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|  Abstrakt

Cel

Celem artykutu jest podjecie dyskusji nad relacjami proceséw motywacyjnych
ksztaltujacych strukture funkcjonalng systemu motywacyjnego, ktérej centralnym
ukladem odniesienia jest czlowiek.

Metodologia

Identyfikacja relacji proceséw motywacyjnych zostala poprowadzona przy wyko-
rzystaniu systemowej analizy problemu realizacji funkcji motywacyjnej w zarza-
dzaniu organizacja. Artykul prezentuje podejscie do badania i weryfikacji pro-
ceséw motywowania ludzi w perspektywie zmian inicjowanych rozwojem orga-
nizacji. Prezentowane rozwiazania sa poparte wieloletnia praktyka i doswiad-
czeniem wyniesionym z pracy na réznych stanowiskach w przedsiebiorstwach
przemystowych.

Whioski

Wynikiem badan jest proba oceny potencjalu motywacyjnego sieci procesow
ksztaltowania i komunikowania strategii, wartosciowania pracy, oceniania
i wynagradzania pracownikéw. Potencjal motywacyjny tej sieci ksztaltuja stan-
dardy kultury organizacyjnej.
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Oryginalnos¢

Prezentowane rozwiazania sa poparte wieloletnia praktyka i do§wiadczeniem
wyniesionym z pracy na réznych stanowiskach w przedsiebiorstwach przemy-
stowych.

JEL: M12

|  Wprowadzenie

Wspélczesne warunki gospodarowania tworza szanse rozwoju organizacji inteligentnych, ucza-
cych sie, elastycznych, o plaskiej strukturze i dobrej komunikacji. Organizacji, w ktérych strate-
giczne znaczenie maja takie wartosci jak wiedza, kompetencje, kreatywno$¢, moralnosé i etyka
pracownikéw. Rozwdj organizacji przewidywany w strategicznej wizji celéw i misji okreslajacej
sens jej funkcjonowania jest $cisle uwarunkowany rozwojem i motywacja jej pracownikéw. Obok
kompetencji i kwalifikacji w zarzadzaniu rozwojem organizaciji ksztattowane sa takie cechy oso-
bowe pracownikéw jak szacunek dla drugiego czlowieka, prawdoméwno$é, uczciwosé, rzetel-
noé¢, odpowiedzialnoéé, empatia. Cechy te ksztaltujg relacje miedzyludzkie i kulture organiza-
cji, sa przenoszone na kontakty i relacje z klientami, udzialowcami, kooperantami i dostawcami;
kreujac pozytywny wizerunek firmy, tworza warunki jej rozwoju.

Motywowanie pracownikéw w zarzgdzaniu rozwojem wymaga wprowadzania zmian w kulturze
i zachowaniach organizacyjnych inicjowanych w procesach ksztaltowania i komunikowania
zmian strategii organizacji, komunikowania ich konsekwencji, systemach wartosciowania sta-
nowisk pracy, systemach oceny pracownikéw, systemach wynagrodzen i rozwoju pracownikéw.
Narzedziem wspomagajacym ustalanie zakresu koniecznych zmian i modyfikacji jest systemowa
analiza problemu realizacji funkcji motywacyjnej w zarzadzaniu rozwojem organizacji.

|  Determinanty motywowania w zarzadzaniu rozwojem

Strategia rozwoju wiaze rozwdj organizacji z rozwojem ludzi, gdy cele organizacji stajg sig wspdél-
nym celem pracodawcy i pracownikéw. Funkcje warunkujaca realizacje wspdlnych celéw pelnia
w zarzgdzaniu rozwojem procesy motywacyjne. Zarzadzanie rozwojem widziane przez pryzmat
funkcji motywacyjnej ma spetnia¢ warunki racjonalnosci:

teleologicznej w odniesieniu do wyboru celéw dziatania (Leskiewicz 1990: 152-2090),
e instrumentalnej w odniesieniu do §rodkéw i technologii dzialania,

e ponadto, w kazdym przypadku, decyzje dotyczace wyboru celéw i sposobéw ich osiggania
maja spelnia¢ postulat racjonalnosci,

