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CZYTELNIKU

Kolejny trzeci numer “Informatora” zajmie sip motywacjami,
jezeli wigc nie interesuje Cie drogi Ciytolniku ta tematyka
lepiej od razu odiéz ten numer albo przekaz koledze.

Modne siowo motywacje spotykamy jednak obecnie na tyle
czesto, 2e moze trzeba zestanowié sie co naprawde za nim sig
kryjo.

Czy zajmowanie sie tym tematem pasuje do Informatora
o jakosct i w dodatku z przymiotnikiem “popularny™? Otéz, jak
to juz niejednokrotnie pisalismy, jekos¢ nie dotyczy tylke
wyrobéw, Mamy do czynienia z jakdbdcig poste¢powania, mydlenia,
uczenia itp. Jakosé wyrobu czesto zalezy wiasdnie od tej innej
jakosci 1 w konsekwencji od tego jakim jest cziowiek, jak myili,
jak postepuje, jak jest wyksztaicony itp.

Zakredlmy wigc ramy, na tyle jednak luzne, aby kazdy mégl

wprowadzi¢ w nie wktasne przemydlenia i inicjatywy dostosowsne

do tego gdzie jest i co robi. W ramy te wiozymy w tym wliadénie
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numerze "Informatora®” - to, co sluzac motywacjom pozwoli w kon-
sekwencji zbudowaé logiczny i spdjny system, u podloza ktérego
lezg oceny pracy i czlowieka. )

Propozycja dotyczy tylko ocen od atrony zawodowej. Pozostale
oceny np. pod katem spoleczno-politycznym sa zawarte w opracowaniu
pt. "Zakladowy regulamén pracy z kadrg kierownicze GZE UNIMOR"
przygotowanym przez Dzia} Kadr. ;

Podkreslié trzeba, 2e ocenianie i dokumenty z tym zwigzane,
ich przygotowywanie i gromadzenie, speiniaé zaczynaje swoja

funkcje dopilero po pewnym czasie. Poczetkowo sku2ze uczeniu prze-

tozonych 1 wyrabianiu przekonania u pracownikéw, 2ze proces ocenia-

nia jest zjawiskiem ciagiym i nie ma charskteru akcyjnego.

Jednak proces budowy systemu motywacyjnego, znajdywanie kry-
teriéw, dokonywanie ocen, nie spelniajs swego zadania jezeli nie
wprowadzimy czynnika PRAWDY jako giéwnej determinanty sterujace]
cetosdcia dzialen. Przez prawde rozumiemy tu zgodnodé mysli, siéw
1 czynéw., Bez tego weryfikujacego czynnika wazelka jakosé, jej
mierzenie czy ocenianie, bedzie przypomina¢ ruchy Browna, a wigc
to, co sie dzieje z kropla atramentu tipuozczonq do szklanki
z woda.

Zycze Ci wigc Czytelniku i sobie abysmy potrafili jak naj-

czesciej postugiwaé sie tym czynnikiem.

Redak¢tor”



Co na okladkach?

Strona pierwsze ma zobrazowaé stan 10tn1.jocy. Na pytanie:

“Czy mamy system motywacyjny?” uzyskano tyle samo odpowisdzi twier-
dzacych co przeczacych plus tych, ktérzy nie moga ai¢ przyzwyczaié,
cho¢ zamiasst pytania “ile zarabiasz™ méwia juz “ile wynosza Twoje
motywacje” . Ay

Slowo aystem motywacyjny tez niewiele méwi przecietnemu zjadaczowi
chleba i malo kto kojarzy, ze jest to po prostu narzedzie dla
dobrego placenia za dobrg prace, awansowania, ale i eliminowania
ztych szeféw 1 pracownikéw, weryfikacji decyzji itp.

Jezeli wiec zastamwimy sie przez moment czym 88 owe motywy
/katda dyskusja przy butelce lub bez, na korytarzu warsztatu i na
tapczanie w domu dotyczy motywméw/ - to chuda szkepina o nazwie
“System motywacyjny"” moze pociggnie wézek z ladunkiem /patrz
okladka/.

