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MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW JAKO ISTOTNY
ELEMENT ZARZADZANIA ORGANIZACJA

Streszczenie: Zycie cztowieka bez motywacji nie miatoby sensu. Kazdy chce dbaé o swoje
zdrowie, uczy¢ sig, by¢ syty, mie¢ gdzie mieszka¢ oraz pracowaé. Motywacja sprawia, iz
cztowiek sktonny jest do podejmowania r6znych dziatan, w zaleznosci od tego, jaki cel chce
osiagnac. Dziatania te moga by¢ jednorazowe, powtarzalne albo ciagle, wymaga¢ matego lub
wigkszego wysitku. Motywacja stanowi wigc che¢ robienia czego$, wynikajaca z zewngtrz-
nych motywow. Zatem jest to suma wszystkiego, co popycha do dziatania, powstaje jako re-
akcja na niezaspokojona potrzebg. W zarzadzaniu motywacja jest wyrazona jako umiejgtnoscé
potaczenia celow poszczegdlnych pracownikow z celami przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: motywacja, motywowanie, ptacowe czynniki motywacji, pozaptacowe
czynniki motywacji, poradnictwo zawodowe, chroniony rynek pracy.

1. Wstep

Organizacje wywieraja ogromny wplyw na nasze zycie, na jego poziom i na nasza
przysztos¢. Prowadzenie organizacji wymaga nie tylko kapitatu finansowego i zasto-
sowania nowoczesnej techniki, ale takze umiejgtnosci pracy z zatrudnionymi ludzmi.
Pracownicy sa najwazniejsza cz¢scia kazdej organizacji i to od ich pracy i mozli-
wosci, ktore winny by¢ wsparte odpowiednia motywacja, zalezy sukces organizacji.
Zatem same umiejgtnosci 1 kwalifikacje nie wystarcza, aby zapewni¢ firmie powo-
dzenie. Niezbednym czynnikiem, prowadzacym do efektywnego wykorzystania po-
siadanych przez pracownikow umiejetnosci, jest motywacja. Ludzie, ktérzy maja do-
bra motywacje, lepiej pracuja. W nauce o zarzadzaniu ksztalttowanie motywacji jest
zjawiskiem ztozonym, gdyz wiele jest czynnikow, ktore menedzer moze wykorzystac
jako tak zwane motywatory. W interesie kazdego menedzera lezy opracowanie od-
powiedniej strategii motywacji do pracy, zapewniajacej nieustanne zaangazowanie
pracownikow na rzecz sukcesu firmy, zachgcajacej do podwyzszania kwalifikacji
1 dajacej rzeczywista satysfakcje z pracy. Wlasciwe postepowanie z zatoga jest wa-
runkiem, aby pracownik uruchomit swdj potencjat umystowy, wykazat si¢ kreatyw-
noscia i pomystowoscia, a takze w pelni zaangazowatl si¢ w realizowane przez siebie
zadania. Innymi stowy — zadaniem kierownika (menedzera) jest stworzenie na bazie
posiadanej wiedzy wlasnego przepisu motywowania do efektywnej pracy.
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1.1. Istota i znaczenie motywacji i motywowania

Praca to dziatalnos¢ cztowieka zmierzajaca do wytworzenia okreslonych dobr uzy-
tecznych. Czlowiek poprzez prace moze zaspokoi¢ wigkszo$¢ swoich potrzeb zy-
ciowych. Ponadto praca daje satysfakcje, poczucie wtasnej wartosci i jednocze$nie
jest mobilizacja do podejmowania dziatan w celu dalszego rozwoju. Prace mozna
traktowac jako powotanie, zrédto zarobkowania i szans¢ samorealizacji. Osiaganie
rezultatow w pracy zalezy w gtownej mierze od motywacji do dziatania.

Powszechnie uwaza sig, ze motywacja to ogoél motywow, a motyw to przyczy-
na, dla ktorej cztowiek zachowuje si¢ w okreslony sposob'. Definicji dotyczacych
motywacji i motywowania jest bardzo wiele. Pojecia interpretowane sa bardzo
roznie 1 w r6zny sposob ujmowane. Najczgsciej rozumie si¢ przez motywacjg stan
gotowosci cztowieka do podjecia jakiego$ dziatania. W tym rozumieniu jedni lu-
dzie maja wigksza motywacje do pracy, inni do uprawiania sportu, a jeszcze inni do
prowadzenia dyskusji o polityce?. Motywacja w teorii zarzadzania jest czynnikiem
wyznaczajacym poziom, kierunek i trwato$¢ wysitkow podejmowanych w pracy?.
S. Borkowska motywacje¢ wyjasnia jako ogot motywow, ktore wplywaja na decyzje
cztowieka o zachowaniu, podjeciu zachowania, jego podtrzymaniu lub kierunku*.
Podobnie o motywacji pisza J.A.F. Stoner i Ch. Wankel; wedtug nich motywacja jest
to, co wywoluje, ukierunkowuje i podtrzymuje zachowania ludzi®.

Motywacja to niezaspokojone pragnienie. Nie da si¢ oddzieli¢ pragnienia od mo-
tywacji. Zawsze sa one jednakowo silne. Wyr6zni¢ mozna trzy poziomy motywacji®:

1. Podporzadkowanie: pracownik wykonuje to, co kaze przetozony, tak jakby
sam nie potrafit mysle¢ i nie mial zadnych uzdolnien.

2. Identyfikacja celu: rodzi pragnienie osiagnigcia celu. Aby moc osiagna¢ drugi
poziom, trzeba wyraznie zakomunikowa¢ pracownikowi korzysci ptynace z rezultatu.

3. Zaangazowanie: na tym poziomie pracownik uwaza cel za wlasny. Aby osia-
gnaé trzeci poziom, pracownik musi pojaé, ze jest jedyna osoba, ktérej powierzono
dane zadanie, i poczu¢, ze dobra praca lezy w jego interesie.

Badania wykazuja, e istotny jest stopien motywacji. Zbyt silna motywacja moze
paralizowa¢ dziatanie, powodujac nadmierne napigcie emocjonalne’. Nadmierne na-
pigcie emocjonalne powoduje zaktocenia w ludzkich czynnosciach — deformuje je

' J. Reykowski, Motywacja. Postawy prospoleczne a motywacja, PWN, Warszawa 1979, s. 68.

2 M. Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, Zachowania organizacyjne: motywacja, przywédztwa,
kultura organizacyjna, [w:] A. Kozminski, W. Piotrkowski, Zarzqdzanie: teoria i praktyka, PWN, War-
szawa 2007, s. 315-316.

3 J.R. Schermerhorn, Zarzqdzanie — kluczowe koncepcje, ttum. A. Ehrlich, PWE, Warszawa 2008,
s. 259.

4S. Borkowska, System motywowania w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 9.

° JLALF. Stoner, Ch. Wankel, Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1997, s. 358.

¢ M.W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw — teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008,
s. 17-18.

7 S. Borkowska, wyd. cyt., s. 9.
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i dezorganizuje. Jezeli wystapi zbyt silna motywacja, pojawiaja si¢ liczne bledy, za-
hamowania, zwgza si¢ pole uwagi, zmniejsza si¢ zakres dostgpnych skojarzen®. Na-
zbyt staba motywacja rowniez nie przynosi spodziewanych efektow. Czlowiek naj-
sprawniej rozwiazuje problemy i osiaga najlepsze efekty przy sredniej motywacji’.
Dla efektywnego dziatania, szczego6lnie za§ wymagajacego rozwigzania zagadnien
trudnych i zlozonych, najkorzystniejsza jest wigc motywacja przecigtna. Zjawisko
to znalazto odbicie w prawie Bircha. Mowi ono, ze cztowiek osiaga najlepsze efekty
przy $redniej motywacji, gorsze przy zbyt stabej lub zbyt wysokiej'.

Od motywacji dzialania zalezy osiaganie znaczacych rezultatow w pracy. Czyn-
nikiem, ktory pobudza ludzi do dziatania, sa potrzeby, a doktadniej — chec ich zaspo-
kojenia. Czlowiek jest motywowany, gdy spodziewa sig, ze jego tryb postgpowania
doprowadzi go do osiagnigcia celu i cenionej nagrody — takiej, ktora zaspokoi jego
potrzeby. Potrzeba to stan wewngtrzny, ktory sprawia, ze pewne rezultaty naszego
dziatania wygladaja bardzo atrakcyjnie. To wlasnie potrzeby kierujq postgpowania-
mi ludzi''. W reakcji na niezaspokojona potrzebg jednostka zostaje pobudzona do
dziatania i powstaje pragnienie jej zaspokojenia. Nastgpnie rozpoznaje warunki, do-
konuje wyboru zachowania pozwalajacego zaspokoi¢ potrzebeg i zaczyna je realizo-
wac. Kolejnym etapem jest ocena stopnia zaspokojenia tej potrzeby, a ocena pozy-
tywna staje si¢ podstawa do zastosowania okreslonego rozwiazania. Jezeli ocena jest
negatywna, wtedy rozwiazanie to zostanie odrzucone przez jednostke i zacznie ona
poszukiwanie nowego, bardziej satysfakcjonujacego. Opisany proces zachowania
motywacyjnego przedstawia rys. 1.

Potrzeba Poszukiwanie Wybor zachowania
(brak) > sposobow > pozwalajacego
zaspokojenia potrzeby zaspokoié potrzebe
A
1
1
1 .
. Okresleme przys.zlych Ocena stopnia
1 potrzeb i poszukiwanie .
bommmmm - - (Wybdr) sposobu ich < zaspokojenia
potrzeby

zaspokojenia

Rys. 1. Schemat motywacji

Zrodto: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PNN, Warszawa 2002, s. 458.

8 L. Koziol, Motywacja w pracy — determinanty ekonomiczno-organizacyjne, PWN, Warszawa —
Krakéw 2002 s. 28.

? A. Pietron-Pyszczek, Motywowanie pracownikéw — wskazowki dla menedzerow, Marina, Wro-
ctaw 2007, s. 16.

10S. Borkowska, wyd. cyt., s. 9.

' M. Juchnowicz, Motywowanie w toku pracy, [w:] A. Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w firmie, Po-
Itext, Warszawa 2000, s. 199.
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Motywacja jest sita motoryczna ludzkich dziatan i zachowan, jest niezbednym
i jednym z najwazniejszych czynnikow powodujacych wzrost efektywnosci pracy.
Rozpoznanie motywacji pracowniczej jest rzecza bardzo trudna, motywy bowiem
stanowia wewngtrzny czynnik organizmu. Poznajemy ich dziatanie przez doktadne
obserwowanie zachowan ludzkich. Niemniej poznanie samej motywacji oraz czyn-
nikow ja ksztaltujacych jest niezbedne, poniewaz warunkuje podejmowanie swiado-
mych i skutecznych dziatan, ktére doprowadzaja do wzrostu znaczenia samej moty-
wacji i wzrostu efektywnos$ci pracy'.

