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Motywowanie pracownikéw sfery produkcyjnej
- doswiadczenia badawcze

W artykule zaprezentowano problematyke motywowania pracownikéw sfery pro-
dukcyjnej. Wskazano na potrzeby i oczekiwania pracownikdw, ktére oparto

w gléwnej mierze na doswiadczeniach badawczych z praktyki gospodarczej. Zwr6-
cono tez uwage na specyfike motywowania placowego i pozaptacowego w odnie-
sieniu do tej grupy pracownikdw.

Wstep

Motywacja jest zrodlem i sternikiem naszych zachowan. Motywacja jest pewnym proce-
sem zachodzacym w ludzkiej $wiadomosci (czy moze podswiadomosci), w wyniku ktore-
go pojawia sie ched robienia czego$. Ta che¢ okreslana jest mianem motywu, pobudki lub
jeszcze inaczej — napiecia motywacyjnego. Motyw pojawia sie wtedy, gdy nastepuje
uswiadomienie sobie jakiej$ niezaspokojonej potrzeby i wyraza sie w gotowosci podjecia
dziatania w celu jej zaspokojenia. Aby mdgt pojawié sie motyw, muszg by¢ spetnione pew-
ne warunki. Po pierwsze, musi by¢ potrzeba, czyli poczucie braku czego$. Po drugie, po-
trzeba musi by¢ istotna, tzn. z jej zaspokojeniem lub niezaspokojeniem zwigzane sg okre-
§lone stany emocjonalne w pierwszym wypadku — zadowolenia, za§ w drugim — przykro-
sci. Po trzecie, czlowiek musi dostrzegac jakas szanse zaspokojenia owej potrzeby. Mo-
tyw nie pojawi sie, gdy cztowiek jest absolutnie przekonany o niemoznosci osiagniecia ja-
kiego$ celu. W tych warunkach 6w cel nigdy nie stanie sie potrzeba, bedzie traktowany
w kategoriach ,,mrzonki”, o ktérej rozmyslanie jest zwyklg stratg czasu. Po czwarte wresz-
cie, musi co$ sie zdarzy¢, co przypomni o potrzebie lub sprawi, ze stanie sie ona mozliwa
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lub tatwiejsza do zaspokojenia. Innymi stowy, zadziala bodziec, zwany inaczej motywato-
rem [Sikorski, 2004]. Zatem pracownik jest motywowany poprzez zaspokojenie swoich
potrzeb.

Swiadome stosowanie bodzcéw w organizacji, ktére maja zacheci¢ pracownikéw do
angazowania sie w realizacje celow organizacyjnych, sklada sie na proces motywowania
i jedng z podstawowych funkcji zarzadzania. Nalezy tutaj odr6zni¢ proces motywacji,
jako proces wewnetrzny, zachodzacy w czlowieku, od procesu motywowania, czyli od-
dzialywania za pomocg bodzcéw. Aby motywowanie byto skuteczne, stosowane bodzce
musza stanowi¢ system wewnetrznie spojny. Skuteczno$é motywowania zalezy od cech
ludzi, na ktérych bodzce sa skierowane, a wiec od charakterystyki ich osobowosci, przy-
swojonych wzorcéw kulturowych, poziomu wiedzy i umiejetnosci, zdolnosci percepcyj-
nych. Srodowisko pracownikéw organizaci jest pod tym wzgledem zawsze, cho¢ oczywis-
cie w réznym stopniu, zréznicowane i niestabilne.

Ludzie réznig sie swoimi cechami, a ponadto cechy te nie sg niezmienne, ulegaja
zmianom pod wplywem rozmaitych okolicznosci. BodZce skutecznie oddzialywajace na
danego pracownika w danym czasie mogg by¢ zupelnie nieskuteczne, gdy zastosuje sic je
do innych pracownikéw lub do tego samego pracownika w innym czasie. Stwierdzenie to
oznacza podstawowsg trudno$¢ w projektowaniu systemu bodzcéw, ktére powinny byé
zaréwno zindywidualizowane, jak i zmienne w czasie [Sikorski, 2004].

