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JOZEF PENC

KSZTALTOWANIE MOTYWACJI W SRODOWISKU PRACY

Niezwykle istotny problem socjalistycz-
nej gospodarki polega na takim usta-
wieniu motywacji zatogi i kierownic-
twa, aby przedsigbiorstwa  wykonujac
wlasne zadania realizowaty cele spotecz-
ne.

Edward  Lipiviski

I. UWAGI WSTEPNE

Wséréd mechanizmédw warunkujacych powodzenie reformy coraz wy-
razniej wyodrebnia sie i daje o sobie znaé¢ caty kompleks spraw, ktéry
zwykli$my okre$la¢ pojeciem motywacji do pracy. Oznacza ono ,stwarza-
nie warunkéw i stosowanie bodzcow zmierzajacych do tego, aby kiero-
wani zachowywali si¢ zgodnie z zamiarem kierujacego, zachowujac przy
tym poczucie swobody samodzielnych decyzji"'. W doskonaleniu narze-
dzi tej motywacji (bodzcéw i warunkéw motywacyjnych) nasza prakty-
ka gospodarcza dostrzega gtéwne zrédto poprawy efektywnosci, a prze-
budowe jej systemu traktuje wrecz jako centralny element reformy, ja-
ko jej serce’. Takie stanowisko praktyki jest zupetnie naturalne i stusz-
ne. Postawy ludzi wobec pracy, rozumiane najogdlniej jako stany go-
towos$ci do dziatania czy tez zainteresowania okreslonym kierunkiem
dziatan w danej sytuacji, zaleza bowiem zasadniczo od charakteru i ja-
ko$ci stosowanych bodzcéw i intensywnosci motywacji. Im silniejsze
i bogatsze sa bodzce i im bardziej ztozona i intensywna jest motywacja,
tym wigksza moze by¢ mobilizacja energii psychofizycznej cztowieka,
wyrazajaca si¢ w sile jego reakcji i tym wigksze natezenie wydatkowa-
nia przez niego wysitku. ,Motywacja — zauwaza Z. Pietrasinski — wpty-
wa gléwnie na intensywno$¢ i trwalos¢ wysitkdw zmierzajacych do

' J. Zieleniewski, Organizacia zespotoéw Iludzkich, Warszawa 1972, s. 389.

2

Por. S. Borkowska, Impas reformy systemu wynagrodzed, Wektory 1983,
nr 3, s. 33.
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osiagniecia danego celu. Im silniejsza jest motywacja dziatania, tym
energiczniejsza aktywno$¢ przejawia jednostka dla pokonywania prze-
szkéd na drodze do pozadanego celu"’.

Konkretny ksztalt motywacji, jej kierunek i nat¢zenie zaleza zaw-
sze od wielu ztozonych czynnikéw, ktére na zasadzie systemu dostar-
czaja impulsow (motywow) dla pokierowania zachowaniami ludzi. W prak-
tyce trudno jest uchwyci¢ i jednoznacznie okresli¢ rol¢ réznorodnych
motywow w pobudzaniu aktywnoS$ci ludzkiej. Totez niekiedy niestusz-
nie jednym motywom przypisuje si¢ nadmierne znaczenie, a rol¢ innych
pomniejsza lub zupeinie pomija. NajczeSciej hotduje si¢ tzw. pienicznej
koncepcji cztowieka', w $éwietle ktdérej ludzie sterowani mechanizmem
motywacji pracuja przede wszystkim dla zysku i zysk ten traktuja jako
symbol sukcesu w pracy, a zarazem informacje¢ o wtasnej efektywno$ci
zawodowej. Uwaza si¢ przeto, ze poszczegdlne jednostki ,,dazac do mak-
symalizacji ptac beda sktonne za ceng podniesienia ptacy, umozliwiajacej
wyzszy poziom zyciowy, wykonywaé wciaz wicksze i odpowiedzialniej-
sze zadania, podnosi¢ kwalifikacje, zmienia¢ miejsce pracy czy miejsce
zamieszkania. W ten sposéb placa robocza speinia role zache¢ty do pod-

porzadkowania si¢ wymogom procesu produkcji i jego kierownictwa"’.

Taki obraz cztowicka (opis jego osobowosci) i motywdw jego dzia-
Yania wywodzi si¢ jeszcze z hedonizmu®, a nastgpnie z utylitaryzmu an-
gielskiego, z teorii ekonomicznej Adama Smitha. W czasach pdzniejszych
zostal on rozwiniety i utrwalony przez subiektywny kierunek burzua-
zyjnej ekonomii politycznej, w mys$l ktoérego cztowiek zawsze dazy do
maksymalizacji przyjemnosci (zadowolenia), przy czym maksymalizacja
ta przebiega zgodnie z zasadami rachunku marginalnego, tzn. ze subiek-
tywna warto$¢ wyznacza uzyteczno$¢ ostatnich jednostek danego zapasu.
Cztowiek ekonomicznie racjonalny kieruje sie¢ wigc przestankami rozu-
mowymi, dazy do bogacenia si¢, ale w sposéb rozsadny, zawsze kalkulu-
je i stara sic korzystnie ksztattowaé relacje migdzy wysitkiem a efek-
tem pracy w postaci wyzszej ptacy. ,,Cztowiek pracuje tak diugo —
stwierdza W. S. Jevons — jak dtugo osiaga z tego korzysci i przestaje

s 7

pracowaé, gdy przestaje te korzySci osiagac" .

> Z. Pietrasiniski, Psychologia pracy, Lublin 1973, s. 42.

* 1. Henry, Culture Against Man, New York 1S63, s. 45.

* W. Krencik, Badania polityki zatrudnienia i plac w gospodarce socjalistycz-
nej, Warszawa 1962, s. 52. Taki poglad oznacza przekonanie o uniwersalnym cha-
rakterze zasad tayloryzmu, wyrazonych w formule one best way (jedynej i naj-
lepszej metody dziatania). ,Robotnicy — pisalt Taylor — sa gotowi do pracy z op-
tymalna szybko$cia, jezeli umozliwi si¢ im maksymalny wzrost wynagrodzenia".
F. W. Taylor, Zarzqdzanie warsztatem wytwdrczym, Poznan 1946, s. 46.

° Hedonizm. jest to doktryna etyczna, wedle ktérej przyjemnoséé jest dobrem
najwyzszym, wtadciwym celem zycia i naczelnym motywem dziatan ludzkich (zob.
W. Tatarkiewicz, Traktat o szczesciu, Warszawa 1965, s. 473-491).

" W.S. Jevons, Theory of Political Economy, London 1924, s. 177.
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Takie podejscie do motywacji dziatan ,czlowieka polega na wypaczo-
nym jego obrazie, na ignorowaniu jego wyzszych potrzeb i spotecznej
natury. Jest ono zgodne z tzw. mechanicystycznym modelem postepo-
wania cztowieka, z teoria X amerykanskiego psychologa D. McGregora,
w $wietle ktéorej cztowiek ma wrodzona niech¢é do pracy, unika jej jak
tylko moze i dlatego musi by¢ zmuszany (za pomoca odpowiednich bodz-
cow ekonomicznych, gdyz kieruje si¢ on zasada maksymalizacji korzys-
ci), kierowany i pouczany w pracy’. Traktuje tez ono cztowieka jako
jednostke egocentryczna Kierujaca si¢ egoistycznie pojmowanym inte-
resem wtasnym, dla ktérej praca nie ma warto$ci autotelicznej, lecz wy-
tacznie instrumentalna, jako zrédto osiagania wartosci materialnych po-
przez spienigzanie motywacji’.

Wadliwo$¢ motywacji dochodowej, kladacej silny nacisk na bodzce
i nagrody materialne, nie polega oczywiscie na tym, ze wystepuje w niej
element korzys$ci ekonomicznej. Dazenie cztowieka do osiagania wyzsze-
go dochodu i pomnazania dzicki pracy swych zasobdw materialnych jest
postepowaniem naturalnym i w zadnym wypadku nie powinno by¢ uwa-
zane za naganne. Spraw¢ t¢ zreszta jasno postawit W. Lenin, stwier-
dzajac, iz socjalizmu nie mozna budowaé na samym tylko entuzjazmie,
lecz takze na zainteresowaniu osobistym pracownikéw, gdyz to zaintere-
sowanie ,,podnosi produkcje, a przede wszystkim i za wszelka ceng
wzrost ten jest nam potrzebny"'’. Wadliwo$é ta polega na apoteozowa-
niu roli ptacy, na pomniejszaniu wartosci samego cztowieka, ktéry nie
podejmuje swej pracy ze wzgledu na jej ztozona wartos$é, lecz wytacz-
cie w celu zdobycia pieniedzy i ktéry pracuje tylko wtedy dobrze, gdy
otrzymuje wyzszy zarobek lub gdy zastrasza si¢ go perspektywa pogor-
szenia warunkéw materialnych. W ubiegtych latach do takiej wtasnie
motywacji odwolywato si¢ nasze kierownictwo gospodarcze. W procesie
motywowania dazono do ,,wykorzystania ptacy jako wszechstronnego in-
strumentu sktaniania pracownikéw do petnienia swoich zadan". W kon-
sekwencji nastapito powazne rozstrojenie systemu pracy i zneurotyzo-
wanie ludzkich zachowan, gdyz jak si¢ okazato ,,motywacja ptacowa wy-
piera wszystkie inne, najbardziej gatunkowe, najszlachetniejsze. Maleje
motywacja samych osiagnie¢ jako warto$ci samoistnych, nie zwiaza-

' Podajemy wg G. Gappert, Post-affluent America. The Social FEconomy of
the Future, New York 1979, s. 58-66. Teorii tej przeczy teoria ,Y" tego samego
autora opracowana na podstawie badan nad postawami pracowniké4w w procesach
pracy. Wynika z niej, ze nieche¢ do pracy nie jest wrodzona cecha cztowieka, ze
odczuwa on potrzebg samodyscypliny i samokontroli, ze dazy do samorealizacji, za$
ludzie zachowuja si¢ tak, jak wynika to z teorii X tylko wowczas, gdy pozbawie-
ni sa mozliwo$ci zaspokojenia swych pragnien w procesach pracy.

