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OCENA JAKOSCI PROCESU MOTYWACYJNEGO
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie: W artykule wskazano te wiasciwosci procesu motywacyjnego, ktdre stanowia
0 jego jakosci z punktu widzenia pracodawcy i pracownika. Majac na uwadze interesy pra-
codawcy, do najwazniejszych obszar6w oceny procesu motywacyjnego zaliczono: poziom
realizacji zadan, spoteczne $rodowisko pracy, ruchliwo$é pracownicza (poziom fluktuacji
kadr). Przyjeto, ze pracownik moze oceniaé proces motywacyjny przez pryzmat: ksztatto-
wania wymagan wobec pracownikéw, zapewnienia przez kierownictwo warunkéw realizacji
zadan, sposobow nagradzania personelu. Na tym tle przedstawiono takze potencjalne sposo-
by oceny jakosci procesu motywacyjnego w przedsichiorstwie.

Stowa kluczowe: motywacja, proces motywowania, satysfakcja pracownicza.

1. Wstep

Motywacja w ujeciu czynnosciowym to proces swiadomego i celowego oddziatywania
na motywy postepowania ludzi poprzez stwarzanie srodkow i mozliwosci zaspokajania
ich systemdw wartosci i oczekiwan dla osiagnigcia celdw motywujacego [Lipka i in.
2010, s. 15; Pietron-Pyszczek 2007, s. 10]. Jesli odniesiemy sie przy tym do najbar-
dziej elementarnej definicji, wedtug ktdrej jakos¢ to stopien, w jakim zestaw wiasciwo-
sci danego obiektu spetnia stawiane przed nim wymagania (por. [Leksykon zarzqdza-
nia 2004, s. 183]), to musimy w pierwszej kolejnosci wskaza¢, o czyje wymagania
chodzi. Z przytoczonej definicji procesu motywacyjnego wynika, ze proces ten ma
dwie grupy odniesienia: pracownikow i przetozonych. Jak oszacowaé (mierzyc¢) sto-
pien zaspokojenia ich oczekiwan — to kolejne pytanie, na ktére musimy poszukiwaé
odpowiedzi, majac na uwadze ocene jakosci procesu motywacyjnego.

Celem opracowania jest préba wskazania tych wilasciwosci procesu motywa-
cyjnego, ktére stanowia 0 jego jakosci z punktu widzenia pracodawcy! i pracowni-

1 Na potrzeby niniejszego opracowania kategoria ,,pracodawca” bedzie utozsamiana z pojeciem
»przedsiebiorstwo” oraz ,,kadra kierownicza”. Ze wzgledéw stylistycznych pojecia te beda uzywane
jako synonimy.
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ka, oraz wskazanie potencjalnych sposobéw jej oceny w przedsiebiorstwie. Osiag-

nigcie tak postawionego celu moze w praktyce postuzy¢:

— jako baza do opracowania procedury diagnozowania dysfunkcji w zakresie or-
ganizacji procesu motywacyjnego;

— do zaprojektowania narzedzi identyfikacji stabych i mocnych stron procesu
motywacyjnego, sytuacyjnie dopasowanych do warunkéw funkcjonowania
(potrzeb) okreslonego przedsicbiorstwa.

Do realizacji przyjetych zamierzen wykorzystano studia literatury przedmiotu
oraz wyniki badan wtdérnych.

2. Jakos¢ procesu motywacyjnego
w kontekscie oczekiwan pracodawcy

Kazdy interesariusz (stakeholder) zwiazany jest z przedsigbiorstwem pewna
»Stawka” (stake), wskazujaca rodzaj i stopien jego oczekiwan oraz ryzyka. Praco-
dawca zazwyczaj oczekuje, ze zatrudniona przez niego osoba begdzie rzetelnie wy-
konywa¢ swoje zadania oraz angazowac si¢ w rozwdj firmy. Ryzyko w jego przy-
padku wiaze sie ze strata pieniedzy i czasu na rekrutacje i wdrozenie pracownika,
ktory jednak okazuje sie nieprzydatny (nie spetnia oczekiwan) oraz z konieczno-
scig dalszych poszukiwan lepszego kandydata. Naraza si¢ przy tym na niebezpie-
czenstwo patologicznych zachowan zwalnianego pracownika, ktory moze stara¢
sie psu¢ reputacje pracodawcy w otoczeniu, a takze — co nie jest wcale rzadkim
zjawiskiem — blokowaé miejsce pracy, np. prowokujac sytuacje uniemozliwiajace
jego zwolnienie w okreslonym czasie zgodnie z prawem (przedstawiajac przedtu-
zane zwolnienia lekarskie?).

