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S y n o p s i s. Kontrola, w procesie zarz¹dzania zasobami ludzkimi, jest wymieniana jako
element pozap³acowych metod motywowania. Przeprowadzone badania pozwoli³y m.in.
okre�liæ pozycjê kontroli w�ród pozap³acowych czynników systemów motywacyjnych.
Zgodnie z wynikami badañ 63% ankietowanych uzna³o, ¿e dzia³ania kontrolne s¹ wa¿-
nym narzêdziem motywowania. Jednak w zestawieniu z innymi czynnikami, kontrola i
wynikaj¹ca z niej ocena, traci³y na znaczeniu. Na pierwszym miejscu respondenci zgod-
nie wskazali na wynagrodzenie. Natomiast w�ród metod pozap³acowych za najistotniej-
szy uznano awans zawodowy. Kontrola by³a wymieniana na trzecim miejscu.

WSTÊP

Metody motywowania pracowników zwi¹zane ze stosowaniem czynników p³acowych
i pozap³acowych zajmuj¹ wa¿ne miejsce w systemach zarz¹dzania, szczególnie w spo³e-
czeñstwach o niskim stopniu rozwoju spo³eczno-gospodarczego, dla których s¹ charakte-
rystyczne m.in. niskie wynagrodzenia. Znaczenie bod�ców materialnych jest �ci�le zwi¹za-
ne z wysoko�ci¹ uzyskiwanych dochodów. Po przekroczeniu pewnego progu nastêpuje
przewarto�ciowanie znaczenia bod�ców o charakterze materialnym. Potrzeby podstawowe
s¹ na bie¿¹co zaspokajane, co prowadzi do wzrostu stopnia niezaspokojenia potrzeb
wy¿szego rzêdu. Motywacyjny charakter p³acowych i pozap³acowych czynników zale¿y
od osobowo�ci cz³owieka oraz sposobów, w jaki zaspokaja swoje potrzeby.

Proces kontroli jest integraln¹ czê�ci¹ zarz¹dzania przedsiêbiorstwem, w tym zarz¹dza-
nia zasobami ludzkimi. Planowanie, organizowanie czy motywowanie, wymagaj¹ przepro-
wadzania kontroli w celu sprawdzenia istniej¹cego stanu i porównania go z zamierzonym.
Czynno�ci kontrolne wystêpuj¹ na ka¿dym etapie procesu zarz¹dzania, a wcze�niejsze za-
uwa¿enie nieprawid³owo�ci zwiêksza efektywno�æ prowadzonych dzia³añ. Kontrola ma rów-
nie¿ inne funkcje. W procesie zarz¹dzania zasobami ludzkimi kontrola jest postrzegana jako
element pozap³acowych metod motywowania.
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METODYKA BADAÑ

G³ównym celem badañ jest okre�lenie roli kontroli w procesie motywowania pracowni-
ków, a równocze�nie wskazanie korzy�ci, jakie ma szanse osi¹gn¹æ przedsiêbiorstwo moni-
toruj¹c i udoskonalaj¹c pracownicze procesy kontrolne. Jeden z celów szczegó³owych
dotyczy okre�lenia pozycji kontroli w�ród pozap³acowych czynników systemów motywo-
wania. W badaniach pos³u¿ono siê metod¹ sonda¿u diagnostycznego. Badania ankietowe
przeprowadzono w�ród przedstawicieli handlowych przedsiêbiorstwa, którego podstawow¹
dzia³alno�ci¹ jest import wysokiej klasy produktów spo¿ywczych charakterystycznych dla
kuchni w³oskiej. Na pytania zawarte w przygotowanym kwestionariuszu ankiety odpowie-
dzia³o sze�ædziesiêciu piêciu pracowników, spo�ród 70 zatrudnionych w czasie przeprowa-
dzania badañ. By³a to grupa pracowników odpowiedzialnych za nawi¹zywanie kontaktów
handlowych i dystrybucjê produktów sprowadzanych przez firmê na polski rynek. Badania
przeprowadzono wiosn¹ 2009 roku. Blisko trzy czwarte populacji badawczej stanowili mê¿-
czy�ni i taki sam wska�nik by³ charakterystyczny dla grupy wiekowej w przedziale 26-39 lat.
W�ród przedstawicieli handlowych nie by³o osób powy¿ej 55 roku ¿ycia. Pracownicy za-
trudnieni jako przedstawiciele handlowi to przede wszystkim osoby legitymuj¹ce siê wy-
kszta³ceniem �rednim. W�ród badanych jedynie 1/3 ankietowanych to osoby, które
pracowa³y w tym zawodzie d³u¿ej ni¿ 5 lat.

