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Abstract

In the article the concept of motivating the management staff was mentioned. It was
pointed that the appropriate choice of personal motivators is one of the most crucial ele-
ments in the motivating process. It was suggested to choose motivators by Artificial Neu-
ral Network. ANN can be widely used. It can find the sens and rules in difficult structures
of data. The ways of using tools in the company were also presented.
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Wstep

Waznym problemem w kwestii zagdzania jest motywowanie pracownikow,
zwlaszcza tych o kluczowym dla organizacji znaczenkadry menegbrskie;.

W warunkach nowej ekonomii, pojecie mea@@ wciz jeszcze nie ma nale
nego miejsca w teorii organizacji i zadzania, brakuje rowniewyraznie sprecy-
zowanych kryteriéw definiowania tego zawddueksykon biznesu podaje nast

L Penc J., 200®R0ojecie i zadania menedra. (w:) E. kdrych (red.). Zargdzanie zasobami ludzkimi
dla menederéwsredniego szczebla. Wydawnictwo Wolters Kluwer, Knaks. 12.
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pujaca definicie menedera: ,osoba zatrudniona na stanowisku kierowniczym,
posiadajca wielostrona wiedz i umiegtnosci niezledne do kierowania lughi

| zaradzania organizacjami w warunkach niepewand statej zmienngci otocze-
nia, w ktérym te organizacje dziadaf.

W chwili obecnej, bicgc pod uwag burzliwas¢ otoczenia, kada organizacja
musi by traktowana jako system otwarty. Spedflizajmupcy sk motywowa-
niem w zarzdzaniu g§ zgodni w twierdzeniuze najprzydatniejszy jest systemowy
pogld na motywaeg w miejscu pracy. Nie jest mliwe motywowanie pracowni-
kow bez kompleksowego spojrzenia i uwelilienia catego zbioru zmiennych
wplywajacych na motywaey*:

» otoczenia zewgtrznego i wewantrznego, w ktérym funkcjonuje organizacja
zatrudniagca danego pracownika;

* specyfiki owej organizacji;

* specyfiki stanowiska pracy;

* indywidualnych cech i systemu wastb motywowanego.

W zwiazku z tym,ze jednym z warunkow koniecznych przy skutecznym mo-
tywowaniu pracownikow jest uwzglnienie cech stanowiska (grupy stanowisk),
dla ktorej konstruuje sisystem motywacyjny, a najwaiejsz grup w kazdej
organizacji jest kadra zajdzagca (menegerowie), autorzy artykutu pogj si¢
préby opracowania schematu pgsiwania przy doborze motywatoréw dla kadry
menederskie;.

1. Zatozenia wejsciowe

Najistotniejszym elementem w procesie motywowaas pdpowiedni dobor mo-
tywatoréw do konkretnego pracownika. 3&& sk to z wyznaczeniem relacji cech
charakteryzujcych ,obiekt motywowany” do motywatoréw. Jest toera, z punk-
tu widzenia teorii decyzji, rozwkanie problemu typu:

L
Cm Ml

(C — cechy, R — relacje, M- motywatory), gdzie:

2 penc J., 1997eksykon biznesuAgencja Wydawnicza Placet, Warszawa, s. 245.

% Koziot L., 2002.Motywacja w pracy. Determinanty ekonomiczno-orgazymne PWN, Warszawa-
Krakéw, s. 63; Chojnacki W., Balasiewicz A., 20@xtowiek w nowoczesnej organizacji. Wybrane
problemy doradztwa zawodowego i personaln&ggdawnictwo Adam Marszatek, Takus. 255.
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* C jest pewnym wektorem wakm cech, ktory ména wyznaczy dla danego
motywowanego. $to cechy metryczkowe ogolne oraz psychologicktire
przybieraj rozne wartdci dla kazdego pracownika.

e M jest wektorem motywatorow deginych w przedsbiorstwie. Kryterium
wyboru powinny by preferencje motywacyjne kadry menedskiej.