Z punktu widzenia interesow pracodawcy do najwazniejszych obszaréw oceny
procesu motywacyjnego zaliczy¢ nalezy:

— poziom realizacji zadan (wydajnosc¢ i jakosé pracy personelu),

— spoteczne $rodowisko pracy (brak konfliktdw miedzyludzkich, zagrazajacych
sprawnemu funkcjonowaniu przedsiebiorstwa),

— ruchliwos¢ pracownicza (poziom fluktuacji kadr).

Na potrzeby oceny jakosci systemu motywacyjnego w przedsicbiorstwie po-
winno si¢ analizowa¢ zmiany w poziomie wydajnosci i jakosci pracy, a w istocie
poszukiwaé przyczyn ich spadku. W zyciu codziennym pierwsze, co zapewne
przychodzi na mysl przetozonym, jest stwierdzenie, ze ,ludziom przestato sig

2 W Wielkiej Brytanii szacuje sig, ze nieplanowane opuszczanie dni pracy kosztuje rocznie utrate
40 min roboczodni, co stanowi znaczny procent produkcyjnego czasu pracy ogotem [Biznes. Tom 5...
2007, s. 215]. Problem absencji i jej przyczyn czesto jest przez badaczy rozpatrywany w kontekscie
problematyki wypalenia zawodowego [Bartkowiak 2010, s 108]. Zrddta (przyczyny) tego zjawiska
Tacza sie bezposrednio z problematyka ksztattowania srodowiska pracy w przedsiebiorstwie. Powinny
by¢ zatem przedmiotem analiz dotyczacych jakosci procesu motywacyjnego.
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chcie¢”. Konieczne jest jednak unikanie tak stereotypowego postrzegania i poszu-
kiwanie przyczyn takze w sferze nieprawidlowego zarzadzania. Zjawisko, 0 kto-
rym mowa, moze bowiem wynika¢ z niewtasciwego podziatu i organizacji pracy
zespotdw czy z niedostosowania zadan do kwalifikacji pracownikdw. Spadek jako-
sci produkcji czy swiadczonych ustug mozna takze wiazaé¢ z nieprawidtowosciami
w rozwiazaniach dotyczacych zasad i sposobdw wynagradzania personelu. Chodzi
przede wszystkim o ,,stabe” powigzanie wysokosci wynagrodzenia z efektami ja-
kosciowymi pracy. Warto réwniez podkresli¢, ze ostabiony jest walor motywacyj-
ny tego systemu ptac, ktory nie rdznicuje pracownikow ze wzgledu na ich niejed-
nakowe osiagnigcia takze w sferze utrzymania standardow jakosciowych. Problem
ten wiaze sie bezposrednio ze stosowanym w przedsiebiorstwie systemem oceny
efektéw. Zatem to zagadnienie powinno by¢ rowniez traktowane jako przedmiot
analizy przyczyn spadku poziomu realizacji zadan.

