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Streszczenie: Artykut przedstawia problematyke motywowania pracownikow, ktore stano-
wi jeden z najwazniejszych elementéw zarzadzania przedsigbiorstwem. Wiasciwa motywa-
cja przyczynia si¢ do zwigkszenia wydajnosci oraz jako$ci wykonywanych zadan, co wpty-
wa na koncowe rezultaty organizacji oraz indywidualne sukcesy pracownikow. Celem
kazdej organizacji jest przyjecie systemu motywacyjnego dostosowanego do potrzeb kadry
pracowniczej oraz determinujacego sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstwa. W artykule
ukazana zostala istota i pojgcie motywowania pracownikow oraz instrumenty pobudzania
motywacji, ze szczegdélnym uwzglednieniem metodyki Management by Objectives oraz
zwigzanego z nim systemu feedback. Rezultatem wykorzystania przytoczonej teorii jest
ukazanie wynikow badan wlasnych dotyczacych motywowania pracownikow w wybranym
przedsigbiorstwie produkcyjno-handlowym na terenie wojewodztwa §wietokrzyskiego.
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Whprowadzenie

Motywacja do pracy stanowi przedmiot zainteresowania uczonych reprezentu-
jacych rozne dziedziny nauki, m.in. pedagogdéw, socjologdw oraz ekonomistow.
Jest to problem wcigz aktualny z uwagi na ciggle poszukiwanie skutecznej teorii
motywacji, ktorej realizacja zapewniataby kadrom pracowniczym satysfakcje
z wykonanej pracy oraz zadowalajace $rodki ptacowe.

W obszarze zarzadzania motywacja to istotny element kierowania, determinuja-
cy efektywno$¢ pracy oraz pobudzanie personelu do zwiekszania produktywnosci,
przyczyniajacej si¢ do wzmocnienia pozycji firm na dzisiejszym, silnie konkuren-
cyjnym rynku. Pracownicy stanowig najwazniejsza czg$¢ kazdej organizacji i to od
ich pracy i mozliwosci, ktore winny by¢ wsparte odpowiednia motywacja, zalezy
sukces organizacji.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie systemu motywowania pracownikow
w przedsigbiorstwie oraz wptywu narzgdzi motywowania, w szczegolnosci syste-
mu Management by Objectives, na efektywno$¢ ich pracy w $wietle literatury
przedmiotu oraz badan wilasnych. Opinie respondenta na temat funkcjonujacego
systemu motywacyjnego oraz poziomu skuteczno$ci poszczego6lnych narzedzi mo-
tywacyjnych uzyskano metoda wywiadu, przeprowadzonego ze specjalista dziatu
personalnego badanego przedsiebiorstwa na terenie wojewodztwa $wietokrzyskiego.
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Istota i znaczenie motywowania pracownikow

Niezmiennie bogata jest wiedza na temat motywacji, zagadnienia przypisanego
do psychologii, ale rowniez bedacego przedmiotem zainteresowania teorii i prakty-
ki zarzadzania, zwlaszcza w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi. Swiadczy
0 tym ogromna liczba publikacji naukowych oraz popularnonaukowych z dziedzi-
ny motywacji oraz zachowan ludzi w organizacji.

Przez pojecie motywowania rozumie si¢ proces $wiadomego i celowego oddzia-
lywania na zachowania ludzi w procesie pracy, poprzez kreowanie warunkow
umozliwiajacych im zaspokojenie potrzeb jako efekt ich wktadu w realizacje okre-
slonych celéw organizacji (Pocztowski 2007, s. 207).

R.W. Griffin, doszukujac si¢ sensu ogdlnego, definiuje motywowanie jako
zespot sil, ktore sprawiaja, iz ludzie zachowuja si¢ w okreslony sposob (Griffin
2014, s. 518). Motywowanie polega na wyznaczaniu sobie celu, okreSleniu
kierunku jego realizacji oraz wywotaniu psychologicznych mechanizmow,
sprzyjajacych zachowaniu zgodnemu z przyjetymi zatozeniami i przebiegiem ich
osiggniecia (Zajac 2007, s. 114).

Teoretyczne koncepcje wyjasniajagce mechanizm powstawania motywacji do
pracy dostarczajg informacji niezbednych do kreowania oraz doskonalenia syste-
méw motywowania ludzi do pracy, ktore stanowia istotne narzedzie zarzadzania
wspomagajace procesy decyzyjne, planistyczne i kontrolne.