Motywowanie w organizacji jest etapem zmierzajacym do realizacji ustalonych celéw
organizacji i polega na powodowaniu, aby czlonkowie organizacji postepowali w sposdb,
ktory przyczyni sie do osiagniecia tych celéw. Motywowanie jest systemem dziatan orga-
nizacji wywolujacych, ukierunkowujacych i podtrzymujacych pozadane zachowania ludzi
[Jurkowski, 1998]. Motywacje opisa¢ mozna jako zachowanie ukierunkowane na cel. Lu-
dzie s3 motywowani, gdy spodziewajg sie, ze tryb postepowania doprowadzi ich do
osiggniecia celu i cenionej nagrody, ktéra zaspokoi ich potrzeby [Borkowska, 2002].

Problematyka motywowania jest przedmiotem niniejszego artykutu. Skoncentrowa-
no sie w nim na motywowaniu pracownikéw sfery produkcyjnej. Zagadnienia zaprezen-
towane w artykule opierajg siec w gléwnej mierze na do§wiadczeniach badawczych prakty-
ki gospodarczej. Badania ankietowe pochodzg z jednej firmy, natomiast pozostale
doswiadczenia prezentowane w artykule pochodzg z wielu firm, z ktérymi autorka

wspOlpracowala.

Rozpoznanie potrzeb jako podstawa tworzenia systemu
motywacyjnego

Aktywnoscig czlowieka kieruja rézne cele, do ktérych on dazy, cele, ktdre sg wynikiem
cenionych przez niego wartosci, jego wiedzy i do§wiadczenia, posiadanych aspiracji i spo-
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sobu myslenia. Jezeli pracownik identyfikuje swoje interesy z interesami firmy, staje sie
bardziej podatny na rézne oddzialywania motywacyjne, zmierzajace do optymalnej reali-
zacji jej celow, zwlaszcza gdy ma $wiadomosé wplywu wlasnej pracy na ich urzeczywist-
nianie. Pracownik, ktory widzi, ze firma umozliwia mu realizacje jego waznych potrzeb
oraz uwzglednia cenione przez niego wartosci, jest silnie zmotywowany.

Dlatego bardzo istotnym zagadnieniem w tworzeniu systemu motywacyjnego jest
rozpoznanie potrzeb i oczekiwan pracownikéw. Aby stworzyé whasciwy system motywo-
wania w odniesieniu do pracownikéw sfery produkcyjnej, nalezy w pierwszej kolejnosci
rozpoznad ich potrzeby i oczekiwania. Potrzeby te mozna zidentyfikowac réznymi sposo-
bami, w tym za pomocg ankiet, ktére s3 powszechnie stosowane w praktyce ze wzgledu
na duzg obiektywnos¢ uzyskanych wynikow.

W tabelach 112 zaprezentowano wyniki badaf ankietowych na temat potrzeb i ocze-
kiwan pracownikéw. Badania przeprowadzono w duzej firmie produkcyjnej (500 pra-
cownikéw, w tym 350 na stanowiskach produkeyjnych'). W pierwszej kolejnosci zapyta-
no ankietowanych, jakie znaczenie motywacyjne majg poszczegdlne elementy pocho-
dzace z poszczegdlnych obszaréw (tab. 1). Aby pokazad, na ile oczekiwania pracownikéw
sfery produkcyjnej r6znig sie od oczekiwan pozostalych grup pracownikéw, zaprezento-
wano réwniez wyniki badaf dotyczace specjalistéw i kadry kierowniczej (kierownicy
dzialéw i wydzialow).

Jak wida¢, dla pracownikéw sfery produkcyjnej najistotniejsze znaczenie motywacyj-
ne majg: pewnos¢ zatrudnienia, place zasadnicze, premie, perspektywy wzrostu docho-
déw. Duze znaczenie dla tej grupy majg tez: tempo pracy w stosunku do mozliwosci, sys-
tem zarzgdzania w firmie, system szkolenia i doskonalenia zawodowego, system awanso-
wania, warunki $rodowiska pracy, formy uznania ze strony przelozonego oraz stosunki
miedzyludzkie i atmosfera w pracy. Odpowiedzi dotyczace pozostalych elementéw,
o ktére pytano w ankiecie, nie zostaly szczegétowo zanalizowane w poszczegdlnych kryte-
riach podziatu, bad? tez nie wykazywaly zdecydowanych preferencii.

