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1. WSTEP

Swiadectwa empiryczne dowodza, ze w dotychczasowych metodach
i sposobach motywowania jest wigcej kokieterii anizeli przestanek rzeczy-
wistych i konkretnych dziatan na rzecz wymuszania i wyzwalania zain-
teresowania ludzi zatrudnianych w jednostkach uspotecznionych podwyz-
szaniem jakos$ci proceséw pracy. Zrédia tej rozbieznosdci tkwia gleboko
w czterdziestoletniej polityce spotecznej, zatrudnienia i polityce placo-
wej oraz nieporozumieniach interpretacyjnych wokdét prawa podziatu we-
dtug ilosci i jako$ci pracy, a takze w generalnym niedocenianiu proble-
mow motywowania.

Nalezy zaznaczyé, zwlaszcza w S$wietle toczacej sie dyskusji na temat
sposobdéw reformowania gospodarki i jej docelowego ksztattu, ze nie jest
to jedyna ptaszczyzna réznic interpretacyjnych. Nieporozumienia na tle
prawa podziatu wedtug pracy maja jednak znacznie szerszy i grozniej-
szy w skutkach zasigg anizeli mogloby sic wydawaé. Wzglednie ,bezkar-
nie" mozna wprowadzaé¢ korekty do polityki podatkowej, a nawet ceno-
wej, organizacji gospodarki, itd. Nieporozumienia na tle prawa podziatu
wedtug pracy prowadza natomiast do pozorowanych dziatan i postaw
pracowniczych, skutki ktérych sa diugofalowe i nie podlegaja szybkim
zmianom.

Celowe bytoby wigc zakonczenie polemiki i jasne sprecyzowanie roli
motywowania — jako kompleksowego i wewngtrznie spdjnego procesu
wymuszania i wyzwalania wzrostu wydajno$ci, efektywno$ci i innowacyj-
nosci pracy w gospodarce uspotecznionej — i konsekwentne jej egzekwo-
wanie w reformowaniu gospodarki.

II. ROLA MOTYWOWANIA W PROCESIE REFORMOWANIA GOSPODARKI

Problemy tak rozumianego motywowania w catoksztalcie spraw re-
formatorskich zajmuja nicadekwatne w stosunku do roli — jako sity
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sprawczej tego procesu — miejsce’. Pojawiaja sie one albo niejako na
marginesie spraw systemowych i sa wyraznie zdominowane problematyka
makroekonomiczna (wulgaryzujac mozna powiedzieé, ze leza na zapleczu
,wielkiej ekonomii"), albo jako jeden z czynnikéw warunkujacych racjo-
nalizacje zatrudnienia czy tez element polityki kadrowej lub ptacowe;.
Sytuacja ta wydaje si¢ by¢ skutkiem faktu, iz rozwiazywanie proble-
mow naszej gospodarki jest wyraznie zdominowane makroekonomicz-
nym i centralistycznym punktem widzenia oraz olbrzymia wrgcz wiara
w skuteczno$é¢ technokratycznego podejscia do czynnikéw determinuja-
cych efektywnos$¢ dziatania przedsigbiorstw. Nic bardziej btednego. Bez
utrwalenia mikroekonomicznego punktu widzenia na racjonalno$¢ gos-
podarowania, w ktorym podstawowym elementem jest cztowiek (czto-
wiek jako jednostka o ztozonych aspiracjach materialnych i pozamate-
rialnych, jednocze$nie wspdtwrasciciel srodkdw produkcji i nosiciel sity
roboczej; czlowiek, ktérego coraz lepsze zaspokojenie potrzeb stanowi
ostateczny cel gospodarowania) dtugo jeszcze szukaé bedziemy skutecz-
nych sposobow reformowania gospodarki.

Tymczasem w wielu krajach bardziej od nas rozwinigtych zaréwno
idee ptacenia za efekty, jak i dobrze pojmowanego wspdtzarzadzania za-
t6g w sprawach produkcyjno-ekonomicznych przestaty juz byé tylko uto-
pijnym hastem, lecz staty si¢ praktycznymi rozwiazaniami przynoszacy-
mi konkretne rezultaty. W wielu z nich motywowanie do wydajniejszej
i efektywniejszej pracy stato si¢ znaczacym zrédtem bezinwestycyjnego
wzrostu efektywnoéci gospodarowania’. Tym bardziej wiec, w naszych
warunkach, siegniccie do olbrzymiego zrdodta rezerw, jakim jest poten-
cjat ludzkich mozliwosci, jest celowe i konieczne.

Dotychczasowe $wiadectwa empiryczne wskazuja, ze cheé podejmo-
wania wydajniejszej, efektywniejszej, obciazonej wigckszym ryzykiem
pracy nie jest w naszej rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej ani pros-
tym skutkiem pozaekonomicznego nacisku, ani odwotywania si¢ do uczué
patriotyzmu oraz $wiadomosSci socjalistycznej. Niezadowalajace efekty
przynosza roéwniez powierzchowne i wyrywkowe zmiany w sposobach
materialnego motywowania ludzi do okreslonych zachowan w procesach

pracy.

' Na znaczenie motywowania w procesie reformowania gospodarki zwracaja
uwage migdzy innymi nastgpujacy autorzy: A. Melich, Podstawy teorii gospoda-
rowania, Warszawa 1985, s. 123; A. Mujzel i S. Jakubowicz, w: Funkcjonowanie
gospodarki polskiej — doswiadczenia, problemy, tendencje, Warszawa 1984, s. 16;
A. Sajkiewicz, System  wynagradzania w  zarzqdzaniu  wspdofczesnym  przedsiebiors-
twem (materiaty na konferencjg), Poznan 1987 r.

