RUCH PRAWNICZY, EKONOMICZNY | SOCJOLOGICZNY
Rok LXI — zeszyt 3, 4 — 1999

JOACHIM HENTZE, KLAUS LINDERT*

SYSTEMY MOTYWACYJNE | BODZCOWE
W PRZEDSIEBIORSTWIE USEUGOWYM

1. PRZEDSTAWIENIE PROBLEMU

Jednolite zatozenie wyjsciowe roznych dyscyplin zajmujgcych sie rolg
systeméw bodzcowych polega na tym, ze takie bodzce jak ptace, szansa
kariery, wyznaczone cele albo style kierowania oddziatywujg na zachowa-
nie w organizacjach, a tym samym na same organizacje. Wedtug teorii
wkladu bodzZca (Barnard 1938) przedsiebiorstwo przygotowuje bodzce, aby
skioni¢ wiascicieli zasobéw do dokonania wktadu na rzecz wyprodukowa-
nia ustugi. Teoria koalicji (Cyert/March 1963) rozr6znia uzaleznione od
bodzcéw decyzje akcesyjne, decyzje dotyczgce Swiadczenia i decy-
zje secesyjne jako typy decyzji uczestnikow organizacji (Stakeholder).
Pracobiorca oczekuje sprawiedliwego wynagrodzenia, klient wysokiej jako-
Sci ustugi, dawca kapitatu-zysku.

Istote stosunku pracy charakteryzuje stosunek wymiany. Oczekiwa-
nia wobec stosunku wymiany skodyfikowane przez normy ustawowe, uktad
taryfowy, porozumienie zakladowe i umowe o prace Schein (1980, s. 24)
rozszerzy¢ nalezy o nieskodyfikowany uktad psychologiczny dotyczacy
zmiennych oczekiwan. Tresci ukladu zmieniajg sie wraz ze strukturg ofer-
ty pracy, zatrudnieniem pracobiorcow, przemianami Swiata pracy opartymi
0 wiedze i informacje ekonomiczng (Nalbantian 1987, s. 4) oraz wymagaja
réwniez zmiany systemow bodzcowych. Nowe technologie prowadzag do
wzrostu oczekiwan w zakresie indywidualnych gotowosci do adaptacji
1 uczenia sig, a zmienione preferencje w zakresie wartosci powoduja, ze
rosng oczekiwania wyzszej samoodpowiedzialnosci (Schanz, 1991, s. 7).
Stworzenie i zachowanie zdolnosci do trwatego konkurowania w warunkach
duzej miedzynarodowej intensywnosci konkurencji wymaga - szczegodlnie
w ekspandujacych branzach sektora ustug - inteligentnych i kreatywnych
rozwigzan, wysokiej motywacji i inicjatywy pracownikéw. Spoteczenstwo
ustugowe oczekuje od przedsiebiorstw ustugowych i przedsiebiorstw débr
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materialnych, wykraczajacego poza zasadniczy produkt $wiadczenia, pakietu
dodatkowych ofert ustugowych zorientowanych na klienta (Meffert/Bruhn
1995). To zwilaszcza te wtdérne ustugi, w warunkach narastajacej homogeni-
zacji ustug pierwotnych, oferujg mozliwos¢ dyferencjacji i ksztattowania
preferencji w ramach konkurencji na rynku ustug.

Na serwisowe ukierunkowanie pracownikéw jako czynnik suk-
cesu zwrdcit juz uwage Berry (1984). Coraz wieksze ukierunkowanie
mikroekonomii na traktowanie ustugi jako procesu, prowadzi do préb za-,
stgpienia ujecia funkcjonalnego przez obserwowanie logicznych taricuchéw
procesowych. Styczno$¢ miedzy problematyka dotyczacg kadr a marketin-
giem jest szczegolnie znaczgca dla procesu ustug, jezeli chodzi o marketing
wewnetrzny i ukierunkowang rynkowo prace personelu (Bruhn 1995).

2. CECHY UStLUG

Dyskusja nt. cech charakterystycznych ustug oraz o tym, jakie zakresy
zaliczy¢ mozna do sektora ustug, nie jest jeszcze zakonczona (Meffert/Bruhn
1995, s. 3). Dobra sektora pierwotnego i wtornego sga w istocie natury
materialnej, podczas gdy dobra sektora ustugowego traktuje sie jako nie-
materialne (Berry 1984). Z powodu heterogenicznosci sektora ustug nie
mozna, jak dotad, rozpozna¢ zadnej jednolitej definicji ustug. Ustuga jest
pojeciem nieokreslonym. Nauka o ekonomice przedsiebiorstwa jest zain-
teresowana pierwotnie $Swiadczeniami rzeczowymi. Corsten (1988) usitowat
rozwing¢ nauke o ekonomice przedsiebiorstwa w odniesieniu do
przedsiebiorstwa ustugowego.

W tym miejscu nie mozna zaprezentowa¢ dyskusji nt. ustug wewnetrz-
nych i zewnetrznych (Berry/Parasurman 1995; Bruhn 1995; Heskett 1988;
Meffert/Bruhn 1995). Podjeta zostanie za to préba wyizolowania specyficz-
nych aspektéow ustug, ktore mogltyby mie¢ znaczenie dla problematyki
bodzcéw. Corsten (1988, s. 18) rozréznia ustugi ukierunkowane na poten-
cjat, proces i wynik. Ustuga jako potencjat jest zdolnoscig i gotowo-
Scig oddziatywania w okreslonej chwili na ustugobiorce lub obiekt, ktérym
on dysponuje. Ten potencjat oddziatywania jest niematerialny. Ustuga jako
proces powstaje poprzez jej wykonanie na obiekcie zewnetrznym. Swiad-
czenie moze zosta¢ wyprodukowane osobiscie lub tez na podstawie proce-
s6w zautomatyzowanych. Podmiot popytu wnosi siebie samego lub obiekt
dyspozycji do procesu produkcyjnego. Oferent nie dysponuje procesem
w sposéb autonomiczny. Ustuga jako wynik dotyczy czesto widocznego
skutku dobra niematerialnego wystepujacego u podmiotu popytu lub
w obiekcie, ktdrym on dysponuje.

Osobliwosci ustugi dajg sie sprowadzi¢ do trzech konstytutywnych ele-
mentow: (1) gotowos¢ do Swiadczenia, (2) uwzglednienie czynnika zewne-
trznego i (3) niematerialnos¢ (por. tez Meffert/Bruhn 1995, s. 24 i n.).
Podczas gdy dobro materialne zaspokaja posrednio potrzebe, ustuga moze
przyczyni¢ sie bezposSrednio do zaspokojenia potrzeb. Potencjat i wynik nie
wymagaja zadnej interakcji czynnika zewnetrznego i wewnetrznego; tym
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samym ustuga jest specyfikowana jako dobro poprzez nie podlega-
jacy magazynowaniu niematerialny proces wymiany. Utrzymywanie
gotowosci do dziatania (Swiadczenie pracy jako input) poprzez wykonanie
procesu oddziatywania na obiekt dysponowany przez podmiot popytu, przy
czym obiektem dysponowanym moze by¢ i sam podmiot popytu, staje sie
ustugg rynkowg (output). Ustuga jest produktem interakcji, ktory nie
moze zosta¢ zrealizowany autonomicznie. Ten proces oddziatywania jest
potaczony z oczekiwaniami skutecznosci ze strony podmiotu popytu.
Ustuga koriczy sie wraz zakonczeniem procesu.

Specyficzny dla klienta potencjat zaspokajania moze odnosi¢ sie do
celéw procesowych (dobre doradztwo) lub finalnych (zawarcie ubezpieczenia).
Pewne cele finalne, jak bezpieczenstwo, moga by¢ realizowane rdéwniez
tylko poprzez cele procesualne, jak ustugi nadzorowania. Wynik (jakos¢
ustugi) moze by¢ oceniony tylko poprzez czynnik zewnetrzny. Nawet stata
oferta ustugowa prowadzi poprzez interakcje do zréznicowanych wynikéw.
Spostrzezenia, oczekiwania, doswiadczenia i zdolnos$¢ oceny u klienta wy-
wierajg wptyw na jakos¢ ustugi. Dla okresSlenia specyfiki problematyki
bodzcéw dla ustug, najwieksze znaczenie posiadaja: intensywnosé persone-
lu, jego zdolnos¢ i gotowos¢ do dziatania oraz odnoszgce sie do klientéw
niematerialne ksztattowanie procesu o specyficznym stopniu wysitku.

Tendencja, aby w aspekcie nowych technologii informatycznych rozszerzac
presje racjonalizacyjng na sektor trzeciorzedny i redukowac¢ intensywnos¢
personelu albo przygotowywaé dodatkowe S$wiadczenia bez dodatkowego
naktadu personelu, moze zosta¢ wytgczona z pierwotnej problematyki
bodzcowej. Tendencja ta wystepuje w szczegdélnosci w ustugach bankowych,
ubezpieczeniowych i informatycznych, gdzie potrzeby w zakresie doradztwa
personalnego moga zosta¢ pokryte poprzez elastyczne rozwigzania stan-
dardowe. Kwestia krytyczna dla sukcesu przedsiebiorstwa w aspekcie pro-
blematyki bodZcowej polega na podejmowaniu decyzji odnosnie tego,
w jakiej fazie konieczny jest osobisty kontakt z klientem, a kiedy nie
(Heskett 1988, s. 3).

3. FUNKCJA | EFEKTYWNOSC SYSTEMOW BODZCOWYCH

Wedtug Lawlera/Jenkinsa (1992, s. 1010) badania kryteriow efektywno-
Sci powinny dotyczy¢ funkcji systemu bodzcowego dla motywacji w zakre-
sie Swiadczen, motywacji do rozwijania osobistych zdolnosci, atrakcyjnosci
i kultury przedsiebiorstwa oraz struktury organizacyjnej i kosztowej. Nie-
zaleznie od branzy mozna rozrozniac¢ cele strategiczne, cele ukierunkowane
decyzyjnie, cele odnoszace sie do wydajnosci i kosztow.

