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S ynopsis. Kontrola, w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi, jest wymieniana jako
element pozaptacowych metod motywowania. Przeprowadzone badania pozwolity m.in.
okresli¢ pozycje kontroli wsrod pozaptacowych czynnikow systeméw motywacyjnych.
Zgodnie z wynikami badan 63% ankietowanych uznato, ze dziatania kontrolne sa waz-
nym narz¢dziem motywowania. Jednak w zestawieniu z innymi czynnikami, kontrola i
wynikajaca z niej ocena, tracity na znaczeniu. Na pierwszym miejscu respondenci zgod-
nie wskazali na wynagrodzenie. Natomiast wsrod metod pozaptacowych za najistotniej-
szy uznano awans zawodowy. Kontrola byla wymieniana na trzecim miejscu.

WSTEP

Metody motywowania pracownikéw zwiazane ze stosowaniem czynnikoéw ptacowych
i pozaptacowych zajmuja wazne miejsce w systemach zarzadzania, szczegdlnie w spote-
czenstwach o niskim stopniu rozwoju spoteczno-gospodarczego, dla ktérych sa charakte-
rystyczne m.in. niskie wynagrodzenia. Znaczenie bodzcow materialnych jest $cisle zwiaza-
ne z wysokoscia uzyskiwanych dochodéw. Po przekroczeniu pewnego progu nastepuje
przewartosciowanie znaczenia bodzcéw o charakterze materialnym. Potrzeby podstawowe
sg na biezaco zaspokajane, co prowadzi do wzrostu stopnia niezaspokojenia potrzeb
wyzszego rzedu. Motywacyjny charakter placowych i pozaptacowych czynnikéw zalezy
od osobowosci cztowieka oraz sposobow, w jaki zaspokaja swoje potrzeby.

Proces kontroli jest integralna czescia zarzadzania przedsigbiorstwem, w tym zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Planowanie, organizowanie czy motywowanie, wymagaja przepro-
wadzania kontroli w celu sprawdzenia istniejacego stanu i pordwnania go z zamierzonym.
Czynnosci kontrolne wystepuja na kazdym etapie procesu zarzadzania, a wczesniejsze za-
uwazenie nieprawidtowosci zwigksza efektywnos¢ prowadzonych dziatan. Kontrola ma row-
niez inne funkcje. W procesie zarzadzania zasobami ludzkimi kontrola jest postrzegana jako
element pozaptacowych metod motywowania.
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METODYKA BADAN

Gléwnym celem badan jest okreslenie roli kontroli w procesie motywowania pracowni-
kéw, aréwnoczesnie wskazanie korzysci, jakie ma szanse osiagnac przedsigbiorstwo moni-
torujac i udoskonalajac pracownicze procesy kontrolne. Jeden z celéw szczegdtowych
dotyczy okreslenia pozycji kontroli wéréd pozaptacowych czynnikdw systeméw motywo-
wania. W badaniach postuzono si¢ metoda sondazu diagnostycznego. Badania ankietowe
przeprowadzono wsrdd przedstawicieli handlowych przedsigbiorstwa, ktorego podstawowa
dzialalnoscia jest import wysokiej klasy produktéw spozywczych charakterystycznych dla
kuchni wloskiej. Na pytania zawarte w przygotowanym kwestionariuszu ankiety odpowie-
dziato sze$¢dziesigciu pigciu pracownikow, sposrod 70 zatrudnionych w czasie przeprowa-
dzania badan. Byla to grupa pracownikéw odpowiedzialnych za nawigzywanie kontaktow
handlowych i dystrybucje produktow sprowadzanych przez firme na polski rynek. Badania
przeprowadzono wiosna 2009 roku. Blisko trzy czwarte populacji badawczej stanowili mez-
czyzni i taki sam wskaznik byt charakterystyczny dla grupy wiekowej w przedziale 26-39 lat.
Wisrdd przedstawicieli handlowych nie byto 0séb powyzej 55 roku zycia. Pracownicy za-
trudnieni jako przedstawiciele handlowi to przede wszystkim osoby legitymujace si¢ wy-
ksztalceniem $rednim. Wsrod badanych jedynie 1/3 ankietowanych to osoby, ktore
pracowaly w tym zawodzie dtuzej niz 5 lat.