Odwrotna strona okladki jest"szpilkowa"™ propozycja nowych
znakéw jakosci. Jak twierdzi autor p.Kazimierz Mozolewski, jest
powaznym niedopatrzeniem, 2e obok znakéw najwyzszej jakodci, brak
oznaczeh towardw o jakosci najnizszej.

Jezeli propozycja wzbudzilta by uznanie naszych czytelnikéw
mozna by przyznawe¢ te znaki za niektére dziatania, koncepcje,

konstrukcje i technologie, wyroby i péifabrykaty etc.

Co to jest system motywacyjny ?

Nazwa wywodzi ei¢ od slowa"motyw"” czyli inaczej: bodZce, pobudka,
sklonnod4é czlowieka do dzialania. Wchodza tu réwniez jako motywy:

pragnionia, oczekiwania, niecheci, obawy itp.




System motywacyjny stanowl zbidr motywéw 1 eposobdw

postugiwania sie nimi w celu wywolanis okredlonych dzie~

ah ludzkich,

Giéwmym i najwazniejszym czynnikiem stanowigcym klucz do dzia-
tenia choéby najskromniejszego systemu motywecyjnego jest ciagla
ocena iego skladnikéw, :

Definicja: Ciagla ocena jest jednq.zAgpdstawowych funkcii

zarzadzajaceqgo

/Z badah wynika, 2e juz samo uprzytomnienie pracownikowi jak pra~
cuje w pordwnaniu z innymi, wplywa na pddniesienie wynikdéw jego

pracy o kilkanascie procent/.

Motywowanie nie mo2e siz obyé bez ocenianis, a z kolei

ocenianie bez ustalenia KRYTERIOW tej oceny

Def. KRYTERIUM -~ cod co wyrdéznia od czegos innego /miernik, spraw=-

dzian, wzglad brany pod uwage przy wyborze, hierar-

chizacji, ocenianiu, szacowaniu itp./

Rada praktyczna. Kryteria oceny nalezy ustalaé wspélnie z zeintereso-~

wanymi. /Moze to mieé kapitalne znaczenie szczegdl-
nie przy nakladaniu kar, gdyz kara dziala pozytyw;
nie tylko wtedy, jegeli udowodni si¢ czlowiekawi,

2e tamie normy, kédére sam zaakceptowai/.

Wiadomo, 2e jezeli ludzie wiedza:
1. Co 1 w jakiej skali sie ceni /za co? komu? ile?/
2, Za co 1 ile si¢ placi /lub wyréznia/
przypuszczalnie beda dézyé w tym kierunku.




Tworzac wigc kryteris wertodciowania pracy i pracownika tworzymy
jednoczesnie system motywacji do zdobywanie okreslonych kwalifi-
kacji 1 podejmowania okreslonych prac.

Sprébujmy teraz narysowaé schemat kolejnosci postepowania w budo-
wie systemu motywacyjnego w modelu docelowym.
SprowadZmy schemat do odpowiedzi na trzy podstawowe pytania:

1. Jakie motywy :

2. Co zabezpieczy spelnienie uotywév;

3. Co daje gwarancje dzialania podsysteméw

' Juz pobiezny rzut oka na rysunek wskazuje, 2ze gibéwne wysilki
przedotqbiorotwo skupialy si¢ zawsze przy tworzeniu podsystemu
ptacowego, a wlasciwie taqyfikatoféw'ptoeowych.

Tek jest zresztya w wigkszodci zakiladéw produkcyjnych.
Pozoatale podiyotony\opolniajq wazne funkeje motywacyjne, dzialaja
jednak w oderwaniu od calosci, brak miedzy nimi sprzezer zwrotnych
oraz systematycznych analiz i ocen, Mozna sie spodziewaé, ze
sprawy te bede stopniowo porzadkowane i kolejne podsystemy zaczng

speiniaé swe funkcje ze wzgledu na calodé systemu motywacyjnego.



