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PROCES MOTYWOWANIA I WARUNKI JEGO SKUTECZNOSCI
W PRZEDSIEBIORSTWIE

I. UWAGI WSTEPNE

Zachowanie ludzi w przedsicbiorstwie, ich angazowanie si¢ W prace
i obowiazki zalezy w znacznym stopniu od motywacji rozumianej jako
proces rzadzacy wyborem, ktérego dokonuje jednostka sposrdéd réznych
form (kierunkéw) dziatania. Motywacja bowiem wptywa na intensywnosé
i trwatodé ich dazen oraz wysitkéw zmierzajacych do osiagnig¢cia zamie-
rzonego celu. Totez im jest ona korzystniejsza, tym bardziej aktywizuje
wole cztowieka i wzmaga jego upor w pokonywaniu przeszkdéd na drodze
do tego celu. Kazda motywacja powinna mieé jakie§ ,,optymalne” na-
tezenie. Zbyt silna motywacja moze powodowaé¢ nadmierne napigcie emo-
cjonalne i paralizowaé dziatanie, zbyt staba natomiast prowadzi¢ do znie-
checenia i rezygnacji. Miedzy intensywnoscia motywacji a wydatkowa-
niem energii i sprawno$cia ludzkiego dziatania istnieje bowiem dosé
§cista zalezno$¢; czlowiek najsprawniej rozwiazuje problemy i osiaga
najlepsze efekty nie przy wysokiej, lecz $redniej motywacji, tj. takiej,,
ktéra zapewnia uporczywe dziatanie, ale nie zaburza przebiegu jego funk-
cji psychofizycznych i struktury wykonywanych czynnosci '. Motywacja
zatem, jako proces regulacji ludzkich zachowan, wymaga celowego ksztat-
towania. Takie jej ksztattowanie nazywa si¢ motywowaniem. Oznacza
ono ,,proces Swiadomego i celowego oddziatywania na motywy postepo-
wania ludzi poprzez stwarzanie Srodkdéw i mozliwosci realizacji ich syste-
mow wartosci i oczekiwan (celéw dziatania) dla osiagnigcia celow mo-
tywujacego" ’

Proces motywacji (motywowania) moze by¢ wyzwalany i kierunko-
wany za pomoca roznych S$rodkéw (motywatordw): przymusu, zachety
i perswazji. Wszystkie one sa kategoriami strukturalnymi, zbiorczymi
i stanowia zawsze pewien uktad zalezny od konstrukcji systemu motywa-
cji. W literaturze rozréznia si¢ wiele takich systemdéw, w zaleznosci od

' Zob. J. Reykowski, Teoria motywacji a zarzqdzanie, Warszawa 1975, s. 53 - 60.
> S. Borkowska, Motywowanie w przedsiebiorstwie, Warszawa 1985, s. 11.
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tego, jakie rodzaje motywator6w w nich dominuja; i tak méwi sig¢ o sys-
temach motywacyjnych opartych na przewadze: 1) motywacji witalnych,
2) motywacji ekonomicznych, 3) motywacji prawnych, 4) motywacji po-
znawczych i 5) motywacji etyczno-ideolcgicznych’. Motywowaé wiec
mozna w rézny sposéb, za pomoca réznego zestawu bodzcédw i o réznym
charakterze. Mozna stosowalé ujemne bodZce motywacyjne, stwarzajac
warunki, ktére zagrazaja temu, co pracownik juz osiagnal, badz bodzce
dodatnie, umozliwiajac pracownikowi pelniejsze osiagnigcie celéw (war-
todci), do ktérych on dazy. Mozna motywowal przez zainteresowanie
ludzi sama praca, jej tre$cia i kreatywnos$cia, jak réwniez wyzszymi za-
robkami, korzystniejszymi $§wiadczeniami socjalnymi, mozliwo$ciami
awansu, ksztatcenia sig¢ itp. Kazde przedsigbiorstwo moze przeto miedé
rézny system motywacji, o réznym uktadzie i znaczeniu komponentdow,
a zatem jego kadra kierownicza w rdézny sposéb moze spetniaé¢ funkcje
motywowania, tj. rozbudzania i wykorzystywania motywacji podlegtych
jej pracownikow.

W naszych przedsigbiorstwach dla pobudzania motywacji operuje si¢
najczeSciej bodzcami ujemnymi (karami) i dazy do powszechnego spienig-
zania motywdw, co wigcej — dokonuje si¢ swoistej ,sakralizacji" pie-
niadza; ,,ptaca stata si¢ uniwersum na skutki pracy: nauczyliSmy si¢ pta-
ci¢ zarowno za fakt niszczacy skutkow pracy dla cztowieka, jak i za kon-
struktywny jej charakter dla osobowoséci jednostki"* Takie podejécie do
motywacji, ograniczanie si¢ do motywacji ptacowej a zaniedbywanie in-
nych warto$ci, oznacza szkodliwe uproszczenie ztozonego procesu ksztat-
towania postaw i zachowan ludzi w procesie pracy, pomniejsza range
pracy w systemie warto$ci czlowieka i stanowi przejaw jego traktowania
w sposob instrumentalny, jako czynnika produkcji a nie podmiotu, ktéry
n lezy ksztattowaé i wychowywaé. Cechuje je tez mata skutecznos$é
w praktycznym stosowaniu pltacy, a w wielu wypadkach prowadzi cno
wrecz do rozstroju zaktadowych systeméw pracy i spadku wydajnosci’.

Ksztattowanie motywacji jest procesem bardzo ztozonym, wymagaja-
cym oddziatywania systemowego, poszczegdlne jej komponenty wchodza
w wielostronne powiazania i jako catos$¢ oddziatuja na czlowieka; kazdy
bodziec odbierany jest zaleznie od tego, jak dany organizm na niego rea-
guje. Cztowiek bowiem nie jest biernym odbiorca bodzcow ptynacych ze
§wiata zewnetrznego, ale jako system osobowo$ci aktywnej w konkret-
nym sensie tworzy on swoj $wiat i swoj system wartosci. Chcac wigc

3

Por. J. Kossecki, Cybernetyka spoteczna, Warszawa 1975, s. 310 i n.

* K. Iwanicka, A. Karwinska, Wartosci spoteczne a system ptac, Problemy
Ekonomiczne 1982, nr 1, s. 23.

* Por. J. Kordaszewski, Patologia systemu pracy i kierunki jego poprawy,
Przeglad Techniczny 1982, nr 14, s. 12.
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wilasdciwie sterowa¢ motywacja, tj. nadawaé jej korzystny kierunek i na-
tezenie, nie mozna ogranicza¢ si¢ do jednej tylko grupy motywow, do
jednego zespolu wyzwalajacych je bodzcéw, lecz trzeba stosowal cate
ich zespoty wyzwalajace rézne motywacje (polimotywacja), bo wszystkie
one decyduja o zachowaniu si¢ cztowieka, jego postawie i dazeniu do
lepszej pracy, zmian i postgpu. Wsrdd tych bodzcéw niewatpliwie waz-
na, a czegsto najwazniejsza role odgrywaja wartosci materialne, a wiec
wynagrodzenie pracownika, ktdore stwarza mu warunki dla poprawy ja-
kosci zycia (utatwia zaspokojenie potrzeb wyzszego rzedu) i wzbogacania
jego tresci w czasie wolnym od pracy (utatwia odtwarzanie i zachowanie
zdolno$ci do pracy). Wicle badan wykazuje, ze wtadnie ptaca dla znako-
mitej wickszo$ci osdb jest naczelnym motywem ich dziatan, bodzcem do
lepszej pracy i wspinania si¢ po drabinie awansu, ze ludzie pragna, by
praca ,byta godnie optacana i wynagradzana sprawiedliwie"’. Totez
umiejetne zwickszanie jej sity motywacyjnej i wspieranie bodzcami kom-
plementarnymi ma dla efektywno$ci pracy (przy sprawnej organizacji)
znaczenie rozstrzygajace. Szczegollnie wysoka range przypisuje si¢ dosko-
naleniu ptacy w reformie gospodarczej, a przebudowe zaktadowych sys-
temdéw wynagradzania traktuje si¢ wrecz jako podstawowy warunek jej
powodzenia (zwlaszcza za$ drugiego jej etapu), giéwny instrument roz-
wiazywania problemdéw pracy i zatrudnienia, podnoszenia efektywno$ci
zarzadzania przedsigbiorstwem i wyzwalania rezerw jego rentownosci
i rozwoju.

Sama jednak ptaca, choéby nawet sprawiedliwie przyznawana, nie
jest w stanie wyzwoli¢ calego potencjatu ludzkiej motywacji. Do tego
potrzebne sa rézne dziatania paralelne doskonalace warunki i stosunki
pracy oraz jej organizacje, czyniace prace zawodowa samosterowna,
tj. angazujaca inicjatywe, intelekt i niezalezna ocene samego jej wy-
konawcy’. Ponizej wskazuje sie¢ na takie wtasnie dziatania, ktére znako-
micie podnosza efektywnos$é ptac i jednocze$nie czynia sama prace spra-
wniejsza, lzejsza, podatniejsza na pozytywne motywowanie.

