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Miejsce i rola kultury organizacyjnej
w motywowaniu pracownikow
The place and role of organizational culture
in motivating employees

Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono istote kultury organizacyjnej w powigzaniu
z szerokim spektrum rozumienia motywacji, postrzeganej zaréwno jako stan psychiczny, jak
i proces przynalezny sztuce zarzgdzania. Wskazano migjsce motywacji w klasycznej teorii
zarzgdzania oraz przedstawiono zmiany modeli podejscia do zagadnienia na przestrzeni stuleci. Rola
menedzerdw, kadry kierowniczej w ksztaftowaniu kultury organizacyjnej wymaga wykorzystywania,
wskazanych w opracowaniu, rozmaitych technik i narzedzi bedacych pomocnymi w procesie
aktywizowania dziatann pracownikéw. Takie podejscie do zagadnienia ukazuje funkcjonowanie
motywacji jako determinanty sukcesu generowanego przez firme, czynigc z niej element niezbedny
do zaspokojenia podstawowych potrzeb zaréwno jednostki, jak i instytucji oraz daje szanse
odpowiedzi na pytanie: dlaczego menedzerowie nie majg jednego skutecznego podejscia do
wplywania na zachowania pracownikéw?
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Abstract: The paper presents the essence of organizational culture in conjunction with a broad
spectrum of understanding motivation, perceived as both amental state as well as the art of managing
the associated process. Indicated the place of motivation in the classical management theory and
change models presented approaches over the centuries. The role of managers, executives in shaping
the organizational culture requires the use indicated in the study, a variety of techniques and tools that
are helpful in the process of activating activities of employees. This approach reveals the functioning
of motivation as determinants of success generated by the company, making it an essential element
to meet the basic needs of both individuals and institutions, and gives you a chance to answer the
question: why managers do not have one effective approach for influencing the behavior of
employees?
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Wstep

Motywacja cziowieka jest zagadnieniem, ktére od wiekéw nurtuje
ekspertéw. Literatura przedmiotu zawiera szereg réznorodnych definicji
problemu, jednak wcigz powstaje wiele watpliwosci w zwigzku z zagadnieniem:
jakie dziatania nalezy podjg¢, aby wptyng¢ na zachowania ludzi dotyczace
motywacji? Niestety, wielu ekspertow i menedzeréw nadal pozostaje bez
odpowiedzi na powyzsze pytanie, mimo ze motywacja jest jednym z najwa-
zniejszych aspektow zarzgdzania zasobami ludzkimi. Bez motywacji zadania
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i cele, jakie sg stawiane przed pracownikami, nie doczekatyby sie realizacji, a co za
tym idzie — osiggniecie sukcesu bytoby niemozliwe.

Organizacja, by by¢ sprawnie funkcjonujgcg i rentowng, musi mie¢ silne
powigzania wspétdziatajgcych ze sobg czynnikéw, jakimi sg zarbwno pracownicy,
jak i ich kwalifikacje, struktura organizacji oraz kultura. Dwa ostatnie elementy
zalezg od ludzi, poniewaz sg ciggle ksztaltowane i powstajg na podstawie
codziennych relacji i zachowan kadry pracowniczej. Czionkowie organizaciji
zazwyczaj nie zdajg sobie sprawy, ze ich podejscie do pracy, motywacji, takze
postawy, jakimi sie kierujg, zawierajg sie w tym, co nazywamy kulturg organizacyjng
przedsiebiorstwa.

Istota kultury organizacyjnej

Literatura przedmiotu proponuje szerokie spektrum definicji kultury
organizacyjnej. Na uwage zastuguje podejscie E.H. Scheina [Mc Kenna, Beech,
1999], ktéry analizujgc istote i znaczenie kultury organizacyjnej definiuje jg jako
wzorzec podstawowych zatozeh, wymyslony, odkryty lub rozwiniety przez dang
grupe w procesie uczenia sie radzenia sobie ze swoimi problemami zewnetrznej
adaptacji i wewnetrznej integracji. Wiasnie te dwie ostatnie kategorie sg, zdaniem
autora, kluczowymi dla pojmowania organizacji, stanowig bowiem o jej istnieniu
i kulturze.

Kultura jest bardzo obszernym pojeciem zawierajgcym sie w naukach
humanistycznych i jest zwigzana ze wszystkim, co obejmuje zachowania,
umiejetnosci, cechy charakteru, zdolnosci, oraz catos$¢, ktéra sktada sie na wynik
zbiorowej pracy. Problematyka ta zawiera réwniez catoksztatt duchownego
i materialnego dorobku spoteczenstwa, wierzenia i praktyki jakie sg przyjete od
poprzednikéw oraz szereg wzorcéw, ktére pokazujg, jakg drogg sie kierowac:.

Funkcje kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna bedgc fundamentalnym elementem firmy spetnia
rozmaite zadania. Najczesciej spotykang w materiatach zrédtowych kategorig jej
podziatu jest funkcjonalna triada: integracji, percepcji i adaptacji. Gtownym
zadaniem funkcji integracyjnej jest utrzymywanie jak najlepszych relacji
interpersonalnych przy jednoczesnym minimalizowaniu elementéw mogacych
potencjalnie tym relacjom szkodzi¢. Funkcja ta ma za zadanie wypracowywanie
koherentnego myslenia czy zachowania uczestnikow interakcji, a moze sie ona
dokonac¢ np. poprzez zlecanie zadan grupowych, ktére pomagajg we wzajemnym
uczeniu sie oraz w wymianie wspélnych doswiadczen.