(D) Bodzce powinny wspomagac¢ cele przedsiebiorstwa: Bodzce
zmierzajg do specyficznych dziatan i wynikéw, ktére sg pozadane przez
szczebel zarzadzajgcy. Lawler (1990, s. 3 i n.) podkres$la, ze bodZzce muszg
by¢ powigzane z celami strategicznymi (strategie fit) i rozumiane jako
zrédio korzysci ptynacych z konkurencji. Jakie cele sg realizowane
przy pomocy systemu bodZcowego? Czy cele te sg kompatybilne z planowa-



150 Joachim Hentze, Klaus Lindert

niem strategicznym oraz jakie specyficzne dzialania sg konieczne? Nasla-
dowanie systeméw bodzcowych konkurujgcego przedsiebiorstwa nie bytyby
stosowng drogg prowadzacg do osiggniecia trwatych korzysci. Koncentracja
na aspekcie kosztowym oznacza zaniedbanie korzysci ptyngcych ze stosow-
nego systemu bodzcowego.

(2) Bodzce powinny wywiera¢ wptyw na decyzje: Ludzkie dziata-
nie jest dziataniem decyzyjnym. Dziatanie w oparciu o planowanie decydu-
je o celach i drogach do nich, podczas gdy dziatanie realizacyjne dopuszcza
alternatywy w odniesieniu do momentu i intensywnosci realizacji. Wszyscy
cztonkowie jednej organizacji sg zatem podmiotami decyzyjnymi o zroz-
nicowanej swobodzie podejmowania decyzji (Laux 1990). Pozytywne bodzce
powinny sterowa¢ pozadanymi dziataniami i wzmacniaé je, podczas gdy
bodzce negatywne powinny w razie mozliwosci zapobiega¢ dziataniom nie-
pozadanym.

(3) Bodzce powinny odnosi¢ sie do Swiadczenia: Przyznanie
bodzca wynagradza pozadane sSwiadczenia. Jest czesto niejasne, co kon-
kretnie oznacza $wiadczenie. Becker (1992, s. 38 i n.) omawia ,niestate”
mikroekonomiczne pojecie wydajnosci. Pojecie wydajnosci mozna wykazac
dowodowo w sposéb wieloptaszczyznowy, przy pomocy tresci znaczeniowych,
technologicznych i ukierunkowanych czynnosciowo lub wynikowo. Becker
(1992, s. 95) dochodzi do wniosku, ze ocena Swiadczenia dokonuje sie na
podstawie merytorycznego okre$lenia, co w przypadku danego przedsie-
biorstwa moze by¢ uznawane za Swiadczenie.

(4) Systemy bodzcowe powinny byc¢ skuteczne i efektywne: W celu
oceny systeméw bodZcowych nalezy rozréznia¢ pomiedzy wypowiedziami
nt. skutecznosci i wypowiedziami nt. efektywnosci. Uksztattowany system
bodzZcowy jest skuteczny, jesli poprzez zastosowanie srodkéw sg wypet-
niane oczekiwane efekty lub Kkryteria, jak cele przedsiebiorstwa, stopien
osiggniecia celu lub tez zblizenia do celu.

Na ptaszczyznie empirycznej istnieje wzglednie dobrze poznana wiedza
nt. zwigzkéw pomiedzy bodzcami finansowymi, produkcyjnoscig pracy
i wydajnoscig przedsiebiorstwa (Vroom 1964; Lawler 1990). Czynniki z oto-
czenia przedsiebiorstwa oraz czynniki osobowos$ciowe moderujga przy tym
w znaczgacym stopniu skutecznosé uksztattowanych réznorodnie systemoéw
bodzcowych (Nalbantian 1987, s. 6). System bodzZzcowy jest efektywny,
jesli pozadane efekty (korzysci, zyski) co najmniej kompensuja efekty nega-
tywne (mankamenty, naktady) spowodowane zastosowaniem Srodkow.
Ws$rdéd poréwnywalnych pod wzgledem efektywnosci struktur bodzcowych,
0 takim samym wyksztatlconym Kkryterium wielkosci oceniania, nie ma
zadnej korzystniejszej alternatywy. Sposréd poréwnywalnych korzystnych
alternatyw zadna z nich nie prowadzi do wyzszego wyksztatcenia kryte-
rium (Kossbiel 1993, s. 81; Kosshiel 1994, s. 79). W ostatnim czasie gtosna
stata sie ponownie krytyka oddziatywania finansowych bodZzcow wynagra-
dzajacych na Swiadczenie (Kohn 1993; Meyer 1975; Pearce 1987; Stewart et
al. 1993). Krytykuje sie wiec powigzanie funkcji wynagradzania z jednym
jedynym tylko wskaznikiem $wiadczenia i niestosownosé psychologicznych
zatozen bazowych. Watpliwosci nie ma co do subiektywnego znaczenia
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ofert finansowych. Im wyzsze wynagrodzenie finansowe, tym potencjalnie
wiecej kategorii potrzeb moze zosta¢ zaspokojonych. Poziom korzysci oso-
bistych wzrasta wraz z wysokoscig wynagrodzenia. Tym samym wytluma-
czalna jest réwniez sterujgca zachowaniem funkcja pienigdza. Empiryczne
badania nad zachowaniem przyznaje gratyfikacji pienieznej jednak tylko
srednie znaczenie dla wzrostu Swiadczenia (Lawler 1987).

4. STEROWANIE DZIALANIEM POPRZEZ BODZCE

Dla zrozumienia systemow bodzcowych zasadnicze znaczenie ma fakt,
ze ludzie wykazujg w swych obserwowalnych dziataniach i dgzeniach okre-
Slone preferencje w odniesieniu do obiektdw i sytuacji. Znaczenie posiadajg
szczegdlnie przyczynki z zakresu mikroekonomii, psychologii organizacji
i motywacji (Nalbantian 1987).

4.1. Wkiad (bodzZzcow) w ujeciu mikroekonomii

Z mikroekonomicznej perspektywy modeldw Agency istota problematyki
bodzcowej (moral hazard) polega na niedokonanym i asymetrycznym podziale
informacji pomiedzy partnerami kontraktu (Laux 1990; Laux/Schenk/Mat-
hes 1992). W warunkach petnej informacji (bezpieczenstwo) nie istnieje
zaden problem bodZcowy. Efektywnag alokacje zasob6w mozna zagwaranto-
wacé przez dowolny kontrakt. Z punktu widzenia przedsiebiorstwa stopa
wynagrodzenia zwigzana bytaby z produkcyjnoscig graniczng czynnika.
Z punktu widzenia pracobiorcy (podmiotu decyzyjnego) wysokos$¢ nakiadu
pracy (poziom aktywnosci) pomniejsza korzys¢. Ten niedostatek pracy moz-
na interpretowaé¢ takze jako koszty osobowe, ktore sg kompensowane
przez wynagrodzenie (koszty wynagrodzenia).

W przypadku umowy o prace, ukierunkowanej na sukces, podmiot
decyzyjny wybiera wysokos¢ wydajnosci naktadu pracy, gdzie graniczny
niedostatek pracy (marginalne koszty osobowe) odpowiadajg premii kran-
cowej (Laux 1990, s. 60). Jesli wynik dziatania jest niepewny, to roztozenie
ryzyka i informacja stajg sie centralnym problemem. Zewnetrzne kontyn-
gencyjnosci, jak np. zmiany popytu czy cen, zaktdcaja wynik niezaleznie od
czynnosci podejmowanych przez aktoréow wewnetrznych. Jesli pracodawca
obserwuje z trudem, albo nie moze obserwowaé akcji agenta (input pracy),
a wyniki z uwagi na wynik globalny daja sie kwantyfikowa¢ tylko z tru-
dem, to wéwczas nalezy zastosowac kryteria naktadu pracy.

Skuteczno$¢ systemu bodzcowego i gratyfikujgcego zalezy wowczas od
tego, czy wkiad aktoréw na rzecz wyniku jest wymierny lub pod wzgledem
jakosciowym weryfikowalny oraz dajacy sie oddzieli¢ od kontyngencji zewne-
trznych. Jesli wybor funkcji wynagradzania, odnoszacej sie do Kkryteridw,
antycypuje w perfekcyjny sposdb zachowanie agenta, to istnieje woéwczas
kompatybilnos¢ bodzcowa. Nie istnieje dla agenta zaden bodziec dla od-
miennego zachowania. Osoba zostaje wynagrodzona stosownie do wynikow.
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»Im wieksze powinno by¢ oddziatywanie bodZcowe funkcji wymagradzania $cisle
kompatybilnej z bodzcem, tym bardziej wynagrodzenie musi sie zmienia¢ w za-
leznosci od sukcesu oraz tym wiekszy jest wzrost premii za ryzyko (w formie
tendencji), ktérej domaga sie podmiot decyzyjny (Laux 1990, s. 166).

Zastosowanie mikroekonomicznego instrumentarium w analizie formal-
nej wymaga szeregu przestanek, dotyczacych indywidualnych relacji pomie-
dzy preferencjami i indyferencjami, oraz wyinterpretowanymi funkcjami
uzytecznosci i wariancji wynikowych. W efekcie systemy bodzcowe powinny
powstrzymywac zachowania egoistyczne; jednak ich intencje sg rozpozna-
wane co umozliwia manipulowanie. ,Motywacje, zainteresowanie zadaniem,
niezawodne wypetnianie obowigzkéw, duch zespotowy [..] staja sie obce
tym przestankom” (Schreyogg 1996, s. 79).

W uzupetnieniu do perspektywy mikroekonomicznej wydaje sie celo-
wym zaprezentowanie pierwotnej bazy problematyki bodZcowej z perspe-
ktywy teorii motywacji. Problematyczne w obu perspektywach jest ich
ukierunkowanie na jednostke i indywidualng wydajnos¢.

