa; wahanie, a w kontekscie przy-
sztosci, wyrazone frazg ‘niepewnos¢ jutra’, takze brak zapewnionej przysztosci, nie-
pokdj o przysztos¢ [Doroszewski (red.) 2015]. Zatem w samym pojeciu niepewnosci
bardzo fatwo mozna zauwazy¢ silne odniesienie do zachowan cztowieka, organiza-
cja bowiem traktowana jako byt nie moze odczuwac niepokoju, moga za to odczu-
wac go jej cztonkowie.

Wigkszo$¢ dotychczasowych studiow zwigzanych z niepewnosciag odnosi si¢ do
organizacji. Oczywiscie jako podmiot odczuwania niepewno$ci prezentowani sg
menedzerowie (por. [Jedralska (red.) 2010, s. 10 i nast.]), natomiast szczegdlnych
uwarunkowan niepewnos$ci organizacyjnej nalezy upatrywa¢ w otoczeniu. Jak pisze
Kozminski [2004, s. 8 i nast.] — uzywajac pojecia ‘uogolniona niepewno$¢’ — czasy
stabilnego otoczenia mingly bezpowrotnie, nalezy wigc zmieni¢ swoje dotychczaso-
we podejscie do zarzadzania.

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym opracowaniu jest zaprezentowanie
doswiadczen japonskich przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce oraz polskich
przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce z rozroznieniem na przedsiebiorstwa,
w ktorych sg i w ktorych nie sg stosowane japonskie koncepcje zarzadzania w zakre-
sie znaczenia poszczegdlnych typow motywatoréw w redukowaniu uczucia niepew-
nos$ci pracownikoéw. Dodatkowym celem jest wskazanie, ze menedzerowie powinni
ktas¢ duzy nacisk na zaspokojenie potrzeb pracownikéw w zakresie unikania nie-
pewnosci poprzez stosowanie zroznicowanych form motywowania. Analizie poréw-
nawczej zostali poddani pracownicy japonskich przedsigbiorstw funkcjonujacych
w Polsce, a takze pracownicy polskich przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce
z rozrdznieniem na przedsigbiorstwa, w ktorych sg i w ktorych nie sg stosowane ja-
ponskie koncepcje zarzadzania. Opracowanie oparte jest na wynikach badan empi-
rycznych. Projekt zostal sfinansowany ze $rodkow Narodowego Centrum Nauki
przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2012/07/D/HS4/00691.

2. Unikanie niepewnosci w miejscu wykonywania pracy

Unikanie niepewnosci jest jednym z sze$ciu wymiardw kulturowych zdefiniowa-
nych przez Hofstedego (Uncertainty Avoidance Index — UAI). Wedlug oryginalne;j
definicji unikanie niepewnosci to ,,stopien zagrozenia odczuwany przez cztonkow
danej kultury w obliczu sytuacji nowych, nieznanych lub niepewnych” [Hofstede,
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Hofstede, Minkov 2011, s. 200], Warto takze zauwazy¢, iz wedtug Hofstedego uni-
kanie niepewnosci jest — obok dystansu wladzy — jednym z dwoch najwazniejszych
wymiarow wplywajacych na wyniki w przedsigbiorstwach. Zadowolenie pracowni-
kéw z kolei przyczynia si¢ do wzrostu ich zaangazowania w procesy zachodzace
w organizacji, stabilizuje kultur¢ organizacyjna i wpltywa dodatnio na procesy do-
skonalenia [Krasinski 2014, s. 133], w zwiazku z czym przekltada si¢ takze pozytyw-
nie na wyniki catych organizacji. Mozna wigc uzna¢é, iz odpowiednie zaspokajanie
potrzeb pracownikdéw w zakresie unikania niepewnosci jest jednym ze zrodet budo-
wania przewagi konkurencyjne;j.

