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STRATEGICZNY CHARAKTER MOTYWOWANIA

I. WSTEP

Wspbiczesne organizacje stajg wobec koniecznosci budowania strategicz-
nych systeméw motywacyjnych, a nic tylko doraznego, przypadkowego doboru
instrumentdw pobudzajacych motywacje kapitatu ludzkiego. Przedsigbiorstwo
nie jest w stanie osiagng¢ zatozonych celéw bez odpowiednio dobranych, kom-
petentnych, a przede wszystkim zmotywowanych pracownikéw. Przyciggnieciu
pracownikéw do finny, inspirowaniu do biezacych dziatan, stabilizowaniu za-
trudnienia oraz motywowaniu do ciggtego uczenia sie stuzy¢ moze, jak podkre-
§la S. Borkowska, celowo zbudowany system motywowania i wynagradzanial

2. ZROWNOWAZONA KARTA DOKONAN JAKO KOMPLEKSOWE NARZEDZIE
MOTYWOWANIA

Tak skomponowany system jest integralnym elementem strategii personal-
nej, wspierajacej strategie biznesowgq organizacji. Potencjat ludzki stwarza szan-
se nic tylko zaprojektowania trafnej strategii, ale takze skutecznej jej realizacji.

Jest to szczegOlnie istotne, gdyz przetrwanie, a zwtaszcza rozw0j ,.kazdej
organizacji, niezaleznie od charakteru i skali jej dziatania, powinien si¢ zasadzac
na strategii. Strategia stanowi zintegrowany uktad celéw i zadan oraz pakiet
Srodkéw ukierunkowujacy i dynamizujgcy przeksztatcenia przedsiebiorstwa dla
urzeczywistnienia jego misji, zwiekszenia sprawnosci, i sity oraz poszerzenia
mozliwosci ekspansji dzieki diagnozowaniu otoczenia i dokonywaniu wyboru
wiasciwego kierunku przysziego rozwoju”. Mozna ukiad ten nazwal tez gra
0 przysztosc".

' Dr, adiunkt w Katedrze Pracy i Polityki Spotecznej UL.
1S. Borkowska, Strategie wynagrodzen. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 21.
"W.Grudzewski, I. Hej d uk, Przedsigbiorstwo wirtualne, Difin, Warszawa 2002, s. 44.



Jednak istota skutecznej strategii, jak pisze Krzysztof Obtéj, polega na tym,
ze ,tworzy ona unikalno$¢ firmy i pozwala zaréwno pracownikom firmy, jak
i aktorom otoczenia w sposéb wyrazny odr6zni¢ dang firme od wszystkich kon-
kurentéw. Mozna powiedzieé, ze istotg skutecznej strategii jest wyrazne okreSle-
nie tozsamosci firmy bez wzgledu na to, czy jest to kawiarnia, producent orzesz-
kéw, hurtownia zegarkow, warsztat mechaniczny czy tez szkota zarzgdzania”3.

Wykreowaniu tejze tozsamosci stuzy harmonizowanie celéw firmy z celami
czyli wartoSciami ioczekiwaniami pracownikéw a wiec motywowanie.

Kompleksowym narzedziem zapewniajgcym strategiczny wymiar motywo-
wania jest BSC, okres$lana jako zbilansowana karta dokonan lub strategiczna
karta wynikow. Jest ona wielowymiarowym systemem, zawierajgcym mierniki
ekonomiczne, pozwalajagce na wytyczenie irealizacje przyjetej strategii dziatania
organizacji jako catosci. System ten powinien zintegrowaé najwazniejsze obsza-
ry dziatalnoSci przedsiebiorstwa4.

