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WYKORZYSTANIE

PROCESU ZARZADZANIA MACKENZIEGO
DO PROJEKTOWANIA KOMPLEKSOWEGO
SYSTEMU MOTYWACJI PRACOWNIKOW

W artykule znajduje si¢ analiza wptywu poszczegdlnych czynnikow (ludzie, kierownictwo, komu-
nikacja, kadry, dokonywanie wyborow, orientacja, trening rozwdj, delegowanie, motywacja
wlasciwa, wspotpraca, scalanie, system informacyjny, mierzenie wynikow, korygowanie btedow,
nagradzanie), na podstawie ktorych opiera si¢ budowa kompleksowego systemu motywacyjnego.
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THE USE OF MACKENZIE'S MANAGEMENT PROCESS FOR COMPLEX PROJECT
DESIGN OF EMPLOYEE'S MOTIVATION SYSTEM

Analysis which concern the influence of individual factor are placed in this article (people, man-
agement, communication, staff, executing of choice, orientation, training of development, dele-
gating, proper motivation, cooperation, integrating, information system, gauging of result, error
correction, rewarding) form the basic structure of complex incentive system.
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Zagadnienia zwigzane z motywacja pracownikow do dziatan efektywnych sg czgstym
tematem wielu publikacji. W niniejszym artykule szczegdlng uwagg chciatbym zwrocié na
mozliwo$¢ wykorzystania schematu procesu zarzadzania Mackenziego do analizy czynni-
kéw determinujacych kreowanie postaw promotywacyjnych. Twierdze, iz dobre zrozumie-
nie genezy powstawania motywacji jest skutkiem dogl¢bnego poznania czynnikdw, ktore ja
powoduja. Czgsto uwaza si¢, ze powstawanie motywacji jest wytgcznie efektem, lepszych
lub gorszych dziatan kierownikow. W dalszej cze$ci udowodnione zostanie, ze na powsta-
wanie efektu motywacji wptywa o wiele wigcej czynnikdw, niz si¢ powszechnie uwaza. Mo-
tywowanie jako funkcja aktywnosci cztowieka jest wyznaczana przez olbrzymig liczbe wza-
jemnie powigzanych bodzcow. Poszczegodlne teorie motywacyjne bardzo czgsto skupiajg sig
jedynie na pewnym fragmencie cato$ci. Jest to naturalnie dziatanie uzasadnione, poniewaz
by dobrze zrozumie¢ zalezno$ci migdzy zmiennymi, nalezy najpierw te zmienne zrozumieé
i okreslic. W funkcji motywacyjnej kazdy element jest okreslany przesz szereg bardziej
szczegotowych funkcji. W ten sposob rysuje si¢ nam bardziej skomplikowany, niz dotych-
czas, schemat oddziatywan determinujacych skutecznos¢ dziatania motywacji. Schemat ten
przedstawiony jest na rysunku 1.
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Rys. 1. Determinanty motywacji na podstawie schematu procesu zarzadzania Mackenziego

R.A. Mackenzie: The management process 3-D. [w:] Harvard Business Reviev 47 (1969) Nr 6, s. 81-86
Zrédto: http://home.att.net/~reframers3/portfolio/hrvdbsns.jpg
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Pierwszym i najbardziej ogdlnym czynnikiem sg ludzie. Cztowiek ma pewne preferen-
cje, whasne hierarchie warto$ci. Dla rdznych ludzi rézne poziomy satysfakcji moga okazac
si¢ wystarczajace. Te same bodZce motywacyjne mogg wywotywac rézne efekty. Przyktado-
wo pracownik, dla ktérego wazna jest rodzina, moze nie czuc si¢ zainteresowany propozycja
przeniesienia do innego miejsca pracy, pomimo proponowanego awansu oraz podwyzki.
Prawdopodobnie bardziej niz awans do przeprowadzki motywowaloby go zapewnienie
przez organizacj¢ wysokiego standardu zycia jego rodziny w nowym miejscu. Pewne prefe-
rencje cztowieka moga by¢ tez wrodzone. Dla jednych pozadanym stanem pracy jest spokoj,
bezpieczenstwo i brak stresu. Natomiast dla kogo$ innego takie wtasnie stanowisko bytoby
nie do zniesienia, poniewaz moze on odczuwac potrzebg ciaglego sprawdzania si¢ w no-
wych, trudnych warunkach. Jak wynika z powyzszych rozwazan, cztowiek sam w sobie jest
najbardziej podstawowym determinantem skutecznej motywacji. Jest on czynnikiem najbar-
dziej podstawowym, poniewaz preferencje, ktore posiada, nie sa zmienne w krotkim czasie.