Analizujac wyniki odpowiedzi w poszczegdlnych grupach, widac roznice. Jednocze-
$nie odpowiedzi w grupie pracownikéw produkcyjnych sg najbardziej zréznicowane, co
jest wynikiem duzej niejednolitosci tej grupy, ktéra sktadala sie zaréwno z pracownikéw
z wyksztalceniem podstawowym, zasadniczym zawodowym, $rednim, jak tez z dyplo-
mem na poziomie licencjatu. Natomiast w grupie specjalistow i kadry kierowniczej znale-

7li sie pracownicy wylgcznie z wyksztalceniem wyzszym.

1 Zwrotnoé¢ ankiet w grupie pracownikéw produkceyjnych wyniosta 90%; w pozostatych
grupach 75-80%; badaniem ankietowym objeto wszystkich pracownikéw. W firmie nie wystapity
stanowiska mistrzow, tylko kierownicy wydziatow i brygadziéci. Brygadzistéw ujeto w grupie
stanowisk produkcyjnych.



Tabela 1. Wyniki badan ankietowych (w %)

Stanowisko
Produkcyjne Specjalisty Kierownicze
Znaczenie danego elementu
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Obszar rozwoju pracownika:

* Pewnos¢ zatrudnienia 86 |14 67 33 60 |40

* Perspektywy wzrostu dochodu 48 |37 |12 | 3 33 |33 |34 20 |40 |20 |20

* Perspektywy zaspokojenia innych oczekiwan: awans 3 128 |29 | 3 |37 33 |34 |33 40 20 |20
Obszar dochodéw pracowniczych:

* Place zasadnicze 60 |26 |14 33 |34 |33 80 |20

* Premie 43 |28 |17 6 6 34133 33 20 |40 |20 20
* Dochody pozaptacowe 26 |37 |17 |20 | 33 34 |34 20 |60 (20
Obszar bodzcéw psychologicznych:

* Mozliwos¢ samorealizacji 23 145 |20 6 6 100 80 |20

* Formy uznania ze strony przetozonego 17 143 |23 |14 3 67 33 140 |20 |20 20
e Stosunki miedzyludzkie, atmosfera w pracy 23 143 |23 |11 67 |33 40 40 |20

Obszar polityki personalnej:

* Jasny system doboru i oceny pracownikéw 11 140 |43 |6 67 33 |20 |20 |60

* System awansowania 11 (48 |37 |9 67 |33 40 20 40

¢ System szkolenia i doskonalenia zawodowego 9 |51 |26 |11 |3 33 |67 20 |60 |20
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Obszar organizacji i zarzadzania:

e System zarzadzania w firmie 17 |54 |23 6 67 |33 40 |20 |40

* Organizacja pracy w komorce organizacyjnej 11 143 |34 9 67 |33 60 |40

 Czas pracy i jego organizacja 14 |31 |46 9 34 |33 80 |20

Obszar warunkéw srodowiska pracy:

* Warunki $rodowiska pracy 14 149 |31 | 3 | 3 |67 |33 40 |20 |20 20
e Tempo pracy w stosunku do mozliwosci pracownika 54 140 | 3 | 3 67 33 60 |40

* Opieka socjalna, zdrowotna 3 |31 |40 0 6 33 |33 |34 20 20 |20

Zrédlo: opracowanie wlasne
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W dalszej czesci ankiety zadano badanym kolejne pytania i poproszono o odpowie-
dZ: tak lub nie. Z jednej strony starano sie uzyska¢ odpowiedZ na pytanie, ktore z wymie-
nionych czynnikéw majg dla pracownikdw znaczenie motywacyjne, a z drugiej, na ile pra-
cownicy czujg sie zmotywowani. Wyniki odpowiedzi zaprezentowano w tabeli nizej.

Tabela 2. Wyniki odpowiedzi pracownikéw wykonawczych sfery produkcyjnej na
pytania z ankiety (w %)

Odpowiedzi
Pytanie Tak |Nie
Znaczenie motywacyjne wymienionych czynnikéw:
Ktére sktadniki wynagrodzenia majg najwickszg site motywacyjnego
oddzialywania:
* Placa zasadnicza 74
* Premie 17
* Nagrody okazjonalne 9
2. Czy istotny jest z punktu widzenia motywacyjnego (poczucia wartosci) 69 31
sprawny system informacyjny (co sie dzieje w firmie, zamierzenia, osiggniecia,
problemy, sukcesy)?
3. Czy wykonywanie réznorodnych czynno$ci/zadan ma istotne znaczenie moty- | 66 34
wacyjne? Czy pozwala na wykazanie swoich mozliwosci i rozwdéj?
4. Czy swoboda w zakresie decydowania, dziatania, okreslony zakres uprawnien | 71 29
otrzymywany do realizacji zadah majg istotne znaczenie motywacyjne?
5. Czy poczucie osiggniecia czego$ waznego dla realizacji celow spotki czy ko- | 77 23

morki organizacyjnej ma istotne znaczenie motywacyjne?