Koleinod¢ postepowania w budowie

systemu motywacyjnego
/model docelowy/
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Oeans = co% co taczy podsystemy motywacyjne
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Kazdy czlowlek przyzwyczejony jest do oceniania, Ocenia sam
1 jego oceniajn. 0d najmlodszych lat spotyka sie.z ocenami w domu
pézniej w szkole do stopni, w organizacjach do wyréznien, dwia-

dectw, aprawnodci, w sporcie do wynikéw mierzalnych.
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Az przychodzi najdiuzszy okres w zyciu czlowieka ~ okres
pracy zawodowej. Tutaj tez chce on oceniaé¢ i by jego oceniano.
Teraz jednak ocena staje si¢ o wiele bardziej skomplikowana.
Czgeto az tak bardzo, 2e zniecheca wielu do uczenia sie, groma-
dzenia statystyk i ich analizowania. Dlaczego tak jest?
Sprébujmy zestawié zbiér glébwnych przyczyn i hamulcédw.

1. Oceniani musza widzieé zwiszek migdzy ocena a swoim dalszym
losem /oceny sg na ogél zagrazajece dla cceniajacych 1 oce-
nianych/.

2. Ocena zalezy od inteligencji, autorytetu i prawosci ocenia-

jacego oraz stosowaniu przez niego uznawanych 1 ustalanych

wapblnie kryteridw.




Dla potrzeb ocen musi powstawaé systematyczna statystyka

i sprawozdawczosé - co jest zmudne i ucigzliwe dla nieprzy-
zwyczajonych,

wbrew pozorom 1 oficjalnym deklaracjom ani pracownicy ani prze-
tozeni nie lubia systematycznych ocen i wola narzekad¢ ha braki
z tym zwigzane, niz rozpoczaé te dziatalnodé /koniecznosé gro-
madzenia danych, ustalania kryteridw, statystyki itp./.
Pracownicy deza do uzyskania odpowiadajacych im ekwiwalentdw
wg oceny wiasnej i wlasnych 1ndywidualnych subiektywnych kry-
teriéw. Z trudem przyjmuja opinie kierownika chcecego wprowadzac
kryteria dotyczace calodci zekladu lub choéby danej komérki
organizacyjnej jako calodci.

Niektérzy przelozeni sg nastewieni z reguly "na zadania™ a nie
"na ludzi®™ i uwazaja, 2e wyniki dla przedsigbiorstwa wynikajace
z aceny :ezlowieka /"jekim jest"/ sg zbyt odlegle.

Niektérzy przelozeni uwazaje, 2e w przypadku ustalenia chocéby
prymitywnych kryteriéw ocen, ograniczy to swobod¢ manewru,

W pewnych przypadkach mozna spotka¢ opinie, 2e ocena pracow-
nika zalezy tylko od jego zrgcznodci w zgromadzeniu na swoim
koncie odpowiednich danych statystycznych. Uniemozliwia to
zdaniem przetozonych oceng wg wiasnych istniejgcych lub nie-
istniejacychi kryteridw.

. W skrajnym 1 patologicznym przypadku zdarza sie, %e oceniania

unikaja nawet te stuzby ktére tylko po to sa powolane. Argumen~
tacja w tym przypadku jest taka, 2e boja sie rzekomo ludzi,
ktédrzy jak wiadomo nie lubig gdy wykazuje sig im zla robote.

Gdy fych 2le pracujacych jest duzo stanowia oni oczywista sile
powigzang réznymi uklddami i zwigzkemi nieformalnymi, Ale w kaz-
dym nawet =z pr-nodytach knocacym robote pracowniku tkwi pod-

dwiadomie, 2e diugo tak robié sie nie da, ze gdy ocenig,




znajds go osobisdcie i imiennie to bedzie musial sie zmieniéd.

