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Streszczenie: Powstate teorie motywacji pokazujg rézne punkty widzenia motywowania, ale
mimo to sq one podobne w zakresie zatozen oraz metod badawczych. Nie jest mozliwe stwo-
rzenie jednego wzorca motywowania wszystkich pracownikéw, poniewaz kazdy jest inny i od-
czuwa inne potrzeby. Przedstawione narzedzia motywowania ukazujg, ze motywacja jest pro-
cesem ztozonym i niezbednym element poprawnie funkcjonujgcego przedsigbiorstwa.
Odpowiednio dobrane narzedzia motywowania spowodujg, ze pracownik bedzie wykonywat
swoje obowigzki na najwyzszym poziomie. Na zakonczenie przedstawiono wnioski odnos$nie do
motywacji pracowniczej.
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Abstract: Established theories of motivation show various points of view of motivating, yet they
are similar in terms of the assumptions and methods of research. It is not possible to create one
master to motivate all employees, because everyone is different and has different needs. Pre-
sented motivating tools show that motivation is a complex process and an essential element of
functioning the business correctly. Carefully selected tools will motivate the employee to per-
form at the highest level. At the end there are showed the conclusions on employee motivation.

Key words: motivation, organization, bonus, employee, training

Wstep

Motywowanie jest bardzo waznym elementem zarzgdzania w organi-
zacji. W wyniku motywowania pracownikow zwieksza sie ich wptyw na sku-
teczne dziatanie oraz udziat pracownikow w zachodzgcych zmianach w or-
ganizacji. Motywacja stanowi swoisty proces wyboru, jakiego pracownik
dokonuje pomiedzy réznymi zachowaniami i formami aktywno$ci, ktérego
celem jest urzeczywistnienie tego, co jest godne i pozadane.

Motywacje mozna ksztattowaé poprzez operowanie réznymi warto-
Sciami, jakie kazdy pracownik chce osiagng¢ w pracy, jak rowniez poprzez
jakos¢ pracy oraz cele, ktérych osiggniecie uwaza za mozliwe. Im motywacja
jest silniejsza, tym pracownik przejawia bardziej energiczng aktywnos¢ oraz
tym samym wykazuje wiekszg uporczywos¢ w dagzeniu do pozgdanego re-
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zultatu, oczywiscie w zalezno$ci od celdw, jakie sobie postawit. Motywacja
jest procesem ztozonym, a tym samym kierowanie nig wymaga wiedzy
i umiejetnosci.

Wyréznia sie wiele sposobdéw motywacji pracownikéw, moze ona
przybiera¢ forme materialng, jak i niematerialng. Motywacja zachodzi pod
wplywem bodzcoéw pozytywnych i negatywnych. Pozytywne bodzce moty-
wacyjne majg za zadanie nakfoni¢ pracownika do pozadanego zachowania
z punktu widzenia organizacji. BodZzce negatywne majg zniecheci¢ do nie-
pozadanego zachowania i pobudzié¢ pozytywne.

Pozaptacowe instrumenty motywowania

Pienigdze nie sg jedynym sposobem nagradzania pracownikow. Co-
raz czesciej to bodzce niematerialne majg wieksze znaczenie motywacyjne.
Petnig funkcje zachet w dwojaki sposob:

- jako narzedzia, ktére wspierajg bodzce materialne. Oceny, po-

chwaty czy nagany czesto towarzyszg bodzcom niematerialnym;

- jako bodzce autonomiczne, ktére sg stosowane niezaleznie lub

wspétdziatajg z materialnymi1 )

Najczesciej stosowane pozamaterialne srodki i czynniki pobudzajgce
motywacji:

— mozliwos¢ awansu i kreowania wlasnego wizerunku;

— szacunek i uznanie;

— prestiz firmy;

— ciekawa i urozmaicona praca;

— jasne kryteria awansu;

— satysfakcjonujgca tres¢ pracy;

— partycypacja pracownikow;

— dobra atmosfera w pracy;

— odpowiednia komunikacja;

— elastyczne formy pracy;

— niski poziom stresu;

— stabilizacja i pewnos¢ zatrudnienia;

— odpowiednia kontrola pracy;

— roéwnowaga miedzy pracg, a zyciem osobistym.