’ Por. Z. Morecka, Spoteczne aspekty gospodarowania, Warszawa 1981, s. 160;
J.. H. C. Brown, Spofeczna psychologia przemystu, Warszawa 1962, s. 8-9.

'W. 1. Lenin, Dzieta, t. 33, Warszawa 1957, s. 43.

29 Buch Prawniczy ... 2/86



306 Jézef Penc
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nych z gratyfikacja pieniczna Ta niechlubna praktyka dowodzi, ze
jakkolwiek system motywacji do pracy musi si¢ opiera¢ na pobudzeniu
materialnym, to jednak nie moze si¢ on ogranicza¢ do bodzcow
materialnych, choéby nawet sprawiedliwie stosowanych, gdyz ,sprowa-
dzanie czynnikéw motywacyjnych tylko do wasko rozumianych bodzcéw
materialnych jest szkodliwym uproszczeniem, a nawet wypaczeniem,
podwazajacym nie tylko sens socjalizmu, ale i tych warto$ci ludzkich,
ktére wyksztatcity wspétczesna cywilizacje" . Poza tym takie ogranicze-
nie motywacji czyni ja mato skuteczna, gdyz — jak wykazuje praktyka

»ekonomiczne koncepcje motywacji w naszym kraju, koncentrujac
uwage przede wszystkim na placach i bodzcach, cechuja si¢ w takim
samym stopniu wielkim bogactwem pomystéw jak nieskuteczno$cia
w praktycznym stosowaniu" .

Motywowanie moze przybieraé¢ rézne formy i rézna tez moze by¢ je-
go struktura, zaleznie od warunkéw ustrojowych, poziomu zycia, styléw
rzadzenia i zarzadzania, poziomu kadr kierowniczych, $wiadomosci spo-
tecznej, wyznawanego $wiatopogladu itp. Totez w praktyce ludzkiego
dziatania istnieje zawsze ,jaka$ okreslona hierarchia i kolejno$¢ moty-
wow pracy. Odzwierciedla ona ogdlnospoteczne i konkretne warunki
pracy"'’. Bez wzgledu jednak na owe uwarunkowania ksztattowanie mo-
tywacji nie moze sic opiera¢ wylacznie na bodzZcach materialnych, lecz
musi takze uwzgledniaé pewne reguty postepowania ludzi: formy ich
$wiadomo$ci, wzory dziatan, zachowan i aspiracji oraz warunki, jakie
musza by¢ spetnione, by chcieli oni z wtasnej inicjatywy (wtasnowolnie)
robi¢ dobrze to, co wynika z ich moralnego obowiazku .

Takiemu wlasnie przeswiadczeniu daje si¢ dzisiaj wyraz w teorii
i praktyce motywacyjnej wielu krajéw, w konstruowaniu réznych mo-
deli zachowan cztowieka i systeméw motywacyjnych. Odchodzi si¢ zde-
cydowanie od wzorca homo oeconomicus na rzecz wzorca homo complex,
tj. cztowieka catos$ciowego i ztozonego, ktdry w codziennym dziataniu nie
kieruje si¢ wytacznie motywem zysku (zarobku), lecz ztozona wartosScia
pracy i zycia i nie jest nastawiony wylacznie egocentrycznie, lecz raczej

"' J. Kordaszewski, Przystosowanie systemu pracy do kwalifikacji, potrzeb i as-
piracji rozwojowych spoteczeristwa, Nauka Polska 1979, nr 9, s. 63.

' J. Pajestka, Spofeczne czynniki postepu ekonomicznego, ldeologila i Polity-
ka 1973, nr 9, s 33. Takie upraszczanie motywacji oznacza traktowanie ludzi, jak-
by mieli oni tylko potrzeby bytowe, jakby nie mieli ambicji i aspiracji i innych
wyzszych potrzeb. Tymczasem ,ludzie czerpia satysfakcje¢, znajdujac mozliwosci
wyrazania swych umiejetno$ci w interesujacej i trudnej pracy, w ptynacym
z udanego wykonania zadan poczuciu samospetnienia” (D. Katz, Z. Kahn, Spo-
teczna psychologia organizacji, Warszawa, 1979. s. 372).

" B. Glinski, Systemy motywacyjne i ich ewolucja, Doskonalenie Kadr Kie-
rowniczych 1984, nr 2, s. 6.

" Czetowiek i jego rabota, (praca zbiorowa) Moskwa 1967, s .135.

" T. Kotarbiniski, Traktat o dobrej robocie, Wroctaw 1982 214 i 270.
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prospotecznie, a wiec na rozwdj oraz doskonalenie siebie i otoczenia .
Ten wzorzec osobowy upowszechnia si¢ zwtaszcza wérdd ludzi mtodych,
wyksztatconych, o wyzszych aspiracjach intelektualnych i spotecznych
a zwtaszcza o silniejszym dazeniu do sukcesu. Ludziom tym ,nie wystar-
cza praca jakakolwiek. Chca oni mieé prace zaspokajajaca wiele ich po-
trzeb, w tym rdéwniez potrzeb¢ samourzeczywistnienia. Praca odpowied-
nia, a nie jakakolwiek, staje si¢ w naszych warunkach podstawowa po-
trzeba. [...] Zada sie sprawiedliwej zaptaty za prace, wyrazonej w do-
brach materialnych, wtadzy, prestizu, w tre$ci stosunkéw spotecznych" .
Totez dla wtasciwego ich motywowania nie wystarcza juz samo spienig-
zanie motywow lub odwotywanie si¢ do obrazédw przesztosci, lecz ko-
nieczne staje si¢ tworzenie takich warunkéw wykonywania pracy, w kto-
rych naturalna sktonno$é do dobrej roboty, cechujaca ludzi zdrowych
i normalnych, moze si¢ ujawni¢ i rozwina¢. Tworzenie za$ takich wa-
runkéw wymaga zmiany tradycyjnego pojmowania motywacji i w kon-
sekwencji odej$cia od jej kupowania na rzecz jej ksztattowania.

Motywowanie we wspdtczesnym rozumieniu jest nowa, nie wykorzy-
stana jeszcze dostatecznie funkcja zarzadzania. Zdaniem B. Glinskiego
obejmuje ono dzisiaj nast¢pujace czynnosSci:

— rozpoznanie kwalifikacji, predyspozycji, zamitowan, potrzeb i as-
piracji pracownikow, aby lepiej dobraé¢ i dostosowaé prace do oczekiwan
zatrudnionych;

— wszechstronne informowanie, a takze organizowanie pracy, aby
zapewni¢ maksimum $wiadomego uczestnictwa i zaangazowania pracow-
nikéw w petnionych obowiazkach, rozumienie ich wspdtzaleznosci z praca
wspoOttowarzyszy, z wymaganiami odbiorcédw i otoczenia;

— wyznaczanie zadan i miar ich wykonania w sposéb umozliwiaja-
cy samokontrole postepu, jak i uwzglednienie wktadu pracy przy usta-
laniu wynagrodzen;

— ustalanie ptac podstawowych, a takze ruchomej czesci ptacy za-
leznej od dodatkowego wktadu pracy i inwencji;

— okresowe oceny pracownikéw dla dokonania korekt w ich wyko-
rzystaniu, sterowaniu ich rozwojem itp.;

— uruchomienie gamy bodzcéw pozapltacowych, w tym ksztattowanie
korzystnych stosunkéw miedzyludzkich .

Z istoty tak rozumianego motywowania wynika wigc, ze jest ono
bardzo zltozonym procesem ksztaltowania ludzkich postaw i zachowan

' Charakterystyczna cecha cztowicka — stwierdza H. Selye — jest nie jego
madro$¢, lecz jego nieustanna cheé pracy nad doskonaleniem swojego s$rodowis-
ka i siebie samego" (H. Selye, Stres okietznamy, Warszawa 1977, s. 64).

" A. Sarapata, O zadowoleniu i niezadowoleniu z pracy, Warszawa 1977, s. 189.

" B. Glinski, Motywowanie — niedoceniona funkcja zarzqdzania, Gospodarka
Planowa 1980, nr 4, s. 194.

20*
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obejmujacym caty kompleks oddziatywan dostosowanych do ich systemu
warto$ci i oczekiwan. Totez wlasciwe sterowanie nim musi i powinno
uwzgledniaé rézne cele, do ktérych ludzie daza i ktére chca osiagnad
W pracy i poprzez prace.

II. WARTOSCI POZADANE I ICH ZNACZENIE MOTYWACYJNE

W miare rozwoju kultury i humanizacji zycia spotecznego praca sta-
je sie¢ coraz bardziej sposobem wyrazania i urzeczywistniania siebie, me-
toda realizowania zamierzen i ambicji, uzdolnien i zamitowan, a nie
tylko sposobem zdobywania $rodkéw do zycia. Totez i zachowanie sie
cztowieka w S$rodowisku pracy nie jest prosta funkcja jego reakcji na
uzyskiwane zarobki, lecz wynikiem ogdlnej jego aktywizacji w kierunku
wartosci, ktére moze on dzieki niej osiagni¢é, ktére preferuje badz kto-
rych brak odczuwa szczegdlnie, a jednoczesnie uznaje za realne do osiag-
nigcia. ,,Zgodnie z koncepcja poznawcza — stwierdza J. Kozielecki —
cztowiek wybiera i podejmuje dziatanie po to, aby osiagnaé pewne war-
tosci, takie jak wartosci dionizejskie (konsumpcja, komfort) czy wartosci
prometejskie (zmniejszenie cierpienia innych, walka ze ztem). Mozna by
powiedzie¢, ze jednostka jest podmiotem ukierunkowanym na okre$lone
wartosci" "

Wtlasnie w Swietle réznych teorii zachowania si¢ ludzi w organizacji
najwazniejsza funkcje regulacyjna przypisuje sie wartoSciom przez nich
uznawanym i cenionym. , Zaktada si¢ — pisze X. Gliszczynska — ze
efektywno$¢ zawodowa ludzi zalezy od tego, jakie wartosci pracownicy
chca osiagnaé¢ i od tego jak oceniaja skuteczno$¢ wydajnej pracy w osia-
ganiu tych wartosci [...], ze warto$ci, ktore cztowiek ceni, mobilizuja go
do wydajnej pracy wtedy i tylko wtedy, gdy ma on pewnos$¢, ze efek-
tywna praca jest najskuteczniejszym sposobem ich zdobywania" *.