> W Japonii na przyktad mimo olbrzymiej wrecz — w pordéwnaniu z nasza
— dyscypliny formalnej pracownikow nadal dominuje optacanie oparte na ocenach
indywidualnych; por. m.in. Z. Jacukowicz, Poszukiwania motywacyjnych systemow
ptac  w  krajach  socjalistycznych i kapitalistycznych, Studia i Materiaty IPPiSS
1984, z. 3,
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Te doswiadczenia upowazniaja do postawienia wniosku, ze konieczne
sa radykalne zmiany w systemach wymuszania i wyzwalania wyzszej
wydajnosci i efektywnos$ci procesOw pracy w naszej gospodarce, zmierza-
jace gtéwnie do uczynienia z ptacy pracowniczej w gospodarce uspotecz-
nionej realnej kategorii ekonomiczne;j.

Zawarty w programie realizacyjnym drugiego ectapu reformy gospo-
darczej zestaw instrumentéw i dziatan stwarza szans¢ na wzrost przed-
siebiorczosci oraz innowacyjnosci jednostek i zespotdw, lecz jej nie gwa-
rantuje. Wszelkie rozwiazania okaza sic¢ na tyle skuteczne na ile ludzie
beda musieli z nich korzystaé i je realizowad. Zrédtem przymusu powin-
no by¢ konsekwentne przestrzeganie zaleznoSci miedzy jakoScia zycia
i pracy, tzn. ze gtdwnym czynnikiem determinujacym poprawe¢ material-
nych warunkdéw zycia jednostek i zespotdéw musi by¢é poprawa jakosci
pracy, jej wydajnosci i efektywnosci — i to przede wszystkim w gospo-
darce uspotecznionej.

Skuteczny proces motywowania nalezy wigc traktowaé jako s$wiado-
me przeksztatcanie zalezno$ci miedzy potrzebami ludzi oraz jakoScia ich
pracy w motywacje do racjonalnych postaw i zachowan pracowniczych,
prowadzacych do wyksztatcenia i realizacji wspdlnych celéw przedsie-
biorstwa i zatogi’. Tak rozumiane motywowanie powinno:

— opiera¢ sig na wyksztatceniu i praktycznym wykorzystaniu poda-
zotwoérczej funkcji ptac, ktérej istota sprowadza si¢ do materialnego wy-
muszenia zainteresowania ludzi wydajnoscia, efektywnos$cia i innowacyj-
noscia pracy w jednostkach gospodarki uspotecznionej, prowadzacego do
ilodciowego i jako$ciowego wzrostu podazy dobr i ustug.

— ujmowaé problem kompleksowo, traktujac go we wzajemnym po-
wiazaniu 1 wspotzalezno$ciach z pozostatymi funkcjami kierowania
w przedsi¢cbiorstwie, a przede wszystkim planowania i organizacji;

— praktycznie wykorzystywaé¢ motywacyjne aspekty uspotecznienia
zarzadzania procesami produkcji.

Przedstawiona ponizej koncepcja w sposéb istotny rézni si¢ od tra-
dycyjnego podejscia do problemu motywowania. Dla wyeksponowania

’ Przez motywowanie rozumie sie ,wplywanie na zachowanie si¢ podmiotu

dziatania za posrednictwem bodzcow, ktdére przeksztalcone zostana w motywy.
Motywowanie polega na stwarzaniu sytuacji przymusowej albo sytuacji necacej
przez stosowanie nagréd i kar lub przez potencjalizacje"; por. T. Pszczotowski,
Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Warszawa 1979, s. 124. J. Rey-
kowski uwaza, ze ,proces motywacyjny [...] jako proces regulacji [...] petni
funkcje sterowania czynno$ciami, tak aby doprowadzity one do osiagnigcia okre-
Slonego wyniku (celu)"; por. J. Reykowski, Teorie motywacji a zarzqdzanie, War-
szawa 1979, s. 23 -24. S. Borkowska okresla natomiast motywowanie jako proces
$wiadomego i celowego oddziatywania na motywy postepowania ludzi poprzez
stwarzanie $rodkow i mozliwosci realizacji ich systemow warto$ci dla osiagnigcia
celéw motywujacego; por. S. Borkowska, System motywowania w przedsiebiorstwie,
Warszawa 1985, s. 11.
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tej odrebnos$ci nalezy wyjasni¢, ze dotychczasowa polityka placowa jest
zdominowana dochodowa i spoteczna funkcja ptac i nadal odpowiada poj-
mowaniu gospodarki jako jednego wielkiego przedsigbiorstwa wicloza-
ktadowego.

Gtéwne dziatania podejmowane w jej obszarze zawieraja przede wszy-
stkim elementy polityki spotecznej panstwa oraz maja wyraznie porzad-
kujacy i unifikujacy charakter. Zrédtem istotnej odmiennos$ci przedsta-
wionej tutaj koncepcji wydaje si¢ by¢ réwniez catosciowe ujecie, prezen-
tujace spojrzenie na motywowanie jako na mechanizm uruchamiajacy
racjonalne dziatanie w przedsi¢biorstwie. Punktem wyjscia kazdego ra-
cjonalnego procesu gospodarowania jest $wiadome wyznaczenie celdw.
Instrumentalne zabezpieczenie ich realizacji stanowia konkretne zada-
nia i $rodki rzeczowe oraz finansowe i formy organizacyjne warunkuja-
ce sprawny przebieg procesow w sferze realnej. Funkcjonalna forma za-
bezpieczenia wykonania zadan jest natomiast motywowanie rozumiane
jako proces $wiadomego przeksztatcenia zaleznosci migdzy warto$ciami
ludzi i jako$cia proceséw pracy w motywacje do racjonalnych postaw
i zachowan poprzez:

— wymuszanie materialnego zainteresowania pracownikéw osiagany-
mi przez przedsigbiorstwo wynikami,

— wyzwalanie aktywnosSci pracowniczej zwiazanej z faktycznym uspo-
tecznieniem produkcji oraz z sama trescia pracy.