Ocena, czy pracownik czuje si¢ zmotywowany:

6. Czy pracownik widzi zwigzek miedzy wlozonym wysitkiem a otrzymywanym | 60 40
wynagrodzeniem? Czy wynagrodzenie mozna uznaé za sprawiedliwe?

7. Czy pracownik jest informowany przez przelozonego o wymaganych i posia- | 83 17
danych kompetencjach (umiejetnosciach)?

8. Czy pracownik wie, kiedy jego praca zostata wykonana dobrze czy Zle? 83 17
9. Czy praca w firmie jest ciekawa, wystarczajaco wymagajaca, daje mozliwosci | 66 34

uczenia si¢?

10. Czy kierownictwo firmy okazuje, ze docenia pracownikdw, poprzez awanse, |46 54
nagrody, osobi$cie poprzez pochwaly?

11. Czy istniejace premie powigzane sg bezposrednio z wynikami pracy? 37 63

12. Czy pracownik zna kryteria oceny wynikow pracy, bedace podstawg premio- | 46 54
wania, czy pracownik je zna i rozumie?

Zrédlo: opracowanie wlasne

Na pytanie, ktory z przedstawionych skladnikéw ma najwiekszg site motywacyjnego
oddzialywania: placa zasadnicza, premia, nagrody okazjonalne, wiekszo$¢ ankietowa-
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nych wybrata place zasadniczg. Na kolejne pytanie, 69% pytanych uznato, ze sprawny sys-
tem informacyjny ma istotne znaczenie motywacyjne. Dla 66% pracownikéw mozliwosé
wykonywania réznorodnych czynnosci jest wazna dla rozwoju zawodowego i doskonale-
nia oraz wykazania swoich umiejetnosci, co ma istotne znaczenie motywacyjne. Dla zde-
cydowanej wiekszosci ankietowanych (71%) swoboda w decydowaniu, dziataniu oraz
okreslony zakres uprawnien otrzymywany do realizacji zadan majg duze znaczenie moty-
wacyjne. Roéwniez dla wiekszosci badanych (77%) poczucie osiggniecia czego$ waznego
dla realizacji celéw spétki czy komorki organizacyjnej jest istothe motywacyjnie.

Jednoczesénie pracownicy nie odczuwaja, ze kierownictwo firmy okazuje, iz docenia
pracownikéw, poprzez awanse, nagrody, osobiScie poprzez pochwaly (wiekszos¢, bo
54%, udzielita odpowiedzi negatywnych). Réwniez wiekszo$¢ badanych nie widzi zwigz-
ku premii z wynikami pracy, jak tez nie zna badZ nie rozumie kryteriéw oceny bedacych
podstawg premiowania. Pozytywnie natomiast wypadla ocena wynagradzania, bowiem
wiekszo$¢ uznata place za sprawiedliwe, jak tez to, ze wie, kiedy praca jest wykonana do-
brze czy Zle, oraz ze informowana jest przez przelozonego o wymaganych i posiadanych
kompetencjach (umiejetnosciach).

Motywowanie ptacowe w odniesieniu do pracownikow sfery
produkcyjnej

Za pomocg plac mozna stymulowaé okreslone postawy i zachowania ludzi, jak tez zache-
ca¢ do skuteczniejszej (efektywnej) pracy, rozwoju kompetencji. Skala poziomu motywa-
cji wywolanej placami moze by¢ wysoka badZ niska; wynika to z wielu czynnikéw zalez-
nych od samej organizacji, jak tez i lezacych poza sferg jej oddzialywan. Pienigdz w posta-
ci placy stanowi zrédto dochodu pracowniczego, $rodek stymulacji dziatania, sktadnik
kosztéw organizacji, element stosunku pracy, wskaznik pozycji spolecznej, zréznicowa-
nia spolecznego, wyznacznik poziomu zycia (potrzeby przynaleznosci), bezpieczefistwa
socjalnego (potrzeby fizjologiczne i bezpieczenstwa), stopien poczucia wartosci, uznania
dla posiadanych talentéw, umiejetnosci, kwalifikacji (potrzeby szacunku).