Spoteczne srodowisko pracy — rozumiane jako catoksztalt stosunkdéw miedzy-
ludzkich w przedsigbiorstwie (formalnych i nieformalnych) w réznych ukta-
dach [Mikuta, Potocki 1998, s. 52-53] — stanowi kolejny obszar, w ktorym moze
sie ujawnia¢ ,,stabos¢ lub sita” procesu motywacyjnego. Niewlasciwe rozwiazania
dotyczace motywowania personelu moga sie sta¢ przyczyna swego rodzaju dehu-
manizacji srodowiska pracy, ktorej przejawem sa konflikty miedzyludzkie w
przedsiebiorstwie. Nierozwiazywane czy bagatelizowane sytuacje konfliktowe
moga z czasem stac sig istotnym zrédtem demotywacji, prowadzac w konsekwen-
cji (zazwyczaj przez stres) do niekorzystnych dla cztowieka zmian samopoczucia,
a nawet zmian w stanie zdrowia psychicznego i fizycznego®. W analizie sytuacji
konfliktowej wazna jest umiejetnos¢ rozpoznawania symptomdéw badanego zjawi-
ska, wsrdd ktorych najczesciej wymienia sie [Ratajczak 2008, s. 109]: roszczenia
wysuwane przez niezadowolonych pracownikéw wzgledem pracodawcy (zarzadu),
skargi i zazalenia pracownikow przekazywane za posrednictwem organéw usta-
wowo uprawnionych do interwencji (inspekcja pracy, zwiazki zawodowe i in.), ak-
ty agresji w miejscu pracy. Dazac do minimalizacji konfliktéw w srodowisku pra-
cy, nalezy diagnozowa¢ zar6éwno ich przedmiot, jak i przyczyny. Z interesujacego
nas punktu widzenia szczegbélnej analizie nalezy poddaé¢ grupy konfliktow na tle
[Penc 2000, s. 218-221]: podziatu korzysci materialnych zwiazanych z praca, sto-
sunkow wiadzy, organizacji pracy, komunikacji w przedsigbiorstwie.

Ruchliwos¢ pracownicza jest postrzegana jako naturalne zjawisko w sferze za-
trudnienia, wynikajace ze specyfiki zasobdw ludzkich i rynku pracy. Swoim zakre-
sem obejmuje procesy ilosciowych i jakosciowych zmian w stanie zatrudnienia w
wyniku zmian tresci i zakresu pracy na stanowiskach oraz poprzez przyjecia i

3 J. Ivancevich i M.T. Matteson wskazywali na konflikty jako przyktad tzw. stresorow we-
whnatrzorganizacyjnych (szerzej na temat psychologicznych koncepcji stresu zob. np. [Przytuta 2008,
s. 163-168]).
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zwolnienia pracownikow. Z interesujacego nas punktu widzenia nalezy dazy¢ do
okreslenia, w jakim stopniu rosnaca fluktuacja wynika z niespetnionych oczekiwan
pracownikow wzgledem przedsiebiorstwa. Wsrdd czynnikow wptywajacych na
rozmiary tego zjawiska wymieni¢ mozna niezadowalajace warunki pracy i ptacy
oraz ograniczone — zdaniem pracownikow — perspektywy rozwoju. Te ostatnie by-
waja najczesciej wiazane z ograniczonym dostgpem do szkolen, jak rowniez z nie-
moznoscia realizowania zaplanowanej kariery zawodowej, w tym awansu4. Warto
podkresli¢, iz zamiar poszukiwania nowych wariantéw zatrudnienia moze wynikaé¢
rowniez z faktu, ze pracownik na podstawie dostepnych informacji wyzej ocenia
oferte pracy u innych pracodawcéow.

Majac na uwadze realizacje interesow pracodawcy, za wskaznik (miare) jako-
$ci procesu motywacyjnego mozna by uzna¢ poziom zaangazowania pracownikow.
Zaangazowanie organizacyjne najogoélniej okresla si¢ jako osobiste przywiazanie
jednostki do organizacji i identyfikacje z nia [Spik, Klincewicz 2008, s. 476, 478].
Wazne jest zatem, by moc stwierdzi¢, iz wskutek zastosowania okreslonych narzedzi
motywacyjnych pracownik identyfikuje sie z (por. [Armstrong 2000, s. 126-133;
Juchnowicz 2009, s. 36]):

— misja, wspolnymi wartosciami, a takze celami i zadaniami firmy,
— praca, czyli angazuje si¢ w wykonywanie codziennych czynnosci,
— przetozonymi i wspotpracownikami.