Funkcja percepcyjna, inaczej poznawczo-informacyjna, koncentruje sie na
pracownikach jako gtdwnym elemencie organizacji i realizuje sie poprzez
maksymalizacje ilosci wspdlnie spedzanego czasu w celu wymiany empirii
i wiedzy dotyczacej otoczenia zewnetrznego, jak i wewnetrznego firmy.
Cztonkowie, poprzez wzajemne dostarczanie zasobdw informacyjnych oraz
integracje, z czasem nabywajg wspolny jezyk, ktéry staje sie podstawg sprawnej
komunikacji.

1 A. Ktosowska, Kultura masowa, PWN, Warszawa 1983, s. 14.
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Trzecig i ostatnig kategorig jest funkcja adaptacyjna, ktérej rolg jest
okreslenie wspdlnych schematéw postgpowania w danej sytuacji tak, aby nie
zachwia¢ rownowagi firmy. W wypracowaniu takiego modelu pomocne sg
rozmaite podejscia do organizacji, jak i otoczenia. Funkcja adaptacyjna zapewnia
tad oraz poczucie pewnosci, stabilnosci firmy, nawet w przypadku zaistnienia
nagtych zmian.

Rodzaje kultur organizacyjnych

Kultura organizacyjna panujgca w firmie, bedac bardzo rozlegtym
zagadnieniem, posiada wiele rodzajow, ktérymi mozna sie postuzy¢ przy jej
charakterystyce. Jej roznorodnos¢ a zarazem przeciwstawnos¢ typologiczna jest
jednym z kluczowych i kontrowersyjnych aspektow podjetych prob definicyjnego
opisu kultury.

Dla potrzeb niniejszej pracy podjeto staranie przedstawienia wybranych
klasyfikacji, ktére wydajg sie by¢ najbardziej wiarygodne i pasujgce do
dzisiejszych organizaciji.

Pierwszym typem, ktéry odzwierciedla relacie miedzy jednostka,
a grupg jest kolektywizm i indywidualizm. Wspomniana kategoria precyzuje, jakie
miejsce zajmuje dany cztowiek w spotecznosci oraz ukazuje wptyw wspoélnoty na
zachowanie konkretnego osobnika. W przedsigbiorstwach, indywidualizm
uznawany jest za element niezalezny i samodzielny, natomiast kolektywizm
wskazuje na role grupy, podkreslajac jej nadrzedng pozycje wzgledem jednostki,
ktéra w tym ujeciu jest tylko stabym elementem catosci.

Nastepnym typem kultury jest jej odmiana meska i kobieca, ktora
ewidentnie wskazuje na przedstawicielki ptci pieknej jako istoty stabsze i cenigce
bardziej atmosfere pracy, niz szybkos¢ osiggniecia sukcesu. W kulturze meskiej
pracownicy sg stanowczy, energiczni i umiejgcy stawi¢ czoto konkurencji, nawet
jesli wymaga to ukazania agresji, a wszytko to jest spowodowane nastawieniem
cztonkéw na realizacje zadania?. Kulture kobiecg cechuje bardziej lojalnosé
wobec firmy, niz walka czy rywalizacja. W omawianym typie gérujg intuicja,
tagodnos¢ i przypisywana delikatniejszej ptci — opiekunczos$c.

Interesujgcym podziatem wydaje sie by¢ wyrdznienie kultury egalitarnej
i elitarnej. W tej ostatniej priorytetowo traktuje sie jak najlepsze przygotowanie
zatrudnionego do pracy na danym stanowisku. Zwraca sie zatem uwage na
kwalifikacje zawodowe i ukonczone szkoty czy kursy, szanuje sie tradycje
jednostki, odrebnos¢ organizaciji, rytuaty i uzasadnienie réznic w hierarchii wiadzy.
Kultura egalitarna natomiast nie jest silnie zhierarchizowana, panuje w niej
réwnouprawnienie, nie ma gorszych i lepszych, a co najwazniejsze, wtadza nie
jest czynnikiem nadrzednym, zas kierownik nie jest liderem, lecz koordynatorem.

W kulturze pragmatycznej firma skupia sie gtownie na rynku, zyskach
i jak najlepszych wynikach. Nie ma tu nacisku na przestrzeganie regut, procedur
czy zasad. Normatywno$¢ jest typem opozycyjnym, w ktérym najwieksze znaczenie
przypisuje sie panujgcym kryteriom, biurokracji i przestrzeganiu etyki.

Popularng w literaturze przedmiotu jest klasyfikacja dzielgca kulture na
pozytywng i negatywng. Pozytywna, moze by¢ jednym z najbardziej wptywowych

2 . Zbiegien-Macigg, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1999, s. 58.
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elementow jakie potencjalnie decydujg o sukcesie organizacji. Dopasowanie sie
do panujgcych zasad, wartoSci jest obowigzkiem pracownika wiec nie musi by¢
nagradzane®. Kultura negatywna charakteryzuje sie dgzeniem do celu, mimo
wszelkich przeciwnosci jakie napotyka. Atmosfera wpisana w ten typ funkcjonowania
firmy nie stwarza warunkéw do wspoidziatania, poniewaz dominuje chiéd
emocjonalny, izolacja pracownikéw oraz brak elastycznosci w stosunku do nowych
sytuacji. Nie ma zaangazowania grupowedo, liczy sie indywidualizm, ciggta walka
o to, kto osiggnie najwiekszy sukces.

Prezentacji wymaga typ silnej i sfabej kultury, gdzie silna zalezna jest od
akceptacji dominujgcych w organizacji: wartosci, struktury, statosci systemu,
stopnia upowszechnienia, jak i czasu obowigzywania. Opozycyjny, staby typ,
kieruje sie famaniem istniejgcych regut i tworzeniem nowych, chwiejng strukturg
oraz niskg kompetencjg personelu.