A oto w koricu chodzi.
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Kluczem do ocen 8@ kryteria, ktére zartujac nieco sg tym, <o

“}agodzi obyczaje" przy dokonywaniu ocen. Co to jest kryterium
powiedzieliimy juz wczeédniej. Teraz chodzi o wyszczegdlnienie
mozliwych do przyjecia kryteridw oraz wybranie w miare uniwersalnych
dle stosowania powszechnego i specjalnych wynikajacych z charakteru
pracy cziowieke 1lub jego komdrki orgenizacyjnej. Réwnie wazne sp
kryteria ocenisjece jakim jest czlowiek, tzn. jego osobowo#é,
zachawanie, predyspozycje, zdolnodci, inteligencja itp. Ocena

w tym wzgledzie winna by¢ dokonywana zawsze przez specjalistyczne
placéwki psychologiczne i socjologiczne. Ocena ta tlumaczy nie

tylko wiele zachowaé ludzkich, ale je przewiduje i umozliwia

prawidlowe dziatanie w podsystemie “polityki kadrowej".




Rodzaje kryteridw

Dla potrzeb naszego zakladu mozna zaproponowaé na poczatek
dosé skapy zestaw kryteridw i w miare jego stosowania rozszerzad
go 1 dostosowywaé wg specyfiki pracy i zdobywanych doswiadczen.

0d razu na poczatku trzeba powiedzieé, 2e nie ma nigdzie na
dwiecie algorytmu /przepisu/ skohczonego na dokonywanie ocen.
Jest to zadanie.kierownika 1 od niego zalezy jak to obmysli, jak

zastosuje 1 jakie bedzie mial z tego efekty.

Propozycie ponizsze sa wiec tylko zakresleniem bardzo luZnych ram

z podaniem przykladéw do wyboru.

Nie wyreczaja 1 nie zestepuja pracy kierownika w dokonywaniu ocen
i moge byé tylko, pomocne zwraéajec uwage ne dziedziny, ktére oce~
niaé mozna przy rozliczaniu ludzi 1 ich pracy.

Stosujac analogie szkolng mozna powiedzieé, 2e to co uczniowie
unieje zalezy od nauczyciela, jego metody nouczonia; jego wiedzy

ale 1 od tego jak wymaga tzn, jak ocenia. Dwéja czy pigtka zalezy

od tego co sig umie i czy potrafi to dostrzec nauczyciel, choé¢ i tu
zdarzaja si¢ "wypaczenia”.

Wracajac na teren zakladu, %o z tytulu jego technicznego
charakteru pracownicy najbardziej sa sklonni przyjaé i uznaé

kryteria mierzalne w jakichkolwiek jednostkach.

HRYTERW 126 KG




R & ST

Pozostaje jednak cala sfers tzw. "imponderabilidw”, z ktérymi sp
najwieksze klopoty, gdyz sg to kryteria niemierzelne wprost. Wiemy
jednak, 2e ich ocena jest nie mniej wezna, choc¢ jako subiektywna
wymaga wiokszych zabiegdéw dla ich wdrozenia 1 akceptowania. W tym

wzgledzie mozna przyjaé nastepujace definicje:

"Gdy pomiar wirtoéci /kryterium/ jest niemozliwy pozostaje
czasem inne wyjscie polegajace na wartosciowaniu pordéwnaw-

czym w terminach "mniej"™ i “"wigcej”, "lepiej"” i “gorzej”™,

“tatwiej” 1 "trudniej” itp."

Powyzsze sformulowania moga byc ujete w kategorie liczbows np.

w postaci liczby punktéw przyznawanych np; za “trudniej" - 1 pkt.,
"latwiej"” - O punktdw.

Metody jakie tu mozna zastosowal polegaje na tzw. "technice ¢~;:”
lub tzw. "metodzie punktowej”.

Stosunkowo tatwo gromadzi sig tzw. formalne kryteria ocen.

Do nich nalezg: wykasztakcenie, staz pracy, kursy i szkolenia,
jozyki obce, specjalizacje, przynaleznoé¢ organizacyjna, odzna-
czenia, kary regulaminowe itp. Pozycje nagréd i wyrdznienh jako
kryterium jest z reguly slabiaj dokumentowana, szczegdblnie w dzie-
dzinie pracy zawodowej. Przyczyna jest oczywiscie brak mechanizmdw
gromadzenia i zapisywania osiagniec zawodowych pracownikéw, frzy
okazji warto poda¢ definicje osiggniecia, bez ktérej to definicja
istnieje sklonnosé do zapisywania jalfo osiggnigé zawodowych nor-

-alnych’rutynowych dzialan wynikajacych m.in. z karty sluzb,

Definicjo: "Osiggnigciem nazywamy dokonanie jakiejs pracy w worun

kach niedostatecznosci srodkéw lub sposobdw”.