SYSTEM MOTYWOWANIA PRACOWNIKOW W BADANYM PRZEDSIEBIORSTWIE

Podstawa systemu motywacyjnego w badanym przedsiebiorstwie sg réznego rodzaju
premie pieni¢zne, takie jak: roczne, kwartalne, miesi¢czne, od obrotu, zadaniowe. Rodzaj
otrzymywanej premii zalezy przede wszystkim od zajmowanego stanowiska oraz poziomu
realizacji zadania, i tak np. przedstawiciele handlowi otrzymuja premie miesigczne, ktére
stanowia procent od wielkosci planowanej miesigcznej sprzedazy. W kazdym miesiacu han-
dlowcy maja wyznaczone tzw. targety, ktdre powinni zrealizowac, a od ktérych zalezy wyso-
ko$¢ premii. Oprocz premii podstawowych, zawartych w umowie, kazdy handlowiec moze
otrzymac premi¢ dodatkowa w wysokosci okoto 10% wartos$ci sprzedazy okreslonego pro-
duktu. Czesto oprdcz gratyfikacji pieni¢znych, handlowcy otrzymuja nagrody rzeczowe,
takie jak: rowery, nawigacje samochodowe, zestawy glosnomdwiace lub inne gadzety, ktore
moga wykorzysta¢ w budowaniu relacji z klientami. Takim gratisem sa produkty firmowe,
ktdre przedstawiciel handlowy moze obieca¢ swojemu klientowi jako dodatek do wigkszego
zamowienia. Od 2009 roku w przedsigbiorstwie jest wprowadzany pakiet opieki medycznej
dla pracownikow. Przedsigbiorstwo, podobnie jak wigkszos¢ firm, oferuje swoim pracowni-
kom znizki na produkty firmowe. Staly rabat wynosi 5%. Natomiast w okresie $wiatecznym
rabat jest znacznie wyzszy, bo siega 20-30%. W ramach dodatkéw §wiatecznych pracowni-
cy otrzymuja takze bony i paczki z produktami firmowymi. Wielkos¢ bonéw zalezy od stazu
pracy, zajmowanego stanowiska i sa przeznaczane gtéwnie dla pracownikdéw nizszego szcze-
bla, ktérzy nie otrzymuja premii, np. magazynierow, osob sprzatajacych czy kierowcow.

Waznym czynnikiem motywacyjnym, niezwiazanym z aspektem materialnym sa awanse
zawodowe i pochwaly, jednak te ostatnie w badanym przedsiebiorstwie sa stosowane bar-
dzo rzadko. Natomiast pewne mozliwosci sa stwarzane w obszarze awansow z uwagi na
zatozenie, ze nalezy inwestowac w osoby, ktére sprawdzaja si¢ na swoich stanowiskach i
podnosza kwalifikacje.
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W ostatnich latach popularnymi staly si¢ wszelkiego rodzaju wyjazdy integracyjne,
imprezy firmowe, uczestnictwo w szkoleniach i targach. W przedsigbiorstwie jest organizo-
wany corocznie dwudniowy wyjazd integracyjny, w ktérym uczestniczy okoto 90% zatogi,
atakze roznego rodzaju przyjecia i bankiety, na ktdre sa zapraszani pracownicy. Dotychczas
najbardziej prestizowa impreza byta uroczystos¢ z okazji wejscia przedsigbiorstwa w 2005
roku na gietde papierow warto$ciowych. Powyzsze przyklady uprawniaja do wskazania
trzech gtéwnych grup motywatordw, a mianowicie: wynagrodzenie pieni¢zne (premie), awan-
se i imprezy integracyjne.

POZYCJA KONTROLI PRACY W SYSTEMACH MOTYWOWANIA

Kontrola i motywowanie to dwie rézne funkcje zarzadzania, z ktérych kazda spetnia
inne zadania w przedsigbiorstwie. Wymienione dziatania m.in. obejmuja kierowanie ludzmi,
wplywanie na dazenie przez nich do wyznaczonego przez przedsiebiorstwo celu i sprawdza-
nie na ile te dazenia pozwalaja osiagna¢ planowane cele. To wlasnie motywowanie i kontro-
la petnia oprdcz funkcji sprawdzajacej i weryfikujacej, rowniez role stymulujaca pracowni-
kéw do wykonywania powierzonych im zadan. W zwiazku z tym ,, kazdy kierownik powi-
nien dqzy¢ do jakiegos optimum kontroli, polegajqcego na kojarzeniu jej zakresu i nate-
zenia z zakresem natezenia autokontroli pracownika. (...). Wspoldzialanie stron w pro-
cesie kontroli jest szczegolnym rodzajem kooperacji pozytywnej, w ktorej role kierow-
niczq sprawuje kontrolujqcy, prowadzqc do wytwarzania sie wiezi opartych na dqzeniu
stron do wspolnego celu, co jest podstawq kazdej pozytywnej motywacji, jako funkcji
kierowania” [Cwik, Telep 2005]. Zréwnowazenie dziatan kontrolnych jest warunkiem ko-
niecznym, aby kontrola stala si¢ czynnikiem motywujacym oraz zeby nie hamowata kre-
atywnosci i checi do dziatania, poniewaz pracownicy sa zrédlem wielu pomystow i rozwia-
zan usprawniajacych funkcjonowanie przedsiebiorstwa.