Kultura niskiej i wysokiej tolerancji niepewno$ci polega gtéwnie na
okresleniu, czy w danym modelu unika sie ryzyka. W kulturze o wysokiej toleranciji
niepewnosci pracownicy nie bojg sie porazki i podejmujg wyzwania. W niskiej
tolerancji niepewnos$ci wazna jest jasna i klarowna sytuacja dajgca pewnos¢, ze
nie zostanie zachwiane bezpieczenstwo ludzi.

Ostatnim  prezentowanym typem jest kultura introwertyczna i ekstra-
wertyczna. Styl introwertyczny cechujg izolacja i nieche¢ do komunikowanie sie
z otoczeniem. Nowi pracownicy traktowani sg jako niedoswiadczeni, przez co
trudno jest sie im przystosowac¢ do odmiennych wartosci czy poglgdow. Kultura
ekstrawertyczna charakteryzuje sie stabg integracjg pracownikéw, ale jest za to
otwarta na spoteczenstwo i chce sie od niego uczy¢ czerpigc nowe wzorce
kulturowe.

W mnogosci proponowanych uje¢ popularng typologig jest klasyfikacja
zaproponowana przez R. Harrisona, ktéra zostata pdzniej zmodyfikowana przez
Ch. Handy'ego i rozrdznia kulture: zorientowang na witadze, ludzi, zadania i role.
Jesli motorem dziatania jest ukierunkowanie na wtadze, mamy do czynienia
z kulturg mocno scentralizowang, gdzie kierownik niewtasciwie obchodzi sie ze
swoimi pracownikami. Organizacje o takim typie dgzg do dominaciji, zatrudnieni
rywalizujg ze soba, co nie sprzyja budowaniu poprawnych stosunkéw miedzy-
ludzkich.

Kultura roli polega na z gory przypisanych do konkretnego stanowiska
zadaniach, obowigzkach i przywilejach. Organizacje o tym typie zazwyczaj sg
stabilne i trudno sie zmieniajg. W takiej firmie postrzega sie cztowieka poprzez
role, jakg on petni i stanowisko, ktére piastuje. Wazne, aby wszystkie dziatania
byty legalne i by kazdy ponosit o dpowiedzialno$é za swoje czyny.

Kultura zadania oparta jest na wilasciwym doborze personelu do
wykonywanych powinnosci, w oparciu o kompetencje pracownicze. Omawiany typ
wspotistnienia wystepuje w organizacjach, ktére szybko reagujg na zmiany i sg
elastyczne. Firma o profilu zadaniowym najczesciej powotuje grupy specjalistéw
realizujgcych dyspozycje, przy czym najwazniejsze jest wykonanie powierzonego
zadania, zas kwestia okre$lania scistych procedur jest marginalna.

Czwartym typem jest kultura ludzi (indywidualnosci), podkreslajgca
podmiotowos¢ jednostki. Nie ma tu sztywnych zasad, kierownik jest przyjacielem,

3 B. Nogalski (red.), Kultura organizacyjna. Duch organizacji, Osrodek Postepu Organizacyjnego, Byd-
goszcz 1998, s. 105.
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ludzie wzajemnie sie wspierajg, dzielg sie wlasnymi problemami, panuje
przyjazna atmosfera, tworzg sie silne wiezi towarzyskie. Decyzje sg
podejmowane wspdlnie i bez presji czasu. Graficzne symbole kultury wtadzy, rél,

zadan, ludzi przedstawia rysunek 1.

Kultura wtadzy Kultura rél
8
O
O
3 9 &

Kultura zadan Kultura indywidualnosci

Rysunek 1. Modele kultur przedsigbiorstwa wg R. Harrisona i Ch. Handy'ego
Zrodto: A. Jashapara, Zarzgdzanie wiedzg, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Krakéw 2006, s. 247

Motywacja jako proces kadrowy

Motywacja petni bardzo wazng role w zyciu zawodowym cziowieka,
poniewaz wplywa w duzej mierze na efektywnos$¢ dziatania kazdej jednostki. Jest
pewnego rodzaju sitg napedowsg, ktéra popycha osobe do wykonania danego
zadania. To wlasnie motywacja decyduje, ile jesteSmy w stanie wytrzymac. Bez
niej zadna organizacja, jak i jednostka, nie bytyby w stanie funkcjonowaé, nie
mozna by zaspokoi¢ podstawowych potrzeb, takze praca w firmie nie miataby
sensu, gdyz bez motywacji trudno o jakikolwiek sukces.

Teoretyczny aspekt motywacji pracownikéw

Ciaggte badania i doswiadczenia, jakie prowadzone sg nad motywacja,
skupione sg wokot ludzkich pragnien i dgzen. Motywacja to dziatanie wykonywane
w celu dokonania czego pragniemy, jest nierozerwalnie potgczona z brakiem
czegos*. Wiasnie od uczucia potrzeby zaczyna sie tok dziatan i odczué nazywany
motywacja.

Znani badacze, jak Herzberg, Mausner i Synderman, rozrézniajg dwa
rodzaje motywacji w kategorii podziatu ze wzgledu na charakter:

— wewnetrzng - polegajgcg na pobudzaniu dziatania przez nas samych,

bez pomocy 0sdb trzecich;

4 MA. Lesniewski, A. Predygier, Kompendium wiedzy z zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Aka-
demii Swigtokrzyskiej, Kielce 2007, s. 94.
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— zewnetrzng - polegajgcg na stwarzaniu zachety do dziatania przez inne

osoby, w celu unikniecia kary lub otrzymania nagrody.