Prezentowana tutaj idea motywowania jest wytworem catoksztattu
stosunkéw spoteczno-ckoinomicznych. Przede wszystkim jednak jest Swia-
domym, cierpliwym i konsekwentnym oddziatywaniem na pracownikéw
we wszystkich obszarach kierowania przedsiebiorstwem. Oddziatywaniem
dwustronnym, tzn. motywowany na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego od-
dziatywuje na motywujacego. Procesu tego nie mozna ograniczy¢ do pet-
nienia funkcji motywowania sensu stricto. Dotyczy on réwniez pozosta-
tych funkcji kierowania, a wig¢c planowania, organizowania i kontroli.
Umiejetno$¢ wykorzystania ich motywacyjnych aspektéw, a w szczegol-
nosci planowania i organizowania, stanowi bardzo wazne ,,otoczenie" sa-
mego systemu motywowania.

Wobec przedstawionego podejscia — dalece odmiennego od gleboko
zakorzenionego i dilugotrwale panujacego tradycyjnego ujmowania pro-
blemoéw motywowania — obawiam si¢, ze propozycja niniejsza nie bedzie
cieszy¢ sie uznaniem tych, ktérzy wierza w potrzebe i mozliwo$é¢ auto-
matycznych regulacji neutralizujacych wyniki pracy i nie wymuszaja-
cych uzyskiwania nadwyzek efektow nad naktadami przez ludzi zatrud-
nionych w gospodarce uspotecznionej. Jej przyjecie wymaga ponadto od-
rzucenia wyidealizowanego rozumienia socjalistycznych stosunkéw pro-
dukcji, jako wolnych od sprzeczno$ci i ograniczen oraz zitudnej wiary
w skuteczno$¢ technokratycznego podejScia do warunkéw determinuja-
cych efektywno$é dziatania przedsigbiorstwa. Zaden, nawet najdoskonal-
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szy system funkcjonowania nie uruchomi mechanizméw efektywnoscio-
wych, jezeli nie bedzie opierat sic na przymusie ekonomicznym Kkierowa-
nym do jednostek i zespotdw pracowniczych bo — cytujac stowa prof.
J. Pajestki — ,ludzie sa utomni i bez wymuszen ekonomicznych beda
trwa¢ na wygodnych pozycjach, ze szkoda dla catego spoteczenstwa"’.

III. PODAZOTWORCZA FUNKCJA PLAC

Wszelkie badania opinii spotecznej wskazuja, ze gtéwna sita moto-
ryczna zachowan ludzi w pracy jest ptaca. W firmach polonijnych i pry-
watnych ta funkcja ptac nie budzi zadnych watpliwosci, a jej skuteczno$é
w obszarze wydajnosci i efektywno$ci proceséw pracy jest bardzo wi-
doczna. W jednostkach gospodarki uspotecznionej natomiast w praktyce
przypisuje si¢ ptacy przede wszystkim funkcje dochodowa, w najmniej-
szym stopniu natomiast wykorzystuje si¢ jej podazotwoédrcze oddziatywa-
nie. Tymczasem kazdy pracownik, nie tylko zaktadu prywatnego czy po-
lonijnego, prowadzi wtasny rachunek optacalnosdci okreslonego postepo-
wania w procesie pracy’. Podstawa tego rachunku jest uznanie, ze wy-
nik dziatania (pracy) jest uzyteczny dla niego samego, zaspokaja jego po-
trzeby i aspiracje i ze najskuteczniejszym sposobem jego osiagania jest
taka, a nie inna praca. Jezeli wystarczy dla ,,wzglednie dobrego zycia"
przecietna praca jednostek i zespotdw, to taka prace ludzie realizuja na
swoich stanowiskach.

Niewatpliwie rowniez w jednostkach uspotecznionych ptace sa gtow-
na sita motoryczna ludzkich zachowan w procesie pracy. Problem spro-
wadza si¢ do takiego ich wykorzystania, aby wymuszaty zainteresowanie
ludzi wydajnoscia, efektywno$cia i innowacyjnoS$cia pracy, prowadzaca
do ilodciowego i jakoSciowego wzrostu podazy dobr i ustug. Chodzi wigc
o wyksztatcenie i praktyczne wykorzystanie podazotwdrczej funkcji ptac.

Wyksztatcenie podazotwédrczej funkcji ptac wymaga jednoznacznego
odejécia od tradycyjnej interpretacji prawa podzialu wedtug pracy, kto-
ra stata si¢ podstawa optacania gtdwnie lub jedynie (w przypadku gdy
premia ma charakter automatyczny) wymagan stanowiska pracy, tj.
faktu podjecia pracy na danym stanowisku w przedsicbiorstwie uspo-
Yecznionym’. U podstaw funkcji podazotwérczej — nastawionej na wzrost

4

nr 48.

5

Por. J. Pajestka, Koncentracja (gtos w dyskusji), Zycie Gospodarcze 1985,

M. Nasitowski uwaza, ze mozna i trzeba rozwija¢ postawy ideowe, ale nie
mozna zapominaé, ze spoteczenstwo w swej olbrzymiej wigkszo$ci sktada si¢ z je-
dnostek, ktore kieruja si¢ wlasnym interesem. Interes ekonomiczny jest sita na-
pedowa dziatalno$ci gospodarczej czlowieka; por. M. Nasitowski, Socjalistyczny
system gospodarowania w Polsce, Warszawa 1987, s. 46 - 71.

