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Streszczenie: Artykut podejmuje istotne dla funkcjonowania przedsiebiorstwa problemy motywowa-
nia pracownikéw do bardziej efektywnych dziatan. Uwaga podjetych rozwazan zostata skoncentrowa-
na na okresleniu kwestii motywowania w ujeciu definicyjnym oraz systemu motywacyjnego. Rozpo-
znane i okreslone zostaty rowniez cele i funkcje motywowania. Wskazano i scharakteryzowano rodza-
je motywacji. Przedstawiono takze znaczenie motywacji i jej pobudzenia w dziatalnosci przedsie-
biorstw. Zidentyfikowano i scharakteryzowano czynniki motywacji wptywajgce na skutecznos$c, jakosc
i wyniki osiggane przez pracownikdw przedsigbiorstwa.
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Abstract: The article deals with vital for the company functioning aspects of how to encourage their
employees to more effective performance .These deliberations focus on defining this aspect as well
as the whole motivation process .The aims and functions of motivation were recognized and defined.
Different kinds of motivations were pointed out and identified. The significance of motivation for better
performance of companies was presented. The factors having influence on effectiveness, quality and
results achieved by employees were identified and characterized.
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Wstep

We wspoiczesnej konkurencyjnej gospodarce jednym z powazniejszych
probleméw zarzadzania jest takie wykorzystanie potencjatu pracownikéw, aby
osiggane przez nich wyniki byly mozliwie najwyzsze. Stawia to trudne wyzwania
przed osobami kierujgcymi zespotami ludzkimi. Wymaga sie od nich zdolnosci
W hieustannym motywowaniu pracownikéw do dziatania na rzecz realizacji celow
organizacji pod katem poprawy efektywnosci gospodarowania w niej. Petniejsze
rozpoznanie tej problematyki wymaga okreslenia istoty motywowania i systemu
motywowania, celdw i funkcji motywowania oraz rodzajéw motywowania i ich
wplywu na efektywnos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa.



108 J. Wisniewski, E. Luty

Istota motywowania

Kluczem do sukcesu organizacji jest efektywny system motywowania. Nie
istniejg uniwersalne systemy, ktére mogtyby sie sprawdzi¢ w kazdej firmie i w sto-
sunku do kazdego pracownika. Firma, ktéra chce motywowaé pracownikéw, musi
zaprojektowaé wiasny system odpowiadajacy jej zadaniom strategicznym i charak-
terystycznej dla niej kulturze organizacyjnej. Aby motywowanie pracownikow
byto skuteczne, nalezy poznac i zaspokoi¢ ich indywidualne potrzeby. Posiada-
nie takiej wiedzy pozwala na dostosowanie motywatoréw do konkretnych osob.
Przynosi to zwiekszenie zadowolenia pracownikéw z wykonywanej pracy, sktania
ich do wzmozonej aktywnosci w wywigzywaniu sie z obowigzkéw zawodowych
i w rezultacie wptywa na dobre wyniki finansowe firmy.

Problem motywowania pracownikOw sprowadza sie do pytania: jak zache-
ci¢ ludzi, zeby chcieli pracowac doskonale? Jak naktoni¢ pracownika do wytwa-
rzania produktow wyzszej jakosci i do wydajniejszej pracy? Takie pytanie zadajg
sobie kierownicy w rozmaitych dziedzinach gospodarki na catym Swiecie. Nie ma
niestety jednej koncepcji, ktérg mozna by powszechnie zastosowac?.

Motywowaniem zajmujg sie zaréwno nauki ekonomiczne, organizacji i za-
rzadzania, jak i nauki psychologiczne. Motywacja jest czynnikiem, ktéry wywotuje
nastepujgcy tancuch reakcji: jego poczatkiem sg odczuwalne potrzeby, powodu-
jace okreslone zgdania lub ksztattujgce cele, te zas prowadzg do wzrostu napieé
psychicznych (zwigzanych z niespetnionymi pragnieniami), a w konsekwencji do
podjecia dziatan skierowanych na osiggniecie zatozonych celéw. Elementy te
tworzg pewien model zachowan motywacyjnych (rys. 1).

