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Zasoby ludzkie maja bardzo duze znaczenie dla funkcjonowania organizacji,
gdyz to ludzie ja tworza i to od nich zalezy realizacja podstawowych celow
Ww organizacji. Zatem gospodarowanie zasobami ludzkimi to dzialania organizacji
nastawione na rozwoj, przyciaganie i utrzymywanie efektywnie dzialajacej sily
roboczej. Odbywa si¢ ono w kontekscie ztozonego i wcigz zmieniajacego si¢ oto-
czenia. Niezwykle waznymi skladowym zarzadzania sa dwa skladniki: motywo-
wanie oraz przywodztwo. Kazda z organizacji tworzy niezalezny, wlasny system
motywacyjny, polegajacy na oddziatywaniu na swoich uczestnikow, ktérego ce-
lem jest podejmowanie zachowan pozadanych przez przedsiebiorstwo oraz unika-
nia zachowan niepozadanych. Brak takiego systemu mogltby skutkowaé podjeciem
zadan wyznaczonych przez organizacje, przez niektorych pracownikow ze wzgle-
déw tylko i wylacznie finansowych, czyli pobierania wynagrodzenia. Od kazde;j
organizacji zalezy wybor indywidualnego systemu motywacyjnego. Zastanawiajac
si¢ od czego zalezy skuteczno$¢ przywoddcy z pewnoscia wigkszo$¢é z nas odpo-
wie, ze odznaczaja si¢ oni pozadanymi wlasciwosciami badz cechami np. chary-
zma, doswiadczeniem i osobowoscia oaz umiejgtnoscia przewidywania. Naukow-
cy wyrozniaja wiele stylow przywodztwa i wskazuja, ze skutecznos¢ jego oddzia-
tywania zalezy od duzej liczby zmiennych takich jak: kultura organizacji, ztozo-
no$¢ zadan, wartosci kierownika i posiadanych umiejetnosci.

I Aleksandra Scibisz, Joanna Scibisz, studenci, Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach,
Studenckie Koto Naukowe KONCEPT.
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Punktem wyjs$cia artykutu jest proba uchwycenia znaczenia motywacji oraz ro-
dzajéw kierowania w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, skutecznym kierowaniu
ludzmi, w taki sposdb, aby cel organizacji zostal osiagnigty.

1. Zasoby ludzkie — podbudowa teoretyczna

,» Nie ma ztych firm, sa tylko firmy Zle zarzadzane”

Zasoby ludzkie stanowia ogromne znaczenie dla skutecznego funkcjonowania
organizacji, poniewaz to ludzie ja tworza. Zarzadzanie personelem w wielu orga-
nizacjach jeszcze do niedawna spychane bylo do klasy zadan drugorzednych,
jednakze w ciagu ostatnich dwdch dziesigcioleci jego znaczenie znacznie wzrosto.
Jest ono konsekwencja rosnacej zlozonosci kwestii prawnych oraz uswiadomienia
sobie, przez przedsigbiorcow, ze zasoby ludzkie sa gwarantem poprawy wydajno-
sci, a co za tym idzie zmniejszeniem si¢ kosztow zwiazanych z niewlasciwym ich
gospodarowaniem. Kierownicy sa $wiadomi tego, ze skuteczne zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi ma powazny wplyw na wynik finansowy. I niejednokrotnie stawia-
ja przed soba pytanie jak efektywnie zarzadza¢ swoim personelem?

1.1. Pojecie zasoby ludzkie

Zasoby ludzkie stanowia spoteczna rezerwe organizacji, zapas ludzkiej energii
oraz wiedzy, nawykéw i umiejetnosci, ktore mozna skierowac do realizacji misji
i celow organizacji, ale ktore moga samoistnie oddziatywac na organizacje i oto-
czenie czgsto w niekontrolowany sposébz. Zarzadzanie zasobami ludzkimi to wiec
termin odnoszacy si¢ do funkcji zarzadzania personelem. Mamy tu na mysli meto-
dy kierowania ludzmi, czyli najcenniejszym kapitatem kazdej z firm.

Uznaje sie Ze zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje’:

— planowanie zatrudnienia i obsady stanowisk,

— planowanie ksztalcenia, szkolen oraz rozwoju kadr,

— ksztattowanie stosunkow migdzyludzkich,

— rozwdj, czyli zwigkszanie potencjatu ludzkiego za pomoca nowych kwalifi-

kacji oraz zdobywania nowych dos§wiadczen,

— motywowanie, czyli zestaw sit ktore sprawiaja, ze ludzie zachowuja sig¢

w okreslony sposdb,

— zapewnienie bezpieczenstwa i higieny pracy oraz dbanie o sprawy socjalne

pracownikow,

— wynagradzanie.