¢ R jest relag wigzaca macierz cech oraz wektor motywatoréw. Ze wdgl na
charakter modelu i jego istobdekwatn relacp bedzie sita motywacji. Przy
czym, z punktu widzenia praktycznego, nainiajsze lgdzie znalezienie mo-
tywatorow o najwikszej sile.

Zagadnienie wyznaczenia wielowymiarowej relacji weeéw cech i motywa-
torbw mana roztay¢ na:

e n - zagadni@ wyznaczenia relacji wektor cech -> sita pojedymgezenotywa-
tora (gdzie n — liczba motywatoréw) lub

* m — zagadni& warta¢ pojedynczej cechy -> wektor motywatoréw (gdzie m —
liczba cech w modelu)

(przy zata@eniu niezalenosci cech lub motywatorow).

W budowie procesu decyzyjnego #ma przypé jeden z powyszych sposo-
bow podejcia, jednake z punktu widzenia jego zastosowania, jak rowrsigy
zalazenia o niezalenosci poszczegodlnych skladowych wektoréw cech lub moty
watorow mana stwierdzi, ze przygcie pierwszego z nich, tzn. wektor cech -> sita
pojedynczego motywatoragdivie bardziej naturalne i efektywne z punktu widze-
nia realizacji procesu motywowania.

2. Uzasadnienie wyboru narzedzia stosowanego przy doborze
motywatorow

Do rozwgzania tak postawionego problemu decyzyjnegazlwe jest zastosowa-

nie r&znych metod, m.in. metod statystycznych, logiki rg#en sztucznych sieci

neuronowych. W poagtkowej fazie przeprowadzono pmdlvykorzystania mniej

zaawansowanych metod statystycznych:

» statystyk opisowych, ze szczeg6lnym uwggdglieniem procenta wskazalo-
minujacych;

e statystyk nieparametrycznych, ze szczegllinym wdnjgniem testow:
U Manna-Whitney’4, Kruskala-Wallisai chi*2 Pearsorfa

4 W celu poréwnania dwéch préb niezaigch (grup).
® W celu poréwnania wielu préb niezatech (grup).
® W celu poréwnania dwéch préb zatgch (grup).
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» wielowymiarowych technik eksploracyjnych, ze szeédagm uwzgtdnieniem
analizy korespondenciji.

Dato to jednak niezadowalge efekty oraz znaczne problemy zyciem w
konkretnych warunkach realizacji procesu motywauji, przez konieczrié roz-
dzielnego analizowania wptywu k@ej z cech.

Dlatego podjto prole zastosowania nagdzia, ktére umagiwi dobér motywa-
toréw do indywidualnych potrzeb merseddw, w postaci sztucznych sieci neuro-
nowych (SSN). Na podstawie dgshej literatury mana stwierdzi, ze SSN maj
wyjatkowa zdoInGg¢ znajdowania sensu i znaczenia, regut i trendéwkemgpli-
kowanych strukturach zaszumionych i nieprecyzyjngahych. Mana ich uywa¢
do wykrywania ukrytych wzorcow i zalrosci sterowanych przez tak skompliko-
wane funkcjeze bardzo trudne lub nierdiwe wrecz bytoby ich analityczne, pa-
rametryczne modelowanie. SSN pozwaldpkonywa& wielokryterialnej klasyfi-
kacji, integrujpc wszystkie zmienne w jednym mechanizmie. Dodatkogieci
posiada rowniez podstawow zdolnag¢ do generalizowania, polegaj na tym,
7€ nauczone na pewnym zestawie danych zastasigbyt wiedz do zupetnie
nowych danych o takiej samej strukturze. SSN Hiwgaj g odrebne potraktowanie
kazdego z poddanych analizie mepew. Pozwalaj na wygenerowanie zestawu
motywatoréw w odniesieniu do indywidualnych cectidegyo z badanych. Dodat-
kowo, sieci ucgc sk na podanych im przyktadach potegfirzewidzié dane wyj-
sciowe. Po wprowadzeniu danych w@pwych dowolnego kierownika SSN na
wyjsciu zaproponuj najskuteczniejsze dla tego kierownika motywatory.

Dokonano w¢c weryfikacji zatagenia o maliwosci zastosowania SSN.