Bodziec Okreslone Cel

(potrzeba) —> zachowanie ———>»|  (pozadany efekt)

Rys. 1. Model motywacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Motywowanie jest zadaniem menedzeréw. Motywacja uzalezniona jest
przede wszystkim od szeroko rozumianej organizacji pracy i zasad bodzcowego
oddziatywania na postawy pracownikéw. Psychologowie i socjologowie przepro-
wadzili badania nad czynnikami motywujgcymi, z ktérych wynika, ze mozna
wskaza¢ grupe czynnikow, ktére oddziatujg stymulujgco na pracownikéw i sg
brane przez nich pod uwage. Do czynnikéw tych badacze zaliczyli: oczekiwania
pracownikow wobec pracy, celu pracy, potrzeb i wartosci, kar i nagrdd, stylu
kierowania oraz delegowania uprawnien w dét. Te wartodci sg preferowane
przez wspoétczesnego cziowieka w pracy, dlatego nalezy je witgczy¢ w tworzenie
modelu motywacyjnego.

Ztozonos$¢ problemu motywaciji dostrzec mozna w wielu jej definicjach. Na
dzien dzisiejszy trudno jest poda¢ jedng uniwersalng definicje motywacji, ponie-

1 W. Westwood, Podstawy skutecznego zarzgdzania, Wydawnictwo M&A Communications Polska,
Lublin 1996, s. 44.
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waz jest ich bardzo duzo, ale faczy je fakt, iz widoczne sg skutki motywaciji
w postaci zmian w otoczeniu osoby zmotywowanej, w jej zachowaniu albo w jej
potozeniu. Najwazniejsze definicje motywacji to:

- wzglednie stata dyspozycja cziowieka do zachowan ukierunkowanych na
realizowanie, przez wtasng prace, cenionych wartosci i zaspokojenie po-
trzeb; proces, ktéry aktywizuje zachowania i sprawia, ze przez dtuzszy
okres jednostka pragnie indywidualnie zaspokaja¢ potrzeby poprzez osig-
ganie i realizacje zadan w organizacji zwigzang z wykonywang pracg
(G. Bartkowiak)?;
proces Swiadomego i celowego oddziatywania na motywy i postepowanie
ludzi w pracy przez stwarzanie srodkdw i mozliwosci realizacji ich systeméw
wartosci i oczekiwan dla osiggniecia celéw motywujgcego (np. organizacji)
(S. Borkowska )3;
zbiér sit powodujgcych, iz ludzie zachowujg sie w okreslony sposob
(R. Griffin)*;
stan swiadomego i celowego oddziatywania na zachowania pracownikow,
polega on na tworzeniu i stosowaniu odpowiednich bodzcéw, tak aby osig-
gnac¢ cel motywujgcego (X. Gliszczyhska )>;
mechanizm psychologiczny, ktéry uruchamia i organizuje zachowanie czto-
wieka skierowane na osiggniecie wyznaczonego celu, decyduje ona [moty-
wacja — przyp. aut.] o codziennej gotowosci do pracy (J. Penc )?;
proces psychicznej regulacji, od ktérego zalezy kierunek ludzkiej aktywno-
&ci, oraz ilo$¢ energii, jakg na realizacje danego celu cztowiek jest gotow
poswieci¢ (J. Reykowski);

- gotowos¢ do dokonania czegos, aby zaspokoi¢ potrzeby jednostki (S.P. Rob-

bins)8.

Wskazane definicie motywacji dowodza, ze w dziatalnosci cziowieka
ogromne znaczenie odgrywajg czynniki uczuciowe, poznawcze, decyzyjne oraz
silnie powigzane z nimi czynniki motywacyjne. Oznacza to, ze problematyka
motywacji jest bardzo ztozona i $cisle zwigzana ze stanem ciggtego pobudzenia
pracownikdw, a takze ich przetozonych. Potgczona jest ona ze sposobami dzia-
tania, precyzyjnoscig, wytrwatoscig i umiejetnoscig przyswajania wiedzy, stylem
kierowania i sposobami komunikacji interpersonalnej.