Zbilansowana karta dokonan zostata opracowana na poczatku lat 90. przez
Dawida P. Nortona i Roberta S. Kaptana. Poczatkowo miata by¢ jedynie préba
rozwigzania problemu wymiernosci aktywdéw niematerialnych, bowiem to war-
tos¢ ksiegowa aktywow materialnych stanowita podstawowy sktadnik wartosci
rynkowej organizacji. Wtedy tez stosowano z duzym powodzeniem pomiar efek-
tywnosci oparty o wskazniki finansowe, gdyz konkurencyjne strategie oparte
byty na pozyskiwaniu i zarzadzaniu aktywami materialnymi. W dzisiejszym
Swiecie, w ktorym gospodarka opiera sie na wiedzy i informacji warto$¢ organi-
zacji jest tworzona przede wszystkim przez rozwijanie aktywdw niematerial-
nych. takich jak: kompetencje pracownikéw, technika informacyjna, dtugotrwate
relacje firm z klientami i dostawcami oraz klimat zachecajagcy do innowacji,
kreatywnego rozwigzywania problemoéw i doskonalenia. Tymczasem, tak chet-
nie stosowane przez organizacje mierniki finansowe pokazywaty jedynie rezul-
taty minionych dziatan, a nie ujmowaty czynnikdw decydujgcych o przysztych
wynikach firm. W takim razie poleganie przez organizacje wytacznie na wskazni-
kach finansowych mogtoby sie przyczyni¢ do podejmowania przez nie btednych
decyzji poprzez skupianie zarzaddéw na osiagganiu krotkoterminowych wynikow
kosztem dtugoterminowego tworzenia wartosci. Najczesciej objawia sie to redukcja
wydatkéw na rozw6j nowych produktow, doskonalenie proceséw wewnetrznych,
rozwoj personelu, technologie informatyczng itp., poniewaz powoduje to w krot-
kim czasie przyrost zysku. Z czasem zauwazono, ze warto$¢ aktywow niemate-
rialnych wynika przede wszystkim z tego, ze sg one czescig spoOjnej strategii.

" K. O bl 6j. Strategia sukcesuJinny, PWE, Warszawa, 2000, s. 32.

4 U. Fcliniak, I. Kotodziejczyk-0Olczak, Wynagrodzenia w -urzgdzania Balance
Scorecard, [w:] red. M. Romanowska, M. Trocki. Podejscie procesowe ir zarzadzaniu, SGH.
Warszawa 2004, s. 317.



Perspektywa finansowa

Jak powinni nas postrzega¢ udziatowcy, aby uznano,
ze odnie$lismy sukces finansowy

Cele ogélne Mierniki  Cele szczegotowe  Inicjatywy

Perspektywa klient* Perspekty w* proceséw wewnetrznych
Jak powinni$my by¢ postrzegani przez klientéw, Wizja Jakie procesy nalezy udoskonali¢,
aby$my zrealizowali strategie i aby udziatowcy i Idienci fumy byli zadowoleni
Strategia
Cele ogdlne Mierniki  Cele szczeg6towe  Inicjatywy Cele ogélne  Miemikj Cele szczeg6téw Inicjatywy

Perspektywa rozwoju
Jak zapewni¢ zdolno$¢ do dokonywania zmian,
i poprawy efektywnosci, aby zrealizowa¢ wizje

Rys. 1. Filozofia strategicznej karty dokonan

Zr6dto: opracowano na podstawie R. S. Kap lan, D. P. No rto n. Strategiczna karta wynikéw. Juk przetozy¢ strategie na dziatanie.
PWN, Warszawa 2001.
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Ostatecznie stworzona przez Kaptana i Nortona zbilansowana karta dokonan
stata sie systemem wskaznikOw strategicznych i operacyjnych, wspierajagcych
realizacje strategii organizacjis.

Typowa zbilansowana karta wynikow*’ przektada wizje i strategie na cele
i mierniki pogrupowane w czterech réznych perspektywach: finansowej, klienta,
proceséw wewnetrznych irozwoju.

Jak wida¢, Kaplan i Norton nic zrezygnowali ze wskaznikéw finansowych,
ale uzupehili je o wskazniki prognozujace, ktére pozwalajg monitorowa¢ to, co
wptywa na przyszte wyniki finansowe. Uwzglednienie w karcie wynikéw az
czterech perspektyw pozwala zachowywaé rdwnowage pomiedzy krdtko- i diu-
gookresowymi celami lirmy, pomiedzy wymaganymi wynikami i czynnikami,
ktére wptywajg na ich realizacje, a takze pomiedzy miernikami obiektywnymi
i subiektywnymi. Duze znaczenie przy tworzeniu zbilansowanej karty dokonan
ma uchwycenie zwigzkéw miedzy poszczegdlnymi obszarami. Chodzi tu przede
wszystkim o okreslenie tancuchow przyczynowo-skutkowych miedzy rozma-
itymi czynnikami oraz ich zmian w czasie .