¢ Najtrudniejszym problemem w sferze skuteczno$ci praktycznego stosowania
prawa podziatu wedtug pracy wydaje si¢ by¢ umiejetno$é oceny pracy w dwoéch
jej aspektach: metod oceny tylko wymagan stanowiska pracy i metod oceny ja-

16 Ruch Prawniczy... 1/89
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ilo$ciowy i jako$ciowy produkcji — lezy bowiem optacanie nie tylko wy-
magan stanowiska, lecz gtdéwnie efektow pracy konkretnego pracowni-
ka, w ktérych znajduja odbicie jego zdolnosci innowacyjne, zaangazo-
wanie, a wiec faktyczne, a nie wymagane nominalne predyspozycje.
Zasadnicze rdéznice miedzy tradycyjna — bodzcowa funkcja ptac a
proponowana funkcja podazotwdrcza, mozna sprowadzi¢ do:

PROPOZYCJA PODAZOTWORCZEJ
FUNKCIJI PLAC
a) w zakresie interpretacji pojgcia
ilodci i jakosci pracy

TRADYCYJNE PODEJSCIE

kryterium iloSci — czas pracy, wydajnos¢,
efektywnosé

kryterium jako$ci — wymagania stanowiska
pracy.

kryterium iloéci — czas pracy, w odniesie-
niu do akordu — wydajnosé

kryterium jako$ci - wymagania stano-
wiska zweryfikowane przez oceng efektow,,
w ktérych znajduja odbicie predyspozycje,
zdolno$¢ innowacyjna i zaangazowanie
konkretnego pracownika.

b) w zakresie narzedzi realizacji
prawa podziatu wedtug pracy

kryterium ilo$ci — rézne formy ptac, nad-
wyzki akordowe i premie

kryterium jakosci — system taryfowy opar-
ty na warto$ciowaniu wymagan stanowiska

kryterium ilosci — czasowe tub akordowe
formy ptac.

kryterium jako$ci — warto$ciowanie kon-
kretnej pracy danego pracownika, dodatki

i dodatki. i premie.
kosci procesu pracy. Trudno$é wynika nie tylko z technik, lecz réwniez — a moze
nawet przede wszystkim — z faktu réznic w interpretacji jako$ci pracy. Jakos$é

pracy jest opisywana przez zespOt cech organizacyjno-technicznych determinuja-
cych charakter naktadéw, takich jak: ztozono$¢ pracy (wynikajace z niej umie-
jetnosci i kwalifikacje), odpowiedzialno$¢, uciazliwo$¢ oraz warunki pracy; por.
m.in. Z. Jacukowicz, Ptace w zaktadzie pracy, Warszawa 1985, s. §8-9.

Mozna pojmowaé jako$¢é jako miernik syntetyczny obejmujacy zespdt wszy-
stkich cech charakterystycznych. Wyrazem takiego podej$cia jest traktowanie ja-
kos$ci pracy, jako wartosSci spotecznej, wynikajacej z jednostkowej, scalonej sa-
tysfakcji materialnej i niematerialnej, uwarunkowanej przez kwalifikacje i predys-
pozycje do dobrej pracy oraz przez osiagane efekty pracy, ale réwniez przez wa-
runki materialne i spoteczne $rodowiska pracy, dostosowane do aktualnych spo-
tecznych standardéw jako$ci pracy; por. M. Oledzki, Zatrudnienie i jakos¢é pracy,
ze stanowiska nauki o polityce spotecznej, Warszawa 1985, s. 180.

Potoczne rozumienie jakos$ci pracy wyraza osiagany efekt pracy w formie do-
bra dla ustug oraz sposd6b wykonywania pracy, czyli poprawno$¢ zachowania sie
cztowieka w procesie pracy, przestrzeganie zasad techniczno-organizacyjnych oraz
zasad wspoOtpracy; por. W. Szubert, Jakos¢ i efektywnos¢ pracy, Studia i Materiaty
IPPiSS 1977, z. 17, s. 5-6.
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¢) w zakresie roli ptacy zasadniczej i premii

ptaca zasadnicza jest okreslona przez wy- — ptaca zasadnicza jest miara wzglednie
magania stanowiska pracy, pracownicy za- trwatych elementéw aktywnos$ci zawodowej
trudnieni na jednoimiennych i zblizonych pracownika — odzwierciedla wymagania
stanowiskach maja jednakowe stawki ptacy. stanowiska i efekty pracy, wystepuje duze

zréznicowanie stawek dla jednoimiennych
i zblizonych stanowisk pracy.

— premia — jest narzedziem elastycznego
reagowania na biezace zmiany jakos$ci pra-
¢y, nie jest powiazana procentowo z ptaca,
zasadnicza.

premia — jest najczesciej automatycznym
dodatkiem do ptacy zasadniczej, liczonym
od niej procentowo.

d) w zakresie roli i charakteru

wartosciowania
wartosciowanic — metoda UMEWAP po- warto$ciowanie podmiotowe.
legajaca na ocenie nominalnych wymagan
stanowiska.
ma na celu porzadkowanie proporcji pta- ma na celu gtéwnie wymuszanie zaintere-
cowych w skali catej gospodarki. sowania ludzi wyzsza wydajnos$cia, efek-
tywnoscia i innowacyjnos$cia pracy.
e) w zakresie zgodno$ci z kryterium
efektywno$ci dziatania
prowadzi do utozsamiania naktadéw prowadzi do weryfikowania naktadéw
z efektami przez efekty.