Znane sa juz proby mierzenia poziomu zaangazowania pracownikow oraz okre-
slania jego zwiazku z efektami funkcjonowania organizacji. Przyktadem jest badanie
przeprowadzone przez firmeg Hewitt Associates Sp. z 0.0. na probie 4 min pracowni-
kéw z 1500 firm, wykazujace zaleznos¢ pomiedzy poziomem wskaznika zaangazo-
wania a stopa catkowitego zwrotu dla akcjonariuszy, czyli tzw. wskaznikiem TSR
(total shareholder return). Hewitt empirycznie okreslit strefy dla kolejnych przedzia-
16w wskaznika zaangazowania. Organizacja, w ktorej zmierzono poziom tego
wskaznika, moze zosta¢ umieszczona w odpowiedniej strefie, zaleznie od jego wy-
sokosci. Kazda ze stref charakteryzuje sie rowniez okreslonym poziomem wskaznika
TSR. W wyniku przeprowadzonych analiz stwierdzono, ze w przypadku firm, osia-
gajacych wskaznik catkowitego zwrotu wartosci dla akcjonariuszy nizszy od $red-
niego o 18%, liczba zaangazowanych pracownikow wynosi do 40%. W przedsie-
biorstwach, w ktérych zaangazowanie pracownikéw waha sie w przedziale 40-65%,
wskaznik TSR jest juz tylko o 3% nizszy od sredniego. Natomiast firmy wykazujace
poziom zaangazowania powyzej 60% moga pochwali¢ si¢ wskaznikiem TSR o 24%
wyzszym od $redniego [Hewitt Associates... 2009, s. 9].

4 Wedtug badan prowadzonych w USA mozna mowié o istnieniu tzw. toksycznych miejsc pracy,
ktore sprzyjaja m.in. duzej fluktuacji personalnej, a w konsekwencji powoduja znaczny wzrost kosz-
tow [Vebber 1998].
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3. Obszary ewaluacji procesu motywacyjnego
— optyka pracownika

Pracownicy jako interesariusze przedsiebiorstwa maja nadzieje, ze odpowie ono po-
zytywnie na ich oczekiwania. W pierwotnym ujeciu (homo oeconomicus) oczekiwa-
nia te dotycza wynagrodzenia za prace [Mierzwinska 2008, s. 589]. Obecnie mowi
si¢ jednak coraz czesciej, iz pracownicy oczekuja od pracodawcy nie tylko wywiaza-
nia si¢ z jego obowiazkdw, wynikajacych z formalnej umowy o pracg, ale tez ze zo-
bowiazan zawartych w kontrakcie psychologicznym?® [Bukowska 2006, s. 59].

Ryzyko w przypadku pracownika wiaze si¢ z podjeciem wspotpracy z danym
przedsicbiorstwem, a zatem rezygnacja z innych ofert pracy. Ponadto pracownik
naraza si¢ na ewentualna stagnacje zawodowa i nabywanie niewtasciwych nawy-
koéw. Swego rodzaju ryzykiem jest tez zwiazanie sie z pracodawca, ktérego prakty-
ki biznesowe zle wptywaja na wizerunek jego pracownikéw. Wszystko to moze
niekorzystnie odbijac sig na ich przysztej zatrudnialnosci®.

Z punktu widzenia interesow pracownika do najwazniejszych aspektow oceny
jakosci procesu motywacyjnego zaliczy¢ nalezy praktyki stosowane w przedsie-
biorstwie w zakresie:

— ksztattowania wymagan wobec pracownikow,
— zapewnienia warunkow realizacji zadan,
— nagradzania personelu.

Przedsiebiorstwo — jak zreszta kazda instytucja — stawia swoim pracownikom
wymagania, ktore dotycza zaréwno metod wykonywania zadan, jak i sposobéw za-
chowywania sie w firmie, a réwniez w pewnym stopniu poza nia. Stosunek pra-
cownika do przedsiebiorstwa, a co za tym idzie — jego motywacja, zalezy w znacz-
nej mierze od wiasciwosci stawianych mu wymagan, do ktérych mozna zali-
czy¢ [Reykowski 1979, s. 64-67]: poziom, elastycznos¢ i sprawiedliwos¢ wymagan
oraz sposob ich stawiania i egzekwowania.