Podkresla sie jednak, iz ,,mysSlenie o zarzadzaniu i rezultatach biznesu
w spos6b bardziej kompleksowy, niz przez pryzmat biezgcych wynikéw finan-
sowych, z trudem przebija sie przez praktyke korporacyjng nie tylko w Polsce.
Koncentracje wytgcznie na miernikach finansowych mozna poréwna¢ do sytu-
acji, w ktorej kierowca podczas jazdy patrzy jedynie we wsteczne lusterko.
Mierniki te obrazujgjedynie przeszte sukcesy, chociaz uwazane sg za syntetycz-
ny wyraz powodzenia obranej strategii. W zwiazku z tym nalezy ré6wnowazy¢ je
innymi miernikami, takimi jak rozwo6j kapitatu ludzkiego, zadowolenie i satys-
fakcja klientow wewnetrznych i zewnetrznych, doskonalenie proceséw we-
wnatrzorganizacyjnych, zarzadzanie wiedzg i informacjg. Sa to czynniki pokazu-
jace szanse na zyski w przysztosSci Szczegolnie w czasach dekoniunktury w go-
spodarce Swiatowej i koniecznosci sprostania przez przedsiebiorstwa silnej kon-
kurencji tylko rutynowe wywigzywanie sie pracownikow z ich obowigzkow juz
nie wystarcza. Konieczne jest ciggte mobilizowanie kapitatu ludzkiego do efek-
tywniejszej niz dotychczas pracy oraz Swiadome wypetnianie rél organizacyj-
nych w procesie realizowania strategii lirmy. Temu stuzy witasnie zbilansowana
karta wynikow.

5Tamze, s. 318.

6 A. Jaruga. Zréwnowazona karla dokonan, ,Controlling i Rachunkowo$¢é Zarzadcza
w Firmie" 2000, nr 1oraz R. S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karla wynikéw. Jak
przetozvé strategii,; na dziatanie, PWN, Warszawa 2001.

7U. Feliniak, . Kotodziejczyk-Olczak, Wynagrodzenia ir zarzagdzaniu Balance
Scorecard, [w:] red. M. Romanowska, M. Trocki, Podejscie procesowe tr zarzadzaniu, SGH,
Warszawa 2004. s. 317.



Jak podkresla Fitz-Enz* pojawienie sie zrownowazonej karty wynikow dato
nowe mozliwosci zarzgdzania kapitalem ludzkim. Proponuje on utworzenie
przyktadowej karty, w ktoérej kazda z czterech czesci przeznaczona jest najedng
z gtéwnych funkcji zarzadzania kapitatem ludzkim: pozyskiwanie pracownikdw,
wynagradzanie, utrzymywanie oraz rozwijanie pracownikéw. W kazdej z nich
autor zawart kilka miernikéw, zaré6wno w ujeciu ilosSciowym, jak ijakoSciowym.
Jak widaé, ta przyktadowa karta zawiera kluczowe elementy motywowania za
pomocg elementdw procesu kadrowego.

POZYSKIWANIE WYNAGRADZANIE
Koszt na jednego zatrudnionego Catkowity koszt robocizny (z uwzglednieniem
pracownikéw doraznych) jako odsetek kosztéw
Czas zapetniania stanowiska operacyjnych

Srednia placa na pracownika
Koszty $wiadczen dodatkowych jako odsetek
wynagrodzen

Liczba nowo zatrudnionych

Jako$¢ nowo zatrudnionych

Srednia ocena wyniku w poréwnaniu
z przychodem na pracownika

UTRZYMYWANIE ROZWIJANIE
Odsetek wszystkich pracownikéw Koszty szkolenia jako odsetek wynagrodzen
odchodzacych

taczna liczba godzin przeznaczonych
Odsetek pracownikéw odchodzacych na na szkolenia

wtasng prosbe
Srednia liczba godzin szkolenia w przeliczeniu

Pracownicy odchodzacy w zaleznosci od na pracownika

stazu pracy
Liczba godzin szkolenia w rozbiciu na dziaty

Pracownicy odchodzacy w kategorii
najwydajniejszych Liczba godzin szkolenia w rozbiciu na grupy
zawodowe

Koszt fluktuacji
Rentownos$¢ inwestycji w szkolenia

Sat) sfakc ja / pracy Morale pracownikow

Rys. 2. Przyktadowa karta wynikéw zarzadzania zasobami ludzkimi

Zr6odto: J. Fitz-Enz Rentowno$¢ inwestycji »>kapital ludzki, Oficyna Wydawnicza,
Krakéw 2001, s. 117.

Mozna by takze doda¢ funkcje oceniania czy doboru pracownikéw. Wow-
czas dla oceny okresowej wybrane wskazniki wygladatyby nastepujgco:

sJ. Fitz-Enz, Rentowno$¢ inwestycji ulkapital ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2001, s. 116.



- koszty przeprowadzenia ocen,
przecietna ocena w poszczegolnych latach,
kryteria oceny i ich wagi,
- sprawiedliwo$¢ systemu ocen,
liczba pracownikoéw, ktdrym zaproponowano szkolenia, w wyniku oceny
okresowej4.