Dla pracownika placa, procz tego, ze umozliwia Zycie na nizszym czy wyzszym pozio-
mie, czesto jest postrzegana jako wskaznik osiggnie¢ pracownika i tego, jak ocenia go pra-
codawca. Czesto jest tez jednym lub jedynym Zrédtem dochodéw pracownika i rodziny.

Oddzialywanie placy jako czynnika motywujacego pracownikéw do angazowania sie
w efektywne wykonywanie pracy oraz kreowanie okre§lonych postaw i zachowan zalezg
od tego:

jaka place pracownik otrzyma (chodzi tutaj o jej wysokos¢)

co bedzie podstaws jej ustalania (za co pracownik otrzyma place)

jaki bedzie udziat stalej i zmiennej czesci wynagrodzenia.
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Wysokos¢ placy jest zrdznicowana w poszczegdlnych firm w zaleznosci od tego, czy
jest to z poziomu lidera placowego, ztotego srodka, czy tez ogona ptacowego. W odniesie-
niu do pracownikéw sfery produkcyjnej jest szczegdlnie istotne, aby place byly poréwny-
walne do plac zatrudnionych na takich samych stanowiskach w innych firmach. W tej gru-
pie wystepuje najczesciej komunikacja nieformalna, pracownicy bardzo chetnie wymie-
niajg opinie na temat swoich ptac, pomimo poufnosci w tym zakresie. Dlatego tak istotne
iwazne jest poznanie rynku geograficznego, jak ksztaltujg sie ptace w regionie, czy na lo-
kalnym rynku pracy. Mniejsze znaczenie ma tutaj poznanie rynku sektora, bowiem pra-
cownicy sfery produkcyjnej, z wylaczeniem pracownikéw budowlanych, wykazujg sie
mniejszg mobilnoscig.

Ocena sprawiedliwo$ci plac dokonywana przez pracownikéw sfery produkcyjnej
wigze sie w gldwnej mierze z wysokoscig placy, jak tez podstawg jej obliczania. W odnie-
sieniu do tej grupy pracownikéw wazne jest przyjecie klarownych zasad ustalania ptacy
zasadniczej i premii.

W praktyce przedsiebiorstw placa zasadnicza dla tej grupy pracownikéw obliczana
jest najczesciej na podstawie taryfikatora i tabeli ptac. Taryfikator wskazuje na zaszerego-
wanie poszczegdlnych stanowisk. Dzieki temu pracownik wie, do jakiej kategorii zaszere-
gowane jest jego stanowisko. Tabela plac z kolei pokazuje, jakie wynagrodzenie zasadni-
cze pracownik moze osiggnaé.

Aktualne tendencje w zakresie opracowywania taryfikatoréw i tabel ptac wskazuja,
ze kategorie zaszeregowania sg ograniczone do niewielkiej liczby (4 — 8). Tabele ptac sg
widetkowe i dla kazdej kategorii wystepujg trzy badz cztery poziomy plac zasadniczych:

poziom I okresla wysokos¢ placy zasadniczej pracownika, ktory na zajmowanym sta-
nowisku zapoznaje sie z pracg (uczy sie)

poziom II okresla wysokos¢ placy zasadniczej pracownika, ktory na zajmowanym sta-
nowisku zna wszystkie prace i umie prawidlowo je wykonaé

poziom III okresla wysoko$¢ placy zasadniczej pracownika, ktéry na zajmowanym
stanowisku zna wszystkie prace i umie prawidtowo je wykona¢, a ponadto zna prace na
innych stanowiskach i tym samym wykazuje dyspozycyjnos¢ kwalifikacyjng

poziom IV okresla wysokos¢ placy zasadniczej pracownika, ktéry na zajmowanym
stanowisku zna wszystkie prace i umie prawidlowo je wykonad, a ponadto zna prace na
innych stanowiskach i tym samym wykazuje dyspozycyjnos¢ kwalifikacyjng, jak réwniez
uczy innych pracownikéw.

Tak doktadne okreslenie poziomdw placy zasadniczej, jak tez informowanie pracow-
nika, jakie s3 wymagane, a jakie pracownik posiada kompetencje (umiejetnosci), niwelujg
konflikty i maja istotne znaczenie motywacyjne dla doskonalenia i rozwoju, na co wskazy-
wali ankietowani.