Przedsiebiorstwa rdznia sie stopniem wymagan stawianych pracownikom. Nie
istnieje jednak obiektywna ich skala. To, jak pracownicy oceniaja poziom stawia-
nych im wymagan, zalezy od ich osobistych mozliwosci, a zwtaszcza oczekiwan.
Te ostanie wynikaja w duzej mierze z doswiadczenia pracownika oraz jego obser-
wacji i poréwnan w stosunku do innych jednostek organizacyjnych (dziatéw, sta-

5 Kontrakt ten odnosi sie do og6tu niepisanych oczekiwan, taczacych poszczegolnych pracowni-
kéw z pracodawca i pozostatymi uczestnikami organizacji. Nie mozna méwi¢ o uniwersalnym — w
swej tresci — kontrakcie psychologicznym. Wsréd pracownikéw mozna zidentyfikowaé kilka typow
kontraktow, zroznicowanych pod wzgledem relacji miedzy oczekiwaniami wobec pracodawcy i
wktadem ze strony pracownika [Guest 2004; Pietron-Pyszczek 2009, s. 51].

6 Zatrudnialnos¢ jest rozumiana jako odzwierciedlenie sity przetargowej poszczegdlnych os6b na
rynku pracy, zwiazanej z dysponowaniem atrybutami warunkujacymi zatrudnienie, a w zasadzie po-
siadanie pracy (por. [Gableta 2003, s. 133]).
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nowisk). Wymagania zwierzchnika beda oceniane jako wygorowane, jezeli zasady
obowiazujace w innym dziale opieraja si¢ na nizszych standardach. Pracownik mo-
ze zaakceptowa¢ wzrost stawianych mu wymagan, jesli zostana one zrownowazone
przez wzrost oferowanych mu przez firmg gratyfikacji’.

Elastycznos¢ wymagan przejawia sie w tolerancji odchylen. Jezeli kierownic-
two nie dopuszcza ani w zatozeniach, ani w praktyce zadnych drobnych odchylen,
u pracownikéw wytwarza sie poczucie silnego skrepowania i ograniczen, a w kon-
sekwencji niechg¢, a nawet wrogos¢ wobec przedsigbiorstwa.

Walor motywacyjny wymagan stawianych pracownikom wiaze si¢ bezposred-
nio z ocena ich sprawiedliwosci. Wazne jest zatem, aby wszyscy, wobec ktorych
okreslono wymagania, podlegali im w jednakowym stopniu. Nawet stosunkowo
niewielkie ustepstwa na rzecz poszczegdlnych oséb lub grup budza niezadowolenie i
moga sta¢ sie zrédtem wrogich postaw. Zapewnienie sprawiedliwosci w zakresie
wymagan bywa jednak w praktyce trudne do osiagnigcia. Szereg ktopotow moze
wynika¢ z falszywego sformutowania wymagan. Przyktadem moga by¢ tu deklara-
cje, ze pewne wymagania obowiazuja caty personel, podczas gdy tatwo przewidzie¢,
ze np. cztonkowie kierownictwa naczelnego nie beda lub nie moga ich spetniac.

Z interesujacego nas punktu widzenia waznym problemem jest wybor sposobu
stawiania i egzekwowania wymagan wobec pracownikéw. Jeszcze dos$¢ czesto
przewaza stosowanie autorytetu zrodta i sankcji. Tymczasem nalezy podkresli¢, iz
motywacyjna skutecznos¢ autorytetu zalezy od tego, czy jest powszechnie akcep-
towany. Jezeli autorytet danej osoby jest niewielki, a przy tym oparty wytacznie na
formalnej pozycji, wymagania moga by¢ traktowane jako arbitralne i wzbudzaé
nieche¢. W takim wypadku podstawa utrzymania i egzekwowania wymagan staja
si¢ sankcje. Tymczasem system wymagan oparty na zestawie sankcji wytwarza w
przedsigbiorstwie atmosferg zagrozenia, ktora nie zachgca pracownikdw do aktyw-
nosci i wysitku na rzecz realizacji jego celow [Reykowski 1979, s. 67].

Pracownik, jako podmiot oceniajacy jakos¢ procesu motywacyjnego, powinien méc
sie wypowiedzie¢ takze w kwestii tego, jak kierownictwo ,,wspomaga” realizacje zadan
wyznaczonych personelowi. Chodzi tu 0 szeroko rozumiane uwarunkowania organiza-
cyjne, jak np. zapewnienie odpowiednich przedmiotéw i srodkéw pracy, swobodny
przeptyw informacji, brak barier komunikacyjnych. Mozna przyja¢, iz waznym wskazni-
kiem oceny bedzie tutaj poziom zaufania pracownikéw do kompetencji menedzerdw.