II. PLACA JAKO SRODEK MOTYWACJI I WARUNKI JEJ SKUTECZNOSCI

W naszym kraju (w innych takze) ptaca jest najwazniejszym Srodkiem
wynagradzania pracy, a jej wzrost warto$cia bardzo pozadana, gdyz
obecny jej poziom jest wciaz nieodpowiedni do ilosci i jakosci pracy i nie
nadaza za wzrostem cen i kosztéw utrzymania, ani tez nie rekompensuje
w dostatecznym stopniu uciazliwo$ci zwiazanych ze szkodliwymi warun-

® A. Sarapata, Morale pracy — blaski i cienie, Nowe Drogi 1980, nr 6, s. 124.
7 M. L. Kohn, C. Schooler, Praca a osobowos¢, Warszawa 1986, s. 129.



262 Jézef Penc

kami pracy’. Totez moze ona i powinna petnié wazna role w pobudza-
niu i kierunkowaniu motywacji. W rzeczywistosci jednak takiej roli ona
nie spetnia, gdyz w naszej gospodarce niekorzystnie uksztaltowatly sig
warunki decydujace o aktywnos$ci jej funkcji motywacyjnej.

Zwickszenie skutecznos$ci spetniania przez ptace tej funkcji to oczywi-
§cie problem bardzo trudny i ztozony, wymagajacy kompleksowego roz-
wiazania. Funkcja ta powiazana jest $ciSle z trzema pozostatymi, tj. do-
chodowa, kosztowa i spoteczna, i w zwiazku z tym musi by¢ rozpatrywa-
na w aspekcie harmonijnego ich kojarzenia, a wigc we wzajemnym ich
oddziatywaniu i powiazaniu’. Takie jej ksztattowanie nie jest wcale pro-
ste, gdyz miedzy poszczegdlnymi funkcjami wystepuja powazne, a nie-
kiedy wrecz zasadnicze sprzecznosci. Sprzecznosci te ujawniaja si¢ zwta-
szcza dzisiaj wobec silnego nacisku kosztéw utrzymania na ptace i spo-
tecznych dazen do ich zywiotowego podnoszenia w celu ztagodzenia uciaz-
liwo$ci permanentnych podwyzek cen nie uzasadnionych kosztami pro-
dukcji. To powoduje, ze ptace nabieraja coraz bardziej charakteru do-
chodowego kosztem motywacyjnego, a ich funkcja dochodowa wygasza
niemal zupetnie funkcje pozostate, zwlaszcza motywacyjna, jako narze-
dzie kierowania postgpowaniem ludzi w spotecznym procesie produkcji
zgodnie z wymogami tego procesu.

W literaturze poswicconej ksztattowaniu motywacji wymienia si¢
rézne warunki, ktorych spetnienie jest niezbedne, aby ptaca nabrata
charakteru bodzcowego i stata si¢ skutecznym stymulatorem wydajnej
i jakosciowo dobrej pracy. J. Reykowski na przyktad podaje pie¢ takich
w runkow, nazywajac je zasadami psychologicznymi. Do zasad tych
zalicza "

— zasade ,proporcjonalnosci przyrostu" (zasade progu), ktéra moéwi,
iz nie kazdy przyrost wynagrodzenia (wartosci gratyfikacyjnej) pobudza
motywacje; przyrost zbyt maty. nie tylko, Zze motywacji nie wzmaga,
ale moze ja ostabi¢ (ocena przyrostu wartosci zalezy od poziomu uzyski-
wanego dotychczas i jest do niego proporcjonalna);

— zasade ,wielko$ci oczekiwanej", wedtug ktdérej przyrost wynagro-
dzenia musi odpowiada¢ wielkosci oczekiwanej albo ja przekraczaé. Przy-
rost ponizej tej wielkosci wywoluje efekt odwrotny od pozadanego, tj.
obniza motywacje (poczucie spotkanego zawodu);

— zasade ,ograniczonej dostgpnosci”, w mys$l ktdrej przyrosty wy-
nagrodzen obejmujace wszystkich w jednakowym stopniu maja mniejsza
warto$¢ gratyfikacyjna niz przyrosty, ktore dotycza niewielu (im premie

* Por. S. Wréblewski, Postawy pracownikow wobec pracy, Praca i Zabezpie
czenie Spoteczne 1986, nr 8, s. 33.

* Por. L. Borcz, Uwarunkowania motywacyjnej funkcji ptac, Nowe Drogi 1983,
nr 1, s. 64 -72.

""" J. Reykowski, Teoria motywacji, s. 87 - 94.
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i nagrody sa powszechniejsze, tym mniejszy maja wptyw na moty-
wacjg);

— zasade ,,psychologicznej odlegtodci”, wedtug ktorej wptyw wyna-
gradzania za wyniki pracy jest tym mniejszy, im wigkszy jest odstep
czasowy mig¢dzy wykonaniem zadania a uzyskana zaptata; je$li nagroda
nastapi bezposrednio po okreslonym zachowaniu, zostanie ona wzmocnio-
na i pojawi si¢ tendencja do powtdrzenia tego zachowania (natychmiasto-
we nagradzanie osiagnie¢ ma bardzo wysoka skuteczno$¢ motywacyjna);

— zasadg ,,prawidtowej orientacji", ktéra glosi, ze aby okreslone od-
dziatywanie miato wplyw motywacyjny, pracownik musi zdawaé sobie
sprawe ze zwiazku, jaki zachodzi miedzy jego dziataniem (iloScia i jakos-
cia wykonywanej pracy) a otrzymywanym wynagrodzeniem (system ptac
skomplikowany, nie rozumiany przez pracownikow i odczuwany jako nie-
sprawiedliwy jest psychologicznie ,,bezuzyteczny").

Spetnienie tych oczekiwan nie gwarantuje wysokiej motywacji. Do
tego konieczne jest zapewnienie wielu bardziej zasadniczych warunkéw.
Motywacyjna sita ptac jest bowiem funkcja wielu ztozonych grup czyn-
nikéw: ekonomicznych, spotecznych, psychologicznych, fizjologicznych,
a nawet politycznych, tak zaleznych, jak i niezaleznych od przedsigbior-
stwa. Szczegollnie wazna role w jej ksztattowaniu odgrywaja takie czyn-
niki, jak: sita nabywcza pieniadza, atrakcyjno$¢ rynku, sposdb uzyskiwa-
nia przyrostu ptac, stosowany system awansu placowego, struktura po-
trzeb zaspokajanych dzieki uzyskiwanej ptacy, rozpig¢tos¢ w dochodach
i sposoby jej redukcji, zwiazek ptacy z wydajnosdcia i jakoscia pracy,
formy wynagradzania oraz struktura wewnetrzna ptac.

Sita nabywcza pieniadza jest chyba najwazniejszym czynnikiem de-
cydujacym o sile motywacyjnej ptacy. Staby, zdeprecjonowany pieniadz
nie zacheca generalnie ani do jego poszanowania, ani do podejmowania
wysitkow w celu jego pozyskania. Taki pieniadz podnosi stale prog wraz-
liwosci na ptace. Wzmaga dazenie pracownikoéw do uzyskiwania wyso-
kich przyrostéw wynagrodzen i poszukiwania awansu ptacowego na dro-
dze zmiany miejsca pracy, badz podejmowania prac dodatkowych za-
pewniajacych wyzsze dochody. To za$ nakreca spirale fluktuacji, ostabia
dyscypling pracy i morale pracownikdéw, pomniejsza ich produktywnos$é
i inwencje w rozwiazywaniu zadan zawodowych, a jednoczes$nie mobilizu-
je do rozwijania aktywno$ci dla osiagania celéw prywatnych. Im mniej-
sza jest wigc sita nabywcza pieniadza, tym mniejsza jest sita motywacyj-
na ptacy i tym wicksze musza by¢ jej przyrosty, aby zaczeta ona dziatad
motywacyjnie. ,,Praktyka krajow kapitalistycznych wykazata — stwier-
dza H. Bak — ze ptaca nominalna jest silnym bodZzcem, pod warunkiem
jednak, ze w sposdb odczuwalny z roku na rok wzrasta (o 10-15%),
ze inflacja ma charakter kontrolowany, co zapewnia odczuwalny wzrost
rowniez ptacy realnej oraz ze istnieje silny rynek konsumenta. Zjawi-
sko to mozna tlumaczy¢ tym, ze kazdy pracujacy wyrazniej i szybciej do-
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strzega wzrost ptac, ktére otrzymuje stale, niz wzrost cen wyrobow szcze-
gélnie tych, ktére rzadko kupuje"''.