4.2. Wkiad (bodzcéw) w ujeciu psychologii motywacji

Zatozenia teorii motywacji usitujg wyjasni¢ zjawisko preferencji. Mo-
tywacja staje sie miarg dziatania w zakresie orientacji i sterowania oraz
stosownie do tego okres$la sens dziatania. Dziatanie mozna oddzieli¢ od
zachowania wytgcznie pasywnego i refleksywnego. Podstawa dziatania jest
zwigzek sensu, ktory potencjalnie zrozumiaty jest takze dla o0séb z zew-
natrz. Wszystkie czynnosci, ktére ukierunkowane sg na wspdélny cel, sg
definiowane jako dziatanie (Heckhausen 1989, s. 13).

Mozliwe do zaobserwowania dziatania mozna sprowadzi¢ nie tylko do
motywacji, lecz takze opisa¢ przy pomocy czterech warunkéw (v. Rosen-
stiel 1991, s. 144). (1) Osobista cheé¢ jest réwnoznaczna z gotowoscig do
Swiadczenia (motywacja). (2) Indywidualne umiejetnosci lub potencjat
Swiadczenia osoby sg opisywane przy pomocy takich atrybutéw, jak talen-
ty, zdolnosci i umiejetnosci oraz zwigzany jest z rozwijaniem specyficznych
kompetencji. (3) Wielkosci sytuacyjne, jak kierownictwo strukturalne/in-
stytucjonalne, tworzg warunki obiektywnie sprzyjajace lub przeszkadzajgce.
(4) Fakt, ze jednostce wolno podejmowac dziatanie w otoczeniu spotecznym
okre$lany jest poprzez ustawy, normy i uregulowania, jak porozumienia
zaktadowe lub zasady kierowania zaktadem.

Problematyka bodZcéw odnosi sie w swym pierwotnym wymiarze do
kwestii gotowosci, do podjecia dziatania lub gotowosci do Swiadczenia (sto-
pien aktywizacji). Kontrolowany wynik dziatania jest zalezny od zdolnosci
i komponentéw sytuacyjnych.

4.2.1 Motywacja

Dziatanie umotywowane okreslajg dwa bieguny. Jeden biegun opisywa-
ny jest przez takie pojecia jak potrzeba, dazenie, poped, zyczenie, wola,
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plan albo zamiar. Drugi biegun obejmuje takie pojecia, jak wartosciowos¢,
atrakcyjnosé¢, wezwanie, wartos¢, ,incentive”, albo bodziec. Podstawowe
kwestie psychologii motywacyjnej odnosza sie zawsze do celu okreslonego
zestawu czynnosci.

Motyw powinien wyjasniaé, dlaczego jednostki w okreslonych sytu-
acjach dziatajg inaczej, anizeli wiekszos¢ innych ludzi w pordwnywalnych
warunkach. Proces motywacyjny powinien wyjasnia¢, dlaczego okreslone
sytuacje stajg sie dla okreslonych oséb wyzwaniem lub bodzcem do pod-
jecia dziatania.

Dotyczy to sytuacji, w ktorych osoba zaktada, ze pozadane stany lub
wyniki sa osiagalne z pewnym prawdopodobienstwem (oczekiwanie). Pro-
dukt interakcyjny determinant osobowych lub sytuacyjnych jest okreslany
jako motywacja (Heckhausen 1989, s. 3). Jesli dominujgca tendencja
motywacyjna skutkowataby natychmiastowym dziataniem, nie bytby wow-
czas mozliwy uporzadkowany przebieg wedtug zaplanowanej kolejnosci
dziatan. Ksztattowanie intencji (zamiar dziatania) decyduje o tym, czy
podejmowane sg jakie$ czynnosci oraz wymaga aktu wewnetrznej
zgody. Poniewaz w jednej chwili tylko jedna intencja moze oddziatywaé¢ na
kierowanie dziataniem, zatem w procesie inicjowania dziatania trzeba po-
dejmowac decyzje, kiedy nalezy podja¢ jakas czynnos¢ (Heckhausen
1989, s. 13).

Podsumowujgc, pobudzanie bodZzcowe w fazie motywacji prowadzi do
procesu elaboracji, ktéry obejmuje skutki dziatania, takze uboczne, oczeki-
wania co do spowodowania skutkdéw, oczekiwania ich nastgpienia, weryfi-
kacje celow alternatywnych, mozliwosci realizacji oraz ocene koricowa.

4.2.2 Bodzce

Bodzce sg z teoretycznego punktu widzenia uzasadnionymi motywacyj-
nymi wielkosciami efektu, ktére odnoszg sie do atrybutdéw sytuacji lub
obiektéw. Funkcje bodZzca mozna rozwaza¢ z grubsza na trzech ptaszczyz-
nach: Pierwsza ptaszczyzna obejmuje czysto fizjologiczng aktywizacje
jako warunek Swiadczenia. Na stworzenie Swiadczenia wywieraja wplyw
bodZce ruchowe, uregulowania dotyczace przerw oraz ergonomiczne ksztat-
towanie miejsc pracy. Druga ptaszczyzna obejmuje Swiadome regulowanie
dziatania wewnatrz sytuacji bodZcowej. Ta sytuacja bodzZcowa posiada
w aspekcie zakltadu znaczenie najwyzsze. Trzecia plaszczyzna aktywizacji
dostepna jest dla obserwatora tylko poprzez kontekst sensu. Na tej
ptaszczyznie dalekosiezne cele dotyczace planowania zycia okreslajg podej-
mowane dziatania.

Na dziatanie odbiorcy bodzca wywierany jest wpltyw poprzez antycypo-
wane przyszte skutki tego ukierunkowania przedmiotowego. Doswiadczenia
przesztosci sg utrwalane na przyszto$¢ przez podobne sytuacje lub obiekty.

Bodzce tworzg bazy informacyjne dla proceséw decyzyjnych i wy-
petniajg cele z zakresu komunikowania. Bodziec sygnalizuje mozliwosci
tworzenia doswiadczen na podstawie uczenia sie badZz redukowania stanu
napiecia, ktéry moze wynika¢ z aktualnych lub potencjalnych zmian.
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Dziatania moga by¢ motywowane od zewnatrz lub od wewnatrz.
Dziatania wewnetrzne moga by¢é dokonywane ze wzgledu na siebie. Im
silniej dziatanie jest przezywane jako zalezne od gratyfikacji zewnetrz-
nych, kar lub przymusow, tym silniej ograniczane jest samostanowienie.
Samostanowienie jest tym samym istotng cechg motywacji wewnetrznej.

4.2.3. Bodzce i zachowanie Swiadczeniowe

Badania nad motywacjg $wiadczenia koncentrujg sie na czynnikach:
motywach $wiadczenia, bodzcach i prawdopodobienstwie sukcesu. Motyw
Swiadczenia wykazuje dwie tendencje: motywacje sukcesu i motywacje niepo-
wodzenia (Atkinson 1975, s. 393). Motyw niepowodzenia dotyczy ,,autokoncep-
cji brakujacych zdolnosci” i ,obawy przed konsekwencjami spotecznymi”
(Heckhausen 1989, s. 466). Motyw dokonuje wazenia bodzca, ktéry zwigzany
jest z subiektywng oceng prawdopodobienstwa sukcesu. Produkt z prawdopo-
dobienstwa i wartosci uzytkowej jest okreslany jako wartosciowosé.

W sprawie relacji pomiedzy bodzcami i zachowaniem $wiadczeniowym
mozna sformutowac¢ wnioski o charakterze generalnym (Schiemann 1991,
s. 360). Wedtug teorii wartosci oczekiwanej bodZzce wspomagajg motywa-
cje sSwiadczeniowag jesli istniejg specyficzne warunki (Lawler 1990; Law-
ler/Jenkins 1992; Nalbantain 1987; Vroom 1964).

Warunek 1: Atrakcyjnosc¢ i znaczenie bodzcow

BodZzce muszg by¢ postrzegane i wykazywac specyficzng wartosé¢ dla
jednostki. Przyznane bodZce muszag sie nadawa¢ do wypetniania waznych
indywidualnych potrzeb i celéw motywacyjnych, jak bezpieczenstwo, cele
finansowe i inne, badZ przyczynia¢ sie do zblizenia do celéw.

Wartos$¢ bodzca sktada sie z korzysci materialnych i niematerialnych
(np. czysta korzys$¢ pieniezna), wartosci symbolicznej i stopnia trudnosci
zZzwigzanego z otrzymaniem tego bodZca. Wartos¢ symboliczna wynika
z publicznej reputacji i uznania. BodZce finansowe zaspokajajg potrzeby,
stuzg jako instrumenty pomiarowe wiasnej zdolnosci do $wiadczenia i spet-
niaja cele symboliczne.

Lawler (1990, s. 16) zwraca uwage na fakt, ze relatywne znaczenie
bodzcow materialnych i niematerialnych zalezy w duzym stopniu od sfor-
mutowanego pytania. Rzetelne wynagrodzenie ocenia sie generalnie wy-
soko, podczas gdy wysokie wynagrodzenie uzyskuje jedynie Srednia ocene.