Motywacja do pracy moze mie¢ roznorodny charakter. Z jednej strony pracow-
nik znajduje motywacje w pracy, ktéra spetnia jego oczekiwania, zaspokaja jego
potrzeby, daje perspektywy. Z drugiej natomiast — ludzi mozna motywowac poprzez
ptace, awanse czy tez pochwaly. Te dwie wyzej wymienione motywacje to'*:

1. Motywacja wewngtrzna, czyli bodzce pojawiajace si¢ samoczynnie, ktore po-
woduja, ze ludzie poruszaja si¢ w okreslonym kierunku lub zachowuja si¢ w okre-
slony sposob. Bodzce te to miedzy innymi: odpowiedzialnos¢, swoboda dziatania,
mozliwo$¢ wykorzystania i rozwoju umiejgtnosci czy tez mozliwo$¢ awansu.

2. Motywacja zewngtrzna to kary (np. wstrzymanie placy, krytyka, a takze dzia-
fania dyscyplinarne) oraz nagrody (np. podwyzka pensji, awans lub pochwata).

Motywacje mozna pobudzi¢ w dwojaki sposob'*: tworzac lepsze warunki reali-
zacji celow pracownika (tj. przez zastosowanie dodatnich bodzcéw motywacyjnych)
lub zagrazajac temu, co zostato juz osiagnigte przez pracownika (tj. przez stosowa-
nie ujemnych bodzcéw motywacyjnych). W pierwszym przypadku mamy do czy-
nienia z motywacja pozytywna, w drugim — z negatywna.

Motywacja pozytywna polega na stwarzaniu pracownikowi perspektyw coraz
lepszego rozwoju i osiagnigcia jego celow w miarg spelniania oczekiwan pracodaw-
cy, np. uzyskania wyzszych zarobkow, stanowiska, wigkszej samodzielno$ci, wyjaz-
du do pracy za granicg. Motywacja negatywna natomiast opiera si¢ na obawie, ktora
pobudza do pracy przez stwarzanie poczucia zagrozenia, np. grozba utraty czgsci
zarobkow w razie niewlasciwego wykonania zadania, obnizenie uznania, zagrozenie
nagana, przesunigcie do pracy mniej ptatnej lub o nizszym prestizu'.

Proces oddziatywania na motywacje nazywamy motywowaniem. To, co rdzni
te dwa pojgcia, to fakt, ze motywacja przedstawia stan — ma wymiar atrybutowy,
motywowanie za$§ ma charakter czynnosciowy, funkcjonalny'®. Motywowanie do
pracy nalezy do najtrudniejszych funkcji zarzadzania. Polega na wptywaniu na za-
chowanie pracownikow za posrednictwem takich bodzcow, ktore zostana przez nie-
go przeksztalcone w dziatanie zgodne z celami organizacji'’. Motywowanie polega

12'S. Borkowska, wyd. cyt., s. 9-10.

13 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2001, s. 109;
J. Reykowski, Teoria motywacji a zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1979, s. 131-132.

14 J. Reykowski, Teoria motywacji..., s. 133.

15 L. Koziol, wyd. cyt., s. 29-30.

16 A. Pietron-Pyszczek, wyd. cyt., s. 10.

17 M.W. Kopertyniska, Motywowanie pracownikow..., s. 18.
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na zindywidualizowanym podejsciu kierownika do pracownika, wniknigciu w jego
system potrzeb i oczekiwan, stworzeniu odpowiednich warunkéw pracy oraz na
wyborze najlepszego sposobu kierowania, dzigki czemu wykonywana przez niego
praca moze sta¢ si¢ podstawa do realizacji celow firmy'®. Zdaniem S. Borkowskiej
motywowanie to proces $wiadomego i celowego oddziatywania na motywy i poste-
powanie ludzi w pracy przez stwarzanie im warunkow i mozliwosci realizacji ich
systemow warto$ci oraz oczekiwan dla osiagniecia celu motywujacego®.

Ludzie sa zmotywowani, kiedy oczekuja, ze sposdb postegpowania najprawdo-
podobniej doprowadzi do osiagnigcia celu i uzyskania warto$ciowej nagrody, jaka
moze by¢ na przyktad zaspokojenie potrzeb®.

R.W. Griffin wskazuje, ze motywowanie to ukfad sit, ktére powoduja, ze lu-
dzie zachowuja si¢ w okreslony sposob. Celem menedzera jest maksymalizowanie
czestotliwosci wystgpowania zachowania, kiedy pracownik daje z siebie wszystko,
1 minimalizowanie ograniczen wysitku do minimum.

Z kolei Z. Jasinski uwaza, ze motywowanie polega na oddziatywaniu przez roz-
maite formy i §rodki na pracownikéw, tak by ich zachowania byty zgodne z wola
kierujacego, aby zmierzaty do realizowania postawionych przed nimi zadan. Mo-
tywowanie jest wiec procesem, ktory ma charakter dwustronny?!. Jego podstawowe
znaczenie w przedsigbiorstwie mozna sprowadzi¢, w sensie ogoélnym, do godzenia
interesow dwoch podstawowych grup spoteczno-zawodowych, tj. pracownikow
i menedzeréw??. Problemem organizacji staje si¢ zatem takie oddziatywanie na pra-
cownikow, aby wykonywali oni swa prace z zaangazowaniem, na najwyzszym po-
ziomie i z mysla o dobru organizacji®.

1.2. Wybrane modele i teorie motywacji i motywowania

Modele podejscia do motywacji ulegly przeobrazeniom wraz ze zmiana stosunkow
1 pogladow na temat zarzadzania i motywowania. Przeksztatcaly si¢ one od podej-
Scia tradycyjnego poprzez podejscie od strony stosunkéw migdzyludzkich (stosun-
kéw wspotdziatania) do modelu zasobow ludzkich.

Model tradycyjny motywacji zwiazany jest z F.W. Taylorem i szkota naukowe;j
organizacji**. Taylor sugerowat uzywanie bodzcowego systemu ptac oraz stwierdzit,

18 L.H. Haber, Management. Zarys zarzqdzania malq firmq, WPSB, Krakoéw 1995, s. 144.

19S. Borkowska, wyd. cyt., s. 11.

20 M. Armstrong, Zarzqdzanie ludzmi — praktyczny poradnik dla menedzerow liniowych, Dom
Wydawniczy Rebis, Poznan 2007, s. 33.

21 Z. Jasinski (red.), Motywowanie w przedsigbiorstwie, uwalnianie ludzkiej produktywnosci, Pla-
cet, Warszawa 1998, s. 16.

22 Cz. Zajac, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan
2007, s. 115.

2 G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2007, s. 133.

24 L. Krzyzanowski, Podstawy nauk organizacji i zarzqdzania, PWN, Warszawa 1994, s. 78.
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ze kierownictwo ma wigksza wiedz¢ na temat pracy na poszczego6lnych stanowi-
skach niz sami robotnicy. Wedlug niego gtéwna sita motywujaca jest pieniadz*.

Tworcy tego modelu zaktadali, iz ludzie kierowani korzysciami beda doktadnie
wykonywali polecenia kierownictwa i podejma si¢ kazdej pracy, ktéra doprowadzi
do zwigkszenia ich dochodow?. W modelu tym przyjmowano rowniez, iz ludzie
sa z natury leniwi, nieuczciwi i interesowni, a wigkszo$¢ pojmuje pracg jako nie-
przyjemna. Poniewaz czynnik pieni¢zny jest dla pracownikéw wazniejszy niz sama
praca?’, dlatego uwazano, ze za odpowiednia zaptate ludzie sa w stanie wykona¢
kazda pracg. Twierdzono rowniez, ze aby uzyska¢ wysoka efektywno$¢ pracy, zada-
nia musza by¢ proste i powtarzalne, a kontrola produkcji powinna by¢ $cista i usta-
lona zewngtrznie. Glownym zadaniem menedzera jest wige bezposredni nadzor nad
podwladnymi, aby upewnic sig, czy wyrabiaja normy produkcyjne i przestrzegaja
zasad organizacji**. Zwolennicy modelu tradycyjnego ujmowali rolg wynagrodzenia
pienieznego bardzo wasko i nie dostrzegali innych bodzcéw motywacyjnych?.

W praktyce jednak te wszystkie zatozenia motywacyjne modelu tradycyjnego
nie sprawdzily si¢. Nastapil znaczny wzrost zainteresowania aspektem ludzkim
w organizacji. Spowodowato to powstanie nowej koncepcji zarzadzania i modelu
stosunkoéw migdzyludzkich. Podejscie to wywodzi si¢ z prac E. Mayo i jego wspot-
pracownikow. Przeprowadzili oni szereg doswiadczen w zaktadach Western Electric.

Zwolennicy tego podejscia ktadli nacisk na rolg procesow spotecznych w §rodo-
wisku pracy. Wazna jest tu teza, ze pracownik odczuwa potrzebe, by by¢ uzytecznym
i waznym, ze ma silne potrzeby spoleczne i ze potrzeby te sa wazniejsze dla moty-
wacji niz pieniadze. Pracownikom nalezy wigc stworzy¢ warunki, w ktérych beda
czuli si¢ wazni i pozwoli¢ im na pewien zakres samodzielnosci i samokontroli w wy-
konywaniu codziennych obowiazkéw. Oczekiwano, ze zludzenie wspodtuczestnic-
twa 1 waznosci zaspokoi podstawowe potrzeby spoteczne robotnikow i w rezultacie
stworzy silniejsza motywacje do dobrej pracy*®. W efekcie istotne staly si¢ pionowe
kanaty komunikacyjne, aby zapewni¢ pracownikom wigcej informacji o organizacji
oraz aby mieli lepsza mozliwos$¢ przedstawiania swojej opinii zarzadowi. Pozosta-
wiono pracownikom pewna swobodg podejmowania decyzji dotyczacych ich sta-
nowisk. Zwrocono wigksza uwage na nieformalne grupy robocze, a tym samym na
wprowadzenie systemu bodzcow zespotowych?!.

Wada modelu stosunkéw migdzyludzkich jest to, ze zatozenia przyjete przez
jego autorow sa zbyt niepelnym i uproszczonym opisem zachowania si¢ jednostek
w pracy. W koncepcji tej nie dostrzezono réwniez wszystkich czynnikow ksztattuja-

23 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 520.
2 M. Juchnowicz, wyd. cyt., s. 206.