e pragmatycznej, ktéra wymaga racjonalnego uzasadniania dokonywanych wyboréw (Zycifiski
1993: 309).
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Uzasadnienie decyzji jest warunkiem koniecznym w motywowaniu na zasadzie odpowiedzial-
nosci za dziatania i ich konsekwencje. Motywowanie w poczuciu odpowiedzialnosci wiaze ,to
co prywatne, z tym, co wspélne: prywatne poczucie odpowiedzialnosci rodzi stuzbe” (Tischner
1985: 126). Podejscie do pracy jako stuzby drugiemu czlowiekowi spetnia najwyzsze standardy
motywacji dzialania dla dobra wspélnego.

Jest to realne w sytuacji, gdy cele i sposoby ich osiggania sg zgodne ze spolecznie akceptowang
i obowiazujaca w organizacji hierarchig wartosci. Jest to zarazem warunek nie tylko rozwoju
organizacji, lecz takze jej przetrwania w otoczeniu. Organizacja, ktdra tego warunku nie spetnia,
zostanie potraktowana przez otoczenie jako jego bezposrednie zagrozenie i wczeéniej czy péZniej
poddana destrukcji (Gom6tka1992: 60).

Zapewnienie zgodnosci celéw i dziatan organizacji z akceptowang spoltecznie hierarchig war-
tosci, a wiec zgodnie z zasadami sprawiedliwosci spolecznej i dobra wspdélnego (Kozminski
2011: 11), tworzy warunki motywowania rozwoju, opierajac sie na poszanowaniu godnosci
czlowieka odpowiedzialnego za dzialania i ich konsekwencje. Znaczenie tych warunkow
w wymiarze uniwersalnym dobitnie podkreslal Jan Pawel II: ,Swiadomoé¢ wlasnej godnosci,
jaka w epoce nowozytnej zdobyly istoty ludzkie, zwlaszcza ludzie pracy, kobiety i mezczyzni,
nabiera wymiaréw uniwersalnych. Zjawisko to na przestrzeni historii zostalo wyrazone nie
tylko przez postepujace gloszenie i obrone praw ludzkich, ale ujawnilo sie takze w glebokim
pragnieniu bardziej zywej i bardziej konkretnej sprawiedliwosci spolecznej” (Jan Pawet IT
1987: 256).

|  Struktura funkcjonalna systemu motywacyjnego

Motywowanie pracownikéw widziane przez pryzmat funkcji zarzadzania jest zupelnie niety-
powe w tym sensie, Ze o ile realizacje pozostatych funkcji mozna ocenia¢, opierajac sie na ana-
lizie dokumentacji planowania, organizowania i kontroli, o tyle oceng wynikéw motywowania
ksztattujg indywidualne, subiektywne odczucia os6b motywowanych w procesach realizowa-
nych w réznych obszarach funkcjonowania organizacji. Istotnym problemem w ksztaltowaniu
systemu motywacyjnego jest identyfikacja wielostronnych uwarunkowan powiazan proceséw
motywacyjnych w zarzadzaniu rozwojem organizacji. Konieczna jest wiedza o celach i warun-
kach funkcjonowania organizacji, o pracownikach, ich potencjale intelektualnym, emocjonal-
nym, zdolnosciach komunikacji interpersonalnej. Wiedza ta, w warunkach wysokiej dynamiki
zmian, obejmujacych wszystkie obszary dziatania ludzi i organizacji, musi by¢ systematycznie
rozwijana, aktualizowana i weryfikowana. ,Potrzeba nieustannej odnowy umystow i serc, aby
przepetniata je mitos¢ i sprawiedliwo$é, uczciwosé i ofiarno$¢, szacunek dla innych i troska
o dobro wspdlne, szczegblnie o to dobro, jakim jest Ojczyzna” (Jan Pawet I 2004).