Stosunki pomigdzy pracodawca a pracobiorca moga by¢ tatwe i trudne, czgsto
zalezne sg od spraw subtelnych i nieuchwytnych od organizacji. Dobre stosunki

2 A.P. Muhlemann, J.S. Oakland, K.G. Lockyer, Zarzqdzanie. Produkcja i ustugi, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 527.
* Ibidem, s. 528.
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pomiedzy pracownikami wywodza si¢ z dobrych zasad polityki personalnej, a te
musza by¢ znane i stosowane przez kazdego z menadzerow wszystkich szczebli.

1.2. Style kierowania i jego rodzaje

Kierownicy maja do dyspozycji wybdr pomiedzy kilkoma stylami kierowa-
nia. Samo pojecie styl kierowania odnosi si¢ do metod i technik oddziatywania na
podwladnych, zmierzajace do realizacji postawionych przed nimi zadan. Waznym
elementem stylu kierowania jest sposdéb podejmowania decyzji przez pracodawce
oraz jego gotowos¢ do wilaczenia pracownikow w sprawy przedsigbiorstwa.
Kierownicy maja do wyboru kilka styli kierowania, najistotniejsze to':

1. styl autokratyczny
2. styl demokratyczny
3. styl nieingerujacy.

Styl autokratyczny opiera si¢ na zalozeniu, iz przecigtny pracobiorca uchyla sie
od obowiazkdéw i odpowiedzialnosci zawodowej, dazy do minimalizacji swojego
wysitku. Kierownicy w tym modelu powinni byé¢: surowi, apodyktyczni aby zmo-
tywowac swoich podwladnych do pracy. Sprawowanie przywodztwa w tym stylu
nacechowane jest brakiem zaufania, dlatego kierownik autokrata nie pozwala na
wlaczanie si¢ pracownikéw w zycie firmy i podejmowanie wspdlnych decyzji. On
sam wyznacza im zadania i okresla sposéb ich realizacji, wymaga natomiast bez-
wzglednego postuszenstwa, a w przypadku jego braku stosuje kary.

Naukowcy z zakresu nauk psychologii spotecznej wskazuja, ze w zaktadach
kierowanych autokratycznie wigksza jest wydajnos¢ pracy i krotszy czas realizacji
zadan. Sa to jednak efekty tymczasowe, poniewaz grupy kierowane przez autokra-
te sq zdezintegrowane oraz brakuje pozytywnej motywacji do pracy — a co za tym
idzie — stosunki interpersonalne réwniez nie sa najlepsze. Styl ten sprawdzilby sie
w sytuacjach nadzwyczajnych, takich jak kleski zywiotowe, zagrozenia militarne
kraju, kiedy decyzje podejmowane przez kierownictwo wymagaja bezwzglednego
postuszenstwa. Zalety tego stylu to:

— pelna kontrola nad caloscig zadan oraz lepsza koordynacja dziatan,

— czas na podjecie decyzji jest krotki,

— pobudza do dzialania rezerwowe zasoby pracy.

Do wad tego stylu zaliczamy:

— nie wykorzystywanie w pelni wiedzy podwladnych,

— ograniczanie inicjatywy pracobiorcow,

— wymaga statego nadzoru i precyzyjnego okreslenia zadan.

Styl demokratyczny opiera si¢ na zalozeniach, ze przecigetny pracownik dba
o dobry wizerunek firmy i dlatego chetnie angazuje sie w zadania firmy, a gdy sa
trudnosci probuje je rozwiazaé. Cele firmy uznaje za wilasne cele. W tym stylu
podwladni biorg udzial w podejmowaniu decyzji, a kierownik okresla jedynie cele

4 AK. Kozminski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2007, s. 425.
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dziatan, pozostawiajac sposob realizacji tych dziatan do wyboru przez pracowni-
kéw. Sprzyja to przejawianiu wlasnej inicjatywy oraz wzmaga poczucie odpowie-
dzialnosci za wlasng pracg. Kierownik demokrata to przywodca ktory przede
wszystkim jedynie koordynuje prace zespotu, dba o dobre stosunki migdzy pra-
cownikami i o dobra atmosfere w pracy. Uzywanie demokratycznego stylu kiero-
wania jest wlasciwe w stosunku do pracownikow wysoko wykwalifikowanych,
posiadajacych silng potrzebe niezaleznosci i swobody w dziataniu’.