27 Cz. Zajac, wyd. cyt., s. 118.

2 M. Juchnowicz, wyd. cyt., s. 206.

2 R.W. Griffin, wyd. cyt., s. 520.

30 R.W. Griffin, wyd. cyt., s. 520.

3I' M. Juchnowicz, wyd. cyt., s. 208.
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cych wydajnos¢ pracy. Pominigte zostaly tu takie istotne aspekty, jak: poziom ptac,
struktura organizacji oraz kultura organizacyjna.

Wedlug modelu zasobdéw ludzkich pracownicy maja potrzebe uczestnictwa i sa
zdolni do udziatu prawdziwego, a nie tylko pozornego. Zadaniem kierownictwa
jest zachegcanie do wspotuczestnictwa i tworzenie srodowiska pracy, ktore pozwa-
la w pelni wykorzysta¢ dostgpne zasoby ludzkie*>. W tym modelu przyjmuje sig,
iz r6zni podwiadni czgsto szukaja w pracy roznych celow i oferuja zréznicowane
mozliwosci. Na podwladnych patrzy si¢ jak na zbiorniki potencjalnych talentow
1 menedzer ponosi odpowiedzialno$¢ za jak najlepsze wykorzystanie tych zasobow.
Z zatozen modelu wynika, iz menedzerowie powinni zbudowac system motywacji
oparty na podmiotowym traktowaniu podwladnych, integracji celow podwtadnego
z celami organizacji, samokontroli, samokierowaniu i partycypacji®.

Koncepcje motywacji do pracy musza by¢ wynikiem podejécia indywidualnego,
a wigc uwzgledniaé procesy i potrzeby ksztaltowane w danym przedsigbiorstwie,
a nie tylko przyjete zatozenia teoretyczne, na ktorych opiera si¢ dany model**. Liczne
opracowania teoretyczne i badania nie przyczynity si¢ do stworzenia jednej uniwer-
salnej teorii motywacji cztowieka, ciagle trwaja poszukiwania rzeczywistych zrodet
tej motywacji. Istnieje wiele rozmaitych teorii i podej$¢ dotyczacych motywaciji.

Wedtug J.A.F. Stonera i Ch. Wankela w teorii zarzadzania wyrozniamy trzy
glowne spojrzenia na motywacje®:

1) teorie tresci podkreslaja znaczenie czynnikow wewngtrznych, ktére powodu-
ja, ze cztowiek postgpuje w okreslony sposob (,,co si¢ motywuje”),

2) teorie procesu okreslaja, w jaki sposob i przez jakie cele poszczegdlne jed-
nostki sa motywowane (,,jak si¢ motywuje”),

3) teorie wzmocnienia okreslaja, w jaki sposob skutki wezesniejszego dziatania
wplywaja na zachowania w przysztosci w cyklicznym procesie uczenia si¢ jednostki
(,,uczenie si¢ zachowan”).

Tworcy teorii tresci poszukiwali odpowiedzi na pytania o to, jakie potrzeby lu-
dzie chca realizowa¢ dzigki pracy zawodowej oraz co pobudza ich do réznych form
aktywnosci. Podstawowym zatozeniem sa rozne potrzeby, ktore ludzie chca zaspo-
koi¢, a praca zawodowa daje takie mozliwo$ci*®. Do najbardziej znanych teorii tresci
naleza: hierarchia potrzeb A. Maslowa, dwuczynnikowa teoria potrzeb F. Herzberga
i teoria potrzeb C.P. Alderfera, zwana teoria ERG?’.

32 R.W. Griffin, wyd. cyt., s. 520.

3 M. Juchnowicz, wyd. cyt., s. 209.

3* J. Penc, Nowoczesne kierowanie ludzmi. Wywieranie wplywu i wspoldziatanie w organizacyi,
Difin, Warszawa 2007, s. 191.

35 A F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 362-364.

36 7. Sekuta, Motywowanie do pracy, teoria i instrumenty, PWE, Warszawa 2008, s. 18.

37 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi: strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa
2007, s. 204.
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Teoria potrzeb wedtug hierarchii A. Maslowa nalezy do bardzo popularnych teo-
rii motywacyjnych, powszechnie wykorzystywanych w praktyce. Maslow przedsta-
wit motywacje cztowieka w postaci hierarchii pigciu potrzeb, ktore tworza piramide,
poczawszy od potrzeb elementarnych (podstawowych) az do potrzeb najwyzszego
rz¢du’®. Hierarchig t¢ przedstawia rys. 2.

Potrzeby
samorealizacji

Potrzeby szacunku

Potrzeby
przynalezno$ci

Potrzeby
bezpieczenstwa

Potrzeby
fizjologiczne

Rys. 2. Hierarchia potrzeb ludzkich wedtug A. Maslowa
Zrodto: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PNN, Warszawa 2004, s. 522.

A. Maslow uwazal, ze zawsze chcemy tego, czego nie mamy. Potrzeby zaspo-
kojone nie motywuja do aktywnosci, nie wptywaja na nasze aktywne zachowanie,
i odwrotnie — niezaspokojone motywuja*’.

Wsrdd potrzeb A. Maslow wyroznit*:

1) potrzeby fizjologiczne — ciepta, schronienia, biologiczne potrzeby cztowieka,

2) potrzebe bezpieczenstwa — bezpieczenstwo, brak obaw,

3) potrzeby spoleczne — przynalezno$¢ do grupy,

4) potrzebe uznania — szacunek i uznanie ze strony innych,

5) potrzebg samorealizacji — §wiadomos$¢ swoich mozliwosci, osiagania celow.

38 Cz. Zajac, wyd. cyt., s. 120.

3'W. Banka, Operacyjne kierowanie pracownikami w organizacjach, Wydawnictwo Adam Mar-
szalek, Torun 2007, s. 210-211.

40 M.W. Kopertynska, wyd. cyt., s. 22.



164 Marta Mazur

Potrzeby te powinny by¢ zaspokajane zgodnie z prezentowana kolejnoscia. Ktos,
kto jest glodny, nie bedzie zabiegat o samorealizacj¢. Kiedy zostana zaspokojone po-
trzeby na nizszych pietrach, mozna dopiero przyj$¢ do realizacji tych na wyzszych*'.

Zaproponowana przez A. Maslowa koncepcja hierarchii potrzeb ma jednak pew-
ne stabosci i braki: nie zawsze u pracownikow organizacji wystepuje pig¢ poziomow
potrzeb, nie zawsze tez ich kolejnos¢ odpowiada kolejnosci zaproponowanej przez
Maslowa*.

W odpowiedzi na krytyke pod adresem hierarchii potrzeb A. Maslowa C. Alderfer
stworzyt nowa, zmodyfikowana hierarchie potrzeb — nazwana teoria ERG*. Ader-
fer wyodrebnia tylko trzy grupy ludzkich potrzeb — potrzeby egzystencji (existence
needs), potrzeby wiazace ludzi (relatedness needs) 1 potrzeby rozwoju (growth ne-
eds)*. Wedtug C. Aderfera spetienie potrzeb nizszych nie jest warunkiem koniecz-
nym pojawienia si¢ potrzeb wyzszych*. W teorii ERG sa to nastgpujace potrzeby*S:

1) potrzeby egzystencji odnosza si¢ do fizjologicznych, materialnych warunkow
koniecznych do zycia (odpowiadaja one potrzebom fizjologicznym i bezpieczen-
stwa wymienionym w hierarchii waznosci potrzeb Maslowa),

2) potrzeby integrujace zwiazane sa z pragnieniami, ktorych spetnienie zapew-
nia poprawne relacje migedzyludzkie (Maslow nazywa je potrzebami przynaleznosci
i szacunku),

3) potrzeby rozwoju dotycza wzbogacania osobowosci oraz wzrostu kompeten-
cji w obszarze zycia zardwno zawodowego, jak i pozazawodowego (obejmuja one
potrzeby samorealizacji w ujeciu Maslowa).

Teoria ERG zaklada, Zze dziatanie ludzkie moze by¢ wywolane rownoczes$nie
przez kilka kategorii potrzeb. Jezeli dana potrzeba nie zostanie zaspokojona, wow-
czas cztowiek bedzie odczuwal frustracje, zejdzie na nizszy poziom potrzeb i za-
cznie poszukiwaé nowych sposobdéw zaspokojenia potrzeb nizszego rzedu®’.

Duzy wktad do wiedzy o motywacji pracy wniosta teoria F. Herzberga, opubli-
kowana w potowie lat pigcdziesiatych. Herzberg stwierdzit, Zze zadowolenie i nieza-
dowolenie z pracy jest wywotane przez rézne czynniki wystepujace w srodowisku
pracy. Czynniki wywotujace zadowolenie to motywatory, te za$, ktore wywoluja
niezadowolenie, to czynniki higieny*®. Motywatory to wlasciwosci bezposrednio
zwiazane z praca. Sa nimi obowiazki, wielko$¢ ponoszonej odpowiedzialnosci,
uznanie za wysitek itp. — one motywuja do aktywnej pracy. Czynniki higieny z kolei

41'W. Bafika, wyd. cyt., s. 211.

2 R.W. Griffin, wyd. cyt., s. 523.

4 0. Lundy, A. Cowling, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkim, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2001, s. 148.

4 L. Koziot, wyd. cyt., s. 40.

4 M. Juchnowicz, wyd. cyt., s. 209.

4 L. Koziol, wyd. cyt., s. 42.

4T R.W. Griffin, wyd. cyt., s. 523-524.

L. Koziol, wyd. cyt., s. 43.
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to whasciwosci srodowiska pracy, polityka firmy, styl kierowania, wielko$¢ wyna-
grodzenia i inne. Jezeli nie odpowiadaja wyobrazeniom, to moga demotywowac®.

F. Herzberg dowodzi, ze proces motywowania pracownikow sktada si¢ z dwoch
etapéw. W pierwszym menedzerowie musza zapewni¢ wilasciwe, tj. niewywotujace
niezadowolenia, dzialanie czynnikow higieny psychicznej. Zapewniajac higieng, li-
kwiduje si¢ niezadowolenie u pracownikow. Nastepnie kierownicy powinni przejs¢ do
zaspokojenia potrzeb zaliczanych do czynnikow motywujacych. Zapewniajac czynni-
ki motywacji, podnosi si¢ poziom zadowolenia z pracy i motywacji do pracy™.

Teoria F. Herzberga koncentruje si¢ na wewnetrznych wlasciwosciach pracy,
ktore sg czynnikami motywujacymi. Dlatego postuluje wzbogacanie pracy, czyli po-
szerzanie jej w taki sposob, aby pracownik mogl odegra¢ wigksza rolg w planowa-
niu, realizacji i ocenie wlasnej pracy’'. Hierarchia potrzeb A. Maslowa, teoria ERG
oraz teoria dwuczynnikowa przynosza niewiele wyjasnien dotyczacych samego pro-
cesu motywowania. Nie wyjasniaja, dlaczego ludzie reaguja motywacyjnie wlasnie
na te czynniki, a nie na inne, albo w jaki sposob ludzie zabieraja si¢ do zaspokojenia
swych roznych potrzeb. Pytania te dotycza zachowan lub dziatan, celow, a takze po-
czucia zadowolenia — pojgc, ktore sa przedmiotem zainteresowania réznych podejsé
do motywowania od strony procesu®.

