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M. Wanda Kopertyńska 

Motywowanie w trudnych czasach

Motywowanie do pracy to jedna z najważniejszych, a jednocześnie najtrudniejszych funkcji zarządzania. Polega na wpływaniu na zachowania pracowników za pośrednictwem takich bodźców, które zostaną przez niego przekształcone w działanie zgodne z celami organizacji. Problematyka ta nabiera coraz większego znaczenia w okresie zmian społecznych i gospodarczych, jakie zaistniały i nadal dokonują się na polskim rynku pracy. Dowiedziono, że trwałą, silną pozycję i konkurencyjność firma uzyskuje dzięki ludziom. Stąd też winni oni być traktowani jako cenny kapitał, który można pomnażać poprzez podnoszenie jego wartości.

Osiągnięcie znaczących rezultatów w pracy i działalności zależy w głównej mierze od motywacji działania. W teorii kierowania zespołami ludzkimi formułuje się nawet tezę, że przydatność zawodowa mierzona jest tym, co wnosi on w rozwój firmy, jest funkcją jego kwalifikacji i motywacji. Obie te wartości muszą się wzajemnie wspomagać, a człowiek źle motywowany może być dla przedsiębiorstwa mało przydatny, choćby miał wysokie kwalifikacje. W nauce zarządzania kształtowanie motywacji uznawane jest za jedną z głównych funkcji kierowania, a nawet jedną z technik zarządzania. Ciągle jednak otwarte jest pytanie, co tak naprawdę motywuje ludzi do działania, jak na ich motywację wpływają takie czynniki jak: inspirowanie, pobudzanie, zachęcanie, a nawet wymuszanie. Przy założeniu, że zmieniają się zarówno ludzie jak i warunki, inspirujące jest pytanie , w jakich warunkach ludzie chcą wydajnie pracować, w jakim kierunku powinny iść zmiany w systemach motywowania firm. Z całą pewnością na zmiany czynników motywowania ma wpływ, nie tylko znacząca zmiana na rynku pracy oraz w konsekwencji świadomości pracowników i pracodawców na temat tej sytuacji. Nie jest to jednak wystarczający czynnik motywujący, który wskrzesi w pracowniku jego możliwości i nie zwalnia pracodawcy z potrzeby motywacyjnego oddziaływania. 

W aktualnych warunkach, dużych trudności finansowych , w jakich znajduje się wiele firm trudna jest również realizacja funkcji motywacyjnej. Wymusza ona szczególnie racjonalne wydatkowanie środków na płace oraz poszukiwanie innych rozwiązań, które pozwolą utrzymać motywację na wysokim poziomie.    Implikuje to potrzebę  zmian w podejściu do motywowania, które najogólniej sprowadzić można do: 

· potrzeby  „odzyskania wyłożonego pieniądza na płace” i  dlatego należy stworzyć system motywacyjny , który zabezpiecza wysoką efektywność pracy,

· dostrzeżenia znaczenia wiedzy w kształtowaniu przewagi konkurencyjnej firmy i  potrzeby jej nagradzania,

· uwzględnienia  potrzeb, oczekiwań pracowników w kreowaniu kultury organizacyjnej firmy oraz systemów motywowania. 

I. Potrzeba „odzyskania wyłożonego pieniądza na płace wymusza płacenie za pracę i za wyniki pracy, a to z kolei wymaga  utrzymania niewielkiej  liczby składników wynagrodzeń oraz odpowiedniego ich  kształtowania. W grupie składników wynagrodzeń występować powinny jedynie składniki mające związek z pracą i jej wynikami: płaca zasadnicza oraz premie, nagrody i gwarantowane kodeksem pracy. 

Ważne jest również  kształtowanie płacy zasadniczej oraz premii i nagród.  W większości  firm z którymi autorka współpracowała  płacę zasadniczą ustala się  z wykorzystaniem wartościowania pracy  metodami analitycznymi bądź też syntetycznymi. Wartościowanie natomiast dotyczyć może  albo pracy wykonywanej na stanowisku jak też kompetencji wymaganych na tym stanowisku. W przypadku  wartościowania pracy, kryteria wyceny dobierane muszą być  dla potrzeb firmy z uwzględnieniem jej specyfiki i uwarunkowań. 