Zalety tego stylu to:

— integracja grup pracowniczych,

— wzrost inicjatyw i innowacyjnosci,

— podnoszenie poczucia odpowiedzialnosci za wykonanie zadan,

Do wad zalicza sie:

— relatywnie dlugi czas podejmowania decyzji ze wzgledu na koniecznosé

uzgodnien pogladdéw innych osob,
— istnienie ryzyka powstania chaosu,
— wplywa ujemnie na szybkosc i jednolitos¢ dzialania.

Styl nieingerujacy: polega na tym iz cztonkowie danego zespotu posiadaja duza
samodzielnos¢ w podejmowaniu decyzji i wykonywania wiadzy, menedzer jest
wigc niezdolny do sprawowania nad nimi kontroli. Styl ten najczesciej realizowa-
ny jest przez kierownika o nastawieniach kolezenskich. Swoja role widzi jako
dzialania zmierzajace do wzrostu poczucia integracji pracownikéw z instytucja
oraz sprzyjaniem wzrostowi potencjalnych mozliwosci ich dziatania na rzecz fir-
my. Nie jest on jednak gotow do poswigcania ludzi dla osiagnigcia konkretnych
celow w organizacji. Sprawdzi si¢ on natomiast w sytuacji wysokiego poziomu
adaptacyjnosci zachowan podlegtego zespotu do celow i warunkéw funkcjono-
wania organizacji’.

Zaden z wymienionych styli kierowania nie jest obiektywnie gorszy ani lepszy.
Dany styl kierowania jest optymalizowany ze wzgledu na cele organizaciji.
W praktyce nigdy tez zaden z tych styli nie wystgpuje w czystej postaci, zatem
mozna zaobserwowacé réznorodnos¢ styli kierowania w jednym przedsigbiorstwie.

2. Zarzgdzanie ludZmi — podstawowe umiejetnoSci

2.1. Motywowanie jako warunek zarzadzania potencjalem ludzkim

Najwazniejsze, a zarazem najbardziej skomplikowanym problem zarzadzania
to problemy ludzkie zwigzane z zarzadzaniem potencjatem ludzkim, a zwlaszcza
z motywowaniem. Problemy te wymagaja przede wszystkim prawdziwego kunsz-
tu w zarzadzaniu, czyli taczenia talentu, wiedzy, doswiadczenia, intuicji oraz
szczescia. Zasadnicze znaczenie odgrywa bezposrednia relacja przelozony —

5 Ibidem, s. 427.
© Ibidem, s. 428.
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podwiladny. Niezwykle trudne, ale konieczne jest wigc znalezienie rownowagi
pomiedzy maksimum dopuszczalnej swobody pozostawionym przetozonym po-
szczegolnych szczebli w ksztaltowaniu ich relacji z podwladnymi i zastosowaniu
instrumentow motywacyjnych a minimum formalizacji i standaryzacji. Aby mo-
tywacja odniosta pozytywny skutek zaleca si¢ mozliwie jak najwiekszy zindywi-
dualizowane podejscie do podwtadnego. Mimo XXI wieku niektorzy wciaz ulega-
ja stereotypom i hotduja powiedzeniu, ze ,,dla wszystkich najwazniejsze sg pienia-
dze”. Tymczasem ludzie, ktdrzy osiagnawszy wystarczajacy dla nich poziom do-
chodu wyzej od wynagrodzenia cenig sobie zdobyte tytuly, odznaczenia i stanowi-
ska. Dlatego tak bardzo istotne jest bezposrednia relacja podwladny — przetozony,
poniewaz ludzi sg rézni a skuteczne oddzialywanie na nich wymaga uznania tego
faktu i poznania ich indywidualnych sylwetek’.

2.1.1. Wybrane teorie i poglady motywacji

Pierwsza z prezentowanych teorii jest powszechnie znana koncepcja motywaciji,
czyli piramida potrzeb Abrahama Maslowa. Sklada si¢ ona patrzac od dotu z po-
trzeb: fizjologicznych, bezpieczenstwa, przynaleznosci, szacunku i samorealizacji.

Sémib-

vealizacyi

Szacunku

FPrzynaleznosci

EBezpieczenstwa

Fizjologiczne

Rysunek 1. Hierarchia potrzeb Maslowa.
Zrodto: Opracowanie na podstawie A.K. Kozminski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka.

Najbardziej podstawowe to potrzeby fizjologiczne takie jak: gldd, pragnienie,
sen, zywnos$¢, seks i powietrze. Gdy nie sa zaspokojone potrzeby fizjologiczne,
wypieraja inne potrzeby na dalszy plan i decydujg o przebiegu zachowania czto-
wieka. W organizacjach potrzeby te sa zaspakajane przez odpowiednie place, $ro-
dowisko, o$wietlenie, sanitariat, czy odpowiednia temperature.