Atrakcyjno$¢ rynku takze zwigksza site motywacyjna placy; im
wicksza suwerenno$¢ konsumenta, tym wigksza jest zdolno$¢ motywacyj-
na ptacy i odwrotnie — im ubozszy lub trudniejszy rynek (brakuje to-
warow badz sa, ale zbyt drogie), im mniejsze preferencje konsumenta,
tym sita ta jest mniejsza, zwlaszcza w odniesieniu do 0s6b o wyzszym
poziomie zycia. W literaturze podkre$la si¢, iz zadowolenie z zarobkow
zalezy od ich wartosci rynkowej; dobry rynek wzmacnia efektywnosé
polityki ptac ', staby rynek natomiast, utrudniajac badZz uniemozliwia-
jac zaspokojenie wielu potrzeb, jest podstawowa przyczyna matej zdol-
noéci motywacyjnej ptacy'’. Ubogi lub trudny rynek (puste p6iki, badz
,,dobrobyt za szybka") moze prowadzi¢ do powaznej deprywacji (wzgled-
nej i bezwzglednej) potrzeb a nawet niedostatku. To za$§ moze powodo-
waé spadek ludzkich sit i energii, zniechecenie, apati¢ i rezygnacje, a w
nastepstwie obronne (niekorzystne) ustawienie motywacji. ,,Je$§li moty-
wacja ustawiona jest obronnie — stwierdza T. Kocowski — jesli codzien-
ne ludzkie wysitki maja na celu jedynie utrzymanie si¢ na powierzchni
zycia, zaspokojenie stale naglacych i pilnych potrzeb, ,wiazanie konca
z koncem" — to suma frustracji, lekéw, kropotdéw (czyli wzmocnieh ne-
gatywnych) przewyzsza sume satysfakcji, jednostka otrzymuje nadmiar
wzmocnien ujemnych, a praca staje si¢ jedynie ztem koniecznym, a nie-
kiedy przeklenstwem. Sytuacja taka obniza w sumie wydolno$¢, energie,
inicjatywe¢, pomystowos$¢, neurotyzuje duzy odsetek populacji i moze byé
gkéwna przyczyna stagnacji ekonomicznej spoteczenstwa" '*.

Przyrost ptacy zazwyczaj zwicksza jej sitle¢ motywacyjna, przy czym
skala tej motywacji moze byé bardzo rézna. Zalezy to od sposobu uzy-
skania przez pracownika wyzszej ptacy. JeSli wzrost ptacy ma charak-
ter egzogeniczny i nie zalezy od wynikéw pracy (np. globalne podwyzki
ptac, rekompensaty itp.), wowczas wptyw tego wzrostu na jej zdolnosé
motywacyjna moze by¢ w ogdle nieodczuwalny. Je§li natomiast ma on
charakter endogeniczny (pochodzi z wtlasnych $rodkéw zaktadu) i jest
efektem poprawy jako$ci pracy lub podwyzszania kwalifikacji przez pra-
cownika, wéwczas jego sita motywacyjna moze by¢ duza, naturalnie pod
warunkiem, ze kwalifikacja pracy jest prawidtowa, a normowanie oparte
na naukowych podstawach. W praktyce, niestety, zaréwno jako$¢ kwali-
fikowania, jak normowania pracy jest niska, co powoduje, ze wynagradza

30 H. Bak, System pobudzania w gospodarce socjalistycznej, Warszawa 1984
s. 130.
Por. K. Secomski, Polityka spoleczno-ekonomiczna, Warszawa 1977, s. 172.
Por. L. Borcz, Uwarunkowania motywacyjnej, s. 69.

“ T. Kocowski, Taktyka i strategia sterowania motywacjq ludzka w skali ma-
sowej, w: Ksztattowanie motywacji i postaw, pod red. Cz. Czapdéwa, Warszawa
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si¢ nie prace, lecz pracownika. Kwalifikowanie dokonywane nawet metoda
analityczno-punktowa nie zawsze jest poprawne, a ocena trudnos$ci pracy
nie dostatecznie obiektywna, gdyz czesto niewtasciwie sa wywazane po-
szczegdlne czynniki réznicowania pracy, a zwtaszcza uciazliwosci warun-
kow jej materialnego Srodowiska. Normowanie pracy jest czesto wypa-
czane przez nacisk polityki ptacowej. ,,Normy nie spetniaja oczekiwanych
zadan, gdyz w zbyt wielu przypadkach nie one okreslaja poziom ptac,
a odwrotnie — z géry zetozony poziom plac okresla poziom napigcia
norm. Norma czesto przeksztatca sie wigc w instrument manipulowania
ptacami nie za§ wzrostu wydajnoéci pracy"'’. Tak ustalane normy po-
gtebiaja oczywiscie patologie optacania pracy (za pozorna efektywnos$¢),
staja sie hamulcem wzrostu jej wydajnosci i poprawy jakos$ci pro-
dukcji.

System awansu plracowego decyduje o wplywie pracy na doskonalenie
umiejetnosci wykonywania pracy, na jej sprawnos$é¢, jakosé i wydaj-
no$é. System ten powinien by¢ tak zbudowany, zeby pracownik miat
mozno$¢ awansu placowego na danym stanowisku, a nie tylko dzigki
uzyskaniu stanowiska hierarchicznie wyzszego. Tabele ptac powinny wigc
zapewniaé¢ awans poziomo-pionowy, polegajacy na przeszeregowaniu pra-
cownika z nizszego na wyzszy szczebel w ramach danej grupy zaszere-
gowania, jak i przesunigciu go z nizszej do wyzszej grupy zaszeregowa-
nia . W praktyce pracownicy (wynagradzani nieakordowo) awans ten
uzyskuja nadal gtédwnie dzieki awansowi pionowemu, nie wykorzystuje-
si¢ natomiast bodzcowej funkcji awansu poziomego. Tabele ptac uwzgled-
ni ja tzw. system widetkowy, ustalajacy minimalne i maksymalne stawki
ptac, przy czym zasady awansu w ramach tych widetek nie sa precyzyj-
nie okresSlone. Sprawia to, ze przy ograniczonych mozliwo$ciach awanso-
wania na danym stanowisku pracownicy daza do zajgcia stanowiska wyz-
szego, co osiagaja dzieki zdobyciu wyzszych kwalifikacji, globalnym prze-
szeregowaniom, wprowadzeniu wyzszych tabel ptac, poszukiwaniu réz-
nych ,uktaddédw" i protekcji, badz czesdciej dzieki zmianie zaktadu pracy.
Nie majac mozliwo$ci awansowania poziomego, nie maja tym samym sil-
nych bodzcéw do doskonalenia swych umiejetnosci zawodowych, do osia-
gania nieprzecietnej sprawno$ci (mistrzowstwa) w wykonywaniu swej
prcy i do jej usprawniania. Najcze$ciej tez prace tg traktuja jako przej-
$ciowa na drodze do zdobywania wyzszych kwalifikacji formalnych, ktére
zapewniaja im awans ptacowy. W takiej wigc sytuacji wptyw placy na
rezultaty ich pracy zalezy od tego, kiedy, ile i za co otrzymuja wyzsza
kategori¢ zaszeregowania i zwiazana z tym podwyzke¢ wynagrodzenia.

" A. Melich, Czy ptace wiqza¢ tylko z wydajnosciq?, w: FEkonomiczno-bodZ-
cowe uwarunkowania wydajnosci pracy, pod red. J. Jagasa, Opole 1985, s. 168.

'“ Por. M. Kabaj, System motywacji i plac w reformie gospodarczej, Warsza-
wa 1984, s. 102 - 108.
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Struktura zaspokajanych dzigki ptacy potrzeb okresla, jaka jej czesé
idzie na pokrycie kosztow utrzymania, a jaka na fundusz swobodnej
decyzji (wydatkowany na zaspokojenie potrzeb wyzszego rzedu lub za-
oszczedzony). Wielko$¢ tego funduszu (przy normalnych kosztach utrzy-
mania i umiarkowanym tempie ich wzrostu moze on wynosi¢ 40 - 50%
ptacy roboczej) decyduje zasadniczo o aktywnej roli wzrostu ptac i po-
budzaniu dzieki nim motywacji pozytywnej, wynikajacej z mozliwo$ci
zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu (potrzeb rozwoju)'’. W naszym
kraju wskutek patologicznego wzrostu cen dla wielu rodzin i grup zawo-
dowych fundusz ten stal si¢ wielkodcia zupeinie marginalna, a ich po-
ziom zycia spadt ponizej poziomu normalnego '*. To sprawia, ze wielu pra-
cownikdéw, zwtaszcza wyksztatconych, skupia swoje wysitki na obronie juz
osiagnietego poziomu zycia i rezygnuje ze swych wtasnych celéw, dazen
i aspiracji edukacyjnych i kulturowych, szukajac wytacznie zZrédet ma-
terialnych korzysdci. Ostabia to motywacj¢ pobudzajaca potrzebe czynu
(nie tylko zarobkowania), angazowania si¢ i rozwoju inicjatywy (achieve-
ment motivation) na rzecz unikania niepowodzen (avoidance motivation)
i wzmozenia materialnego zainteresowania praca, ktéra cho¢ nie zaspoka-
ja ambicji i aspiracji zawodowych, daje jednak poczucie bezpieczenstwa
ekonomicznego i wlasnej wazno$ci (ale czy rowniez poczucie sensu witas-
nego zycia?). Dorabianie do pensji staje si¢ coraz bardziej sposobem na
zycie, zwlaszcza mtodej inteligencji pozbawionej dostepu do przywilejow
zarezerwowanych dla starszych i lepiej ,,ustawionych”, a jednoczesnie
najbardziej ekonomicznie obciazonej kosztami ,,stabilizacji". Etos dora-
biania (etos chattury) skutecznie wypiera etos pracy w uspotecznionym
zaktadzie (w podstawowym miejscu pracy, ktore staje sie gtdwnie zrod-
tem zabezpieczen socjalnych). Owo dorabianie ma oczywiscie zaréwno po-
zytywne, jak i negatywne strony. Prace zlecone, godziny nadliczbowe,
dodatkowe umowy itp., ratuja wrecz egzystencje wielu zaktadéw i wielu
rodzin; jednym pozwalaja trwaé, a drugim nieco lepiej zy¢. Ich spotecz-
na cena jest jednak bardzo wysoka. Wykonywane stale i w znacznym
wymiarze skutecznie ostabiaja potencjat intelektualny i energetyczny
pracownikéw, potrzebny do rzetelnego wykonywania pracy podstawowej,