Motywowanie traktowane jest jako jedno z priorytetowych zadan funkcji
personalnej w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi kazdej organizacji. Zasadniczym jej
celem jest oddziatywanie na innych w taki sposéb, aby dazyli do wyznaczonego
celu. Im silniejsza jest motywacja, tym energiczniejsza aktywno$¢ przejawia
pracownik i tym wigksza wykazuje stanowczo$¢ w dazeniu do upragnionego
rezultatu (Dothasz i in. 2009, s. 52). Oczywiscie warto wzig¢ pod uwage realnosé¢
postawionych celdow oraz oceng szansy ich realizacji w sytuacji swego dzialania.

Z uwagi na silnie konkurencyjne otoczenie, w jakim przyszio funkcjonowaé
obecnym przedsigbiorstwom, ranga motywowania pracownikOw nabiera coraz
wickszego znaczenia. Maja na to wpltyw transformacje spoleczne oraz gospodar-
cze, jakie pojawiaja si¢ zarowno na polskim rynku, jak i na arenie gospodarki Swia-
towej. Motywowanie niewatpliwie nalezy do najtrudniejszych funkcji zarzadzania
wptywajacych na produktywno$¢ oraz innowacyjnos$¢ zatrudnionej kadry, ktore to
przesadzaja o konkurencyjnosci firmy oraz jej dominacji na rynku (Lewicka 2010,
s. 24). Nielatwo jest bowiem znalez¢ takie bodzce, ktére wptyng mobilizujaco na
zachowanie pracownikéw oraz przyczynig si¢ do wzrostu rentownosci przedsig-
biorstwa.

Zainteresowanie problematyka motywowania personelu wynika réwniez z prze-
$wiadczenia, ze trwate i silne usytuowanie oraz atrakcyjno$¢ na rynku przedsie-
biorstwo zyskuje dzieki pozyskaniu wlasciwego kapitalu ludzkiego. Stanowi ono
niezwykle cenne bogactwo przedsigbiorstwa, ktorego aktywno$¢ determinuje dzia-
lalno$¢ organizacji oraz dalszy jej rozw¢j. Umotywowany personel jest gwarancja
udanej i owocnej pracy oraz postepujacego kroku organizacji w kierunku realizacji
jej strategii i pozycji na rynku (Terzi 2016, s. 126).
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Instrumenty pobudzania motywacji

Narzedzia motywowania stanowig istotny zbior metod, regul, sposobow i form
postgpowania oraz rozwigzan organizacyjnych, ktore reguluja proces motywacyjny
w przedsigbiorstwie (Pietron-Pyszczek 2015, s. 29). Oddziatujg bezposrednio na
zachowania ludzi, wptywajac na ich $wiadomos$¢, stosunek do pracy i przetozo-
nych, a takze ksztattujac wzajemne relacje (Pietron-Pyszczek 2015, s. 33). W kon-
tekScie podejmowania przez pracownikéw uznaniowych zadan, zwickszania swo-
ich kompetencji oraz jakosci pracy instrumenty motywowania stanowig podstawe
do przetamywania sktonnos$ci biernej i asekuracyjnej postawy.

Sztuka efektywnego motywowania ugruntowana jest na umiejetnym doborze
narzgdzi motywacyjnych, dostosowanych do warunkow i potrzeb organizacji oraz
indywidualnych jednostek.

Szczegoblne znaczenie wsrdd ksztattowania si¢ materialnych narzedzi motywo-
wania niezmiennie stanowig wynagrodzenia. Zwyczajowo okreslane sg jako
wszelkie wyptaty nalezne pracownikowi za pracg wykonywang w ramach stosunku
pracy (Pietron-Pyszczek 2015, s. 73). Kodeks pracy definiuje wynagrodzenia za
prace jako ,,wyplaty pieni¢zne oraz warto$¢ §wiadczen w naturze badz ich ekwiwa-
lenty nalezne pracownikowi z tytutu pracy” (Ustawa z dnia 26 czerwca 1974r. ...,
art. 890 § 2).