Kolejng z potrzeb jest potrzeba bezpieczenstwa. Moze ona by¢ zaspakajana po-
przez ciaglos¢ zatrudnienia, odpowiedni program $wiadczen ubezpieczeniowych

7 A.K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw, Oficyna, Warszawa 2011, s. 175-177.
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i emerytalnych oraz poprzez system rozpatrywania i zatatwiania skarg. Sa to na
przyktad zaleznosé, protekcja, wygoda, spokoj, opieka i oparcie.

Nastepna to potrzeba przynaleznosci. Sa to potrzeby nawigzania bliskich i/ lub
intymnych stosunkow, uczestnictwa w zyciu grupy. Zaliczamy tu afiliacje, mitos¢,
bycie kochanym czy przyjazn.

Potrzeba szacunku obejmuje potrzebe szacunku dla samego siebie oraz potrze-
be uznania i szacunku w oczach innych. Mozna je zaspokoi¢ poprzez nadanie tytu-
hu stuzbowego, przyjemne pomieszczenie biurowe i odpowiednie nagrody.

Na szczycie hierarchii sa potrzeby samorealizacji, ktore obejmuja realizacje
mozliwosci osiagania przez jednostke ciaglego wzrostu i indywidualnego rozwoju.

Hierarchia zaproponowana przez Maslowa na pewno posiada pewna intuicyjng
logike, zostata przyjeta przez menadzeréw, jednak teoria ta przyjeta si¢ w krajach
$rednio i wysoko rozwinietych. Trudno oczekiwa¢, aby w krajach Trzeciego Swia-
ta potrzeby wyzszego rzedu mialy zasadnicze znaczenie, gdyz zaspokojenie po-
trzeb najnizszego rzedu w tych krajach wymaga znacznego wysitku. Zatem teoria
ta wykazuje pewna stabos¢ i nie thumaczy wszystkich zachowan®.

Teoria X i Y Douglasa McGregora

D. McGregor opisal dwa podejscia do pracownikdw nazwane przez niego teo-
rig X i Y. Kierownicy, ktorzy byli wyznawcami podejscia X przyjmowali naste-
pujace zalozenia:

— Ludzie nie lubia pracy i staraja si¢ jej w miar¢ mozliwosci unikac,

— Ludzie nie lubia odpowiedzialnosci i wolg aby nimi kierowano; nie maja
wielkich ambicji i cheg by¢ przede wszystkim bezpieczni na swoich stano-
wiskach,

— Menedzerowie musza stale kontrolowa¢ podwladnych i grozi¢ im karami
W razie niepostuszenstwa,

— Pracownicy sg z natury leniwi i unikaja pracy, kiedy to tylko jest mozliwe.

Kierownicy, ktorzy przyjmuja podejscie Y uznaja, ze:

— Praca jest naturalna czgscia zycia, a ludzie ja lubia,

— Ludzie maja wewnetrzng motywacje do osiagania celow o ile sa z nimi
zwigzani,

— Ludzie maja naturalng sklonnos¢ do kreatywnosci i innowacyjnosci, osoba
zaangazowana w swoje dzialania jest zdolna do kierowania wlasnym dzia-
taniem i do samokontroli,

— Umiejetnos¢ podejmowania stusznych decyzji jest cecha szeroko rozpo-
wszechniona w populacji, a nie tylko przywilejem osob zajmujacych sie za-
rzadzaniem,

— Ludzie przywiazuja sie do celoéw proporcjonalnie do osobistych nagrdd,

— Z braku warunkéw ludzie wykorzystuja w firmie tylko czgs¢ swoich talentow.

8 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, s. 461-462.
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Skutki obu tych podejs¢ sa oczywiste — zwolennik teorii X stale bedzie kontro-
lowatl swoich podwladnych i przede wszystkim karal, natomiast zwolennik teorii
Y bedzie staral stworzyé im warunki do rozwoju i samorealizacji’.