Uznawane przez ludzi warto$ci i dazenia do ich osiagnigcia stanowia
dzisiaj podstawe do wyjasniania procesdow (motywacyjnych i stymulo-
wania aktywno$ci cztowieka oraz kierunkowania jego zachowan w S$ro-
dowisku pracy. Powszechnie tez przyjmuje sic do badan nad motywacja
zachowan koncepcje oparta na hierarchii wartosci, czyli tzw. teorie ocze-
kiwan (expectancy theory). Teoria ta zostata opracowana przez amery-
kanskiego psychologa V.H. Vrooma®', a nastepnie rozwineta przez L.W.
Portera i E.E. Lawlera®>. W mysl tej teorii motywacja do pracy (ciélej

“J. Kozielecki, Koncepcje psychologiczne cztowieka, Warszawa 1980, s. 235.

* X. Gliszczyniska, Psychologia badania wartosci, w: Systemy wartosci w sro-
dowisku pracy, pod red. X. Gliszczynskiej, Warszawa 1982, s. 160.

* V.H. Vroom, Work and Motivation, New York 1964.

2 L. W. Porter, E. E. Lawler, Manegetial Attitudes and Performance, Home-
wood 1968.
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motywacja do pracy na okres$lonym poziomie intensywnos$ci) jest funk-
cja pozadanych rezultatéw dziatania i oczekiwania (expectancy), ze re-
zultaty te zostana osiagnicte, $cislej: subiektywnej warto$ci (valence —
warto$ci oczekiwanej) kazdego poziomu wykonania i subiektywnego
prawdopodobienstwa, ze dany poziom intensywno$ci prowadzi do tego
poziomu wykonania, przy czym subiektywna warto$¢ danego poziomu
wykonania jest zalezna od subiektywnej wartosci (value — wartosci
osiagnietej) wynikow, do osiagnigcia ktérych prowadzi i percepcji za-
leznosdci, w jakim stopniu dany poziom wykonania pracy prowadzi do
okre$lonej wartosci wynikéw (w postaci réznych nagrdéd), co nazywa si¢
instrumentalnoécia poziomu wykonania®. Z teorii tej wynikaja pewne
wnioski o charakterze praktycznym, a mianowicie:

— zachowanie cztowieka ksztaltowane jest nie tylko przez oczekiwa-
ne korzysci, ale i przez postrzeganie przez niego mocy zwiazku miedzy
dawnymi zachowaniami a ich rzeczywistymi konsekwencjami, a wigc
przez oczekiwania (nadzieje), ze konkretne zachowanie przyniesie spo-
dziewana korzy$¢. Oznacza to, ze ludzie moga lepiej pracowaé jesli
uwierza w osiagalnoéé przez prace wartosci, ktére cenia" **;

— pracownik traktuje sytuacje w pracy jako zbidér rozmaitych $rod-
kéw stuzacych do realizacji swoich celdw. Jedli wigc bedzie przekonany,
ze wydajna praca jest najlepszym sposobem ich urzeczywistnienia, wéw-
czas bedzie wysoko produktywny i staraé sic podnosi¢ wydajno$é¢ swej
pracy, jes$li za$ inne sposoby beda bardziej skuteczne w osiaganiu tych
celow niz wydajna praca, to ,,nastawi si¢" na realizacj¢ tych sposobdw,
a nie na podnoszenie wydajnosci pracy (np. rozwijanie nieformalnych po-
wiazan, poszukiwanie réznych znajomosci, dziatalno$¢ ,spoteczna" itp);

— oczekiwane wynagrodzenie ma dla pracownika rézna warto$¢ za-
spokojenia. Pracownik, dla ktérego pieniadze nie maja wickszego znacze-
nia (ma ich do$é, lub zyje w kregu kulturowym, gdzie nie znacza one
wiele), nie bedzie podejmowatl zbyt duzego wysitku w zamian za wy-
nagrodzenie pienigzne. Podobnie, je$li jest on bierny i bojazliwy (nie
dazy do sukcesu, a stara si¢ zawsze unika¢ niepowodzen) nie bedzie si¢
ubiegat o poszerzenie zakresu odpowiedzialnosci;

— zaptata, majaca warto$¢ zaspokojenia, powinna by¢ uzyskiwana
w drodze osiagania wyzszej wydajnosci (poniesienia wigkszego wysitku)
i lepszej jakosci pracy. Jedli wysoka wydajno$é¢ bedzie dostrzegana jako

¥ Roéznica miedzy wartoscia oczekiwana (valance) a wartoécia osiagnieta (va-
lue) polega wedtug Vrooma na przezyciu zadowolenia — raz wyobrazanego a dru-
gi raz rzeczywistego. Jego zdaniem migdzy tymi warto$ciami, tzn. migdzy prze-
widywanym a osiagnigtym zadowoleniem, moga wystgpowaé nawet znaczne roz-
nice. (Porter i Lawler, moéwiac o zgodno$ci oczekiwan z rzeczywisto$cia, maja na
my$li zgodno$¢ migdzy nagroda oczekiwana a uzyskana i ten stan utozsamiaja
z zadowoleniem.

* X. Gliszczyniska, Motywacja do pracy, Warszawa, 1981, s. 43.
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§rodek uzyskana wyzszej zaptaty, ludzie beda wysoko wydajni, jesli za$
niska wydajno$¢ bedzie prowadzi¢ do tego celu, beda oni mato wydajni.
Jedli jednak osiagnigcie wydajnosci, niezbednej do uzyskania zadanej
ptacy, nie bedzie dla pracownika mozliwe, to bedzie on dazy¢ do zmia-
ny pracy. Oczywiscie dazenie to zaleze¢ bedzie od potozenia celu w hie-
rarchii innych celow i od alternatywnych mozliwosci jego osiagnigcia.

Subiektywna warto$¢ nagrody wynika wigec z tego, w jakim stopniu
moze ona zaspokoi¢ potrzeby jednostki. Totez w $wietle teorii oczekiwan
punktem wyjsScia konstrukcji systemu motywacyjnego powinno byé
przede wszystkim poznanie warto$ci (oczekiwan, dazen) pracownikow
i ustalenie hierarchii ich celéw, a nastepnie stwarzanie korzystnych wa-
runkéw do osiagania owych wartosci.

Na podstawie badan mozna ustali¢ pewne hierarchie warto$ci cenio-
nych przez rézne grupy pracownikéw. Jak wynika z badan przeprowa-
dzonych przez G.H. Hofstede w duzym miedzynarodowym przedsi¢g-
biorstwie wéréd 60 tys. pracownikéw z ponad 50 krajéw réznice miedzy
krajami pod wzgledem preferencji wartosci sa niewielkie. Natomiast sa
one znaczne miedzy poszczegdlnymi kategoriami zawodowymi’’. Robot-
nicy najcze¢sciej preferuja dobre warunki pracy, wyzsze zarobki, statosé
pracy, zdrowe stosunki mi¢dzyludzkie itp; pracownicy umystowi takie
wartosci, jak: angazujaca praca, prestiz zawodowy, samodzielno$é¢, moz-
no$¢ wykorzystania umiejetnosci, mozliwosci rozwoju i awansu itp.; ko-
biety za$ najcze$ciej na pierwszym miejscu stawiaja cele rodzinne, sto-
sunki miedzyludzkie, bezpieczenstwo i stato$¢ pracy, wyzsze zarobki i do-
datkowe korzysci z pracy. Osoby o nizszej pozycji stuzbowej najczesciej
preferuja wyzsze zarobki, stato$¢ pracy i dobre warunki pracy, za$§ oso-
by o wyzszej pozycji — gtdéwnie prestiz, uznanie, szacunek, samodziel-
no$¢ i odpowiedzialno$é, nizej natomiast stawiaja wynagrodzenie, co
z pewnos$cia wynika z wyzszego ich poziomu zamozno$ci, a takze pejora-
tywnego traktowania w niektérych Srodowiskach motywoéw finansowych.
Nasze badania krajowe przeprowadzone w réznych grupach zawodowych,
a zwtaszcza robotniczych wykazuja, iz wsrdd najbardziej cenionych war-
tosci w pracy dominuja wyzsze zarobki, chociaz wysoko tez cenione sa
warto$ci sktadajace si¢ na warunki pracy i atmosfer¢ w przedsigbior-
stwie. X. Gliszczynska zbadata (w $rodowisku przemystowym i urzedni-
czym) stopien preferencji szedciu wartosci: wysoko$¢ wynagrodzenia, sto-
sunki z przetozonymi, stosunki z kolegami, mozliwodci awansu, samo-
dzielno$¢ pracy i lekkoéé pracy’®. Badania te wykazaty, ze robotnice naj-
wyzej cenia dobre stosunki z kolezankami a nastepnie relacje z przeto-

»® G. H. Hofstede, Kolory kolnierzykéw, Prakseologia 1974, nr 3-4, s. 85-101,
* X. Gliszczynska, Psychologiczne badania motywacji w  Srodowisku  pracy,
Warszawa 1971.
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zonymi, robotnicy wysoko kwalifikowani — poziom wynagrodzenia i re-
lacje z kolegami; chtopo-robotnicy — dobre stosunki z przetozonymi
a, nastepnie wyzsze zarobki, kierownictwo za$§ — samodzielno$¢ pracy
i dobre stosunki z kolegami; urzednicy natomiast preferowali dobre sto-
sunki z kolegami i przetozonymi. Przeprowadzone przez autorke analizy
pozwolity uchwyci¢ nastgpujace powiazania sytuacji motywacyjnych
z wyborami cenionych wartosci:

— zdobyta pozycja zawodowa wspotwystepuje (korelacja dodatnia)
z potrzeba dobrych stosunkéw z kolegami;

— sytuacja niedostatku i rezygnacji koreluje $ciSle z wyzszymi zarob-
kami;

— sytuacja w pracy powodujaca frustracje koreluje z potrzeba sa-
modzielnosci;

— zachowanie konformistyczne koreluje z potrzeba dobrych stosun-
kéw z przetozonymi;

— zblizanie si¢ do emerytury (sytuacja przedemerytalna) koreluje
Z potrzeba posiadania lekkiej pracy.