Kazda jednostka, organizacja, niezaleznie od wielkos$ci, charakteru czy formy
gospodarowania, tworzy system wynagrodzen, czyli zbior zasad, przepiséw i norm
regulujacych ustalanie wynagrodzen oraz sposéb ich korygowania (Warwas, Ro-
gozinska-Pawelczyk 2016, s. 58). Warto wiec wymieni¢ fundamentalne sktadniki
wynagrodzen (Pietron-Pyszczek 2015, s. 75):

— wymagania pracy oraz jej efektow (praca zasadnicza, premia, dodatek funkcyj-
ny);
— czas pracy (dodatek za prace w godzinach nadliczbowych i dodatek za prace

W porze nocnej);

— warunki pracy (dodatek za prace w warunkach szkodliwych i niebezpiecznych
dla zdrowia i zycia);
— staz pracy (dodatek stazowy i premia jubileuszowa).

Dobierajac te elementy, nalezy stara¢ sie, aby system wynagrodzen organizacji
charakteryzowat si¢ schematyczna wewngtrzng strukturg pracy, natomiast pracow-
nik pozostawal §wiadomy liczby funkcjonujacych sktadnikow wynagrodzen.

Warto nadmienic¢, ze wiele dzisiejszych przedsigbiorstw rutynowo ugruntowuje
swoj system wynagrodzen na konsolidacji wynagrodzenia statego wraz z jego cze-
$cig zmienng, koncentrujac si¢ na docenieniu pracownikoéw kompetentnych oraz
wykazujacych sie oczekiwanymi wynikami pracy.

Najczesciej stosowane formy wynagrodzen zmiennych stanowia (Meysztowicz,
Policewicz, Antonowicz 2016, s. 14):

1. premia regulaminowa — przyzwana na podstawie wyraznie zapisanych

w regulaminie kryteriow i zasad jej przyznawania;

2. premia uznaniowa — przystugujaca pracownikom, ktérzy wzorowo wypetniaja
powierzone obowiazki oraz wykazuja inicjatywe w pracy, podnoszac jej wydaj-
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no$¢, jakos¢ oraz nieprzecigtnie przyczyniaja si¢ do wykonywania zadan na
rzecz zakladu pracy (http://kadry.infor.pl/...);

3. prowizja — wyliczana bezposrednio od wartosci sprzedazy, przewaznie jako
procent od zrealizowanej marzy lub ptaska stawka za zbyty produkt;

4. profit sparing — oparty na udzialach w zyskach, ktorego specyfika polega na
wyplacaniu pracownikowi rocznej jednorazowej wyptaty w okreslonej procen-
towo wysokosci, liczonej od osiagnigtego przez przedsigbiorstwo zysku.
Charakter wdrazanych rozwigzan wynika bezposrednio z realizowanej przez

przedsigbiorstwo strategii oraz stuzy utrzymaniu wysokiego poziomu zaangazowa-

nia pracownikow w proces tworzenia przewagi konkurencyjnej (Wozniak 2012,

s. 112).

Metoda zarzadzania przez cele

Teoretyczne ugruntowanie kierowania motywacja pracownikow przy uzyciu
wynagrodzenia zmiennego wiaze si¢ z propozycja zarzadzania przez cele (Mana-
gement by Obijectives), spopularyzowang w latach 50. przez Petera Druckera
(Wozniak 2012, s. 112). Strategia ta stala si¢ skutecznym elementem kultury bizne-
sowej, rutynowo wdrazajacej si¢ w strukture zarzadzania, jednocze$nie stanowigc
renome¢ wsrod wiekszosci obecnych korporacji migdzynarodowych.

Kluczem do zrozumienia koncepcji zarzadzania przez cele jest samo pojecie ce-
lu, charakteryzowane jako pobudka do wszelakich dazen, ktore $cisle utozsamiane
jest ze zmiang oraz komponowaniem innowacyjnej wartosci dla firmy. Skonkrety-
zowane cele powinny odznacza¢ si¢ okre§lonym stanem docelowym, tzw. klarow-
ng wizja konca, co wigze si¢ z szeregiem zmian koncepcji, procedur oraz sposobow
dzialania (http://sharky.pl/...).

Precyzujac dazenia, kadra zarzadzajaca odpowiada na pytania (Reinfuss 2011,
s. 36-37):

— Co nalezy zmienic¢?