Teoria dwuczynnikowa Herzberga

Frederick Herzberg postanowit dowiedzie¢ si¢ czego$s wigcej o motywacji
i stwierdzi¢ czy zaspokojenie kazdego rodzaju potrzeby wywoluje zadowolenie,
a jego brak niezadowolenie. W tym celu przeprowadzit badania jakosciowe wsrod
okoto dwustu pracownikéw biurowych (inzynierdéw i ksiggowych). Poprosit ich
o wskazanie sytuacji kiedy byli zadowoleni ze swojej pracy i czuli silng motywa-
cje oraz w sytuacji przeciwnej, gdy niezadowoleniu towarzyszylo brak motywacji.
Na podstawie analizy wynikow badan stwierdzil, ze z zadowoleniem i niezadowo-
leniem zwigzane byly rozne zestawy czynnikdw, ktore podzielit na czynniki ze-
wnetrzne oraz wewnetrzne. Czynniki zewngtrzne inaczej czynniki higieny odnosza
si¢ do kontekstu srodowiska pracy sa to czynniki, ktore pozwalaja likwidowac
niezadowolenie. Pozytywne oddzialywanie tych czynnikow nie przynosi wedtug
Herzberga zadowolenia pracownikowi. Zaliczamy do nich: warunki pracy, przeto-
zeni, stosunki interpersonalne, placa i bezpieczenstwo, polityka i administracja
firmy. Czynniki wewngtrzne motywacji czyli motywatory odnosza si¢ do tresci
pracy. Dotycza one: osiagnieé, uznania, pracy, odpowiedzialnosci, awansdéw
i rozwoju. Czynniki te powoduja zwiekszenie zadowolenia z wykonywanej pracy,
co z kolei skutkuje wyzsza wydajnosci pracownikow'’.

Czynniki higieny Motywatory
Zarobki Osiagniccia
Warunki pracy Rozwéj
Stosunki mi¢dzyludzkie Awrans
Polityka przedsi¢biorstwa Tres€ pracy
Zapobiegajy Podnosg zadowo ke nie
niezadowo ke niu 2 pracy z pracy
Wyso kie Brakmadowolenia Brak Wyso kie
niezadowo ke nie niezadowo ke nia mdowo lenie

Rysunek 2. Czynniki higieny i czynniki motywujace wg Herzberga.
Zrédlo: Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, s. 465.

® R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa
2002, s. 463.
1% A K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw, Oficyna, Warszawa 2011, s. 181-182.
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Teoria sprowadza si¢ zatem do stwierdzenia, ze brak zaspokojonych podsta-
wowych potrzeb (czynniki higieny) powoduje niezadowolenie pracownika. Herz-
berg uwazal, ze jedynie zapewnienie zarowno czynnikow higieny jak i motywacji
moze wywotaé skuteczny efekt motywacyjny i satysfakcj¢ zatrudnionych. Warto
zauwazy¢, ze badania Herzberga byly kwestionowane chociazby ze wzgledu na
maty proces proby oraz specyfikacje zawodow, ktorych poddat badaniu.

Podsumowujac mozna stwierdzié¢, ze glowne podej$cia do motywowania od
strony tresci skupiaja uwage na potrzebach indywidualnych. Hierarchia potrzeb
Maslowa, teoria dwuczynnikowa wnikaja w sprawe czynnikow sprawczych, ktore
przynosza jednak wiele wyjasnien dotyczacych samego procesu motywowania.
Nie wyjasniaja one dlaczego ludzie reaguja motywacyjnie wlasnie na te czynniki,
a nie na inne lub w jaki sposob ludzie daza do zaspakajania swoich jakze roznych
potrzeb.

Podejscie do motywowania od strony procesu koncentruje si¢ na wyjasnieniu
dlaczego ludzie wybieraja pewne warianty zachowan do zaspokojenia swoich
potrzeb i jak oceniaja swoje zadowolenie po osiagnieciu tych celow.

Teoria oczekiwan

Jej formalne ramy opracowal Victor Vroom, a rozwinigcia tej teorii dokonali
L.W. Porter i E. Lawler. Sugeruje ona ze motywacja zalezy od dwdch czynnikow:
od tego, jak silnie czegos$ pragniemy oraz od oczekiwanego prawdopodobienstwa
zaspokojenia tego pragnienia. Przyjmuje, ze zachowanie jest okreslone przez pota-
czenie sit tkwiacych w jednostce i otoczeniu, a ludzie maja rézne potrzeby, pra-
gnienia i cele. Ponadto zaktada ona rowniez wybor sposrdd alternatywnych pla-
ndéw zachowania, opierajac si¢ na postrzeganiu zakresu, w jakim dane zachowanie
bedzie prowadzito do pozadanych rezultatow. Model oczekiwan przedstawiony na
rysunku sugeruje ze motywacja prowadzi do wysitku, a ta w polaczeniu ze zdol-
nosciami pracownika oraz czynnikami tkwiacymi po stronie otoczenia — do okre-
slonych osiagnig¢ w pracy. Osiagniecia te skutkuja réznymi wynikami, a z kaz-
dym z nich wiaze si¢ pewna wielko$¢ nazwana wartosciowoscia. Osoba o duzych
osiagnigciach w pracy moze uzyska¢ wigksze podwyzki ptac, awanse czy tez wie-
cej pochwal od przetozonych. Z drugiej jednak strony moze by¢ narazona na nie-
che¢ i nieprzychylnos¢ ze strony wspotpracownikow. Z kazdym z tych wynikow
moze by¢ zwigzana pewna wartosciowos¢ — wskaznik odzwierciedlajacy, na ile
dana osoba ceni sobie okreslony wynik. Jesli jednostka pragnie danego wyniku,
jego wartosciowosé jest dodatnia, jesli nie-wartosciowos$é jest ujemna''.