Waznym i popularnym podziatem znanym z literatury jest motywacja
negatywna i pozytywna. Motywacja pozytywna, polega na stwarzaniu zachety
poprzez réznego rodzaju stymulatory w postaci nagrodczy pochwat. Jak pokazuje
praktyka w wielu przypadkach okazuje sie byé ona zadowalajgco skuteczna,
dodatkowo, zazwyczaj generuje przyjazng atmosfere pracy. Przeciwienstwem
jest typ motywacji negatywnej, opartej na wywieraniu presji na pracownikach,
grozbach, strachu i zagrozeniu. Pracownicy doswiadczajgcy motywacji negatywne;j
przewaznie sg upominani i zastraszani ciggtymi zwolnieniami.

Dazac do wypracowania uogdlnien dotyczgcych omawianej proble-matyki
mozna sformutowac wniosek, ze nie jest mozliwym wybranie jednego, stusznego
i niezawodnego typu motywacji, poniewaz na jej efektywnos¢ wplywa wiele
czynnikéw: materialnych, spotecznych czy psychologicznych. Wtasnie z tych
wzgleddw motywacja, majagc tak rozlegte znaczenie nigdy nie doczeka sie
jednoznacznej definicji. Powstato na jej temat wiele teorii, z ktérych kazda jest
wiasciwa i posiada na to dowody.

Podejmujgc prébe analizy zagadnienia: jak motywacja moze wptywac na
efektywnos¢ pracy w danej firmie, nie sposdb pomingé odnoszgcych sie do tego
kryterium teorii. Pomocne w dociekaniach mogg by¢:

— teoria procesu - ktéra skupia sie na tym, jak cziowiek powinien by¢

motywowany do dziatania, za pomocg jakich narzedzi;

— teoria tresci - ktadzie nacisk na to, co powinno by¢é motywowane;

— teoria wzmocnienia - skoncentrowana jest tym, w jaki sposob nauczyé

sie pewnych zachowan, sposoboéw myslenia.

Przedstawiajgc krotkg charakterystyke i podziat wszystkich tych teorii,
ktére wydajg sie by¢ ponadczasowe i wcigz obecne we wspotczesnych
organizacjach, nalezy zaczgé od motywowania ze strony tre$ci, ktéra wyrdznia
bardzo znane podejscia jakimi sg: teoria hierarchii potrzeb i teoria dwuczynnikowa.
A. Maslow stworzyt tzw. piramide potrzeb, ktéra sklada sie z 5 poziomodw.
Najwazniejszy i niezbedny putap autor umiescit na samym dole, zawierajgc w nim
potrzeby fizjologiczne. Przechodzgc coraz wyzej wyréznione zostaty potrzeby:
bezpieczenstwa, przynaleznoéci, uznania, wreszcie samorealizaciji.

Znaczgcym wktadem w zrozumienie mechanizméw funkcjonowania
pracownikow byto powstanie teorii dwuczynnikowej, wyrdzniajgcej uwarunkowania
motywujgce ludzi do pracy. F. Herzberg wraz ze wspdtbadaczami dokonali podziatu
na czynniki zewnetrzne, czyli higieny, ktére nie prowadzg bezposrednio do
satysfakcji z pracy, jednak wptywajg na poziom niezadowolenia z niej oraz
wewnetrzne, jakimi sg motywatory korelujgce pozytywnie z poziomem
zadowolenia z pracy.

Przyjmujgc powyzsze rozumowanie, mozna by pokusi¢ sie o refleksje nad
faktem, Zze pojecie motywacji i satysfakcji nie musi by¢ tozsame. Literatura
przedmiotu i praktyka wskazujg na sytuacje, gdzie osoby zadowolone z pracy
byly motywowane zewnetrznie w stopniu minimalnym, podobnie jak funkcjonujg
pracownicy silnie zachecani réznego typu motywatorami jednak pozbawieni
satysfakcji swej dziatalnosci. Dowodzi to, jak skomplikowang dziedzing jest
motywacja i jak wiele czynnikéw determinuje jej funkcjonowanie.

Wychodzgc naprzeciw potrzebom zrozumienia zagadnienia badacze
przedmiotu podjeli probe opisania motywacji od strony procesu, gdzie
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przedstawione zostaty etapy powstania sity, ktéra popycha ludzi do dziatania. Nie
trzeba tutaj zajmowac sie diagnozowaniem czy wyjasnianiem jakie bodzce
wptywajg na motywacje, lecz skoncentrowaé sie na tym, co mobilizuje ludzi do
pewnych zachowan, dlaczego akurat te potrzeby chcg zaspokoié, jakg opinie
wyrazajg po osiaggnieciu celu?
Omawiana teoria rozréznia podziat na procesy>®:
— oczekiwan (teoria wartosci oczekiwanej) - stworzona przez V. Vrooma,
ktéra skupia sie na pytaniu: co dana jednostka pragnie otrzymac
w wyniku swoich poczynan?

— osiggniecia celu (teoria celu) - opracowana przez Lathama i Locke’a,
gdzie gtdwnym zadaniem jest wyznaczenie Scisle okreslonych celow
i zadan, co skutkuje lepszymi efektami i wiekszg motywacja do pracy;

— odczu¢ dotyczacych réwnosci (teoria sprawiedliwosci) — wymyslona
przez J. Stacy Adamsa, polegajgca na nagrodzie, pochwale czy
docenieniu, za wysitek jaki cztowiek wtozyt, aby osiggng¢ oczekiwany cel.

Cenne ujecie zagadnienia motywacji proponuje perspektywa teorii
wzmocnien Skinnera, gdzie punktem centralnym jest zachowanie pracownikéw na
podstawie przesztych odczu¢ w podobnych sytuacjach. Oznacza to przede
wszystkim, ze akcje, ktére byly nagradzane i pochwalane, bedg powtarzane
Z podobnym rezultatem, natomiast zdarzenia, ktére skutkowaty karg lub nagang,
beda wykazywaty niskie prawdopodobienstwo wystgpienia w przysztosci.