Z badan tych autorka wyciaga bardzo wazny dla praktyki wniosek,
a mianowicie, ze ,zréwnanie sytuacji motywacyjnej dobrych i ztych
pracownikéw przyczynia sic do utrwalania negatywnych postaw i roz-
padu pozytywnego stosunku do pracy"”.

Badania A. Sarapaty przeprowadzone wsrdéd robotnikéw przemysto-
wych (1976 r.) wykazaty, ze bardzo wazne sa dla nich takie sktadniki
pracy, jak: zyczliwo$¢ ze strony kolegéw, dbato$é¢ przetozonego o wyna-
grodzenie, dobrze wynagradzana praca, dobre fizyczne warunki pracy,
praca bezpieczna i nieszkodliwa dla zdrowia, szanse awansu, mozliwo$ci
podnoszenia kwalifikacji zawodowych i dogodne godziny pracy’. Inne,
ogolnopolskie badania reprezentatywne przeprowadzone przez tego au-
tora (w 1978 roku) wykazaty, ze ,polscy robotnicy maja wysokie aspi-
racje afiliacyjne (przyjazni, pomocy, zyczliwo$ci). Cenia sobie przyjazn,
cenia sobie wysoko kolegdw i sasiadéw. Zyczliwe stosunki z kolegami
i dobra atmosfer¢ w zespole stawiaja prawiec na réwni z dobra ptaca.
Praca interesujaca, dajaca zadowolenie, jako niezbedny sktadnik szcze$li-
wego zycia, wystapita powszechnie wséréd badanych robotnikéw. Prawie
dwie trzecie respondentéw zgodzito si¢ catkowicie z pogladem, ze ,bez
zadowolenia z pracy nie ma zadowolenia z zycia". Potowa zaakceptowata
catkowicie sugesti¢, ze ,ludzie niezadowoleni z pracy sa ludzmi nieszcze-
§liwymi". Najwigcksze rozbiezno$ci miedzy aspiracjami a stanem rzeczy-
wistym (postrzeganym przez badanych) odnosza si¢ do zarobkdéw, szans
na awans, fizycznych warunkéw pracy, warunkow mieszkaniowych, za-

7 Ibidem, s. 223.
*® A. Sarapata, O zadowoleniu i niezadowoleniu z pracy, s. 103 -104.



312 J6zef Penc

opatrzenia oraz wptywu na bieg spraw (w osiedlu, w zaktadzie, na wtas-
nym stanowisku pracy)"”.

Na podobna hierarchie¢ wartosci wskazuja badania D. Dobrowolskiej
przeprowadzone w latach 1976 - 1977 w przemys$le elektromaszynowym.,
Wynika z nich, Zze niemal wszyscy od niewykwalifikowanego robotnika
do dyrektora chca ciekawej, zajmujacej pracy (55,7% — 81,9%), wyz-
szego poziomu zycia (wyzszych zarobkdéw), ale nie za wszelka cene (50%
— 78,4%), a nade wszystko chca poprawy jakosci zycia w rodzinie, co
wyraza si¢ w pragnieniu szcze$liwego zycia rodzinnego (88,8 — 95,1%) ",

Badania przeprowadzone przez L.W. Habera w przedsigbiorstwach
przemystu metalurgicznego, elektromaszynowego, chemicznego i lekkie-
go pozwolity ustali¢ nastepujaca hierarchie wartosci postulowanych (ce-
nionych) przez robotnikéw: wysokie wynagrodzenie odpowiadajace aspi-
racjom bez wzgledu na rodzaj i charakter pracy; praca zabezpieczajaca
w pelni ciche i ustabilizowane zycie rodzinne, posiadanie interesujacej
pracy umozliwiajacej wzrost doswiadczenia zawodowego i podnoszenia
kwalifikacji, stata i pewna praca bez mozliwosci zmiany pozycji i pre-
stizu, aktywna dziatalno$¢ w organizacjach spoteczno-politycznych oraz
mozliwo$¢ awansowania na coraz wyzsze stanowiska kierownicze.

Z badan tych wynika, ze wzrasta udzial motywacji ptacowej w miarg
obnizania si¢ szczebla hierarchicznego i ze mozna wyodrebnié trzy gru-
py pracownikow, rézniacych si¢ mig¢dzy soba rodzajem orientacji, ktora
stanowi ich sit¢ motoryczna. Sa to:

— pracownicy, ktdorych cele postulowane zostaja w zwiazku z mozli-
woécia rozwoju ich aktywno$ci zawodowej w sprzyjajacych warunkach
technicznych, organizacyjnych i spotecznych zaktadu pracy. Do tej gru-
py mozna zaliczyé: inteligencje, mistrzow, pracownikéw administracyj-
no-biurowych i brygadzistow;

— pracownicy, ktérych cele postulowane sa wypadkowa dwdch orien-
tacji: na prace i na zarobek. Aktywno$¢ tej grupy uzalezniona moze by¢'
od mozliwosdci zaktadu w zakresie zagwarantowania odpowiednich wa-
runkéw o charakterze technicznym, organizacyjnym, ekonomicznym
i spotecznym. W $wiadomosci tych pracownikow funkcje autoteliczne
pracy przeplataja sic z funkcjami ekonomicznymi. Do tej grupy mozna
zaliczyé: technikdw, pracownikow fizyczno-umystowych, robotnikow wy-
kwalifikowanych;

— pracownicy, ktorych cele postulowane zwiazane sa z instrumen-
talnym traktowaniem pracy w kategoriach ekonomicznych, tym samym
ich orientacja na prace jest czym$ wtérnym w stosunku do orientacji na

"

® A. Sarapata, Morale pracy — blaski i cienie, Nowe Drogi 1980, nr 6, s. 124-
- 125.

* D. Dobrowolska, Zrdznicowanie spoteczno-zawodowe a stosunek do pracy,
Warszawa 1983, s. 35-36.
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zarobek czy rodzine. Aktywno$¢ tej grupy moze by¢ uzalezniona wy-
Yacznie od sprzyjajacych warunkéw ekonomicznych w zaktadzie pracy.
Do tej grupy mozna zaliczyé: robotnikéw potwykwalifikowanych i nie-
wykwalifikowanych®'.

Przytoczone badania sugeruja, iz od szeregu lat nie nastapity jakie$
powazniejsze przesuniccia w hierarchii warto$ci réznych grup spotecz-
nych. Wiegkszo$¢ pracownikdédw, a zwlaszcza robotnicy mtodzi lub mniej
wykwalifikowani preferuja wyzsze zarobki, ale cenia sobie bardzo zdro-
we 1 bezpieczne warunki pracy oraz prace ciekawa, nie wyczerpujaca fi-
zycznie i zgodna z kwalifikacjami. Niemal wszyscy przywiazuja duze
znaczenie do samej pracy, chca by byta ona interesujaca, dawata mozli-
wos¢ wykorzystania posiadanych kwalifikacji i ich podnoszenia, by byta
sprawiedliwie optacana, pozyteczna, niezalezna, odpowiedzialna i by
stwarzata szanse rozwoju zawodowego. W oczekiwaniach wigkszosci pra-
cownikédw wykonywana praca powinna takze dobrze zaspokaja¢ ich po-
trzebe interakcji spotecznych, kolezenstwa, przyjazni oraz zgodnego
wspotzycia i wspodtdziatania w zespole pracowniczym. Tak zwane war-
tosci autoteliczne (atrakcyjnos¢ pracy, mozliwosci rozwoju intelektual-
nego, wzrost do$wiadczenia zawodowego itp.) sa wysoko i bardzo wy-
soko cenione przez zdecydowana wickszo$¢ pracownikéw, a szczegdlnie-
przez grupy inteligencji i robotnikéw wykwalifikowanych®® Pracowni-
cy o orientacji wytacznie na wysoki zarobek, pewno$¢ pracy i orientacji
na rodzin¢ sa czynnikiem konserwatywnym dla rozwoju przedsicbior-
stwa; traktuja oni swoja prace w sposéb instrumentalny i wptywaja ha-
mujaco na jego rozwdj. Pracownicy natomiast o orientacji na prace, dzia-
talno$¢ spoteczna i wtadze sa czynnikiem kreatywnym; praca stanowi dla
nich nie tylko zZrédto zarobku, lecz takze jest gtdéwnym sposobem reali-
zacji zycia”. W hierarchicznym uktadzie wartosci stosunkowo wysoka
pozycje zajmuja nieplacowe formy awansu oraz wymagania stawiane sa-
mej pracy. Jest to z pewnoscia rezultatem wzrostu poziomu wyksztatce-
nia i przeobrazen zachodzacych w mentalnosci wspdtczesnych nam ludzi,
ktére rodza nowe aspiracje i oczekiwania, wzmagaja dazenie do takich
warunkow i stosunkow pracy, ktore by budzity zaufanie i stwarzaty mo-
zliwo$¢ osiagania poprzez prace wielu cenionych wartosci.

L. H. Haber,. Stopieri interferencji postulowanych i osiqganych celéw zawo-
dowych w swiadomosci pracownikow, Humanizacja Pracy 1980, nr 1, s. 24-35.