Warunek 2: Oczekiwanie-dzialanie-Swiadczenie

Ten warunek dotyczy realistycznie wyznaczonych celéw. Czy moge
osiagna¢ wyznaczony cel Swiadczenia kiedy sie wysile? W przypadku zadan
0 Srednim stopniu trudnosci sukces badz niepowodzenie wigze sie co naj-
wyzej z whkasnymi zdolnosciami. Sukces lub niepowodzenie w trakcie reali-
zacji zadan zbyt tatwych tub zbyt trudnych tlumaczy sie przypadkiem.
Jednoczesnie dokonuje sie kalkulacji, czy aktualne potozenie prowadzi do
przysztego stanu wynikowego bez wilasnego wspdétdziatania (niedziatania),
czy tez tylko w okreslonych warunkach zewnetrznych.
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Warunek 3: Oczekiwanie skutkow Swiadczenia

Wynik dziatania jako taki nie ma wartosci bodZzcowej, a jedynie uzy-
skuje ja poprzez skutki dziatania, poniewaz podmiot dziatania moze spo-
wodowacé tylko wyniki, lecz nie skutki. Kazdy stopieri poziomu $wiadczenia
taczy sie ze zrdoznicowanymi skutkami (wyptata premii, odrzucenie przez
zespot). Jednostki oczekujg ustalenia Swiadczenia na podstawie kryteriow
oraz w nastepstwie przyznania wyznaczonych bodzcéw. Oczekiwanie
moze by¢ wyznaczane przez state reguly (np. reguly wynagrodzenia) oraz
moga na nie oddziatywa¢ elementy samowolne (np. faworyzowanie przez
przetozonego). Charakterystyka bodZca jest zwigzana ze zmiennoS$cia bodZca.
Kryterium $wiadczenia (kryterium pomiaru) musi by¢ wiarygodne i sto-
sownie do zmian reagowaé¢ wrazliwie na wariacje Swiadczenia. Aby otrzy-
macé¢ bodzce finansowe jako bodziec Swiadczenia, przyznanie musi zalezeé
od manipulowalnych cech $wiadczenia. (1) Decyzje w sprawie realizacji
okreslonego projektu lub okre$lonej intensywnosci $wiadczenia, (2) wy-
ksztatcenie kryterium pomiarowego i (3) skutki pozytywne i negatywne
muszg by¢ postrzegane jako skojarzone w czasie oraz uznawane jako
catos¢. Relacja wynik-wynagrodzenie powinna mie¢ charakter publiczny.
Miedzy ustaleniem S$wiadczenia na podstawie Kkryteriow a przyznaniem
bodZca nie powinien ming¢ wiecej niz jeden rok, aby uzyskaé motywujacy
efekt (Lawler 1990, s. 19).

Poszukiwanie sukcesu i jednoczesne unikanie niepowodzenia sg nape-
dowymi tendencjami motywacyjnymi. Jesli bodzce sukcesu sg raczej nikte
i niepewne, a bodzce niepowodzenia fatalne i pewne, jak w wypadku
degradacji i utraty wiladzy, to wowczas nie ujawni sie zadne ryzykowne
zachowanie. Réwniez ,dobre” niepowodzenie nalezy wynagrodzic.

Warunek 4: Stabilnos¢ i rownowaga

Przyznane aktualnie bodZce sa proporcjonalne do minionych relacji
bodziec-Swiadczenie oraz obiektywnych kryteriow. Nie prowadzg one do
nierébwnowagi przy poréwnaniu interpersonalnym, zaréwno wewnatrz za-
ktadu jak i poza nim.

5. STRUKTURA SYSTEMOW BODZCOWYCH

System bodzcow skiada sie pod wzgledem formalnym z pewnej ilosci
pozostajacych w zwiazku ze sobg obiektéw, ktore nalezy zdefiniowaé. Obiek-
ty stanowig dajace sie oddzieli¢ elementy, takie jak potencjaty, motywy,
zadania, dziatania, wyniki i bodZce.

Istote systemu bodzcéw stanowi przypuszczenie przyczynowe, zaktada-
jace ze potencjaty prowadza do dziatan, a dzialania do wynikéw, ktore sg
podstawag sukcesu i wartosci przedsiebiorstwa (zob. rys. 1). Aby moc postu-
giwac sie operacyjnie i obserwowac¢ abstrakcyjng strukture tancucha swiad-
czen, mozna opisa¢ kazdy obiekt przy pomocy réznych cech. Przykiadowo
zadanie mozna ujgc statystycznie poprzez rodzaje wymagan, nakiad pracy
poprzez czas pracy, a wynik pracy poprzez kryteria ilosciowe i jakoSciowe.
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Powigzanie obiektow w strukture dokonuje sie poprzez tworzenie cech.
Kossbiel definiuje (1993, s. 81) system bodzcowy przez ilos¢ bodzcow
i ilos¢ kryteridéw, na ktérej przy wiaczeniu czynnika czasu jest definio-
wana proporcjonalnie struktura.

5.1. 1lo$¢ Swiadczen

llos¢ kryteridw oceniania nalezy oddzieli¢ od ilosci Swiadczen. Zreduko-
wanie $wiadczenn do indywidualnego wyniku $wiadczeh oraz mozliwosé
odseparowania tych wkiadéw Swiadczenn w czasie i pod wzgledem osobo-
wym jest w wiekszosci organizacji fikcjg, poniewaz produkcja ustug w or-
ganizacji jest zjawiskiem kolektywnym.

Przedsiebiorstwo istnieje na podstawie wykorzystywania synergii.
Zwilaszcza w nowych formach organizacji pracy i szczeg6lnie w dziedzinie
ustug konieczna jest gotowo$¢ do uczenia sie, ponoszenia ryzyka oraz
kooperatywnego i ukierunkowanego na klienta zachowania $wiadczenio-
wego.

Oferowane przez pracownikéw Swiadczenia sg wigzka wkiadow. Wigzka
ta sktada sie ze zdolnosci do dziatania (“zdolnosci, umiejetnosci, doswiad-
czenie, wiedza), ktéra okresla poziom dochodu; budowy potencjatu dzia-
tania (kreujgcej wartos¢ rynkowg produktdéw gotowych) poprzez procesy
uczenia sie; aktualnej gotowosci do dziatania; dziatania; intensywnosci
dziatania; jak i pozadanego kreujgcego wartos¢ rynkowg lub wspomagaja-
cego kreowanie wartosci rynkowej $Swiadczenia, jako wyniku intensywnosci
dziatania. Elementarne znaczenie dla systemu bodzcéw posiada dziatanie
Swiadczeniowe pracownikéw. Dziatanie to powinno stuzy¢ celom przedsiebior-
stwa. A zatem powinny by¢é wspomagane poprzez bodzce tylko te dziatania,
ktére wykazujg zwigzek z celami przedsiebiorstwa. W celu prawidtowej
oceny wkitadu sSwiadczenia nalezy okresli¢ ilos¢ dziatan dopuszczalnych
i pozadanych.

Ograniczenia wewnetrzne przedsiebiorstwa wynikajg z aktéw decyzyj-
nych w ramach polityki przedsiebiorstwa takich, jak decyzje celowe i struk-
turalne oraz zasoby. Nalezy przy tym uwzgledni¢ zasadnicze mozliwosci
realizacji i udziat komplementarnych, obojetnych badz bedacych ze soba
w konflikcie dziatan typu ,powinien”. Osobowe mozliwosci realizacji sa
okreslane przez czynnik typu ,méc” (zdolnosci/wiedza) oraz typu ,chcie¢”
(gotowos$¢ do dziatania). 1los¢ dziatari moze zosta¢ uzupetniona przez niepo-
zagdane lub dotad nie uwzgledniane komponenty dziatari, ktére sg np.
rezultatem nadwyzkowych kwalifikacji. Znaczacy jest przy tym fakt, ze
zaniechanie (nie-dziatanie) jest zawsze elementem iloSci dziatan, ktoére
musiatyby by¢ podjete.

Ograniczenia zewnetrzne przedsiebiorstwa wynikajg z otoczenia eko-
nomicznego, politycznego, spotecznego i kulturalnego oraz ze Srodowiska
zadaniowego (branza, presja konkurencji).

Z operacyjnego punktu widzenia dzieki danym mozliwosciom dzia-
tania nalezy osiggac cel w optymalny sposéb. Ze strategicznego punktu
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widzenia ilo$¢ dziatan, ktora odnosi sie do przestanek, celéw, dysponowal-
nych zasobow i srodkéw kierownictwa przedsiebiorstwa jest zmienna.

5.2. llo$¢ kryteridow

Zasadniczy problem systemu ksztattowania bodzcéw polega na opera-
cyjnym obserwowaniu i ocenianiu tancucha swiadczeniowego. 1lo$¢ obcych
kryteriow obserwacyjnych tworzy baze sterowania instrumentalnego
poprzez systemy ptacowe i bodzcowe (Lawler/Jenkins 1992). Kryteria wyni-
kajg z celow przedsiebiorstwa i sa zwigzane z mozliwoscig zasadniczej
obserwacji. Obserwacja nastepuje poprzez automatyczne systemy ewidencji
danych przez przetozonego, zespot lub tez przez sam podmiot Swiadczenia.
Kryteria mogg odnosi¢ sie do poszczeg6lnych pracownikdéw, grup lub przed-
siebiorstwa i uwzgledniajg efekt synergiczny (Appelbaum/Shapiro 1992;
Gomez-Mejia/Balkin 1989). Z perspektywy teorii motywacji szczeg6lne zna-
czenie posiada samoobserwacja w celu samosterowania i samokontroli.

To, czy bodzce wynagrodzeniowe beda oddziatywa¢ z zewnatrz, czy
z wewnatrz, zalezy od kryteriéw oceniania u odbiorcy bodZca.

llos¢ kryteriow oceniania moze sie odnosi¢ do (1) tworzenia potencjatow
Swiadczenia poprzez nabywanie i dostosowanie zdolnosci i informacji oraz
zmian w stopniu gotowosci, jak gotowos$¢ do ponoszenia ryzyka, czy goto-
wosé¢ do innowacji; (2) aktualnej kwalifikacji, jak zdolnosci, umiejetnoSci,
doswiadczenia i wiedza; (3) wymagania zwigzanych z wypetnianiem zadan;
(4) gotowosci do dziatania; (5) dziatan; (6) wyniku swiadczenia indywidual-
nego i/lub zespotowego; (7) sukcesu w danej dziedzinie lub przedsiebior-
stwa; (8) wartosci przedsiebiorstwa.