— Co nowego wprowadzi¢?

— Jak usprawni¢ obecny proces zarzadzania, aby osiggac¢ zatozone wskazniki eko-
nomiczne?

— Jak zdoby¢ je taniej i zagwarantowac ich poprawe w przysztosci?

Zmiana trwatej warto$ci firmy, ktora tworzy menedzer ponad biezacy i okreslo-
ny w budzecie plan biznesowy, jest przedmiotem MBO, stanowigc w konsekwen-
cji podstawe do jej premiowania (Reinfuss 2011, s. 36-37). Menedzer w swojej
pracy odpowiedzialny jest nie tylko za skuteczne kierowanie powierzona sfera
zarzadzania, uzyskujac w rezultacie wynagrodzenie zasadnicze, ale réwniez za
obszar modernizacji oraz wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan podnoszacych
nieprzerwanie wartosci firmy, traktowane jako postawione sobie cele.

Narastajaca atrakcyjnos¢ tej techniki wynika z zatozenia, ze organizacja dazy
do polaczenia rezultatéw indywidualnych pracownikow we wspolny wysitek za-
pewniajacy sukces catej organizacji. Kazdy z podwladnych powinien wnie$¢ okre-
slony wklad w efektywno$¢ swojej jednostki organizacyjnej, co wptywa na kon-
cowe rezultaty organizacji.
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W Polsce idea uczestnictwa w zarzadzaniu ma jedynie dwudziestoletnig prakty-
ke. Jednakze polscy przedsigbiorcy blyskawicznie wyrownuja ubytki w stosunku
do gospodarek rozwinigtych, w kontekscie wprowadzania nowinek w zarzadzaniu,
niezbgdnych dla realizacji etapoéw rozwoju organizacji. MBO pelni istotna rolg
W tym procesie, poniewaz (Reinfuss 2011, s. 36-37):

— Egzekwuje skrupulatno$§¢ w stawianiu celéw i zadan oraz mobilizuje do ich
kontrolowania i kierowania wynikami.

— Daje neutralne podtoze do oceny kadry kierowniczej i mierzalng podstawe sys-
temow premiowych.

— Pozytywnie wptywa na motywacj¢ pracownikow do podejmowania coraz to
ambitniejszych zadan.

— Stanowi skuteczng technike osiggania ponadprzecigtnych wynikow, pozwalajg-
cych osiggna¢ zwrot z inwestycji oraz efekty przewyzszajace plany biznesowe.
MBO to metoda o olbrzymiej sile przebicia oraz niezwyktej skutecznosci, ktora

modyfikuje funkcjonowanie calej organizacji. Menedzerowie stajg si¢ bardziej

odpowiedzialni za biznes, podejmujac coraz to nowe decyzje, determinujace §wia-
domos¢ potrzeb rozwojowych podwladnych oraz wihasnych (http://sharky.pl/...).

W konsekwencji mozliwe staje si¢ uzyskanie mobilizacji do realizacji kolejnych,

coraz to bardziej wymagajacych celow.

Feedback nakierowany na przyszlo$é

Sukces kazdej organizacji w znacznym stopniu uzalezniony jest od wiasciwie
ukierunkowanej rozmowy pracodawcy z podwladnym, dotyczacej realizacji indy-
widualnych celow, ktore maja wptyw na wynik ekonomiczny przedsigbiorstwa.
Rozmowa, podczas ktorej pracownik dowiaduje si¢ o wynikach swojej pracy, na-
zywana jest feedbackiem. Konwersacja ta jest niezwykle istotna dla mtodego poko-
lenia, wchodzgcego na rynek pracy, ktore operatywnie szuka informacji zwrotnej u
swoich przetozonych, oczekujac systematycznych rozméw, mozliwosci weryfikacji
wynikow czy tez wskazowek rozwojowych (Bertowski 2014, s. 16).

W ramach feedbacku pracownikom powinien zosta¢ przedstawiony wiasciwy
kierunek wykonywania ich pracy, czas jej realizacji czy potencjalne wsparcie w jej
dazeniu. Dotychczas dominujace podejscie weryfikowalo poziom realizacji zadan
pracownika na koniec okresu rozliczeniowego, co odbierane jest raczej jako warto-
Sciowanie pracownika przez przelozonego, bedace zrodtem stresu oraz braku entu-
zjazmu (Bertowski 2014, s. 16).