SYSTEM MOTYWOWANIA PRACOWNIKÓW W BADANYM PRZEDSIÊBIORSTWIE

Podstaw¹ systemu motywacyjnego w badanym przedsiêbiorstwie s¹ ró¿nego rodzaju
premie pieniê¿ne, takie jak: roczne, kwartalne, miesiêczne, od obrotu, zadaniowe. Rodzaj
otrzymywanej premii zale¿y przede wszystkim od zajmowanego stanowiska oraz poziomu
realizacji zadania, i tak np. przedstawiciele handlowi otrzymuj¹ premie miesiêczne, które
stanowi¹ procent od wielko�ci planowanej miesiêcznej sprzeda¿y. W ka¿dym miesi¹cu han-
dlowcy maj¹ wyznaczone tzw. targety, które powinni zrealizowaæ, a od których zale¿y wyso-
ko�æ premii. Oprócz premii podstawowych, zawartych w umowie, ka¿dy handlowiec mo¿e
otrzymaæ premiê dodatkow¹ w wysoko�ci oko³o 10% warto�ci sprzeda¿y okre�lonego pro-
duktu. Czêsto oprócz gratyfikacji pieniê¿nych, handlowcy otrzymuj¹ nagrody rzeczowe,
takie jak: rowery, nawigacje samochodowe, zestawy g³o�nomówi¹ce lub inne gad¿ety, które
mog¹ wykorzystaæ w budowaniu relacji z klientami. Takim gratisem s¹ produkty firmowe,
które przedstawiciel handlowy mo¿e obiecaæ swojemu klientowi jako dodatek do wiêkszego
zamówienia. Od 2009 roku w przedsiêbiorstwie jest wprowadzany pakiet opieki medycznej
dla pracowników. Przedsiêbiorstwo, podobnie jak wiêkszo�æ firm, oferuje swoim pracowni-
kom zni¿ki na produkty firmowe. Sta³y rabat wynosi 5%. Natomiast w okresie �wi¹tecznym
rabat jest znacznie wy¿szy, bo siêga 20-30%. W ramach dodatków �wi¹tecznych pracowni-
cy otrzymuj¹ tak¿e bony i paczki z produktami firmowymi. Wielko�æ bonów zale¿y od sta¿u
pracy, zajmowanego stanowiska i s¹ przeznaczane g³ównie dla pracowników ni¿szego szcze-
bla, którzy nie otrzymuj¹ premii, np. magazynierów, osób sprz¹taj¹cych czy kierowców.

Wa¿nym czynnikiem motywacyjnym, niezwi¹zanym z aspektem materialnym s¹ awanse
zawodowe i pochwa³y, jednak te ostatnie w badanym przedsiêbiorstwie s¹ stosowane bar-
dzo rzadko. Natomiast pewne mo¿liwo�ci s¹ stwarzane w obszarze awansów z uwagi na
za³o¿enie, ¿e nale¿y inwestowaæ w osoby, które sprawdzaj¹ siê na swoich stanowiskach i
podnosz¹ kwalifikacje.
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W ostatnich latach popularnymi sta³y siê wszelkiego rodzaju wyjazdy integracyjne,
imprezy firmowe, uczestnictwo w szkoleniach i targach. W przedsiêbiorstwie jest organizo-
wany corocznie dwudniowy wyjazd integracyjny, w którym uczestniczy oko³o 90% za³ogi,
a tak¿e ró¿nego rodzaju przyjêcia i bankiety, na które s¹ zapraszani pracownicy. Dotychczas
najbardziej presti¿ow¹ imprez¹ by³a uroczysto�æ z okazji wej�cia przedsiêbiorstwa w 2005
roku na gie³dê papierów warto�ciowych. Powy¿sze przyk³ady uprawniaj¹ do wskazania
trzech g³ównych grup motywatorów, a mianowicie: wynagrodzenie pieniê¿ne (premie), awan-
se i imprezy integracyjne.