Kolejnym sktadnikiem ptacowym jest premia. Po pierwsze, premia, jak wskazujg wy-
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niki badan ankietowych, ma mniejsze znaczenie motywacyjne niz ptaca zasadnicza. Wy-
nika to w gléwnej mierze z tego, Ze pracownicy czesto nie rozumiejg zasad jej ustalania,
stad tez majg poczucie o naleznej premii wyzszej, niz otrzymali. Po drugie, przy stosowa-
niu premii o charakterze naleznym (a takie w praktyce byly i s3 nadal praktykowane) sta-
wala sie ona i staje stalym sktadnikiem wynagrodzenia i jako taka dawata mozliwos$¢ mo-
tywowania negatywnego, polegajgcego na odbieraniu pracownikowi jakiej$ cze$ci premii,
tzw. obciecie premii.

Premia jest sktadnikiem wynagrodzenia, ktory nagradza wyniki pracy, jak tez kon-
kretne zachowania warunkujace osigganie tych wynikéw. Pracownicy powinni wiedzie¢,
co jest podstawg premiowania i w jakich warunkach pracownik moze otrzymaé premie.

W zwiazku z tym, ze pracownicy sfery produkcyjnej majg bezposredni wplyw na wy-
niki pracy wlasnej i posredni na wyniki zespoléw/komérek organizacyjnych, w ktérych
pracujg, premia uzalezniona jest z reguly od tych dwoch czynnikéw:

wynikéw zespotdéw/komérek organizacyjnych

wynikéw pracy pracownika i jego zachowan.

Wazne jest tez ustalenie jasnych kryteriéw premiowania, czyli okreslenie, w jaki spo-
sob zmierzone zostang wyniki zespoléw/komérek organizacyjnych oraz wyniki pracy pra-
cownikéw i ich zachowan. Doswiadczenia badawcze dowodza, ze w odniesieniu do ze-
spotéw/komorek organizacyjnych stosuje sie z reguly mierzalne kryteria oceny wynikow
i s3 nimi: wydajno$¢ pracy, jako§¢, terminowosé, koszty. Chodzi tutaj gléwnie o to, aby
zadania zrealizowane byly w okreslonym terminie, na dobrym poziomie jako$ciowym
i przy ustalonym budzecie kosztow. Kryteria te majg z reguly zréznicowana wage. Naj-
wyzszg wage ma to kryterium, na ktérym firmie najbardziej zalezy, np. wydajnos¢ pracy
70%. Rowniez w odniesieniu do pracownikdw stosuje sie kryteria oceny stanowigce pod-
stawe ich premiowania. Kryteriami tymi s3 m.in.: wydajnos¢ pracownika, jako$¢ jego wy-
nikéw pracy, dyspozycyjno$é¢ czasowa, wykorzystanie $rodkéw i przedmiotéw pracy,
wspOlpraca, niezawodnosé.

Kolejnym z podstawowych probleméw zwigzanych z motywowaniem placowym jest
ustalenie wlasciwych proporcji wynagrodzenia, czesci stalej (placy zasadniczej) i czesci
ruchomej (premii). Optymalne proporcje zaleza od wielu czynnikéw, w tym gléwnie od
wplywu pracownika na uzyskiwane efekty, znaczenia uzyskanego efektu dla realizacji ce-
16w/wynikow firmy oraz mozliwosci pomiaru wynikéw. Gdy mierzalne wyniki pracy za-
lezg bezposrednio od konkretnego pracownika i wplyw tego wyniku ma bardzo duze zna-
czenie dla kreowania wyniku firmy, racjonalne jest wowczas placenie gléwnie za efekty,
czyli wysokim udziatem ruchomej czesci wynagrodzenia (np. za przychdd ze sprzedazy
dla handlowcow).

Jezeli natomiast rzeczowe elementy procesu produkcyjnego wywieraja decydujacy
wplyw na wyniki pracownika, a wyniki te w sposob posredni przektadajg sie na wyniki fir-
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my, wowczas konieczne jest odwrdcenie tych proporcji na rzecz placy zasadniczej. Dlate-
go w odniesieniu do pracownikéw sfery produkcyjnej udzial czesci stalej powinien by¢
znaczacy, natomiast ruchomej na poziomie 20-25%. Udzial cze$ci ruchomej nie moze by¢
tez zbyt niski, bowiem straci charakter motywacyjny z uwagi na wysoko$¢ (bardzo niskie
premie nie motywuja).