3. WYBRANE NARZEDZIA STRATEGICZNEGO MOTYWOWANIA

Wydaje sie, ze szczegOlne znaczenie ma ona w organizacjach stosujgcych
zarzadzanie procesowe. Zreszty filozofia zarzagdzania procesowego sama w sobie
moze stanowi¢ istotny czynnik podnoszacy motywacje. Jak zauwazajg niektorzy
autorzy ,,potaczenie procesowego myslenia i danej koncepcji zarzadzania zo-
rientowanego na ludzi moze wzmacnia¢, ale i ostabiaé przedsiebiorczos¢, wy-
kraczajgcg poza ustalone ramy” 1l Jesli jednak wobec koniecznos$ci ciagtych
zmian i doskonalenia procesdéw, uda sie obudzi¢ wewnetrzng, dobrze pojetg
konkurencje, jesli pracownicy beda wigczani w zarzadzanie, ta inspiracja moze
okazac¢ sie bardzo korzystna dla organizaciji.

W przypadku zastosowania partycypacji pracowniczej celowe bytoby moni-
torowanie takich wskaznikow jak:

ilos¢ spotkan pracownikow z bezposrednim kierownictwem, ktérych te-
matem byta przyszto$¢ firmy, planowane zmiany, usprawnianie procesow, ulep-
szanie technologii itp.,
dtugosé negocjacji kierownictwa ze zwigzkami zawodowymi,
konsultacje z calg zatoga lub jej reprezentantami,
- referenda,
procent uzwigzkowienia organizacjill

Oprécz wyraznego zwiazku systemu motywowania, a w szczeg6lnosci wy-
nagrodzen, ze strategig firmy widzi sie réwniez ich sprzezenie zwrotne z kulturg
organizacyjng. Przyczynia sie to nie tylko do budowania wizerunku firmy na
rynku pracy ale kreowania wspdlnego systemu wartosci, przekonan, przyzwy-
czajen, norm i mitéw organizacyjnych. Burzliwo$¢ zmian w otoczeniu i tempo
przeksztatcen wewnatrz firmy konsekwentnie wptywa na postawy pracownikow,
mowi sie nawet o kulturze ,,wysokiej tolerancji niepewnosci” 12

1 Wskazniki opracowano na podstawie: Z. Sekuta. Controlling personalny. Istota i przed-
miot eon/rollingu personalnego. TNOIK, Bydgoszcz 1999.

1T Ingram, J Struzyna, Analiza proceséw zarzadzania zorientowanego na ludzi
zpunktu widzenia zachowan przedsiebiorczych, [w:] red. M. Romanowska, M. Trocki. Podejscie
procesowe wzarzadzaniu, SGH, Warszawa 2004, s. 349

N Tamze.

u Cz. Sikorski, Ewolucja koncepcji przyw6dztwa organizacyjnego, [w:] S. Borkowska,
I\ Bohdziewicz (red.), Menedzer u progu XXI wieku. Wydawnictwo WSHE, £6dZ 1998



Nie wszyscy pracownicy jednakowo reagujg na wyzszg elastycznos$¢ zatrud-
nienia, swobodniejsze zwigzki z firmg, wiezi horyzontalne, wiekszg decyzyjnosc
i odpowiedzialno$¢ za swoje miejsce w organizacji. Dla wielu rodzi to stresy,
obawe o0 przyszto$¢ i pewnos$¢ miejsca pracy. Odpowiedzig przedsiebiorstw sg
programy praca-zycie oraz badanie satysfakcji.

Programy praca-zycie pojawity sie w polskich przedsiebiorstwach od nie-
dawna, ale ich niewatpliwe zalety moga przyczynié¢ sie do rosngcej stopniowo
popularno$ci. Stanowig nie tylko wazny instrument poprawy jakoS$ci pracy
i zycia, ale réwniez tworzenia zaangazowania pracownikéw oraz budowania
wspélnoty intereséw pracownikow i pracodawcowl1l

Majac na uwadze proces motywowania nalezy wskaza¢, iz czesto interesy,
wartosci i oczekiwania pracownikow sg rozne, a sytuacje komplikuje fakt, iz
indywidualnie zmieniajg sie one w czasie. Powstaje w zwigzku z tym imperatyw
badan opinii pracownikdw. Moga by¢ realizowane w formie cyklicznych np.
corocznych badan satysfakcji zatrudnionego personelu lub okazjonalnych son-
dazy, audytdw organizacyjnych czy personalnych, lub tez wycinkowo - w ra-
mach szerszego badania kultury organizacyjnej firmy. Nawet odchodzacy z fir-
my pracownicy moga sta¢ sie cennym zrédtem informacjild W przypadku badania
nastrojéw mozna rozwazy¢ monitorowanie w czasie nastepujgcych parametrow:

wskaznik satysfakcji,

frekwencja pracownicza w badaniach (w poszczeg6lnych latach - jeéli
prowadzone sg cyklicznie),

odsetek pracownikow wypetniajgcych cze$¢ kwestionariusza zawierajaca
pytania otwarte,

- odsetek probleméw analizowanych w badaniach a nastepnie rozwigzanych.