Zasadnicza roznica w sposobie postrzegania ocen oraz metody feedback polega
na tym, iz z punktu widzenia specjalistow ds. HR, czyli dzialu odpowiadajacego za
sprawy pracownicze, ocena ta stanowi tylko potwierdzenie stanu przesziego, np.
zrealizowania zadania, z kolei dla menedzera wazniejszy jest stan aktualny, mozli-
wy do modyfikacji (Bertowski 2014, s. 18). Dlatego tez rozmowa oceniajaca po-
winna dazy¢ do poprawy efektywnosci, a nie tylko skupiac¢ si¢ na ocenie umiejet-
nosci i uzdolnien pracownikow.

Feedback to skuteczna forma komunikacji, dostarczajaca aktualnego spojrzenia
z zewnatrz oraz uwidaczniajgca obszary istotne do zmiany, co wptywa na wigksza
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swiadomos$¢ popemianych bledéw przez pracownikow, zintensyfikowanie ich
kompetencji, wzmacnianie pozgdanych zachowan oraz poszerzanie perspektyw
(Bertowski 2014, s. 18). Prawidtowo udzielany feedback sprawi, ze pracownicy
dowiedza sig, co jest ich mocnym punktem, a nad jakimi kompetencjami musza
jeszcze popracowaé. Przelozeni natomiast, stosujgc go regularnie, bedg mogli le-
piej zarzadzaé zespotem i motywowac jego czlonkow, a z pomoca nowych techno-
logii z tatwoscia sprawdza jego efekty.

Przewiduje sig¢, iz nawyk przekazywania informacji zwrotnej bedzie coraz czg-
Sciej zauwazalny w calej organizacji, rowniez po stronie pracownika, od ktdérego
finalnie zalezy zmiana jego zachowania oraz koncowe rezultaty organizacji (Ber-
towski 2014, s. 19).

Cel, przedmiot oraz metodologia badan wlasnych

Cel pracy zrealizowany zostal poprzez badanie empiryczne prowadzone techni-
ka kwestionariuszowa za posrednictwem wywiadu. W ramach wybranej metodyki
wykorzystano metode wywiadu swobodnego przeprowadzonego ze specjalistg ds.
HR, w oparciu o stworzone dyspozycje do wywiadu.

Respondent obecnie zajmuje stanowisko zastgpcy dyrektora personalnego, na-
tomiast w badanej organizacji zatrudniony jest od 5 lat. Wywiad przeprowadzony
zostal na poczatku stycznia 2018 roku w siedzibie przedsigbiorstwa. Czes¢ zasad-
nicza kwestionariusza sktadata si¢ z 10 pytan. W wiekszos$ci byly to pytania otwar-
te zadawane w rozmowie bezposredniej, prowadzonej zgodnie z zatozonym celem
i wedtug wczesniej opracowanego planu.

Rozmowa zostata zarejestrowana za pomocg dyktafonu, nastepnie po jej odstu-
chaniu sformutowano odpowiednie wnioski oraz spostrzezenia. Wyboru przedsie-
biorstwa dokonano w sposob celowy, z jednej strony kierujgc si¢ wiclko$cig firmy
i ztozonoscig systemu motywacyjnego, z drugiej za$ strony —zapotrzebowaniem
kierownictwa na przeprowadzenie analizy i dostepno$cig materialow.

Analizowane przedsigbiorstwo jest czotowym producentem i liderem segmentu
na rynku w branzy materiatdw budowlanych. Firma stanowi grupe spotek produk-
cyjnych oraz handlowych rozproszonych lokalizacyjnie w Europie. Procesy pro-
dukcyjne realizowane s3a obecnie na terenie trzech fabryk, natomiast przedsigbior-
stwo kompleksowo dziala w 61 panstwach.