Polska charakteryzuje si¢ wysoka wartoscia wskaznika unikania niepewnos$ci
(93 w skali od zera do 100"), przez co znajduje si¢ na dziewigtym miejscu w klasy-
fikacji siedemdziesigciu szesciu krajow. Dla poréwnania — Japonia uzyskata wartos$¢
wskaznika UAI na poziomie 92 i znajduje si¢ na jedenastym miejscu pod wzgledem
krajow z najwyzszym wskaznikiem UAI [Hofstede, Hofstede, Minkov 2011, s. 201
inast.]?. Japonia zostata przywotana w niniejszym opracowaniu nieprzypadkowo, po
pierwsze bowiem — wskaznik UAI dla Polski i Japonii jest bardzo zblizony, a po
drugie — w japonskich przedsigbiorstwach w Japonii przyktada si¢ bardzo duza wage
do tego, aby potrzeby pracownikéw w zakresie zmniejszania uczucia niepewnosci
byty zaspokajane’.

Spoteczenstwa o silnym unikaniu niepewnosci charakteryzuja si¢ specyficznymi
cechami w odniesieniu do pracy, organizacji i motywacji, najwazniejsze z nich to
[Hofstede, Hofstede, Minkov 2011, s. 223]:

* rzadsze zmiany pracodawcy, dtuzsze okresy zatrudnienia; rownowaga mig¢dzy
pracg a zyciem osobistym trudna do osiagnigcia;

* silna emocjonalna potrzeba ujmowania wszystkiego w ramy praw i przepisow,
nawet jesli nie beda sie one sprawdzaé w praktyce;

* silna potrzeba bycia stale zajetym, cigzka praca jest wewnetrzng potrzeba;

e czas to pieniadz;

* potrzeba doprecyzowania i formalizowania;

* wiara w ekspertow i rozwigzania techniczne;

e dyrektorzy zaj¢ci nadzorowaniem codziennych dziatan;

* koncentracja na tresci podejmowanych decyz;ji;

* innowacyjno$¢ i kreatywno$¢ pracownikow jest ograniczana przepisami;

' W opracowaniu Hofstedego pojawiajg si¢ kraje z wynikiem w zakresie UAI wyzszym niz 100,
jednak wynika to z przyjetej formuty obliczeniowej. Podstawowa skala zamyka si¢ w zakresie 0-100.

2 Warto zauwazy¢, ze przedstawione warto$ci wskaznika UAT dla Polski i dla Japonii sg niezmien-
ne od kilku lat. Oficjalna strona Centrum Geerta Hofstedego [http://geert-hofstede.com, dostep 10.2015]
odwotuje do pobierania najswiezszych danych dotyczacych wartosci wskaznikow ze strony samego
Hofstedego, gdzie ostatnia aktualizacja dokonana byta 16.08.2015 i wartosci wskaznikow sa takie
same, jak w publikacji z 2011 r. [http://geerthofstede.nl, dostep 10.2015].

3 W dalszej cze¢éci opracowania wskazane zostang te rozwigzania, ktore zostaty zaobserwowane
podczas wizyt studyjnych w japonskich przedsi¢biorstwach w Japonii odbytych w toku prowadzonych
badan.
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* gléwne motywatory to zaspokojenie potrzeby bezpieczenstwa oraz uznanie

1 przynaleznos$¢ do grupy.

Silne unikanie niepewnosci* determinuje pozadany styl zarzadzania w przedsig-
biorstwach, poniewaz preferuje si¢ tam wielo$¢ formalnych praw i przepiséw, a takze
wysoki stopien nadzoru nad pracownikami [Hofstede, Hofstede, Minkov 2011,
s. 199]. Silne unikanie niepewnosci wigze si¢ tez z checig poczucia bezpieczenstwa,
poniewaz to, co niepewne i niewiadome, moze rodzi¢ r6znego rodzaju Igki [Hofstede,
Hofstede, Minkov 2011, s. 200]. Wowczas ludzie nie sg pewni przysztosci, co moze
wywota¢ u nich frustracje i doprowadzi¢ do ogdlnego niezadowolenia z powodu po-
siadania zbyt duzej swobody [Krasinski 2014, s. 60 i nast.]. W przedsi¢cbiorstwach,
ktorych pracownicy wywodza si¢ z kultur o silnym unikaniu niepewnosci, domino-
waty beda inne oczekiwania w stosunku do motywatorow niz w przedsigbiorstwach,
w ktorych zatrudnieni pracownicy wykazujg staby poziom unikania niepewnosci.