Awansowanie jako element motywacji

Niewielu ludzi spedza catg swojg kariere zawodowg w jednym miejscu
pracy na tym samym stanowisku. Zazwyczaj zmieniajg stanowisko w organi-
zacji lub organizacje. Zaréwno w interesie organizacji oraz pracownika jest
planowanie postepdéw kariery zawodowejz.

' B. Kuc, Zarzgdzanie doskonate, Wydawnictwo ,Oskar-Master of Biznes”, Warszawa 1999,
s. 202.
2 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1997, s. 447.
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Awansowanie pracownika niewatpliwie jest bardzo silnym narzedziem
motywacyjnym, ktére zaspokaja potrzebe szacunku, wptywa korzystnie na
samoocene oraz motywuje do osiggania jeszcze lepszych wynikéw w przy-
sztosci. Mozliwos¢ awansu jest bardzo wazna dla ludzi mtodych, ktérzy za-
Zwyczaj zaczynajg prace na najnizszych stanowiskach. Awans powinien byé
odpowiedni do zastug pracownika, czyli sprawiedliwy. Wéwczas wptywa po-
zytywnie nie tylko na samego pracownika, ale rowniez na jego wspotpra-
cownikéw oraz podwtadnych. Niesprawiedliwy awans psuje morale pracow-
nikéw, ostabia wiezi, wywotuje frustracje oraz cheé zmiany miejsca pracy.
Réwng szanse awansu powinni mie¢ wszyscy zdolni i kreatywni pracownicy.
O awansie nie powinny decydowac tzw. ukiady3.

Sciezka awansu to ciag kolejno uporzadkowanych stanowisk, na ktére
przechodzi pracownik, jesli spetnia wymagania dla danego stanowiska. Wy-
maga sprecyzowania zasad, jasnych kryteridw i warunkéw, jakie pracownik
powinien speié¢ chcac awansowaé. Sciezki awansu sg waznym narzedziem
motywowania dla osob, ktore wigzg swojg kariere zawodowg z dang firma.

Rodzaje Sciezek awansu™:

- poziome;

- pionowo-poziome;

- pionowe.

Najczesciej Sciezka kariery oparta jest na awansach pionowych, czyli
polega na powierzeniu pracownikowi kolejnego stanowiska w $ciezce awan-
su. Awanse poziome oparte sg na poszerzaniu specjalistycznej wiedzy,
zdobywaniu doswiadczenia, wykonywaniu coraz trudniejszych zadan, co po-
zwala pracownikowi stac sie ekspertem w konkretnej dziedzinie. Pracownicy
czesto sg zainteresowani przesunieciami pomiedzy dziatami, co daje im
mozliwos¢ zdobycia nowego doswiadczenia, poszerzenia swojej wiedzy
i mozliwosci zawodowych — sg to awanse pionowo-poziome®.

Korzysci wynikajgce z wprowadzenia Sciezki kariery:

- przycigganie i zatrzymywanie najbardziej utalentowanych pracow-

nikow,

- wzrost motywacji i zaangazowania pracownikow,

- wzrost lojalnosci i poczucia przywigzania do firmy,

- brak konfliktbw i nieporozumien w zwigzku z awansowaniem

i przyznawaniem nagréd,

- znaczne uproszczenia procesow decyzyjnych w kluczowych

aspektach polityki personalne;.

Kazda organizacja powinna posiadaé jasng strukture organizacyjng
oraz precyzyjnie okreslone kryteria awansu. Pracownicy muszg mie¢ przej-
rzystg i realistyczng Sciezke kariery, ktéra jest mozliwa do zrealizowania
wewnatrz firmy. Powinni posiada¢ $wiadomos¢, ktéra ze Sciezek rozwoju

3 B. Kuc, Zarzgdzanie..., op. cit, s. 202.

* Z. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2008, s. 86.

® Ibidem, s .86.
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zawodowedo jest dostepna w firmie i moze im pomdc w dotarciu na okreslo-
ne stanowisko.