W organizacjach, jak i w literaturze, funkcjonuje wiele innych ttumaczen
zachowan ludzi, niz te, ktére wskazano w niniejszym opracowaniu. Nierzadko
spotyka sie sugestywne préby wyjasniania danych postaw w celu zdefiniowania
ich tak, aby moc je wykorzystywa¢ w miare potrzeb. Menedzerowie nie majg
jednego skutecznego podejscia do wptywania na zachowania, poniewaz muszg sie
kierowa¢ relatywizmem odczué przejawiajgcym sie w swiadomosci, ze kazdy
cztowiek posiada inna specyfike i moze odmiennie reagowac w danej sytuaciji.

Motywowanie — koncepcje
Motywowanie na przestrzeni wiekdw przyczynito sie do powstania wielu
koncepcji odwotujgcych sie do funkcjonowania zaréwno systemow, kadry, jak
i zasad zachowan panujacych w danej organizacji. Motywacje mozemy
wyttumaczy¢ jako catoksztatt oddziatywan na personel firmy oraz wptywanie na
zachowania i postawy pracownikédw, w celu zadowolenia pracodawcy jak
i zwiekszenia efektywnosci pracy®. Dokona¢ tego mozemy poprzez wptywanie na
pracownikéw, za pomocg réznych stymulatoréow i srodkow, ktére bedg zgodne
zaréwno z wymaganiami kierujgcego, jak i wtasnymi celami oraz mozliwosciami.
Motywowanie zawiera sie¢ w klasycznej teorii zarzadzania i znajduje sie
na tym samym poziomie co planowanie, kontrola i organizowanie. Kazda organi-
zacja posiada wiasny system motywaciji, ktéry wptywa na pracownikéw. Jego
istotg jest podejmowanie wszelkich czynnosci jakie pozwolg zachecié personel do
inicjowania pozadanych aktywnosci oraz unikania zachowan niekorzystnych
z punktu widzenia dobra catosci.

5 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami, Wolters Kluwer, Krakéw 2007, s. 215.
6 T. Oleksyn, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji: kanony, realia, kontrowersje, Wolters Klu-
wer Polska, Krakéw 2008, s. 205.
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Tradycyjne modele zwigzane z podejsciem do motywacji wyksztalcity sie
wieki temu, gdyz motywacja od stuleci znajdowata sie w centrum zainteresowania
ekspertow, z powodu ciggtej préby odpowiedzi na pytanie: jak uzyska¢ sukces
firmy i bezkonkurencyjno$¢ na rynku? Schematy ulegaty zmianom, poniewaz mu-
sialy dopasowac¢ sie do przemian zachodzgcych w przedsiebiorstwach oraz nie-
przewidywalnej i indywidualnej pracy kierownictwa. Najbardziej znanymi sg
modele’: tradycyjny, stosunkow miedzyludzkich i zasobéw ludzkich, ktdre w zgodzie
z chronologig historyczng nastepowaty po sobie. Opis tych modeli motywacji, podsta-
wowe zatozenia, zasady postepowania i oczekiwania pracownikéw prezentuje ta-

bela 1.

Tabela 1. Ogolne podejscia do motywacji

Model stosunkéw

Model tradycyjny wspotdziatania

Model zasobéw ludzkich

wykonywaé prace wymagajacg | znaczenie niz pienigdze
tworczosci, samokierowania W motywaciji pracy.
i samokontroli.

Zatozenia:
Dla wigkszo$ci ludzi praca jest | Ludzie chcg czuc sie uzyteczni Praca nie jest z natury
Z natury nieprzyjemna. i wazni. nieprzyjemna. Ludzie pragng
Mniej wazne jest to, Ludzie pragng przynalezno$ci przyczynia¢ sie do realizacji
co robig, niz to, i uznania, poczucia, ze sg waznych celow, ktére
ile za to zarabiaja. niepowtarzalnymi jednostkami. wspotwyznaczali.
Niewielu chce i potrafi Te potrzeby majg wieksze Wigkszos$¢ ludzi staé

na podniesienie poziomu
twoérczosci,
samokierowania

i samokontroli.

Zasady postepowania:

Kierownik powinien: Kierownik powinien:
Scisle nadzorowac kazdemu pracownikowi zapewnic
i kontrolowa¢ podwtadnych, poczucie uzytecznosci i
rozktada¢ zadania na proste, znaczenia,
powtarzalne, tatwe do informowac¢ podwtadnych
przyuczenia operacje, o planach i wystuchiwaé
ustanowi¢ szczegdtowe ich zastrzezen,

instrukcje i procedury robocze | pozwala¢ podwladnemu na
oraz sprawiedliwie wymusza¢ | pewien zakres samokierowania i

Kierownik powinien:
spozytkowaé
niewykorzystane zasoby
ludzkie,
tworzy¢ srodowisko,

w ktérym kazdy moze wnie$¢
wktad do granic swoich
mozliwosci,

zacheca¢ do petnego

autorytetu formalnego — podwitadni
beda chetnie wspotpracowac.

ich przestrzeganie. samokontroli w rutynowych uczestnictwa w waznych

sprawach. sprawach.

Oczekiwania:

Ludzie moga tolerowac¢ prace, | Dzielenie sie informacjg Rozszerzenie wptywoéw,
jesli ptaca jest przyzwoita, z podwtadnymi i angazowanie ich | samokierowania
a szef sprawiedliwy. w podejmowanie rutynowych i samokontroli podwtadnych
Jesli zadania sg wystarczajgco | decyzji zadowoli ich podstawowe | doprowadzi do zwigkszenia
proste, a pracownicy potrzeby przynaleznosci efektywnosci operacii.
Scisle kontrolowani, i poczucia waznosci. Zadowolenie z pracy moze
ich wydajnos¢ bedzie zgodna Zaspokojenie tych potrzeb poprawi | pojawi¢ sie jako uboczny
Z normami. morale i zmniejszy opdr wobec produkt wykorzystania przez

podwiadnych ich mozliwosci.