7 Teza, iz indywidualna ocena (dokonywana przez pracownika), dotyczaca sprawiedliwosci czy
stusznosci otrzymanej nagrody, jest waznym motywatorem, stanowi podstawowe zatozenie teorii nie-
réwnosci. Pracownik poréwnuje swoj ,,wktad” i otrzymane z tego tytutu nagrody z nagrodami innych
za podobny ,,wktad”. ,,Wktady” obejmuja wyksztatcenie, kwalifikacje, doswiadczenie i wysitek, na-
tomiast nagrody (wyniki) to zarobki, $wiadczenia socjalne, rozwoj kariery zawodowej. Jezeli pra-
cownicy, poréwnujac swoje wktady i wyniki, dostrzegaja niesprawiedliwos¢, moze zrodzi¢ si¢ w nich
poczucie nieréwnosci. Poczucie to moze mie¢ negatywny wptyw na zaangazowanie personelu w re-
alizacje obowiazkéw, prowadzi¢ do minimalizacji wysitku, a czasem do rezygnacji z pracy w danym
przedsiebiorstwie [Beech, McKenna 1997, s. 193; Sekuta 2008, s. 40-42].
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Istotnym obszarem oceny jakosci procesu motywacyjnego z punktu widzenia
pracownika jest jego ,,reakcja” na stosowany w przedsicbiorstwie system nagréd.
Chodzi tu o wszelkie srodki i przedsigwzigcia (praktyki), ktére moga mie¢ dla pra-
cownika walor motywacyjny w tym znaczeniu, ze sprzyjaja realizacji jego indywi-
dualnych celéw i sktaniaja go do pozostania w przedsiecbiorstwie. Przywotujac po-
glady R.W. Griffina [1996, s. 483], mozna powiedzie¢, ze o jakosci procesu moty-
wowania swiadczy poziom zadowolenia pracownika, wynikajacy z oceny formal-
nych i nieformalnych mechanizmoéw, za pomoca ktorych pracodawca definiuje,
ocenia i nagradza jego osiagnigcia.

4. Satysfakcja pracownicza jako wskaznik jakosci
procesu motywacyjnego w przedsigbiorstwie

Pojecie satysfakcji [Lewicka 2010, s. 52] odnosi sie do stanu réwnowagi pomiedzy
potrzebami i oczekiwaniami pracownika wobec pracy a ich zaspokojeniem. Po-
ziom satysfakcji z pracy wynika nie tylko z tego, co praca daje, ale takze z tego,
Czego jeszcze nie ma i czego sie od niej oczekuje. Poczucie zadowolenia z pracy,
satysfakcji ksztattuje sie zatem jako wypadkowa potrzeb juz zaspokojonych i aspi-
racji niezaspokojonych. Cztowiek doznaje zadowolenia z pracy, jezeli znaczna
czes$¢ jego oczekiwan i nadziei, z jakimi podjat prace, zostanie spetniona.

Poziom satysfakcji z pracy jest uwarunkowany wieloma czynnikami, wsréd kto-
rych istotne sa: motywy podjecia pracy, relacje z pracodawca oraz konfrontacja wy-
obrazen z rzeczywistoscia w zakresie pewnosci zatrudnienia, warunkow pracy, mozli-
wosci awansu, wysokosci zarobkdw, mozliwosci przejawiania wiasnej inicjatywy itp.

Owa konfrontacja z rzeczywistoscia moze by¢ interpretowana na niekorzys¢ przed-
siehiorstwa i negatywnie wptywac na jego wizerunek jako pracodawcy; stad potrzeba:
— systematycznego diagnozowania poziomu zadowolenia pracownikows, co ta-

czy¢ nalezy z koniecznoscia opracowania odpowiednich procedur i narzedzi,

ukierunkowanych na szukanie odpowiedzi na pytanie, jak dziatania podejmo-
wane przez pracodawce Sa postrzegane i oceniane przez pracobiorcow;

— monitorowania praktyk stosowanych w innych przedsiebiorstwach, ktérych
dziatania moga stanowi¢ istotny punkt odniesienia w ocenie zadowolenia pra-
cownikow i ich postrzegania swojego pracodawcy.