" R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa,
s. 511.
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Rysunek 3. Dazenie do osiagnigecia wartosciowosci.
Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie R.W. Griffin, Podstawy..., op.cit., s. 470.

Rozwinigcia tej teorii dokonali — jak juz wczesniej wspomniano Poster i Law-
ler. Badacze sugeruja, ze zadowolenie i osiagniecia w pracy moga by¢ ze soba
zwiazane, a zaleznos$¢ ta jest odwrotna — tzn. wyzsze osiagnigcia w pracy moga
prowadzi¢ do wiekszego zadowolenia. Rozwinigcie tej teorii prezentuje rysunek 4.

l ’ Wewnetrzne

Osiggniegcia nagrody
(wyniki)

zewnetrzne
nagrody

(wyniki) sprawiedliwosc .
~ Zadowolenie

odczuwana

Rysunek 4. Teoria oczekiwan wg L .W. Porter ‘ai E. Lawler’a.
Zrddto: Opracowanie na podstawie: R.W. Griftin, Podstawy..., op.cit., s. 472.

Wedlug autoréw tej teorii osiagnigcia w pracy dajq rezultat w postaci nagrod,
zaréwno zewngtrznych (place, awanse) jak i wewnetrznych ( szacunek do samego
siebie). Pracownik sam ocenia sprawiedliwos¢ przyznawanych nagréd zwigzanych
z wktadanym wysitkiem a uzyskanym poziomem osiagni¢é. Jezeli nagrody po-
strzegane sa jaka sprawiedliwe, pracownik jest zadowolony'?.

Menedzerowie aby moéc efektywnie, skutecznie zarzadza¢ zasobami ludzkimi,
powinni podjaé kolejne kroki. Pierwszym ich krokiem w tym celu bedzie odgad-
nigcie, jakich wynikéw, czyli nagrod najbardziej pragngliby poszczegdlni pracow-
nicy. Po drugie, musza oni okresli¢ jaki poziom osiagnie¢ przyczynia si¢ do reali-
zacji celow i misji organizacji. Niewatpliwie zadba¢ trzeba, aby ten wymagany
poziom nie byt abstrakcyjny, a mozliwy do realizacji. Nastepnie nalezaloby pod-
da¢ cala sytuacje analizie z punktu widzenia ewentualnej sprzecznosci oczekiwan

2 Ibidem, s. 472.
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i zagwarantowa¢ odpowiednia wysoko$¢ nagrod. I ostatnim krokiem — jest zapew-
nienie, ze caly system jest sprawiedliwy, czyli rowny dla wszystkich.

2.1.2. Systemy nagradzania i karania w ksztaltowaniu motywacji u pracownikow

Poza przedstawionymi teoriami, schematami motywacji wystepuje jeszcze sys-
tem nagradzania w organizacji jako podstawowe narzedzie wplywajace na moty-
wacj¢ pracownikdw. System nagradzania jak podaje w swojej ksiazce Griffin to
formalne i nieformalne mechanizmy, za pomoca ktorych definiuje si¢, ocenia
i nagradza osiagnigcia pracownika.

Nagradzanie w organizacji moze wplyna¢ na zachowania, postawy, zaangazo-
wanie i motywacj¢ pracownikow. Menedzerowie wiec musza doktadnie ocenié¢
jego znaczenie. Wplyw nagradzania na postawy ma relatywnie duze znaczenie,
chociaz postawy pracownikow takie jak zadowolenie, nie sa decydujacym czynni-
kiem wplywajacym na ich osiagnigcia w pracy. Wplywaja one jednak na fluktua-
cje oraz wspotuczestniczag w tworzeniu kultury organizacji. Zadowolenie z pracy
wynika z kilku czynnikéw. Pierwszym z nich jest otrzymanie wynagrodzenia
w takiej kwocie, w jakiej poszczegdlny pracownik uznaje ja za wlasciwa. Po dru-
gie, na zadowolenie pracownika wplywa poréwnanie z sytuacja innych pracowni-
kow oraz z wielko$cig ich wynagrodzenia w poréwnaniu do swojego. I w koncu
po trzecie — na ogdlne zadowolenie pracobiorcy wplywaja nagrody zewnetrzne
uzyskiwane od pracodawcy, chociazby takie jak karnet na sifownie, bilety na mecz
oraz nagrody uzyskiwane wewnatrz korporacji — awans czy premia.