Kierownictwo jest kolejnym waznym czynnikiem, poniewaz determinuje sposob moty-
wowania oraz okre$la techniki motywacyjne stosowane w organizacji. Kierownictwo niz-
szego szczebla styka si¢ z podwladnymi, co powinno pozwoli¢ na okreslenie, do jakiego po-
ziomu satysfakcji dazy pojedynczy pracownik. Zachowanie zwierzchnikdOw ma olbrzymi
wplyw na podwtadnych, poniewaz czgsto zdarza sig, ze podwtadny identyfikuje organizacje
z bezposrednimi przetozonymi. Jezeli zwierzchnik nie potrafi odpowiednio dziataé, spra-
wiedliwie ocenia¢, nagradzac i kara¢, moze doprowadzi¢ do sytuacji, ze pracownik bedzie
obwiniat calg organizacje za swe zte kontakty miedzyludzkie. Nalezy pamigtac, ze kierow-
nicy kazdego szczebla tak samo podlegaja ograniczeniom preferencji, wynikajacym z faktu
bycia cztowiekiem, jak podwtadni. Fakt ten nie powinien by¢ lekcewazony ani zapominany.

Komunikacja, takze odgrywa istotng role. Odpowiednio dziatajacy system komuniko-
wania si¢ mi¢dzy pracownikami organizacji, a takze system komunikacji wewnatrzorganiza-
cyjnej, powinien zapewni¢ szybki i doktadny przeptyw informacji od nadawcy do odbiorcy.
Dobra komunikacja zwigksza efektywno§¢ motywowania, pozwala stwierdzi¢, ktorzy pra-
cownicy sa efektywni, a ktérzy wymagaja dodatkowych bodzcéw motywacyjnych lub zmia-
ny sposobu motywacji. Dzieki niej mozliwe jest okres§lenie poziomow satysfakcji pracowni-
kéw, a takze sity zaangazowania w wykonywana prace. Komunikowanie si¢ zapewnia nato-
miast element ,,humanizacji” pracy. Czlowiek posiada silng potrzebe przebywania i pracy
w grupie, dlatego suche przekazywanie informacji przez kierownictwo oraz zakaz utrzymy-
wania kontaktéw w pracy zmienityby kazda firm¢ w co$ nieludzkiego, z czym trudno
bytoby si¢ pracownikom pogodzi¢. Naturalnie komunikowanie si¢ nie moze przyjac¢ formy
catodniowych ,,pogaduszek”, jednakze organizacja nie jest w stanie zabroni¢ pracownikom
kontaktéw nieformalnych.

Ostatnim aspektem sg bezposrednie stosunki podwtadnych z przetozonymi. Jak napisa-
ne jest wyzej, podwladny musi rozumie¢ wszystkie aspekty dziatan, ktére go dotycza, ina-
czej bedzie si¢ czut zagubiony i niepewny. Pracownik musi wiedzie¢ doktadnie, za co jest
karany i nagradzany, poniewaz potrzeba sprawiedliwosci jest zakodowana w kazdym
czlowieku.
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Dziatania zapewniajace obsad¢ kadrowg takze musza posiadac elementy nastawione na
odpowiednie motywowanie pracownika. Kadra musi by¢ zmotywowana do pracy od najniz-
szego do najwyzszego szczebla. Kazdy z pracownikow powinien mie¢ §wiadomo$¢ whasnej
wartosci, a takze przydatnosci. Zrozumienie swojego miejsca W organizacji pozwala na
tatwiejsze dostosowanie si¢ do panujacej sytuacji, a takze do wykonywanych obowigzkdw.
Pracownik jest bardziej chetny do pracy, jezeli wie, Ze jest ona potrzebna i konieczna. Niein-
formowanie pracownika o jego wartosci prowadzi¢ moze do zniechgcenia oraz braku entu-
zjazmu. Przy wyborze obsady kadrowej nalezy pamigtac, by ludzie zatrudniani posiadali od-
powiednie umiejetnosci. Fachowe wyksztalcenie kadry réwniez rzutuje w duzym stopniu na
motywacje wszystkich pracownikéw. Swiadomos¢, ze pracuje si¢ z ludzmi odpowiedzialny-
mi, takimi ktdrzy znaja si¢ na swojej pracy dziata pozytywnie na wszystkich zatrudnionych.