Motywowanie, by mogto sta¢ sie skuteczne, musi w procesie jego realizacji
uwzgledni¢ szereg zasad: proporcjonalnosci wynagrodzenia za wykonanie zada-
nia oraz ponoszone naktady i uzyskane efekty; motywowania pozytywnego;
zréznicowania kryteriow wynagrodzen; niewielkiej odlegtosci czasowej wynagro-
dzenia od dziatania; kompleksowosci i systematycznosci; prostoty i przejrzystosci
systemu motywacyjnego; internalizacji celéw organizacji; uwzgledniania motywu
samourzeczywistnienia; zachowania progéw bodzcowych - zasada ta mowi, iz

2 G. Bartkowiak, Psychologia zarzadzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 1995, s. 118.
8 S. Borkowska, System motywowania w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 11.

4 R. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 488.

5 X. Gliszczynska, Motywacja do pracy, Wydawnictwo Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1981, s. 48.

8 J. Penc, Motywowanie w zarzadzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 2000, s. 137.
7 J. Reykowski, Teoria motywacji a zarzgdzanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1976, s. 18.

8 S.P. Robbins, Zachowanie w organizacji; Wydawnictwo Zysk i S-ka; Poznan 2001, s. 97.
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aby zwiekszy¢ wysitek pracownikow w pracy, nalezy zwiekszy¢ takze ich ptace,
oraz umowy prawnej’.

Wskazane relacje, zalezno$ci, a takze zasady wspoftworzg system moty-
wowania, pod pojeciem ktérego rozumiemy system oddziatywan konkretnej or-
ganizacji na uczestnikow, ktérego celem jest zachecenie ich do podejmowania
zachowanh korzystnych oraz unikania zachowan niekorzystnych z punktu widze-
nia catosci. W takim ujeciu jest on istotnym elementem zarzgdzania, polegaja-
cym na takim wykorzystywaniu mechanizméw motywacji, by zapewniaty one
zaangazowanie pracownikdw na rzecz sukcesu organizacji oraz zachecaty ich
do podnoszenia kwalifikacji i dawaty satysfakcje z pracy.

Aby system motywacyjny spetniat wymagania efektywnosci, w jego kreacji
powinno pomoc przestrzeganie kilku zasad, a mianowicie: indywidualnego po-
dejscia do pracownika, oczekiwan pracownika, przejrzystego formutowania za-
dan, wiezi miedzy zadaniami, wlasciwego podziatu miejsca pracy, wysokich
norm wydajnosci, wielkosci nagrody, dostosowanie nagrod do potrzeb pracowni-
ka, termin przyznania nagrody oraz odpowiedzialno$ci za zig prace.

Funkcje i cele motywowania

Motywacja, bedaca czescig podsystemu psychospotecznego organizacii,
uznawana jest za jedng z gtéwnych funkcji kierowania, réwniez jako technika
zarzgdzania®®.

Interpretacja tej funkcji moze przedstawiaé sie nastepujgco™®:

e jako rozkazywanie i koordynowanie w organizacjach zarzgdzanych w spo-
séb feudalny;

e jako pobudzanie, utozsamiane z ksztaltowaniem pozgdanych zachowan
pracownikow oraz warunkéw organizacyjno-technicznych sprzyjajgcych
wysokiej efektywnosci pracy;

e jako inspirowanie, czyli motywacja integrujaca.

Taki kierunek ewolucji funkcji motywacyjnej uksztattowat jg jako zrédto in-
spiracji dla osiggania okreslonych celéw. Zgodnie z tym motywowanie to inspi-
rowanie do dziatania, stwarzanie odpowiednich warunkéw do pozytywnego
wspotdziatania pracownikow oraz wigzania ich celdw z celami firmy. Wymaga to
jednak poznania motywoéw, jakimi kierujg sie ludzie, a nastepnie poszukiwania
metod kierowania, ktére przyczynig sie do powstania i umocnienia motywacji do
dziatan.

Motywacja to ogdiny termin odnoszacy sie do regulacji zachowania zaspo-
kajajgcego potrzeby i dgzgcego do realizacji okreslonego celu. Na proces moty-
wacji sktada sie wiele tzw. motywow, czyli stanéw organizmu, ktére wptywajg na
jego gotowosé do rozpoczecia lub kontynuowania uktadéw reakcji, czynnosci,
dziatan. Przez motywacje nalezy rozumie¢ proces, ktéry wywotuje, ukierunkowu-

9 Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, pod red. H. Kréla i A. Ludwi-
czynskiego, PWN, Warszawa 2006.