Premie/nagrody nakierowane muszą być  głównie na efekty pracy/realizację wyznaczonych celów. Najczęściej powiązane są one  z realizacją: celów strategicznych firmy, celów ustalonych dla zespołu oraz zadań/celów indywidualnych wyznaczonych pracownikom. Jednocześnie pracodawcy   wskazują   na następujące przesłanki  ich stosowania:

1. premia/nagroda  pozwala na powiązanie wynagrodzeń z faktycznie osiąganymi wynikami i sprzyja zorientowaniu pracownika na określone rezultaty. Wytwarza postawę silnej identyfikacji pracownika z  sukcesem firmy/jednostki organizacyjnej/zespołu.  Pracownik zdobywa pewność, że „opłaca”  mu się dobrze pracować, bo  efekty jego pracy znajdują bezpośrednie przełożenie na wynagrodzenie. 

2. Wyznaczenie zadań premiowych do realizacji i monitorowanie ich wykonania, wskazuje czy zadanie są faktycznie zrealizowane i czy uzasadniony jest wypływ określonych środków na wynagrodzenia. Środki przeznaczone na realizację zadań stanowią pewnego rodzaju „bufor kosztowy”, który można zaoszczędzić, w przypadku braku realizacji zadań  co w konsekwencji prowadzi  do racjonalizacji kosztów pracy.

3. Premiowanie  jest koniecznością w przypadku wyodrębniania centrów biznesowych. Wymaga to  stworzenia systemu motywacyjnego, wiążącego wyniki pracy centrum z  wysokością środków na wynagrodzenia co  tym samym zachęcać będzie pracowników do bardziej efektywnego działania i realizacji ustalonych dla centrum zadań.  

Wynagradzanie za wyniki pracy nie jest  sprawą łatwą, bowiem wymaga określenia: realizacja jakich zadań  stanowi podstawę wynagradzania, jak zmierzyć  wyniki realizacji tych zadań. Następnie należy ustalić zasady powiązania wyników z poziomem premii. Kluczową sprawą w wynagradzaniu za wyniki jest określenie mierzalnych zadań/celów  będących podstawą nagradzania. Wyznaczenie zadań dotyczyć może całego przedsiębiorstwa, np. realizacja celów firmy, co ma zapewnić zgodność działania i  integrację wszystkich pracowników wokół ich realizacji. Zadania wyznaczone do realizacji  kierowane mogą być również bezpośrednio do poszczególnych jednostek organizacyjnych będących ośrodkami odpowiedzialności, to jest centrum zysku, kosztów czy  przychodu. Zdarza  się, że  zadania do realizacji  równolegle wyznacza się   na szczeblu wybranych komórek organizacyjnych, np. wydziałów produkcyjnych, działu handlowego, co stanowi podstawę nagradzania pracowników tych komórek  oraz przedsiębiorstwa. Realizacja zadań wyznaczonych dla całego przedsiębiorstwa stanowi  podstawą premiowania pozostałych  pracowników. Zadania  ustalać można również dla indywidualnego pracownika. Dotyczy to głównie przedstawicieli handlowych, kierowników regionów, kierowników produktu. Dla przykładu podano konkretne rozwiązania w tym zakresie. Pierwsze, w którym  ustalono szczegółowy algorytm wyliczania premii, co zaprezentowano niżej.

	Wykonanie planu sprzedaży w procentach: 
	                     Wysokość premii 

	· w przedziale 90 – 90,99
	· 40% miesięcznego wynagrodzenia

	· w przedziale 100 – 109,99
	· 60% miesięcznego wynagrodzenia

	· w przedziale 110 – 119,99
	· 80% miesięcznego wynagrodzenia

	· w przedziale 120 – 129,99
	· 100% miesięcznego wynagrodzenia

	· powyżej 130
	· 120% miesięcznego wynagrodzenia


Drugi przykład opiera się na założeniu, że premię otrzymuje pracownik, który  zgromadzi 30 punktów premiowych. Punkty osiąga się za: realizację planu  sprzedaży ( zapłaconej), osiągnięcie planowanej marży, realizację celów strategicznych, np. wprowadzenie do sprzedaży nowego produktu, oraz ocenę indywidualną dokonaną przez przełożonego, a dotyczącą: zaangażowania, dyspozycyjności, rozwoju własnego pracownika. 