Zarobwno badanie opinii pracownikow, jak i programy praca-zycie sg istot-
nym elementem tworzenia otwartej komunikacji miedzy firmg a jej pracowni-
kami, a nawet rodzinami pracownikéw. Juz sama strategia jako wiazka deklara-
cji intencji (zamierzen) spetnia wymog informowania personelu, co wydatnie
podnosi motywacje. Zdarza sie tez, ze organizacje stosujg motywowanie poprzez
misje. Dotyczy to organizacji ideowych i spotecznych, w ktérych uczestnicy
majg do wykonania wazne, spotecznie pozyteczne zadanie. ,,Podobne zaanga-
zowanie mogg wyzwoli¢ u swoich uczestnikdw niektére organizacje polityczne,
ruchy spoteczne, grupy interesow. Niektore przedsiebiorstwa takze starajg sie
wynagradza¢ (i motywowac) swoich pracownikéw poprzez poczucie misji, co
znajduje odzwierciedlenie w do$¢ powszechnej - zwitaszcza wsérdd japonskich,

5S Borkowska (red.). Programy praca-zycie a efektywno$¢ firm, IPiSS, Warszawa
2003. s. 34.

U1l Kolodziejczyk-0 1czak, U. Fcliniak, Analiza i ocena systeméw wynagro-
dzert [w:] S. Borkowska (red.). Wynagrodzenia - rozwigzywanie probleméw w praktyce. Oficyna
Ekonomiczna. Krakéw, 2004, s. 48.



ale takze amerykanskich i zachodnioeuropejskich firm - praktyce odwotywania
sie do filozofii firmy” 15

4. PODSUMOWANIE

Przedsiebiorstwa zaczynajg opiera¢ proces realizacji strategii na strategicz-
nym motywowaniu swoich pracownikéw. Zbilansowana karta dokonarn jako
instrument kompleksowy, ale tez badanie postaw i oczekiwan, programy praca-
zycie sg jedynie wybranymi elementami z bogatego wachlarza narzedzi moty-
wacyjnych. Bazujgc na partycypacji pracowniczej, otwartej komunikacji, pozy-
tywnym wzmacnianiu, inwestowaniu w rozwoj, samomotywacji i podmiotowo-
$ci, sg one gwarancjg skutecznos$ci catego procesu.

Niestety, z pewnoscig dzisiejszy polski rynek pracy bedacy rynkiem praco-
dawcy, gdzie hasta: ,jak ci sie nie podoba, to na twoje miejsce mam dziesieciu
innych” tkwig gteboko w filozofii witascicieli i zarzadzajacych, nie do konca jest
potwierdzeniem sensu i istoty motywowania. Zatem rodzi sie pytanie, czy rze-
czywiscie motywowanie powinno miec strategiczny charakter. Wydaje sie, ze w
obliczu globalizacji, nasilajgcej sie konkurencji, rozwoju technologii informa-
cyjnych i telekomunikacyjnych, rozwoju gospodarki opartej na wiedzy, zmian
kultury istruktur organizacyjnych, jest to pytanie retoryczne.

Izabela Kolodzicjczyk-Kolczak
THE STRATEGIC NATURE OF MOTIVATING

Modern organizations frequently raise the issue of motivation and motivating the workforce.
In many cases, the motivation system is understood as a set of tools and instruments that managers
apply to influence the behaviour of their subordinates. The article underlines the necessity of
building strategic motivation systems, instead of using an ad hoc, sometimes accidental selection
of instruments for stimulating workers’ motivation. A purpose-built motivation and remuneration
system may attract workers to their firm, to inspire to take action when necessary, to stabilise
employment and to promote permanent learning. The article provides a description of the Balance
Scorecard (BSC) and exemplary HRM measures, the Work-Life Balanec programmes and polls of
workers' opinions and expectations.

'M.Kostera, Zarzadzaniepersonelem, PWE, Warszawa, 1998, s. 103.