3. Motywacja pracownikéw w badanych przedsi¢biorstwach

Zagadnienia zwigzane z motywacja sa bardzo szeroko opisywane w literaturze
przedmiotu. Czgsto tez autorzy wskazujg na istote uwzglednienia specyfiki kultury
organizacyjnej danego przedsigbiorstwa podczas konstruowania systemu motywa-
cyjnego (por. [Listwan (red.) 2010, s. 53 i nast.]). Z tego wzgledu w niniejszym
opracowaniu siggnigto do odpowiedzi na pytanie o najwazniejsze motywatory, ja-
kich oczekuja pracownicy, a nastgpnie zestawiono je z potencjalnymi narzedziami,
ktore moga zaspokajac te oczekiwania, a jednocze$nie mogg stanowi¢ trwaty ele-
ment kultury organizacyjnej wspierajacej ograniczanie uczucia niepewnosci.

Badania prowadzone byly w 2015 roku w dwunastu przedsigbiorstwach produk-
cyjnych funkcjonujacych w Polsce. Cztery z nich to przedsi¢biorstwa polskie niesto-
sujace japonskich metod zarzadzania® (grupa A), cztery to przedsigbiorstwa polskie,
ktore stosujg japonskie metody zarzadzania® (grupa B), a cztery to przedsigbiorstwa
japonskie — filie japonskich przedsigbiorstw, w ktorych wszystkie udziaty sa w po-
siadaniu kapitatu japonskiego’ (grupa C). Badaniami obj¢ci byli pracownicy szcze-
bla operacyjnego oraz ich bezposredni przetozeni, tj. menedzerowie nizszego szcze-
bla. Wielko$¢ proby badawczej prezentuje tab. 1.

4 Wedlug Hofstedego o silnym unikaniu niepewno$ci mozemy mowié, jesli wartos¢ wskaznika
UAI dla danego kraju sa wyzsze od 67, tj. od warto$ci UAI dla Ekwadoru [Hofstede, Hofstede, Minkov
2011, s. 200].

5 Czegéciej niz japonskie metody zarzadzania uzywa sie pojecia lean management, natomiast
W niniejszym opracowaniu przyjeto oryginalny zapis z opisu projektu badawczego.

¢ W tej grupie znajduja si¢ przedsigbiorstwa, ktore stosuja lean management. Za takie uznano
przedsigbiorstwa, w ktorych lean management jest wieloletnim programem, ktore maja komorki i spe-
cjalistow ds. lean, a narzedzia lean management nie sg (dopiero) wdrazane, a rozwijane.

" Do badan zostaty zakwalifikowane przedsigbiorstwa produkcyjne nalezace do Shokokai (Stowa-
rzyszenie Japonskich Pracodawcow w Polsce). Prezentacja projektu badawczego i pozyskanie przed-
sigbiorstw odbylo si¢ na jednym ze spotkan Shokokai w Toruniu w 2014 roku.
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Tabela 1. Wiclkos¢ proby badawczej

Grupa przedsigbiorstw Wielko$¢ proby
A 109
B 131
C 124
Suma 364

Zrodto: opracowanie wlasne.

Badania prowadzone byly z wykorzystaniem anonimowego kwestionariusza an-
kietowego, a do sprawdzenia, jakie czynniki najbardziej motywuja ludzi w badanych
przedsigbiorstwach, uzyto Mapy Motywacji I [Niemczyk, Niemczyk, Madry 2009].
Mapa Motywacji I zawiera 28 czynnikdw motywujacych i respondent musi udzieli¢
odpowiedzi, w jakim stopniu dany czynnik go motywuje — uzywa do tego 5-stopnio-
wej skali, gdzie 1 oznacza, ze dany czynnik najmniej go motywuje, a 5, ze najbar-
dziej go motywuje. Zdefiniowane w Mapie Motywacji I czynniki motywujace to:

1. Jasno wytyczona $ciezka kariery.

2.Dobra atmosfera w miejscu pracy.

3. Pewno$¢ zatrudnienia.

4.Rozszerzenie (kompetencji) decyzyjnosci.