Partycypacja pracownikow

Partycypacja jest rozumiana jako branie w czyms$ udziatu. Partycypa-
cja pracownicza to wspoétudziat pracownikdw w rozwigzywaniu probleméw
organizacji, jej wiasnosci i wynikach finansowych. Zakres partycypacji jest
inny w réznych krajach, ze wzgledu na kulturQG.

Zwiekszenie udziatu pracownikow w ksztattowaniu i wdrazaniu no-
wych projektéw oraz podejmowaniu decyzji finansowych ma bardzo duze
znaczenie w procesie motywacji pozaptacowej. Obecnie pracownik trakto-
wany jest jako najwiekszy zasob firmy, mozna zaobserwowac zwiekszenie
jego odpowiedzialnos$ci oraz partycypacji w zarzgdzaniu interesami firmy. To
wiasnie czynne uczestnictwo pracownikbw w procesie zarzadzania daje
mozliwos¢ gtebszego Poznania i zrozumienia projektow organizacji oraz za-
checa do ich realizacji'.

Wyréznia sie partycypacje bezposrednig i posrednig. Partycypacja
bezposrednia obejmuje osobisty udziat pracownikow w procesie zarzadza-
nia. Jest mozliwa w stosunkowo matej grupie pracownikéw. Typowg formg
sq spotkania z pracownikami, czyli zebrania, ktérych przedmiotem sg z géry
okreslone problemy zwigzane z pracg na konkretnych stanowiskach®. Party-
cypacja posrednia opiera sie na réznych formach reprezentacji pracownikow
wybieranych przez nich samych z zastosowaniem obowigzujgcych przepi-
séw lub procedur zaktadowych. Takie przedstawicielstwa sg wyposazone
w uprawnienia do wspoétdziatania, prowadzenia negocjacji, konsultacji, roz-
wigzywania sporéw. Podstawowa forma partycypaciji posredniej to udziat
przedstawicieli pracownikbw w organach wiadzy zaktadu, wspdlne podej-
mowanie decyzji przez kierownictwo i reprezentacje pracowniczg oraz opi-
niowanie projektéw, przedktadanie wiasnych wnioskéw, kontrola realizacji
decyzjig. Partycypacja pracownikdw moze przyjmowac postaé czynng lub
bierng (tabela 1).

Tabela 1. Osiem pozioméw partycypacji wedtug W. Tegtemeiera

Partycypacja bierna Partycypacja czynna
Prawo do informagji Prawo do wyrazania sprzeciwu
Prawo do wystuchania Prawo do wyrazania zgody
Prawo do wypowiadania sie Prawo do wspélnego rozstrzygania
Prawo do doradzania Prawo do wytacznego rozstrzygania

Zrodio: K. Piotrkowski, Kierowanie zespotami ludzi, Warszawa 2000, s. 51.

® Ibidem, s. 152.

" B. Kuc, Zarzadzanie..., op. cit., s. 202.

8 E. McKenna, N. Beech, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Gebethner & Ska, Warszawa 1997,
s. 231.

® 7. Pawlak, Personalna funkcja firmy, Plotext, Warszawa 2003, s. 320.
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Zakres partycypacji pracownikéw zalezy od stylu kierowania i stopnia
samodzielnosci pracownikéw. Wspétudziat pracownikéw w kierowaniu jest
wazny i potrzebny. Wtasnie dzieki partycypacji pracownicy zdobywajg bar-
dziej szczegoétowg wiedze dotyczaca wykonywania poszczegdélnych zadan
oraz potrafig bardziej realnie oceni¢ sytuacje, zgtaszane wnioski i reklama-
cje. Pracownicy, ktérzy majg wptyw na podejmowane w organizacji decyzje,
czujg sie bardziej dowartosciowani, pobudza ich to do wiekszego zaanga-
zowania i inicjatywy. Przejawiajg bardziej pozytywne nastawienie do pracy,
wazne w realizacji trudnych zadan. Wspoétudziat pracownikéw w zarzadzaniu
moze przybieraé rézne formy (rys. 1)'%:

- codzienne lub okresowe spotkania, narady pracownikow z kierow-
nikami na temat planowanych zadan, podziatu i organizacji pracy,
trudnosci w ich realizacji, usprawniania organizacji pracy oraz ja-
kosci i terminowosci pracy;

- negocjacje, konsultacje i referendum przeprowadzane w waznych
sprawach pracowniczych;

- powotywanie autonomicznych grup o duzej samodzielnosci decy-
zyjnej do wykonywania zadan;

- powolywanie organdw przedstawicielskich reprezentujgcych
wszystkich lub zrzeszonych pracownikéw.