5.3. llo$¢ zmiennych bodzZcowych

Zmienne bodZzcowe mozna podzieli¢ na klase bodZzcow materialnych
i niematerialnych. BodZce materialne obejmujg bodzce finansowe i nie-fi-
nansowe, przy czym bodZce nie-finansowe reprezentujg z reguty walory
0 wartosci pienieznej.
Bodzcami finansowymi sa:
— stala zaptata bezposrednia,
— zmienna zaptata bezposrednia (zalezna od $wiadczenia, odnoszaca sie do
Swiadczenia, partycypacja w sukcesie, partycypacja w kapitale),
— Swiadczenia socjalne jako skiadnik zaptaty.
Bodzcami nie-finansowymi sa:
— jakosciowe Swiadczenia socjalne (np. programy typu wellness na rzecz
opieki zdrowotnej lub integracji zycia rodzinnego i zawodowego),
— Swiadczenia rzeczowe i ustugi (np. samochéd stuzbowy, korzysci premio-
we, oferta dotyczgca wykorzystania wolnego czasu),
— bezpieczenstwo miejsca pracy
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BodZzcami niematerialnymi sa:

— bodzce odnoszace sie do dziatania (regulacje czasu pracy, tres¢ pracy,
zadanie, kompetencja, odpowiedzialno$¢, stanowisko, ksztattowanie miej-
sca pracy),

— bodZce odnoszace sie do rozwoju (rozwdj osobisty, szanse na Kkariere),

— bodzZce ukierunkowane na interakcje (praca zespotowa, komunikacja, za-
chowania przywodcze i ocenianie $wiadczenia),

— bodZce odnoszace sie do przedsiebiorstwa (identyfikacja, zaangazowanie,
kultura przedsiebiorstwa).

5.4. Relacje

Planowany system bodzcowy powstaje, jesli w odniesieniu do tych ilosci
poprzez relacje definiuje sie strukture.

(1) Stosunek pomiedzy dziataniami (Srodkami) a wynikami (celami)
moze by¢ definiowany w formie norm jawnych lub niejawnych (odniesienie
Srodek-cel).

(2) Jakim potencjatom, dziataniom i/lub jakim wynikom powinny zostac
przyporzadkowane zewnetrzne Kryteria pomiaru i oceniania? Jakie zewne-
trzne i wewnetrzne standardy Swiadczenia sg sprawdzane poprzez kryteria
samooceniania?

(3) Jakie kryterium pomiaru i oceniania powinno zosta¢ powigzane
z konkretnym materialnym i/lub niematerialnym bodzcem wynagrodzenio-
wym? Jakie powstajg koszta bodzcowe?

warto$¢ przedsigbiorstwa udziat kapitatu
sukces przedsiebiorstwa koszty bodzcowe udziat w sukcesie
wynik kryteria oceniania ptaca w zaleznosci od
wydajnosci
kryteria kryteria wiasne
obce - zewnetrzne
- wewnetrzne
intensywnos$¢ dziatan ptaca w zaleznosci od
(naktad pracy) wydajnosci
bodzce
- materialne [przyktady]

- niematerialne

gotowos$¢ do dziatania ptaca za czas
przepracowany
zadanie ptaca za warto$¢ pracy
struktura motywow potencjat ptaca potencjalna
indywidualna korzy$¢ netto wartosci bodZcowe

Rys. 1. Struktura systemoéw bodZcowych
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(4) Jakie uksztattowanie kryterium pomiarowego winno pociggnac¢ za
sobg uksztattowanie wynagrodzenia, a tym samym wartos¢ bodzca?

(5) Preferencja bodZzcow ma swdj motywacyjny biegun w indywidualnej
strukturze motywacji. Nalezy formutowac zatozenia w odniesieniu do ilosci
oraz mozliwych klas potrzeb i motywéw, jak tez ich uksztattowania. Jaki
prawdopodobny stosunek istnieje miedzy uksztattowaniem wynagrodzenia,
a indywidualnym potencjatem zaspokojenia (korzy$¢ netto)?

Rys. 1 pokazuje strukture systemu bodZcowego i przydziela tanhcu-
chowi Swiadczenn w formie przykiadéw tradycyjne formy ptacowe.

6. KSZTALTOWANIE SYSTEMOW BODZCOWYCH
DLA OFERENTOW USLUG

Warunki konkurowania, globalizacja, dywersyfikacja i zrd6znicowanie
produktéw, jak i zachowania popytowe wymagajg od pracownikéw nie
tylko stale zmieniajgcych sie umiejetnosci, lecz takze zmienionej
gotowosci do dziatania. Jesli w warunkach wysokiej intensywnosci kon-
kurowania wymiana pomiedzy podmiotami gospodarczymi stanie sie nie-
wielka, to wtedy nalezy zminimalizowa¢ opo6r rynku. Im lepiej wiazka
ustug odpowiada oczekiwaniom klienta jako bodziec, tym bardziej klient
spetni oczekiwania oferenta na stosowny wkiad (cena produktu).

Strategie ustugowe nadajg sie do tworzenia trwatych korzysci konku-
rowania. Specyficzna ustuga z trudem jest kopiowana przez konkurenta,
podczas gdy ustugi standardowe moga by¢ swiadczone przez kazdego. Stra-
tegia ustugowa, ktéra moze prowadzi¢ do odpowiednich bezposrednich ko-
sztéw bodzcowych i posrednich kosztéw systemoéw bodzcowych, musi byé
tak uksztattowana, aby honorowana przez klienta wartos¢ ustugi ze zbioru
uzytecznosci byta wieksza anizeli wzrost kosztdéw, a wiec dostarcza kwoty
pokrywajgcej koszty bezposrednie produktu (Heskett 1988). Nalezy przy
tym uwaza¢, by udziat kreacji wartosci produkcji jednego pracownika, np.
wytgcznie w zakresie doradztwa, mogt wynosié do 100%.

Wedtug Berry’ego/Parasurmana (1995) marketing ustug zaczyna sie od
pracownika. Z ukierunkowanego praktycznie punktu widzenia Barry/Para-
surman (1995, s. 90 i n.) rozpatrujg siedem zasadniczych elementéw mar-
ketingu wewnetrznego, ktére moga by¢ interpretowane jako bodzce:
(1) Walka przy wyborze personelu o talenty. (2) Propozycja wizji. Poparcie
zaangazowania. (3) Danie pracownikom moznosci nabycia kwalifikacji
w celu podniesienia wydajnosci, poprzez statg edukacje i wzrost kompeten-
cji i zaufania. Pomoc w poprawieniu wydajnosci. (4) Poparcie dla pracy
zespotowej. (5) Wykorzystanie pozytywnego oddziatywania zwigzane z wie-
kszymi mozliwosciami dziatania. (6) Wynagradzanie osiggnie¢. (7) Rozezna-
nie wérdd statych klientéw.

Heskett (1988) traktuje zadania o charakterze wyzwan - mozliwosci
osobistego rozwoju i kariery, dtugoterminowe mozliwosci zatrudnienia, kul-
ture przedsiebiorstwa i wewngtrzzaktadowg komunikacje - jako bodzce
przydatne dla przedsiebiorstwa ustugowego. Aby ozywi¢ gotowos¢ do
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dziatania, autor opowiada sie za komunikatywnym uzgadnianiem potencja-
tu Swiadczenia, posredniczeniem jasnych oczekiwan wobec Swiadczenia,
wspdélnym uzgadnianiem celu, obiektywnym ocenianiem i uhonorowywa-
niem Swiadczenia, ewidencjonowaniem zadowolenia z pracy i publicznym,
pochwalnym wymienianiu zastug. Dla skutecznego ksztattowania systemow
bodzcowych powinna zosta¢ wzieta za podstawe selekcja praktycznych im-
plikacji tylko wzglednie zapewnionego stanu rozpoznania (Gerhart/Milko-
vich 1992, s. 481 i n.; Jenkins 1986, s. 167 i n.).

6.1. Atrakcyjnos$¢ przedsiebiorstwa

Wedtug Berr/ego (1984, s. 272) filozofia przedsiebiorstwa powinna tra-
ktowac¢ wspotpracownikow jako wewnetrznych klientdw. Ze strategicznego
punktu widzenia wytwarzanie produktéw podnoszacych warto$¢ miejsca
pracy stuzy zaspokojeniu potrzeb pracownikow. To stuzy celowi przedsie-
biorstwa, Swiadczeniu lepszej zewnetrznej ustugi rynkowej. ,Marketing
zewnetrzny reklamuje, wspomaga, motywuje i utrzymuje wykwalifikowany
personel poprzez produkty miejsca pracy, ktore spetniajg potrzeby pracow-
nikéw” (Berry/Parasurman 1995, s. 89).

Bodzce sg instrumentem selekcji. Oferowane przez przedsiebiorstwo
rodzaj i wysokos$¢ wynagrodzenia sg dla pewnych os6b bodzcami na rzecz
podejmowania wysitkow majgcych na celu przystgpienie do przedsiebior-
stwa (decyzja dotyczgca obrania zawodu i Kkariery). Struktura i wysokos$¢
ptacy za sSwiadczenie sg wynikiem negocjacji stron ukiadu taryfowego,
stron w zakladzie i stron umowy o prace. Jesli ptace o charakterze statym
oraz niemonetarne wartosci zysku uzgodnione sg w umowie, to nastepuje
tym samym antycypowana kolejnosé dziatah. Jednocze$nie wygasa bodz-
cowy charakter wysokosci ptac.