5. Zapraszanie pracownika do udzialu w podejmowaniu decyzji.

6. Umozliwienie udziatu w planowaniu celow i1 zadan (nienarzucanie ich).
7.Docenianie zaangazowania i sukcesow.

8. Jasno i konkretnie okreslone cele i zadania.

9.Podnoszenie kwalifikacji — np. szkolenia, studia.

10. Pakiet $wiadczen socjalnych.

11. Elastyczny czas pracy.

12. Delegowanie zadan, w ktorych pracownik moze lepiej wykorzysta¢ swoja
wiedze.

13. Urozmaicenie zaj¢¢, zroznicowane obowigzki.

14. Mozliwo$¢ przekazywania wiedzy innym.

15. Wyposazenie mojego stanowiska pracy w najnowsze narzg¢dzia pracy (np.
klasa samochodu, komputera, maszyny produkcyjne).

16. Zwolnienie pracownika z niektorych niemitych lub ucigzliwych obowigzkow.

17. Przewidywalno$¢ zdarzen i sytuacji.

18. Udziat w naradach zarzadu lub w grupach badawczych albo opiniujacych.

19. Wysoki standard stanowiska pracy (np. komfortowe biuro).

20. Zmienno$¢ bodzcéw motywacyjnych — zréznicowanie ich w czasie.

21. Spotkania i wyjazdy integracyjne.

22. Przekazywanie informacji o kondycji i planach mojej firmy.

23. Prestizowa nazwa stanowiska (tytut).

24. Rozliczanie z osigganych wynikow, a nie z wypetniania narzuconych limitow.
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25. Przynalezno$¢ do grup pozazawodowych (np. druzyny o charakterze sporto-
wym, grupy dyskusyjne itp.).

26. Jawny ranking najlepszych pracownikow.

27. Wysoka placa zasadnicza.

28. Wysoki udziat premii w wynagrodzeniu catkowitym.

W toku analizowania otrzymanych wynikow zsumowano oceny przyznane po-
szczegblnym czynnikom motywujacym, a nastepnie przeliczono je na wartosci pro-
centowe dla kazdej z ocen. Na tej podstawie mozliwe bylo skonstruowanie wykresu
radarowego, bedacego graficznym odzwierciedleniem Mapy Motywacji I dla kazdej
z grup przedsiebiorstw. W interpretacji ograniczono si¢ do 5-6 najbardziej motywu-
jacych czynnikow, zgodnie z zasadg Pareto®.

3.1. Motywacja pracownikéw przedsiebiorstw grupy A

Przedsigbiorstwa w grupie A to przedsigbiorstwa, ktorych calos¢ lub wigkszos¢
udzialow znajduje si¢ w posiadaniu kapitatu polskiego, ich siedziba znajduje si¢ w
Polsce, a przedsigbiorstwa te nie stosuja japonskich metod zarzadzania. Mapa moty-
wacji dla przedsigbiorstw grupy A zaprezentowana jest na rys. 1.

————— Najmniej mnie motywuje ¢ e e » ¢ Trochg mnie motywuje e Srednio mnie motywuje
= = = = Bardzo mnie motywuje e e» @« Najbardziej mnie motywuje

Rys. 1. Mapa motywacji dla przedsigbiorstw z grupy A

Zrbdto: opracowanie wilasne.

8 20% z 28 to 5,60 stad tez, po zaokragleniu do wartosci catkowitych, branych jest pod uwage
6 czynnikow.
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Najbardziej motywujacym czynnikiem w tej grupie przedsiebiorstw jest pew-
nos¢ zatrudnienia (70% ocen 5 dla tego czynnika), nastgpnie wysoka ptaca zasadni-
cza (69%), docenianie zaangazowania i sukcesow (67%), dobra atmosfera w miej-
scu pracy (66%), wysoki udzial premii w wynagrodzeniu catkowitym (60%) oraz
pakiet swiadczen socjalnych (50%). Wyniki badan sg zgodne ze zdefiniowanymi
przez Hofstedego cechami kultury silnie unikajacej niepewnosci. Interesujace jest,
7e pracownicy czuja si¢ bardzo silnie zmotywowani zarowno przez wysoka ptace
zasadnicza, jak i przez wysoki udzial premii w wynagrodzeniu catkowitym. Nie sg
to jednak czynniki do konca si¢ wykluczajace, bowiem wysoka ptaca zasadnicza
moze by¢ polaczona z mozliwo$ciami uzyskania dodatkowych premii.