W zarzadzaniu rozwojem system motywacyjny ksztaltujg realizowane z udzialem pracowni-
kéw procesy tworzenia i realizacji strategii organizacji, warto§ciowania pracy, procesy oceniania

DOI: 10.7206/mba.ce.2084-3356.6



66 | Artykuty | MBA. CE 2/2012

i wynagradzania pracownikéw. Jako$é i skutecznosé proceséw motywacyjnych wyznacza kul-
tura organizacyjna i wynikajace z niej standardy komunikacji miedzyludzkiej. Sprzezenie tych
proceséw w systemie motywacyjnym wskazuje na ich wzajemne uwarunkowania i zaleznosci.
Dysfunkcje ktoregokolwiek z proceséw prowadza do wadliwego funkcjonowania catego systemu.

Diagnoza i monitorowanie przebiegu motywowania pracownikéw w zarzadzaniu rozwojem musi
obejmowaé wszystkie obszary ich aktywno$ci w organizacji.

|  Partycypacja pracownikéw w ksztattowaniu strategii
organizacji

Proces identyfikacji struktury funkcjonalnej systemu motywacyjnego inicjuje systemowa analiza
strategii organizacji. Strategia okre$la wymagania dotyczace kompetencji, kwalifikacji i cech
osobowych pracownikéw, ktérzy beda ja realizowac.

Udziat w dyskusji o wizji i misji, o ocenie wynikéw analizy zasob6éw organizacji i jej otoczenia,
w projektowaniu, ocenie i wyborze wariantéw strategicznych, wspétudziat w procesach modyfi-
kowania i zmian strategii ulatwia rozumienie cel6w organizacji, roli, jaka odgrywaja pracownicy
w ich osigganiu oraz odpowiedzialnosci, jaka za ich osigganie ponosza. Tworzy tez strategiczny
potencjat motywacyjny rozwoju, wspétpracy i odpowiedzialnoéci ludzi w realizacji wspélnych
celéw. Wspotudziat pracownikéow w ksztaltowaniu strategii organizacji jest warunkiem zapew-
nienia niezbednej zgodnosci migdzy realizowang strategia a kultura organizacji, warunkiem,
ktéry takze wyznacza poziom kompetencji strategicznych kierownictwa' (Machaczka 1998: 153).

|  Procesy wartosciowania pracy

Pomost miedzy strategig a jej realizacjq tworza procesy warto$ciowania pracy. W tym obszarze
sa definiowane minima kwalifikacyjne stanowisk pracy, uwzgledniajgce warunki wdrazania
strategii i wynikajace z nich kryteria doboru pracownikéw do zadan oraz kryteria oceny jakosci
i wynikéw pracy.

Potencjal motywacyjny stanowisk pracy tworza racjonalnie uzasadnione wymagania okresla-
jace sens, wage i znaczenie pracy na danym stanowisku, zakres partycypacji w calosci zadan
organizacji, zakres autonomii, kontroli i samooceny jakosci pracy. ,Praca jest dobrem czlowieka
— dobrem jego czlowieczenstwa — przez prace bowiem czlowiek nie tylko przeksztalca przy-
rode, dostosowujac ja do swoich potrzeb, ale takze urzeczywistnia siebie jako czlowiek, a takze
poniekad staje sie cztowiekiem”. (Jan Pawel II 1982). Jak podkreslat P.F. Drucker, praca stawiajaca
wysokie wymagania jest powodem do dumy z fachowosci i dokonan. ,Koncentracja na wymaga-
nym minimum zawsze niszczy ludzka motywacje. Natomiast zawsze ja buduje koncentracja na

" Warunki takie tworzy m.in. realizacja koncepcji empowerment (Bugdol 2006:42-73; Piwowarczyk 2006).
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wymaganiach najwyzszych, jakie mozna spelnia¢ dzieki stalym wysitkom i dzigki zdolno$ciom.”
(Drucker 1998: 325). Nalezy wigc stawia¢ pracownikom wysokie wymagania, ale jednoczeénie
trzeba tez tworzy¢ odpowiadajace tym wymaganiom warunki, mozliwosci ich spelniania.