Wybdr jest jedng z najbardziej szczegdétowych determinant motywowania. Juz przy wy-
borze kandydata na stanowisko nalezy pamigtac, by cztowiek ktory zostanie zatrudniony
miat szanse na udang motywacj¢ do pracy. Nalezy zwraca¢ uwage na preferencj¢ zatrudnia-
nych ludzi. Kto$, kto cate zycie pracowat jako ksiggowy, moze nie odnalez¢ si¢ jako kierow-
nik PR.

Orientacja polega na tym, jak zostato napisane powyzej, ze pracownik powinien mie¢
swiadomos¢, iz wiedza, ktorg posiada, jest wystarczajaca do zrealizowania powierzonych
mu celéw. W przypadku gdy podwladny nie wie konkretnie, jakie jest jego zadanie, lub spo-
dziewa si¢ natrafi¢ na przeszkody, ktére wynikaja z niewystarczajacej ilosci informacji prze-
kazanych mu przez przetozonych, nie mozna wymagac od niego entuzjazmu dla wykonywa-
nego dziatania.

Trening pozwala pracownikom na podniesienie wtasnej wartosci. Czgsto moze byé ko-
nieczny, by uswiadomi¢ pracownikowi mozliwos¢ przejscia na wyzszy poziom potrzeb. Daje
on tez $wiadomos¢, ze organizacja troszczy si¢ o ludzi, ze nie jest tylko ,,bezduszng maszyna
do robienia pienigdzy”’; pozwala to na fatwiejsze identyfikowanie sie z misjg i celem firmy.

Dobry rozwdj pracownikow jest efektem skutecznej motywacji, a takze bodzcem do
dalszego samodoskonalenia. Jezeli liczba rozwijajacych si¢ pracownikow w organizacji jest
wysoka, oznacza to, ze bardziej ogdlne funkcje (takie jak funkcje kierownicze czy komuni-
kacyjne) realizowane sg prawidtowo. Rozwdj pracownikdéw jest determinantg rozwoju orga-
nizacji.

Delegowanie uprawnien jest wyrazem zaufania w kompetencje pracownikow. Nato-
miast ch¢¢ podejmowania bardziej odpowiedzialnych zadan jest wyrazem wiary we wlasne
mozliwos$ci, a tym samym potwierdzeniem dobrej polityki motywacyjnej firmy. Delegowa-
ne uprawnien, pozwala odcigzy¢ kierownictwo i umozliwi¢ mu koncentrowanie si¢ na zada-
niach taktyczno-strategicznych, poniewaz duza cz¢s¢ zadan operacyjnych mogg wzigé na
siebie pracownicy.

Teraz mozna zauwazy¢, jak niewielka czg¢scig procesu motywacyjnego jest sama funk-
cja motywacji. W ten zakres dziatalno$ci mozna wliczy¢ implementacje systemow motywa-
cyjnych, kontrolg i analiz¢ danych na temat motywacji pracownikow, dziatania korygujace,
ktére majg na celu poprawi¢ efektywnos$¢ ogdlng lub tez indywidualng pracownikow.
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Efektywna wspotpraca przynosi korzysci nie tylko w skutecznosci rozwiagzywania pro-
blemoéw, lecz takze pozwala na zawigzywanie si¢ wigzi migdzyludzkich w firmie. Skutko-
waé powinno to przywigzaniem do samej organizacji, a jest to jedno z najwazniejszych inte-
grujacych zadan funkcji motywacyjnej. Dobre dziatanie programow lojalnosciowych wiagze
si¢ budowaniem wigzi z organizacja poprzez budowanie wigzi z ludzmi.