IV. SRODKI REALIZACJI PODAZOTWORCZEJ FUNKCJI PLAC
WPRZEDSIEBIORSTWIE

Wydaje si¢, ze praktyczna realizacja podazotwodrczej funkcji ptac
w przedsigbiorstwie powinna opieraé si¢ na:

— wartosciowaniu nie stanowiska pracy, lecz pracy konkretnego pra-
cownika zatrudnionego na okreslonym stanowisku w danych warunkach
materialnych i spotecznych;

— uczynieniu z ptacy zasadniczej podstawowej miary aktywnosci za-
wodowej pracownika, w miejsce dotychczasowej ptacy stanowiacej ekwi-
walent za podjecie pracy w gospodarce uspotecznionej;

— traktowaniu premii i nagréd jako instrumentéw doraznego, szyb-
kiego i silnie bodZcowego reagowania na biezace zmiany Jako$ci pracy
jednostek i zespotdéw pracowniczych.

Przyjecie podmiotowego wartosciowania pracy, jako podstawowego
instrumentu realizacji podazotwdrczej funkcji ptac w przedsicbiorstwie
oraz gtéwnego elementu systemu motywowania, oznacza wi¢c catkowi-

16*
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cie odmienne podejécie do problemu oceny pracy. Oznacza bowiem spro-
wadzenie zasad wartoSciowania do podstawowego stanowiska pracy, na
ktérym zatrudniony jest konkretny pracownik.

Przez podmiotowe warto$ciowanie pracy rozumie si¢ wig¢c ocen¢ ja-
ko$ci pracy przez pryzmat wymagan, jakie praca stawia cztowiekowi
i osobistego wktadu pracy (predyspozycji, zaangazowania, zdolnosci inno-
wacyjnej itd.) ponoszonego w konkretnych warunkach materialnych i spo-
Yecznych’. Ocena indywidualna procesu pracy konkretnego pracownika
staje si¢ wiec jednym z kryteriow warto$ciowania pracy obok kryteriow
zwiazanych z wymogami stanowiska pracy. Gléwne cele tak rozumiane-
go warto$ciowania pracy polegaja na:

— wymuszaniu zainteresowania pracownikow podwyzszaniem jakosSci

pracy;
— wyeliminowaniu przypadkowosci decyzji ptacowych poprzez usta-
lenie wzglednie obiektywnych kryteriéw réznicowania wynagrodzen;

" Brak jest jednolitej definicji warto$ciowania pracy. Sprecyzowanie tresci te-
go pojecia zalezy gtownie od funkcji jakie ma ono peinié. Najcze$ciej przyjmuje
sig, ze gléwnym celem warto$ciowania jest zgodne z podziatem wedtug ilodci i ja-
kodci pracy, taczenie pracy z ptaca. M. Kabaj okre§la warto$§ciowanie jako proces
systematycznej analizy, oceny tresci pracy w celu ustalenia jej miejsca w hierarchii
réoznych prac dla potrzeb wynagradzania. Elementami warto§ciowania sa: metody
warto§ciowania, siatki ptac i tabele ptac; por. M. Kabaj, System motywacji i ptac
w reformie gospodarczej, Warszawa 1984, s. 79. Pojgcie to jest rowniez przedmio-
tem zainteresowania innych, autordw; zob. m.in.: Meftody wartosciowania pracy,
Warszawa 1979, s. 20; S, Smolenski, Place pracownikéw umystowych w przemysle
okretowym, Gdansk 1972, s. 55; M. Oledzki, Zatrudnienie spotecznie racjonalne.
Propozycje wspotdziatania, Warszawa 1985, s. 83. Cecha wspdlna tych definicji jest
ich statyczny, systematyzujacy charakter. Obok warto$ciowania uzywa si¢ rowniez
okreélen taryfikacja, kwalifikowanie i ocena pracy.

Tradycyjne okreSlenie ,taryfikacja" jest zwiazane z dotychczasowym sposo-
bem wykorzystania wartos$ciowania dla celéow taryfikacji pracy. Centralnie ustalane
taryfikatory kwalifikacyjne zawieraty zestaw wszystkich zawoddéw i prac wyste-
pujacych w danej branzy oraz precyzowaly wymagania stawiane pracownikom,
w zakresie umiejetnodci i kwalifikacji. Taka taryfikacja pracy — jednolita dla
catej branzy — stuzyta gtdwnie ustaleniu proporcji ptacowych w danej gatgzi. Za-
ktadano ponadto, ze ma ona stuzyé rowniez ustalaniu proporcji ptacowych w catej
gospodarce. Oznaczalo to, ze proporcje stawek ptac zasadniczych powinny w zasa-
dzie okreslaé ostateczne proporcje prac. Wszystkie doptaty i premie miaty mieé
charakter tylko uzupetniajacy. Doswiadczenie dowiodto jednak, ze petnienie tej
funkcji przez taryfikatory w praktyce gospodarczej jest mato realne. Potwierdza
to migdzy innymi analiza struktury i poziomu ptac w latach 1979 -1981 w czte-
rech poznanskich zaktadach: ,,Goplana"”, ,,Centra”, ,Romet" i ,,Stomil", ktéra do-
wodzi stabego wplywu relacji wynagrodzen zasadniczych w systemie taryfowym
na ksztattowanie sie relacji rzeczywistych wynagrodzen catkowitych oraz przy-
padkowos$ci w zmianach tych relacji; zob. Cgzynniki i mechanizmy rdZnicowania
ptac i dochodow pozaptacowych w przemysle (opracowanie w ramach problemu
migdzyresortowego MR. 1II. 4 ,Cztowiek i praca”, pod kier. M. Przedpetskiego),
Poznan 1985, s. 21.
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— optymalnym dostosowaniu struktury ptac i zatrudnienia do po-
trzeb przedsicbiorstwa;

— poprawie atmosfery pracy poprzez zwickszenie komunikatywnosci
zasad rdéznicowania wynagrodzen.