Zmiany wynikajace z realizacji i modyfikowania strategii rozwoju majg swoje odbicie w defi-
niowaniu wymagan nowych stanowisk pracy, weryfikacji i zmian cech i tresci pracy. Zmiany
te maja istotny wplyw na wszystkie wymiary stanowisk pracy. Konieczna staje sie weryfikacja
wymaganych kwalifikacji i kompetencji, standardéw kultury osobistej i cech osobowych. Cechy
te wplywaja na zdolnosci oceny sensu pracy i przyjmowania odpowiedzialnosci za wyniki pracy
pracownikow.

Bledy w wartosciowaniu stanowisk pracy, bedace nastepstwem braku wizji i celéw lub ich wadli-
wego przelozenia na zadania, sg istotng przyczyna niepowodzen w motywowaniu pracownikow.
Jednym z najlepszych sposob6w zapewnienia poprawnego przebiegu proceséw wartosciowania
pracy w zarzadzaniu rozwojem jest opracowana przez R. Kaplana i D. Nortona koncepcja Balan-
ced Scorecard, ktéra ,,pozwala na wlaczenie wszystkich pracownikéw do opracowania strategii,
na wykorzystanie ich wiedzy, do§wiadczenia i inicjatyw” (Pier$cionek 2003: 52).

|  Procesy oceniania pracownikéw

Definiowane w procesach warto§ciowania stanowisk pracy kryteria oceny pracy stanowia pod-
stawe ocen pracownikéw. Uprawnienia oceniania pracownikéw w zarzgdzaniu organizacja
wynikajg z wladzy opartej na moralnej odpowiedzialnosci (Drucker 1998: 305). Ocenianie jest
warunkiem motywacji pracownikéw w tym sensie, Ze brak oceny dzialania oznacza brak moty-
wacji, ocena niesprawiedliwa zniecheca i prowokuje do naduzy¢ odwetowych, natomiast rze-
telna i sprawiedliwa ocena jest warunkiem koniecznym, cho¢ niewystarczajacym motywacji do
zachowan zgodnych z celami organizacji.

Wyniki oceniania sg gtéwnym Zrédtem aktualizacji wiedzy o pracownikach, identyfikuja tez
jakos¢ funkcjonowania systemu motywacyjnego. Ocenie podlegaja nie tylko wyniki osiggane na
danym stanowisku, ale takze sposdb, w jaki zostaly osiagniete.

Badania i ocena sposobu osiggania wynikéw pracy powinny obejmowac¢ zaréwno rozwdj i dosko-
nalenie kompetencji i kwalifikacji zawodowych pracownika, jak i oceng rozwoju pozadanych
cech osobowych i kultury osobistej. Badania i ocena rozwoju pozadanych cech osobowych
i postawy etycznej pracownikéw wymagajg profesjonalnego przygotowania i stosowania standar-
d6éw metodologicznych zapewniajacych niezbedna obiektywnoéé¢ dokonywanych ocen (Goldberg
1990: 1216-1229). Problem ten jest dostrzegany juz na etapie rekrutacji i selekcji pracownikéw.

W ocenie sposobu osiggania wynikow powracajagcym zagadnieniem jest problem oceny uczci-
wosci i sumiennoéci pracownika (Sacktet 1998: 202-210). Badania testowe prowadzone na eta-
pie zatrudniania pracownika musza podlega¢ walidacji w praktyce rzeczywistych jego zacho-
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wan w organizacji i nie mogg a priori dyskredytowa¢ kandydata i pigtnowac oséb, ktérym sie
nie powiodlo (wyniki musza by¢ takze przed kandydatami utajnione). Wigkszos$¢ zachowan
szkodliwych trudno jednak wykry¢ i udowodni¢ w warunkach istnienia wielu ré6znorodnych
czynnikéw sklaniajacych do uczciwego lub nieuczciwego zachowania pracownika w réznych
okoliczno$ciach. Oznacza to z jednej strony konieczno$¢ zapobiegania powstawaniu sytuacji pro-
wokujacych do zachowan nieuczciwych, a z drugiej konieczno$é oceniania i doceniania zacho-
wan etycznych. W propozycji rozwigzan tego problemu warto zwrdci¢ uwage na sposéb pomiaru
i ocene wartoSci cech pracownikéw w metodzie 540° gdzie wartosci etyczne pracownikéw moga
by¢ oceniane anonimowo zaréwno przez wspétpracownikéw (przetozonych i podwtadnych), jak
i reprezentantéw otoczenia: klientow, kooperantéw, dostawcow.