POZYCJA KONTROLI PRACY W SYSTEMACH MOTYWOWANIA

Kontrola i motywowanie to dwie ró¿ne funkcje zarz¹dzania, z których ka¿da spe³nia
inne zadania w przedsiêbiorstwie. Wymienione dzia³ania m.in. obejmuj¹ kierowanie lud�mi,
wp³ywanie na d¹¿enie przez nich do wyznaczonego przez przedsiêbiorstwo celu i sprawdza-
nie na ile te d¹¿enia pozwalaj¹ osi¹gn¹æ planowane cele. To w³a�nie motywowanie i kontro-
la pe³ni¹ oprócz funkcji sprawdzaj¹cej i weryfikuj¹cej, równie¿ rolê stymuluj¹c¹ pracowni-
ków do wykonywania powierzonych im zadañ. W zwi¹zku z tym �ka¿dy kierownik powi-
nien d¹¿yæ do jakiego� optimum kontroli, polegaj¹cego na kojarzeniu jej zakresu i natê-
¿enia z zakresem natê¿enia autokontroli pracownika. (�). Wspó³dzia³anie stron w pro-
cesie kontroli jest szczególnym rodzajem kooperacji pozytywnej, w której rolê kierow-
nicz¹ sprawuje kontroluj¹cy, prowadz¹c do wytwarzania siê wiêzi opartych na d¹¿eniu
stron do wspólnego celu, co jest podstaw¹ ka¿dej pozytywnej motywacji, jako funkcji
kierowania� [Æwik, Telep 2005]. Zrównowa¿enie dzia³añ kontrolnych jest warunkiem ko-
niecznym, aby kontrola sta³a siê czynnikiem motywuj¹cym oraz ¿eby nie hamowa³a kre-
atywno�ci i chêci do dzia³ania, poniewa¿ pracownicy s¹ �ród³em wielu pomys³ów i rozwi¹-
zañ usprawniaj¹cych funkcjonowanie przedsiêbiorstwa.

Z uwagi na oddzia³ywanie kontroli na pracowników, zwrócono uwagê na doskonalenie
systemów kontroli wewnêtrznej jako bardzo wa¿nego �rodka oddzia³ywania motywacyjne-
go. Stelmach [2004] prowadz¹c badania dotycz¹ce m.in. roli kontroli w procesie motywowa-
nia pracowników zauwa¿y³, ¿e wielu respondentów zaznaczy³o etyczn¹ rolê samokontroli
podczas wykonywania pracy. Osoby uczestnicz¹ce w badaniu rozumia³y konieczno�æ prze-
prowadzania kontroli i traktowa³y jako normalne, systematyczne dzia³anie kierownicze. Dalej
stwierdzi³, ¿e �definiuj¹c kontrolê jako porównywanie za³o¿eñ organizacyjnych, ekono-
micznych itp. ze stanem faktycznym (�) nie powinna ona oceniaæ pracownika i jego
dzia³añ zbyt literalnie�. Ponadto, zgodnie z wynikami badañ, pracownicy zg³aszali potrze-
bê posiadania pewnej swobody, mo¿liwo�ci inicjatywy, wykazania siê pomys³owo�ci¹ i
kreatywno�ci¹, co niekiedy uniemo¿liwia wykonywanie pracy w sposób �ci�le odpowiada-
j¹cy zaleceniom.

Wystêpowanie kontroli w systemach motywowania jest zwi¹zane przede wszystkim z
ocen¹ efektów dzia³añ pracowników i sposobów realizacji podejmowanych przez nich dzia-
³añ. Kontrola mo¿e wp³ywaæ na motywacjê w dwojaki sposób, a mianowicie przez spraw-
dzenie siê w danej pracy i korzy�ci uzyskiwane na podstawie wyników kontroli.
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WYBRANE TEORIE I METODY MOTYWOWANIA PRACOWNIKÓW

Wieloaspektowo�æ i tym samym z³o¿ono�æ zagadnienia motywacji t³umaczy istnienie
wielu teorii psychologicznych, i tak np. wed³ug Karasia [2003] teorie motywacji mo¿na
podzieliæ na teorie:
� tre�ci, nazywane inaczej teoriami potrzeb, które koncentruj¹ siê na indywidualnych po-

trzebach jednostki jako g³ównym bod�cu motywuj¹cym; zgodnie z tym podej�ciem ka¿dy
cz³owiek maj¹c swoje, wewnêtrzne potrzeby, odczuwa niedostatek, który motywuje go
do podjêcia dzia³añ maj¹cych zaspokoiæ lub przynajmniej zredukowaæ potrzeby,