Wplyw nagradzania na zachowanie, ktorego gldéwnym celem jest wywarcie
wplywu na postawe podwladnego. Nagrody wptywaja na zadowolenie pracowni-
ka, co z kolei odgrywa wazna rolg w okresleniu swojej dalszej sciezki kariery
w firmie, maja one wplyw na decyzje o pozostaniu badz nie w danej organizacji.
Systemy nagradzania wplywaja réwniez na wzorce uczeszczania do pracy i ab-
sencji. Nagrody przyznane za rzeczywiste osiagniecia sklonia pracownikéw do
bardziej wytezonej pracy. Jednoczesnie beda oni realizowaé cele organizacji
i przyniosa jej korzysci. Wplyw systemow nagradzania na motywacjg oparty jest
na koncepcji oczekiwan. Oczekiwana relacja osiagni¢é czy tez otrzymania nagrod
w stosunku do wysitku zaangazowanego w dziatanie jest zwykle czescia systemu
nagradzania. Pracownik bedzie sklonny do odpowiedniego wysitku jesli bedzie
wiedzial, ze jego osiagnigcia beda odpowiednio pochwalone czy tez nagrodzone.
Ponadto zgodnie z teorig oczekiwan kazda potencjalna nagroda moze mie¢ od-
mienng wartos¢, znaczenie dla poszczegdlnych osob w organizacji.

Skuteczny system nagradzania — jak wskazuja eksperci — powinien wykazy-
waé cztery glowne cechy':

— Zaspokaja¢ zapotrzebowanie jednostki w zakresie potrzeb elementarnych,

— Nagrody oferowane przez dana organizacj¢ powinny by¢ konkurencyjne

w stosunku do nagrod oferowanych przez inne organizacje,

B Ibidem, s. 483.
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— System nagradzania musi zapewni¢ sprawiedliwy rozktad nagrod w ramach

organizacji,

— System nagradzania musi uwzglednia¢ réoznorodnos$é oczekiwan pracowni-

kéw co do postawionych im zadan oraz sposobdw nagradzania.

Oprocz nagradzania pracownikdw w tradycyjny sposob, istnieje rowniez dosé
niekonwencjonalny sposéb wynagradzania pracownikéw za ich zaangazowanie
i dbanie o interesy i dobry wizerunek firmy. Wsrdd systemow bodzcowych zdo-
bywajacych coraz wigksza popularnos¢ mozna wymieni¢ udziat w zyskach, udziat
w Kkorzysciach, ryczattowe premie oraz wyplaty za kwalifikacje.

Systemy nagradzania w organizacji sa gtdéwnym narzedziem motywacyjnym
wykorzystywanym przez menedzerow. Wiasciwie zaprojektowane systemy moga
poprawi¢ postawy, motywacje i zaangazowanie w dzialalno$¢ organizacji. Aby
byly one skuteczne musza zapewnié¢ zadowalajace nagrody na poziomie jednost-
kowym, spelniajac przy tym warunek sprawiedliwosci nagradzania.

Obok systemu nagradzania wystepuje rowniez system kar. Zadaniem kar jest
eliminowanie zachowan negatywnych, niezgodnych z oczekiwaniami organizacji.
Zasady stosowania kar i nagréd powinny by¢ opisane w regulaminach organiza-
cyjnych. Karanie jest jednym z czesto uzywanych, zwlaszcza przez polskich me-
nedzerow, srodkow motywowania. Uwaza sie, ze kara bedac odwrotnoscia nagro-
dy, spowoduje zmiang zachowania. Pracownik nie moze mie¢ watpliwosci, jakie
zachowania, postawy czy dzialania sa nagradzane a jakie karane. Istotne jest, aby
system kar i nagréd odnosit si¢ do wszystkich pracownikow firmy, a zasady tego
systemu byly stabilne, a takze aby istniala wzgledna rownowaga migdzy iloscia
i jakoscia kar i nagrod w tym systemie. Kary nie powinny si¢ kojarzy¢ z dotkli-
wymi sankcjami. Kara za btad w pracy moze by¢ kara finansowa, brak mozliwosci
zdobycia awansu przez kolejny rok czy tez zmiana stanowiska na nizsze w linii
pionowej. Taki system motywacyjny moze by¢ bardziej skuteczny niz zwolnienie
pracownika z pracy od razu za blad, ktory moze wynikaé z réznych przyczyn nie-
koniecznie z bezposredniej winy danego pracownika. Sposobem pobudzajacym
pracownikow do wykonywania poszczegdlnych zadan jest wlasnie system sankcji
stosowanych w momencie zaniedbania obowiazkow. Czgsto réwniez czynnikiem
mobilizujacym do wykonywania efektywnie obowiazkow jest strach przed utrata
pracy czy zmniejszeniem dochodow'.