Bogaty wachlarz asortymentéw produkcyjnych oferowanych przez analizowane
przedsigbiorstwo $§wiadczy o wytwarzaniu produktow wysokiej jakosci oraz funk-
cjonalnych i niebywale wytrzymatych, a przy tym designerskich i gustownych.
Jednakze najlepsza rekomendacje ich pracy stanowig w pelni usatysfakcjonowani
klienci oraz sukcesywnie wzrastajace przychody ze sprzedazy.
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Motywowanie pracownikow na przykladzie przedsi¢biorstwa
w wojewodztwie Swietokrzyskim

Cze$¢ empiryczng, whasciwa dla celu pracy oraz stanowigca jednoczes$nie hipo-
teze robocza, rozpoczeto od analizy przedmiotu wagi motywacji pracownikow
w funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa. Respondent za podstawg swoich rozwazan
przyjat stwierdzenie, iz motywacja pracownikow odgrywa kluczowa role w dzia-
lalno$ci analizowanej firmy. Za uzasadnienie tezy przyjal, iz zasoby oraz procesy
kazdej organizacji wykorzystywane sa do osiagni¢cia zysku, natomiast to, jak zo-
stang one zuzytkowane oraz w jakim obszarze w tym czasie znajdzie si¢ firma, jest
wynikiem zagospodarowania nadmienionych zapaséw przez kapitat ludzki.

Opiniodawca bezapelacyjnie skonstatowal, ze pracownicy tworzg istotny zasob
kazdej organizacji. Ludzie motywowani do bardziej wydajnej pracy oraz mobili-
zowani do generowania z siebie jak najwiecej odznaczaja si¢ zdecydowanie wigk-
szym zaangazowaniem w wykonywanie powierzonych obowigzkéw, a w efekcie
poteguje to prawdopodobienstwo osiggnigcia korzystnego wyniku finansowego
przez firme.

Bezposrednim aspektem zwigzanym z motywacja pracownikow jest wptyw po-
ziomu otrzymywanego wynagrodzenia na jako$¢ pracy i ogélne zaangazowanie
kadry pracowniczej. Respondent wyjasnit, ze w strukturze firmy znajduja si¢ okre-
$lone poziomy stanowisk, bardzo mocno powigzane ze stazem pracy. Poziom wy-
nagrodzenia na stanowiskach szeregowych czy mlodszych specjalistow jest rela-
tywnie niski w poréwnaniu z innymi, chociazby menedzerskimi pozycjami, dlatego
tez efekt wzrostu wynagrodzenia bardzo mocno odczuwalny jest przy jego nizszym
poziomie. Z tego wzgledu na pewno nie mozna lekcewazy¢ wynagrodzenia zasad-
niczego jako motywatora, natomiast w firmie zostal stworzony réwniez bardzo
sprawnie funkcjonujagcy system motywacji ptacowej, czyli system premiowy.

Podloze do stworzenia wlasciwego systemu premiowego stanowila analiza do-
tychczasowej kompozycji, weryfikacja poziomu jego efektywno$ci oraz zebranie
proponowanych rozwigzan do wdrozenia w tym obszarze.

Zgodnie z nowg strukturg wprowadzono jednolity procent premii od stawki za-
sadniczej dla wszystkich pracownikéw: do 10%, do 20% lub do 30%.

W analizowanym przedsigbiorstwie dominuje ujednolicona struktura wynagro-
dzen, co wiaze si¢ z przydzieleniem okreslonego procentu premii z dang czgstotli-
woscia dla konkretnych grup pracowniczych.

Z punktu widzenia technicznych zasad realizacja tego systemu przedstawia si¢
nastepujaco:

— ,,blue collars”, czyli pracownicy bezposredniej produkcji — moga osiggnaé do
10% premii miesiecznych;

— ,white collars”, czyli personel na stanowiskach specjalistycznych zwigzanych
Z zarzadzaniem produkcja, sprzedaza oraz administrowaniem — moze uzyskaé
do 20% premii w ujeciu kwartalnym;

— menedzerowie dzialu — moga uzyska¢ do 30% premii od wynagrodzenia za-
sadniczego, ustalanej kwartalnie;

— dyrektor pionu — moga uzyska¢ do 30% premii w ujeciu rocznym.
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Nietrudno zauwazy¢, ze na stanowiskach wymagajacych powtarzalnosci dzia-
fan, na ktorych niemozliwe jest wyznaczanie ambitnych zadan, obowigzuje 10%
udziatu premii w stosunku do wynagrodzenia zasadniczego, natomiast w obszarach
pracy projektowej lub w przypadku handlowcow udziat ten znacznie wzrasta, na-
wet do 30%.