" Wedtug znanej koncepcji dwéch czynnikéw F. Herzberga zaspokajanie po-
trzeb wyzszego rzgdu (growth needs) poprawia poziom motywacji pracownikow,
albowiem te wtadnie potrzeby stanowia tzw. czynniki motywacji (motywatory)
w odréznieniu od potrzeb elementarnych (czynniki higieny), ktérych zaspokojenie
jest warunkiem uczestnictwa w procesie pracy (F. Herzberg, One More Time. How
Do You Motivate Employees?, Harvard Business Review 1968, nr 1, s. 53 - 62.
Zob. takze A. Maslow, Motivation and Personality, Nowy Jork 1954, s. 98 - 100).

" Wedtug réznych badan normalny poziom zycia osiagaja ludzie wodwczas,
gdy koszty utrzymania (tzw. zaspokojenia potrzeb podstawowych) nie przekracza-
ja 80% ich dochodéw (Por. G. Katona, The Mass Consumption Society, Nowy Jork
1964, s. 128).
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zubazaja ich zycie rodzinne i kulturalne, wzmagaja po$piech i zmeczenie,
a czesto tez rodza obojetno$é, apatie i poczucie niespetnienia.
Rozpictos¢ w dochodach (réznice w wysokosci ptac spowodowane czyn-
nikami regionalnymi, przynaleznoscia do gatezi i branzy, zatrudnieniem
w poszczegdlnych przedsigbiorstwach, wykonywaniem réznych zawodéow
oraz czynnikami osobowymi, jak: wiek, pteé itp.) decyduje o praktycz-
nym stosowaniu zasady ,.kazdemu wedtug pracy", o proporcjonalno$ci na-
grody do zastugi. Powszechna akceptacja tej zasady (zostata ona zapisa-
na nawet w Konstytucji) jako kryterium okredlajacego wysokos$é¢ placy
sprawia, ze pracownicy sa bardzo wrazliwi na prawidtowe reakcje wy-
nagrodzenia wedtug wktadu pracy i domagaja si¢ ptacy sprawiedliwej.
Czesto stosuje sie u nas rézne ,przywileje" ptacowe dla okreslonych
grup pracowniczych (zawodowych), a wiec korzystniejsze (niekiedy zna-
cznie) ich wynagradzanie niz uzasadnione cechami pracy lub innymi
obiektywnymi przestankami (niekiedy tzw. sita przebicia) oraz selektywne
obciazenie wyzszych ptac podatkiem wyréwnawczym. Pociaga to za soba
konsekwencje podobne, jak inne postacie nieuczciwej konkurencji, wzma-
ga przeptyw pracownikow, pogiebia niecuzasadnione rozpigtosci w do-
chodach i niszczy site motywacyjna ptacy . Przy ocenie rozpigtoéci nie
chodzi oczywiscie o ,,prymitywna wyréwnawczo$¢, ale o niewywotywanie
przez ptace nadmiernych razacych réznic warunkéw bytu, sprzecznych
z systemami warto$ci etycznych w socjalizmie i ograniczajacych réwnosé
szans zyciowych'”. Taka polityka ,przywilejéw" oznacza oczywiécie pre-
ferowanie branzy a nie efektywnosci pracy. Kryterium preferencji spo-
tecznych w odniesieniu do réznych branz zwtaszcza w uktadzie teryto-
rialnym, gdzie obok siebie funkcjonuja zaktady przemystowe (z réz-
nych branz) posiadajace rézne preferencje plracowe, chyba nie ma nic
wspoOlnego z socjalistyczna zasada , kazdemu wediug jego pracy”, zwita-
szcza jesli odniesie si¢ je do zawodow uniwersalnych, takich jak: $lu-
sarze, tokarze, elektrycy itp. Stosowanie takiego kryterium oznacza, ze
taki sam naktad pracy wynagradzany jest réznie, w zalezno$ci od uzna-
nia przez wtadze¢ wazno$ci danej branzy, czy tez innego sposobu jej
preferowania. Niektérzy ekonomisci twierdza, ze takie preferencje od-
powiadaja potrzebom i interesom gospodarki i wobec tego powinny sta-
nowi¢ wazne ogniwo polityki ptacowej. A. Melich na przyktad uwaza, ze

" Rozpietosci te poglebity si¢ niekorzystnie nie tylko w sferze produkcji i ustug
niematerialnych, ale takze w obrebie samego przemystu (Zob. S. Borkowska,
Impas reformy systemu wynagrodzeri, Wektory 1983, nr 3, s. 33). Pewne rozpigtosci
sa oczywisScie ekonomicznie uzasadnione i nawet wymagaja ochrony, gdyz ich
brak ostabia motywacje. Jednakze nie powinny one wynikaé z niskiego putapu
kwoty wolnej od podatku (wyréwnawczego) i jego selektywnego stosowania. Pu-
tap ten wyznacza granice, do ktdérej dziata motywacja; im wigksza jest progresja
podatkowa, tym mniejsza sita motywacyjna przyrostu ptacy.

* Z. Morecka, Spoteczne aspekty gospodarowania, Warszawa 1981, s. 325.
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,cata gospodarka powinna by¢ podporzadkowana interesom spotecznym,
a wigc i prace powinno si¢ ocenia¢ z punktu widzenia spotecznego jej
znaczenia i wazno$ci. Trzeba przeciez przyjaé za rzecz stuszna i w pelni
uzasadniona, ze panstwo pragnac rozwija¢ szybciej pewne galezie wy-
tworczo$ci musi mie¢ mozliwos$ci korzystania w tym wzgledzie réwniez
z ptac"’'. Takie stanowisko jest z pewnoécia trudne do zaakceptowania,
ale nie jest ono pozbawione racji. Preferencje ptacowe moga stanowié
i niewatpliwie stanowia wazny instrument przemieszczania zasobow pra-
cy, chociaz moga tez by¢ one mato skuteczne, jak choéby stosowane
w przesztosci tzw. agresywne bodzce plracowe dla przyciagniecia pracow-
nikéw do priorytetowych budéw socjalizmu. Preferencje te spowodowa-
ty, co prawda, ruch pracownikdéw, ale i jednoczesnie wzmogty tzw. pato-
logiczna mobilno$é **. Stosowanie takiej zasady powinno byé oczywiécie
ograniczone do spolecznie i ekonomicznie uzasadnionego zakresu, gdyz
w kazdym przypadku owe preferencje deformuja rdéznicowanie plac
ksztattowanych wedtug ilosci i jakosci pracy.

Zwiazek ptacy z efektami pracy stanowi nie tylko podstawowy wy-
mog dla urzeczywistnienia zasady podziatu w socjalizmie (,,kazdemu
wedtug jego pracy"), lecz takze ekonomiczny mechanizm rozwoju i wa-
runek efektywnego gospodarowania. Wzrost ptacy uzalezniony od wy-
gospodarowanego zysku (a nie jako$ci pracy) ostabia jej funkcje moty-
wacyjna i utrudnia praktyczne stosowanie tej zasady. Ne ma bowiem
Scistego  zwiazku przyczynowo-skutkowego miedzy wynikami pracy
(a wigc i wzrostem staran pracownikow) a suma zysku, zwtaszcza jedno-
rocznego, osiagnig¢tego przez przedsigbiorstwo. Zysk zalezy przeciez nie
tylko od wydajnosci pracy, lecz takze od takich czynnikéw, jak: war-
tos¢ kapitatu, wzrost cen, manipulacje asortymentowo-cenowe itp.
W szczegdlnych przypadkach zysk moze wzrasta¢ nawet mimo spadku
wydajnoéci pracy i pogorszenia jakoéci produkcji’’. Ponadto uzaleznienie
ptacy od zysku powoduje zrdznicowanie ptac za wykonanie tej samej
pracy, gdyz relatywna wielko$¢ zysku jest rézna w réznych przedsiebior-
stwach. Tym samym tworzy to warunki dla swobodnej gry ptacowej i na-

* A. Melich, Technika ptacy i kierunki jej usprawnienia, Warszawa 1972, s. 28.
Wysokie ptace na przyktad w goérnictwie nie powinny wynikaé z jego waznosci
dla gospodarki, lecz z niekwestionowanej cigzkosci i uciazliwos$ci tej pracy wy-
magajacej nie tylko olbrzymiego wysitku, ale i hartu ducha. Te wartosci musza
i powinny by¢ wysoko wynagradzane. Ocena wazno$ci danej branzy, czy prze-
mystu dia gospodarki wynika z jej struktury (nie zawsze wlasciwej) i przyjetej
strategii rozwoju. Zmiana strategii moze powodowaé¢ nawet zasadnicze przewar-
toSciowania, co jednak nie oznacza, ze lekka i nieuciazliwa praca, ale spotecznie
,wazna" (np. przysparzajaca dewiz) ma by¢ automatycznie wyzej wynagradzana.
2 Por. J. Penc, Ruchliwosé zawodowa a polityka racjonalnego zatrudnienia,
Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny 1983, nr 1, s. 262.