Z uwagi na oddziatywanie kontroli na pracownikéw, zwrécono uwage na doskonalenie
systemow kontroli wewnetrznej jako bardzo waznego $rodka oddziatywania motywacyjne-
go. Stelmach [2004] prowadzac badania dotyczace m.in. roli kontroli w procesie motywowa-
nia pracownikdw zauwazyl, ze wielu respondentow zaznaczylo etyczna rolg samokontroli
podczas wykonywania pracy. Osoby uczestniczace w badaniu rozumialy koniecznos¢ prze-
prowadzania kontroli i traktowaty jako normalne, systematyczne dziatanie kierownicze. Dalej
stwierdzil, ze ,, definiujqc kontrole jako poréwnywanie zalozen organizacyjnych, ekono-
micznych itp. ze stanem faktycznym (...) nie powinna ona ocenia¢ pracownika i jego
dziatan zbyt literalnie ”. Ponadto, zgodnie z wynikami badan, pracownicy zgtaszali potrze-
be posiadania pewnej swobody, mozliwosci inicjatywy, wykazania si¢ pomystowoscia i
kreatywnoscia, co niekiedy uniemozliwia wykonywanie pracy w sposdb scisle odpowiada-
jacy zaleceniom.

Wystepowanie kontroli w systemach motywowania jest zwiazane przede wszystkim z
oceng efektow dziatan pracownikdw i sposobow realizacji podejmowanych przez nich dzia-
an. Kontrola moze wplywac na motywacj¢ w dwojaki sposdb, a mianowicie przez spraw-
dzenie si¢ w danej pracy i korzysci uzyskiwane na podstawie wynikow kontroli.



ROLA KONTROLI WSROD POZAPLACOWYCH CZYNNIKOW SYSTEMOW MOTYWACYINYCH... 71

WYBRANE TEORIE I METODY MOTYWOWANIA PRACOWNIKOW

Wieloaspektowosc¢ i tym samym zlozono$¢ zagadnienia motywacji thumaczy istnienie
wielu teorii psychologicznych, i tak np. wedlug Karasia [2003] teorie motywacji mozna
podzieli¢ na teorie:

— tresci, nazywane inaczej teoriami potrzeb, ktére koncentruja si¢ na indywidualnych po-
trzebach jednostki jako gléwnym bodzcu motywujacym; zgodnie z tym podejsciem kazdy
czlowiek majac swoje, wewngtrzne potrzeby, odczuwa niedostatek, ktory motywuje go
do podjecia dziatan majacych zaspokoi¢ lub przynajmniej zredukowac potrzeby,

— procesu, to podejscie do motywacji od strony procesu. W przeciwienstwie do teorii
tresci, teorie procesu uznaja potrzeby za jeden z wielu czynnikéw wplywajacych na
zachowanie pracownika. W teoriach procesu zwraca si¢ szczegdlng uwage na wyja-
$nienie dlaczego pracownicy, dazac do realizacji swoich potrzeb, wybieraja okreslone
dziatania oraz jak oceniaja poziom zaspokojenia swoich potrzeb (tab. 1).

Te dwie grupy teorii koncentruja si¢ na roznych aspektach motywacji, ale nie wyklu-
czaja si¢ wzajemnie. Poznanie motywdw podejmowania dzialan (teorie tresci) oraz procesu
zachowania (teorie procesu) umozliwia podjgcie skutecznych dzialan kierowania pracowni-
kami tak, aby realizowali cele zalozone przez przedsigbiorstwo.

Wszystkie teorie motywacji szukaja wyjasnienia zjawiska motywacji oraz metod, kto-
rych stosowanie zachg¢ci ludzi do wykonywania zadan i jak najlepszej ich realizacji.