10°J. Penc, Motywowanie w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 2000,
S. 136.

11 Zasoby ludzkie w firmie, pod red. A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa 2000, s. 212-213.
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je i podtrzymuje okreslone zachowania ludzi spos$rdéd innych, alternatywnych
form zachowan, w celu osiggniecia okreslonych celéw. Proces ten zachodzi, gdy
osiggniecie celu postrzegane jest przez cziowieka jako uzyteczne, prawdopodo-
bienstwo realizacji celu przez jednostke musi by¢ wieksze od zera. W mechani-
zmie tym dochodzi do interakcji proceséw myslowych, fizjologicznych i psycholo-
gicznych jednostki, ktére decydujg o natezeniu motywacji. Natezenie motywaciji
jest charakteryzowane przez psychologéw poprzez opis poszczegodlnych jej
cech:
e sity procesu motywacyjnego, czyli zdolnosci do wytgczania konkurencyj-
nych celéw i stopnia kontrolowania danym motywem wiasnych dziatan;
o wielkosci motywacji, czyli wkasnosci (potrzeba), od ktorej zalezy wielkos¢
wyniku;
e intensywnosci motywacji, jako wtasnos¢, od ktorej zalezy poziom mobili-
zacji organizmu.

Natezenie motywacji zmienia sie wraz ze zmiang uzytecznosci bgdz praw-
dopodobienstwa. W definicji moéwi sie réwniez o dgzeniu do celéw. Cele mogg by¢
dwojakiego rodzaju: materialne (np. praca) i niematerialne (np. satysfakcja).

Celem pracownika moze byé uzyskanie nagrody, na przyktad w postaci
uznania (tzw. nagroda wewnetrzna, ktéra wynika z doswiadczenia pracownika)
lub podwyZzki ptacy (tzw. nagroda zewnetrzna, ktéra przyznawana jest z ze-
wnatrz, czyli zalezy od czynnikbéw niezaleznych od pracownika). Cele i oczeki-
wania pracownikdw sg funkcjg ich cech osobowosciowych, ich umiejetnosci
i systemoéw wartosci. Wiek, pte¢, poziom i rodzaj wyksztatcenia, doswiadczenia
zawodowe pracownikéw, zajmowana pozycja w srodowisku pracy, obowigzujgce
w nim wzorce kultur okres$lajg ich dgzenia.

Poznanie motywoéw wyzwalajgcych aktywnos$é cziowieka w pracy zawo-
dowej to poznanie celéw, do ktérych on dgzy. Wedtug J. Reykowskiego cele
takie mozna podzieli¢ na dwie klasy: cele dodatnie, to jest takie, do osiggniecia
ktérych zmierzamy (dobry stopien, pochwata, popularnosé wsréd otoczenia,
sympatia) oraz cele ujemne, to jest takie, ktdérych staramy sie unikng¢ (zty sto-
pien, krytyka, nieche¢, pogarda innych osob, bodl). Dgzenie do celéw dodatnich
nazywac¢ bedziemy motywacjg dodatnig, natomiast dgzenie do unikniecia celéw
ujemnych - motywacjg ujemna.

Rodzaje motywacji
Motywacja w pracy moze mie¢ roznorodny charakter, skad wynika jej po-

dziat na rodzaje. Motywacje mozna podzieli¢ na dwie kategorie (rys. 2): finan-
sowg (motywacja pieniezna oraz materialna) i pozafinansows.
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Rodzaje motywacji

Motywacja finansowa: Motywacja pozafinansowa:
e Premie roczne e Uznanie przetozonego

e Premie kwartalne e Awans

e Premie uznaniowe e Dyplom uznania

e Nagrody materialne e Pochwata na zebraniu

e Wycieczki zagraniczne e Elastyczny czas pracy

e Bony towarowe e Wieksza decyzyjnos¢

e Podwyzka ptacy zasadniczej e Dodatkowy urlop

e Karnety na basen, sitownie e Uznanie wsrdd wspdtpracownikdw
e Karty klubowe

Rys. 2. Rodzaje motywacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ludzie sami mogg znajdowa¢ motywacje w szukaniu, znajdowaniu
i wykonywaniu pracy zaspokajajgcej ich potrzeby lub przynajmniej pozwalajgcej
zywi¢ nadzieje, ze ich cele zostang osiggniete. Ale tez moga by¢ motywowani
poprzez zarzgdzanie takimi bodZcami, jak: ptaca, awans czy pochwata’?. Stad
tez podziat motywacji na wewnetrzng oraz zewnetrzna.