Dobry kierownik jest w stanie tak kierowaé konfliktami, ktore pojawiaja si¢ w organi-
zacji, by w efekcie staty si¢ one bodZzcem motywujacym do lepszej bardziej efektywnej pra-
cy. Pojawiajace si¢ réznice, mogace by¢ zarzewiem konfliktu, powinny by¢ kontrolowane,
a nie brutalnie ttumione.

Zmiany nie zawsze sg chetnie widziane przez pracownikow, jednakze sa wyznaczni-
kiem przetrwania. Skostniale, niezmieniajgce si¢ organizacje, nie majg praktycznie zadnych
szans, konkurujgc z dynamicznymi firmami. Jezeli pracownicy sg dobrze poinformowani
o zmianach, a nie zagrazaja one bezposrednio samym pracownikom, nie powinny by¢ prze-
szkoda.

System informacyjny jest kontynuacja komunikacji i jest z ta funkcjg najbardziej po-
wigzany. System informacyjny zapewnia skuteczne dziatanie stuzb organizujacych prace
jednostek organizacyjnych. Gdy system jest wadliwy, na drodze przeptywu informacji moze
pojawic sie ,,zator”, ktory doprowadzi do stanu, gdy przetozeni nie wiedza o powstatym pro-
blemie. Taka sytuacja musi zosta¢ jak najszybciej zlikwidowana, poniewaz brak pomocy ze
strony przetozonych, w momencie gdy podwtadny takiej pomocy oczekuje, dziata niezwy-
kle deprymujaco i niszczy motywacje do dalszej pracy.

Mierzenie wynikow powinno by¢ sprawiedliwe. Skutkiem jest nagroda lub kara. Naj-
wazniejsze, by pracownicy mieli §wiadomos$¢ sprawiedliwej oceny, niedopuszczalna jest sy-
tuacja, by pracownik zostat ukarany za dobrze wykonang pracg. Nie dobra jest takze sytu-
acja, gdy pracownik oczekuje pochwaty za dobrze wykonane zadanie, a przetozony nie daje
zadnych sygnatéw ani akceptujacych, ani ganigcych wykonang prace. Swiadezy to o Zle
dziatajacym komunikowaniu si¢ w organizacji.

Korygowanie btedéw $§wiadczy o odchyleniu od zaktadanego planu. Nie jest to niczym
ztym, poniewaz rzadko kiedy udaje si¢ zrealizowaé cele zgodnie z planem. Jednakze korek-
ty takie nie powinny by¢ zbyt duze, bo mogto to by $wiadczy¢ o ztym wypetnieniu powie-
rzonego zadania.

W kontekscie motywacji nagradzanie mozna rozumie¢ jako umozliwienie pracowniko-
wi przej$cie na wyzszy poziom satysfakcji. Nagradzanie, podobnie jak karanie, jest jednym
z najwazniejszych instrumentéw determinujacych skuteczno$¢ naszej motywacji. Nawet
gdyby wszystkie powyzej wymienione czynniki zostaty spelnione z dobrym skutkiem, lecz
na koncu zabraktoby nagrody, motywacja moze okazac¢ si¢ nieskuteczna. Pracownikowi,
ktéry spetnia poktadane w nim nadzieje, nalezy umozliwi¢ zdobycie wigkszej satysfakcji,
natomiast pracownikowi, ktéry oczekiwan takich nie spetnia, nie nalezy mozliwosci takiej
dawa¢d, jednak nie mozna rowniez zapomniec, ze karany pracownik musi doktadnie wie-
dzieé, dlaczego spotkata go kara lub tez nie spotkata go nagroda, tak by w przysztosci byt
bardziej efektywny.
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Mozna stwierdzié, ze koncentrowanie motywacji poprzez wynagradzanie pracowni-
kéw, zgodnie z rysunkiem 1, stanowi jeden z ostatnich etapdw dobrze przygotowanego sys-
temu motywacyjnego. Zanim zacznie si¢ stosowaé motywacj¢ pieni¢gzng, nalezy przeprowa-
dzié rozpoznanie wérod pracownikow, tak by poznaé przynajmniej ich gtéwne preferencje
i potrzeby. Dziatanie takie jest podstawa do wyznaczenia kierunkéw i zadan, jakie ma
spetnia¢ nowo implementowany system motywacyjny.