Warto tez zauwazy¢, ze wysokie wymagania etycznych zachowan podwladnych moga stawiaé
i oceniac¢ je przetozeni, ktérzy sami postepuja w sposéb nienaganny, wzorowo przestrzegajac
standardéw etycznych i moralnych. Wiaczenie do proceséw oceniania zachowan etycznych,
uznawanych za istotng warto$¢ organizacji, i §wiadomosc¢, ze takie zachowania sg przedmiotem
oceny pracownikéw, stanowia niezbedne sktadniki proceséw motywacyjnych.

Wyniki procesow oceniania pracownikéw w zarzadzaniu rozwojem aktualizujg baze wiedzy
o pracownikach (Gométka 2000: 45-46), w ktérej oprocz charakterystyk strukturalnych (m.in.
staz, stanowiska, funkcje, struktura wynagrodzenia, §ciezka kariery) aktualizowane sg charak-
terystyki wartoSciujace:

e potencjal intelektualny (Intelligence Quotient) pracownikéw i zespotéw (wiedza, teoretyczne
kompetencje zawodowe, do§wiadczenie, kreatywno$é, innowacyjnosé, umiejetnosé rozwia-
zywania probleméw),

e potencjal emocjonalny (Emotional Quotient) pracownikéw i zespoléw (cechy osobowosci,
aspiracje, warto$ci etyczne i moralne, kultura osobista, empatia, asertywnos¢, przywdédztwo,
odpowiedzialnos¢),

e potencjal relacji spolecznych (komunikatywnos¢, dzielenie sie wiedza, relacje z pracowni-
kami, organizacjami spolecznymi, mediami, klientami, dostawcami, instytucjami publicz-
nymi).

Ustalony w procesach oceniania pracownika zbiér wartosci jego cech nie jest ostateczny i musi
podlegac weryfikacji. Zmianom podlegaja nie tylko cechy pracownika, ale takze cechy stanowi-
ska pracy, na ktére zostal zaangazowany. Niezbgdnym warunkiem poprawnego funkcjonowania
systemu motywacyjnego jest tutaj zar6wno state weryfikowanie proceséw permanentnej oceny
pracownikéw, jak i aktualizacja programéw ocen okresowych.

Wyniki proceséw oceniania pracownikéw weryfikujg potencjat rozwojowy pracownikéw i wply-
waja m.in. na:

— ksztaltowanie $ciezek kariery,

— awanse,

— zwolnienia,
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— przesuniecia,

— place i premie,

— wynagrodzenia dodatkowe,

— planowanie personelu,

— oceng wynikéw i jakosci szkolen,
— modyfikacje kryteriéw selekc;ji,

— komunikacje interpersonalna.

Wykorzystanie wynikéw oceny w praktyce doboru pracownikéw do zadat pozwala w istotnym
stopniu dopasowaé pracownikéw do wymagan stanowisk pracy, a to warunkuje skutecznosé
i jako$¢ proceséw motywacyjnych.

|  Procesy wynagradzania pracownikow

Warunkiem skutecznego wykorzystania potencjalu motywacyjnego proceséw oceniania pracow-
nikéw jest sprzezenie wynikéw oceny z systemem wynagradzania, budowane zgodnie z podej-
$ciem ,,co jeszcze mozemy dla Ciebie zrobi¢, aby$ mégt dac z siebie dla firmy wszystko”.

Brak powiazan wynikéw oceny pracownika z wynagrodzeniem, wynagradzanie w oderwaniu od
wynikéw oceny, brak lub opézniona informacja o konsekwencjach oceny tworzg istotne Zrédta
zakl6cen proceséw motywacjiz. W tradycyjnym systemie wynagrodzen dominuje ptaca zasadni-
cza, ktérej wysokos¢ jest wynikiem oceny tresci pracy, poziomu jej ztozonosci 1 wynikajacej stad
kategorii zaszeregowania.