Przeciwnicy tej koncepcji stoja na stanowisku, ze

— aktywnosci zawodowej pracownika nie mozna wartoSciowaé a prio-
ri, poniewaz moze ona rézni¢ (zmienia¢) si¢ w czasie. Nie uwzgledniaja
oni jednak faktu, ze skoro deklarujemy ptacenie za predyspozycje, zaan-
gazowanie, zdolno$ci innowacyjne to nie moga by¢ one wytaczone z pod-
stawowego instrumentu motywowania jakim jest ptaca zasadnicza;

— ocena samych wymagan stanowiska pracy jest bardziej zobiekty-
wizowana i daje wigksza mozliwo$¢ wykorzystania réwnosci miary. Wy-
daje sie jednak, ze wicksza skuteczno$¢ odpersonifikowanej oceny w ob-
szarze réwnosci miary jest tylko pozorna, poniewaz rzeczywiste propor-
cje wynagrodzen znacznie odbiegaja od uktadu taryfowego (uktadu opar-
tego na ocenie tylko wymagan stanowiska pracy). Ponadto, jezeli row-
no$¢ miary oznacza, ze wszystkim tym, ktérzy wykonuja identyczna
prace przystuguje rowny dochdd, to o réwnosci w sferze ptac mozemy
mowié przede wszystkim jako o tendencji. Dazenie do réwno$ci w sferze
zarobkéw polega wigc na eliminowaniu réznic razacych, nie znajduja-
cych akceptu spotecznego, wzglednie nie majacych obiektywnego uza-
sadnienia.

Podazotwoércza rola ptac opiera sie¢ wiec na praktycznym wyksztat-
ceniu i wykorzystaniu zaleznos$ci miedzy szeroko rozumiana aktywnos$cia
zawodowa (przedsigbiorczoscia) oraz wartosciami materialnymi, ktérych
gtéwnym wyrazem powinno by¢ wynagrodzenie za pracge. Miara tej
aktywnos$ci nie sa jednak nominalne wymagania stanowiska, lecz nakta-
dy pracy zweryfikowane przez efekty.

Tego wyraznie efektywnos$ciowego nastawienia brakuje niestety me-
todzie UMEWAP®. U podstaw jej lezy bowiem zalozenie, ze wycenia sie
stanowiska (a nie konkretna prac¢ wykonywana na danym stanowisku)
przy zatozeniu dobrej jako$ci pracy i rytmiczno$ci oraz wlasciwego na-
piccia. Jednoznacznie formutuje si¢, ze liczba punktéw powinna byé
zwiazana z dobrym standardem pracy. Zaktada si¢ niejako, ze rozwia-
zany jest problem szeroko rozumianej jakosci proceséw pracy, ktéry
w metodzie warto$ciowania podmiotowego stanowi gtéwny jej cel.

* W 1987 r. zarzadzeniem nr 29 Min. Pracy, Ptac i Spraw Socjalnych z 11 IV
1987 r. wprowadzono jako wiodaca metode¢ UMEWAP-88. Ré6zni si¢ ona od metody
UMEWAP-85 gtéwnie wyzsza o 30 punktéw maksymalna ocena oraz matlymi zmia-
nami w roztozeniu wag punktowych (ztozono$¢ wyzsza o 15 punktéw, odpowiedzial-
no$¢ o 5 punktéow, uciazliwo$¢ o 10 punktdw); por. Uniwersalna metoda wartos-
ciowania pracy — UMEWAP-85, Stuzba Pracownicza 1986, nr 6; Metoda wartoscio-
wania pracy UMEWAP-87, w: Reforma Gospodarcza, dodatek do Rzeczpospolitej
1987, nr 103.
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Zdaniem autora, przyczyna niskich efektow gospodarowania nie tkwi
w braku uporzadkowania i ujednolicenia kryteriéw ocen pracy, lecz gtdéw-
nie w niskiej jej jakosci, wydajnosci, efektywnosci i innowacyjnosci.
Zrédia wymuszania zainteresowania podwyzszeniem jakoSci pracy tkwia
natomiast przede wszystkim w upodmiotowionym warto$ciowaniu prak-
tycznie realizowanych procesdw pracy. Jest ono punktem wyjScia racjo-
nalnej polityki ptacowej, kadrowej i zatrudnieniowej, tworzac wewnetrz-
nie spdjny mechanizm, ktéry wykorzystuje indywidualne rdéznice w
aktywnos$ci zawodowej pracownikow jako site motoryczna wzrostu ja-
koéci pracy’.

W naszej sytuacji gospodarczej, gdy niska jako$¢ faktycznie S$wiad-
czonej pracy stanowi istotna barier¢ rozwoju kraju, wyolbrzymianie da-
zen unifikujacych i porzadkujacych, nie znajduje uzasadnienia z bardzo
wielu wzgledéw, ktére podsumowujac mozna sprowadzi¢ do:

— niezgodno$ci z mikroracjonalna dziatania przedsicbiorstw oparta
na rachunku ekonomicznym, optymalizujaca a nie utozsamiajaca nakta-
dy z efektami;

— niezgodnos$ci z dazeniami do wzbogacenia pracy indywidualnej
oraz wprowadzaniem zespotowych form pracy, w ktdorych optaca si¢ nie
naktady pracy lecz konkretne jej efekty;

— niezgodno$ci z charakterem rynku pracy — wycena i optacanie
nominalnych wymagan stanowiska moglaby jedynie mieé¢ miejsce w sy-
tuacji rynku nabywcy, na ktorym pracodawca wybiera sobie pracowni-
kéw i dyktuje wszystkie warunki pracy. W zakresie produkcji material-
nej mamy natomiast do czynienia nie z wyborem pracownika, lecz z do-
stosowaniem rzeczywistych zakresdw pracy do predyspozycji konkretne-
go cztowieka, do jego checi, a nawet niecheci do pracy. Praca ludzi za-
trudnionych na jednoimiennych lub zblizonych stanowiskach moze wigc
przynosi¢ przedsicbiorstwu dalece odmienne efekty, ktére musza znalezé
odzwierciedlenie w duzym zréznicowaniu wynagrodzen, w tym rowniez,
a nawet przede wszystkim — w placy zasadniczej.