* Por. B. Minc, Uwagi i propozycje do reformy gospodarczej, Nowe Drogi
1984, nr 12, s. 57 - 60.
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krecania tzw. spirali fluktuacji (awans ptacowy w drodze zmiany pra-
cy). Wzrost ptacy natomiast zwiazany z osiagnigciem wyzszego efektu
pracy, wzrostem jej wydajno$ci i intensywno$ci wyzwala u pracownikéw
energie i inicjatywe, mobilizuje do wysitku, podnoszenia kwalifikacji, po-
dejmowania prac bardziej ztozonych i odpowiedzialnych, a takze dazenie
do awansu.

Stosowane formy ptac powinny urzeczywistnia¢ wymagania prawa
podziatu wedtug pracy. Powszechnie przyjmuje si¢, ze najwlasciwsza
forma jest ptaca akordowa. Jest to z pewnos$cia sad uproszczony, gdyz
i inne formy (ptace czasowe, zespotowe itp.) moga byc skuteczne, jesli
sa odpowiednio dobrane do potrzeb i warunkéw techniczno-organizacyj-
nych w przedsigbiorstwie. Praktyka dowodzi, ze ptace akordowe prefe-
ruje ilo$é¢, czasowe oddziatuja korzystnie na jakos$¢, a obie te formy —
odpowiednio uzupetnione premiami syntetycznymi badz wyspecjalizowa-
nymi — stwarzaja mozliwosci osiagania efektu zespolonego. Badania
empiryczne prowadzone w naszych przedsigbiorstwach wykazuja, ze
zmiana formy ptac moze zmienié¢ takze ich sit¢ motywacyjna i prowadzié
do wzrostu lub spadku wydajnodci w granicach od 5 do 35%. Potwierdza-
ja one tez, ze najefektywniejsze sa te formy ptac, ktdére umiejetnie wia-
za wynagrodzenie z efektami pracy, przy czym nie zawsze sa to formy
akordowe, a czesto wltaénie formy czasowo-premiowe **. Ostatnio zyskuje
na znaczeniu tzw. wynagrodzenie zespotowe i grupowe zwiazane z kolek-
tywnymi formami organizacji pracy, ktdre sa powszechnie stosowane
w Zwiazku Radzieckim i Butgarii. Istota tego wynagrodzenia polega na
tym, ze istnieje wspdélne zrédto (fundusz) wynagradzania, a jego wielko$é
ksztattuje si¢ w proporcji do efektdw pracy zespotu, przy czym podziat
§rodkéw jest dokonywany na podstawie wynikéw oceny nakltadow
i efektow pracy. Ta forma wynagrodzen zastuguje na upowszechnienie
takze i w n szych przedsigbiorstwach, gdyz — jak wykazuja badania —
ma ona zdecydowana przewage nad formami indywidualnymi *’.

Wewnetrzna struktura ptac okresla proporcje wynagrodzen statych
i ruchomych. Obowiazujaca jeszcze w wielu naszych przedsiebiorstwach
struktura ptac jest nadmiernie rozbudowana; rézne jej elementy rucho-
me przewyzszaja nawet ptace zasadnicza. Dodatki z najréznorodniejszych
tytutédw powoduja, ze struktura ta jest zdeformowana, a sam system pltac
skomplikowany i czesto dla pracownika niezrozumiaty. Jest to wynik
wcze$niejszego traktowania ptlacy jako wszechstronnego instrumentu
sktaniania pracownikéw do pelnienia swoich zadan. Dzisiaj stusznie dazy
si¢ do uproszczenia struktury ptac i zwiazania jej z rzeczywistymi wy-

* Zob. J. Penc, Formy plac a efektywnos¢ pracy, Ekonomika i Organizacja
Pracy 1987, nr 2, s. 22 - 25.

¥ Zob. J. Penc, Brygadowe formy organizacji pracy, Wektory 1987, nr 8, s. 35 -
-37 i 48.
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nikami pracy. Niekiedy robi si¢ to w sposdb przesadny, podporzadkowu-
jac ja tzw. waskiemu ekonomizmowi w imi¢ rzekomego uwolnienia od
egalitaryzmu ptacowego. Takie nadmierne uproszczenie tej struktury mo-
ze prowadzi¢ do odczucia niesprawiedliwo$ci i ostabienia motywacyjnej
funkcji ptac. W zwiazku z tym ustawa z 1934 r. o zasadach tworzenia
zaktadowych systemdOw wynagradzania naktada na przedsiebiorstwa obo-
wiazek pozostawienia poza ptaca zasadnicza takich elementow wynagra-
dzania, jak: dodatki za prac¢ w godzinach nadliczbowych, w porze noc-
nej, w warunkach szkodliwych dla zdrowia, szczegdlnie uciazliwych Ilub
niebezpiecznych, dodatek za staz pracy oraz dodatek funkcyjny z tytu-
tu petnienia funkcji kierownicze;j.

Kazda struktura ptac powinna zawiera¢ pewne niezbedne dodatki do
ptacy zasadniczej, zwlaszcza za szczegdlne kwalifikacje i osiagniecia
w pracy, jak np.: doptaty za kumulacje zawoddéw, wysokie kwalifikacje,
mistrzowskie wykonywanie pracy. Takie dodatki, uzupetniajace stawki
taryfowe, pozwalaja na zwigkszenie placy bez zmiany kategorii zaszere-
gowania, rozbudzaja motywacj¢ osiagnie¢, zachecaja do podnoszenia kwa-
lifikacji i pelniejszego rozwijania swoich mozliwosci.

II1. POZAPLACOWE UWARUNKOWANIA MOTYWACIJI

Motywacja do pracy i wszelkiego dziatania jest nie tylko funkcja
warto$ciowania przez pracownika swojej ptacy i dazenia do jej zwicksze-
nia, lecz takze funkcja wielu ztozonych czynnikéw podmiotowych
i przedmiotowych. Czynniki podmiotowe to osobowo$¢ czlowieka, jego
walory intelektualne i moralne oraz wyznawany $wiatopoglad jako nad-
rzedny czynnik ogdlnej jego aktywizacji w kierunku warto$ci. Czynniki
przedmiotowe to przede wszystkim materialne warunki zycia i sytuacja
pracy rozumiana jako ogdét cech pracy i warunkdéw jej wykonywania wy-
wierajacych wplyw na wykonawce tej pracy’®. Oczywiscie o poziomie
i nat¢zeniu motywacji decyduja obie grupy czynnikéw i to we wzajem-
nym powiazaniu i uwarunkowaniu. Jednakze ich znaczenie w tym pro-
cesie nie jest jednakowe i nie zawsze daja si¢ one wzajemnie zastepo-
waé (np. zte warunki pracy wyzsza ptaca). Okazuje si¢ bowiem, ze po-
siadanie przez pracownika nawet silnej woli pracy, wynikajacej ze szcze-
golnych stymulacji i warto$ci osobowych (psychicznych i somatycznych),

* Wedtug J. Kulpinskiej ,sytuacja pracy to zbiorcza nazwa dla réznych zor-
ganizowanych elementdéw okolicznos$ci i uwarunkowan wykonywania czynnos$ci
roboczych. Charakteryzuja one potozenie cztowieka w pracy i wyznaczaja jego
zachowanie, czyli sposdb realizacji roli pracowniczej" (J. Kulpinska, Koncepcja
sytuacji pracy w badaniach struktury spotecznej, Przeglad Socjologiczny 1981, nr 2,
s. 13).
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nie zapewnia niezbednego poziomu motywacji (napi¢cia motywacyjnego)
i zaangazowania si¢ W prace i obowiazki, jesli zle sa uksztattowane czyn-
niki przedmiotowe. Niekorzystny uktad tych czynnikéw moze bowiem po-
wodowaé¢ powazne nawet zakldcenia w przebiegu proceséw psychofizjo-
logicznych oraz niekorzystne zmiany w stanie emocjonalnym pracowni-
ka i w konsekwencji ostabia¢, a nawet paralizowaé jego motywacje,
wzmagaé niecheé do dziatania i wysitku, negatywnie usposabiaé¢ go do
wykonywanych czynnosci, a nawet zawodu. Wtasdnie te czynniki musza
by¢ brane pod uwage, je$li chce sie wlasciwie rozumieé i ksztattowaé
motywacj¢ do pracy a nie tylko ja kupowaé, nakrecajac spirale ptac
(,,rozdawanie" inflacyjnego pieniadza).