Jedng ze sposobno$ci urzeczywistnienia struktur premiowych jest system zarza-
dzania przez cele krotkoterminowe organizacji, czyli tzw. Management by Objectives
(MBO). Przetozony w ramach specyfiki wdrozenia MBO wyznacza pracownikowi
indywidualne cele na dany kwartat lub rok, ktére przyjmuja postaé opisowa badz
projektowa.

Gtownym powodem, dla ktérego firmy coraz czgéciej sg zainteresowane wdra-
zaniem systemu MBO, jest ukierunkowanie wysitkow pracownikéw na prioryte-
tach okreslanych przez przelozonych i wynagradzanie ich w oparciu o realizacje
zdefiniowanych przez menedzerow oraz zaakceptowanych przez kadrg pracowni-
cza celow (http://www.figpolska.pl/...).

Warto nadmieni¢, ze podsumowanie realizacji celow MBO z uwzglednieniem
wszelkich waznych aspektow powinno odby¢ si¢ podczas rozmowy przetozonego
zpracownikiem, zwanej udzieleniem feedbacku, czyli informacji zwrotnej.

Czestotliwos¢ udzielenia feedbacku jest sci§le uzalezniona od umiejetno$ci ma-
nagementu, obszaréw pracy, stanowisk i zakresu obowigzkow pracowniczych.
Najczesciej momentem dialogu miedzy przetozonym a podwladnym jest ostatni
tydzien danego kwartatu.

Wiasciwie przekazany feedback pozwala pracownikom zasiegnaé¢ opinii na te-
mat oceny ich pracy przez przetozonego, poprawnosci wykonywania zadan oraz
obszarow, w ktorych ich realizacja powinna by¢ wydajniejsza.

W ostatnich latach, kiedy na rynku pracy dominuje mtodsza generacja, kadra
pracownicza zdecydowanie czesciej oczekuje feedbacku od pokolenia pracowni-
czego wezesniejszych generacji, ktore to zwyczajnie inaczej podchodzito do swojej
pracy.

Jednakze bez wzgledu na to, w jakim wieku i generacji znajdujg si¢ pracowni-
cy, obowigzkowo przynajmniej raz w kwartale taka informacja zwrotna powinna
zosta¢ udzielona, gdyz pozwala ona zatrudnionym uzyska¢ poczucie zaufania,
satysfakcji, ale tez przywigzania do firmy i wigkszego zaangazowania w swoje
obowiazki, co przektada si¢ na pdézniejsze wyniki firmy.

Bardzo wazne narzedzie motywacyjne wedtug respondenta nieprzerwanie stano-
wig szkolenia. Przedsigbiorstwo korzysta z kurséw przygotowanych przez parteréw
biznesowych, ktére sa dostosowane do potrzeb firmy oraz samych pracownikow.

Z perspektywy osoby odpowiedzialnej za organizowanie programow szkole-
niowych zwraca si¢ uwagg na merytoryke szkolenia, element badania potrzeb
szkoleniowych oraz sylwetke trenera jako osoby odpowiedzialnej za jakos$¢ reali-
zacji zaje¢. Dzial personalny inicjuje szkolenia w kazdym roku, z naciskiem na
obszary sprzedazy i produkcji.

Z kolei z punktu widzenia finansowych nad pozafinansowymi narzgdziami mo-
tywacyjnymi, respondent uwaza, iz finanse bez watpienia stanowia wazny poziom
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higieny kazdego pracownika, ktory musi zaspokoi¢ ze wzgledu na cigzace na nim
zobowigzania.

Biorac pod uwagg uwarunkowania obecnego rynku pracy, coraz czgsciej mozna
dostrzec ujawniajace si¢ braki wsrod dobrze wynagradzanych pracownikow. Naj-
czgsciej sg to wyznawane wartosci oraz priorytety, ktdre pracownik chciatby reali-
zowa¢ W miejscu pracy, natomiast w sytuacji, gdy firma nie wychodzi naprzeciw
jego oczekiwaniom, moze on rozwazaé opcje zmiany pracy.

Czynnikami, ktére zdaniem respondenta zdecydowanie wystepuja w badanym
przedsigbiorstwie, sg premie, udzielane w oparciu o wyniki pracy.