* Nizsze miejsce dochodéw niz innych wartoéci, zwiazanych z praca w sy-
stemie warto$ci osd6b o wyzszym statusie spoteczno-ekonomicznym, nie wynika-.
chyba z faktycznej hierarchii warto$ci pozadanych, a raczej z pewnej hipokryzji
polegajacej na traktowaniu w $rodowisku inteligencji spraw materialnych jako
wstydliwych (por. A. Jawtowska, E. Mokrzycki, Style Zycia a przemiany struktu-
ry spotecznej, w: Styl Zycia, pod red. A. Sicinskiego, Warszawa 1978, s. 145 -176..
* L. Haber, Stopieri interferencji postulowanych, s, 25 - 26.
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Znajomo$¢ tych warto$ci ma wiec wazne znaczenie w procesach kie-
rowania ludzmi i motywowania ich do lepszej, bardziej wydajnej pracy.
Niezaleznie od tego, jaka hierarchie wartos$ci uznajemy za stuszna i po-
zadana, trzeba zna¢ te warto$ci, do ktérych ludzie przywiazuja naj-
wicksza wage i ktorych pozyskanie mobilizuje ich najbardziej do zwick-
szania staran i wysitku. Trzeba dazy¢ do utrwalania przede wszystkim
tych warto$ci, ktore odpowiadaja ich hierarchii dominujacej w spote-
czenstwie i ktore utrwalaja czynna postawg wobec zycia i dazenie do
przeksztatcenia, a nie przystosowania sic do istniejacej rzeczywistoSci.
Trzeba z pewnoscia przeciwstawiaé si¢ tendencji do utrwalania cztowie-
ka jednostronnie pragmatycznego, nastawionego wylacznie na wyzszy za-
robek, na posiadanie rzeczy, jak i tendencji do patrzenia na dazenia i as-
piracje ludzi wytacznie przez pryzmat ich produktywnosci, co czesto
zdarza si¢ w praktyce wielu kierownikom, a zwlaszcza tym ,obwaro-
wanym" sukcesami przesztosci, o ktdore zreszta byto wiele tatwiej niz
obecnie. Jakze jeszcze czesto w praktyce dazy si¢ do spieni¢zania wszel-
kich wartos$ci i jakze tez czesto stuszne i zdrowe potrzeby i aspiracje
pracownikéw (np. pragnienie warunkow godnych cztowieka, kulturalne-
go traktowania, wspdtudziatu w zarzadzaniu) kwalifikuje sie jako wy-
bujate i nadmierne, przeciwstawiajac im potrzeby i aspiracje postuszen-
stwa, ulegtosdci i cierpliwosci. Odmawia si¢ wi¢c ludziom wielu cennych
warto$ci, ktorych posiadanie warunkuje ich dobre samopoczucie, satys-
fakcje i rozwdj, a jednoczes$nie dobrze stuzy optymalizacji i efektywno-
$ci produkcji. Warto, by te uwagi zostaly powaznie potraktowane w kon-
struowaniu w naszych przedsiebiorstwach nowych mechanizméw mo-
tywacyjnych i doskonaleniu zaktadowych systemdw pracy.

III. WARUNKU REALIZACJI WARTOSCI ZWIAZANYCH Z PRACA

Dziatania cztowieka, jego aktywno$¢ zawodowa i angazowanie si¢
w prace i obowiazki zwiazane sa z panujacymi w przedsigbiorstwie wa-
runkami i stosunkami spolecznymi, czyli z tzw. sytuacja pracy’’. Wtas-
nie sytuacja pracy najbardziej decyduje o tym, czy realizacja celéw, be-
dacych wynikiem cenionych przez pracownika warto$ci, przebiega mniej
lub bardziej zgodnie z jego oczekiwaniami, a wigc zasadniczo okresla tez
stopien zgodno$ci miedzy uznawanymi przez niego poziomami wartosci
a istniejacym stanem rzeczy. Ocena tej sytuacji (interpretacja sytuacji

* .Sytuacja pracy obejmuje, ogélnie moéwiac, zaleznoéci miedzy czlowiekiem
i jego czynnoS$ciami, czlowiekiem i urzadzeniami postawy i zachowania pracow-
nika, jego kontakty z innymi pracownikami" (J. Kulpinska, Socjologiczne i psy-
chologiczne aspekty automatyzacji, w: Spoteczne skutki postepu technicznego, pra-
ca zbiorowa, Warszawa 1969, s. 15).
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pracy) wywotuje u kazdego pracownika okre$lone reakcje emocjonalne:
zadowolenia badz niezadowolenia, ktére odpowiednio modyfikuja jego
motywacj¢ i produkcyjne zachowanie si¢ w zaktadzie. Im oczywiscie
wicksza jest rozbiezno$¢ miedzy tym, co cztowiek od swej pracy i swego
zaktadu oczekuje a tym, co osiaga, tym gorsza jest jego sytuacja moty-
wacyjna (ogdét czynnikow dziatajacych na jednostke w procesie pracy).
Oddziatywanie tych réznic na motywacje pracownika, na jego postawy
i zachowania zalezy naturalnie od tego, jakie warto$ci kryja si¢ za jego
oczekiwaniami i jaka jest jego wrazliwo$¢ na utrat¢ (zanik) okreslonych
wartos$ci. Wartosci te moga by¢ rézne: u jednych moga to byé pieniadze
czy $wiadczenia socjalne, u innych awans czy uznanie dla dobrej pracy,
u jeszcze innych — bezpieczenstwo w pracy, przyjemna atmosfera, do-
godny czas pracy, mozliwo$ci wykazania si¢ wltasnymi umiejetnosciami
i wiadomos$ciami czy realizowania wtasnych inicjatyw, decydowania
o waznych sprawach zaktadu itp.

Kazdy zaktad pracy moze wigc powaznie wplywaé na motywacje
swoich pracownikéw, a nawet decydowaé¢ o jej ksztatcie i natezeniu.
W tym celu musi poznaé hierarchie preferowanych przez nich wartosci,
a nastepnie tak rozwija¢ swdj system pracy, aby jego funkcjonowanie
umozliwiato pracownikom formowanie zadowalajacych ich relacji mig-
dzy warto$ciami osiaganymi a oczekiwanymi, przy czym w Kksztattowa-
niu tych relacji trzeba dazy¢ do zapewnienia im poczucia wtasnej war-
to$ci i wptywu na przebieg i jako$§¢ swej pracy. Badania bowiem wyka-
zuja, ze im wazniejsze miejsce zajmuja zdolno$¢ i sprawno$¢ wymaga-
ne przez pracg, tym bardziej pracownicy sa motywowani do osiagania
wyzszej wydajnosci, a zarazem sa bardziej zadowoleni z wickszej efek-
tywnos$ci swojej pracy .

Uksztattowanie systemOw pracy w naszych przedsicbiorstwach w ta-
ki sposéb, aby umozliwiaty one satysfakcjonujace formowanie owych re-
lacji wymagatoby wprowadzenia wielu zasadniczych i kosztownych
zmian. Jak wykazata ekspertyza Polskiej Akademii Nauk dotyczaca sy-
steméw pracy w przemysle i kierunkédw ich ewolucji, zmiany te sa nie-
odzowne, gdyz funkcjonujace obecnie systemy sa mato sprawne i nie za-
pewniaja efektywnos$ci, jakiej mozna by oczekiwaé¢, biorac pod uwage
osiagnigty przez nasz kraj poziom techniki i wiedzy. ,,Polska — stwier-
dza si¢ w tej ekspertyzie nie jest w stanie zbyt dtugo dzwigaé skutkéw
niedomagan obecnego systemu pracy, a spoleczenstwo staé na jego prze-
budowe. Same korekty humanizacyjne, wyprobowane w zagranicznych
doswiadczonych i renomowanych przedsigbiorstwach, nie sa wystarczaja-
ce dla polskich systemdéw pracy, albowiem skumulowaty sie¢ w nich oso-
bliwe schorzenia, od ktdorych trzeba uwolni¢ nasze spoteczenstwo, jego

35

Zob. V. H. Vnoom, Ego Involvement, Job Satisfaction and Job Performance,
Personnel Psychology 1962, nr. 15, s. 207 - 214.
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instytucje, gospodarke i kulture. Polsce potrzebne jest nie tylko powolne
korygowanie systemu pracy, lecz jego gruntowne przebudowanie"**. To
przebudowanie systemu pracy powinno by¢ dzisiaj S$ciSle splecione
z wdrazaniem zasad reformy gospodarczej i obejmowaé wszystkie jego
podsystemy (ekonomiczny, techniczy, spoteczny) oraz ich organizacje,,
tak aby nastapito podwyzszenie jakosci rodzajow, warunkow i stosunkow
pracy, aby sama praca byla zdolna do ,lepszego zaspokajania coraz
silniej budzacych si¢ potrzeb samospetnienia, sprzyjajacego optymaliza-
cji i efektywnosci produkcji”, do ,,petniejszego satysfakcjonowania i po-
zytywnego motywowania wytwércow stosownie do socjalistycznego sy-
stemu warto$ci” V.

Dziatania prowadzace do tego celu-musza by¢ oczywiscie wielokie-
runkowe: zardwno o charakterze korekcyjnym, umozliwiajace osiaganie
szybkich doraznych efektéw, jak i koncepcyjnym, przeobrazajace zasad-
niczo systemy pracy i zapewniajace im wysoka sprawno$¢. Wydaje sig,
iz dla ogdlnej poprawy tej sprawnosci i wzmocnienia motywacji do pra-
cy szczegblnie wazne znaczenie miatyby dziatania koncentrujace si¢ na
kilku najwazniejszych dzisiaj dla przedsigbiorstwa dziedzinach. Pier-
wsza dziedzina to udoskonalenie metod i instrumentéw optacania pracy.
Ptaca, jesli ma spetniaé nalezycie swoja funkcje motywacyjna, powin-
na by¢ wynagrodzeniem pracy, a nie pracownika, jak to jest u nas po-
wszechnie praktykowane. Reforma gospodarcza stworzyta, co prawda
podstawy do takiego sposobu wynagradzania, ustalajac generalne i ra-
mowe zasady polityki ptac i dochoddéw, ktére uzalezniaja ich wzrost od
efektow pracy, wydajnosci oraz podazy débr i ustug, jednakze zasady te
byly i sa w praktyce czesto wypaczane, co ulatwia znakomicie trudna-
sytuacja na rynku konsumpcyjnym. Fatwo$é¢ osiagania wysokich zyskéw
w drodze podwyzki cen powoduje, ze przedsigbiorstwa nie troszcza sig
zbytnio o ilo$¢ i jako$¢ produkcji, oszczedne wykorzystanie oplaconego
czasu, kwalifikacji ludzkich, materiatéw i surowcoOw, popraweg organiza-
cji i obnizke kosztéw wlasnych, a takze o zachowanie wtasciwego zwiaz-
ku miedzy praca i ptaca™. W konsekwencji wiele stosowanych systeméw
motywacyjnych funkcjonuje wadliwie. W strukturze ptac wielu przed-
sigbiorstw dominuja nadal zmienne elementy wynagrodzenia (niekiedy,
przekraczaja one nawet 70 - 80% ptacy zasadniczej) i obowiazuje wielo$é
tytutdw do korzystania z dochodu w postaci dodatkéw, nagréd i premii.
Wskutek tego wysokos$¢ pracy w niewielkim stopniu zalezy od rzeczy-
wistych wynikéw pracownika, intensywnosci pracy i staranno$ci jej wy-
konania a gléwnie od samego faktu jego zatrudnienia, tj. nawiazania

* J. Kordaszewski, Prgystosowanie systemu pracy do kwalifikacji, s. 66.