‘ PARTYCYPACIA PRACOWNICZA ‘

‘ Przedmiot partycypacji ‘

| l

Udzat we Udzal w wynikach Udziat we wlasnosci
[| wspolzarzadzaniu organizacji organizacji
> wspoludziatw nagrody z zysku spotid pracownicze

podejmowaniu

decyzji nagrody za efekty akcjonariat pracowniczy

t» ksztaltowanie
politykd plac

negocjacje i
konsultacje

= wplyw na polityvke
personalna

. Rysunek 1. Zakres partycypacji pracowniczej
Zrodto: Z. Sekuta, Motywowanie..., op. cit., s. 153.

10Z. Sekuta, Motywowanie..., op. cit., s.153.
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Partycypacja w zarzgadzaniu zmniejsza prawdopodobienstwo i ostro$¢
wystgpienia konfliktéw. Prowadzi do zwigkszenia odpowiedzialnosci pra-
cownikow, utatwia procesy decyzyjne, prowadzi do zmniejszenia zbednych
kosztow oraz zwieksza satysfakcje i pobudza pracownikéw do wiekszej kre-
atywnosci.

Swiadczenia pozaptacowe

Pozaptacowe narzedzia motywowania nie sg howos$cig na rynku pra-
cy. Jeszcze przed przemianami gospodarczymi pracownicy kolei mogli liczy¢
na bezptatne przejazdy, inni cieszyli sie takimi przywilejami jak przyzaktado-
we przedszkola dla dzieci, darmowe wczasy lub mieszkania zakfadowe.
Wraz z postepem czasu i technologii zmienity sie sposoby motywowania.

Obecnie do najczesciej stosowanych i najbardziej pozadanych przez
pracownikow benefitéw i kafeterii mozna zaliczy¢:

- samochdd stuzbowy;

- laptop;

- telefon komérkowy;

- mieszkanie stuzbowe;

- opieka medyczna;

- ubezpieczenie na zycie;

- staze zagraniczne;

- stypendia;

- finansowanie szkolen;

- bony towarowe;

- wyjazdy integracyjne;

- karnety na basen lub sitownig;

- bilety do kina lub teatru;

- pracownicze programy emerytalne;

- nisko oprocentowane pozyczki mieszkaniowe;

- stuzbowa karta kredytowa;

- wilasne miejsce parkingowe.

Mimo krytyki benefity sg bardzo wazng czescig systemu motywacyj-
nego. Cele realizowane przez benefity to zwiekszenie atrakcyjnosci wyna-
grodzen, unikanie zbyt wysokich podatkéw, utrzymanie cennych pracowni-
kow, dbanie o zdrowie i kondycje pracownikéw, utatwienie wykonywania
pracy, pomoc w sprawach bytowych, stosowanie dodatkowych wyréznien
i nagrod. Jako cel ogolny benefitdw mozemy okresli¢ wieksza dbatos¢ o pra-
cownika w pracy, w zyciu rodzinnym oraz pomoc materialng. Pakiet swiad-
czen odgrywa role motywatora i sktania do efektywnej pracy, gdy jest mozli-
wy wybor benefitéw, ktore pracownik uwaza za atrakcyjne. Przy jednolitym
pakiecie benefitow organizacja moze narazac sie na ryzyko, poniewaz nie
WSZysCy pracownicy sg zainteresowani np. karnetem na basen'". Aby

" Ibidem, s. 214-217.
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Swiadczenia pozaptacowe spetniaty funkcje motywujaca, powinny by¢ do-
brane do potrzeb i oczekiwanh pracownikow.

