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Przedmowa

Marketingowa recepta na sukces kazdego przedsiebiorstwa to dostarcza-
nie produktéw i ustug o jak najlepszej uzytecznosci po jak najnizszej cenie.
Prostota tej zasady nie przektada sie jednak na réwnie tatwa realizacje. Prze-
ciwnie, na obydwie te cechy sktada sie szereg elementéw zaleznych od wielu
czynnikéw mozliwych do uzyskania lub wystapienia w okre$lonych warun-
kach i czasie. W sumie tworzy to nieskonczona liczbe mozliwych kombinacji
warunkow i czynnikéw, na ksztattowanie ktorych w duzej mierze mamy
wplyw. Tylko $wiadoma dziatalno$¢ cztowieka jest w stanie wptyna¢ na ste-
rowanie tym zbiorem niewiadomych i nada¢ mu pozadany kierunek. Nieza-
leznie od tego czy, i w jakiej skali, makro lub mikro, mozemy wptywaé na
otaczajaca nas rzeczywisto$¢, musimy przede wszystkim odczuwac potrzebe
dziatania. Wynika ona z koniecznosci zaspokojenia podstawowych potrzeb
bytowych, a w dalszej kolejno$ci moze wynika¢ z samej naszej osobowolci,
ale najczesciej musi by¢ $wiadomie wywolywana przez odpowiednie czynni-
ki motywujace i to jest wiasnie temat tej ksiazki.

Co uczynié, i jak to zrobi¢, aby ludzie zgodnie ze soba wspétpracujac,
chcieli, znajac misje i cele przedsiebiorstwa, urzeczywistniac je tworzac okre-
$lone dobra zgodnie z pierwsza zasada marketingu. Nie ma niestety jednolitej
recepty postepowania motywacyjnego i ta ksigzka takiej recepty nie daje.
Autorzy staraja sie natomiast przedstawi¢ szeroka game sposobow motywo-
wania oraz ich znaczenie i wptyw na wykonywana prace.

Polskie przedsiebiorstwa panstwowe transformujace swoéj system gospo-
darczy do wymogow rynkowych oraz mtode przedsiebiorstwa prywatne, aby
sprosta¢ zagranicznej konkurencji, musza wieksza uwage zwréci¢ na budowe
wihasciwych zespotow pracowniczych, permanentne ich ksztatcenie i moty-
wowanie. Naczelna zasada jest godziwa zapfata za efekty pracy, a nie za sa-
ma obecnosc¢. | tu ksiazka wskazuje rézne sposoby ksztattowania pfac i ich
motywacyjne oddziatywanie. Jednak w miare jak rynek pracy staje sie coraz
bardziej wyréwnany i trudny, systemy ptac traca swoje gtéwne motywacyjne
znaczenie na korzy$¢ elementéw pozaptacowych, jak wtasciwy dobér ludzi
do zespotow i zadan, lepsza organizacja, zwiekszenie partycypacji w zarza-
dzaniu, planowanie karier, systemy ocen, szkolenia i rozwoju, itp. Wszystkie



te narzedzia jasno i zrozumiale opisane sa w tej publikacji natomiast kierow-
nictwu pozostaje ich dobor do konkretnych warunkéw przedsiebiorstwa.

Tak jak prosta zasada marketingowa w dzisiejszych wysoce turbulentnych
czasach nie wystarcza, tak i ta praca bytaby utomna ograniczajac sie do
przedstawionych zagadnien. O sukcesie przedsiebiorstwa na rynkach mie-
dzynarodowych dzi$ decyduje zdolno$¢ do innowacji i permanentne dosko-
nalenie jakosci. Cykl zycia produktu na rynku skraca sie. Produkty bardzo
dobre zastepowane sa przez jeszcze lepsze. Postep ten nie zalezy juz od jed-
nostki, ale jest udziatem catych zatég. Zgodnie z japonskimi zasadami ksztat-
towania jakosci kazdy na kazdym stanowisku te totalna jako$¢ wypracowuje.
Motywowanie do pracy tworczej i zachowan projakosciowych, a takze do
przetfamywania barier w stosowaniu technik informatycznych i high-tech nie
mogfto wiec umkna¢ uwadze autorow tej ksiazki.