Teorie procesu dotycza sposobu powstawania motywacji*®. Takie podejscie sku-
pia si¢ na wyjasnieniu, dlaczego ludzie wybieraja pewne warianty zachowan do za-
spokojenia swoich potrzeb i jak oceniaja swoje zadowolenie po osiagnigciu celow.
Podstawowe teorie, jakie rozwingty si¢ w takim podejsciu, to: teoria oczekiwan oraz
teoria sprawiedliwos$ci®.

Wedtug teorii oczekiwan motywacja zalezy od dwoch czynnikow: od tego, jak
silnie cztowiek czego$ pragnie, 1 od oczekiwanego prawdopodobienstwa zaspokoje-
nia tego pragnienia®.

U podstaw zachowan ludzi w organizacji znajduja si¢ cztery zatozenia sformuto-
wane przez V. Vrooma, a opisane przez D. Nadlera i E. Lawlera™:

1) zachowanie jest wyznaczone przez kombinacje czynnikow wystepujacych
u danej osoby i w jej srodowisku,

2) zachowania jednostki sa wynikiem $wiadomych decyz;ji,

3) jednostki maja odmienne potrzeby, cele i pragnienia,

4) wybor danego zachowania zalezy od oczekiwan uzyskania pozadanego wy-
niku tego zachowania.

4'W. Banka, wyd. cyt., s. 212.

S0L. Koziot, wyd. cyt., s. 43.

ST'W. Banka, wyd. cyt., s. 212.

2 R.W. Griffin, wyd. cyt., s. 526.

3 Tamze, s. 527.

3 Cz. Zajac, wyd. cyt., s. 124.

35 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1999, s. 441.
3¢ Cz. Zajac, wyd. cyt., s. 124-125.
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Model wskazuje, ze motywacja wymaga wysitku, a ten w polaczeniu z mozliwo-
$ciami i zdolno$ciami pracownika oraz czynnikami tkwigcymi w otoczeniu dopro-
wadza do uzyskania osiagnie¢ w pracy. Osiagni¢cia daja ré6zne wyniki, a z kazdym
z nich wiaze si¢ pewna wielko§¢ — wartoSciowos¢ (warto$¢ oczekiwana). Wspolza-
leznos$¢ instrumentalnosci wynikow i1 wartosci oczekiwanej oraz ich funkcji ksztat-
tuje, w mysl tej teorii, motywacjg pracownikow’’. Rysunek 3 prezentuje podstawo-
wy model oczekiwan.

— Wynik Warto$ciowos¢
Otoczenie . .
— Wynik Warto§ciowos¢
Motywacja »| Wysitek » Osiggnigcia »— Wynik Wartosciowos¢
. — Wynik Wartosciowosé
Mozliwosci
—| Wynik Wartosciowos¢

Rys. 3. Model motywowania oparty na oczekiwaniach

Zrodlo: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 528.

Okreslenia ujete w modelu definiuje sie nastepujaco™:

* oczekiwana relacja wysitku do osiagni¢¢ — spostrzegane przez jednostke praw-
dopodobienstwo, ze jej wysilek przyniesie wigksze osiagnigcia,
* oczekiwana relacja osiagni¢¢ do wynikow — odczucie jednostki, ze osiagnigcia

w pracy doprowadza do konkretnego wyniku,

* wyniki — nastgpstwa zachowan w uktadzie organizacyjnym, zwykle nagrody,
* wartosciowos¢ — indeks pokazujacy sil¢ pozadania przez dana osobg konkretne-
go wyniku.

Do wywotania motywowanego zachowania spetnione powinny by¢ trzy warun-
ki. Po pierwsze — stosunek osiagnie¢ do wysitku musi by¢ wigkszy od zera (jed-
nostka musi by¢ przekonana, ze wtozony wysiltek przyniesie wyzsze osiagnigcia).
Po drugie — oczekiwany wynik w stosunku do osiagni¢¢ musi by¢ wigkszy od zera
(jednostka musi by¢ przekonana, ze jesli uzyska lepsze osiagnigcia w pracy, to pdjda
za tym okre$lone wyniki). I po trzecie — suma warto$ci poszczegolnych wynikow
powinna by¢ wigksza od zera (jeden lub kilka wynikow moze mie¢ wartosciowos¢
ujemna, jesli tylko zostanie to z nadwyzka skompensowane dodatnia wartoSciowo-
$cig innych wynikoéw)*.

STL. Koziot, wyd. cyt., s. 46.
8 R.W. Griffin, wyd. cyt., s. 528-529.
3 Tamze, s. 529.
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Interesujaco pod katem motywacji rozwingli teori¢ oczekiwan L.W. Porter i
E. Lawler. Twierdza oni, ze zadowolenie i osiagnigcia w pracy moga by¢ ze soba
zwiazane. Kierunek tej zaleznos$ci jest nastgpujacy — wyzsze osiagnig¢cia moga pro-
wadzi¢ do wigkszego zadowolenia. Osiagnigcia w pracy daja rezultat w postaci
nagrod zewngtrznych (wynagrodzenie, awans), jak i wewnetrznych (szacunek do
samego siebie i $wiadomos$¢ dokonan). Pracownik ocenia stuszno$¢ nagrod zwiaza-
nych z wydatkowanym wysitkiem i uzyskanym poziomem osiagni¢¢. Jezeli nagrody
postrzegane sa jako sprawiedliwe, dana osoba jest zadowolona®,

Teori¢ sprawiedliwosci sformutowatl J.S. Adams. Przyjmuje ona podstawowe
zatozenie, ze gtownym czynnikiem motywacji efektywnosci i zadowolenia z pracy
jest indywidualna ocena przez jednostke stuszno$ci otrzymania nagrody®'. Adams
stwierdzil, ze porownywanie siebie z innymi jest cecha ludzkiej natury®. W tej teorii
sprawiedliwo$¢ to przekonanie, ze pracownik jest traktowany identycznie jak inne
osoby w organizacji, bedace w takiej samej sytuacji®.

To poréwnanie, uwzgledniajace wymog okre$lonych naktadow (wysitku, cza-
su, kwalifikacji) w celu uzyskania okreslonych wynikow w pracy (wynagrodzenie,
awans), mozna przedstawi¢ za pomoca prostej formuty®:

wyniki (my) wyniki (inni)

naklady (my) naktady (inni)

Pracownik moze wigc mie¢ poczucie, ze jego wysitki zostaty sprawiedliwie na-
grodzone, zbyt nisko lub zbyt wysoko. Poczucie sprawiedliwo$ci jest rezultatem
réwnosci obu stosunkow®. W razie stwierdzenia niesprawiedliwos$ci miedzy wkta-
dem a ekwiwalentem jednostka dokonujaca poréwnania bedzie dazy¢ do zmniej-
szenia subiektywnie odczuwalnej niesprawiedliwo$ci poprzez modyfikacj¢ swoich
zachowan®. Oznacza to, ze jezeli ludzie uwazaja, iz w poréwnaniu z innymi po-
traktowano ich niesprawiedliwie, to beda starali si¢ wyeliminowac takie poczucie
dyskomfortu i przywroci¢ w danej sytuacji poczucie sprawiedliwosci®’.

Whiosek, jaki mozna wysnu¢ z teorii sprawiedliwosci, jest taki, ze jezeli zachety
(nagrody) menedzera maja motywowac pracownikdéw, musza by¢ odbierane jako
rzetelne 1 sprawiedliwe, a takze porownywalne z tymi, jakie otrzymuja osoby, z kto-
rymi zazwyczaj porownuje si¢ motywowany.

8 1. Koziot, wyd. cyt., s. 47.

¢ J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, wyd. cyt., s. 439.

©2N. Stevenson, Motywowanie pracownikow. Praktyczny poradnik dla tych, ktorzy nie lubiq traci¢
czasu, Liber, Warszawa 2002, s. 11.

0 Z. Sekuta, wyd. cyt., s. 40.

8 Cz. Zajac, wyd. cyt., s. 126.

6 R.W. Griffin, wyd. cyt., s. 532.

 A. Pocztowski, wyd. cyt., s. 206.

7 J.R. Schermerhorn, wyd. cyt., s. 263.
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Teorie wzmocnien zajmuja si¢ tym, w jaki sposob skutki poprzedniego dziatania
ludzi wpltywaja na ich zachowania w przysztosci, w cyklicznym procesie uczenia
sie®®. Teoria wzmocnienia B.F. Skinnera czasami zwana jest takze teoria modyfikacji
zachowan lub teoria uczenia si¢®. Wedtug tej koncepcji zachowanie cztowieka jest
ksztatltowane przez srodowisko, a konkretnie przez czynniki wzmacniajace, czyli
konsekwencje poprzednich zachowan. Autor zaktada, ze wskutek uczenia si¢ efek-
ty poprzednich zachowan rzutuja na postgpowanie w przysztosci. Zgodnie z teoria
B. F. Skinnera ludzie sa sktonni powielac te dziatania, ktdre w przesztosci przyniosty
im sukces i byty zrédtem przyjemnych doznan, unikaja natomiast dziatan i postaw
tych, ktore przyniosty niepowodzenia lub kojarza si¢ z przykroscia™.

Proces modyfikacji zachowan mozna przedstawi¢ nastgpujaco: bodziec => re-
akcja => konsekwencje => przyszte reakcje’'. Wybor tych wzmocnien dokonywany
jest sposrdd nastgpujacych motywatoréw: wzmocnienie pozytywne, unikanie, ka-
ranie, eliminacja. Dwa pierwsze typy nasilaja lub podtrzymuja zachowanie, dwa
nastepne ostabiaja je lub redukuja’:

* wzmocnienie pozytywne — metoda wzmocnienia zachowania przez zapewnienie
nagrod albo pozytywnych wynikéw pozadanego zachowania,

» unikanie — metoda wzmocnienia zachowania, w ktorej podwtadny unika niemi-
tych konsekwencji zwiazanych z postgpowaniem odmiennym od pozadanego,

» karanie — oznacza ostabienie niepozadanych zachowan przez obwarowanie ich
negatywnymi i niemitymi nastgpstwami,

* eliminacja — oznacza ostabienie zachowan niepozadanych przez ich niedostrze-
ganie lub nieuznawanie przez kierownika.

Przedstawione teorie motywacji dostarczaja informacji na temat czynnikow,
ktore determinuja ludzi do dziatania. Stopien zaangazowania mozna odpowiednio
ksztaltowac. To jest wlasnie istota motywowania’.