Interpretujac odpowiedzi w kontekscie cech kultur silnie unikajacych niepewno-
$ci, zdecydowanie nalezy zaklasyfikowa¢ pewnos¢ zatrudnienia, wysoka podstawe
wynagrodzenia oraz pakiet $wiadczen socjalnych do motywatorow zaspokajajacych
potrzeby bezpieczenstwa. Docenianie zaangazowania, dobra atmosfera w miejscu
pracy oraz wysoki udzial premii zwigzane sa z potrzebami uznania, ale takze z cigz-
kg pracag, za ktora nalezy si¢ dodatkowe wynagrodzenie.

3.2. Motywacja pracownikow przedsiebiorstw grupy B

Druga grupe przedsigbiorstw stanowig rowniez przedsigbiorstwa polskie (zastoso-
wano takie samo kryterium, jak w przypadku grupy A), jednak w tych przedsigbior-
stwach stosuje si¢ japonskie metody zarzadzania. Mapa motywacji dla przedsig-
biorstw grupy B zaprezentowana jest na rys. 2.

————— Najmniej mnie motywuje e ¢ e e e » Troch¢ mnie motywuje e Srednio mnie motywuje
----- Bardzo mnie motywuje e e» e Najbardziej mnie motywuje

Rys. 2. Mapa motywacji dla przedsigbiorstw z grupy B

Zrodto: opracowanie wiasne.



98 Marek Krasinski

Najsilniejszym motywatorem w tej grupie jest wysoka placa zasadnicza (80%),
a nastepnie w kolejnosci wysoki udziat premii w wynagrodzeniu catkowitym (73%),
pewnosc¢ zatrudnienia (68%), dobra atmosfera w miejscu pracy (61%), pakiet swiad-
czen socjalnych (60%) oraz docenianie zaangazowania i sukcesow (57%). Jak wi-
da¢, pierwsze sze$¢ najwazniejszych czynnikow motywujacych jest takich samych,
jak w grupie A, jedynie kolejno$¢ zostala zmieniona, a potrzeba wysokiej placy za-
sadniczej zdecydowanie okazata si¢ najwazniejsza.

3.3. Motywacja pracownikow przedsiebiorstw grupy C

Grupe C stanowia przedsiebiorstwa japonskie funkcjonujace w Polsce. Jest to o tyle
ciekawa grupa przedsigbiorstw, ze menedzerowie pochodzg z kraju o bardzo podob-
nym wskazniku unikania niepewnosci, natomiast do zaspokajania potrzeb w tym
zakresie w Japonii podchodzi si¢ z bardzo duzym zaangazowaniem. Mapg¢ motywa-
cji w grupie C przedstawia rys. 3.

————— Najmniej mnie motywuje  © ® ¢ ¢ e  Troch¢ mnie motywuje e Srednio mnie motywuje
----- Bardzo mnie motywuje e e» e Najbardziej mnie motywuje

Rys. 3. Mapa motywacji dla przedsigbiorstw z grupy C

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pozornie mapa motywacji przedsi¢biorstw z grupy C zblizona jest do map przed-
sigbiorstw z grupy A i B, natomiast po doktadniejszym przeanalizowaniu danych
mozna stwierdzi¢ pewne roznice. Przede wszystkim najwazniejszym czynnikiem
motywujacym pracownikow w tej grupie jest dobra atmosfera w miejscu pracy
(64%). Nastepne w kolejnosci sg docenianie zaangazowania i sukcesow (63%), pew-
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nos¢ zatrudnienia oraz wysoka placa zasadnicza (po 62%), wysoki udzial premii
w wynagrodzeniu catkowitym (55%), podnoszenie kwalifikacji — np. szkolenia, stu-
dia (52%). Podnoszenie kwalifikacji nie wystapito w grupach A i B jako najwazniej-
szy motywator. Kolejna wazna roéznica pomigdzy mapami przedsiebiorstw A i B
a mapg przedsiebiorstw grupy C jest swego rodzaju sptaszczenie mapy w grupie C,
wskazuje na to analiza rozstgpéw pomigdzy pierwszym i szostym czynnikiem naj-
bardziej motywujacym w grupach. Rozstep w grupie A wynosi 20 punktéw procen-
towych, w grupie B — 23 punkty procentowe, natomiast w grupie C — jedynie 12
punktow procentowych. W grupie C zauwazy¢ mozna takze szereg czynnikow, ktore
uzyskaty dos¢ wysoki wynik w odpowiedziach bardzo mnie motywuje, co potwier-
dza takze ro6znica pomiedzy $rednimi odpowiedziami bardzo mnie motywuje i naj-
bardziej mnie motywuje na poziomie 8 punktow procentowych (takze najnizsza r6z-
nica sposrod trzech grup przedsigbiorstw).