Jelli dodamy, ze zespdt autorski wspotpracuje z wieloma przedsiebior-
stwami wspoéttworzac ich systemy organizacji i motywowania, a tu przedsta-
wia swoje praktyczne doswiadczenia bedziemy mieli gwarancje rzetelnosci
i przydatnosci tej publikacji. Sadze, ze z powodzeniem wiedze i wskazéwki
w niej zawarte moga stuzyc¢ studentom i praktyce zycia gospodarczego.

czego zyczy jej czytelnikom

prof. Kazimierz Perechuda
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WSTEP

Przebieg procesu kierowania, jego skutecznosc i ostateczne wyniki zaleza
w duzej mierze od kierownika, od tego co soba reprezentuje, jakie posiada
kwalifikacje, umiejetnosdci, jak sie zachowuje, jakie przyjmuje postawy
w réznych sytuacjach.

Kierownik bedac gtéwnym osrodkiem decyzyjnym w systemie pracy wy-
znacza swoim dziataniem wyniki systemu w znacznie wiekszym stopniu niz
kazdy inny pracownik. On decyduje, jakie i kiedy podja¢ dziatania, kto i w
jaki sposéb ma je wykonaé, jak przeciwdziata¢ trudnosciom. Do niego nalezy
rozwiazywanie biezacych probleméw. Dobra praca kierownika to duza szan-
sa na prawidlowe funkcjonowanie systemu pracy. Z kolei jego btedy i nie-
udolno$¢ moga zniszczy¢ wysitek wszystkich podlegtych mu pracownikow.

Aby system pracy osiagnat zamierzone cele kierownik musi przydziela¢
zadania podlegtym mu pracownikom odpowiednio do ich kwalifikacji i umie-
jetnosci, musi zorganizowa¢ im odpowiednie stanowiska pracy. To jednak nie
wystarczy. Swoim dziataniem powinien takze wyzwoli¢ wole i che¢ dziatania
pracownikéw, powinien ksztattowaé — pozadane przez niego — ich zachowa-
nia i postawy. Sukces na tym polu zalezy od tego jak realizuje (w jakim stylu)
proces motywacyjny, czy zna jego mechanizm, jakie zna, jakie posiada i ja-
kich uzywa Srodkéw i narzedzi motywacyjnych, czy uwzglednia w tych dzia-
faniach uwarunkowania sytuacyjne.

Badania i analizy dziatalnosci kierownikéw w réznych systemach pracy
wykazaty wiele zastrzezen. Duzo w tej dziatalno$ci dowolnosci, btednych
decyzji wynikajacych z niewiedzy jak i z faktu, ze jedynym ich wyznaczni-
kiem jest wtasne doswiadczenie (nie zawsze dobre), nabyte przez lata w $ro-
dowisku pracy.

Rezultaty badan oraz przyjete zatozenie, ze motywowanie to wazny
i szczegolnie trudny element w dziataniach kazdego kierownika pozwolity
sformutowac cel pracy. Celem pracy jest wyposazenie kadry kierowniczej
w podstawowe wiadomos$ci o narzedziach i instrumentach motywacyjnego
oddziatywania, wskazanie i przekonanie, ze oprécz powszechnie uznawa-
nych motywatoréw pfacowych wazna role moga odgrywac¢ réwniez inne mo-
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tywatory. Praca ma systematyzowac wiedze praktyczna, by¢ zrodtem gteb-
szego poznania problemu i inspiracja do doskonalenia dziatalnosci kierow-
niczej.