1.3. Klasyfikacja czynnikéw motywacyjnych

1.3.1. Placowe czynniki motywacyjne

Najprostsza klasyfikacja czynnikow motywacyjnych jest ich podziat na ptacowe
1 pozaplacowe. Nalezy pamigtac, ze przypadkowy ich dobor nie moze przyniesc
oczekiwanych korzys$ci. Dopiero planowe i celowe wykorzystanie poszczegdlnych
czynnikoéw, uwzgledniajace ztozonos¢ natury ludzkiej, pozwoli pobudzi¢ i utrwali¢
motywacje¢ w toku pracy. Aby tak sig stato, nalezy zapozna¢ si¢ doktadnie z mozli-
wosciami taczacymi si¢ z poszczegolnymi elementami systemu motywowania.

 A. Pietron-Pyszczek, wyd. cyt. s. 22.

¢ J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, wyd. cyt., s. 362.
" M.W. Kopertynska, wyd. cyt., s. 29.

I Cz. Zajac, wyd. cyt., s. 127.

2 R.W. Griffin, wyd. cyt., s. 535-536.

M. Juchnowicz, wyd. cyt., s. 206.
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Pojgcie wynagradzanie jest roznie pojmowane w sensie ekonomicznym i praw-
nym i czesto zalezy od przedmiotu regulacji. Potocznie oznacza zaptate za prace
i bywa tez nazywane placa, pensja lub zarobkiem™.

Pojecie wynagrodzenia to, zdaniem A. Pocztowskiego, ogét wydatkéw pie-
nigznych i1 innych $wiadczen wyptacanych pracownikom z tytulu zatrudnienia
w podmiocie gospodarczym, obliczanych wedlug zasad statystyki zatrudniania
i wynagrodzen”. Wyr6zniamy pie¢ podstawowych typow szeroko rozumianych wy-
nagrodzen’®:

1) materialne: ptaca, premia, wyposazenie, sprzet, diety,

2) polityczne: wtadza, wplyw, kontrola, odpowiedzialno$¢, formutowanie celow,
informacja, kontakty z otoczeniem, podzial zasobow,

3) techniczne: rozwigzywanie problemoéw, pomiar efektow, uczestnictwo w ze-
spotach projektowych,

4) spoteczno-psychologiczne: tozsamos¢ spoleczna i osobista, zaufanie, uzna-
nie, informacja, status, samodzielnos$¢, atrakcyjny czas pracy,

5) zwiazane z mozliwo$ciami samorealizacji: umozliwienie ksztatcenia i roz-
woju.

Wynagrodzenia petnig cztery podstawowe funkcje’:

1) dochodowa,

2) spoleczna,

3) kosztowa,

4) motywacyjna.

Funkcja dochodowa dotyczy tego, ze wynagrodzenie jest czgsto jedynym rodza-
jem uzyskiwania dochodow. W zwiazku z tym ptaca powinna zaspokaja¢ potrzeby
cztowieka pracujacego i cztonkoéw rodziny pozostajacej na jego utrzymaniu’®. Funk-
cja spoteczna wiaze sig z relacjami zachodzacymi w systemie spotecznym organiza-
cji. Dotyczy relacji migdzy pracownikami oraz mi¢dzy grupami zaré6wno formalny-
mi, jak i nieformalnymi”. Funkcja kosztowa wynika z faktu, ze dla przedsigbiorstwa
dochody pracownikoéw sa waznym sktadnikiem kosztéw pracy. Funkcja ta w zwiaz-
ku z tym jest przede wszystkim przedmiotem zainteresowania pracodawcy®’. Funk-
cja motywacyjna przejawia si¢ w sklanianiu pracownikow do osiagania wynikow
i do zachowan oczekiwanych przez pracodawcoHw®'. Sita motywacyjna wynagro-

™ E. Jedrych, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi dla menedzerdéw Sredniego szczebla, Wydawnictwo
Wolters Kluwer Polska, Krakow 2007, s. 286.

5 A. Pocztowski, wyd. cyt., s. 328.

M. Kostera, S. Kownacki, Zarzqdzanie potencjatem spolecznym organizacji, [w:] A.K. Kozmin-
ski, W. Piotrkowski (red.), Zarzqdzanie: teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2007, s. 421.

7 Cz. Zajac, wyd. cyt., s. 143.

8 E. Jedrych, wyd. cyt., s. 287.

™ A. Pocztowski, wyd. cyt., s. 330.

80 Cz. Zajac, wyd. cyt., s. 143.

81 E. Jedrych, wyd. cyt., s. 289.
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dzenia zalezy od jego wysokosci, struktury wewngtrznej i sposobu jego powiazania
z wynikami pracy pracownikow®.

W kazdej instytucji zatrudniajacej ludzi konieczne jest opracowanie systemu
i regulaminu wynagrodzen dostosowanego do jej specyfiki. Nie ma wiec jednego
wzorca takiego systemu, ktory bylby przydatny we wszystkich firmach®. Budowa
odpowiedniego systemu wynagradzania jest warunkiem niezbgednym do skutecz-
nego motywowania za pomoca plac*. System ptac moze mie¢ postaé¢ regulaminu
wynagradzania badz uktadu zbiorowego pracy. Zgodnie z kodeksem pracy kazda
firma zatrudniajaca 20 pracownikow musi posiada¢ regulamin wynagradzania. Sys-
tem plac okresla®:

— sktadniki ptacowe, jakie stosowane beda w konkretnym przedsigbiorstwie,
— zasady ustalania poszczegolnych sktadnikow,

— formy ptac, wedtlug jakich beda wynagradzani pracownicy,

— zasady przeszeregowania /awansu ptacowego.

Wazna role w systemie wynagrodzen odgrywa wlasciwe prowadzenie polityki
ptacowej. Wiasciwa polityka ptacowa jest jednym z najbardziej efektywnych narze-
dzi zarzadzania potencjalem spotecznym organizacji. Jej celem jest przyciagnigcie
odpowiednich kandydatow, utrzymanie dobrych pracownikéw i motywowanie®.

Wynagrodzenie sktada si¢ z r6znych elementéw. Mozna je podzieli¢ na®’:

— zwiazane z wktadem pracy (ptaca zasadnicza, premia, dodatek funkcyjny),

— zwiazane z czasem pracy (dodatek za prace w godzinach nadliczbowych i doda-
tek za prace w porze nocnej),

— zwiazane z warunkami pracy (dodatek za prace w warunkach szkodliwych i nie-
bezpiecznych dla zdrowia i zycia),

— zwiazane z dlugoletnim zatrudnieniem (dodatek stazowy i premia jubileuszowa).

Skuteczny system wynagrodzen powinien mie¢ uproszczona wewnetrzng struk-
ture. Pracownik powinien by¢ zorientowany w liczbie sktadnikow wynagrodzen®®.

Placa zasadnicza jest podstawowym sktadnikiem wynagrodzenia. Jej wysoko$¢
najczescie] jest powiazana z rodzajem pracy wykonywanej na konkretnym stanowi-
sku oraz formalnymi kwalifikacjami pracownika. Placa zasadnicza jest wyrazana
w postaci kwoty miesigcznej lub stawki za godzing pracy. Jej warto$¢ motywacyjna
jest ograniczona, poniewaz jest to staty sktadnik wynagrodzenia, o wielko$ci uzalez-
nionej gtdwnie od cech stanowiska pracy. Ptaca zasadnicza ma ogromne znaczenie
dla kazdego pracownika i dla jego poczucia bezpieczenstwa®.

82 Cz. Zajac, wyd. cyt., s. 143.

8 J. Piwowarczyk, Partycypacja w zarzqdzaniu a motywowanie pracownikow, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2006, s. 62.

8 Jasinski Z. (red.), wyd. cyt., s. 21.

8 M.W. Kopertynska, wyd. cyt., s. 110.

8 M. Kostera, S. Kownacki, wyd. cyt., s. 422.

87 Cz. Zajac, wyd. cyt., s. 153.

8 1. Zbiegien-Maciag, Marketing personalny, Wydawnictwo Business Press, Warszawa 1996,
s. 143-144.

8 M. Kostera, S. Kownacki, wyd. cyt., s. 425.
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Ptaca zasadnicza powinna by¢ wynikiem warto§ciowania pracy”, czyli procesu
analizy 1 oceny tresci pracy, przeprowadzonego w celu ustalenia jej miejsca w hie-
rarchii roznych prac na potrzeby wynagrodzenia®'. Zastosowanie warto$ciowania
pracy pozwala na pogrupowanie stanowisk pracy w zbiory o zblizonej trudnosci
pracy, zwane kategoriami przeszeregowania, ktore stuza do sporzadzenia kompletu
kart dla wszystkich stanowisk pracy w przedsigbiorstwie, tworzac taryfikator kwa-
lifikacyjny®.

Stosowane w praktyce formy plac to: czasowa, akordowa, premiowa, zadaniowa
1 zryczattowana. Oprocz wymienionych wyroznia si¢ tez formy nowsze, takie jak ka-
feteryjna i pakietowa. Forma czasowa polega na uzaleznieniu wynagrodzen pracow-
nikow organizacji od przepracowanego przez nich czasu. Placg poszczegolnych osob
oblicza sig¢ jako iloczyn czasu pracy i stawki pieni¢znej za jednostkg czasu pracy®.
Forma czasowa z premia polega na uzupelnieniu placy zasadniczej premia. Prawo
do premii pracownik uzyskuje wowczas, gdy osiagnie okreslone wyniki w zakresie
zadan objetych premiowaniem®. Forma akordowa okresla wysoko$¢ wynagrodzenia
w zaleznosci od uzyskanych wynikdw w pracy, mierzonych w jednostkach natural-
nych lub warto$ciowych. Formy akordowe silnie motywuja do zwigkszania wydaj-
nosci’®. Forma prowizyjna polega na udziale pracownika w efektach finansowych
osiagnigtych w wyniku jego indywidualnej pracy. Prowizje sa obliczane najczgsciej
jako procent od transakcji zawartych przez pracownika®®. Forma dniéwki zadaniowej
odnosi si¢ raczej do pracownikow na stanowiskach roboczych. Zaplanowane wyko-
nanie zadan laczy si¢ z otrzymaniem okreslonej wczesniej kwoty®”.

Forma zryczaltowana polega na wyptacaniu wynagrodzenia w statej wysokos$ci
w przyjetym okresie, bez szczegdtowego rozliczania czasu pracy w godzinach nad-
liczbowych i w porze nocnej®®. Istota formy kafeteryjnej jest to, ze pracownikom
umozliwia si¢ wybor okreslonych elementow z przedstawionego zestawu®. Nato-
miast forma pakietowa zaklada, ze zamiast ksztalttowac jednolity dla wszystkich
system wynagrodzen, lepiej jest projektowac i stosowac rozne systemy (pakiety)
dla réznych grup pracownikéw badz dla ré6znych obszardéw dziatalnosci w tej samej
organizacji'®.