Tabela 1. Podstawowe teorie tresci i procesu

Nazwa teorii Autor
Teoria hierarchii potrzeb (Hierarchy of needs theory) Abraham Maslow
Teoria potrzeb ERG (ERG theory) Clayton Alderfer
Dwuczynnikowa teoria motywacji (Two factor theory) Frederick Herzberg
Teoria trychotomii potrzeb (4cquired needs theory) David McClelland

Teorie procesu
Teoria oczekiwan (Expectancy theory) Victor Vroom, Edward E. Lawler, Lyman W. Porter
Teoria sprawiedliwosci (Equity theory) J. Stacy Adams
Pommawcza teoria oceny (Cognitive evaluation theory) Edward L. Deci, Richard Ryan
Teoria ustalania celow (Goal setting theory) Edwin Locke
Teoria wzmocnienia (Reinforcement theory) Burrhus Frederic Skinnder
Teoria uczenia si¢ spolecznego (Social learning theory) Albert Bandura

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Karas 2003.

POZAEKONOMICZNE METODY MOTYWOWANIA I ICH SKUTECZNOSC
W OPINII BADANYCH

Istnieje wiele roznych klasyfikacji czynnikow motywacyjnych, ale najczgsciej wyste-
puje podziat na czynniki wewnetrzne i zewnetrzne lub na czynniki ekonomiczne i pozaeko-
nomiczne. Pozaekonomiczne metody motywowania to wszelkie formy oddzialywania na
pracownikow, ktdre nie sa zwiazane z otrzymywaniem gratyfikacji o charakterze material-
nym. Czynniki pozaekonomiczne, inaczej nazywane niematerialnymi, obejmuja dziatania w
obszarze organizacyjnym, psychologicznym i technicznym.

Niezaleznie od obszaru, do jakiego zaliczany jest dany czynnik, skutki jego oddziatywa-
nia sa zauwazane i rejestrowane po pewnym w czasie. Nie docenia si¢ ich tak szybko, jak
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otrzymanej premii pieni¢znej, ale na pewnym etapie $ciezki kariery zawodowej staja si¢
wazne dla pracownika w jego postrzeganiu organizacji i pelnionej funkcji. Wérod najistot-
niejszych niematerialnych czynnikéw motywujacych wymienia si¢ takie, jak: awans, posze-
rzanie procesu partycypacji, doskonalenie wewngtrznej komunikacji, kontrole pracy, do-
step do informaciji, pochwaly i wyréznienia oraz samorealizacje [Cwik, Telep 2005].

Za jeden z najwazniejszych niematerialnych sposobéw motywowania pracownikow
uznawany jest awans. Dzigki awansowi zostaje zaspokojona potrzeba uznania i pozytywne;j
samooceny. Osoba, otrzymujaca awans bardziej wierzy we wlasne mozliwosci, wzrasta jej
poczucie whasnej wartosci, czuje si¢ doceniona i chce dazy¢ do jeszcze lepszych wynikow.
Awans powinien by¢ jednym z najwazniejszych narzedzi kierowania zaloga i wzmacniania
wiezi pracownika z przedsigbiorstwem. Aby awans spetnial wszystkie swoje motywujace
funkcje powinien odpowiada¢ kwalifikacjom pracownika i by¢ pozytywnie postrzegany przez
kolegow z pracy. Jesli wspdtpracownicy negatywnie ocenia awans, to w efekcie motywacja
do pracy ostabnie. Polityka awansowania, aby byta skuteczna metoda motywowania, powin-
na opierac si¢ na jasnych, klarownych zasadach i otwiera¢ szanse przed ludzmi kreatywnymi,
oddanymi swojej pracy. Pozycja awansu w grupie pozaekonomicznych czynnikéw motywuja-
cych zostata okreslona migdzy innymi przez przedstawicieli handlowych uczestniczacych w
badaniu (tab. 2). Prawie 42% badanych uwaza, ze kontrola jest waznym czynnikiem motywa-
cyjnym, poniewaz jej wynik jest zwiazany z ewentualnymi nagrodami materialnymi w przyszto-
$ci. Blisko 1/5 badanych uznata, ze istotny jest dziatajacy mobilizujaco strach przed ztymi
wynikami, utozsamiany z poczuciem wstydu czy niezadowolenia z samego siebie. Natomiast
wsrod osob pracujacych jako przedstawiciel handlowy krocej niz 3 lata, kontrola jest waznym
czynnikiem motywujacym, poniewaz jej wynik pozwala odczuwac satysfakcje¢ z wykonanej
pracy. Stwierdzilo tak blisko 10% reprezentantow tej grupy. Taki wynik moze by¢ zwiazany z
faktem, ze osoba o niewielkim doswiadczeniu w zawodzie uczy si¢ jak najlepiej wykonywaé
swoje obowiazki i kazdy odnoszony sukces budzi rado$¢ oraz zadowolenie. W przypadku
0s06b, ktdrych staz pracy w zawodzie wynosi od 3 do 5 lat lub jest dtuzszy niz 5 lat, najwazniej-
szymi skutkami kontroli sg otrzymywane nagrody materialne. Dlatego uprawnionym staje si¢
wniosek, ze handlowcy o dluzszym stazu pracy w zawodzie ukierunkowuja sie na korzysci
materialne, poniewaz maja juz wypracowane sposoby dziatania i w przeciwienstwie do os6b
poczatkujacych sa przyzwyczajeni do sytuacji, w ktorych osiagaja zamierzone cele.