� procesu, to podej�cie do motywacji od strony procesu. W przeciwieñstwie do teorii
tre�ci, teorie procesu uznaj¹ potrzeby za jeden z wielu czynników wp³ywaj¹cych na
zachowanie pracownika. W teoriach procesu zwraca siê szczególn¹ uwagê na wyja-
�nienie dlaczego pracownicy, d¹¿¹c do realizacji swoich potrzeb, wybieraj¹ okre�lone
dzia³ania oraz jak oceniaj¹ poziom zaspokojenia swoich potrzeb (tab. 1).
Te dwie grupy teorii koncentruj¹ siê na ró¿nych aspektach motywacji, ale nie wyklu-

czaj¹ siê wzajemnie. Poznanie motywów podejmowania dzia³añ (teorie tre�ci) oraz procesu
zachowania (teorie procesu) umo¿liwia podjêcie skutecznych dzia³añ kierowania pracowni-
kami tak, aby realizowali cele za³o¿one przez przedsiêbiorstwo.

Wszystkie teorie motywacji szukaj¹ wyja�nienia zjawiska motywacji oraz metod, któ-
rych stosowanie zachêci ludzi do wykonywania zadañ i jak najlepszej ich realizacji.

POZAEKONOMICZNE METODY MOTYWOWANIA I ICH SKUTECZNO�Æ
 W OPINII BADANYCH

Istnieje wiele ró¿nych klasyfikacji czynników motywacyjnych, ale najczê�ciej wystê-
puje podzia³ na czynniki wewnêtrzne i zewnêtrzne lub na czynniki ekonomiczne i pozaeko-
nomiczne. Pozaekonomiczne metody motywowania to wszelkie formy oddzia³ywania na
pracowników, które nie s¹ zwi¹zane z otrzymywaniem gratyfikacji o charakterze material-
nym. Czynniki pozaekonomiczne, inaczej nazywane niematerialnymi, obejmuj¹ dzia³ania w
obszarze organizacyjnym, psychologicznym i technicznym.

Niezale¿nie od obszaru, do jakiego zaliczany jest dany czynnik, skutki jego oddzia³ywa-
nia s¹ zauwa¿ane i rejestrowane po pewnym w czasie. Nie docenia siê ich tak szybko, jak
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otrzymanej premii pieniê¿nej, ale na pewnym etapie �cie¿ki kariery zawodowej staj¹ siê
wa¿ne dla pracownika w jego postrzeganiu organizacji i pe³nionej funkcji. W�ród najistot-
niejszych niematerialnych czynników motywuj¹cych wymienia siê takie, jak: awans, posze-
rzanie procesu partycypacji, doskonalenie wewnêtrznej komunikacji, kontrolê pracy, do-
stêp do informacji, pochwa³y i wyró¿nienia oraz samorealizacjê [Æwik, Telep 2005].