Posiadane przez cztowieka wlasciwosci (walory) psychofizyczne de-
cyduja o aktywizacji jego woli i mozliwosci wykonywania pracy, czyli
o tzw. gotowosci do pracy, ktéra stanowi cze$¢ jego codziennej wydolno-
§ci psychofizycznej, jaka moze on i chce przeznaczyé na swoja prace
zawodowa. Owa gotowo$¢ moze wzrastaé dzicki dwojakiego rodzaju czyn-
nikom: tym, ktére podnosza wydolno$¢ i dyspozycje do pracy (psychofi-
zjologicznie uwarunkowany wzrost gotowo$ci) i tym, ktére zwickszaja
che¢ do pracy (psychicznie uwarunkowany wzrost gotowosci). Dziatanie
obu grup czynnikdéw zmierza w tym samym Kkierunku, ale zasadza si¢ na
réznych przestankach i rézne tez wywotuje skutki dla ksztattowania sic
produkcyjnosci cztowieka, jego zdrowia i jako$ci zycia. Stad tez dla
przedsigbiorstwa nie powinno by¢ obojetne, w jaki sposdb osiaga ono
wzrost gotowosci do pracy i zwicksza aktywno$é zawodowa swoich pra-
cownikéw. Jeéli gotowo$¢ do pracy wzrasta wytacznie pod wplywem
checi (bez zmiany zdolnos$ci, a wtasciwie bez poprawy warunkéw, ktére
ja obnizaja), wéwczas wzrost wydajnosci odbywa si¢ kosztem zwickszo-
nego zuzycia rezerw energetycznych w organizmie cztowieka. Takie po-
stepowanie moze by¢ stuszne i efektywne dopodki te rezerwy sa dostatecz-
nie duze i ich eksploatacja nie prowadzi do przeciazenia pracownika, ale
jesli owe rezerwy sa mate, szybko moze doj$s¢ do ich wyczerpania i w
konsekwencji do spadku aktywnos$ci zawodowej oraz wydajnosci pracy.
W szczegblnych przypadkach, zwtaszcza przy pracach ciezkich i uciazli-
wych dalsze kontynuowanie pracy moze prowadzi¢ do urazu badz wy-
padku. Oczywidcie, silna i trwala motywacja zwigksza mobilizacj¢ re-
zerw energetycznych organizmu, sprawno$¢ wykonania zadan percepcyj-
nych, intelektualnych i motorycznych, przyspiesza dziatanie i wzmaga
uporczywos$¢ dazenia cztowieka do osiagniccia postawionego celu. Dzicki
temu przesuwa si¢ w goére jego subiektywna granica gotowo$ci do pracy
a on sam staje si¢ bardziej odporny na zme¢czenie. Jednakze w miare
wzrostu nate¢zenia motywacji sprawno$¢ dziatania cztowieka wzrasta
tylko do pewnego poziomu, zaleznego miedzy innymi od jego wytrzyma-
Yodci fizycznej i wytrwatosci w pracy. Nastepnie po przekroczeniu tego
poziomu zaczyna si¢ ponownie zmniejszaé. Wzrost intensywno$ci dziata-
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nia, powodujac bowiem przyspieszenie réznych procesdéw zachodzacych
w psychice i organizmie cztowieka, prowadzi do zaburzen w wykonywa-
niu czynno$ci, zwtaszcza za$ ztozonych i trudnych; w dziataniu cztowieka
pojawiaja si¢ liczne btedy i zahamowania, zwe¢za si¢ pole uwagi i zmniej-
sza zakres dostepnych skojarzen, wskutek czego pogarsza si¢ rytmicz-
no$¢ i poziom wykonania pracy. Stad tez, jak juz wspomniano, przyjmu-
je sie, ze nie najwyzszy, lecz umiarkowany poziom intensywnos$ci moty-
wacji jest najkorzystniejszy dla wydajnoSci pracy a zwlaszcza jakos$ci
jej wykonania.

Chcac wiec zwickszyé zaangazowanie pracownika w prace i obo-
wiazki oraz udziat jego woli w tym procesie (m.in. pod wptywem wzrostu
ptac) trzeba takze dbaé¢ o jego zdolno$¢ do pracy, o zachowanie dobrego
zdrowia i sit do pracy oraz o racjonalne i ekonomiczne ich pozytkowa-
nie w procesie jej $wiadczenia. To zas wymaga stwarzania mu godziwych
warunkdédw zycia i korzystnej sytuacji pracy.

Warunki zycia maja chyba najwickszy wplyw na poziom codziennej
zdolno$ci cztowieka do pracy. Sktadaja sic na nie przede wszystkim ja-
ko$¢ i sposéb odzywiania, naktady czasu i wysitku na zaspokojenie po-
trzeb bytowych oraz mozliwosci wypoczynku i korzystania z wolnego
czasu. Jako$¢ i sposdéb odzywiania decyduja nie tylko o stanie zdrowia
cztowieka, ale i o energetyce jego ciata i przemianie materii, czyli za-
réwno o jego mozliwosdci intensywnego dziatania w pracy, jak i poza nia.
Niedobdr energii doprowadzanej do organizmu powoduje nie tylko
zmniejszenie jej wydatkowania w czasie pracy, ale takze w czasie poza
praca (w czasie odpoczynku), a to z powodu obnizenia spoczynkowej
przemiany materii i zmniejszonej ruchliwosci cztowieka. Jest on od-
czuwany zwlaszcza silnie przy pracach wymagajacych duzego wydatku
energetycznego. Tak na przyktad przy pracy ciezkiej wymagajacej 4200
kcal na dzien ograniczenie pokarmu do 3000 kcal powoduje spadek wy-
dajnosci az do 55% jej poziomu osiaganego w normalnych warunkach
odzywiania *’. Wydajnoéé pracy obniza si¢ takze i przy pracach lzejszych,
w miar¢ jak maleja dostawy energii, przy czym spadek ten nie jest pro-
porcjonalny do zmniejszenia si¢ tej energii, lecz postepuje znacznie
szybciej, gdyz energia potrzebna do wypoczynku i réznych ,,prac po
pracy" moze by¢ ograniczona tylko nieznacznie. Fizjologowie obliczyli
W sposOb przyblizony (opierajac si¢ na analizie wymiany gazowej w ptu-
cach) wydatki energetyczne zwiazane z konkretnymi rodzajami prac
i czynnosci i na ich podstawie okre$lili dobowe wydatki energetyczne dla
réznych zawodéw™. Wydatki te powinny stanowi¢ podstawe dla ustale-
nia tzw. normatywow zywienia, gdyz — jak si¢ okazuje — niedozywienie
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pracownikow zupetnie si¢ nie optaca. Zmniejsza ono bowiem czgsto na-
wet razaco sprawno$¢ organizmu ludzkiego, utrudnia proces jego samo-
odtruwania (detoksykacji ustrojowej) i odnowy sit psychofizycznych, co
w rezultacie moze prowadzi¢ do chronicznego przemeczenia, spadku zdol-
nosci do pracy i pojawienia si¢ zjawiska habituacji (stawanie si¢ coraz
mniej wrazliwym na rézne stymulacje), a tym samym uczyni¢ nieskutecz-
nymi starania o lepsza jako$¢ pracy, miedzy innymi poprzez kreowanie
wyzszych ptac.

Zaspokojenie potrzeb bytowych, a zwlaszcza codzienne zakupy i pro-
wadzenie gospodarstwa domowego, takze silnie ostabiaja zdolnos$¢ do
pracy z uwagi na duza ich czasochtonnos$¢ i uciazliwo$¢ fizyczna, co
wiaze si¢ z niedorozwojem sieci handlowej i ustugowej, duzymi brakami
W zaopatrzeniu, poszukiwaniem wyrobdw tanszych, niskim wyposazeniem
technicznym gospodarstw domowych i wysokimi cenami ustug oraz za-
kupu sprzetu zmechanizowanego. Utrudnione zaspokojenie tych potrzeb
powoduje nie tylko wzrost naktadéw czasu i wysitku w gospodarstwie
domowym, lecz takze ogranicza dyspozycje czasem wolnym, zubaza jego
spoteczne funkcje, zwicksza obciazenie psychiczne i nerwowe, co w rezul-
tacie utrudnia utrzymanie i reprodukcje sit, a zazwyczaj uniemozliwia
tez rozwdj intelektualny pracownikow (doksztatcanie sig, uczestnictwo
w imprezach kulturalnych itp.). W krytycznej sytuacji sa pod tym wzgle-
dem zwtaszcza pracujace kobiety, usitujace godzi¢ podwdjne obowiazki
— prace zarobkowa i prowadzenie domu. Im wlasnie uciazliwe zakupy
i zajecia domowe wypelniaja najczesciej bez reszty czas po pracy, a czas
,,wolny" sprowadzaja do skrajnego minimum biologicznej odnowy sit.
Codzienne wielogodzinne wystawanie w kolejkach nie tylko obciaza je
statycznie (hipokinezja) i ostabia fizycznie, ale do$¢ czesto staje sig tez
przyczyna powaznych napi¢¢ nerwowych, co ujemnie wplywa na zacho-
wanie ich zdrowia psychicznego, proces odnowy sit, che¢é do dziatania
i oczywidcie atmosfer¢ zycia rodzinnego. Praca w domu, nasilajaca si¢
w soboty i dni poprzedzajace dzien wolny, w potaczeniu z praca zawo-
dowa powoduje obciazenie energetyczne réwne wydatkowi 1600 - 2000
kcal, co sieg i granicy wydatku maksymalnie dopuszczalnego®’. Najbar-
dziej obciazone sa oczywiscie kobiety pracujace na zimany i wycho-
wujace mate dzieci. W okresach najwickszych obciazen godzenie pracy
domowej z praca zarobkowa dokonuja one gléwnie kosztem snu, co
uniemozliwia im peina regeneracj¢ sit i reprodukcje zdolnosci do pracy.