PUSS—
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Dotychczasowe opracowania zaktadowe /np. “"Projekt zakladowego
requlaminu z kedrg kierownicza"/ - zawieraje w czedci tzw, ocenia~
jacej-kryteria oceny z zestosowaniem trzystopniowe] eka}i ocenia~
jacej. Przewiduje sie za poszczegdlne kryteria przyznawanie:

za oceng W ni - 3 pkty, godpowiednis - 2 pkty i sSiaba - 1 pkt.

Sposéb sformulowania poszczegélnych kryteridw wlaéciwiernie

zmusza do dokonywania pomiaréw /lub chocby gromadzenia danych po-
miarowych/ 1 zbyt szeroko otwliera droge do subiektywizmu oceny.
Taka konstrukcja mechanizmu ocen, staje sie zupeinie nieprzydatna
qgdy zmieni sig ocediojecy. Aby pokazaé to na przykladzie, weimy np.
kryterium pt. “"Efektywnodé ekonomiczne realizacji zadat™ /patrz
strona 4 erkusza “Kompleksowej oceny pracownika kadry kierowniczej,
razerwowej i rozwojowej"/.
Kryterium to ma 3 stopnie oceny. Dla oceny najwyzszej wyrbézniajacej
przawiduje sig:
‘1. “?awsze utrzymuje sie w ustalonym limicie /planie/ kosztéw™
2. “"Oszczednie wykorzyatuje powierzone srodki i mienie /materialy,
narzedzia, urzadzenia/”™
3. “Pode jmuje skuteczne dziekanie na rzecz obnizki kosztéw
z unzgledpieniem'wplywu na wyniki komdérek wspéipracujecych

i calego zakladu".
Kto i1 na podstawie czego moze to ocenici?

Jezoli zastanowimy Sig przez moment to tak naprawde oceny

rakie) w ogdle dokona¢ nie mozna bez danych mierzalnych,

Musi istniec¢ zawsze poréwhanie‘/relatywizm/ tego co

osiggnigto w stosunku do przeszilosci lub przyszlodci

/planu/.
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I tak np. aby ocenié utrzymabe si¢ w limicie /planie/ kosztéw -
trzeba narastajaco /w latach, kwartatach/ posiadaé¢ zapis tych
kosztdw.

Aby ocenic¢ "oszczgedne wykorzystywanie posiadanych srodkéw™ trzebs
mie¢ zarejestrowane wyniki.

To samo dotyczy obnizki kosztéw i jakichkolwiek przykladéw ich

wplywu na wyniki komérek wspdipracujacych i coaltego zakladu.

wezystko to musi by¢ zapisane 1 stanowic dokumentacje

?ré6diowa do dokonywania ocen m“"-,wﬁ__J

Pozostawmy do uznania przez oceniajacych i ocenidanych na ile

speiniaja lub moge speinié powyzsze warunki.

Powstaje wigc pytanie w jaki sposdédb mozna skonstruowaé arkusz
ocen aby kryteria tam zgromadzone gwarantowaly mozliwodé snalizy
poréwnawczej /relatywnej/ dla celéw oceny w poszezegélnych odste-
pach czasowych.

Ponizej podaje¢ projekt ramowy taekiego arkusza. Moze on wygladad
réwniez w inny sposdb. Zalezy to od kierownika, ktéry zechce wpro-
wadzié inne jeszcze ;Qrametry wazne d1§ specyfiki kierowanej
komérki organizacyjnej.

Waznym jest, 2e jak podaje cala fachowa literatura:

Arkusze ocen stuza w poczatkowej fazie do uczenia przelo-

zonych, a dopiero pézniej spelniaja swa wlasciwg funkcje.
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Przedstawiony arkusz oceny jak mozna zauwazy¢ zawieras jednostki
pomiaru bardzo zréinicowanc /zt, szt, %, pkt, osoby/.