% J. Kope¢, J. Piwowarczyk, Wybrane instrumenty rozwoju personelu, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2008, s. 69.

91 7. Jasinski (red.), wyd. cyt., s. 31.

2 W. Golnau, M. Kalinowski, J. Litwin, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, CeDeWu, Warszawa
2007, s. 280.

% Tamze, s. 257.

% Tamze, s. 258.

% Cz. Zajac, wyd. cyt., s. 145.

% E. Jedrych, wyd. cyt., s. 300.

7 L. Zbiegien-Maciag, wyd. cyt., s. 145.

% W. Golnau, M., Kalinowski, J. Litwin, wyd. cyt., s. 258.

% M.W. Kopertynska, wyd. cyt. s. 123.

100 Tamze, s. 125.
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Premia jest elementem wynagrodzenia o podstawowym znaczeniu motywacyj-
nym. Jej szczegblne znaczenie w motywowaniu wynika przede wszystkim z tego, ze
premia ma silniejszy zwiazek z biezaca efektywnoscia pracy osiagana przez pracow-
nika niz jego ptaca zasadnicza'®'. Premia jest sktadnikiem wynagrodzenia zaleznym
od wynikow uzyskanych przez jednostke, grupe pracownikow lub cala organizacje.
Warunki i wysoko$¢ tzw. premii regulaminowych okres$la specjalny regulamin, bg-
dacy zwykle przedmiotem negocjacji przedstawicieli pracodawcy i1 pracobiorcow.
Premie uznaniowe sa natomiast przyznawane poszczegdlnym pracownikom przez
ich kierownikéw lub zespoly pracownicze. Narze¢dziem, ktére umozliwia racjonalny
podziat premii, jest system ocen pracownikow!'®,

Ksztaltowanie systemu premiowania w przedsigbiorstwie powinno taczy¢ sig
z okresleniem'®:

a) przedmiotu premiowania oraz przestanek stanowiacych podstawg przyznania
premii (tzw. kryteriow premiowania),

b) metod pomiaru efektow,

¢) sposobu ustalania wysoko$ci premii, np. w postaci procentu ptacy zasadnicze;j
lub stawki kwotowej,

d) warunkow uzyskania premii (wymagan, jakie musi spetni¢ pracownik, aby
uzyska¢ okreslong wysoko$¢ premii),

) rozwiazan organizacyjnych, takich jak: kto przyznaje premig, do kogo moze
si¢ pracownik odwota¢ w przypadku przyznania premii zbyt niskiej lub nieprzyzna-
nia jej wcale.

Dodatek funkcyjny jest to element wynagrodzenia odrdzniajacy prace kierow-
nicza od wykonawczej; stanowi zaplate za zrealizowane funkcje kierownicze'*.
Jego wysokos¢ jest najczgsciej uzalezniona od szczebla struktury organizacyjnej,
stanowiska, ktore zajmuje pracownik, znaczenia i stopnia trudnosci realizowanych
zadan, rozpigtosci kierowania itp. Dodatek ten powinien zachgcaé do ,,robienia ka-
riery pionowej”, do ubiegania si¢ o stanowiska kierownicze i do wtasciwego petnie-
nia tego typu funkcji organizacyjnych!®,

Dodatek stazowy jest to sktadnik wynagrodzenia wyptacany za fakt zatrud-
nienia i pracy w firmie!®. Jego rzeczywista funkcja polega na wzglednie trwatym
zwiazku pracownika z organizacja. Wysokos¢ dodatku stazowego jest uzalezniona
od catkowitego okresu zatrudnienia i ciaglosci pracy, od okresu zatrudnienia w kon-
kretnym zawodzie, w konkretnej firmie lub na konkretnym stanowisku. Motywacyj-
na warto$¢ dodatku stazowego jest dyskusyjna. Sprawdza si¢ ona w organizacjach

1017, Jasinski (red.), wyd. cyt., s. 39.

122 M. Kostera, S. Kownacki, wyd. cyt., s. 426.
103 A. Pietron-Pyszczek, wyd. cyt., s. 69.

104 7. Jasinski (red.), wyd. cyt., s. 30.

105 M. Kostera, S. Kownacki, wyd. cyt., s. 426.
106 7, Jasinski (red.), wyd. cyt., s. 29.
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realizujacych podejscie kapitatu ludzkiego, dla ktorych wazne jest utrzymanie cen-
nych 0s6b'”’,

Skladniki gwarantowane kodeksem pracy sa to te sktadniki wynagrodzenia,
ktore sa zagwarantowane i prawnie regulowane przez kodeks pracy. Za pracg w go-
dzinach nadliczbowych oprécz normalnego wynagrodzenia przystuguje pracowni-
kowi dodatek w wysokosci!'®:

1) 100% stawki godzinowej wynagrodzenia zasadniczego za kazda godzing pra-
cy w godzinach nadliczbowych przypadajacych:

— W nocy,

— wniedziele i $wigta nie bedace dla pracownika dniami pracy, zgodnie z obowia-
zujacym go rozktadem czasu pracy,

— w dniu wolnym od pracy udzielonym pracownikowi w zamian za pracg w nie-
dzielg lub w $wigto, zgodnie z obowiazujacym go rozktadem czasu pracy,

2) 50% stawki godzinowej wynagrodzenia zasadniczego za kazda godzing pracy
w godzinach nadliczbowych przypadajacych w kazdym innym dniu niz okreslony
w pkt 1.

Z kolei dodatek nocny, wedhlug ustalen kodeksowych, przystuguje za kazda go-
dzing pracy w nocy (migdzy 21.00 a 7.00). Dodatek ten nie moze by¢ nizszy niz 20%
stawki godzinowej wynikajacej z minimalnego wynagrodzenia'®.

Wynagrodzenie za postdj niezawiniony przez pracownika wedlug ustalen ko-
deksowych ksztaltuje si¢ na poziomie 100% wynagrodzenia zasadniczego pracow-
nika. Wysoko$¢ odprawy emerytalno-rentowej nie powinna by¢ mniejsza niz 100%
wynagrodzenia pracownika, jakie ona osiagnat w dniu nabycia prawa do emerytury
lub renty'.

Ptacowe czynniki motywacyjne sa niewatpliwie bardzo wazne w procesie mo-
tywowania pracownikow, nie wolno jednak zapominac o tym, ze nie sa one jedyne
1 nalezy stosowac takze pozaptacowe czynniki motywacyjne. Kierownicy czgsto
o tym zapominaja, co dzieje si¢ ze szkoda dla catego przedsigbiorstwa. Wiedza na
ten temat powinna by¢ duzo szerzej stosowana w praktyce.

1.3.2. Pozaplacowe czynniki motywacyjne

Istnieje wiele réznorodnych pozaptacowych czynnikow motywacyjnych, wykorzy-
stywanych w praktyce zarzadzania organizacja. Przynosza one korzy$¢ zarowno pra-
codawcy, jak i pracownikowi. Stuza przede wszystkim do wyrazania uznania dla pra-
cownikow poprzez stworzenie im perspektyw rozwoju zawodowego i osobowego.
Narzedzia motywowania pozaptacowego materialne sa to wszystkie elementy,
ktoére pracownik otrzymuje w formie niepieni¢znej, ale ktére mozliwe sa do przeli-

17 M. Kostera, S. Kownacki, wyd. cyt., s. 426.
108 M.W. Kopertynska, wyd. cyt., s. 119-120.
109 Tamze, s. 120.

1107, Jasinski (red.), wyd. cyt., s. 46.
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czenia na pieniadze. Z kolei motywatory pozaptacowe niematerialne nie daja si¢ prze-
liczy¢ na pieniadze, niemniej maja okreslone znaczenie i warto$¢ dla pracownikow!!'.

Swiadczenia rzeczowe czesto sa gwarantowane pracownikom przez firmy.
Wsrdd §wiadczen rzeczowych szczegdlnie cenionych przez pracownikdéw wyr6dznic
mozna: wynajem mieszkania, mozliwos¢ skorzystania w celach prywatnych z samo-
chodu stuzbowego, pokrycie kosztow szkolenia zaproponowanych przez danego za-
trudnionego, prawo do wycieczki zagranicznej z matzonkiem na koszt pracodawcy,
oplatg za korzystanie z telefonu komorkowego i Internetu''2.

Szkolenia stanowia warto$¢ dodana do umiejetnosci pracownika; moze on wy-
korzystywa¢ je do ksztattowania swojej kariery zawodowej. Dzigki szkoleniom
zwigksza si¢ potencjat wiedzy pracownikow, co jest istotne dla nich samych (dzigki
tej wiedzy moga bowiem osiagnac lepsze rezultaty), jak tez dla organizacji. Umoz-
liwienie szkolenia powoduje, Ze pracownicy poszerzaja swoje horyzonty i zyskuja
pewnos$¢ siebie!’s,

Rozw6j pracownikéw jest tez jednym z wazniejszych czynnikow satysfakcji
z pracy. Jest on traktowany jako rodzaj wyrdznienia i informuje pracownika, ze fir-
ma wiaze z nim swoj dalszy rozwoj. To mozliwos¢ dalszego inwestowania w swoje
kwalifikacje i pewnego rodzaju nagroda za czas i wysitek intelektualny!''.

Awansowanie na podstawie oceny wynikow pracy silnie motywuje do popra-
wy efektow. Awansowanie wigze si¢ ze zmiang pozycji w strukturze organizacyjnej,
oznacza roOwniez powierzenie pracownikowi zadan o wigkszej odpowiedzialnosci
i zwigkszenie jego mozliwosci decyzyjnych. Stanowi ono wazny element motywa-
cyjny, gdyz zaspokaja potrzebg uznania i korzystnej samooceny, a takze umozliwia
dostep do wyzszych wartosci 1 podniesienia poziomu zycia. Awans jest istotnym
motywatorem rowniez dlatego, ze nikt nie lubi sta¢ w miejscu. Pracownik dobrze sig¢
czuje, gdy czyni postepy''.

Partycypacja w zarzadzaniu to szeroki i aktywny udziat pracownikéw w za-
rzadzaniu na niektorych lub wszystkich szczeblach''®. Sprowadza si¢ ona do opra-
cowania rozwiazan organizacyjnych pozwalajacych zatrudnionym na uczestnictwo
w podejmowaniu decyzji zarowno ekonomicznych, organizacyjnych, jak i kadro-
wych. Partycypacja decyzyjna przybiera dwie podstawowe formy: bezposrednia
i posrednia. Partycypacja bezposrednia pozwala na osobisty wptyw na decyzje doty-
czace ksztaltowania miejsca pracy i procesu pracy. Partycypacja posrednia polega na
udziale przedstawicieli pracownikow w procesie zarzadzania: w radzie nadzorczej
spoftki, radach zaktadowych, komitetach itp.!!”