Za jeden z najwa¿niejszych niematerialnych sposobów motywowania pracowników
uznawany jest awans. Dziêki awansowi zostaje zaspokojona potrzeba uznania i pozytywnej
samooceny. Osoba, otrzymuj¹ca awans bardziej wierzy we w³asne mo¿liwo�ci, wzrasta jej
poczucie w³asnej warto�ci, czuje siê doceniona i chce d¹¿yæ do jeszcze lepszych wyników.
Awans powinien byæ jednym z najwa¿niejszych narzêdzi kierowania za³og¹ i wzmacniania
wiêzi pracownika z przedsiêbiorstwem. Aby awans spe³nia³ wszystkie swoje motywuj¹ce
funkcje powinien odpowiadaæ kwalifikacjom pracownika i byæ pozytywnie postrzegany przez
kolegów z pracy. Je�li wspó³pracownicy negatywnie oceni¹ awans, to w efekcie motywacja
do pracy os³abnie. Polityka awansowania, aby by³a skuteczn¹ metod¹ motywowania, powin-
na opieraæ siê na jasnych, klarownych zasadach i otwieraæ szanse przed lud�mi kreatywnymi,
oddanymi swojej pracy. Pozycja awansu w grupie pozaekonomicznych czynników motywuj¹-
cych zosta³a okre�lona miêdzy innymi przez przedstawicieli handlowych uczestnicz¹cych w
badaniu (tab. 2). Prawie 42% badanych uwa¿a, ¿e kontrola jest wa¿nym czynnikiem motywa-
cyjnym, poniewa¿ jej wynik jest zwi¹zany z ewentualnymi nagrodami materialnymi w przysz³o-
�ci. Blisko 1/5 badanych uzna³a, ¿e istotny jest dzia³aj¹cy mobilizuj¹co strach przed z³ymi
wynikami, uto¿samiany z poczuciem wstydu czy niezadowolenia z samego siebie. Natomiast
w�ród osób pracuj¹cych jako przedstawiciel handlowy krócej ni¿ 3 lata, kontrola jest wa¿nym
czynnikiem motywuj¹cym, poniewa¿ jej wynik pozwala odczuwaæ satysfakcjê z wykonanej
pracy. Stwierdzi³o tak blisko 10% reprezentantów tej grupy. Taki wynik mo¿e byæ zwi¹zany z
faktem, ¿e osoba o niewielkim do�wiadczeniu w zawodzie uczy siê jak najlepiej wykonywaæ
swoje obowi¹zki i ka¿dy odnoszony sukces budzi rado�æ oraz zadowolenie. W przypadku
osób, których sta¿ pracy w zawodzie wynosi od 3 do 5 lat lub jest d³u¿szy ni¿ 5 lat, najwa¿niej-
szymi skutkami kontroli s¹ otrzymywane nagrody materialne. Dlatego uprawnionym staje siê
wniosek, ¿e handlowcy o d³u¿szym sta¿u pracy w zawodzie ukierunkowuj¹ siê na korzy�ci
materialne, poniewa¿ maj¹ ju¿ wypracowane sposoby dzia³ania i w przeciwieñstwie do osób
pocz¹tkuj¹cych s¹ przyzwyczajeni do sytuacji, w których osi¹gaj¹ zamierzone cele.

Równie istotne okazuj¹ siê wszelkie dzia³ania, które polegaj¹ na poszerzaniu zakresu
samodzielno�ci i odpowiedzialno�ci pracowników, delegowaniu uprawnieñ daj¹cych pra-
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cownikom pewn¹ w³adzê i mo¿liwo�æ wykazania siê kreatywno�ci¹ i umiejêtno�ciami na
wy¿szym poziomie, czyli poszerzanie procesu partycypacji pracowników. Dziêki takim dzia-
³aniom wzrasta zaufanie i zainteresowanie pracowników sytuacj¹ firmy, w której pracuj¹,
poniewa¿ czuj¹ siê wspó³odpowiedzialni za podejmowane decyzje. Czêsto jednak kierowni-
cy niechêtnie deleguj¹ swoje uprawnienia, poniewa¿ nie ufaj¹, ¿e podw³adni mog¹ dobrze
wykonaæ powierzone im zadanie. Z kolei pracownicy niechêtnie przyjmuj¹ odpowiedzial-
no�æ, jaka na nich spadnie wraz z nowymi uprawnieniami, poniewa¿ boj¹ siê pora¿ki, krytyki
czy zwolnienia. Dziêki delegowaniu uprawnieñ pracownicy anga¿uj¹ siê w funkcjonowanie
organizacji jako ca³o�ci, staj¹ siê bardziej aktywni, kreatywni i zmotywowani.

Do stworzenia dobrego zespo³u konieczne jest tak¿e doskonalenie komunikacji we-
wnêtrznej i zachêcanie pracowników do wyg³aszania swoich opinii, pomys³ów, które mog¹
okazaæ siê pomocne w realizacji zadania. �Dobra komunikacja oznacza, ¿e w firmie ceni siê
pracowników nie tylko za pe³nione przez nich role, ale tak¿e za ich osobowo�æ, inwencjê
i inicjatywê. Bazuje ona na przekazywaniu w³a�ciwych informacji i wzajemnym zaufaniu.
Zaufanie u³atwia przep³yw informacji bez ich selekcjonowania i zniekszta³cania� [Æwik,
Telep 2005]. Z przeprowadzonych badañ wynika, ¿e kontrolerzy prowadz¹cy ocenê dzia³añ
przedstawicieli handlowych, oprócz obserwacji staraj¹ siê dowiedzieæ i poznaæ sposoby
dzia³ania kontrolowanego. Dlatego w procedurze kontrolnej istnieje mo¿liwo�æ przedsta-
wienia opinii przez handlowców. Ankietowani na pytanie o mo¿liwo�æ przedstawiania argu-
mentów dotycz¹cych wyników kontroli, w przewa¿aj¹cej wiêkszo�ci, bo a¿ w 92% potwier-
dzili, ¿e maj¹ tak¹ szansê, a 85% badanych uwa¿a, ¿e ich opinie s¹ uwzglêdniane w formu³o-
waniu wniosków z kontroli. Oznacza to, ¿e proces kontroli to nie tylko ocena danej osoby i
wyników jej pracy, ale tak¿e próba znalezienia �ród³a problemu. Przedstawiciele handlowi
maj¹ mo¿liwo�æ wyt³umaczenia i wyja�nienia spraw problemowych, dziêki czemu maj¹ szan-
sê unikn¹æ konsekwencji za stan rzeczy, który powsta³ niezale¿nie od ich starañ.