Powstaje wiec dylemat oceny kompleksowej: jak mianowicie za pomoca
jednej wielkosci wypadkowe}, ocenic jodnostkq charakterystyczna
przez wiele cech jakosciowych.

Celowi temu siuza zasygnalizowgno wczesniej metody sprowa-
dzania w/w jednostek do wartosci punktowych. Nie sa\one jednak
przedmiotem niniejszego opracowania, gdyz najpierw trzeba sie
nauczy¢ systematycznego zbierania dénych i ich zapisywania, a po-
tem wprowadzic¢ metody wartosciowania. Rubryka “"waga® - w arkuszu .
réwniez sluzy temu celowi. Okroéia sie jo wspdiczynnikiem liczbo-
wym zmniejszajacym lub zwiekszajacym rangg kryterium ze wzgledu
na jego wpiyw na wszystkie pozostale przedmioty oceny., Te same kry-
teria powtarzaja si¢ w réznych miejscach arkusza co mezna usungd

vykonujac oceny w danej komérce organizacyjnej wg wlasnego pomysiu.

0 istocie wartosciowania pracy

Istota wartosciowania pracy polega na ocenie wiglednej wartosci
pracy w pordwnaniu z innymi Stanowiskami., Nie jest to wigc pomiar,
locz ocena pracy zawsze zaewierajaca pewien zakres subiektywizmu
nawet gdy nada sig jej skale pupktacyjna.

Wwielkie znaczenie wartoiciowania pracy polega wicc nie tyle
na jego obiektywiZmie, ile na tym, 2e zmusa ono kierownictwo orga=-
nizacji 1 jej ogniw wewingtrznych do uporzadkowanego przemyslenia
kazdej pracy, ustalede mie}sca_kazdejfpracy_na tle innych stanowisk
i wzajemnych zaleznosci migdzy nimi,., W konsekwencji prowadzi do
eliminacji powtarzajacych sie czynnoéci, usprawnienie organizacji

pracy, polityki osobowej i placowej i systemu informacji.




.

Wartosclowanie wymaga diugiego okresu czysu wyspecjalizowanego
personelu i mo2e by¢ bardzo kosztowne. Wartoiciowanie pracy jest

nieprzydatne w akordzie,

0 zadowoleniu pracownikdw

"... czy zadowolenie wpiywa na wydajnodé pracy, czy odwrotnie
wydajnosé na zadowolenie? Wyniki otrzymane przez badaczy nis poparity
tezy o wpiywie zadowolenia pracownikéw na efekty pracy. Teza o wply-
wie zadowolenia na wyniki pracy nie zostala nigdy udowodniona. Jesat
jednak powszechnie gloszona przez zwolennikéw teorii tzw. “stosunkdw
migdzyludzkdch".

Doktfyna "stosunkéw migdzyludzkich" zostala peniechana w USA, stad
si¢ wywodzi, nie na skutek zewnetrznej krytyki, lacz dlatego, *e
zawiodia oczekiwania két gospodarczych wewnatrz ktdrych ja lansowano,
Stosunki miedzyludzkie moga zmniejszyé fluktuacje, absencje, opdi-
nienia, nie daja jednak gwarancji wzrostu wydajnodci pracy.

Z zadowoleniem pracownikéw jest tak samo jak z zaspokojeniem potrzeb.
Zachodzg miedzy nim a wydajnoédcia pracy zwiazki tylko wtedy, gdy
odwréci sie zaleznodé tzn. gdy wydajnodé pracy jest przyczyna o zado~

wolenie skutkiem, -
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Réwniez nie wystarczy sama rekompensata za prace aby pracownik czul
sie zadowolony. Chodzi jeszeze o to, aby otrzymana nagroda byla
zgodna z ta jakiej oczekiwano. Im wiockszy jest stopier uzeleznienia
zaplaty od uzyskiwanych wynikéw pracy, tym wiekazy jeat stopien
zadowolenia pracownikéw.