Procedura weryfikacji polegata na przeprowadzeméukdzdego motywatora
nastpujacego schematu przy procesie wyboru Sieci
1. heurystyczny wybér sieci i jej parametrow gstych;

2. uczenie sieci przy pomocy proby gcej metod wstecznej propagacii;

3. przeprowadzenie testu na probie tegtey;

4. wybor sieci 0 najwyszym poziomie zgodroi z odpowiedziami badanych
zbiorczo dla wszystkich przypadkow ycygch i testowych.

Kryterium weryfikowalndci wyboru sztucznych sieci neuronowych byt sto-
pien zgodndci oszacowa sieci z odpowiedziami uzyskanymi od badanych na
poziomie wyszym ni teoretyczne prawdopodokswo trafienia losowego danej
odpowiedzi.

Procedu¢ weryfikacji stosowano, dla kdego motywatora, iteracyjnie dla 40
heurystycznie wybieranych sieci neuronowych. Baaasieci neuronowej prze-

" Tadeusiewicz R., 199%ztuczne sieci neuronowdkademicka Oficyna Wydawnicza, Warszawa,
s. 27.
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prowadzono w oparciu o0 modut Neural Networks progreStatistica. Zadaniem
kazdej z sieci byto okréenie sity motywacyjnej jednego z czynnikéw w odsiee
niu do danych metryczkowych ogdélnych oraz danycycipslogicznych. Poct-
kowo zastosowano szerokie spektrum ¢lmsgch w programie typow sieci, jed-
nakze ostatecznie do analizy zastosowano sieci typu KfePceptron wielowar-
stwowy), poniewa charakteryzowaty sgilepszymi parametrami estymacyjnymi
niz np. sieci typu RBF (radialna funkcja bazowa).z#taz 40 sieci zostata podda-
na procesowi uczenia, a ngstie procesowi testowania. Kolejno wybrano sieci
charakteryzujce s¢ najlepszymi parametrami estymacyjnymi dladego z mo-
tywatoréw w oparciu o dane metryczkowe ogoélne analpsychologiczne.
Podsumowujcotrzymane wyniki trafnici oszacowa sztucznych sieci neuro-
nowych ,zaréwno dla cech metryczkowych, jak i pgjabicznych mana stwier-
dzi¢, ze znacgco przewyszap one przygty poziom akceptacji (losowe oszacowa-
nie). Osggano wartéci trafnasci przewyszapce 90%, co pokazuje bardzozeu
mozliwosci wybranej metody SSN do rozyeywania tego typu problemu.

3. Dobdr motywatorow za pomoca SSN — algorytm ATOM

Rysunek 1 obrazuje diagram ogolngyaia sztucznych sieci neuronowych do bu-
dowy modelu motywowania kadry meriedgskiej.

cechy metrycz- |
kowe ALGORYTM ATOM czynniki mo-
(SZTUCZNE 7| bwuiace
cechy psycho- »| SIECI NEURONOWE)
logiczne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Rys. 1. Diagram ogdlny modelu sztucznych sieci neuronowych

Na diagramie wégia obrazuj dane metryczkowe ogolne oraz cechy psycho-
logiczne badanych respondentéw. Decyzja o rozdgielpotraktowaniu ogoéinych
danych metryczkowych i cech psychologicznych spawaha zostata tymzinie
zawsze istnieje miwos¢ poznania cech psychologicznych mererd. Dosip-
nos¢ do danych metryczkowych jest natomiast wdsam przedsibiorstwie bezdy-
skusyjna. Rozdzielne traktowanie cech w algorytamexliwia w takich przypad-
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kach skorzystanie tylko z doboru motywatoréw prapeanych przez SSN po

rozpatrzeniu danych metryczkowych. Ngstie, w wyniku zastosowania SSN na

wyjsciu otrzymujemy si motywacyjr kazdego czynnika.