Menedzerowie japonskich przedsigbiorstw przenosza do Polski najlepsze prak-
tyki zwigzane z motywowaniem ludzi. Skupiaja oni swoja uwage wokot wypra-
cowania poczucia zespolowosci wsrdd zatogi, a dodatkowo starajg sie budowaé
uczucie wigzi z organizacja. Jak widaé, stosujg zréznicowane formy motywowania,
co takze przektada si¢ na zmniejszenie panujacej w umystach pracownikow niepew-
nosci.

4. Z.akonczenie

Unikanie niepewnosci jest istotnym wymiarem kulturowym z punktu widzenia za-
chowan ludzi w organizacjach. Jest tez czgsto pomijane w procesie tworzenia syste-
mow motywacyjnych, poniewaz ludzie nie artykutujg wprost swoich potrzeb w tym
zakresie. Dopiero glebsza analiza postaw pracownikéw — zwlaszcza postaw w za-
kresie motywacji — zwraca uwagg na fakt, iz odpowiednie stymulowanie potrzeb
w obszarze unikania niepewnosci moze przyczynic si¢ w perspektywie dtugofalowe;j
do podniesienia konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

W toku prowadzonych badan ustalono, iz w badanych przedsi¢cbiorstwach naj-
wazniejszymi czynnikami motywujacymi pracownikoéw sg:

* wysoka ptaca zasadnicza,

* pewno$¢ zatrudnienia,

e dobra atmosfera w miejscu pracy,

* wysoki udziat premii w wynagrodzeniu catkowitym,
e docenianie zaangazowania i sukcesow,

* pakiet §wiadczen socjalnych,

* podnoszenie kwalifikacji — np. szkolenia, studia.

Wszystkie wymienione czynniki przyczyniaja si¢ do zmniejszenia niepewnosci,
natomiast jedynie trzy sposrod siedmiu sa czynnikami motywujacymi finansowo
(silna podstawa, wysoki udziat premii oraz pakiet $wiadczen socjalnych). Pozostale
cztery mozna rozwijac¢ bez ponoszenia dodatkowych, znaczacych kosztow.
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W przedsi¢biorstwach japonskich w Japonii stosuje si¢ rozwigzania, ktore odpo-
wiadaja okreslonym w badaniach czynnikom motywujacym. Przede wszystkim sil-
ny nacisk na prace zespotowg buduje wigz pomiedzy pracownikami. Wptywa to
dodatnio na budowanie dobrej atmosfery w miejscu pracy. Przelozeni, w tym mene-
dzerowie najwyzszego szczebla, bardzo czgsto przebywaja wsrdd pracownikow
operacyjnych, rozmawiaja z nimi, dzielg si¢ swoimi spostrzezeniami — mozna po-
wiedzie¢ — s3 menedzerami wspierajacymi’. Zawsze tez starajg si¢ publicznie chwa-
li¢ za osiagnigcia, sukcesy i1 zaangazowanie. Dodatkowa korzyscia z czestej obecno-
sci menedzeréw wsrod pracownikow jest budowanie ogdlnoorganizacyjnej dobrej
atmosfery pracy, a to przektada si¢ na poczucie pewnos$ci zatrudnienia — ludzie sg
przekonani, iz przelozeni rozmawiaja z nimi szczerze i zachecaja ich do uczestnicze-
nia w procesie podejmowania decyzji'’.