Rownie istotne okazuja sie wszelkie dziatania, ktére polegaja na poszerzaniu zakresu
samodzielnos$ci i odpowiedzialno$ci pracownikow, delegowaniu uprawnien dajacych pra-

Tabela 2. Przyczyny postrzegania kontroli jako waznego czynnika motywujacego wedlug stazu pracy
przedstawicieli handlowych badanego przedsigbiorstwa

Oczekiwania wobec kontroli Ogdlem Staz pracy w zawodzie przedstawiciela
[%] handlowego
do 3 lat 3-5 lat powyzej 5 lat

Lb % Lb % Lb %
Wskazanie stabych stron 2,44 0 - 0 - 1 2,44
Mobilizacja do pracy przez strach przed zlymi wynikami 19,52 2 4,88 3 732 3 7,32
Rywalizacja migdzy pracownikami 7,32 1 2,44 1 244 1 2,44
Nagrody materialne 41,45 3 7,32 8 19,51 6 14,62
Awans zawodowy 1464 3 7,32 2 488 1 2,44
Satysfakcja z pracy 14,63 4 9,75 1 244 1 2,44

Zrédlo: badania wlasne.
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cownikom pewna wladze i mozliwos$¢ wykazania si¢ kreatywnoscia i umiejetnosciami na
WyZzszym poziomie, czyli poszerzanie procesu partycypacji pracownikow. Dzigki takim dzia-
faniom wzrasta zaufanie i zainteresowanie pracownikow sytuacja firmy, w ktorej pracuja,
poniewaz czuja si¢ wspotodpowiedzialni za podejmowane decyzje. Czesto jednak kierowni-
cy niechetnie deleguja swoje uprawnienia, poniewaz nie ufaja, ze podwladni moga dobrze
wykonaé powierzone im zadanie. Z kolei pracownicy niechg¢tnie przyjmuja odpowiedzial-
nos¢, jaka na nich spadnie wraz z nowymi uprawnieniami, poniewaz boja si¢ porazki, krytyki
czy zwolnienia. Dzigki delegowaniu uprawnien pracownicy angazuja si¢ w funkcjonowanie
organizacji jako catosci, staja si¢ bardziej aktywni, kreatywni i zmotywowani.

Do stworzenia dobrego zespotu konieczne jest takze doskonalenie komunikacji we-
wnetrznej i zachecanie pracownikow do wyglaszania swoich opinii, pomystow, ktore moga
okazac si¢ pomocne w realizacji zadania. ,, Dobra komunikacja oznacza, ze w firmie ceni si¢
pracownikow nie tylko za petnione przez nich role, ale takze za ich osobowosé, inwencje
i inicjatywe. Bazuje ona na przekazywaniu wlasciwych informacji i wzajemnym zaufaniu.
Zaufanie ulatwia przeplyw informacji bez ich selekcjonowania i znieksztatcania” [Cwik,
Telep 2005]. Z przeprowadzonych badan wynika, ze kontrolerzy prowadzacy ocene dzialanh
przedstawicieli handlowych, oprécz obserwacji staraja si¢ dowiedzie¢ i poznaé sposoby
dzialania kontrolowanego. Dlatego w procedurze kontrolnej istnieje mozliwos¢ przedsta-
wienia opinii przez handlowcow. Ankietowani na pytanie o mozliwos¢ przedstawiania argu-
mentow dotyczacych wynikow kontroli, w przewazajacej wigkszosci, bo az w 92% potwier-
dzili, ze maja taka szansg, a 85% badanych uwaza, ze ich opinie sa uwzglgdniane w formuto-
waniu wnioskow z kontroli. Oznacza to, ze proces kontroli to nie tylko ocena danej osoby i
wynikow jej pracy, ale takze proba znalezienia zrodta problemu. Przedstawiciele handlowi
maja mozliwo$¢ wytlumaczenia i wyjasnienia spraw problemowych, dzigki czemu maja szan-
s¢ unikna¢ konsekwencji za stan rzeczy, ktory powstal niezaleznie od ich staran.