Motywacja zewnetrzna i wewnetrzna

Motywacja wewnetrzna dotyczy bezposrednio wykonywanej pracy,
ma na celu podniesienie wewnetrznej wartosci dziatania, zwiekszenie atrak-
cyjnosci zadan, partycypacji w podejmowaniu decyzji oraz swobody dziata-
nia. Wzmocnienie motywacji wewnetrznej mozna uzyskaé poprzez wspot-
prace, zadowolenie, decyzyjnos¢ oraz zaufanie. Sprawia, ze pracownik
wykonuje zadania z powodu osobistych zainteresowan i checi doskonalenia
sie. Nalezy jg ksztaltowal poprzez zainteresowanie praca, zaangazowanie
w wykonywanie zadan oraz identyfikowanie sie z firma.

Motywowanie zewnetrzne to wptywanie to potrzeby pracownikow,
zmienianie ich zachowan. Sprowadza sie do stosowania réznego rodzaju
nagrod i kar, wyrdznien, pochwat publicznych oraz okazywaniu sympatii.

Tabela 2. Niematerialne $rodki pobudzania motywaciji

Wewnetrzne Zewnetrzne
mozliwo$¢ awansu szacunek
dobra atmosfera w pracy uznanie
odpowiednia komunikacja pochwaty
partycypacja pracownikow ocena pracownikéw

satysfakcjonujgca tres¢ pracy
wiasciwa kontrola pracy
elastyczne formy ptacy
niski poziom stresu

Zrédio: opracowanie wiasne.
Szacunek i uznanie

Szacunek i uznanie to najwazniejsze formy motywowania niematerial-
nego. Pracownicy poprzez wyraz uznania i pochwaty zaspokajajg pragnienie
docenienia ich pracy, wiozonego wysitku i osiggnietych efektéw. Szacunek
i uznanie mogg przybrac forme 2

— pozytywnej informacji zwrotnej udzielanej przez wspotpracownikow

oraz przetozonego, ktérzy doceniajg wyniki i wkiad pracownika
w sukces zespotu;

— awansu, podniesienia lub uatrakcyjnienia zajmowanego stanowi-

ska pracy;

— publicznej pochwaty, urlopéw naukowych, wyjazdéw za granice lub

nagréd za wystuge lat.

Z pozoru drobne gesty ze strony przetozonego wyrazajace szacunek
i uznanie sg istotnymi elementami motywowania, szczegélnie jezeli wyraza-

2 M. Armstrong, Zarzgdzanie wynagrodzeniami, Wolters Kluwer, Warszawa 2009, s. 48.
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ne sg publicznie, przy wspotpracownikach. Mozna do nich zaliczy¢ podzie-
kowanie za wykonanie zadania, mail z gratulacjami za dobrze wykonang
prace, wreczenie dyplomu. Takie gesty beda zauwazone przez pracowni-
kéw, pokazuja, ze pracodawca zauwaza ich starania i je docenia. Nie wy-
magajg skomplikowanego planowania ze strony przetozonych, a sg niedro-
gim sposobem motywowania pracownikéw.

Podsumowanie

W dzisiejszych czasach ludzie spedzajg w miejscu pracy ponad 1/3
wiasnego zycia. Wielu ludzi patrzy na organizacje nie tylko jak na miejsce
petnienia obowigzkdéw. Pragng oni czu¢ sie w tym miejscu dobrze, przyczy-
nia¢ sie do sukcesu, kreowaé jego wizerunek, bra¢ udziat w zyciu organiza-
cji. Przy czym posiadajg potrzeby zwigkszania swoich umiejetnosci, bycia
niezastapionymi.

Organizacja, ktéra dba sie o rozwdj kadry pracowniczej, stanowig
atrakcyjne miejsce pracy dla najlepszych specjalistow. Ogromnie wazne sg
poprawne stosunki pomiedzy przetozonym a pracownikiem. Wptywajg one w
duzej mierze na wyniki organizacji. Réwnie wazne jest darzenie szacunkiem
wspotpracownikéw, zarazem jako cziowieka oraz osobe przyczyniajacq sie
do realizacji celéw organizacji. Wszystkie decyzje podejmowane przez kie-
rownictwo majg wptyw na motywacije.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono, jak wazna role petnig mo-
tywatory pozaptacowe.