7 Ibidem, s. 66 i 70.
* Par. J. Pene, Motywacja pracy w systemie ekonomicznym  przedsiebiorstwa,

Praca i Zabezpieczenie Spoteczne 1983, nr 3 s. 16 - 24.
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stosunku pracy, dajacego prawo do uczestniczenia w podziale dochodu.
Nadal tez niska jest jakos$¢ kwalifikowania i normowania pracy. Obo-
wiazujace taryfikatory kwalifikacyjne uwzgledniaja przecigtne (bran-
zowe, krajowe), a nie rzeczywiste wyznaczniki trudnos$ci pracy i po-
trzebnych pracownikowi witasciwosdci psychofizycznych. Nie bierze sig
wiec w nich pod uwage intensywnosci wystepowania réznych wymagan,
jakie stawiaja pracownikom konkretne stanowiska robocze zblizone swym
charakterem do stanowiska wzorcowego. Takie wartoSciowanie pracy jest
obarczone wieloma wadami i nie pozwala na wtasciwa ocene ztozonosci,
odpowiedzialnosci i uciazliwo$ci poszczegdlnych rodzajéw pracy i spra-
wiedliwie ich wynagradzanie. Wyeliminowanie tych wad wymaga stoso-
wania metod analityczno-punktowych opracowanych przez resort pracy,
ptacy i spraw socjalnych. Metody te pozwalaja na okres$lenie konkretnych
(a nie przecietnych) wartosci dla poszczegdlnych zawoddéw i specjalno$ci
i polegaja na wycenie kazdej wyodrebnionej cechy pracy i przydziela-
niu jej pewnej liczby punktéw, zaleznej oczywiscie od znaczenia danej
cechy w ksztattowaniu ,,warto$ci" pracy.

Stosowane normy pracy podporzadkowane sa najczesciej polityce
ptac, a nie zasadom naukowej organizacji pracy. Z reguly nie poziom
normowania okre§la poziom i strukture ptac, a z géry zatozone ptace
okreslaja poziom i napig¢cie norm. Swiadcza o tym choéby wysokie
wskazniki przekroczenia norm, ktdre siegaja nawet 200%, a w kranco-
wych przypadkach 500%. Takie ,,normowanie”, a wtasciwie manipulo-
wanie normami dla kreowania wysokich ptac, pogitebia patologic opta-
cania pracy i hamuje skutecznie jego site¢ motywacyjna.

Nie wykorzystuje sie takze bodzcowej funkcji awansu poziomego,
polegajacego na przechodzeniu z nizszego na wyzszy szczebel zaszerego-
wania na danym stanowisku pracy. Tabele ptac uwzgledniaja tzw. sy-
stem widetkowy, ustalajacy minimalne i maksymalne stawki ptac, przy
czym zasady awansu w ramach tych widetek nie sa precyzyjnie okres-
lone. Sprawia to, ze pracownicy nie majac mozliwo$ci awansowania na
zajmowanym stanowisku dzieki lepszej pracy, daza do zajgcia stano-
wiska wyzszego, ktore wymaga podwyzszenia kwalifikacji formalnych.
Wskutek tego nie dbaja oni o doskonalenie swoich umiejetno$ci sprawne-
go i rzetelnego wykonywania pracy, a cze¢sto wrecz prace na danym sta-
nowisku traktuja jako przejSciowa na drodze do zdobywania wyzszych
kwalifikacji zapewniajacych awans. Takie kryteria awansu powoduja, ze
lepsza praca i doskonalenie umiejetnosci jej wykonywania zajmuja dal-
sze miejsce w hierarchii spotecznych wartosci i maja tez o wicle stabsza
motywacje, niz dazenie do zdobycia wyzszego stanowiska w hierarchii
zawodowej. Nowe tabele ptac powinny wig¢c zapewniaé¢ awans pionowo-
-poziomy polegajacy na przeszeregowaniu pracownika z nizszego na wyz-
szy szczebel w ramach danej grupy zaszeregowania i na jego przesu-
nigciu z nizszej do wyzszej grupy zaszeregowania. Taka ich konstruk-
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cja stwarza wicksze mozliwo$ci awansu zaréwno osobom o przecigtnych
zdolnosciach, dazacym do wzrostu ptacy i poprawy warunkdéw zycia
dzicki osiaganiu lepszych wynikéw w pracy na swoim stanowisku, jak
i osobom zdolniejszym, utalentowanym o wigkszej inicjatywie i przed-
siebiorczosdci, dazacym do skrocenia drogi do tego awansu, dzieki uzys-
kiwaniu wybitnych osiagni¢g¢ zawodowych.

Druga dziedzina — poprawa organizacji pracy — jest obecnie po-
waznie zaniedbana. Przez cate lata usprawnianie organizacji nie bylto
ani powszechne, ani kompleksowe, a czesto przybierato tylko charakter
dziatan pozorowanych. Doprowadzito to w konsekwencji do powstania
luki organizacyjnej, ktéra silnie rozstraja zaktadowe systemy pracy
i utrudnia osiaganie dobrych wynikéw ekonomicznych. Jak wykazuja
badania, zta organizacja pracy powoduje nerwowo$¢, pospiech, atmos-
fere napre¢zenia, marnowanie sit na pokonywanie przeszkdd, ktérych byé
nie powinno, dziata demoralizujaco na pracownikow réznych szczebli,
a sama prace pozbawia warto$ci autotelicznych. Dzisiaj, w warunkach
wydrazania reformy, poprawa organizacji powinna by¢ uznana za gtéwne
zrédto wzrostu wydajnosci pracy i efektywnos$ci gospodarowania. Popra-
wa ta powinna sta¢ siec w kazdym przedsigbiorstwie integralna czgscia
jego programu efektywnos$ciowego i oszczedno$ciowego oraz uwzgled-
nia¢ takie przedsigwzigcia, ktore zapewniatyby nie tylko wyzsza spraw-
no$¢ dziatania i lepsze rezultaty ekonomiczne, ale i szeroko uwzglednia-
ty ,ludzkie aspekty racjonalizacji pracy. W praktyce takie przedsiewzig-
cia sprowadzaja si¢ zazwyczaj do wzbogacenia stanowisk pracy o tresci
intelektualne i funkcje autonomiczne oraz do wprowadzania przerw,
w celu uzyskania tzw. normalnej intensywnos$ci pracy.

Dominujaca w naszym przemysle organizacja pracy, mimo niewat-
pliwie warto$ciowych inspiracji teoretycznych, stabo godzi wymogi eko-
nomiczne z regutami humanistycznymi, tzn. z mozliwosciami, potrze-
bami i aspiracjami ludzi. Czegsto, wskutek nadmiernego rozdrobnienia
operacji, monotonii i uciazliwosci, pozbawia wielu pracownikow —
zwtaszcza mtodych, wyksztatconych i ambitnych — mozliwo$ci spozytko-
wania ich kwalifikacji i uzdolnien, a w wielu wypadkach powoduje
wrecz marnowanie ich intelektualnych zdolnosdci. Sam proces rozwoju
techniki nie rokuje w nadchodzacych latach zwyzki ztozono$ci pracy na
tyle, aby byta ona zdolna zaspokoi¢ rosnace aspiracje intelektualne co-
raz bardziej wyksztatconych robotnikéw, poszukujacych pracy zajmuja-
cej i satysfakcjonujacej”. W tej sytuacji konieczne jest przy$pieszenie
proceséw jej humanistycznej racjonalizacji. Przestanek do takiego jej
przeobrazenia moga dostarczy¢ zaréwno nasze krajowe doswiadczenia,
jak i osiagnigcia w tej dziedzinie innych krajow, zwtaszcza kapitalistycz-

* Por. J. Kordaszewski, Przystosowanie systemu pracy do kwalifikacji, s. 65..
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nych, dotyczace szczegdllnie tworzenia nowych struktur pracy i powoty-
wania zespotéw roboczych®’.

Nowe struktury pracy tworzy si¢ poprzez:

— rozszerzanie pracy (job enlargement) — przydzielanie pracowni-
kowi nowych bardziej ztozonych zadan, poszerzanie zakresu czynnosci
wykonywanych na stanowisku pracy (dodawanie operacji), umozliwia-
nie wykonania catego wyrobu lub znacznej jego czesci,

— wzbogacanie pracy (job enrichment) — scalanie czynno$ci o réz-
nym stopniu trudnosci w ramach jednego zadania, upraszczanie pracy
zbyt trudnej, zwigkszanie stopnia swobody i podejmowania decyzji w za-
kresie wykonywanych przez pracownika czynno$ci (przejmowanie przez
pracownika funkcji nalezacych dotychczas do jego zwierzchnika), umoz-
liwianie mu samodzielnego planowania i organizowania swej pracy,

— wymienno$¢ pracy (job rotation) — zmiana rodzaju pracy, rodza-
ju czynnos$ci, przeplatanie pracy produkcyjnej inna praca wspomagaja-
ca (powierzanie pracownikowi okresowo do wykonania innych czynno$ci
poza stale wykonywanymi, powtarzalnymi czynnos$ciami na stanowisku
pracy),

— wymienno$¢ stanowisk pracy (job switching) — zmiana miejsca
pracy w ciagu dnia, tygodnia i diuzszych okreséw czasu, przenoszenie
(okresowe) pracownika na inne stanowiska pracy o czynnosciach od-
miennych od stale przez niego wykonywanych, jednakze zgodnych z je-
go kwalifikacjami.