W badanym przedsigbiorstwie proces kontroli nie koniczy si¢ wraz z zakonczeniem
obserwacji przez kontrolujacego. Wedlug wynikow badan, niemal wszyscy respondenci
(97%) stwierdzili, ze maja wglad w wyniki przeprowadzonej kontroli i korzystaja z tej mozli-
wosci, co niewatpliwie pomaga zrozumie¢ dotychczasowe bledy i wprowadzi¢ zmiany w
sposobach dzialania. Ponadto, az 70% badanych deklarowalo stosowanie si¢ do formutowa-
nych wnioskow i zalecen, a 71% odpowiedziato twierdzaco na pytanie o przeprowadzenie
rozmowy z przetozonym o wynikach kontroli. Jest to kolejny wynik badania ilustrujacy range
kontroli pracy wsrdd pozaptacowych czynnikow. Przedstawiciele handlowi zdaja sobie spra-
we z korzysci, jakie przynies¢ moze rozmowa z przetozonym na temat wynikéw kontroli i
wigkszo$¢ z nich decyduje sie na nia, chociaz jest to stanowisko prezentowane gtéwnie przez
osoby zatrudnione od 2 do 5 lat i dluzej. Natomiast osoby, ktore pracuja w firmie krocej niz 2
lata, zazwyczaj staraja si¢ unika¢ takich rozméow. Wynikac to moze z faktu, ze nie znaja jeszcze
tak dobrze mechanizméw funkcjonowania firmy jak pracownicy o dtuzszym stazu, ktérzy
szukaja u przetozonych rady i wskazowek ukierunkowujacych na lepsze wyniki w przysztosci.
Analizujac znaczenie poszczego6lnych powodow stosowania si¢ do zalecen kontrolerdw, nalezy
zauwazy¢, ze niezaleznie od tego, jak dtugo przedstawiciel handlowy pracuje w firmie, najistot-
niejsze sa dla niego te elementy, ktore wiaza si¢ z otrzymywaniem korzysci finansowych. Wynika
to przede wszystkim z istniejacego systemu wynagradzania przedstawicieli handlowych w ba-
danym przedsiebiorstwie, bowiem udziat stalego wynagrodzenia w calosciowym jest stosunko-
wo niski, a zasadnicza cze$¢ stanowig dodatki ptacowe powiazane z wielko$cia sprzedazy. Wy-
nika to takze z checi posiadania pewnej stabilnosci finansowej, ktora pozwala czué si¢ bez-
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piecznie, realizowaé plany i marze-
nia oraz podejmowac zobowiazania
finansowe.

Rozmowy dotyczace wynikoéw
kontroli to tylko jeden z przyktadow
na dostep pracownika do informa-
cji, ktory poza informacjami doty-
czacymi bezposrednio jego osoby
powinien by¢ wprowadzany w
szczegoly funkcjonowania przed-
sigbiorstwa. Wtasnie dostep do in-
formacji jest wymieniany jako ko-
lejny czynnik pozaptacowy, ktory w
szczegolny sposob wptywa na sil-
niejszy stopien identyfikacji pra-
cownika z przedsigbiorstwem. Mo-
tywacyjny charakter tego zwiazku
polega na poczuciu przynaleznos$ci
do duzej grupy ludzi, efektow, jakie
przynosi wspdlna praca oraz wyni-
kow, ktore przektadaja si¢ posred-
nio lub bezposrednio na uzyskiwa-
ne korzysci. Natomiast kontrola pra-
cy jest czynnikiem pozaptacowym
ksztattujacym motywacje we-
wnetrzna, ktéra wynika z poczucia
wlasnej warto$ci, a tym samym z
poczucia odpowiedzialno$ci za wy-
niki pracy. W odpowiedzi na pyta-
nie o wagg kontroli, jako narzedzia
motywowania, wigkszos¢ (63% ba-
danych) zgodzita sig, ze proces kon-
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Tabela 3. Znaczenie rozmowy z przelozonym na temat kontroli
wedlug stazu pracy przedstawicieli w badanym przedsigbiorstwie

Rozmowy Staz pracy

z przelozonym do 2 lat 2-5 lat Powyzej 5 lat
na temat

kontroli liczba % liczba %  liczba %
Tak 5 7,69 25 3846 16 24,62
Nie 2 3,08 4 6,15 0 -
Unikam takich

r0ZMOW 13 20,00 0 - 0 -

Zrodlo: badania wlasne.

Tabela 4. Ranga kontroli jako czynnika motywacyjnego wsrod
przedstawicieli handlowych

Kontrola — Staz pracy

czynnik .

motywacyjny do 2 lat 2-5 lat powyzej 5 lat
liczba % liczba % liczba %

Tak 13 20,00 17 26,15 11 16,92

Nie 1 1,54 8 12,31 3 4,62

Brak powiazania 6 923 4 6,15 2 3,08

Zrédlo: badania wlasne.