Zrédto: na podstawie J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1996, s. 361

" R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1999, s. 459.
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Pracodawcy, aby osiggng¢ prawidtowe dziatanie wszystkich systemoéw
w organizacji, powinni zastosowac odpowiednig strategie, jednak wprowadzenie
takiego postepowania musi by¢ starannie przygotowane i prawidtiowo dobrane.

W miare postepu powstajg coraz to nowsze teorie motywowania,
przyktadem moze byé podejscie R.W. Griffina, ktory kieruje sie w strone ustalenia
celéw i tzw. podejscia japonskiego. Popularna jest rowniez teoria satysfakciji
Z pracy, stworzona przez Hackmana i Oldhama, a odwotujgca sie do opracowan
Herzberga. Idgc w strone nowoczesnosci, techniki jakie stosowane sg we
wspotczesnych firmach to przede wszystkim: modyfikacja zachowania (stosujgca
koncepcje motywacyjnej teorii wzmacniania), elastyczny czas pracy (wspoma-
gajacy pracownikdow w zaspokajaniu potrzeb), kafeteryjne systemy wynagrodzen
oraz strategia zaangazowania (opierajgca sie na zarzgdzaniu ukierunkowanym
na wysoki poziom zaangazowania).

Formy pobudzania pracownikéw - materialne i niematerialne

Narzedzia i instrumenty, ktoére stuzg do motywowania to zbidr réznych
sposobow, metod, regut i rozwigzan, ktére wptywajg na proces motywowania
pracownikow. Taktyka efektywnego motywowania opiera sie na prawidtowym
i umiejetnym dobraniu narzedzi i instrumentédw do panujgcych sytuaciji
i wymagan firmy.

Narzedzia motywowania posiadajg wieloraki podziat, jesli chodzi o kryteria.
Najogdlniejszg systematyzacjg instrumentéw ze wzgledu na rodzaj jests:

— motywowanie materialne, czyli wszelkie $rodki zachety, skutkujgce
korzySciami ekonomicznymi z pracy;

— motywowanie pozamaterialne, oddziatujgce na psychike pracownika,
wptywajgce na motywacje wewnetrzng cztonka organizaciji.

Jednym z najbardziej znanych podziatéw narzedzi jest kryterium, ktére
przyjeta M. Gableta. Autorka wyréznia®:

— $rodki przymusu - polegajace na bezdyskusyjnym podporzadkowaniu
zachowan i celdw motywowanego wedlug polecenia menedzera,
np. zakazy, polecenia;

— $rodki zachety - oferujgce dang nagrode za wykonanie zadania, gdzie
pracownik ma prawo wyboru decyzji, np. awanse;

— $rodki perswazji - wkraczajgce w sfere emocjonalng cziowieka, wigzgce
sie ze zmiang postaw, nawykéw, przy zatozeniu partnerstwa obu stron,
np. konsultacje, negocjacje.

System motywacji materialnej przyjmuje dychotomiczny podziat na moty-
wacje ptacowe i pozaptacowe. Pierwszy typ opiera sie gtéwnie na korzysciach
materialnych, czyli premiach, nagrodach i wynagrodzeniu, jakie otrzymujg
pracownicy. Drugi typ motywac;ji jest realizowany za pomocg szkolen, doptat czy
Swiadczen pracowniczych i ma on znaczgcy wptyw na psychiczne samopoczucie
jednostki.

Istotng pozycje w systemie motywowania kadry ma honorarium, ktérego
sktadnikami sg ptaca zasadnicza i zmienna.

8 T. Kawka, Wynagradzanie pracownikéw, [w:] Zarzadzanie kadrami, pod red. T. Listwana, C.H. Beck, War-
szawa 2006, s. 124.
® M. Gableta, Potencjat pracy w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 1998, s. 105.
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Ptaca zasadnicza, to state wynagrodzenie za aktywnos¢ zawodowg
zawarte w umowie z pracodawcyg. Pensja nie obejmuje dodatkowych premii za
efektywnos$¢ dziatan, moze by¢ jednak korygowana wraz z podwyzszeniem
kompetenciji, umiejetnosci zatrudnionego lub zmiennoscig ptac panujgcych na
rynku. Omawiany rodzaj gratyfikacji moze dziataé motywujgco, poniewaz istnieje
mozliwosé zwiekszenia wynagrodzenia poprzez doskonalenie sie.

Drugim sktadnikiem wynagrodzenia jest ptaca zmienna, ktora jest scisle
uzalezniona od zdobytych wynikéw pracy oraz innych czynnikéw. Ptaca ta moze
wynika¢ z indywidualnego lub grupowego zaangazowania. Moze wigzaé sie
z efektywnoscig, ponadplanowym czasem pracy lub okresem zatrudnienia.
Do omawianych uposazen zaliczyé mozna: premie, nagrody, doptaty, zasitki
chorobowe, prowizje i wszelkie mozliwe dodatki.

Alternatywe w przedstawionym systemie wynagrodzenia stanowig
pozaptacowe narzedzia motywowania materialnego, do ktérych nalezg m.in.:
nagrody rzeczowe, samochdd stuzbowy, telefon, komputer, wypoczynek, ochrona
zdrowia, szkolenia i duzo innych pozytywnych elementéw, stanowigcych bardzo
silny bodziec zachety.