Motywacja wewnetrzna

Motywacja wewnetrzna pobudza do dziatania majgcego wartos¢ samg
w sobie. Powstaje ona wowczas, gdy pracownik moze zaspokoi¢ swojg najwyz-
szg potrzebe samorealizacji, gdy jego praca stanowi wyzwanie, gdy dysponuje
on duzym zakresem autonomii. Monotonna praca i niezadowolenie obnizajg
motywacje!3. Wzmocnienie motywacji wewnetrznej mozna uzyskaé poprzez:

1. Wspbtprace. Zawigzywanie wspoipracy pomiedzy pracownikami oraz po-
miedzy pracownikami a zarzadem zwieksza motywacje wewnetrzng
czlonkow firmy. Wspotpraca oznacza zaufanie do osoby, z ktérg zaczyna
sie pracowaé, oraz partnerskie relacie — a co za tym idzie, zwiekszanie
pewnosci siebie, docenianie przez pracownika wiasnej wiedzy i umiejet-
nosci.

2. Zadowolenie. Zadowolony z pracy pracownik jest silniej zmotywowany od
niezadowolonego. Zadowolenie z pracy to zaréwno odpowiednie wyna-
grodzenie finansowe, jak i gratyfikacje pozafinansowe (elastyczny czas
pracy, uznanie w oczach kolegéw itp.).

3. Decyzyjnos¢. Im wieksza bedzie decyzyjnos¢ pracownika i jego odpowie-
dzialno$¢ za zadania i ludzi, tym bardziej stanie sie on zmotywowany do

2\, Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza, Krakéw 2000, s. 212.
18 7. Sciborek, Ludzie cenny kapitat organizacji, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2004, s. 122.
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dalszego dziatania. Motywacje stanowi sama szansa wykazania sig, po-
kazania swoich umiejetnosci i branie odpowiedzialnosci za innych.

4. Zaufanie. Zaufanie do pracownika zwieksza jego motywacje wewnetrzng
i powoduje, ze staje sie on lojalny. Zaufanie zwigzane jest z odpowiedzial-
noscig za wykonywane zadania.

Motywacja zewnetrzna

Motywacja zewnetrzna polega na stwarzaniu réznego rodzaju zachet do
dziatania, ktére moze by¢ wynagradzane np. poprzez nagrody — materialne
i niematerialne lub tez jako mozliwos¢ unikniecia kary. Zwigzane sg z nig takie
aspekty, jak: chwalenie pracownikéw, powierzanie coraz trudniejszych zadan,
brak kontroli oraz jasne okreslanie oczekiwan.

Znane sg trzy techniki zwigkszania motywacji zewnetrznej:

1. Zastraszanie. Jedng z technik jest metoda zwana ,zastraszaniem”, popularna
w czasach bezrobocia. Pracownika sktania sie do wydajniejszej pracy po-
przez zastraszanie go czynnikami negatywnymi: utratg pracy, obnizeniem
pensji, zdegradowaniem itp.

2. Przyneta. Przyneta jest metodg czesto stosowang wobec pracownikéow chca-
cych otrzymac¢ awans w firmie. Obietnica awansu dziata na nich motywujgco
i skfania ich do ciezszej pracy.

3. Mozliwos¢ rozwoju. Ostatnig technikg jest danie pracownikowi mozliwosci
rozwoju (np. indywidualne szkolenia, finansowanie studiéw). Ta technika jest
najbezpieczniejsza i najbardziej efektywna - pracownik bowiem sam sie mo-
tywuje i po pewnym czasie nie trzeba stosowaé wobec niego zadnych tech-
nik, aby zmienic jego postawe wobec firmy.