Wobec niezadowalajacych efektéw reformowania gospodarki wydaje
sie, ze nie ma alternatywy dla wyraznie podazotwdrczej funkcji ptac,
opartej gléwnie na podmiotowym wartoSciowaniu konkretnej pracy.
Konsekwentnie realizowana podazotwoércza funkcja ptac stuzy bowiem
umacnianiu stosunkéw produkcji poprzez:

° W praktyce ludzie zatrudnieni nawet na dwdch jednoimiennych lub zblizo-
nych stanowiskach w rownym czasie moga by¢ w réznym stopniu obciazeni pra-
ca 1 $wiadczyé prace o zréznicowanej skuteczno$ci i efektywno$ci. Problem ten
porusza m.in. H. Leibenstein. Jego zdaniem indywidualne rdéznice sprawno$ci sa
prawdopodobnie wigksze niz réznice miedzy przedsiebiorstwami kapitalistycznymi.
Réznica miedzy najlepszym a najstabszym robotnikiem ksztattuje si¢ czgsto jak
cztery do jednego; por. H. Leibenstein , Efektywnos¢ X" versus efektywnosé aloka-
cyjna, w: Ponad ekonomia, Warszawa 1985.
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— wzrost jako$ci procesdow pracy dzieki wymuszaniu przedsigbior-
czosdci poprzez znaczne roznicowanie wynagrodzen w zaleznosci od fak-
tycznej jakosci realizowanych proceséw pracy;

— ograniczenie fluktuacji — znaczny wzrost wynagrodzenia bedzie
w takim samym stopniu mozliwy poprzez efektywna prace w danej je-
dnostce jak i przez zmiane¢ miejsca pracy. Dobry pracownik powinien
osiaga¢ adekwatne do przynoszonych efektéw wynagrodzenie, bez wzgle-
du na to czy pracuje w przedsiebiorstwie uspotecznionym, polonijnym
czy prywatnym;

— uruchomienie automechanizméw zmian normoobsad poprzez zwigk-
szenie zainteresowania pracownikow wzbogaceniem pracy indywidualne;j.
Gwarantowanie w ptacy zasadniczej optacenia rozszerzonego zakresu obo-
wiazkéw, zintensyfikowanej pracy — a wiec pracy wzbogacanej w po-
rownaniu z tradycyjnie okreslanymi wymaganiami stanowiska — wy-
daje si¢ by¢ jedyna droga istotnych zmian normoobsad.

V. ZAKONCZENIE

Skuteczna realizacja podazotworczej funkcji ptac wymaga komplek-
sowego i spdjnego mechanizmu motywowania ludzi w przedsiebiorstwie
uspotecznionym.

Dominujace w praktyce odrebne i niejako niezalezne traktowanie
zagadnien zwiazanych z przegladem kadr, racjonalizacja zatrudnienia,
tworzeniem rezerw kadrowych, atestacja stanowisk, warto$ciowaniem
pracy, prowadzi do szeregu pozorowanych i nieskutecznych dziatan. Ma-
my wiec kierownikdw, ktdorzy na stanowiskach kierowniczych si¢ nie
sprawdzaja, dokonujemy podwyzek nie uwzgledniajac efektow pracy pra-
cownika (lub uwzgledniajac je w znikomym stopniu), nie ma wiec zwiaz-
ku miedzy ocena pracownika i jego ptaca, tworzymy rezerwy kadrowe,
a nie mamy mozliwo$ci wyboru kadr kierowniczych, uspoteczniamy pro-
cesy zarzadzania, ale pracownicy nie znaja celow dziatania przedsigbiors-
twa itp. Bardzo istotne jest wigc stworzenie modelu motywowania nie
tylko wykorzystujacego, lecz wrecz opartego na powiazaniach poziomych
miedzy jego elementami i konsekwentne jego wdrazanie w praktyce.

Poczucie realizmu kaze ponadto pamictaé, ze konieczne jest ciagte
doskonalenie sposobéw motywowania . Nie ma bowiem nic bardziej bted-

" B. Glinski zwraca uwage, iz kierujac sie koncepcja czterech podstawowych
funkcji zarzadzania mozna by sadzié, ze motywowanie powinno reprezentowad
w przyblizeniu 1/4 obszaru dziatalno$ci kierowniczej i taka sama czg$¢ obszaru
zainteresowan obstugujacych ja nauk. Tymczasem od zakonczenia II wojny $wia-
towej, rola motywowania (podobnie jak planowania) nieustannie wzrasta, a w naj-
nowszych amerykanskich podrecznikach podstaw zarzadzania, motywowaniu po-
$wigca sig¢ okoto 1/3 zawarto$ci; por. B. Glinski, Zarzqdzanie w gospodarce socja-
listycznej, Warszawa 1984, s. 176 - 180.
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nego niz skokowe, powierzchownie i wyrywkowe traktowanie motywo-
wania.