Te formy organizacji pracy (strukturalizacji pracy) sa stosowane juz
do$¢ powszechnie w przemysle krajow Kkapitalistycznych (Szwecji, USA,
RFN, Holandii, W. Brytanii i innych). Przynosza one sporo korzysci za-
réwno pracownikom, jak i przedsigbiorstwom. Korzysci te to m. in.:
wicksza elastyczno$¢ wykorzystania pracownikéw, prostsze sterowanie
produkcja, polepszenie jej jakosci, zwickszenie wydajnosci pracy, wzbo-
gacenie jej tresci, eliminacja jednostronnej postawy ciata przy pracy,
wicksze poczucie odpowiedzialnosci u pracownika, lepsze mozliwosci ko-
munikacji miedzy ludzmi, podnoszenie kwalifikacji na stanowisku pracy,
wicksze zadowolenie z pracy, ograniczenie absencji i fluktuacji, lepszy
klimat pracy, wyzwalanie indywidualnych uzdolnien oraz zwickszenie
elastycznos$ci produkcji.

Korzystne efekty daje takze powotywanie tzw. zespotdw autonomicz-
nych (roboczych), ktdére same sobie organizuja prace i wspdlnie wyko-
nuja zadania ustalone dla catej grupy. Kazdy taki zespdt sam decyduje
o metodzie pracy, podziale zadan miedzy poszczegdlnych czlonkdéw, wy-
borze kierownika, a takze podziale wynagrodzenia, ktdérego wzrost uza-

*“ Zob. J. Penc, Ksztattowanie tresci pracy a zachowania pracownicze, Studia
Socjologiczne 1983, nr 2, s. 240-244.
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leznia sic od zwickszenia wydajnosci. Tworzenie zespotéw autonomicz-
nych spotyka si¢ z powszechnym uznaniem, gdyz odpowiada bardziej
potrzebom i dazeniom zwtaszcza mtodszych pracownikéw. Badania wy-
kazuja, ze praca w takich zespotach jest przyjemniejsza i bardziej wy-
dajna i ze ich tworzenie jest ekonomicznie optacalne. Z doswiadczen
wielu przedsiebiorstw radzieckich, ktére na szeroka skale wprowadzity
u siebie te forme organizacji pracy wynika, iz takie rozwiazanie umo-
zliwia m. in.: taczenie zawoddw, stosowanie wiclostanowiskowego sy-
stemu obstugi maszyn, *taczenie funkcji podstawowych (produkcyjnych)
i pomocniczych, wzrost zadowolenia z pracy w zespole, zwigkszenie mo-
zliwosci odziatywania wspOtpracownikéw, w tym takze utatwienie pro-
cesu adaptacji nowych, a szczegdlniec mtodych pracownikéw, wzrost po-
czucia zwiazku miedzy interesem osobistym i catego spoteczenstwa oraz
zaleznosci osiagni¢¢ osobistych- od osiagnie¢ catego kolektywu, wzmoc-
nienie kontroli spotecznej, wzrost dyscypliny pracy i odpowiedzialno-
§ci za jej wyniki, spadek absencji i fluktuacji, wykrywanie rezerw i wy-
konywanie wigkszej ilosci prac przez mniejsza ilo§¢ pracownikow, lep-
sze wykorzystanie maszyn i urzadzen, podnoszenie kwalifikacji zawodo-
wych oraz wzrost wydajnosci pracy.

Wprowadzenie z kolei reglamentowanych przerw w pracy ulatwia
pracownikom zachowanie réwnowagi miedzy wydatkowaniem sit i ener-
gii a ich biologiczna odbudowa oraz utrzymanie korzystnego tempa pra-
cy, obniza jej koszt fizyczny i psychiczny i przeciwdziata kumulacji
zme¢czenia. W praktyce, tam gdzie to konieczne, robotnicy sami sobie
robia przerwy, odpowiednio je ,,maskujac”, gdyz jest to traktowanie ja-
ko naruszanie dyscypliny pracy. Talkie , przerwy" nie zapewniaja jednak
wtasciwego wypoczynku i utrzymania wymaganej zdolnosci do pracy.
Tylko bowiem przerwy organizowane pozwalaja w sposdb ekonomiczny
roztozy¢ sity (praca bez zrywdéw) i ,wypracowad" sobie wlasny rytm pra-
cy zblizony do naturalnego rytmu organizmu.

Zaleznie od rodzaju wykonywanej pracy, stopnia obciazenia poszcze-
golnych funkcji fizjologicznych, stopnia udzialu pracy statycznej czy
monotonnie wykonywanych czynno$ci, powinny by¢ organizowane nawet
co godzing przerwy najkrotsze, trwajace od 2 - 3 minut. Przy wszystkich
pracach rytmicznych i monotonnych, tj. wtedy, kiedy robotnik podpo-
rzadkowany jest rytmowi maszyny, a wiec przy pracach tasmowych
i potokowych wymagajacych skupienia uwagi, przerwy krétkie, trwa-
jace 3-10 minut (moga by¢ stosowane przy wszelkiego rodzaju pra-
cach, a gtdéwnie przy lekkich i $redniociezkich pracach fizycznych, jak np.
w S$rodowisku goracym) oraz rzadsze, ale dtuzsze przerwy trwajace od
10 minut do 1 godziny przy ciezkich i wyczerpujacych fizycznie pracach,
a zwlaszcza wykonywanych w warunkach wysokich temperatur''.

‘' Zob. J. Pene, Ochrona czlowicka w procesie pracy, Edd¢ 1979, s 42 - 48.
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Wprowadzenie przerw wypoczynkowych jest szczegdlnie wazne dla
optymalizowania obciazen praca ludzi starszych o ograniczonej wydol-
nosci psychofizycznej a takze w odniesieniu do oséb o wydolnos$ci nor-
malnej, ale zatrudnionych w porze nocnej. Osoby te powinny korzystaé
z czestszych i dtuzszych przerw w pracy *.

Trzecia dziedzina to poprawa stanu bezpieczenstwa i higieny pracy
oraz wydatne zredukowanie uciazliwo$ci warunkédw pracy. Warunki pra-
cy powinny by¢ tak uksztattowane, aby zapewniaty pracujacemu pe-
wien komfort pracy, na ktéry sktadaja sie takie czynniki $rodowiska,
jak: wtadciwy mikroklimat, wygodne i bezpieczne stanowisko pracy, do-
bre o$wietlenie, wlasciwie dobrane barwy, system sygnalizacji, korzyst-
na akustyka i harmonia rozwiazan przestrzennych. W praktyce taki kom-
fort wystepuje rzadko; najczedciej warunki pracy sa uciazliwe, a nawet
szkodliwe dla zdrowia. Powoduje to nadmierne obciazenie organizmu,
nieekonomiczne spozytkowanie sit i energii oraz wzrost i kumulacje
zmeczenia, a w konsekwencji spadek gotowo$ci do pracy (zdolno$ci i wo-
li pracy). Podwyzszona temperatura otoczenia na przyktad prowadzi do
naruszenia systemu termoregulacji organizmu i jego przegrzania, osta-
bienia systemu sercowo-naczyniowego i oddychania, a takze naruszenia
bilansu wody i soli w organizmie, co w rezultacie przySpiesza jego wy-
czerpanie, ogranicza zdolno$¢ do wykonywania pracy, a nawet stwarza
niebezpieczenstwo urazu. Brak dostatecznej ilosci tlenu w powietrzu
(dla prawidtowego dotleniania mézgu i utrzymania proceséw fizjologicz-
nych) powoduje zatrucie organizmu dwutlenkiem wegla, ktore prowadzi
do zaburzenia $wiadomos$ci i koordynacji ruchowej, a w krancowych
przypadkach nawet do omdlenia. Zanieczyszczone powietrze (gazami, py-
tami, drobnoustrojami) moze ponadto powodowaé powstawanie réznych
choréb (gérnych drég oddechowych, oczu, choroby alergiczne, anginy
itp.) nie tylko ostabiajacych wydolno$¢ zawodowa czlowieka, ale i okre-
sowe wytaczenie go z pracy. Wadliwe badz niedostateczne o$wietlenie
zwicksza nadmiernie obciazenie narzadu wzroku, przys$piesza zmegczenie
oczu i zmeczenie nerwowe, powoduje bdle grtowy, spadek szybko$ci spo-
strzegania i uczucie niecheci do pracy oraz wzrost liczby bteddéw i nie-
szczeg$liwych wypadkow. Uciazliwy hatas z kolei utrudnia odbidér syg-
natéw dzwickowych i koncentracje psychiczna, poteguje monotoni¢ pra-
cy, atakuje system nerwowy i psychiczny czlowieka (powoduje roz-
draznienie, niestato$¢ nastrojow i apati¢), zmniejsza sprawno$¢ postrze-
gania, przys$piesza zmeczenie organizmu, ostabia wole i zdolno$¢ do diu-
gotrwatego wykonywania pracy.

W poprawie warunkow pracy Kkryja si¢ wiec powazne mozliwosci
zwickszenia aktywnos$ci ludzi i wzrostu wydajnosci ich pracy. Swiad-

“? jZob. J. Pene, Motywacja ptacowa a uwarunkowania aktywnosci w pracy,
Ochrona Pracy 1984, nr 7, s. 15 - 17.

21 Ruch Prawniczy . .. 2/86



322 Jozef Penc

cza o tym wymownie wyniki réznych badan. Tak na przyktad dzieki
obnizeniu hatasu w wielu przedsiebiorstwach amerykanskich uzyskana
wyzsza o 25% wydajno$é pracy; w przemysle tekstylnym jego zmniej-
szenie o 10-13 decybeli pozwolito zwiekszy¢ wydajnos¢ pracy o 12%,
dzicki poprawie o$wietlenia w tkalniach w Zwiazku Radzieckim wydaj-
no$¢ pracy wzrosta o 2 - 7%, a jednocze$nie nastapit spadek liczby bra-
kéw o 20 -25%, w innych przedsigbiorstwach uzyskano nawet 40%
wzrostu wydajnosci. Warto, aby te liczby trafity do $wiadomosci wielu
naszych organizatorow produkcji, ktérzy wskutek wasko rozumianej
oszczedno$ci, a nie technologicznej niemozno$ci eliminowania zagrozen,
ograniczaja wydatki na bhp, narazajac tym samym przedsigbiorstwo
i spoteczenstwo na wielokrotnie wyzsze straty i koszty.