W dazeniu wigc do wyzszej wydajnos$ci nie mozna pomijaé sprawy
uciazliwodci zaspokajania potrzeb bytowych spoteczenstwa. W warun-
kach efektywno$ci gospodarowania trzeba liczy¢ nie tylko wielko$é za-
branych spoteczensiwu dochodéw wskutek ustalania wysokich, drenazo-
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wych cen na dobra i ustugi oszczedzajace ludzki czas, ale takze rozmiar
strat gospodarczych powodowanych marnowaniem ludzkiego wysitku
i czasu, zmeczeniem pogonia ptacowo-cenowa i rozwijaniem réznych form
aktywnos$ci dla ratowania si¢ przed degradacja ekonomiczna.

Korzystanie z wolnego czasu, oczywiscie w sposéb racjonalny, wy-
wiera rowniez wielostronny, korzystny wplyw na psychiczne i fizyczne
zdrowie cztowieka, jego sprawnos$¢ motoryczna i intelektualna. Wynika
to bezposrednio z réznych funkcji, ktére czas ten spetnia dzisiaj w zyciu
poszczegdlnych ludzi i spotecznosci®. Szczegdlnie wazna jest dzisiaj jego
funkcja wypoczynkowa, niestety silnie u nas zubozona. Dobrze zorgani-
zowany, wartosSciowy i dostatecznie diugi wypoczynek staje si¢ czynni-
kiem ostabiajacym ujemny wptyw pracy i tempa zycia, zrédtem sit wi-
talnych cztowieka, zachowania przez niego sprawnosci fizycznej i réwno-
wagi psychicznej. Wypoczynek ma dzisiaj wysoka warto$¢ ekonomiczna,
na ktéra sktadaja sig¢ m. in. wzrost intensywno$ci pracy, poprawa struk-
tury czasu pracy, spadek absencji i wypadkowosci, wyzsza wydajnosé
pracy i polepszenie jakos$ci jej wykonania.

Sytuacja pracy z kolei okresla warunki pozytkowania dla celéw pro-
dukcyjnych posiadanych przez pracownika sit i zdolnosci. Sytuacja ko-
rzystna umozliwia ich racjonalne i ekonomiczne wydatkowanie bez szko-
dy dla zdrowia pracownika i zachowania sit do dalszej pracy, niekorzyst-
na za$ prowadzi do przedwczesnego ich wyczerpania, zaktdécen w przebie-
gu produkcji i niewspdimiernego do osiaganych efektow wzrostu biolo-
gicznego kosztu pracy. Sytuacj¢ korzystna zapewnia tzw. komfort pra-
cy, na ktory sktadaja sie: bogata w tre§ci i zajmujaca intelektualnie
praca, debra jej organizacja zapewniajaca harmonijny przebieg czynno-
$ci i ekonomiczne wydatkowanie wysitku, zdrowe i estetyczne Srodowis-
ko materialne stwarzajace poczucie bezpieczenstwa i wygody oraz ko-
rzystny klimat psychospoteczny utatwiajacy rzeczowe rozwiazywanie
konfliktéw, stwarzajacy dobry nastrdj i pozytywne nastawienie do pracy.
Zapewnienie takiego komfortu jest z pewno$cia trudnym zadaniem, wy-
magajacym niekiedy powaznych naktaddéw oraz wielostronnych i ztozo-
nych dziatan. Totez w praktyce wystepuje on raczej rzadko, a czedciej
natomiast sytuacji pracy odbiega nawet znacznie od swego pasa kom-
fortu, co utrudnia pracownikom zachowanie réwnowagi proceséw bio-
psychicznych i wptywa hamujaco na ich aktywnos$¢ i wzrost motywacji
do pracy. Praca zmudna i monotonna, uboga w swej tresci i niepociagaja-
ca wywoluje u pracownika niecheé, znuzenie i apati¢, a takze brak za-
interesowania jej wynikami. Stwarza ona sytuacje motywacyjna nie ne¢-
caca a przymusowa, ktdéra nie sprzyja jego angazowaniu si¢ w wyko-
nywanie zadan, ani tez zwickszaniu staranno$ci i doktadnos$ci ich wy-

* Zob. J. Penc, Czas wolny w warunkach pieciodniowego tygodnia pracy,
Gospodarka Planowa 1981, nr 2, s. 84 - 85.
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konania’'. Zta organizacja pracy powoduje nerwowo$é, poépiech, atmo-
sfer¢ naprezenia, marnowanie sit na pokonywanie przeszkdéd, ktérych
by¢ nie powinno, dziata demoralizujaco na pracownikéw wszystkich
szczebli, utrudnia integracj¢ zatdg, podwaza zaufanie do kierownictwa,
a sama pracg pozbawia wartosSci autotelicznych i wychowawczego od-
dziatywania. Organizacja nie uwzgledniajaca ponadto niezbednych przerw
w trakcie pracy zaburza strukture czynnosci i ekonomike dziatania, za-
ktéca przyswojony rytm pracy i podnosi jej koszt energetyczny. Wa-
runki pracy uciazliwe, szkodliwe dla zdrowia i meczace budza stan su-
biektywnej przykrodci, obawy, a nawet cierpienia, dezorganizujaco wpty-
waja na rézne czynnos$ci robocze, a zwlaszcza ich koordynacje. W pota-
czeniu z uciazliwo$cia procesu i przebiegu pracy prowadza one do nasi-
lania si¢ zmian patologicznych (patofizjologicznych) w organizmie, ktére
wypieraja naturalne fizjologiczne mechanizmy regulacji. Wskutek tego
powstaja zaktdécenia w prawidtowym funkcjonowaniu organizmu i psy-
chiki cztowieka w procesie pracy, takie jak: spadek sprawnos$ci zmystéw,
sprawnos$ci umystowej i sprawnos$ci psychomotorycznej, wzrost pobudli-
wosci i ostabienie motywacji’’.

Zty klimat psychospoteczny, brak kultury wspdtzycia, uczucia nie-
zyczliwe 1 wrogie niszcza ,,zgodliwo$¢ wzajemna" ludzi, wzajemne zau-
fanie i wspdlnote dazen do celu, utrwalaja nastawienia egocentryczne,
rodza niecheé¢ do spdtdziatania i rzetelnego spetniania obowiazkdédw oraz
powoduja, ze ich wspodlpraca staje si¢ tylko ,konwencjonalnie pozytyw-
na", tzw. wynikajaca jedynie z technologicznej koniecznosci wspotdzia-
tania, a nie ze wspodlnej idei taczacej cztonkéw zespotu. Niezdrowe stosun-
ki miedzy pracownikami utrudniaja bardzo proces ich integracji zawodo-
wej i spotecznej, ktéry warunkuje osiaganie przez zaktad dobrych warun-
kow ekonomicznych, a takze uniemozliwiaja zaspokojenie wielu ich po-
trzeb psychicznych (bezpieczenstwa, przynaleznos$ci, oparcia emocjonal-
nego, mitosdci, uznania, dodatniej samooceny itp.), co czesto staje si¢ przy-
czyna zachowan neurotycznych, spadku motywacji i dazenia do zmiany
miejsca pracy.

Zle zorganizowana praca i brak dbalosci o jej warunki moga wiec
zupetnie zniweczyé pozytywny wptyw wzrostu pltac na motywacje dzia-
tania pracownika. Przy razacym dyskomforcie $§rodowiska pracy spadek
sprawnos$ci niektorych funkcji fizjologicznych i psychicznych moze byé
tak duzy, ze nawet wysoka ,rekompensata"” uciazliwosci pracy w postaci
dodatkowej ptacy nie wzmoze aktywnos$ci dziatania czlowieka, gdyz
wzrost jego gotowosci moze zostaé ,zablokowany" wskutek wyczerpania
si¢ zdolnosci do pracy. A je§li nawet pod wpltywem silnej motywacji
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wewngtrznej nastapi dalsza eksploatacja rezerw, to moze tatwo doj$¢ do
trwatego przeciazenia organizmu (wskutek utraty subiektywnego poczu-
cia granic wydolno$ci, czyli tzw. przecenienia mozliwosci) i w nastep-
stwie do utraty zdolnosSci do wykonywania pracy w normalnych rozmia-
rach i w normalnym czasie jej trwania.