Uzupetnieniem o istotnym stopniu oddzialywania sg motywatory
pozamaterialne. Sg to narzedzia, ktére pracodawca moze stosowaé dosc
elastycznie, poniewaz nie zawsze wymagajg one nakfadéw kosztéw, a mogg by¢
uzyte w kazdej chwili, ponadto mogg wywieraé ogromny wptyw na atmosfere
panujgcg w firmie. Czynniki te warunkujg poczucie satysfakcji z pracy i mogg
stanowi¢ dodatek do motywowania ptacowego. Dla pracownikéw duze znaczenie
ma pozycja w firmie, dlatego istotny jest dla nich awans, bedgcy najwazniejszym
elementem w tym procesie. Wigze sie on z przesunigciem pozycji na stanowisku,
co wptywa na podniesienie samooceny jednostki, a to moze skutkowac¢ jeszcze
efektywniejszg praca.

Innym, réwniez istotnym bodZzcem jest zjawisko partycypacji, czyli
angazowanie pracownikow w procesy zachodzgce w firmie. Fundamentalng role
odgrywa takze sprawna komunikacja, ktéra zapobiega znieksztatcaniu przeptywu
informacji oraz dgzy do poprawy stosunkéw miedzyludzkich. Okazanie uznania
i aprobaty jest dla pracownika wyrdznieniem nie do przecenienia, gdyz pozwala
czu¢ sie docenionym i pokazuje, ze pracownik jako jednostka odgrywa w firmie
znaczgcg role. Ostatnim czynnikiem, o ktdorym warto wspomnie¢ jest proces
innowacji, gdzie wszelkie kroki powinny by¢ znane, a system akceptowany do
wdrozenia zmian.

Czynniki pozamaterialne z pewnoscig oddzialujg na pracownikow
w wolniejszym tempie, ale z duzym zasiegiem, gdyz trafiajg do wnetrza psychiki
i pozostajg w niej na dlugo. Czesto pochwata od surowego kierownika jest o wiele
lepszag nagroda niz zyski materialne.

Rola kultury organizacyjnej w zarzadzaniu personelem

Kultura organizacyjna w duzej mierze zalezy od skfadu kadry pracowniczej,
poniewaz klimat panujgcy w firmie to rowniez efekt prawidtowego doboru
uczestnikdw organizacji. Rekrutacja i selekcja sg odpowiedzialne za utrzymanie
kultury organizacyjnej na wysokim poziomie. Elementy te stanowig fundament
kompetentnego i racjonalnego podejscia do rozwigzania napotkanego problemu.
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Proces doboru, czyli rekrutacji, nie ogranicza sie jedynie do pozyskania
grupy kandydatéw z rynku pracy lub z organizacji wedtug ustalonych wymagan
kwalifikacji na dane stanowisko. Istotnym jest w tym postepowaniu zwrécenie
uwagi na zachowanie, zwyczaje, idee i predyspozycje kandydata, aby mdc ocenié
czy bedzie umiat sie dostosowaé do panujgcej juz kultury. Ocenia sie zatem cechy
jednostki i prawdopodobienstwo posiadania przez nig zdolnosci zmian, ktére
warunkujg sprawng aklimatyzacje.

Organizacje prezentuja odmienne sposoby postrzegania pracownikow,
ktére ogdlnie zwane sg modelem polityki personalnej. Najbardziej rozpowsze-
chnione odmiany to model sita i model kapitatu ludzkiego. Oba te schematy
zachowan sg przeciwstawne, bardzo odlegte od siebiel®. Rzadko ktérykolwiek
z nich wystepuje w rzeczywistosci w czystej postaci, zazwyczaj sg ze sobg
mieszane.

Model sita to podejscie, w ktérym organizacja jest gtéwnie selekcjonerem
zasobow ludzkich. Cechg charakterystyczng jest to, ze firma najpierw kompletuje
tylko najlepszych kandydatow, zas pdzniej stopniowo odrzuca gorszych. Duzg
wage przywigzuje sie tu do konkurencyjnych rynkéw, zas do rekrutacji wynajmuje
sie specjalne agencje. Bardzo rygorystyczne kryteria oceniania prowadzg do
pewnych i prawidtowych decyzji. Przy wyborze danego kandydata na stanowisko,
zaklada sie, ze dorostego cziowieka nie da sie juz zmieni¢, wiec firma musi by¢
pewna jego kwalifikacji i umiejetnosci.

Model kapitatu ludzkiego kieruje sie zasadami wspotpracy i zaanga-
zowania. Zaktada zatrudnienie pracownika na diuzszy czas, wiec w tym ujeciu
wazniejsze sg predyspozycje potrzebne do uczenia sie i posiadane cechy, niz
zdobyte dyplomy i certyfikaty. Organizacja kieruje sie w tym przypadku
zatozeniem, ze cztowiek to istota rozumna i cate jego zycie polega na uczeniu sie
i zmianie!l. Gtéwnym celem jest dobranie kompetentnego pracownika i nacisk na
jego doszkalanie oraz rozwdj. Model kapitatu ludzkiego opiera sie na zatozeniu,
ze potencjalna jednostka moze nadrobi¢ wszelkie braki, w procesie samo-
ksztatcenia i doswiadczenia.

Drugim etapem w doborze zatrudnionych jest selekcja, ktéra kohczy proces
typowania kandydatéw. Selekcja polega na wyborze pracownika sposréd
wszystkich pretendentéow przyjetych w rekrutacji. Decyzja jest podejmowana na
podstawie okreslonych kryteriéw oceny jednostki. Taki wybor jest bardzo istotny,
winien by¢ dokonany za pomoca specjalnych technik, a osobe przeprowadzajgca
badanie powinien cechowa¢ obiektywizm.

Do technik i narzedzi stosowanych w procesie selekcji zaliczamy?'?:

— wywiady;

— testy psychologiczne;

— testy w oparciu o prace;

— centrum ocen;

— referencje;

— grafologie.

BOhttp:/mww. hrk. pl/pl/home/pracodawca/moj_doradca/rozwoj_organizacji/Modele_polityki_personal-
nej.aspx, 21.05.2013.