Szczególnie interesujące rozwiązanie w zakresie premiowania występują gdy podstawę premiowania stanowią: wyniki pracy, innowacyjność i przedsiębiorczość oraz zaangażowanie i poczucie odpowiedzialności. Premie są zróżnicowane i uzależnione od wpływu wyników i postawy pracownika na rozwój zespołu, pionu, firmy.  Wyróżnia się cztery poziomy,  im wyższy poziom  wpływu tym wyższa premia:

1. gdy wyniki i postawa przyczyniają się do rozwoju najbliższego otoczenia,

2. gdy wyniki i postawa przyczyniają się do rozwoju całego zespołu

3. gdy wyniki i postawa przyczyniają się do rozwoju pionu

4. gdy wyniki i postawa przyczyniają się do rozwoju zakładu jako całości.

II. W trudnych warunkach firm, szczególna rola przypada pracownikom o wysokim poziomie wiedzy. Dostrzeżenie roli wiedzy w utrzymaniu  przewagi konkurencyjnej doprowadziło do rozwoju,  w  wielu firmach, wynagradzania za kompetencje. Wprawdzie pojęcie kompetencji nie było jednoznacznie definiowane, to jednak najczęściej definiuje się  je   jako umiejętności, wiedzę, oraz określone zachowania, które są konieczne, aby w pracy osiągnąć sukces. W niektórych przedsiębiorstwach wskazywano również na motywację wewnętrzną jako istotny element  kompetencji. Uruchamia ona kapitał intelektualny pracowników zawarty w „wiedzy”  oraz cechach osobowych i uzdolnieniach pracownika.  

W  przedsiębiorstwach w których wynagradzano za kompetencje  wskazywano, że:

· w przedsiębiorstwie jest pewna kategoria pracowników, których rola w realizacji strategii firmy jest bardzo duża. Do nich kierowane są cele szczegółowe będące elementem celu strategicznego firmy.  Pracownicy ci posiadają określone kompetencje, do których przykładowo zalicza się: podejmowanie ryzyka, inicjatywę, twórcze podejście do rozwiązywania złożonych problemów, orientacja na wyniki ekonomiczne, dobre komunikowanie się z klientami. Dlatego powinni być wynagradzani za kompetencje.

· wynagradzanie za kompetencje pozwala na rozwój umiejętności, zmianę postaw, zachowań pracowników. Rozwój umiejętności, uczenie nowych zachowań i postaw jest możliwe wówczas jeżeli wynagradza się za kompetencje, których znaczenie w warunkach danego przedsiębiorstwa jest szczególnie duże.

· ten sposób wynagradzania pozwala na posiadanie bardziej elastycznej i wykwalifikowanej kadry, co jest szczególnie cenne w warunkach dużej zmienności  w funkcjonowaniu przedsiębiorstwa. Dla identyfikacji najważniejszych umiejętności i zachowań pracowników, które sprzyjają realizacji celów strategicznych przedsiębiorstwa służą modele kompetencyjne. Lista kompetencji dla każdego stanowiska określa wiedzę jakiej oczekuje się od pracowników oraz umiejętności i zachowań potrzebnych do odgrywania określonych ról 

Sposób powiązania wynagrodzeń z kompetencjami  może być  różny.  W warunkach firm, z których informacje pochodzą,  kompetencje wykorzystywane były w  zintegrowanej ocenie pracy: wartościowaniu i kompleksowej ocenie pracy pracownika dla potrzeb kształtowania płacy zasadniczej, jak również wysokość wynagrodzenia pracownika uzależniano  od jego indywidualnych kompetencji i ich  wartości  na rynku pracy. Ponadto za kompetencje płacono płacą zasadniczą, jak też niektóre z kompetencji wzmacniane były  w inny sposób (pozapłacowy). W rozwiązaniu pierwszym, w wartościowaniu pracy poprzez dobór do wyceny pracy kryteriów, które określają kompetencje typu: wiedza, umiejętności, które pracownik musi posiadać, aby pracę na stanowisku  wykonywać. W związku z tym, że wartościowanie pracy dotyczy wyłącznie wyceny prac na stanowiskach pracy , nie zajmuje się natomiast sposobem wykonywania danej pracy i umiejętnościami wykonawcy,  dlatego też oprócz wartościowania cech pracy w którym przedmiotem oceny jest stanowisko pracy, stosowano ocenę pracownika. Kompleksowa ocena pracy pracownika dotyczyła jego efektów pracy, działań pracownika dla wzrostu kompetencji, które stanowią tło zachowań, sukcesów czy też porażek. Ocena efektów pracy pełniła rolę kontrolną, jak pracownik realizuje wymagania związane z pracą.. Wartościowanie wycenia wymagania pracy na stanowisku, natomiast system ocen  pozwala  określić na ile wymagania te pokrywają się z rzeczywistymi,  osiąganymi przez pracownika na danym stanowisku. Rozwiązanie kolejne polegało na tym, że część wynagrodzenia za  kompetencje pracownik otrzymywał w formie pieniężnej  w   płacy zasadniczej, a część w wymiarze pozapłacowym, które choć miało charakter materialny nie przyjmowało formy pieniężnej i uzależnione było od wykorzystania posiadanych przez pracownika kompetencji. Sprawdzenia wykorzystania posiadanych przez pracownika kompetencji dokonywano  w oparciu o ocenę realizacji celów wyznaczonych indywidualnie dla każdego pracownika. Przykładowo dla technologa w  przedsiębiorstwie branży spożywczej cele te dotyczyły: przygotowania raportu na temat wydajności i organizacji pracy w zakładach o podobnym profilu w Niemczech, wprowadzenie nowego produktu na rynek. Dla porównania  w przedsiębiorstwie przetwórstwa mięsnego, technolog otrzymał cel dotyczący opracowania raportu o tendencjach na rynku  mięsnym w ciągu najbliższych lat.