Przy czym nalezy zaznaczyé, ze nie ma rozwiazan idealnych. Sytuacja
w obszarze motywowania w kazdym przedsigbiorstwie jest specyficzna.
Nie moze by¢ wiec zadnej czarodziejskiej formuty, ktéra by pozwolita
na jednolite rozwiazanie problemu motywowania we wszystkich przed-
sigbiorstwach. Mozliwe i celowe, a nawet konieczne wydaje si¢ byé je-
dnak, wskazanie kierunkow dziatan — co probowano w niniejszym refe-
racie uczynic.

Podejmujac probe oceny skutecznosci motywowania nalezy uwzgled-
nié¢ specyfike zjawisk, ktére leza w obszarze jego regulacji. Zadne oce-
ny wartosciujace odniesione do teoretycznych, idealnych wzorcéw nie
moga by¢ wiarygodne. Wydaje si¢, ze praktyczna ocena skuteczno$ci mo-
tywowania moze opieraé¢ si¢ na nastepujacych kryteriach:

— skutki w sferze realnej dziatalnosdci gospodarczej przedsi¢biorstwa
w dtuzszym okresie czasu, (co najmniej 3 lata),

— ocena w obszarze logiki i spdjnosci systemu,

— prawidtowo$¢ zwiazku miedzy efektami dziatalno$ci przedsicbiors-
twa i wysokos$cia wynagrodzen pracownikow,

— zakres akceptacji przez zatoge,

— zmiany w strukturze i jakoSci kadr,

— zmiany w strukturze i relacjach ptac miedzy poszczegdlnymi gru-
pami zawodowymi.

Nalezy podkre$li¢, ze skutecznos¢ podazotworezej funkcji ptac jest
zdeterminowana z jednej strony dziataniami wewnetrznymi w przedsie-
biorstwie, z drugiej catoksztattem systemu spoteczno-gospodarczego i sto-
pniem jego nastawienia na racjonalno$¢ ekonomiczna. Realizacja poda-
zotwérczej funkcji ptac wymaga wicc wyksztatcenia spdjnej i komplekso-
wej koncepcji motywowania w przedsicbiorstwie.

Na realna site¢ podazotworcza ptac wptlywa jednak szereg czynnikow,
ktére leza poza sfera oddziatywania przedsigbiorstw. Jej praktyczne urze-
czywistnienie wymaga wiec réwniez:

— rozsadnej polityki dochodowej, ktora nie bedzie koncentrowata lu-
dzi gtdébwnie lub jedynie na podziale dobr i ustug, lecz przede wszystkim
na ich tworzeniu;

— umocnienia pieniadza. Silny ustabilizowany pieniadz zachegca do
jego pozyskania i gromadzenia, zapewnia wzrost poziomu zycia i utatwia
zabezpieczenie na przyszto$é¢. Tym samym podnosi on znaczenie ptacy ja-
ko s$rodka pobudzajacego aktywno$¢ ludzi do realizacji potrzeb wyzszego
rzedu i wyboru struktury konsumpcji. Pieniadz zdeprecjonowany nato-
miast nie zach¢ca ani do jego poszanowania, ani do podejmowania wy-
sitkow dla jego pozyskania;

— dobrego rynku doébr konsumpcyjnych, ktéry gwarantowalby su-
werenno$¢ nabywcy i staty dostep do satysfakcjonujacych go débr. Sta-
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by rynek powoduje, ze pewne wartosci (cele) sa dla wigkszej liczby Iud-
nosci nieosiagalne, a tym samym nie sa w stanie mobilizowa¢ aktywnosci
zawodowej;

— stworzenia takich regut gry ekonomicznej, aby zdobywanie pie-
nigdzy i dobrobytu w sposéb legalny i pozyteczny byto zawsze dostepne,
a nawet latwiejsze i szybsze niz w sposdb spotecznie naganny. Obecnie
— w przeswiadczeniu spotecznym — uczciwa praca nie jest Srodkiem, za
pomoca ktérego mozna osiagnaé sukces materialny. Skuteczniejszy w tym
obszarze jest spryt, cwaniactwo, nieuczciwo$¢, manipulowanie i ,,uktady".
W przedstawionej sytuacji skuteczno$¢ nawet dobrych systemow moty-
wowania pozostanie zawsze ograniczona.

DILLEMMAS OF METHODS OF MOTIVATING THE EMPLOYEES OF A STATE
ENTERPRISE

Summary

A set of instruments and undertakings contained in the implementation pro-
gramme of the second stage of the economic reform creates a chance for the
growth of enterprising and innovative activity of individuals and groups. Ho-
wever, there are no guarantees that it will be so. All the solutions will turn out
efficient only to the extent to which the employees will have to use and im-
plement them. The source of compulsion should lie in practical and consistent
observance of the dependence between the quality of life and work. A main factor
determining the improvement of living conditions of people must be the impro-
vement of the quality of work, its productivity and efficiency, mostly in the
socialized sector of economy.

An efficient process of motivating should be treated as a conscious transfor-
mation of dependencies between needs and aspirations of people on the one hand
and the quality of work on the other into their motivation to show rational
attitudes and behaviours which would lead to the formation and implementation
of common aims of an enterprise and its crew.

Motivating conceived in the above way should: 1) be based on the formation
and practical exploitation of supply-creating function of pay. The essence of that
function can be reduced to making people materially interested in efficient work
in the socialized sector, what in turn would result in the growth of quality and
quantity of goods and services. The pay in the socialized sector should become a
real economic category instead of its ,embarrasing value" of today; 2) approach
the problem in a complex way, considering it in its interrelations with and depen-
dencies on other managerial functions in an enterprise, especially planning and
organizational functions; 3) make a practical use of motivation aspects of socializing
the management of production.

The above conception differs radically from a traditional approach to moti-
vation. To expose that difference one should say that the actual pay policy is
dominated by income and social function of pay and corresponds with concei-
ving the economy as one big multifactory enterprise.