Tabela 5. Oczekiwania i odczucia respondentow po zakonczeniu
kontroli wedlug plei

Oczekiwania Kobiety Mezczymi

i odczucia

respondentéw liczba % liczba %
Skuteczne zmotywowanie 12 18,46 22 33,85
Docenienie przez pracodawce 6 9,23 19 29,23
Ulga 0 - 3 4,62
Brak oczekiwan 0 - 3 4,62

Zrédlo: badania wlasne.

trolny jest integralnym elementem systemu motywacyjnego i waznym czynnikiem motywa-
cyjnym. Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze niezaleznie od stazu pracy przedstawiciele han-
dlowi wskazywali na wage kontroli jako czynnika motywacyjnego. Ponad polowa respon-
dentow (52%) oczekuje, ze po zakonczeniu kontroli zostanie odpowiednio zmotywowana
do pracy. Prawie 40% liczy na jakis gest ze strony kierownictwa przedsig¢biorstwa, ktory
mialby §wiadczy¢ o tym, ze rzetelnie wykonywana praca jest doceniana i zauwazana przez
zwierzchnikéw (tab. 5). Wyniki badan wskazaty, ze wigkszo$¢ kobiet oczekuje przede wszyst-
kim skutecznego zmotywowania do pracy. W przypadku mezczyzn oprdcz skutecznego
zmotywowania, réwnie waznym jest potrzeba docenienia przez pracodawce, potrzeba bycia
zacheconym do pracy, potrzeba podkreslenia, ze ich praca jest zauwazana i wazna dla firmy.
Nalezy przypuszczaé, ze respondenci myslac o docenieniu, mieli na wzgledzie zapewne
gratyfikacje finansowa. Taki wniosek mozna sformutowa¢ na podstawie odpowiedzi na
pytanie, ktore dotyczyto oczekiwan respondentéw wobec réznych czynnikoéw motywacyj-
nych. Wedlug 98% ankietowanych, najbardziej oczekiwana forma zmotywowania do pracy



ROLA KONTROLI WSROD POZAPLACOWYCH CZYNNIKOW SYSTEMOW MOTYWACYINYCH... 75

6 jest mozliwos$¢ otrzymania premii pie-
5 nieznej, co jest niewatpliwie efektem
4 istniejacego w przedsigbiorstwie sys-
3 1| | | | | | temu wynagradzania przedstawicieli
2 | | | | | | handlowych.
1] | | | || Kontrola to takie dziatanie, ktore
ma dwojakie znaczenie. ,, Menedzer
0 ! ‘ ] dzialu przedstawicieli handlowych
wynagrodzenia awans kontrola  satysfakcja

musi stworzy¢ skuteczny system mo-

N C L sk . X " tywowania swoich pracownikow,
ysune . Skutecznos¢ wybranych czynnikow sk .
motywujacych wsrod badanych wspomagania ich w wykonywane;j

7r6dlo: badania whasne. pracy, ale rowniez system kontroli

efektow ich pracy (...). W codziennej

pracy handlowiec nie moze liczy¢ na pomoc kolegi z wiekszym doswiadczeniem albo

kierownika ds. sprzedazy, ktory powiedzialby mu, jak mozna bylo zreczniej przeprowa-

dzi¢ ostatniq rozmowe z klientem. Z reguly klient rowniez nie wytknie bledow, jakie
dostrzeze w zachowaniu handlowca” [www.nf.pl]. Kontrola pozwala zatem sprawdzi¢ po-

ziom wykonywania zadan przez pracownika, a rownoczesnie jest sposobem ksztattowania
okreslonych postaw pracowniczych oczekiwanych przez kierownictwo przedsiebiorstwa.

Kontrola jako funkcja zarzadzania ma charakter motywujacy, o ile jest odpowiednio
przygotowana i przeprowadzona. Nastepstwem kontroli jest ocena pracownika i wykony-
wanych przez niego zadan. ,,Ocena zla lub dobra wywiera w wiekszosci przypadkow
bardzo silny wplyw na ocenianego. Jest to zresztq jednoczesnie sita i slabosé¢ (a raczej
niebezpieczenstwo oceniania). Oceniajqc mozemy kogos$ skrzywdzié, sfrustrowaé, znie-
checié¢ itd., mozemy go tez wprawié w euforie i pobudzié do niezwyklych wyczyndw.
Ocenianie pracownikow moze by¢ efektywnym srodkiem ich doskonalenia i samodosko-
nalenia, to samo dotyczy oceniania przelozonych przez podwtadnych” [Adamiec, Ko-
zusznik 2002]. Negatywne oddzialywanie kontroli zauwazyt co czwarty badany.