Pozaptacowe motywowanie pracownikow sfery produkcyjnej

Wiekszo$¢ pracownikdw oczekuje stosownej zaplaty za prace i jest to warunek konieczny,
ale nie wystarczajacy, aby pracownik byt dobrze zmotywowany. Uzupelnieniem motywo-
wania za pomocg plac jest motywowanie pozaplacowe. Pozaptacowe czynniki motywacyj-
ne to wszelkie elementy o charakterze materialnym badZ pozamaterialnym przyznawane
pracownikom jako dodatkowa gratyfikacja z tytutu wykonywania pracy na rzecz praco-
dawcy. Mogg one mie¢ charakter standardowego pakietu przypadajgcego pracownikowi
z tytulu zajmowanego stanowiska lub mogg by¢ negocjowane z poszczegdlnymi pracow-
nikami. Bywaja tez elementem umowy o prace lub tez dodawane s3 jako bonus w uznaniu
zashug, np. przy okazji oceny pracy. Mogg one mie¢ charakter socjalny i by¢ przejawem
dbatosci organizacji o sprawy pracownicze Mogg tez $wiadczy¢ o prestizu zajmowanego
stanowiska.

Dobierajagc motywatory pozaplacowe, firmy kierujg sie z jednej strony tym, jakie
oczekiwania majg wobec pracownika i jaki zestaw motywatoréw firma moze skierowad
do pracownika (chodzi tutaj o koszt z tym zwigzany), a z drugiej, jakie potrzeby i oczeki-
wania ma pracownik.

Jak wskazujg zaprezentowane wyniki badan, dla pracownikéw sfery produkcyjnej
istotne znaczenie motywacyjne majg: szkolenia i doskonalenie, pewno$¢ zatrudnienia,
awans, warunki srodowiska pracy, formy uznania ze strony przelozonego, stosunki mie-
dzyludzkie i atmosfera w pracy, tempo pracy w stosunku do mozliwosci, system zarzgdza-
nia w firmie oraz sprawny system informacji i komunikacji. Jednoczesnie, jak wskazujg
doswiadczenia badawcze pochodzace z firm, na tych wlasnie czynnikach firmy opieraja
motywowanie pozaplacowe tej grupy pracownikow.

Szczegdlna rola w grupie motywatoréw materialnych przypada szkoleniu i rozwojowi
pracownikéw. Ma to istotne znaczenie motywacyjne z uwagi na:

mozliwo$é rozwoju zawodowego

wzrost ,elastycznosci kwalifikacyjnej”, co zwieksza szanse pracownika na rynku pracy

awans pracownika

wzrost wydajnosci pracy

wzrost zaangazowania pracownikdw w realizacje zadan.
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W grupie motywatoréw pozaptacowych o charakterze pozamaterialnym szczegdlne
znaczenie ma posiadanie pracy bedacej zrédlem statych dochodéw. Z pewnoscig i sta-
toscig pracy pracownicy wigza mozliwos¢ osiggniecia szeregu innych korzy$ci o wymiarze
materialnym, jak i pozamaterialnym.

Waznym elementem wynikajacym z oczekiwan pracownikéw i ich potrzeb jest at-
mosfera w pracy, dobre stosunki i zyczliwo$¢ w srodowisku pracy, klimat w pracy, po-
prawne stosunki miedzyludzkie. Sg to wartosci, ktore wysoko ceni wielu pracownikéw.
Poprawne stosunki w pracy, zyczliwo$¢ w srodowisku pracy majg tez znaczenie dla
ksztattowania wysokiego poziomu kultury organizacyjnej i sprzyjaja osigganiu bardzo do-
brych wynikéw pracy. Jezeli stworzy sie taki klimat, w ktorym pracownik bedzie sie czut
dobrze, wowczas wplywa to na lepsze rezultaty jego pracy.