Zalozeniem autorow byto uwzetinienie podczas procesu motywowania tylko
tych czynnikéw, ktére majwysolg site motywacyjra. W zwigzku z tym, w odnie-
sieniu do kadego z kompletu danych wiejowych (metryczkowych ogélnych i
psychologicznych) naly wyselekcjonowa te motywatory, ktére majwysokie
znaczenie motywacyjne. Naphie, w zalenosci od posiadanych informacji i
srodkow przedsibiorstwa ma@na wybra& jeden z nagpujacych sposobow past
powania:

1. w sytuacji, kiedy posiadamy pettinformacg o pracowniku(zaréwno wiedg
o danych metryczkowych ogoélnych jak i cechach pelagicznych) oraz dys-
ponujemy nieograniczonynérodkami na jego motywowanieasadne jest za-
stosowanie wszystkich czynnikéw, ktore wykazsilne dziatanie motywacyj-
ne w odniesieniu do cech metryczkowych ogdlnyclsyichologicznych (wy-
odrebnienie §cznego zbioru czynnikéw, ktére motywuyv sposob silny ze
wzgledu na dane metryczkowe ogdlne lub psychologiczne);

2. W sytuacji, kiedy posiadamy petiinformacg o pracowniku oraz dysponuje-
my ograniczonymirodkami ha jego motywowanieasadne jest zastosowanie
tych czynnikéw, ktore wykazgjsilne dziatanie motywacyjne jednoémge w
odniesieniu do cech metryczkowych ogolnych i psyeticznych (wyodgb-
nienie wspoélnego zbioru czynnikow, ktdre motyww sposoéb silny zaréwno
ze wzgkdu na dane metryczkowe ogolne jak i psychologiczne)

3. W sytuacji, kiedy nie posiadamy petnej informacjp@acowniku(nie znamy
jego cech psychologicznych), zasadne jest zastasewgch czynnikow, ktére
wykazup silne dziatanie motywacyjne w oparciu o cechy yetkowe ogol-
ne. Schemat pagtowania przy doborze motywatoréw przedstawionoyaa r
sunku 2.
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ocena sytuacji wégiowej pracownika

\ 4
wpisanie danych do SSN

Y

wyodrebnienie sity motywacyjnej kalego z motywatoréw

Y

wyselekcjonowanie czynnikéw motyvagiyych w sposob silnyj

Y

sytuacjal sytuacja 2 sytuacja 3
wyodrebnienie §cznego wyodrebnienie wspdlnego wyodrebnienie zbioru
zbioru czynnikéw motywa- zbioru czynnikéw motywa- | czynnikéw motywacyjnych
cyjnych ze wzgjdu na dane | cyjnych ze wzgjdu na dane ze wzgtdu na dane
metryczkowe ogolne metryczkowe ogolne metryczkowe ogolne
i cechy psychologiczne i cechy psychologiczne

Y

przedstawienie motywowanemu dgstych motywatoréw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Rys. 2. Schemat blokowy doboru motywatoréow

Powyzsze przypadki w zasadzie wyczerprgalne sytuacje, w jakich dobierare s
motywatory w przedsgbiorstwie.

Podsumowanie

Przedstawiony sposob doboru motywatorow dla kadeneterskiej mae by

stosowany w przedsbiorstwach produkcyjnych, ustugowych, handlowych,

w ktorych okréla sk konkretne zadania dla poszczegdlnych pracownikew-

nymi zaletami zastosowanego ngilzia g

» dostosowanie czynnikéw motywacyjnych do indywidyamm preferencji me-
nedzerow;
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mozliwos¢ zastosowania nagdzia w sytuacji petnej, jak i niepetnej informacji
0 podmiocie motywowania;

mozliwo$¢ zastosowania w przypadku posiadania ograniczotsaitkow na
motywowanie pracownikéw;

niski koszt stosowania — wymagana jest jedynieamej¢ cech metryczko-
wych ogélnych i psychologicznych motywowanego; geatetryczkowe do-
stepne § w dziale kadr; poznanie cech psychologicznych mhye koniecz-
nos¢ przeprowadzenia dodatkowych badgdnake mog one przybra forme
jednostronicowego kwestionariusza ankietowego wypakego w procesie re-
krutacji lub podczas podpisywania umowy o grac
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