Wynagradzanie za rozw6j kompetencji, umiejgtnosci, wiedzy, zaangazowanie, postawg etyczno-
moralng wymaga ksztaltowania nowych, elastycznych systeméw wynagradzania, zorientowa-
nych bardziej na osiggnigcia i rozw6j pracownikéw niz stanowisk, na jakich pracujg®. Takie
rozwigzania — elastyczne, o wysokim potencjale motywacyjnym - zapewniajg coraz bardziej
doceniane kafeteryjne systemy wynagrodzen. W tym systemie pracodawca okresla catkowitg
warto$¢ pakietu, a pracownik, w okreslonym zakresie, indywidualnie wybiera sktadniki, ktére
ten pakiet wypetnia. Strukture pakietu tworza wyrazone w wartosciach pienieznych swiadcze-
nia, m.in.:

— zanaklad pracy i kwalifikacje: placa zasadnicza,

— za wyniki pracy (ilosciowe, jakoéciowe, kosztowe): premie i nagrody,

— za wzrost wartoéci rynkowej organizacji: akcje, opcje na akcje, premie odroczone,

2 Indywidualne wyniki oceny pracownika sg do wiadomosci ocenianego i zespotu oceniajgcego. Btedem sa proby wykorzystania wynikow

acen pracownikéw do ustalania i ogtaszania w firmie list rankingowych. Ranking pracownikow staje sig czesto Zrédiem konfliktow, podejrzli-
wosci, ograniczania zaufania i checi wspdtpracy; krytycznie obniza potencjal motywacyjny pracownikéw.

3 Szczegblowe regulacje zakreséw i sposobu pracy na stanowiskach w efekcie czesto prowadzg do rozbudowy nadmiarowych sieci sprze-
zef zwrotnych, ktdre paralizujg konieczng swobode dziatania i motywacig ludzi, ograniczajg zdolnosci adaptacyjne i elastycznos¢ funkcjonowa-
nia organizacji.
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— zarozw6j pracownika: Swiadczenia szkoleniowe (studia, studia podyplomowe, doktoranckie,
MBA, treningi osobowosci, komunikacji interpersonalnej, doskonalenie umiejgtnosci), rze-
czowe (samochdd, komputer, telefon), socjalne (edukacja dzieci, opieka medyczna, ubezpie-
czenia na zycie).

Potencjal motywacyjny pakietowego systemu wynagrodzen zalezy od proporcji, jakie tworza

jego skladniki. Dla por6wnania, w Polsce placa zasadnicza stanowita 74%, Swiadczenia poza-

pienigzne 7% puli wynagrodzen, podczas gdy w Europie Zachodniej ptaca zasadnicza to 52%,

a $wiadczenia pozapieniezne 18% puli wynagrodzen (Rosa 2002). Wtasciwa struktura systemu

pakietowego ulatwia takie dostosowywanie potencjalu motywacyjnego wynagrodzen do indywi-

dualnych potrzeb pracownikéw, ktére:

— redukuje powstawanie zbyt mocnej lub zbyt stabej motywacji pracownika (spelnia warunki
okreslone prawem Bircha),

— powoduje sprzezenie wynagrodzenia z wynikami ocen wiedzy, umiejetnoéci i kultury pra-
cownikdw,

— wymusza dostosowanie poziomu wynagrodzef do rynku pracy (wynagrodzenia wyzsze niz
oferowane na rynku pracy obnizaja konkurencyjnos¢ rynkowsq organizacji, za$ nizsze groza
odejsciem pracownikéw). Wymaga to stalej konfrontacji wysokosci wynagrodzen z sytuacja
na lokalnym rynku pracy, m.in. na podstawie danych publikowanych w raportach o wyna-
grodzeniach (Juchnowicz, Rostkowski 2002),

— wzmacnia motywacjg przez udzial pracownika w planowaniu i projektowaniu wynagrodzenia,

— ulatwia realizacje wynagrodzen za rozwéj kompetencji, umiejetnosci i zaangazowania drogg
awansu poziomego (broadbanding).