W badanym przedsiêbiorstwie proces kontroli nie koñczy siê wraz z zakoñczeniem
obserwacji przez kontroluj¹cego. Wed³ug wyników badañ, niemal wszyscy respondenci
(97%) stwierdzili, ¿e maj¹ wgl¹d w wyniki przeprowadzonej kontroli i korzystaj¹ z tej mo¿li-
wo�ci, co niew¹tpliwie pomaga zrozumieæ dotychczasowe b³êdy i wprowadziæ zmiany w
sposobach dzia³ania. Ponadto, a¿ 70% badanych deklarowa³o stosowanie siê do formu³owa-
nych wniosków i zaleceñ, a 71% odpowiedzia³o twierdz¹co na pytanie o przeprowadzenie
rozmowy z prze³o¿onym o wynikach kontroli. Jest to kolejny wynik badania ilustruj¹cy rangê
kontroli pracy w�ród pozap³acowych czynników. Przedstawiciele handlowi zdaj¹ sobie spra-
wê z korzy�ci, jakie przynie�æ mo¿e rozmowa z prze³o¿onym na temat wyników kontroli i
wiêkszo�æ z nich decyduje siê na ni¹, chocia¿ jest to stanowisko prezentowane g³ównie przez
osoby zatrudnione od 2 do 5 lat i d³u¿ej. Natomiast osoby, które pracuj¹ w firmie krócej ni¿ 2
lata, zazwyczaj staraj¹ siê unikaæ takich rozmów. Wynikaæ to mo¿e z faktu, ¿e nie znaj¹ jeszcze
tak dobrze mechanizmów funkcjonowania firmy jak pracownicy o d³u¿szym sta¿u, którzy
szukaj¹ u prze³o¿onych rady i wskazówek ukierunkowuj¹cych na lepsze wyniki w przysz³o�ci.
Analizuj¹c znaczenie poszczególnych powodów stosowania siê do zaleceñ kontrolerów, nale¿y
zauwa¿yæ, ¿e niezale¿nie od tego, jak d³ugo przedstawiciel handlowy pracuje w firmie, najistot-
niejsze s¹ dla niego te elementy, które wi¹¿¹ siê z otrzymywaniem korzy�ci finansowych. Wynika
to przede wszystkim z istniej¹cego systemu wynagradzania przedstawicieli handlowych w ba-
danym przedsiêbiorstwie, bowiem udzia³ sta³ego wynagrodzenia w ca³o�ciowym jest stosunko-
wo niski, a zasadnicz¹ czê�æ stanowi¹ dodatki p³acowe powi¹zane z wielko�ci¹ sprzeda¿y. Wy-
nika to tak¿e z chêci posiadania pewnej stabilno�ci finansowej, która pozwala czuæ siê bez-
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piecznie, realizowaæ plany i marze-
nia oraz podejmowaæ zobowi¹zania
finansowe.