8 Mozna uzna¢, ze badanie satysfakcji pracowniczej wesz1to juz do kanonu praktyk zarzadzania w
rozwinietych krajach europejskich. Szwajcarska firma Novartis przeprowadza tego typu badania cy-
klicznie (co dwa lata) we wszystkich swoich oddziatach na catym $wiecie. Wykorzystuje do tego
kwestionariusz on-line, w ktdrym kazdy pracownik moze wyrazi¢ swoja opini¢ na temat m.in. funk-
cjonowania systemu motywacyjnego, atmosfery pracy, relacji z przetozonymi. Warto przy tym pod-
kresli¢, iz kierownictwo poszczeg6lnych oddziatéw firmy jest zobowiazane do przeanalizowania uzy-
skanych wynikéw i opracowania konkretnych dziatan korygujaco-naprawczych [Smejlis 2004, s. 91].
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Jednym ze sposobéw oceny poziomu zadowolenia personelu moze by¢é prze-
prowadzanie badan sondazowych. Badania tego typu umozliwiaja oszacowanie sa-
tysfakcji pracownikéw, wynikajacej bezposrednio z autooceny poziomu zaspoko-
jenia oczekiwan ludzi zatrudnionych w przedsigbiorstwie. Do gtéwnych zadan w
zakresie organizacji badan sondazowych w obszarze satysfakcji naleze¢ powinno
[Pietron-Pyszczek 2007, s. 111-117]:

1) ustalenie czestotliwosci badan,

2) okreslenie przedmiotu badan (tab. 1), co taczy si¢ bezposrednio z opracowa-
niem odpowiednich narzedzi badawczych,

3) wskazanie podmiotow badawczych (tj. 0séb przeprowadzajacych badania),

4) ustalenie, ktore grupy pracownikéw nalezy poddaé¢ badaniom (w tym okre-
slenie wiasciwej, z punktu widzenia agregacji danych, liczebnosci grup objetych
badaniem),

5) opracowanie harmonogramu badan.

Tabela 1. Obszary diagnozowania satysfakcji personelu

Obszar diagnozowania Wybrane problemy szczeg6towe
Proces kadrowy szkolenie (doskonalenie) pracownikow
awans poziomy i pionowy
indywidualne $ciezki kariery
ocena pracy personelu
wynagradzanie pracownikow
formy organizacji pracy
formy organizacji czasu pracy
materialne warunki pracy (,,uzbrojenie pracy”)
formy partycypacji w zarzadzaniu
zasady i tryb ,,wspoétpracy” z organizacjami zwiazkowymi
okreslanie zagadnien podlegajacych negocjacjom
preferowane w firmie normy i wartosci
kultywowane zwyczaje i rytuaty
styl kierowania
pochwaty, wyrdznienia
pozytywne zwiazki nieformalne
relacje z przetozonym i wspdtpracownikami
atrakcyjnos¢ przedsichiorstwa jako pracodawcy
reputacja przedsiebiorstwa

Organizacja pracy i warunki pracy

Stosunki pracy

Kultura organizacyjna
przedsigbiorstwa
Spoteczne srodowisko pracy

Wizerunek firmy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Badanie satysfakcji pracownik6w, poprzez organizowanie badan sondazowych,
pozwala osiagna¢ wiele korzysci, wsrod ktérych warto podkreslic mozliwosé
(por. [Kaczynska-Maciejowska 2003, s. 19]):

— identyfikacji stabych i mocnych stron procesu motywowania,

— uzyskania informacji o preferencjach pracownikéw, poznanie ich stanowiska w
sprawie stosowanych metod i narzedzi zarzadzania, w tym narzedzi motywacyj-
nych i czynnikéw wplywajacych na zmiany poziomu satysfakcji zatrudnionych,
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— identyfikacji probleméw w sferze motywowania oraz diagnozy ich przyczyn,

— poréwnywania opinii i oczekiwan pracownikéw wywodzacych sie z réznych
dziatéw firmy oraz zidentyfikowania ich specyficznych probleméw, nieko-
niecznie odnoszacych si¢ do sytuacji w catym przedsicbiorstwie,

— oceny reakcji ludzi na zmiany w warunkach funkcjonowania firmy (np. fuzja
spétek), w tym ich postrzegania zmieniajacych sie celéw przedsiebiorstwa,

— poprawy wspotpracy i komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie.