Dla każdego pracownika  opracowano zestaw elementów  motywowania pozapłacowego. Wśród tych propozycji występował: pakiet ubezpieczeń, świadczenia zdrowotne dla pracownika jak też rodziny w niepublicznej przychodni, bezpłatny wstęp na basen dla pracownika i rodziny, refundacja kosztów kursów językowych dla pracownika i rodziny, dofinansowanie kształcenia, udziału w konferencjach i seminariach, wypoczynek na koszt firmy, dodatkowe dni wolne w miesiącu bądź też dodatkowy urlop.   Zestawy tych elementów były  zróżnicowane stosownie do kompetencji pracowników  i rangi celów, jakie  otrzymywali  do realizacji.  Przygotowywano   najczęściej trzy, cztery zestawy. Z jakiej liczby elementów pozapłacowych pracownik skorzysta uzależnione było  od oceny stopnia realizacji wyznaczonych  celów. Ocenę  ustalona punktowo.  Sumę punktów uzyskanych z oceny, pracownik wymieniał  na wybrane elementy motywatorów pozapłacowych, przedstawionych w zestawie. Im wyższą ocenę otrzymał pracownik, tym większą liczbę elementów mógł  wybrać.  Jednocześnie wyznaczona była  dolna ocena przy której pracownikowi nie przysługiwały  żadne elementy z przedstawionego zestawu. 

W opinii pracowników i pracodawców, taki sposób wynagradzania za kompetencje sprawdził się, bowiem:

· poprzez wyznaczenie celów pracownik ma możliwość sprawdzenia swoich kompetencji, jak też rozwoju umiejętności,

· jest bardzo silne dopasowanie stosowanych środków motywacyjnych do indywidualnych potrzeb każdego pracownika,

· pracownik czuje się bardziej związany z przedsiębiorstwem,

· jest  to dobry sposób komunikowania się pracownika z pracodawcą, pracownik wie na co może liczyć, może też zgłaszać swoje propozycje i zastrzeżenia.

III. Motywowanie w trudnych czasach wymaga uwzględnienia potrzeb i oczewkiwań, badania ich satysfakcji z pracy. Zdaniem wielu menedżerów, to właśnie one stanowią istotny bodziec motywacyjny do efektywniejszej pracy, świadczą o dbałości firmy o pracownika, a co najważniejsze wychodzą naprzeciw oczekiwaniom i potrzebom pracowników. Kierownik, który zdobędzie umiejętność rozpoznawania potrzeb swoich podwładnych i właściwego używania środków, które ma do dyspozycji – niewątpliwie odniesie sukces w kierowaniu swoim zespołem.  

W pytaniach, które firmy kierują do pracowników starają się uzyskać odpowiedź, jakie znaczenie motywacyjne mają dla nich elementy motywacyjne związane z obszarami: rozwoju pracownika, , bodźcami  psychologicznymi, organizacją i warunkami pracy. Ponadto zwraca się uwagę na motywacyjne  znaczenie: pochwał ze strony przełożonego, okazywania szacunku i uznania, rozwoju i szkolenia, uczenia się, swobody w decydowaniu, poczuciu ważności wykonywanych zadań mających związek z realizacją celów firmy, atmosfery w pracy i  komunikacji.   