Rozmowy dotycz¹ce wyników
kontroli to tylko jeden z przyk³adów
na dostêp pracownika do informa-
cji, który poza informacjami doty-
cz¹cymi bezpo�rednio jego osoby
powinien byæ wprowadzany w
szczegó³y funkcjonowania przed-
siêbiorstwa. W³a�nie dostêp do in-
formacji jest wymieniany jako ko-
lejny czynnik pozap³acowy, który w
szczególny sposób wp³ywa na sil-
niejszy stopieñ identyfikacji pra-
cownika z przedsiêbiorstwem. Mo-
tywacyjny charakter tego zwi¹zku
polega na poczuciu przynale¿no�ci
do du¿ej grupy ludzi, efektów, jakie
przynosi wspólna praca oraz wyni-
ków, które przek³adaj¹ siê po�red-
nio lub bezpo�rednio na uzyskiwa-
ne korzy�ci. Natomiast kontrola pra-
cy jest czynnikiem pozap³acowym
kszta³tuj¹cym motywacjê we-
wnêtrzn¹, która wynika z poczucia
w³asnej warto�ci, a tym samym z
poczucia odpowiedzialno�ci za wy-
niki pracy. W odpowiedzi na pyta-
nie o wagê kontroli, jako narzêdzia
motywowania, wiêkszo�æ (63% ba-
danych) zgodzi³a siê, ¿e proces kon-
trolny jest integralnym elementem systemu motywacyjnego i wa¿nym czynnikiem motywa-
cyjnym. Nale¿y zwróciæ uwagê na fakt, ¿e niezale¿nie od sta¿u pracy przedstawiciele han-
dlowi wskazywali na wagê kontroli jako czynnika motywacyjnego. Ponad po³owa respon-
dentów (52%) oczekuje, ¿e po zakoñczeniu kontroli zostanie odpowiednio zmotywowana
do pracy. Prawie 40% liczy na jaki� gest ze strony kierownictwa przedsiêbiorstwa, który
mia³by �wiadczyæ o tym, ¿e rzetelnie wykonywana praca jest doceniana i zauwa¿ana przez
zwierzchników (tab. 5). Wyniki badañ wskaza³y, ¿e wiêkszo�æ kobiet oczekuje przede wszyst-
kim skutecznego zmotywowania do pracy. W przypadku mê¿czyzn oprócz skutecznego
zmotywowania, równie wa¿nym jest potrzeba docenienia przez pracodawcê, potrzeba bycia
zachêconym do pracy, potrzeba podkre�lenia, ¿e ich praca jest zauwa¿ana i wa¿na dla firmy.
Nale¿y przypuszczaæ, ¿e respondenci my�l¹c o docenieniu, mieli na wzglêdzie zapewne
gratyfikacjê finansow¹. Taki wniosek mo¿na sformu³owaæ na podstawie odpowiedzi na
pytanie, które dotyczy³o oczekiwañ respondentów wobec ró¿nych czynników motywacyj-
nych. Wed³ug 98% ankietowanych, najbardziej oczekiwan¹ form¹ zmotywowania do pracy
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jest mo¿liwo�æ otrzymania premii pie-
niê¿nej, co jest niew¹tpliwie efektem
istniej¹cego w przedsiêbiorstwie sys-
temu wynagradzania przedstawicieli
handlowych.

Kontrola to takie dzia³anie, które
ma dwojakie znaczenie. �Mened¿er
dzia³u przedstawicieli handlowych
musi stworzyæ skuteczny system mo-
tywowania swoich pracowników,
wspomagania ich w wykonywanej
pracy, ale równie¿ system kontroli
efektów ich pracy (�). W codziennej

pracy handlowiec nie mo¿e liczyæ na pomoc kolegi z wiêkszym do�wiadczeniem albo
kierownika ds. sprzeda¿y, który powiedzia³by mu, jak mo¿na by³o zrêczniej przeprowa-
dziæ ostatni¹ rozmowê z klientem. Z regu³y klient równie¿ nie wytknie b³êdów, jakie
dostrze¿e w zachowaniu handlowca� [www.nf.pl]. Kontrola pozwala zatem sprawdziæ po-
ziom wykonywania zadañ przez pracownika, a równocze�nie jest sposobem kszta³towania
okre�lonych postaw pracowniczych oczekiwanych przez kierownictwo przedsiêbiorstwa.

Kontrola jako funkcja zarz¹dzania ma charakter motywuj¹cy, o ile jest odpowiednio
przygotowana i przeprowadzona. Nastêpstwem kontroli jest ocena pracownika i wykony-
wanych przez niego zadañ. �Ocena z³a lub dobra wywiera w wiêkszo�ci przypadków
bardzo silny wp³yw na ocenianego. Jest to zreszt¹ jednocze�nie si³a i s³abo�æ (a raczej
niebezpieczeñstwo oceniania). Oceniaj¹c mo¿emy kogo� skrzywdziæ, sfrustrowaæ, znie-
chêciæ itd., mo¿emy go te¿ wprawiæ w euforiê i pobudziæ do niezwyk³ych wyczynów.
Ocenianie pracowników mo¿e byæ efektywnym �rodkiem ich doskonalenia i samodosko-
nalenia, to samo dotyczy oceniania prze³o¿onych przez podw³adnych� [Adamiec, Ko-
¿usznik 2002]. Negatywne oddzia³ywanie kontroli zauwa¿y³ co czwarty badany.