Motywacje pracownika mozna pobudzi¢ za pomocg bodzcéw ujemnych,
zwigzanych z obawg poniesienia kary lub utraty tego, co cziowiek juz osiggnat,
oraz dodatnich, budzgcych nadzieje na petniejsze urzeczywistnienie celéw pra-
cownika. Zwigzany z tym jest podziat motywacji na: a) pozytywng oraz b) nega-
tywna.

Motywacja pozytywna polega na stworzeniu pracownikowi perspektywy
coraz lepszego urzeczywistniania jego celéw w miare spetniania oczekiwan pra-
codawcy. Podnosi ona aktywizacje pracownika i przyczynia sie do petniejszego
wykorzystania jego mozliwosci z uwagi na wieksze zaangazowanie uczuciowe
w wykonywang prace. Jej skutecznos¢ zalezy od tego, na ile realne sg obietnice
dawane pracownikowi, i od jego przeswiadczenia, ze osiggnie zamierzony cel
(np. do wzrostu wynagrodzenia, awansu, uznania)®4.

Motywacja negatywna opiera sie na leku, ktéry pobudza do pracy przez
stwarzanie poczucia zagrozenia. Oddziatywania na pracownika bodzcami
ujemnymi jest mniej korzystne, gdyz wyzwala w pracowniku lek. Pracownik nie
stara sie skoncentrowaé na jak najlepszym wykonaniu swojego zadania, lecz za
wszelkg cene pragnie zaspokoi¢ oczekiwania przetozonych. Skutkuje to ob-
nizeniem poczucia witasnej wartosci, brakiem zaufania do wiasnych sit wyni-

14 3. Penc, Motywowanie..., dz. cyt., s. 142,
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kajgcym z poczucia niskiej wartosci, przyjmowaniem postawy defensywnej,
spadkiem ambicji®®.

Wszystkie psychologiczne ujecia terminu ,motywacja” podkreslajg zatem,
ze stanowi ona zespot mechanizméw, ktére uruchamiajg, ukierunkowujg i pod-
trzymujg okreslone, Swiadome i celowe dziatania czlowiekal®. Inaczej mowiac,
motywacja jest mechanizmem, ktéry daje cziowiekowi site do dziatania. To od
niej zalezy intensywnosé wysitku i wytrwatos$¢ jednostki zmierzajgcej do osig-
gniecia zamierzonego celu. Czlowiek zaczyna dziata¢, poniewaz odczuwa brak
czegos i wynikajgcy z tego nieprzyjemny stan napiecia, poczucie to pobudza do
dziatania ukierunkowanego na zaspokojenie potrzeby. Z chwilg osiggniecia celu
napiecie znika. Bodziec przestaje dziata¢ i w efekcie powoduje to eliminacje mo-
tywu, a w konsekwenciji eliminacje samego zachowania.

Podsumowanie

Motywowanie pracownikéw zaliczane jest do podstawowych zadan kie-
rowniczych. Zainteresowanie motywacjg to efekt uznania kadry za kluczowy
zasob kazdej firmy, ktoéry nabiera szczegdlnego znaczenia w epoce spofeczen-
stwa informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy. Posiadane zasoby — perso-
nel przedsiebiorstwa moze wykazywac rézne zaangazowanie w wykonywanie
swoich zadan, a celem kierownika jest jak najlepsze wykorzystanie tych zasobdéw
dla osiggniecia zatozonego celu. Motywowanie ma na celu uruchamianie zaso-
béw ludzkich oraz utrzymanie zaangazowania pracownikéw na statym i wysokim
poziomie.

Poziom zmotywowania ma wptyw na ostateczny efekt w postaci osiggnie-
cia zatozonego celu, dlatego w kazdej firmie powinien istnie¢ system motywaciji,
najlepiej dopasowany pod wzgledem specyfiki danego przedsiebiorstwa. Trady-
cyjne systemy w krajowych firmach oparte byty gtéwnie na ptacy, ktéra jest mocno
motywujgca, o ile istnieje zwigzek pomiedzy wysitkiem i efektami a wysokoscig
ptacy. Dlatego w przedsigbiorstwach wprowadza si¢ premiowanie — ruchomy ele-
ment ptac oraz nagrody. Poréwnanie wysoko$ci ptac z zaangazowaniem i wysit-
kiem pracownika wymaga z kolei zastosowania wartosciowania stanowisk oraz
oceniania.
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