Ptace bazowe i Swiadczenia socjalne sg pierwotnie wynagrodzeniem za
cztonkostwo w organizacji. Doswiadczenia z praktyki pokazujg, ze zmienne
bodZce motywacyjne mozna osiggna¢ tylko przy zagwarantowanej ptacy
bazowej. Na postrzegang atrakcyjnos¢ przedsiebiorstwa i sktonnos¢ do fluk-
tuacji (decyzja o wystgpieniu) wptywa generalnie taka wysoko$¢ wynagro-
dzenia, ktéra gwarantuje minimalng korzysé. Przyczyng fluktuacji jest
poréwnywanie réznych organizacji pod wzgledem bodzcéw, ktére oferowane
sg za poréwnywalne dziatania oraz poziom S$wiadczen. Tak diugo jak
bodzce dominujg nad —zalezng od kwalifikacji - rynkowag ceng za prace,
nie istnieje zaden bodziec skilaniajgcy do podjecia decyzji o wystgpieniu
z organizaciji.

Adams (1965) wskazat juz wczeSniej na znaczenie poréwnywania
bodZcédw wewnatrz organizacji i pomiedzy réznymi organizacjami. To nie
spetnienie, lecz zmienienie monetarnych i niemonetarnych komponentéw
wynagrodzenia posiada charakter bodzcowy i steruje wskaznikiem fluktu-
acji. Lawler (1990, s. 24) podaje praktyczng regute: Jesli zewnetrzny rynek
pracy oferuje ptace za prace, ktora przekracza o 10% wynagrodzenie we-
wnetrzne, prowadzi to do wypowiedzenia. Wewnetrzne poréwnania prowa-
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dzag do poczucia zadowolenia z ptacy, jednak nie do wystgpienia z organiza-
cji. Rodzaj i wysoko$¢ bodzcow sktaniajgcych do pozostania jest ukierunko-
wany stosownie do kosztéow fluktuacji i sytuacji motywacyjnej pracownika.

Koszty fluktuacji obejmuja koszty rekrutacji i koszty alternatywne i moga
wynosi¢ do wysokosci dwdch uposazen rocznych. Jes$li zmiana przedsiebior-
stwa ma dla pracownika wysoki priorytet, to bodzce majace skitania¢ do
pozostania nie sg w stanie przeszkodzi¢ fluktuacji. W zaleznosci od kom-
pleksowosci ustugi, koszty osobowe i koszty fluktuacji personelu dajg sie
zredukowa¢ poprzez stworzenie minimum wymaganych czynnosci oraz ze-
standaryzowane programy przyuczajace.

Zadowolenie z ptacy ma jedynie nikly zwigzek ze wskaznikami absencji
i gotowoscig do dziatania. Jesli praca oferuje tylko nieznaczne pozytywne
bodzce, to pozytywnym, kompensacyjnym charakterem mogg wykazaé sie
systemy premiowania. Zmiany produktéw miejsca pracy (tres¢ pracy, wa-
runki pracy) maja silniejszy wptyw na gotowos¢ do dziatania (Hack-
man/Oldham 1980).

Przyktad DHL

Przedsiebiorstwo: DHL Worldwide Express GmbH, Frankfurt (1600
pracownikéw). Niemieckie przedsiebiorstwo zalezne od operujgcego na ska-
le Swiatowag DHL Worldwide Express (36 500 pracownikéw).

Zakres dziatalnosci: DHL jest wiodgcym w skali Swiata oferentem mie-
dzynarodowych przesytek ekspresowych, dokumentéw i towardéw oraz
utrzymuje Swiatowg sie¢ lotniczg i filialng dla odbierania i doreczania
pilnych tadunkdw.

Charakterystyka przedsiebiorstwa: Przedsiebiorstwo miode (zatozone
w 1969 r.); niewielki przecietny wiek pracownikoéw; stale roczne dwucyfro-
we stopy wzrostu; silne ukierunkowanie na klientéw i serwis; liczne miej-
sca styczne rdéznych funkcji pracownikéw z klientami; z reguty zakilady
i przedsiebiorstwa przemystowe; zdecentralizowana struktura przedsiebior-
stwa (30 oddziatow w obrebie Niemiec).

Systemy bodZcowe i motywacyjne:

1 Prowizje dla sprzedawcéw odpowiedzialnych za zbyt (praca w tere-
nie, sprzedaz telefonéw).
Cel: skupianie zespotu ds. sprzedazy na powiekszaniu ob-

rotéw; posrednie uczestnictwo w czynniku sukcesu
wzrostu obrotéw, poprzez to zagwarantowanie udzia-
tu na szybko wzrastajgcym rynku.

Baza prowizyjna: obroty uzyskiwane z prowadzonym indywidualnie
kregiem klientéw.

Kryterium prowizji: wzrost obrotow

Metodyka obliczania: formuta dziatajgca progresywnie; w sposéb ponad-
przecietny wynagradzajgca ponadprzecietne wzrosty
obrotu; zastosowanie znajduje czynnik czesciowego
wymiaru czasu.

Okres obliczania: Cco0 miesigc
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2. Coroczny udziat w wyniku

Cel: identyfikacja zatogi z przedsiebiorstwem i wynikami
przedsiebiorstwa; tworzenie wiezéw personalnych po-
przez uznanie dtugoletniej przynaleznosci stuzbowej,

Krag uczestnikow: wszyscy pracownicy spotki z o.o.

Kryterium wyptaca-

nia zysku netto: ustalony przez kierownictwo przedsiebiorstwa udziat
w wykazywanych corocznie wynikach

Obliczanie wypitaty

zysku netto: okreslona wartos¢ w DM za kazdy rok przynalezno-
Sci do zaktadu, niezaleznie od funkcji; zastosowanie
znajduje czynnik czeSciowego wymiaru czasu

3. Premia grupowa

Cel: identyfikacja z jednostka zaktadowg i jej wynikami;
wspomaganie S$wiadomosci kosztow i wspieranie
sprzedazy; wspomaganie ducha zespotu wewnagtrz
jednostki

Krag uczestnikow: wszyscy pracownicy spotki z o.o.

Baza obliczeniowa: kryterium wynikowe analogiczne do pokrywania
wktadéw na kazda jednostke zaktadu (oddziat, admi-
nistracja)

Okres naliczania: wynik kwartalny

Metodyka obliczania: formuta dziatajgca progresywnie; w sposob ponad-
przecietny wynagradzajgca ponadprzecietne wzrosty
wyniku; zastosowanie znajduje czynnik czesciowego
wymiaru czasu.

Wyptata: niezaleznie od funkcji, zastosowanie znajduje czyn-
nik czeSciowego wymiaru czasu

4. Konkurencja

Konkurowanie sytuacyjne odnoszgce sie do obrotu albo klientow,
w przypadku pracownikéw Sprzedazy lub dziatu obstugi klienta; kryteria
i naliczanie w zaleznosci od indywidualnego wyznaczenia celu.

5. Niemonetarne systemy bodZcowe i motywacyjne

Coroczne rozmowy z pracownikami z mozliwosciag indywidualnego pole-
pszenia uposazenia dla pracownikéw high performer; ponawiana analiza
kultury przez respondowanie pracownikow.

6.2. Uelastycznianie bodzcéw

Z punktu widzenia teorii motywacji bodziec skilaniajgcy do dziatania
sygnalizuje jedynie mozliwe nastgpienie skutkéw dziatania powigzanych
z motywami. BodZce posiadajg swdj przeciwny biegun w strukturze prefe-
rencji u odbiorcy bodZca. Bodziec stanowi dla podmiotu podejmujacego
decyzje wezwanie do podjecia czynnosci zgodnie z sensem przewidywanych
z gory skutkow, ktdre w istocie sg jednak niepewne. Przyznany na pewno
bodziec stanowi korzysc¢, jednakze nie jest bodZzcem $Swiadczeniowym.
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Wiele przedsiebiorstw praktykuje ukierunkowang senioralnie ptace za
czas przepracowany i zaktadowe Swiadczenia socjalne (doptaty i premie za
wystuge lat). Wynagrodzenia za obecnos$¢ (widoczng i wymierng) dajg sie
tatwiej zoperacjonalizowa¢ anizeli wynagrodzenie za Swiadczenie w przy-
padku czynnosci o niepewnym zakonczeniu. Jesli maja by¢ honorowane
lojalnos¢ i efekty edukacji organizacyjnej, to wowczas ukierunkowane se-
nioralnie bodZce sg przydatnymi Srodkami.

W celu wspomagania zmian orientacji strategicznej i reagowania na
zmiany w $Srodowisku relewantnym dla przedsiebiorstwa, system bodzcowy
z perspektywy przedsiebiorstwa musi wykazywac¢ sie elastycznoscig. Aby
wyjs¢ réwniez naprzeciw bardzo zréznicowanemu tadowi preferencyjnemu,
istnieje mozliwos¢ zindywidualizowanego ksztattowania bodZzcéw w trans-
parentnym udostepnianiu mozliwosci wyboru (Lawler/Jenkins 1992, s. 1012).
Te tzw. systemy typu cafeteria (Wagner/Grawert/Langemeyer 1993) oferuja
mozliwo$¢ obustronnej optymalizacji korzysci z komponentdéw wynagrodze-
niowych. Korzys¢ jednostki moze zostaé¢ zwiekszona poprzez wymiane doébr
bez pomniejszania korzysci innych jednostek. Mozliwosci wyboru stanowig
bodziec do rozpatrywania substytucyjnosci i kraricowej stopy substytucji.
Jesli mozna zwiekszy¢ korzy$¢ dla pracownika poprzez np. zamiane pod-
wyzki uposazenia na elastyczny czas pracy, to tym samym dadzg sie
skompensowaé ewentualne bodzce sklaniajgce do odejscia. W przypadku
przedsiebiorstwa ustugowego zalety wynikajg z wiekszej elastycznosci pra-
cy personelu i osobowego stopnia gotowosci do Swiadczenia. Bezposredni
bodziec Swiadczeniowy nie istnieje po optymalizacji.