Waznym jest przekonanie pracownikdéw poparte ich osobistym dosdwiad-

czeniem, *e jezeli chcg osiagnec okredslone wartodcl /wyzsze zarobki,

awans czy uznonie/ - musza wigce] pracowaé i zaden inny sposéb posto-

powania nie jest réwnie skuteczny.

Pierwszym warunkiem tego, by pracownik czu}l sic sprawiedliwie
lnagrodzony za prace jest POPRAVWNA OCENA WEASNEGO VIKLADU PRACY
¥ UZYSKANY WYNIK.
Taka ocena jest mozliwa wtedy, gdy wyniki pracy ss mierzalne, a wa-
runki pracy ustabilizowane. Czynnikiem utrudniajacym oceng prac
twoérczych, niestereotypowych, jest odlegloéé czasowa miedzy wykona-
niem pracy a pojawieniem sie efektédw /patrz arkusz ocen pkt.2 - od-

powledzialnodé zawodowa/.

0 wynagradzaniu pracownikéw

Pracownicy muszg byévanagradzani za RODZAJ wykonywane3j pracy.
Ptaca pelni funkcje rekompensaty za ci :kie warunki pracy, wyksztak-
cenie, staz pracy, oraz wybdr zatrudnienia zgodny z potrzebami kraju.

Vszystkie funkcje placy z wyjatkiem ostotniej odzwierciedlaja
zyczenia 1 oczekiwanis pracownikéw., Pracownicy chca jeszcze aby
ptaca byla proporcjonalna do uzyskiwanych przez nich efektdw.

Zalezy na tym szczegdlnie pracownikom dobrym bez wzgledu na rodzaj

zawodu,




Mé

"Wydaje si¢ w imig cgalitarytﬁu + w akeji obrony praw
pracownikéw jako ludzi, stracono z oczu odpowiedzialno4dc

ludzi jako pracownikéw”

tatwo wekaza¢ pracownikéw najlepszych i najgorséych, ale
trudno uszeregowaé najliczniejsza grupe pracownikéw srednich -
ani szczegdlnie dobrych, ani zlych, Pochodzi to atad; Zze trudno
réznicowaé pracownikéw, ktbrzy siﬁ niczym nie wyrézniaja, ktérywh
sig nie zauwaza i nie zapamigtuje. Do 4rednich zalicza sie¢ jednak
tych pracownikéw, ktérzy ze wzgledu na pewne kryteria uzyskuja
pozytyvna opinie, ze wzgledu na inne - negatywna.

Wéréd drednich pracownikéw znajduja sie inteligentni lenie
i nieinteligentni pracusie. Poprawne uszeregowanie tych wszystkich
ludzi ze wzgledu na ich wartodé zawodowa wymaga sSpelnienia trzech
warunkéw. Po pierwsze kryteria oceny powinny uwzgledniaé rzeczywiste
wymagania zewodu. Po drugie powinno byé ustalone, ktére z nich sa
bardziej wazne a ktdére mniej. I wreszcie po trzecie kryteria oceny

powknny byé jasno 1 jednoznacznie zdefiniowane.

0 sposobie wynagrodzenia

“Zdarzaje sig¢ wyrdznienia na dwisthlu pepieru, czy nagrody

plenigzne zalatwione w trybie wyptaty kasowej"®

Jak patrzec¢ na pracownikéw ?

"Nowe spojrzenie na pracownikdw jako czlonkéw spotecznosci bylo
reakcja na dilugotrwale i jednostronne traktowanie ludzi na wzér
i podobiernstwo technicznych skkednikéw procesu watwarzania.

Wyniki badari Eltona Mayo w Hawthorne stwierdzily, ze ludzie potrafia



osiagnaé¢ takie same wyniki zaréwno w lepszych jak i gorszych fizycx-

nych warunkach pracy, Ze nie dzialaja jak maszyny, lecz mogs sig

sami zmobilizowaé do pracy. Ten wynik nazwano “efektem Hawthorne ‘2~

i przypisano go solidarnosci w grupach roboczych, klimatowi spolecz-

nemu i morale pracownikéw.