Rozwdj traktowany jako inwestycja w pracownika jest tez coraz wazniejsza, nie zawsze uswia-
damiang formg jego wynagradzania, forma, ktéra motywuje i sprzyja taczeniu rozwoju indywi-
dualnego z rozwojem organizacji.

|  Wspomaganie proceséw motywacyjnych

Wprowadzanie zmian w systemach ksztattujacych procesy motywacji pracownikéw zwiazane
jest ze stawianiem wysokich wymagan dotyczacych jakosci komunikowania. Przekazywanie
informacji o konsekwencjach zmian w strategii rozwoju organizacji, w systemie warto$ciowania
stanowisk pracy, systemie ocen i wynagradzania pracownikéw wymaga zwrotnych potwierdzen,
ze zostaly one dobrze zrozumiane i zaakceptowane. Swiadomos¢ uczestnictwa i indywidual-
nego udziatu pracownika w zyciu organizacji powstaje wtedy, gdy funkcjonowanie organizacji
jest przejrzyste i zrozumiate. Jest to mozliwe w warunkach dobrego informowania i komuni-
kowania sie uczestnikdéw organizacji, popartego stosowaniem wysokich standardéw kultury
organizacyjnej. Konieczna w procesach motywacji jako$¢ dzialania systemu informacyjnego
i komunikacji w organizacji moze by¢ osiagana przy wykorzystaniu wspétczesnych technologii
informacyjnych (Kisielnicki 2002). Wspoélczesne technologie informacyjne (IT) pozwalaja pre-
zentowac obraz funkcjonowania organizacji w jej intranetowej przestrzeni wirtualnej, w formie
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wizualizacji wykonywanych zadan, przeplywéw pracy, strumieni materialowych, srodkéw
finansowych, proceséw wprowadzania zmian (Gomdtka 2009: 43-76). W intranetowej cyber-
przestrzeni organizacji wszyscy pracownicy mogg sie komunikowa¢ i aktywnie uczestniczy¢
w kreowaniu scenariuszy wspétdziatania. IT zapewnia fatwy dostep do informacji potrzebnej
do dobrego wykonywania pracy i osigganych rezultatach oraz dzielenia sie wiedzg z innymi
pracownikami. Komputerowa animacja przebiegu proceséw i ich rezultatéw utatwia rozumienie
dzialania organizacji i widzenie roli kazdego pracownika. Rozumienie sensu wprowadzanych
zmian warunkuje ich akceptacjg i uruchamia procesy motywacji. Tworzenie takich warunkéw
jest takze kierunkiem doskonalenia funkcjonowania i rozwoju organizacji oraz pracownikow.

|  Zakonczenie

Systemowa analiza problemu motywowania w zarzadzaniu organizacjg pozwala identyfikowaé
wielostronne uwarunkowania i sprzezenia proceséw ksztattujacych system motywacyjny jako
szczegblnie wrazliwy na zmiany i dysfunkcje w zarzadzaniu. Ksztaltowanie systemu motywacyj-
nego za zasadzie brania odpowiedzialnoéci za dziatania i ich konsekwencje wymaga stosowania
wysokich standardéw kultury organizacyjnej budowanej na wartosciach poszanowania godnosci
czlowieka, wartosciach etycznych i moralnych. Skuteczne motywowanie wymaga statej aktuali-
zacji wiedzy o pracownikach i warunkach funkcjonowania organizacji. Aktualizacje tej wiedzy
i racjonalne reagowanie na zmiany w organizacji i jej otoczeniu ulatwiaja wspélczesne techno-
logie informacyjne. Systemowe podejscie do badania i ksztaltowania systemu motywacyjnego
otwiera nowe mozliwosci i kierunki doskonalenia funkcjonowania organizacji dla podnoszenia
jakosci zycia ludzi w organizacji i ludzi w jej otoczeniu.
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