11 7. Ciekanowski, Jako$¢ w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, PWST-E w Jarostawiu, Jarostaw 2013, s. 172.
12 E, Kenna Mc, N. Beech, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Gebethner & Ska. Warszawa 1997, s. 131.
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Proces ten konczy sie dokonaniem wyboru pracownika, ktéry nastepnie jest
zapoznawany z zasadami, zwyczajami, nawykami, zachowaniami oraz kulturg
jaka panuje w danej firmie. Pracownik wkracza w proces nazywany socjalizacja.
Dostaje opis stanowiska pracy, zakres obowigzkéw i zadania jakie ma
wykonywac.

Zajmujac sie motywacjg mamy do czynienia z pewng sitg, ktéra sprawia, ze
cztowiek wybiera wtasnie taki, a nie inny sposéb myslenia i zachowania. Kultura
zawiera pewien utarty wzorzec zachowan charakterystyczny dla odmiennych grup,
narodowosci, wyznawcow, jak tez pici. Odnoszgc kulture organizacyjng do systemu
motywacyjnego pracownikbw mozemy zauwazyC, iz kazda firma wypracowata
swoiscie indywidualny model wspdinego funkcjonowania, kierujac sie wtasnymi
wartosciami.

Najbardziej rozpowszechnionym sposobem stosowanym przy badaniu
zaleznosci jest podejscie systemowe, ktére zajmuje sie dokonaniem analizy
pomiedzy procesami wewnetrznymi instytuciji oraz miedzy organizacjg a otoczeniem.
Do otoczenia zewnetrznego organizacji biorgcej udziat w tym podejsciu naleza:
czynniki polityczno-prawne, kulturowe i rynkowe. Natomiast do czynnikéw otoczenia
wewnetrznego, ktére wplywajg na system motywacyjny zaliczamy: strategie,
kulture, strukture, specyfike dziatalnosci, sytuacje finansowg, wielko$¢ przedsie-
biorstwa, potencjat kadrowy oraz fazy rozwoju firmy.

W literaturze przedmiotu spotyka sie wiele ograniczeh, ktére hamujg
i rozbijajg dane funkcjonowanie kultury organizacyjnej. W wielu przypadkach
wigze sie to z czynnikami, pracownikami i technologiami, ktére sg dobrane
nieprawidtowo do okolicznosci. Majgc takie bariery nalezy dgzy¢ do formutowania
poprawek, ktére bedg zawieraly w sobie dostosowanie zewnetrznych
i wewnetrznych uwarunkowan, wspierajgcych cele przyjetej strategii organizaciji.
Kadra menedzerska, zajmujgca sie organizacjg i nadzorowaniem aktualnego typu
wspoétdziatania, powinna ustali¢, czy kultura organizacyjna jest optacalna do
utrzymania, czy pomogg jej poprawki lub, czy zmieni¢ jg catkowicie. Menedzer
powinien prowadzi¢ ciggtg obserwacje kultury i dogtebng analize jej sktadowych.
Powinien poszukiwaé rozwigzan pomagajacych utrzymaé réwnowage oraz
uwzglednia¢ opinie personelu na temat negatywnych wskaznikéw jej funkcjo-
nowania.

Podsumowanie

W literaturze przedmiotu zagadnienie kultury organizacyjnej doczekato sie
wielu teorii, co wynika z narastajgcych problemoéw ekonomicznych i spotecznych,
powodujgcych koniecznos¢ odkrywania nowych wariantéw udoskonalania firm.
Zarzadzanie przedsiebiorstwem koncentruje sie na procesach i zadaniach,
w ktérych kultura odgrywa coraz wiekszy wptyw. Kultura, to indywidualny system
symboli organizacji, w ktérym mogg sie zawiera¢ postawy, zachowania, swoisty
jezyk, ubidr pracownika, znak firmy oraz wystrdj. Mowigc o kulturze jako
zarzadzaniu mozna nawigzac¢ do procesu jej ksztattowania, jak i zmian.

Eksperci przeprowadzajgc badania doszli do wniosku, ze najwiekszy wptyw
na ksztaltowanie kultury firmy posiada kadra kierownicza. Tak wazne jest wiec
umieszczenie witasciwie wykwalifikowanych oséb na odpowiednim stanowisku.
Kultura organizacyjna odnajduje sie w kazdym aspekcie dziatalnosci firmy, a co
najistotniejsze, zapewnia jej sprawne funkcjonowanie.
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Istotg kultury organizacyjnej jest niezawodnie dziatajgcy system wewnatrz
organizacji, ktéry obejmuje relacje miedzy pracownikami, ich zachowania
i wspotdziatanie. Uwarunkowania zewnetrzne koncentrujg sie natomiast na
relacjach z dostawcami, dystrybutorami, odbiorcami i na catym otoczeniu firmy.

Celem niniejszego opracowania byto przedstawienie wptywu motywacji na
kulture organizacyjng i odwrotnie. Organizacja sktadajgca sie ze zmotywowanych
pracownikow generuje mniej problemdw i sprawniej dziata, umozliwia prawidiowy
przeptyw informaciji, a co najwazniejsze, charakteryzuje sie wzrostem efektywnosci.
Mozna wiec konkludowac, iz zarzadzanie przez kulture organizacyjng wptywa na
system zasobow ludzkich, wskazujgc, poprzez pryzmat motywacji, na mozliwosé
ksztattowania sposobdw zachowan pracownikéw, jak i przetozonych.

Reasumujac nalezy podkresli¢, ze wyznawany wspolny system wartosci
i zachowan, pomaga umacnia¢ kulture, strukture i relacje miedzy wszystkimi
uczestnikami organizacji, co jest kluczem do osiggniecia sukcesu.
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