Praca sktada sie z dwdch czesci. Czes¢ | wyjasnia istote motywowania,
jego cel i zadania. Prezentuje przebieg i strukture procesu motywacyjnego.
Okresla zasady ksztattowania skfadnikow wynagradzania w przedsiebiorstwie
(ptacy zasadniczej, premii oraz pozostatych sktadnikéw). Wyjasnia motywa-
cyjne aspekty stosowanych rozwiazan ptacowych oraz formutuje warunki ich
skutecznos$ci. Przedstawia organizacje pracy jako zrédto motywacji pracow-
niczej. Omawia r6zne motywacyjne formy organizacji pracy i ich site moty-
wacyjna, wskazuje sytuacje w ktorych daja one najlepsze rezultaty. Podkresla
motywacyjne znaczenie udziatu pracownikow w procesach decyzyjnych
zwracajac uwage na rozmaite formy partycypacji pracowniczej w zarzadzaniu
jako cenne i skuteczne narzedzie oddziatywania, zwtaszcza w dtugim okresie
(np. przyznanie kompetencji stanowiacych udziat w radach nadzorczych,
kotach jakosci, partycypacji finansowej, itp.). Zwraca takze uwage na moty-
wacyjne znaczenie decyzji podejmowanych w procesach kadrowych (dobo-
rze pracownikéw na stanowiska pracy, planowaniu ich kariery i awanséw,
budowaniu systemu ocen pracowniczych, dziatalnosci szkoleniowej, a nawet
w rozwigzywaniu stosunku pracy). W tej czesci pracy omawia sie takze uwa-
runkowania przebiegu proceséw motywacyjnych, zaréwno zewnetrzne jak
i wewnetrzne. Wskazuje sie tu na elementy, ktére moga ufatwiac¢ lub utrud-
nia¢ motywowanie do pracy.

Czes¢ Il prezentuje problem motywacji w konkretnych obszarach dziatal-
no$ci przedsiebiorstwa. Wybrano te obszary, ktére maja istotne znaczenie dla
firm funkcjonujacych wséréd konkurencyjnych podmiotéw gospodarczych,
ktore moga dac¢ im przewage na rynku. | tak rozdziat VII dotyczy obszaru pra-
cy tworczej. Podkresla jej role i znaczenie dla przedsiebiorstwa. Wskazuje
w jaki sposéb kierownicy moga stymulowa¢ odkrywcze i innowacyjne za-
chowania swoich pracownikéw, jak tworzy¢ klimat sprzyjajacy kreowaniu
nowych rozwiazan i twérczemu mysleniu. Rozdziat VIII z kolei przedstawia,
jak mozna motywowa¢ pracownikéw firmy do zachowan projakosciowych.
Przedstawione sa tu przyktady rozwigzan motywacyjnych zastosowanych
w praktyce gospodarczej przez rézne firmy. Ostatni rozdziat pracy poswieco-
ny jest motywowaniu w procesach implementacji systeméw informatycznych.
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Wiele przedsiebiorstw by sprosta¢ wyzwaniom wspotczesnej gospodarki
i pokonac trudno$ci w procesach zarzadzania wprowadza technologie infor-
matyczne. Z uwagi na ,rewolucyjny” charakter tych zmian czesto powstaja
opory wsérod uzytkownikéw niwelujace mozliwosci techniczne sprzetu
i oprogramowania. Jak pokonac¢ te opory, jak motywowac szerokie grupy pra-
cownikow do zachowan sprzyjajacych przyjmowaniu rozwiazan opartych na
technologiach informatycznych, to wtasnie tres¢ tego rozdziatu. Omowione
tu problemy przedstawione zostaty na przykfadzie implementacji systeméw
zarzadzania klasy MRP Il (Manufacturing Resource Planning).

Ksigzka jest rezultatem wieloletnich wtasnych prac autorow w dziedzinie
zarzadzania praca wykonywanych w Katedrze Zarzadzania Produkcja i Praca
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, a takze rezultatem ich do$wiadczen
zebranych w trakcie realizacji prac badawczych i wdrozeniowych prowadzo-
nych we wspétpracy z organizacjami gospodarczymi.

Rozwazania na temat motywowania zawarte w tej ksiazce adresowane sa
do oso6b zgtebiajacych ten problem. Moga by¢ wykorzystane przez kadre kie-
rownicza przedsiebiorstw (kierujaca zespotami pracowniczymi), jak réwniez
przez tych, ktorzy przygotowuja sie do objecia stanowisk kierowniczych.

Ksiazka moze byc¢ réwniez wykorzystana jako pomoc dydaktyczna dla
studentéw kierunkow organizacji i zarzadzania.
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