Okaza³o siê, ¿e handlowcy maj¹ �wiadomo�æ, ¿e w zale¿no�ci od potrzeb i charakteru
cz³owieka, do pracy mog¹ mobilizowaæ go ró¿ne czynniki. W ramach przeprowadzonego
badania respondenci mieli za zadanie oceniæ czynniki motywuj¹ce, z którymi mog¹ siê spotkaæ
w przedsiêbiorstwie, w skali od 1 do 5 (1 � najmniej skuteczne, 5 � najbardziej skuteczne).
Wed³ug ankietowanych najwa¿niejszym czynnikiem motywuj¹cym jest wynagrodzenie. Pra-
codawca powinien mieæ �wiadomo�æ, ¿e oferowane premie czy nagrody finansowe maj¹
ogromny wp³yw na poziom pracy przedstawicieli handlowych i umiejêtnie to wykorzystywaæ,
aby kierowaæ ich dzia³aniami. Obserwuj¹c metody pozap³acowego motywowania pracowni-
ków, uznano, ¿e dwoma najwa¿niejszymi czynnikami jest mo¿liwo�æ awansu zawodowego
oraz kontrola. Wed³ug respondentów istotniejsza dla nich jest mo¿liwo�æ awansowania ni¿
wyniki kontroli, jednak to kontrola jako dzia³anie sprawdzaj¹ce poziom wykonywanej pracy
mo¿e byæ przyczyn¹ uzyskiwania innych korzy�ci. Najmniejsz¹ wagê ankietowani nadali we-
wnêtrznej satysfakcji jako czynnikowi, który uznali za najmniej motywuj¹cy. Nale¿y jednak
zwróciæ uwagê, ¿e ró¿nice miêdzy mo¿liwo�ci¹ awansowania, kontrol¹ i satysfakcj¹ s¹ nie-
wielkie, co uprawnia do stwierdzenia, ¿e maj¹ one podobn¹ si³ê oddzia³ywania na pracowni-
ków. Przedstawiciele handlowi podkre�lili istotê mo¿liwo�ci awansowania w strukturze firmy
jako drugi najwa¿niejszy czynnik motywacyjny, tym bardziej, ¿e a¿ 88% badanych stwierdzi³o,
¿e wynik kontroli nigdy nie by³ podstaw¹ awansu na wy¿sze stanowisko.

Rysunek  1. Skuteczno�æ wybranych czynników
motywuj¹cych w�ród badanych

�ród³o: badania w³asne.
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PODSUMOWANIE

Z przeprowadzonych badañ wynika, ¿e 63% badanych uzna³o dzia³ania kontrolne za
wa¿ne narzêdzie motywowania. Jednak w zestawieniu z innymi czynnikami motywuj¹cymi,
kontrola i wynikaj¹ca z niej ocena, traci³y na znaczeniu. Na pierwszym miejscu respondenci
zgodnie wskazali na wynagrodzenie. Natomiast w�ród metod pozap³acowych za najistot-
niejszy uznano awans zawodowy, a na trzecim miejscu by³a wymieniana kontrola i w dalszej
kolejno�ci satysfakcja. Dlatego nale¿y zwróciæ uwagê na istotno�æ awansu zawodowego,
wskazanego przez respondentów, jako najwa¿niejszego czynnika motywowania pozap³aco-
wego w badanej firmie. Jej kierownictwo powinno wykorzystaæ i powi¹zaæ te dwa czynniki,
tworz¹c �cie¿ki kariery zawodowej i zwiêkszaj¹c tym samym ich skuteczno�æ oraz zyskuj¹c
silne narzêdzie motywowania pozap³acowego. Kontrole przeprowadzane w celu oceny wy-
ników przedstawiciela handlowego, które w opinii handlowców mog³yby wp³ywaæ na ich
awans, nie by³yby w ten sposób kojarzone z czym� nieprzyjemnym, ale z szans¹ na zdoby-
cie nowego stanowiska i kszta³towa³y jeszcze silniejszy stopieñ identyfikacji z celami stra-
tegicznymi przedsiêbiorstwa.
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Ewa Jaska, Katarzyna W³odarczyk

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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