Do pozafinansowych motywatoréw zaliczamy doksztatcanie i rozwdj
zawodowy pracownika, ktéry powinien mie¢ zrédto w indywidualnych pre-
dyspozycjach pracobiorcy. To w nich przedsiebiorstwa powinny szukac
szansy na rozwoj firmy, ponadto wykwalifikowany personel stanowi filar or-
ganizacji dazacej do sukcesu. Pracownicy uczestniczacy w sympozjach,
konferencjach, kursach czy seminariach wnosza innowacyjne technologie,
znajomosci branzowe, nowatorskie rozwigzania, co stanowi ogromny kapitat
dla organizacji. Natomiast funkcja ocen pracowniczych stanowi swietne Zré-
dto wiedzy na temat jako$ci pracy $wiadczonej przez zatrudnionych. Pra-
cownicy majg swiadomos¢, ze uzyskana ocena stanowi¢ bedzie o ich $ciez-
ce kariery lub etacie w firmie. Stanowi ona zatem bardzo istotny element
motywac;ji.

Bardzo istotng funkcje w systemach motywacyjnych spetniajg swiad-
czenia pracownicze. Nie majg one wptywu na wysokos¢ wynagrodzenia,
mimo to odgrywajg bardzo wazng role. Pakiety opieki medycznej lub samo-
chéd stuzbowy stanowig istotny dodatek do wynagrodzenia. Przektada sie to
na wieksze zaangazowanie w wykonywane zadania.

Wspoiczesnie organizuje sie coraz wiecej spotkan i sympozjow doty-
czacych zarzadzania zasobami ludzkimi. Menadzerowie majg swiadomosc,
iz przysztos¢ organizacji stanowi wiasciwie umotywowany zespét. Wedtug
dr. Sedlaka, w niedalekiej przysztosci organizacje stang przed wieloma wy-
zwaniami, jednym z nich bedzie wdrozenie lepszego systemu zarzadzania
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elastycznoscig pracy. W jego opinii firma, kiéra udostepni swoim pracobior-
com w obszarze benefitbw wykorzystywanie elastycznego modelu pracy,
przy ustalonych warunkach pozwoli na prace w domu, postrzegana bedzie
jako dobry pracodawca. Przektada¢ sie to bedzie na ,wzrost jego wartosci”
w sektorze pracodawcow oraz na zwiekszenie uznania wsréd pracownikow.
Ponadto oferowanie pracownikom réznorodnych benefitéw jest znakiem dla
kazdego pracownika, ze sie szanuje jego indywidualnosé'™.

W ludzkiej naturze lezy che¢ zbadania swoich umiejetnosci, realizacji
siebie w wykonywanych zadaniach oraz nawigzywania znajomosci. Nie bez
przyczyny stworzona przez Maslowa hierarchia potrzeb jest w dalszym ciggu
bardzo aktualna. Realizacja fundamentalnych pragnien coraz rzadziej wy-
starcza ludziom, skutkiem czego w proces motywacji wchodzg wszystkie
szczeble piramidy - ludzie potrzebujg poczucia realizacji w wykonywanych
zadaniach, pragng naleze¢ do zespotu, poniewaz dopiero to powoduje
u nich spetnienie. W skifad ich potrzeb wchodzi réwniez che¢ rozwoju zawo-
dowego i podnoszenia swoich umiejetnosci. Jezeli przedsiebiorstwo okre-
slimy jako zespét ludzi, to sukces bedzie stanowito zrealizowanie celéw firmy
przy jednoczesnym spetnieniu celéw kazdego pracownika. W tej sytuaciji
wszystko zalezy od obu stron. Jednakze to organizacja ma wieksze mozli-
wosci kierowania pracownikami, uzycia systemoéw motywacji finansowej oraz
pozafinansowej opisanych w powyzszej pracy. To w rekach pracodawcy
spoczywa decyzja, jakich technik uzyje i czy bedg one skuteczne.
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