Kolejnym krokiem powinno by¢ uswiadomienie kadrze kierowniczej zadan, jakie sa
przed nimi postawione w zwigzku z implementacjg systemu motywacyjnego. Kadra kierow-
nicza, ktéra rozumie wprowadzenie nowoczesnego systemu motywacyjnego, jest jednym
z najistotniejszych ogniw decydujacych o tym, czy implementacja zakonczy si¢ sukcesem
czy tez porazka. Bezposredni przetozeni najlepiej wiedza, jak przekona¢ podwtadnych do
zaakceptowania nowego systemu oraz sami zdaja sobie sprawe, Ze podniesienie efektywno-
$ci dziatania organizacji jako catosci w sposob w duzej mierze wptywa zwigkszenie mozli-
wosci zaspokajania preferencji kazdego z pracownikow.

Efektywne dziatanie kierownictwa jest natomiast wyznaczane poprzez jako$¢ ist-
niejagcych w organizacji potaczen komunikacyjnych. W organizacji, w ktorej istnieje nieuf-
no$¢ pomigdzy poszczegodlnymi szczeblami organizacyjnymi, natychmiast nastapi blokada
informacyjna spowodowana albo niech¢cia do przekazania nowych decyzji podwtadnym
lub tez spowodowana bedzie niechgcia pracownikow nizszego szczebla do akceptacji prze-
kazywanych im informacji. Jezeli natomiast kanaty komunikacyjne dobrze funkcjonuja
w przestrzennym utozeniu hierarchicznym danej organizacji, informacje powinny by¢ prze-
kazywane z duzg predkoscia oraz na podstawie zasady ufnosci i partnerstwa powinny byc¢
przyjmowane do wiadomosci poprzez pracownikéw nizszego szczebla.

Dopiero po tak przeprowadzonej implementacji poczatkowej mozna zaczgé wprowa-
dza¢ zmiany w polityce ptac i nagradzania. Nalezy pamigtac przy tym, ze kazde dziatania
majace na celu zlikwidowanie wadliwych rozwigzan motywacyjnych, ktére wigzatyby sig¢
ze zmniejszeniem realnych przychodéw, begdzie bardzo niechetnie przyjmowane przez pra-
cownikow. Dlatego tez niezwykle istotne jest zaproponowanie takich rozwigzan (ptacowych
i pozaptacowych), ktore zmniejszatyby nieche¢ do zaakceptowania zmian. Trudno nie za-
uwazy¢ roli, jakg muszg tu odegraé wszystkie szczeble kierownictwa. Tylko dziatania do-
brze zaplanowane i przygotowane moga podnie$¢ faktyczna motywacje pracownikéw oraz
zwigkszy¢ konkurencyjnosé organizacji.

Na zakonczenie nalezy doda¢, ze motywacja finansowa nie zawsze jest najlepszym
czynnikiem zwigkszajacym zaangazowanie w pracg. Wprowadzanie funkcji pozaptacowych
powinno skutecznie dopetnia¢ funkcje finansowa. Jednoczesne operowanie tymi dwoma
sktadnikami przynosi zdecydowanie najlepsze rezultaty. Optymalnym rozwigzaniem jest
wprowadzanie takich dziatan, by pracownik poczut si¢ zintegrowany z organizacjg. Dobrze
funkcjonujacy system motywacji powinien doprowadzi¢ do stanu, w ktérym pracownik be-
dzie miat $wiadomosc¢ tego, ze firma o niego dba. Pomdc mogga tu takie bodzce, jak réznego
rodzaju ubezpieczenia, badania okresowe, lecz takze zwigkszanie prestizu stanowiska, uzna-
nie dla wykonywanej pracy czy tez wprowadzanie czytelnych procedur oraz réwne prze-
strzeganie regulaminu.
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