Jak wskazywali ankietowani, réwniez swoboda w decydowaniu i dziataniu, okreslony
zakres uprawnien otrzymywany do realizacji zadaf majg istotne znaczenie motywacyjne.
Przyjmowanie na siebie odpowiedzialno$ci jest wazne dla pracownikéw, bowiem zwigk-
sza ich poczucie wartosci. Tak samo formy uznania, pochwaly majg istotne znaczenie dla
zwiekszenia poczucia wlasnej wartosci. Pracownik czuje sie na tyle warto$ciowy, na ile
czuje sie godny pochwal. To, co zostalo podkreslone, zauwazone, bedzie na pewno po-
wtérzone. Dlatego nalezy chwali¢ te osiggniecia i postepowania, na ktérych szczegdlnie
zalezy, aby zostaly powtorzone.

System zarzgdzania oraz sprawny system informacji i komunikacji majg bardzo duze
znaczenie motywujace. Z jednej strony pracownicy chcg by¢ informowani o tym, co dzieje
sie w instytucji, o jej sukcesach i porazkach, planowanych zmianach, wynikach zespotow.
Z drugiej, informowani by¢ powinni o wynikach pracy wlasnej. Znajomos¢ celéw firmy
oraz tego, w jaki sposob realizacja celéw firmy wigze si¢ z realizacjg ich celéw osobistych,
jest dodatkowym zrédtem motywacji wewnetrznej pracownikdw.

Motywowanie poprzez mozliwo$¢ kontaktu z najnowszg technikg i technologig 1, co
sie z tym wigze, rozwdj firmy majg dla pracownikéw bardzo wazne znaczenie motywacyj-
ne. Pozwala to wykorzysta¢ mozliwosci i umiejetnosci pracownikdw, jak tez daje szanse
doskonalenia.

Istotne znaczenie w motywowaniu ma tez zapewnienie korzystnych warunkéw pracy,
wysokich standardéw pracy, poprzez dbatos¢ o komfort i bezpieczefistwo pracownika.
Firmy starajg sie stworzy¢ bardzo dobre warunki srodowiska pracy poprzez:

eliminacje zagrozen, czynnikdw ucigzliwych, szkodliwych i niebezpiecznych

instalowanie klimatyzacji w pomieszczeniach biurowych i produkcyjnych

odnawianie pomieszczen biurowych i socjalnych

wprowadzanie maszyn, urzadzen i sprzetu, ktory spetnia wymagania ergonomiczne.
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Nie bez znaczenia dla pracownikéw sfery produkcyjnej jest tez dostosowanie tempa
pracy do ich mozliwos$ci. Daje to pracownikowi poczucie komfortu w pracy. Pracownik
nie obawia sie, ze nie podota w pracy. Unika w zwigzku z tym streséw.

Istotne znaczenia dla tej grupy pracownikéw ma tez zabezpieczenie socjalne. Dokony-
wane jest ono poprzez doplate do wypoczynku pracownikéw iich rodzin, letnie festyny in-
tegracyjne, zabawy mikolajkowe iz okazji Dnia Dziecka oraz bony bad? paczki $wigteczne.

Podsumowanie

Istote motywowania stanowi pobudzanie i podtrzymywanie wewnetrznej sily do dzia-
tania, dlatego bardzo istotne jest, aby wiedzieé, jakie bodzce sg potrzebne i jak je stoso-
wa¢, aby motywowanie bylo skuteczne. Umiejetnie skomponowany system bodzcow, za-
spokajajacy potrzeby bytowe, powinien by¢ wspierany poprzez bodzce pozamaterialne.
Jakie powinny by¢ te bodZce, mozna poznaé, badajac potrzeby i oczekiwania pracowni-
kéw.

Badania pozwalajg stwierdzi¢, ze najmniej do§wiadczefh mamy w motywowaniu pra-
cownikow sfery produkcyjnej. Jest to m.in. wynikiem przyjetego w praktyce gospodarczej
zalozenia, Ze ta grupa pracownikdéw motywowana jest gléwnie poprzez place; pozostale
elementy nie majg znaczenia, bgdz znaczenie to jest niewielkie. Podejscie takie jest jed-
nak bedne. Obecnie grupa pracownikéw sfery produkcyjnej jest bardzo zréznicowana,
réwniez pod wzgledem kwalifikacyjnym, dlatego tez potrzeby i oczekiwania tych pracow-
nikéw sg bardzo rézne. Tak bylo réwniez w badanej firmie”. Stad plynie wniosek, ze nale-
zy prowadzi¢ badania réwniez w tej grupie pracownikéw i poszukiwaé najbardziej sku-

tecznych elementéw motywowania.
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