M. W. Kopertynska, wyd. cyt., s. 199.

112 J. Kope¢, J. Piwowarczyk, wyd. cyt., s. 81.
113 M.W. Kopertynska, wyd. cyt. s. 220-221.
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Elastyczny czas pracy dla pracownikoéw jest bardzo wazny — wzmacnia mo-
tywacje i osiagane wyniki. Elastyczne formy organizacji czasu pracy moga si¢ cie-
szy¢ duzym zainteresowaniem pracownikow, ktorzy chca pogodzi¢ pracg zawodowa
z wychowywaniem dzieci czy dalszym ksztalceniem, ale pod warunkiem ze wpro-
wadzone formy lub rozwiazania beda uwzglednialy potrzeby nie tylko przedsigbior-
stwa, ale tez samych zatrudnionych. Podstawa takiej formy pracy jest zaufanie do
pracownikow (przyjecie zalozenia, ze wywiaza si¢ z obowiazkéw). Do najpopular-
niejszych rozwiazan w dziedzinie organizacji czasu pracy naleza: ruchomy czas pra-
cy, praca w niepelnym wymiarze czasu, dzielenie stanowiska pracy, kontraktowanie
pracy, praca w domu''®.

Organizacja pracy stwarza warunki do realizacji zadan na okreslonym pozio-
mie i w okreslonym czasie, jak tez daje gwarancj¢ prawidtowego wykorzystania
kwalifikacji ludzi i wytwordéw ich pracy. Jej podstawowym zadaniem jest bowiem
takie dobor, rozmieszczenie i zespolenie ludzi w procesie pracy, aby realizacja tego
procesu byta mozliwa przy najmniejszych naktadach §rodkéw rzeczowych i pracy
zywej'"”. W nowocze$nie zarzadzanych przedsigbiorstwach doskonali si¢ organiza-
cje pod katem dowarto$ciowania w niej cztowieka, zwigkszenia odpowiedzialnosci,
samodzielno$ci decyzji i wzajemnego zrozumienia. Dazy si¢ do tego, aby pracownik
wykazat si¢ inicjatywa i intelektem, oraz do przeciwdziatania ujemnym skutkom
monotonnie wykonywanych czynno$ci'?.

Komunikacja w organizacji jest bardzo wazna ze wzgledu na motywacj¢ pra-
cownikow. Sprawna komunikacja polega na wymianie informacji migdzy kierownic-
twem a pracownikami, wiaze ze sobg wszystkie jednostki organizacyjne i wzmacnia
ich wzajemna zalezno$¢. Dobra komunikacja utatwia zdrowe stosunki migdzyludz-
kie i utrzymuje wlasciwa atmosfere w pracy'?'. Czesto niedoinformowani pracowni-
Cy raczej nie angazuja si¢ w prace, tracq zaufanie do kierownictwa i wspotpracow-
nikow. Brak informacji o dziataniach firmy sprzyja powstawaniu plotek, pomowien
i konfliktéw — wtedy pracownik nie jest motywowany do dobrej pracy'?.

Warunki i standardy pracy sa takze istotnym czynnikiem motywacyjnym.
Warunki pracy powinny zapewni¢ wygodg pracujacemu. Pracownicy dobrze czuja
si¢ w nowoczesnych, czystych pomieszczeniach, dobrze oswietlonych, przystoso-
wanych wielkos$cia do liczby pracujacych tam oséb. Komfort pracy powoduje, ze
pracownik doznaje pozytywnych emocji, ktére wywotuja u niego przyjemny nastroj.
Trudne i uciazliwe warunki sa przyczyna dyskomfortu pracy, ztego samopoczucia
pracownika, co powoduje ostabienie motywacji'®.

18 Tamze, s. 87.
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Udzial w zyskach stanowi wazny bodziec motywacyjny — prowadzi do podno-
szenia efektywnosci pracownikow, obnizania kosztow dziatania, ale takze zacheca
do kontroli innych zatrudnionych: czy wykazuja si¢ podobnymi zachowaniami'2*,
System udziatu w zyskach zwigksza rowniez lojalnos¢ i przywiazanie pracownikow
do przedsigbiorstwa, co obniza rotacje kadry, zapewniajac firmie stabilno$¢ wykwa-
lifikowanej i do§wiadczonej zatogi'®.

Kultura organizacyjna jest bardzo istotna. Kazda organizacja ma ,,0s0bowos$¢”
1 indywidualng kulturg organizacyjna, ktora jest wyznacznikiem tozsamosci firmy
1 pozwala na odréznienie jej od innych. Kultura organizacyjna w firmie powinna
sprzyjac relacjom pomiedzy uczestnikami organizacji, stwarza¢ atmosferg zaufania,
otwartos$ci i szczero$ci. Wszystkie watpliwosci, problemy i obawy powinny by¢
wspolnie analizowane i rozwigzywane. Tak postrzegana kultura organizacyjna, kto-
ra sprzyja zaspokojeniu potrzeb szacunku i uznania oraz pozwala podwladnym na
samodzielnos¢ w planowaniu i realizacji celdw, wplywa rowniez na odpowiedni dla
nich system motywacyjny. Oddziatuje ona takze na wzrost indywidualnej efektyw-
nosci pracy'%.

Korzystny klimat psychospoteczny dla pracownikow jest bardzo wazny. Do-
bre stosunki migdzyludzkie, zapewnienie tacznosci z kierownictwem, poszanowa-
nie godnos$ci, zapewnienie prawa glosu maja w kazdym przedsigbiorstwie duze
znaczenie motywacyjne. Dobry klimat psychospoteczny determinuje kreatywnos$¢
1 szybko$¢ reagowania na zmiany w przedsicbiorstwie. Zaspokaja tez wiele waz-
nych potrzeb zwiazanych z praca, jak: bezpieczenstwo, przynaleznos¢, szacunek,
uznanie. Zty klimat pracy, brak kultury wspotzycia, niezyczliwo$¢ niszcza poczucie
przynaleznosci i wzajemne zaufanie'?’.

Program emerytalny jest takze silnym czynnikiem motywacyjnym. W przed-
sigbiorstwach, gdzie dba si¢ o przyszto$¢ swoich pracownikoéw, w ten sposob two-
rzy si¢ wi¢z migdzy pracownikami i firma. Przez wprowadzenie programéw eme-
rytalnych pracodawca zapewnia pracownikom dodatkowa emeryturg oraz promuje
kulturg oszczgdzania. Struktura programow bywa zrdznicowana, zaklada r6zny sto-
pien udziatu pracodawcy w finansowaniu sktadki'?.

Wyjazdy integracyjne wptywaja pozytywnie na motywacj¢ pracownikoéw. Po-
zwalaja na lepsze poznanie si¢ szczegodlnie tych osob, ktore nie maja na co dzien
bezposredniego kontaktu ze soba. Pozwalaja rowniez na integracj¢ pracownikow
wokot celow firmy, lepsze ich poznanie i zrozumienie. W trakcie takich wyjazdow
i spotkan zacie$niaja si¢ relacje migdzy podwtadnymi i przetozonymi, co niejed-
nokrotnie przyczynia si¢ do poprawy stosunkow panujacych w firmie. Wazna jest

124 J. Kope¢, J. Piwowarczyk, wyd. cyt., s. 81.

125 J. Piwowarczyk, wyd. cyt., s. 65.

126 M. Kostera, S. Kownacki, Kierowanie zachowaniami organizacyjnymi, [w:] A. Kozminski,
W. Piotrkowski (red.), Zarzqdzanie — teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1996, s. 442-443.

127]. Penc, wyd. cyt., s. 198.

122 M.W. Kopertynska, wyd. cyt., s. 213.
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mozliwo$¢ swobodnego kontaktu z kadra menedzerska najwyzszego szczebla oraz
idaca za tym eliminacja barier w kontaktach z pracownikami, co tworzy przyjazna
atmosfere w pracy'?.

Zakres stosowania tych §rodkow jest w duzym stopniu uzalezniony od indywi-
dualnych potrzeb poszczegdlnych zatrudnionych oraz od ekonomicznych i organi-
zacyjnych mozliwo$ci danego przedsigbiorstwa.

2. Wspolczesne Srodki motywowania

Coraz wigksze zastosowanie w polskich firmach maja trzy nowe rodzaje wynagradza-
nia: wynagradzanie kafeteryjne, wynagradzanie za kompetencje oraz wynagradzanie
pakictowe. Wymienione wczesniej Swiadczenia pozafinansowe, a takze omowione
swiadczenia z grupy dochodéw odroczonych oferowane sa czesto w formie tzw. pla-
now kafeteryjnych, zwanych rowniez systemami elastycznego wynagrodzenia. Stoso-
wanie tych systemow zostato zapoczatkowane w USA, co bylo nie bez znaczenia ze
wzgledu na relatywnie wysoki poziom ptac w tym kraju. Istota wynagradzania kafete-
ryjnego polega na stworzeniu pracownikowi mozliwosci wyboru rodzaju $wiadczenia

z pewnego zestawu opcji — w ramach okreslonej z gory kwoty 130,

State elementy wynagrodzenia, np. ptaca zasadnicza, wyptacane sa pracowniko-
wi z reguty w formie pieni¢znej. W zamian za pozostate, ruchome sktadniki pracow-
nik ma prawo otrzymac¢ odpowiedni ekwiwalent, w podanych nizej formach, pod
warunkiem ze:

— wynagrodzenia ,,do wyboru” mieszcza si¢ w ramach kwoty, ktéra powinna by¢
uzgodniona w zaktadowych uktadach zbiorowych lub regulaminach wynagro-
dzen; kwota ta stanowi zazwyczaj iloczyn procentowej relacji premii, placy za-
sadniczej i poziomu tej placy,

— okresli si¢ grupy pracownicze, ktore maja prawo korzystania z kafeterii,

— dany pracownik zastuzyt na premig,

—  wybor pracownikéw ograniczony jest do menu, czyli listy ustalonej w uktadach
zbiorowych czy regulaminie wynagrodzenia,

— w dokumentach tych okres§lone sa rowniez procentowe relacje wynagrodzen ,,do
wyboru” w poréwnaniu z placa zasadnicza; wskazniki procentowe moga by¢
jednakowe badz tez zroznicowane dla poszczegolnych pracownikow.
Najwazniejszym zadaniem przy tworzeniu planow kafeteryjnych jest odpowied-

nie dobranie sktadnikéw menu. Nalezy pamigtac, ze powinny one by¢ $cisle dosto-

sowane do potrzeb i oczekiwan pracownikow. W przeciwnym razie ich stosowanie
okaze si¢ mato skuteczne, koszty projektowania, wdrozenia i obstugi systemu sa
dos$¢ wysokie.