Okazalo si¢, ze handlowcy maja $wiadomos¢, ze w zaleznos$ci od potrzeb i charakteru
czlowieka, do pracy moga mobilizowa¢ go rozne czynniki. W ramach przeprowadzonego
badania respondenci mieli za zadanie oceni¢ czynniki motywujace, z ktorymi moga si¢ spotkac
w przedsigbiorstwie, w skali od 1 do 5 (1 —najmniej skuteczne, 5 — najbardziej skuteczne).
Wedlug ankietowanych najwazniejszym czynnikiem motywujacym jest wynagrodzenie. Pra-
codawca powinien mie¢ swiadomo$¢, ze oferowane premie czy nagrody finansowe maja
ogromny wplyw na poziom pracy przedstawicieli handlowych i umiejetnie to wykorzystywac,
aby kierowac ich dziataniami. Obserwujac metody pozaplacowego motywowania pracowni-
kéw, uznano, ze dwoma najwazniejszymi czynnikami jest mozliwo$¢ awansu zawodowego
oraz kontrola. Wedtug respondentow istotniejsza dla nich jest mozliwo$¢ awansowania niz
wyniki kontroli, jednak to kontrola jako dzialanie sprawdzajace poziom wykonywanej pracy
moze by¢ przyczyna uzyskiwania innych korzysci. Najmniejsza wage ankietowani nadali we-
wngtrznej satysfakcji jako czynnikowi, ktory uznali za najmniej motywujacy. Nalezy jednak
zwroci¢ uwage, ze roznice miedzy mozliwoscia awansowania, kontrola i satysfakcja sa nie-
wielkie, co uprawnia do stwierdzenia, ze maja one podobna sil¢ oddzialywania na pracowni-
kow. Przedstawiciele handlowi podkreslili istotg mozliwosci awansowania w strukturze firmy
jako drugi najwazniejszy czynnik motywacyjny, tym bardziej, ze az 88% badanych stwierdzito,
ze wynik kontroli nigdy nie byt podstawa awansu na wyzsze stanowisko.

zawodowy
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PODSUMOWANIE

Z przeprowadzonych badan wynika, ze 63% badanych uznato dziatania kontrolne za
wazne narzedzie motywowania. Jednak w zestawieniu z innymi czynnikami motywujacymi,
kontrola i wynikajaca z niej ocena, tracity na znaczeniu. Na pierwszym miejscu respondenci
zgodnie wskazali na wynagrodzenie. Natomiast w$rod metod pozaptacowych za najistot-
niejszy uznano awans zawodowy, a na trzecim miejscu byta wymieniana kontrola i w dalszej
kolejnosci satysfakcja. Dlatego nalezy zwrdci¢ uwage na istotno$¢ awansu zawodowego,
wskazanego przez respondentdw, jako najwazniejszego czynnika motywowania pozaplaco-
wego w badanej firmie. Jej kierownictwo powinno wykorzystac i powiazaé te dwa czynniki,
tworzac $ciezki kariery zawodowej i zwigkszajac tym samym ich skuteczno$¢ oraz zyskujac
silne narzedzie motywowania pozaptacowego. Kontrole przeprowadzane w celu oceny wy-
nikow przedstawiciela handlowego, ktére w opinii handlowcéw moglyby wptywac na ich
awans, nie bylyby w ten sposob kojarzone z czyms$ nieprzyjemnym, ale z szansa na zdoby-
cie nowego stanowiska i ksztattowaty jeszcze silniejszy stopien identyfikacji z celami stra-
tegicznymi przedsiebiorstwa.
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Ewa Jaska, Katarzyna Wilodarczyk

THE ROLE OF SUPERVISION AMONG NON-FINANCIAL FACTORS
IN MOTIVATION SYSTEMS

Summary

Supervision is listed as one of the non-financial motivators. The findings of conducted research
helped to determine the position of supervision among non-financial motivational factors. Over 63% of
the respondents perceived supervision as an important motivating instrument. However when juxtapo-
sed with other factors, supervision and resultant evaluation lost their importance. Respondents pointed
to salary as the most effective incentive. Promotion turned out to be most important non-financial
motivator and supervision took the third position. The paper also presents motivation systems in the
studied organization as well as selected motivation theories and staff-motivating methods with particular
emphasis on non-financial motivation meth
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