Jeden z badaczy Mc Gregor przeciwstawia sobie dwa obrazy procownika

w dwéch teeriach X 1 Y.

Wg teorii X, ktéra ma w nauce o zarzadzaniu diuga tradycje, pracownik

jest uwazény za istote bierng, leniig;ruhlkhjgce inicjatywy i odpo-

wiedzialnodci.

Wg teorii Y, czlowlek przy pracy dazy do osiagnigé, niezaleznosci,

- jJest pracowity i ambitny,

Pierwsza charakterystyka sklania do autokratycznego stylu kierowa-

nia, druga do bardziej demokratycznego®.

TEIYTTY . - > on o

Powyzsze opinie zostaly zaczerpniete z nastepujacej litera-

tury fachowej:

1.
2.
3.

Motywacja do pracy - x.Gliozczyﬁaka,Reiqtka i Wiedza 1981

Metody wartosciowania pracy - M.Kabaj, PWE 1979

Kierownik istota nieznana - J.Szaban, CRZZ 1980

Polityka kadrowa w zak}adzie pracy- J.tegowski, Ksiazka i Wiedza
1978 :
Dwanascie zasad wydajnosci ~ H.Emerson, ZNOP Warszawa 1925

Proces zarzgdzania - studium percepcji kierownikéw przedsicbiorstw
B.Czarniawska, PWN 1983

Teoria organizacji i kierownictwa - M.Jalowiecki, PN 1981

Motywacyjne problemy zarzadzania - B.Czarniawska, PN 1980
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Jak wdrazaé¢ systematyczne ocenianie ?

Jak powiedzielidmy stopien w szkole, wyplata premii, awans,
podwyzka w zokladzie, dyplom uznania czy odznaczenie w organizaciach
spolecznych sa ekwiwalentem za "cos". Za nauke, za prace, zo drio=-
talnodc¢ spoteczna,

Motywy, ktdére skianiaje nas do dziatania aby powyzsze walory
otrzyma¢ sa znane 1 kaz&y chzy.aig z ocoena i wyborem a wicc pyto-
niem “dlaczego?". Dlaczego on awansowal a nie ja, dlaczege jemu
przywieaililmodal a nie mnie itd. Odpowiedzi dostarcza ocenn, ktéra
méwi “dlatego 2e:". I tu kazdy ma eswoja ocene. Idzie wigc o to aby
ocena wtasna pokrywala sig choé¢ w czedci z oceng decydentéw. Jezeli
tak bgdzie to mowa o systemie motywacyjnym jest zbedna, On poprostu
wtedy zaistnieje sam i bedzie to rozwigzanie idealne oraz zgodpe
z teoria Wajdera. Glosi ona jak wiadomo, ze zawsze nalezy rozwazyc
taka sythacjg gdy mozna uzyskaé¢ wynik bez zadnych nakladdéw. Nim to
osiggniemy trzeba jednek tworzyé rozwigzanie posrednie uczace ocn-
niajacych i ocenianych -Jakdwvbraé-i stosowaé mozliwy do przyjccia
system wartodci, a wiec jak oceniad, jekie wybrac k;ytaria, jak to
gromadzi¢ i jak to STOSOWAL PRAKTYCZNIE aby dawalo korzysé.

Jezoli wolno mi zapronowaé peczgtek dzialah czysto administra-
cyjnych, to méim zdaniem zerzadzenie . wprowadzeniu .zwyczaju
ocentania?uuai~¢au10raéunéunigz;plémeng;motywujacy np. taki, ze:
“pracdwnicy'i»kiorowniey, ktérzy nie rozpoczna dziatan oconiajy-
cych 1 nie bgde mogli wykazaé sie odpowiednia dokumentacja" nie
moga liczy¢ na awanse, premie, przeszeregowania itp.“

W ten sposéb otworzy eiqnpqlaldp¢pqp§§u~d1a-ka2dego cztowieka
z inwencja, a otwarty charakror;przopiabw i recept jak to robic

spowoduje mam nadzieje rzetelne podejscie do tematu.

GZE 1767(84
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