Czwarta dziedzina to tworzenie korzystnego klimatu pracy, a wigc
zdrowych stosunkéw miedzy ludzmi, opartych na wzajemnym zaufaniu
i wspotpracy. W naszych przedsigbiorstwach klimat ten niszczony jest
przez réznego rodzaju konflikty, nie wynikajace bynajmniej z dialek-
tyki rozwoju (np. z powodu wprowadzenia innowacji), lecz najczescicj
z bteddéw w organizowaniu pracy, kierowaniu i motywowaniu. Prak-
tyka pokazuje, ze nasi kierownicy maja niekiedy duze braki w umiejet-
nodciach kierowania zespotami ludzkimi: proces zarzadzania zast¢puja
najczesciej wykonywaniem wiadzy (rzadzeniem). Sa zazwyczaj dobrymi
fachowcami, znajacymi swodj zawdd, ale nie zawsze potrafia rozwiazywacd
problemy ludzkie, ich kwalifikacje w tym zakresie czgsto nawet znacznie
odbiegaja od kwalifikacji zawodowych.

Kierowanie ludzmi jest sztuka, ktéra wymaga rzetelnej wiedzy, pre-
dyspozycji i umiejetnosci. Totez, by skutecznie kierowaé, trzeba wiele
wiedzie¢ o motywach ludzkiego zachowania, zna¢ ludzi, ktorymi si¢ kie-
ruje oraz ich potrzeby i oczekiwania. Trzeba stwarzaé¢ atmosfere zyczli-
wosci, tolerancji i zaufania, okazywaé¢ pomoc zwtaszcza mitodym w roz-
wiazywaniu trudno$ci (zamiast Kkrytyki), stosowaé sprawiedliwe kryteria
oceny, premiowaé rzeczywisty wysitek i starania o jako$¢ pracy. W pro-
cesiec tego kierowania szczegdlnie wazne jest ocenianie i premiowanie
oraz awansowanie pracownikow. Wywiera ono =zasadniczy wplyw na
ksztattowanie zdrowych stosunkéw migdzyludzkich, motywacje dziata-
nia pracownikdw oraz ich angazowanie si¢ w zycie produkcyjne i spo-
teczne zaktadu.

Ocena pracownika powinna by¢é zawsze sprawiedliwa, rzetelnie udo-
kumentowana i stanowi¢ podstaw¢ do jego nagradzania i awansowania.
Obiektywna ocena przydatno$ci, mierzonej nie tym, czego si¢ pracownik
podejmuje, lecz tym, czego w ramach realizacji swych zadan dostarzcza
przedsicbiorstwu, mobilizuje do korekty wlasnych zachowan, podnosze-
nia kwalifikacji i staran o lepsze wykonywanie obowiazkow, a takze wa-
runkuje jego dobre samopoczucie i pozytywna ocen¢ dla sytuacji w pra-
cy. Brak za$ takiej oceny moze rodzi¢ poczucie niepewnosci i zagroze-
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nia, staé¢ si¢ przyczyna negatywnych zachowan i konfliktéw. Tendencyj-
na za$ ocena, na ktora maja wptyw obiegowe opinie lub uprzedzenia,
moze zupetnie sttumié motywacje, sparalizowaé inicjatywe i starania
pracownika, a wzmoc jego checi do zmiany miejsca pracy. Nieprawidto-
we nagradzanie moze prowadzi¢ do niezadowolenia z pracy i panuja-
cych w niej stosunkéw, do dezintegracji kolektywu, wzajemnych zawis-
ci i antagonizméw, powodujacych rozpad wigzi migedzy ludzmi i zanik
kultury pracy. Na tle niewtasciwego podziatu premii i nagréod oraz zwia-
zanych z nim odczué¢ powstaje bowiem niezdrowa rywalizacja miegdzy
réznymi grupami w zaktadzie, tworza si¢ nierzadko kliki, rodza si¢ plot-
ki i napiecia. Dlatego tez sprawy premii i wynagrodzen dodatkowych
wymagaja szczegdlnej troski kierownictwa zaktadu i organizacji spotecz-
no-politycznych. Dla zapewnienia sprawiedliwego podziatu uzyskiwa-
nych funduszy konieczne jest opracowanie i stosowanie maksymalnie
$cistych kryteriow ocen pracy i kryteriow ich podziatu oraz zapoznanie
z tymi kryteriami wszystkich pracownikow. Wymagane jest tutaj takze
konsekwentne stosowanie zasady jawnosci i publicznego uzasadnienia
przyznawanych nagréd oraz zabezpieczenia prawidtowos$ci ich podziatu,
dzigki skutecznej kontroli czynnika spotecznego i samej zatogi przez
stwarzanie jej mozliwo$Sci odwotania si¢ od powzigtej decyzji.

Sprawa awansu z kolei powinna stanowi¢ jeden z najwazniejszych
elementdéw polityki kadrowej w kazdym zaktadzie pracy. Awans bowiem
wiaze sie¢ z zaspokojeniem nie tylko potrzeb materialnych, lecz takze
stuzy zaspokojeniu potrzeby zwiazanej z ochrona i umacnianiem poczu-
cia wlasnej wartoéci, co ma niezwykle wazne znaczenie motywacyjne*’.
Awans zawodowy powinien by¢ oczywiscie rezultatem osiagnig¢ w pra-
cy, posiadanych kwalifikacji i zdolnos$ci. W przedsiebiorstwach awans
ten osiaga si¢ czesto dzieki réoznym uktadom i znajomosciom, a takze
umiejetnosci zyskania aprobaty kierownictwa dla wtasnego wyobrazenia
o swych mozliwosciach. Niektdrzy pracownicy, w dazeniu do przySpie-
szonego awansu, staraja si¢ przeslizgna¢ innych w ,sukcesach", dbajac
wytacznie o wtasne sprawy, zaznaczajac swéj udzial w réznych znacza-
cych formach zycia zaktadu i rozwijajac te cechy osobowosci, ktdére im
to utatwiaja, ale niekoniecznie przyczyniaja sie¢ do poszerzenia ich przy-
datnosci zawodowej. Wielu natomiast pracownikéw nie uchyla si¢ od
ciezkiej pracy i spetniania zadan spotecznych, ale nie zawsze widocznych
i efektywnych. Ci pracownicy, o bardziej wartosciowych cechach oso-
bistych, daza do doskonatego opanowania pracy i rzetelnego spetniania
swoich obowiazkéw, w malym natomiast stopniu dbaja o to, by ich do-
strzegano. Totez pozostaja na ogdt w cieniu, a moga by¢ godni zaufania
i zastugiwa¢ na awans bardziej, niz rutyniarze i konformi$ci, taczacy
awans z wasko pojeta lojalnosScia wobec kierownictwa.

43

Zob. A. Sarapata, O zadowoleniu i niezadowoleniu z pracy, s. 49-59.



324 Jézef Penc

Stosowanie nieprawidtowych kryteriow awansowania deprecjonuje
role awansu jako czynnika motywacji ido piracy i rozwoju kadr, rodzi fru-
stracje, rozczarowania i konflikty, niszczy zbiorowe wyobrazenie o war-
to$ciach moralnych i rzeczywistych sukcesach. U wielu ludzi, zwlaszcza
mtodych i ambitnych, ktérym nie daje sic szansy sprawdzenia wtas-
nych zdolnos$ci i z goéry skazuje na przegrana, moze to nie tylko para-
lizowa¢ motywacje i inicjatywe, ale takze prowadzi¢ do zachowan neuro-
tycznych i spadku znaczenia pracy w ich systemie warto$ci spotecznych.
Prawidtowe awansowanie natomiast mobilizuje do dziatania, podnosi
wiare we wtasne sity, podwyzsza warto$¢ pracy w systemie wartosci
pracownikow, a takze wzmacnia w nich przekonanie, ze lepsza praca
i doskonalenie sie¢ w zawodzie staja si¢ najlepszym sposobem osiagania
cenionych wartosci i urzeczywistniania celow zyciowych.

SHAPING MOTIVATION IN THE WORKING ENVIRONMENT

Summary

A juncture of interrelated motives decides always about the behavior of pe-
ople in their working environment, their professional activity and the tendency to
the effective performance, this forms their motivation understood as a process go-
verning the selection made by an individual from among various forms of acti-
vity aiming at the achievement of the goals resulted from the values appreciated
by the said individual. It is precisely that motivation nursing presently the fon-
dest hopes. Filling it with the new contents and functions has to be the key to
solving various problems brought about by the economic reform: it is expected
to activate human attitudes, their efficiency and effectiveness, support initiative
and ingeniousness of employees. Therefore enterprises are seeking those solu-
tions which would be simple and at the same time stimulating to the efficient
work. Those solutions concern mostly the material motivation i.e. improvements
in wage policies and comprise such wage issues as: methods of qualifying and
regulating labor,, forming the internal structure of wages, awarding wage promo-
tions, and the selection of rational wage forms, relating the results of work eva-
luation to wages and conditions of their increase. These are the trends in enter-
prises, but no satisfactory results are encountered. Proper control of motivation
calls for considering not only reactions of employees for pecuniary values and
for improving wage policies and technics, but also for under taking paralel acti-
vities, aiding stimulation of the will to work and facilitating the use of human
talents and resources, i.e. having regard for the conditions in which people live
and work, which affect them creating given motivational situations (encouraging
or discouraging). As regards an enterprise the said activities are: endowing work
contents with intellectual values and autonomous functions, improving conditions
of the material working environment, eliminating their burden and generating fa-
vorable psycho-social climate effecting a high culture of cooperation and mutual
consensus among the people.