Badania sondazowe wsrdd zatogi sa jednak nader rzadkim zjawiskiem w pol-
skiej praktyce gospodarczej. Wskazuja na to m.in. wyniki badan prowadzonych
przez Katedre Pracy i Stosunkéw Przemystowych Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, dotyczacych respektowania interesow pracowniczych w przedsig-
biorstwie. W 238 przedsicbiorstwach przebadano za pomoca wywiadu kwestiona-
riuszowego 479 respondentéw (w tym 166 kierownikéw wszystkich szczebli za-
rzadzania i 313 pozostatych zatrudnionych). Blisko 80% pracownik6w stwierdzito,
iz nigdy nie badano ich opinii w sposéb sformalizowany, tzn. za pomoca cyklicz-
nych badan sondazowych [Cierniak-Emerych, Pietron-Pyszczek 2010, s. 409-424].

5. Podsumowanie

Wszelkie dziatania podejmowane przez kierownictwo w przedsigbiorstwie moga
mie¢ swoj walor motywacyjny lub demotywacyjny. Takie ujmowanie problemu
akcentuje interesy pracownika w tym znaczeniu, ze skupia uwage na poziomie za-
spokojenia jego potrzeb i oczekiwan. W tym ujeciu wskaznikiem jakosci procesu
motywacyjnego jest poziom zadowolenia (satysfakcji) pracownikéw. Zadowolenie
to wynika jednak nie tylko z subiektywnej oceny atrakcyjnosci nagrod stosowa-
nych w przedsigbiorstwie, ale takze oceny mozliwosci (prawdopodobienstwa) ich
otrzymania. Mozliwosci te wyznaczane sa przez dwie kwestie, tj. sposéb stawiania
zadan oraz zapewnienie przez pracodawcg warunkdw umozliwiajacych ich realiza-
cje. Pozytywna ocena wszystkich trzech elementow — wyrazajaca sie w stwierdze-
niach ,,oferowane nagrody sa atrakcyjne i pozadane”, ,,wiem, co mam robi¢, by je
otrzymac” oraz ,,nie ma obiektywnych przeszkdéd w sprawnej realizacji zadan” —
moze by¢ utozsamiana z pozytywna ocena sfery motywacyjnej w danym przedsie-
biorstwie. Jednakze jezeli chcemy moéwi¢ o jej jakosci, taka optyka jest niewystar-
czajaca, gdyz — w jakims sensie — marginalizuje oczekiwania, a zatem i satysfakcjg
drugiej strony tj. pracodawcy. Potrzebne jest wiec jeszcze potwierdzenie trzech na-
stepujacych stwierdzen: wydajnos¢ i jakosé pracy personelu spetnia zatozone stan-
dardy, zasady i sposoby ,,nagradzania” nie wywotuja konfliktow, odejscia pracow-
nikéw z firmy nie wynikaja z dysfunkcji w zakresie motywowania. Chodzi zatem o
jednakowe i rownoczesne zaspokojenie interesdw i pracownika, i pracodawcy. Do-
piero ta rbwnowaga moze by¢ uznana za przejaw wysokiej jakosci procesu moty-
wacyjnego. W praktyce wszystkie prezentowane aspekty (obszary) ewaluacji moga



264 Agata Pietron-Pyszczek

by¢ diagnozowane z wykorzystaniem cyklicznych badan sondazowych, ktére jed-
nak — jak wykazuja badania empiryczne — nie znajduja, jak dotad, nalezytego zain-
teresowania ze strony kadry kierowniczej.
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EVALUATING THE QUALITY OF MOTIVATION PROCESS
IN A COMPANY

Summary: The paper presents the properties of the motivational process that directly im-
pact the quality evaluation from the viewpoint of both the employer and the employee. From
the perspective of the employer’s interests, the most important areas of motivational process
evaluation include: the level of task realization, social environment at workplace, employee
mobility (personnel fluctuation level). From the viewpoint of the employee, the motivational
process is evaluated through: forms of influencing the expectations towards employees, pro-
vision of proper conditions for task realization on the part of company management, as well
as forms of employee remuneration. Potential methods of qualitative evaluation of company
motivational process are presented.