Kolejna forma uelastyczniania zawiera sie w mozliwosci dostosowywa-
nia struktur bodzcowych do generalnej zmiany tadéw preferencyjnych, kto-
re sg wyrazem zroznicowanych proceséw uczenia i socjalizacji. Tradycyjna
dyferencjacja grup docelowych bazuje na klasyfikacjach ukierunkowanych
pod wzgledem statusu, jak np. praktykanci, nowi pracownicy, narybek
kadry kierowniczej i kadra kierownicza. Na bazie ankiet przeprowadzanych
wsérdd pracownikéw, ktére uwzgledniajg na przyktad potrzebe posiadania
suwerennosci nad czasem, mozna podejmowac¢ nowe usegmentowania grup
pracowniczych i przyporzadkowywaé odpowiednie bodZce.

6.3. BodzZce do rozwijania zdolnosci/umiejetnosci
oraz nabywania wiedzy

Zdolnos$¢ do swiadczenia ustug (potencjat swiadczen) nie jest tatwa
do okres$lenia. Stosunek wymienny pomiedzy partnerami na rynku rozpo-
Sciera sie czasowo ponad faze poczatkowg, koricowa i realizacji. Ten proces
interakcji wymaga od pracownika specyficznych swiadczen wtornych, jak
udzielanie informacji, doradztwo, budowa zaufania oraz opieka serwisowa.
Nalezy antycypowa¢ oczekiwania partnera rynkowego i zabezpieczy¢ ocze-
kiwane skutki podjecia decyzji. To, w jakim wymiarze nalezy antycypowac
oczekiwania popytowe klienta i przeksztaici¢ je w oferte ustugows, zalezy
od sity rynkowej. To, w jakim wymiarze oferta ustugowa daje sie zestan-
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daryzowa¢, zalezy od kompleksowosci pierwotnego $wiadczenia (Hamman
1993, s. 2476 i n.).

Lawler/Jenkins (1992, s. 1012) podkreslaja, ze wynagrodzenie powinno
by¢é nastawione bardziej na zdolnosci, anizeli na wymagania. Ocenianie
pracy stuzy takiemu ksztattowaniu ptacy, ktore jest ukierunkowane na
wymagania. Ptaca za kwalifikacje (skill-based pay; pay-for-knowledge) ho-
noruje nie aktualne wymaganie, lecz mozliwo$¢ Swiadczenia zrdznicowane-
go repertuaru ustug/Swiadczen. Korzys¢ dla przedsiebiorstwa wynika
z wiekszej elastycznosci w uzyciu personelu. W celu stworzenia tego typu
korzysci nalezy zastosowa¢ bodzce dotyczace nabywania wiedzy i rozwoju
osobowego (Nalbantian 1987, s. 5).

Aby zaoferowaé bodzZce dotyczgce kariery, nalezy stworzy¢ obok hierar-
chii managementu takze hierarchie specjalizacji. Pracownicy innowatywni
nie sg zainteresowani zwigkszaniem zadan administracyjnych i kontrol-
nych. W formach organizacyjnych ukierunkowanych na prace zespotowa,
ptaca za kwalifikacje wspomaga budowanie zespotowej zdolnosSci do $wiad-
czenia. Mozliwe zakldcenia w obsadzie personalnej w perspektywie jako-
Sciowej i ilosciowej mogg by¢ kompensowane wewnatrz zespotu oraz
redukujg koszty osobowe. Dzieki wielostronnej zdolnosci do oceniania
wkiladéw Swiadczenia ze strony cztonkoéw zespotu mozna zwiekszy¢é poziom
jakosci Swiadczenia zespotowego. Korzysci dla pracownikéw wynikaja
z wiekszego zadowolenia z pracy i wiekszej wartosci rynkowej.

Aby transformowaé wyzszg ptace za kwalifikacje w perspektywie Sred-
nioterminowej w wynik netto, konieczne jest planowanie personalne, ktdre
przyczyni sie do wyczerpania korzysci wynikajacych z elastycznosci.

6.4. BodZzce na rzecz zwiekszenia gotowosci do Swiadczenia

Ustuga zalezy od czynnika zewnetrznego. Utrzymywanie osobowej
gotowosci do dziatania i swiadczenia (dysponowalny potencjat $wiad-
czenia) utrudnia planowanie. W ten sposéb powstaja state koszty, ktére
przy niklym popycie prowadzg do powstania kosztéw nieprodukcyjnych.
Gotowos¢ do Swiadczenia wpltywa jednak decydujgco na ksztattowanie pre-
ferencji u podmiotéw popytu. Dla uwzglednienia wahan popytu oraz dlate-
go, ze zdolnosci ustugowe sg trudne do okreslenia, mozna tworzy¢ bodzce
w postaci elastycznych czaséw pracy (Marr 1993). Pod wzgledem mery-
torycznym gotowos$¢ do Swiadczenia jest moderowana przez postawione do
rozwigzania zadanie oraz bodZce ukierunkowane na zadanie.

Nikte mozliwosci planowania wymogéw czasowych, ilosciowych i jako-
Sciowych w procesie Swiadczenia ustug przywotujg kwestie motywacji
wewnetrznej. Na wewnetrzng gotowosé do Swiadczenia mozna oddziaty-
wal poprzez wiekszg odpowiedzialno$¢ (commitment - tak w oryg. - uw.
ttum.) /lojalno$¢/ i zaangazowanie (involvement - tak w oryg. - uw. ttum.)
/Lawler 1990, s. 11/. Mozna zastosowa¢ tu bodzce, jak np. wzbogacenie
pracy, bezpieczenstwo miejsca pracy, wewnetrzna mobilnos¢, partycypacja
w miejscu pracy, nikla kontrola hierarchiczna i delegacja decyzji. Wieksza
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autonomia umozliwia wieksze pole manewru w realizowaniu prac. Wzboga-
cenie pracy i kompleksowe zadania umozliwiaja zmienne stosowanie zdol-
nosci i wiedzy. Jes$li tancuch Swiadczen jest zdeterminowany, mozna
zastosowaé bodzce dla kontroli zachowania oraz okres$la¢ oczekiwang wiel-
kos¢ Swiadczenia. Wynagrodzenie nosi wowczas wartosé zewnetrzng. Jesli
budowanie trwatych korzysci wynikajgcych z konkurencji bazuje na kre-
atywnym potencjale rozwigzywania problemoéw, zachowaniu innowacyjnym
i umiejetnosci reagowania adaptacyjnego pracownikéw w odniesieniu do
specyficznych grup klientéow, woéwczas bodzce stuzg do informowania
o wilasnym potencjale Swiadczeniowym i uzyskuja warto$¢ wewnetrzna.
Wyznaczenia celéow w formie kompleksowych zadan do rozwigzania uzy-
skujg same charakter bodzca. Model wyboru ryzyka Atkinsona (1975,
s. 391 i n.) opisuje skutki wyboru zadania wedtug witasnej oceny, ktére sg
obarczone réznymi rodzajami ryzyka. Osoby motywowane wynikiem wybie-
rajg zadania o Srednim stopniu trudnosci. Osoby motywowane niepowodze-
niem wybierajg zadania tatwe, a tym samym wzglednie bezpieczne, bgdz
specjalnie trudne zadania, aby nie ponosi¢ odpowiedzialno$ci za niepowo-
dzenie. Jesli rézne zadania sg potaczone z bodzcem finansowym, to ten
zewnetrzny bodziec dominuje woéwczas nad atrakcyjnoscig zadania. Wybiera-
ne sg zadania o wysokim prawdopodobienstwie rozwigzania. Problematyczna
jest stad kombinacja wewnetrznych i zewnetrznych komponentow
wynagrodzenia. lIstniejg empiryczne wskazéwki, ze finansowe bodzce
wynagrodzeniowe korumpujg wynagrodzenie wewnetrzne, tzn. wartos¢ wewne-
trzna zadania, ktdre ma by¢ rozwigzane, jest redukowana przez oczekiwane
wynagrodzenie finansowe (Heckhausen 1989, s. 461). W ekstremalnym
przypadku uniemozliwione jest catkowicie rozwigzanie zadania. Oznacza to
dla praktyki bodZcowej, ze bodZce finansowe, ktdre sg stosowane ex ante,
przy otwartych zakonczeniach czynnosci i kompleksowym, nieustruktury-
zowanym stawianiu zadan o nieznanej ilosci rozwigzan, prowadzg jedynie
do pierwszego lepszego rozwigzania. Poszukiwania sg przerywane bez roz-
patrywania dalszych rozwigzan.

6.5. Bodzce sSwiadczeniowe

Decyzja o Swiadczeniu zalicza sie wedtug Marcha/Simona (1976, s. 49),
obok decyzji o przystgpieniu i wystgpieniu z organizacji, do trzeciej katego-
rii decyzji. Zatrudnieni w sektorze ustug nie sg kontrolowani ani przez
fakt pracy produkcyjnej, ani przez programy produkcyjne (Lawler 1990,
s. 3), lecz przez oczekiwania skutecznosci ze strony podmiotu popytu
w procesie produkcji ustugi.

Interaktywne, niematerialne ksztattowanie procesu o specyficznej in-
tensywnosci dziatan pracownika oferuje mozliwos¢ bezposredniego za-
spokojenia potrzeb klienta. Opracowywac zdarzenia i decydowac¢ o nich
nalezy na wiasng odpowiedzialnos¢; nalezy ocenia¢ profile zwyczajowe,
motywy i wzorce zachowania klienta, podejmowaé Srodki budowy zaufania,
likwidowaé zagrozenia i podkresla¢ korzysci. Tym samym nasuwa sie pyta-
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nie o ilos¢ kryteriow obserwacyjnych odnoszacych sie do dziatan. Co powin-
no by¢ przedmiotem pomiaru, jak powinno sie dokonywac jego pomiaru
oraz jak powinien zosta¢ on wynagrodzony? Czy dziatania ustugowe i jako$¢
ustugi dadza sie bezposrednio zaobserwowaé? Swiadczenia maja odniesie-
nia do dziatan, jesli jednostka jest swiadoma, ze dziatania sg oceniane za
pomocg mozliwych do zobiektywizowania standardéw $wiadczenia, Kktére
ona sama uwaza za obowigzujgce oraz postrzegana jest odpowiedzial-
nos¢ za wynik. Oceny moze dokona¢ sama jednostka lub inne osoby.
Jesli ustuga jest redukowana do problemu ilosci i sterowana poprzez
obserwowalne kryterium ilosciowe, problem bodzcow moze uchodzi¢ w isto-
cie za rozwigzany. Dla udanego kierowania pracownikami w terenie
i sprzedawcami odpowiedzialnymi za obrét mozna premiowaé¢ za kazdy

kontakt nawigzany z klientami (input - ilos¢ docelowa), jesli na wynik
oddziatywuja inne instrumenty. Jesli osoba sama jest odpowiedzialna za
wynik, zaktadany obrét (output - ilos¢ docelowa) moze zosta¢ obtozony

stopa premii za obrot rzeczywisty (Albers 1993, s. 234).