Na pewnos¢ zatrudnienia wplywa jeszcze jedna, bardzo wazna zasada japon-
skich metod zarzadzania — ludzie sg najwazniejszym zasobem organizacji, nalezy si¢
do nich odnosi¢ z szacunkiem i pokorg [Hamel 2014, s. 22; Liker, Meier 2011, s. 303
i nast.; Miller, Wroblewski, Villafuerte 2014 i nast.] i nie wolno optymalizowac
kosztéw poprzez zwolnienia. Japonscy menedzerowie wykorzystuja potencjat pra-
cownikow i nawet w chwilach kryzyséw w organizacjach nie zwalniaja ludzi"', bo-
wiem wiedza, ze ich potencjat bedzie mozliwy do wykorzystania po przemini¢ciu
kryzysu [Liker, Hoseus 2009, s. 67]. To jest swego rodzaju inwestycja w przysziosc,
ktora z jednej strony przynosi korzy$ci organizacji, a z drugiej — przekonuje i utwier-
dza pracownikow w przekonaniu o pewnosci zatrudnienia'?.

Waznym wnioskiem ptynacym z dokonanej porownawczej analizy studiow
przypadku jest fakt, iz w przedsi¢biorstwach, w ktorych stosuje si¢ zroznicowane
formy motywowania, na dalszy plan schodza oczekiwania pracownikow w stosunku
do korzysci finansowych. Dodatkowo mozna bardzo dobrze wykorzysta¢ motywo-
wanie przez wysokie premie. Wystarczy skonstruowaé¢ odpowiedni system sugestii
pracowniczych, w ktérych nagrodg (premia) za zaangazowanie w rozwoj organizacji

 Whnioski z obserwacji wiasnej autora poczynionej podczas wizyt studyjnych w produkcyjnych
przedsigbiorstwach japonskich w Japonii, a takze z rozméw z japonskimi menedzerami w Japonii oraz
w Polsce.

19 Bardzo czgsto wskazuje si¢ na metod¢ hoshin kanri jako bardzo skuteczng w procesie komuni-
kowania celow oraz strategii na wszystkie szczeble organizacji, a takze w procesie zbierania opinii
i sugestii oddolnych zwigzanych z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa (szerzej zob. [Hutchins 2010;
Cwiklicki, Obora 20117).

11 Jako przyktad wyjatku od tej reguty mozna podac¢ histori¢ Toyoty z czasow kryzysu w latach 40.
XX wieku. Zatozyciel Toyoty — Kiichiro Toyoda — poprosit okoto 1500 0s6b o dobrowolne odejscie ze
wzgledu na kryzys. Pracownicy si¢ zgodzili i, chociaz teoretycznie nikt nie zostat zwolniony, Kiichiro
Toyoda odszed! ze swojego stanowiska, aby pokaza¢ solidarno$¢ z oddanymi ludzmi [Liker, Hoseus
2009, s. 66 i nast.].

12 Potwierdzaja to takze menedzerowie japonskich przedsigbiorstw, ktorzy na co dzien mieszkaja
i pracuja w Japonii. Ich opinie — pozyskane podczas wizyt studyjnych — s bardzo cenne dla zrozumie-
nia specyfiki kultury japonskiej i japonskiego podejscia do pracownikow.
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bytaby stata, procentowa premia za wygenerowang oszczedno$¢ lub tez za zwigk-
szony przychod. Doswiadczenia japonskich przedsigbiorstw pokazuja, ze premie
wbudowane w systemy sugestii pracowniczych pozwalajag wygenerowac bardzo
duze wartosci dodane dla organizacji, a jednocze$nie przyczyniajg si¢ do zmniejsze-
nia odczuwania niepewnosci wsrdd pracownikow.

Polska i Japonia sg praktycznie na tym samym poziomie pod wzgledem wartosci
wskaznika unikania niepewnosci w miejscu pracy. Warto zatem przygladac si¢ roz-
wigzaniom japonskim w tym zakresie, poniewaz sg one przemyslane, a ich skutecz-
no$¢ zweryfikowana przez lata funkcjonowania. Skoro polscy pracownicy majg po-
dobne potrzeby do pracownikéw japonskich, to rozwigzania japonskie w Polsce
moga przyczynic si¢ do ich zaspokojenia, podobnie jak ma to miejsce w Japonii.
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