129 Tamze, s. 218.
BOM.W. Kopertynska, Zarzqdzanie kadrami, Stowarzyszenie na rzecz Rozwoju Panstwowej Wyz-
szej Szkoty Zawodowej w Legnicy — Wspolnota Akademicka, Legnica 2002, s. 70.
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Stosowanie dobrze opracowanych planow kafeteryjnych moze przynies¢ istotne

korzys$ci zardbwno pracownikom, jak i organizacji, a mianowicie:

— mozliwo$¢ uzyskania informacji na temat struktury i hierarchii potrzeb pracow-
nikow,

— elastycznos$¢ polegajaca na zmianach oferty, stosownie do zmieniajacych sig po-
trzeb pracownikow i mozliwosci przedsigbiorstwa,

— ulatwienie zachowania wtasciwej struktury i relacji ptac,

—  mozliwos¢ informowania pracownikow o rzeczywistych kosztach poszczegol-
nych $wiadczen, z ktérych do tej pory nie zdawali sobie sprawy,

— zmniejszanie kosztéw pracy poprzez zwolnienie firmy z koniecznos$ci odprowa-
dzania sktadek ZUS od okres$lonych elementéw menu,

— stworzenie pracownikom szansy wyboru formy zaptaty dostosowanej do ich
wiasnych potrzeb (tab. 5).

Tabela 5. Przyktad zestawienia mozliwosci wyboru §wiadczenia na bazie wynagrodzenia kafeteryjnego

Dwa tygodnie dodatkowego ptatnego lub | polroczne prawo do korzystania z samochodu
urlopu stuzbowego do celéw prywatnych
7-dniowa wycieczka zagraniczna lub |prawo zakupu ustug firmy oferowanych po cenie

kosztow wykonania

Nagroda pienigzna lub | 5-dniowa wycieczka zagraniczna

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie A. Czerminski i in., Zarzqdzanie organizacjami, Torun 2002,
s. 334.

,,Kompetencje to catoksztatt potencjatu kwalifikacyjnego pracownika, a wigc nie
tylko wyksztalcenie, doswiadczenie, lecz takze umiejetnosci, uzdolnienia, zachowa-
nia oraz cechy psychofizyczne istotne dla petnienia ro6l zawodowych”"!. Wysokos¢
wynagrodzenia za kompetencje nie jest uzalezniona od oceny stopnia wykonania
zadania, dynamiki zysku lub innego wyniku, lecz od osiagni¢cia okre§lonego po-
ziomu kompetencji. Pracownicy wynagradzani sa za posiadany potencjal, a wzrost
ptacy zalezy gtownie od tego, w jakim stopniu pracownik poszerza zakres swojej
wiedzy 1 umiejgtnosci. Jest to bardzo silny czynnik, ktory inspiruje pracownikow do
dbania o swoj rozwoj.

Wykorzystanie tej formy wynagrodzenia wymaga spetnienia kilku podstawowych
warunkow. Konieczne jest zapewnienie pracownikom mozliwosci i warunkow do
podnoszenia swoich kwalifikacji. Konieczne jest rowniez stworzenie takiego systemu
zarzadzania w organizacji, ktory zapewni uruchomienie i optymalne wykorzystanie
zasobu mozliwosci pracownikow do realizacji celoéw. Ostatnim bardzo waznym wa-
runkiem jest kultura organizacyjna firmy, sprzyjajaca wysokiej efektywnosci.

131 ML.W. Kopertynska, Zarzqdzanie kadrami..., s. 70.
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Kolejna forma wynagrodzenia, ktdra rozwingla si¢ w ostatnich latach, jest wy-
nagrodzenie pakietowe. Przestanka jej rozwoju jest jak najpelniejsza integracja
interesOw pracownikdéw i przedsigbiorstwa oraz zroéznicowanie systemu warto$ci
i oczekiwan pracownikoéw. Stosowanie tego typu wynagrodzenia przynosi korzy-
$ci i pracodawcy, 1 pracownikom. W zakresie stosowania pakietowych wynagro-
dzeh mozliwe sa nastgpujace rozwiazania'*2. Pierwszym jest okre§lenie ,,zestawu
korzysci”, ktory stanowi pakiet wynagrodzen. Moga to by¢ nisko oprocentowane
kredyty, ryczatty samochodowe, wycieczki na koszt firmy, szkolenia zagraniczne
itp. Pracownikow — gtéwnie tych szczegdlnie wyrdzniajacych si¢ w realizacji celow
i zadan organizacji — nagradza si¢ elementami wybranymi z tego pakietu. Drugim
rozwigzaniem moze by¢ zapisanie pakietu wynagrodzen w indywidualnej umowie
kontraktowej. Umowy takie zawierane sa zazwyczaj z kadra kierownicza wyzszego
szczebla. Pakiet moze obejmowaé samochdd i telefon stuzbowy, finansowanie szko-
len, dodatkowe ubezpieczenie, prawo do dtuzszego urlopu. W jego sktad oprocz wy-
nagrodzen krotkookresowych moga wejs¢ rowniez wynagrodzenia dlugookresowe,
np. przyznanie praw do nabycia pewniej liczby akcji po okre$lonej cenie w okreslo-
nym czasie. Gldwna idea tego rozwigzania jest dostarczenie menedzerom bodzca,
ktéry motywuje do aktywnej pracy i przyczyni si¢ do powigkszania zyskow firmy.

Wynagrodzenie bywa bardzo czgsto traktowane nie tylko jako $rodek zaspokoje-
nia fundamentalnych potrzeb, lecz rowniez jako potwierdzenie lub symbol wartosci
pracownika i zaymowanej przez niego pozycji. Mimo iz dominujace znaczenie wciaz
maja finansowe narze¢dzia motywowania, ktore stanowia dla wigkszosci pracowni-
kéw czynnik najbardziej motywujacy, nalezy zwréci¢ uwage takze na niematerialne
narzgdzia motywowania. Jesli pracownicy nie sg usatysfakcjonowani swoimi zarob-
kami, a pracodawca nie jest w stanie podnies¢ pensji, mozna do procesu motywo-
wania uruchomi¢ niematerialne srodki zachety. Motywatory niematerialne rozwijaja
wiedze 1 umiejetnosci, ksztattujac postawy i wartosci pracownikow. Podnosza ich
kreatywnos¢ i zaangazowanie, ktore przyczyniaja si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa.

3. Zakonczenie

Opracowanie odpowiedniego systemu motywowania do pracy to podstawowa dzia-
falnos¢ kazdej organizacji. Jednostka organizacyjna, ktora zdaje sobie sprawg, jakim
cennym zasobem jest kazdy jej pracownik, stoi na drodze do sukcesu.
Motywowanie pracownikow w dzisiejszych czasach jest dos¢ trudne. Nie ma
tylu czynnikow, ktore by wiasciwie motywowaty i z ktorych byliby oni catkowi-
cie zadowoleni. Ze wzgledu na niezadowalajaca wysoko$¢ wynagrodzenia duzego
znaczenia nabieraja inne czynniki motywacyjne, przede wszystkim psychologiczne
i spoteczne. W uzyskaniu satysfakcji zawodowej wazne sa czynniki takie, jak: moz-
liwo$¢ wykorzystywania i rozwijania wtasnych umiejgtnosci, zdobywanie nowych

132 Tamze, s. 72.
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doswiadczen oraz samorealizacja. Stosowne i celowe sa wszelkie formy nagradzania
pracownikow, np. nagroda pieni¢zna (nagroda dyrektora), wyrdznianie na posiedze-
niu rady zarzadu i inne. Stanowia one czynnik sktaniajacy pracownikow do dalszego
podnoszenia jakosci swego dziatania. Uczucie spetnienia i docenienia jest niezwykle
istotnym elementem w catym procesie motywacji. Daje pracownikowi pewnos¢ sie-
bie 1 zachgca do poswigcen i dalszej pracy na korzys¢ organizacji. Wysoki poziom
motywacji mozna osiagna¢ poprzez sprawiedliwy podzial wykonywanych zadan,
wspomagajacych samodzielnos$¢ 1 odpowiedzialno$¢. Wymagania dostosowane do
mozliwosci pracownikow skutkuja wigksza wydajnoscia, a przede wszystkim zaan-
gazowaniem, zadowoleniem i satysfakcja pracownika. Tym, co motywuje do pracy,
jest wsparcie szefa w trudnych dla pracownika momentach, popieranie dazen pra-
cownika do samodoskonalenia si¢ (np. refundowanie kosztow szkolen), integracja
zespotu i dawanie pracownikom poczucia przynaleznosci do organizacji. Ogromne
znaczenie ma odpowiedni system komunikacji. Podwtadni musza wiedzie¢, co im
wolno, a czego nie, jakie dzialania przynosza nagrody, a jakie kary. Waznym zada-
niem kierownictwa jest zapewnienie podwtadnym odpowiednich warunkow zaréw-
no technicznych (nowoczesny sprzet, urzadzenia, klimatyzacja itp.), jak i spotecz-
nych (mita i przyjazna atmosfera).

Nie nalezy jednak lekcewazy¢ znaczenia ptacy, gdyz bodzce pozamaterialne nie
wystarcza do osiagnigcia celu. Potrzebne jest skuteczne skonstruowanie takiej stra-
tegii motywowania, ktora bedzie zawierala w sobie czynniki materialne i niemate-
rialne. Jest to niezwykle trudne zadanie, gdyz kazdy cztowiek jest inny i ma inne
potrzeby.

Reasumujac, nalezy zauwazy¢, ze motywacja w procesie pracy jest niezwykle
wazna. Wlasciwa motywacja pracownikow pozwala skuteczniej osiagac¢ zamierzone
cele, co w powiazaniu z zadowoleniem zatrudnionych o0sob sprzyja tworzeniu ko-
rzystnej atmosfery pracy i wigkszemu zaangazowaniu pracownikoéw na wszystkich
szczeblach organizacji.
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MOTIVATING EMPLOYEES AS A KEY PART
OF ORGANIZATION MANAGEMENT

Summary: Without motivation human life would make no sense. Everyone wants to take care
of own health, learn, be satiated, have a place to live and work. Motivation makes a person be
willing to take different actions depending on what goal one wants to achieve. They may be
either one-time actions requiring little or much effort, or repetitive or continuous. Motivation
is therefore a desire to do something resulting from external motives. Thus, it is the sum of
everything that pushes the action, there is a pulse on the unmet need. In managing motivation
is expressed as the ability to combine the objectives of individual employees with corporate
goals.

Keywords: motivation, motivating, motivation wage factors, motivation non-wage factors,
counseling, protected labor market.