Cele moga byé wyznaczane centralnie jako standardy S$wiadczen, jesli
management dysponuje wystarczajgcymi informacjami, jak je planowo
okreslié. Obce wpltywy, jak intensywnos$¢ konkurencji, struktura klientow,
potencjat rynkowy w odniesieniu do reakcji na obrét, moga by¢ okresSlane
za pomocg wielokrotnego réownania regresji. Funkcja wynagrodzeniowa
kompatybilna z bodzcami sktadataby sie ze statego wynagrodzenia, prowi-
zji jako regularnego bodzca (obrdt) i premii jako krotkotrwatego bodzca
(celowa transakcja z nowym klientem).

Place za sSwiadczenie sg nastawione wylgcznie na warto$s¢ wyznaczo-
na i kryterium pomiaru. Nastawienie na ilo$¢ jest skuteczne woéweczas,
kiedy (1) Swiadczenie wyprodukowane jest indywidualnie, (2) Swiadczenie
mozna mierzy¢é w warunkach powtarzalnosci, (3) sytuacja realizacji $wiad-
czenia jest stabilna oraz (4) konkurencja miedzy podmiotami $wiadczenia
nie jest kontraproduktywna. W nastawionych na prace zespotowag formach
pracy tworzone sg normy grupowe, ktore sankcjonujg indywidualne odchy-
lenie. Indywidualne systemy Swiadczeh sg przydatne tylko wtedy, kiedy
pojedyncze Swiadczenie mozna odseparowac i nie istniejg zadne negatywne
skutki wtorne w odniesieniu do $wiadczenia systemowego. W sektorze
ustug wzrost produkcyjnosci moze by¢ wyznaczany przez technike informa-
cyjna i komunikacyjna. Jesli norma pojedynczego $wiadczenia jest zastepo-
wana przez normy kolektywne, to woéwczas wspdlne wykorzystywanie
informacji oraz zachowanie kooperacyjne powinny by¢ wspomagane przez
bodzce (Nalbantian 1987, s. 5).

Programy celowe majg wyzszy efekt produktywnosci niz monetarne
bodzce swiadczeniowe. Wyznaczenia wysokich celéw motywujg do wyzszych
Swiadczen. Ugruntowany system oceniania $wiadczen na poczatku okre-
su oceniania powinien obejmowa¢ uzgodnione i oczekiwane $wiadczenie
pracownikéw wedtug stanu wyksztalcenia, wiedzy specjalistycznej i doswiad-
czenia. System oceniania stuzy zbudowaniu indywidualnych bodzZzcow
zadaniowych i celowych oraz ksztattowaniu realistycznych oczekiwanh.
Akceptacja celu (goal commitment) jest wyznaczana w znaczacy sposob



Systemy motywacyjne i bodZzcowe w przedsiebiorstwie 167

poprzez wielko$¢ celowg. Przecietna wielko$¢ celowa pocigga za sobag wie-
kszg odpowiedzialnos¢ (commitment - tak w oryg.) Zadanie polega na
wspomaganiu Swiadczenia, wynegocjowywaniu i uzgodnieniu celow.

Jesli premie bodZzcowe sg powigzane z osigganiem celu, to spada wtedy
akceptacja celu w przypadku wysokich celéw, a tym samym tez i Swiadczenie.
Ryzyko zwigzane z osiggnieciem celu oraz obawa przed niepowodzeniem
okres$lajg Swiadczenie. System premiowy moze dziata¢ w sposdb motywujag-
cy do Swiadczenia, praktycznie az do punktu krytycznego S$Swiadczenia,
natomiast powyzej niego (oczekiwania wobec strony trzeciej poprzez wy-
znaczenie celu) bodZzce nalezy powigza¢ bezposrednio z produkowanym
Swiadczeniem (Wright 1992, s. 691).

Jesli ustuga definiowana jest jako interaktywne, niematerialne
ksztattowanie procesu, to istniejg tylko dwaj oceniajgcy obserwato-
rzy, tworca Swiadczenia i strona wykazujgca popyt na Swiadczenie. Lawler
(1990, s. 15) informuje o planie premiowania w przedsiebiorstwie hotelar-
skim, ktéry zostat bezposrednio zwigzany z wynikiem ankiety pocztowej
u klientdw przedsiebiorstwa. Odstep czasowy miedzy wytworzeniem
Swiadczenia a obcg oceng (ankietowanie) zwieksza wiarygodnos¢. Ocena
dokonana przez klientéow w chwili wytworzenia $wiadczenia (np. w samolo-
cie lub pokoju hotelowym) moze zosta¢ zaburzona przez zakidcenia.

W odniesieniu do planu premiowania nalezy zwraca¢ uwage na Scistg
podatnos¢ kryteriow kwalifikacyjnych na wptywy. Oceny witasne i obce sg
skutkami wyniku dziatania i posiadajg warto$¢ bodzca. Kazdy pracownik
powinien otrzymywac¢ odpowiednio meldunek zwrotny o wytworzonym
Swiadczeniu. Jesli oceny obce i wiasne zgadzajg sie, tzn. te same standardy
oceny $wiadczenia sg przypisywane obcemu podmiotowi oceniajacemu, to oce-
na obca uzyskuje wewnetrzng wartos¢ bodzcowa. Jes$li sukces jest
dodatkowo dowartosciowywany przez obcy podmiot oceniajgcy, to obca oce-
na uzyskuje jeszcze wartos¢ zewnetrzng (Heckhausen 1989, s. 469).

Dla zagwarantowania rownego traktowania pracownikéw na wszy-
stkich szczeblach hierarchii, powinno sie postugiwaé¢ zestandaryzowang
procedurg oceniania. Ocena Swiadczenia i $rodki coachingowe jako bodziec
moga stuzy¢ po to, by w procesie produkcji ustug sterowac¢ soczewka obser-
wacji i zdolnosciami oceny twoércy Swiadczenia w odniesieniu do oczekiwan
skutecznosci po stronie jednostki wykazujgcej popyt. Kontrola jakosci moze
oddziatywac¢ poprzez bodziec wewnetrzny bezposrednio w odniesieniu do
procesu. W zaleznos$ci od kryteriow oceniania, ktdrymi postuguje sie klient,
w ocenianiu Swiadczenia moga zosta¢ uwzglednione skutki zewnetrzne, jak
np. odznaczenie publiczne. W przypadku bodzZcéw finansowych nalezy uwz-
gledni¢ efekty korumpowania.

W ostatnim czasie wskazywano zwilaszcza na znaczenie strategiczne-
go ksztattowania bodzcow (Bleicher 1992; Walchli 1995; Welge /Hutte-
man/Al-Laham 1996). W odniesieniu do strategicznej skutecznosci bodzcow
decydujace jest oczekiwanie dziatania - Swiadczenia (Kahn/Sherer 1990,
s. 119).

W celu wspomozenia indywidualnego procesu $wiadczenia poprzez bo-
dziec wzmacniajgcy samostanowienie pracownika, powinny zosta¢ zweryfi-
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kowane i zlikwidowane utrudnienia administracyjne i biurokratyczne kon-
trole. Efekt motywacyjny jest najwiekszy wtedy, kiedy ludzie dostrzegajg
swoj udziat psychologiczny (jestem wspo6todpowiedzialny) i finansowy (zo-
stane stosownie wynagrodzony) w sukcesie przedsiebiorstwa (Lawler 1987,
s. 69 i n.). Czy pracownicy wierzg, ze mogg wspotoddziatywac¢ na sukces
przedsiebiorstwa? Jesli indywidualne wkiady w sukces nie dadzg sie wy-
dzieli¢ to bodZzcami skianiajgcymi do dziatania moga sta¢ sie premie grupo-
we lub formy partycypacji w zyskach (gainsharing) lub kapitale (employee
ownership), pod warunkiem, ze istnieje wiara w mozliwos$¢ oddziatywania
na sukces (Appelbaum/Shapiro 1992). Heskett (1988, s. 141) podkres$la, ze
dla zaoferowania pracownikom widocznych wskaznikéw S$wiadczenia, pra-
wie wszystkie zbadane przez niego amerykariskie przedsiebiorstwa ustugo-
we zachecajg pracownikéw do nabywania akcji przedsiebiorstwa i oferujg
udziaty w zyskach.
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MOTIVATION AND STIMULI SYSTEM
IN SERVICE SECTOR'S FIRMS

Summary

Market competition and demand behaviour of customers do customers do require from the
employees not only to constantly deepen their skulls but also to be in some steady readiness to
modify their operating patterns. The service strategy which could be able to lead to direct stimuli
costs and to indirect ,system stimuli costs” must be shaped in such a way that a service value as
recognised by a client should be bigger than costs increase, so - that this value could fully cover
direct costs of a product.

Some valuable hints in this respect are being furnished by the psychology of motivation. And
so, apart from the stimuli that do increase readiness for producing services, there are crucial
stimuli of capital importance for increasing the potential of a given service itself. It is noteworthy
that attention must be paid to possibly elastic shaping of the stimuli system.