IV. UWAGI KONCOWE

Praktyka wykazuje, ze nie zachodzi prosta zalezno$¢ mig¢dzy wzro-
stem ptac a wzrostem efektow pracy. Aby wzrost ten dziatal motywuja-
co, musza by¢ przestrzegane okreslone zasady tworzenia ptac i warunki
ich skutecznego dziatania. Chcac zatem zwigkszy¢ site (zdolno$¢) motywa-
cyjna ptac trzeba dazyé bezsprzecznie do poprawy ich struktury i spo-
sobéw tworzenia w $cistym zwiazku z ponoszonymi naktadami i osiagany-
mi efektami pracy, ale takze trzeba koniecznie prowadzi¢ dziatania pa-
ralelne, posrednio podnoszace ich zdolno$¢ motywacyjna i efektywnosé
ekonomiczna. Trzeba tez w tym procesie uwzgledniaé czynna role czto-
wieka nie tylko jako przedmiotu bodzcowania, lecz takze jako podmiotu
dziatania, odchodzi¢ od utrwalanej przez wiele lat ,,pienieznej" koncepcji
cztowieka na rzecz czlowieka wielowymiarowego (homo complex), od
biernego odbiorcy bodzcéw materialnych do czltowiecka aktywnego, Kie-
rujacego sie¢ w swym zachowaniu produkcyjnym ztozona warto$cia pra-
cy i zycia. By wiec wyzwoli¢ caty potencjat ludzkiej motywacji, trzeba
bezsprzecznie aktywizowaé czynniki woli, ale trzeba tez stwarzaé¢ coraz
lepsze warunki bytowania i rozwoju oraz podwyzszaé jakoSciowe formy
uczestnictwa ludzi w systemie pracy. Zycie bowiem ,nie polega na wy-
godnym usadowieniu si¢ w przeznaczonych kazdemu koleinach bytu:
zycie w najlepszym razie to nieubtagalny ped ku wyzszym formom egzy-
stencji" . Swiadomos¢ tego faktu powinna przy$wiecaé licznym twodrcom
nowych systemow wynagradzania. Powinni oni zrozumieé, ze zmienit si¢
adresat tworzonych przez nich bodzcéw, ze mobilizowanie do lepszej
pracy wspotczesnych nam ludzi z reguty lepiej wyksztatconych i o wyz-
szych aspiracjach intelektualnych, nie moze polega¢ wytacznie na kupo-
waniu motywacji, lecz na ksztaltowaniu godziwych warunkéw pracy
i bytu, budzacych zaufanie i perspektywe petniejszego zaspokojenia po-
trzeb, oczywiscie stosownie do rosnacych mozliwosci gospodarczych i so-
cjalistycznego systemu wartosci. Powinna ona tez silniej inspirowaé¢ na-
szych politykdw gospodarczych do podejmowania rozwazniejszych decyzji
determinujacych warunki zycia i struktur¢ systemu wartosci spotecz-
nych. Aktywnos$¢ cztowicka jest regulowana przez $wiadome cele i in-

* L. von Bertalanffy, Ogdina teoria systemow, Warszawa 1984, s. 230.
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tencje. Cele sa wynikiem cenionych przez niego warto$ci, jego wiedzy
i wyksztatcenia, kultury osobistej i sposobu myslenia, a takze interpre-
tacji istniejacej w Kkraju sytuacji gospodarczej i moralnej. Kazdy czto-
wiek ocenia wszystko co istnieje i dzieje si¢ wokdt niego z punktu wi-
dzenia wtasnego zycia i wlasnego powodzenia’. Z réznych mozliwych
kierunkéw dziatania stara si¢ wybiera¢ te, ktore umozliwiaja mu lub
stwarzaja szanse na pozyskanie cenionych warto$ci. W naszym ustroju
takim pozadanym kierunkiem jest podnoszenie efektywnosci wtasnej
pracy i w tej drodze uzyskiwanie wyzszego dochodu, uznania spotecz-
nego i potwierdzenia wtasnej wartosci. Jezeli jednak istnieja mozliwo$ci
osiagania takich warto$ci innymi drogami niz przez wydajna i rzetelna
prace oraz intelektualny rozwdj swej osobowosci, wowczas powstaja
w spoteczenstwie rozlegte, trudne do opanowania procesy patologiczne.
Ich konsekwencja staje sic to, ze dla znacznej cze$ci spoteczenstwa praca
ma niewiele wspdlnego z sensowno$cia zycia, ze zanika jej ectos, ulegaja
wygaszeniu aspiracje edukacyjne i kulturowe, dominuje pogon za pie-
niadzem, a warto$ci materialne staja si¢ niemal wylacznym motywato-
rem, miara i symbolem sukcesu. T¢ smutna prawde¢ potwierdzaja bada-
nia naszej opinii spotecznej. Tak na przyktad badania reprezentatywne
przeprowadzone przez Centrum Badania Opinii Spotecznej na przetomie
stycznia i lutego 1987 r. wykazaty, ze spos$réd siedemnastu czynnikéw
prowadzacych do bogactwa, jakie mieli do wyboru respondenci — pra-
cowito$¢, uczciwa praca i wyksztalcenie znalazty si¢ na ostatnich miej-
scach. Zdaniem znakomitej wigkszosci respondentéw do bogactwa pro-
wadza gtdwnie takie czynniki, jak: praca za granica, posiadanie prywatne-
go zaktadu, czeste wyjazdy za granice, zajmowanie wysokiego stanowiska
panistwowego lub partyjnego, spekulacja, posiadanie znajomosci itp.’’

Jedli wiec w przeswiadczeniu spotecznym ani wytrwala, uczciwa pra-
ca, ani rzetelna wiedza nie prowadza do dostatku, jesli wspdtczesny Po-
lak traktuje swoja prace jako smutna konieczno$é, je$li skuteczna i wy-
trwata praca nie jest cnota spoteczna, czlowiek takiej pracy — wzorem
do nasladowania, a kariera poprzez prace — przyktadem godnym uwagi
i powszechnej aprobaty, to chyba samooszukiwaniem si¢ jest tworzenie
wciaz nowych systemdéw ptac i poszukiwanie w doskonaleniu ich elemen-
téw zrodel stymulacji bez radykalnej zmiany regut gry ekonomicznej,

* Jest wiec sprawa wazna dla wladzy podejmujacej dziatania uzdrawiajace
nasza gospodarke¢ — zauwaza J. Szczepanski, aby ,sposoby dziatania dostosowad
do celdw osobistych Polakéw, aby widzieé¢ jaki sens chca oni nadaé¢ swemu zy-
ciu, jakie sa ich interesy osobiste i interesy grupowe, zawodowe, jakie zywia aspi-
racje, jakie warto$ci rzeczywiScie uznaja, gdyz w jednostkach, ich mechanizmach
zyciowych, ich celach i dazeniach leza podstawy motorycznych sit spotecznych,
zarowno spontanicznych jak i zorganizowanych" [J. Szczepaniski, Od diagnoz do
dziatari, Rada Narodowa 1987, nr 3 (wydanie specjalne) s. 4].

*J. Solarz, Jak by¢ bogatym, Wektory 1987, nr 8, s. 47.
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ktére szans zyciowych kazatyby poszukiwaé¢ ludziom nie na zewnatrz
i nie w niemoralnych dziataniach, lecz w naszej gospodarce, w zapobieg-
liwej, efektywnej i petnej inicjatywy pracy.

THE PROCESS OF MOTIVATING AND CONDITIONS OF ITS EFFICIENCY IN
AN ENTERPRISE

Summary

Human conduct is in particular circumestances determined by a set of in-
terconnected motives constituting motivation. Motivation needs to be purposefully
shaped through creating for employees means and motivating situations which
enable them to attain preferred values.

Among such values a special role is played by remuneration which is ne-
cessary to fulfill various needs of an employee and his/her family. Remuneration
may and should be an important factor of stimulating motivation and directing
productive behaviour of people. However, if it is to perform such a role, spe-
cific rules concerning the composition and forms of application of pay must be
observed, and various reinforcing activities indirectly influencing its motivating
function must be undertaken. Its efficient fulfillment of such a function, i.e. the
function of stimulating productivity and quality of work, depends on the following
factors: buying power of money, actractiveness of the market, ways of obtaining
raises in pay, a system of pay promotion in force, a structure of needs satisfied
by means of pay, spread of income differentiation and ways of its reduction, con-
nection between pay and effectiveness of work, forms of remuneration, internal
structure of pay and psychophysical characteristics of employees, defining the
level of their readiness to work depending on their living and working conditions.
All those factors exert an influence in many ways and to a different degree on
the employees' motivation, on its direction and intensity. It is indispensable to
know and employ those factors in the process of motivating, for only an inte-
gral, systematic approach to motivation may guarantee its correct understanding
and application in managing the work process and in increasing the employees'
committment in their work and duties.