Zaréwno sposoby motywowania za pomoca kar jak i nagréd uzupetniaja sie.
Pracodawca sam musi dobra¢ metode, ktéra bedzie wlasciwa dla specyfiki danego
przedsigbiorstwa oraz danej osoby.

Whioski

Zarzadzanie zespotem to proces ciagly, a jego prowadzenie wymaga ¢wiczen
i zdobycia odpowiedniego know-how. Potrzeba na to czasu oraz energii, czgsto
rowniez inspirujacych rozmow i dobrego nakierowania. Wtasnie dlatego dobry

4 A K. Kozminski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka..., op.cit., s. 404.
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menadzer to osoba, ktory uczy nie tylko swoich pracownikéw, ale dba takze
o ciagle podwyzszanie swoich kwalifikacji — w koncu inwestycja w siebie to cos,
co zawsze si¢ oplaci. Odpowiedz na pytanie: jak efektywnie zarzadza¢ ludzmi nie
nalezy do tatwych. Menedzerowie w swojej organizacji musza wybra¢ m.in. spo-
$rod przedstawionych tutaj teorii, pogladow, zasad, stylow kierowania. Zadanie to
jest niejednokrotnie trudne, poniewaz to od wyboru danej ,.filozofii” firmy zalezy
jej powodzenie lub nie. Kierownicy organizacji przede wszystkim musza poznac
potrzeby i oczekiwania swoich podwladnych, aby mdc efektywnie wdrozy¢ wia-
sny system zarzadzania personelem. Efektywnos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi
zalezy niewatpliwie rdwniez od srodowiska, poziomu cywilizacyjnego kraju, po-
siadanych zasobow czy wreszcie od samych podwladnych, ktorzy decyduja o tym,
jaki sposéb motywacji, komunikacji czy przywddztwa bedzie dla nich najkorzyst-
niejszy 1 przyniesie oczekiwane rezultaty zarowno te pozadane przez organizacje
jak i pracownikdw.

Nie ma jednej recepty jak efektywnie zarzadza¢ ludzmi, poniewaz proces ten
uwarunkowany jest roznymi czynnikami wewnetrznymi i zewnetrznymi w organi-
zacji, a wybrane teorie i poglady roznego autorstwa sa jedynie drogowskazem
w wyborze wilasciwej drogi.
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Abstrakt:

Praca ,,Motywacja i style kierowania, jako wyznaczniki efektywnego zarzadza-
nia zasobami ludzkimi” przedstawia ztozona problematyke zwigzana z pozyski-
waniem wiasciwych ludzi oraz efektywnym wykorzystaniem ich wiedzy i umie-
jetnosci w osiaganiu celow organizacji. Zagadnienie to stanowi przedmiot badan
oraz praktycznych rozwiazan od dawna. W ostatnich 20 latach miejsce i rola ludzi
W organizacji wyznacza podejscie okreslane jako zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Motywacja oraz style kierowania sg jednymi z wyznacznikow efektywnego zarza-
dzania personelem, gdyz coraz czgsciej wazng role wsrdd czynnikdéw konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa odgrywaja kompetencje ludzi $wiadczacych prace dla
danej organizacji.

W XXI wieku nastapil wzrost zainteresowania problematyka zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, rozwinat si¢ rynek uslug doradczych w tym zakresie jak rowniez
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kwestie personalne w podnoszeniu skutecznosci funkcjonowania przedsigbiorstwa
staly si¢ przedmiotem badan naukowych.

Motivation and driving style as determinants of effective human resource
management

Jobs' Motivation and leadership styles, as determinants of effective human re-
source management "represents the complex issues associated with the acquisition
of the right people and the effective use of their knowledge and skills in achieving
the organization's objectives. This issue is the subject of research and practical
solutions for a long time. In the last 20 years, the place and the role of people in
the organization determines the approach known as human resource management.
Motivation and leadership styles are some of the determinants of effective person-
nel management, as more and more an important part of enterprise competitive-
ness factors play a competent people performing work for the organization. In the
twenty-first century there has been a growing interest in issues of human resource
management, developed market advisory services in this area as well as personal
issues in enhancing the effectiveness of the company has been the subject of scien-
tific research.

Scibisz Aleksandra, Scibisz Joanna, students, Students’ Scientific Circle KON-
CEPT, Jan Kochanowski University in Kielce.
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