Dodatkowo opiniodawca wymienit awans, najczgéciej na poziomie wewnetrz-
nym, jako$¢ narzegdzi pracy, ktdre w jego opinii usytuowane sg na bardzo wysokim,
a wreez przesadnym poziomie, oraz znizki na ustugi firmy bogatego wachlarza
asortymentu, jakim dysponuje badana organizacja.

Zdaniem badanego w przedsigbiorstwie najrzadziej wystepuja nagrody pienig¢z-
ne oraz karnety wstepu do obiektow sportowych, natomiast rownoznaczny
z elastycznym czasem pracy jest obowigzujacy system wyjs¢ prywatnych, zwigza-
ny z osobistymi sprawami, ktore pracownik musi zrealizowaé w czasie pracy, usta-
lajgc to wezesniej z przetozonym.

W opinii respondenta motywowanie nie stanowi jedynie istotnego aspektu
wsérod pracownikéw. Motywacja menedzerdw, zarzadu i top managementu jest
roOwnie wazna, ale nieco inaczej postrzegana. Od takich osob wymaga si¢ o wiele
silniejszego udzialu motywacji wewngtrznej, ktora napedza kolejne dzialania pra-
cownikow reprezentujacych dany obszar przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Motywowanie pracownikéw to podstawowa dziatalno$§¢ kazdej organizaciji.
Jednostka organizacyjna w petni u§wiadomiona, jak cennym zasobem sa pracowni-
cy, stoi na drodze do sukcesu.

W dobie konkurencyjnego rynku pracy, na ktorym przyszto funkcjonowac dzi-
siejszym przedsiebiorstwom, motywacja pracownicza nie nalezy do trywialnych
wyzwan menedzerskich. Pracownicy oczekuja coraz to bardziej innowacyjnych
narzedzi motywacyjnych, ktore w petni zaspokoja ich potrzeby.

W $wietle badan wlasnych wykazano, ze:

1. W przedsigbiorstwie funkcjonuje efektywny system motywowania pracowni-
kéw, wptywajacy na jako$¢ i zaangazowanie pracownikow. Placa zasadnicza
stanowi staly element wynagrodzen, wynikajacy z Kodeksu pracy oraz dosto-
sowany do konkretnych stanowisk pracowniczych. Istotnym aspektem motywa-
cyjnym w analizowanym przedsiebiorstwie jest dynamicznie rozwijajacy si¢
system premiowy, ktorego wielkos¢ i czestotliwos¢ przyznawanych gratyfikacji
uzalezniona jest od poziomu zajmowanego miejsca w strukturze zatrudnienia
oraz jej obszaru dziatalno$ci.

2. System premiowy spelnia swoja motywacyjna funkcje w przedsigbiorstwie.
Wyniki badan wskazuja, ze w analizowanej firmie dominuje ujednolicona

struktura wynagrodzen, co wigze si¢ z przydzieleniem okreslonego procentu premii
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z dang systematycznos$cig dla konkretnych grup pracowniczych. Realizowane przez
pracownikoéw cele zdywersyfikowane sg metodg Management by Obijectives, sta-
nowiac jednoczesnie zalazek do udzielania obopolnego feedbacku.

Respondent uznat, iz motywacja pracownikéw odgrywa kluczowg rol¢ w funk-
cjonowaniu analizowanej firmy, ktorej zasoby oraz procesy wykorzystywane sg do
wypracowania zysku przedsi¢biorstwa. Kwestia ich zuzytkowania w konkretnych
obszarach dziatania determinuje zagospodarowanie tychze zapasoéw przez kadre
pracowniczg.
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Kamila Zelga

MOTIVATION AS A COMPANY MANAGEMENT PROCESS - A CASE STUDY

Abstract: The article discusses issues related to motivating employees, which is one of
the most important elements of business management. Proper motivation contributes to
the increase of productivity and quality of performed tasks, which affects the final results
of the organization and the success of individual employees. The goal of every organization
is to adopt an incentive system tailored to the needs of employees and facilitating the
smooth functioning of the company. The article presents the concept of motivating
employees and the instruments used to stimulate motivation, with particular emphasis on
the methodology of Management by Objectives and the related feedback system. The
result of the quoted theory is the presentation of the results of author’s research on
motivating employees in a selected production and trading company in the province of
Swigtokrzyskie.

Keywords: workforce, motivating, motivating tools, Management by Objectives
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