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Synopsis: W XXI wieku nastapita zmiana w postrzeganiu ludzi w organizacjach — od podsystemu
spotecznego do kapitatu ludzkiego. Przyczynito si¢ to rowniez do profesjonalizacji polityki ka-
drowej. Pracownicy stanowia najcenniejszy potencjat kazdej organizacji, a to znaczy, ze bez ich
zaangazowania i wsparcia nie uda sig realizowac¢ celow organizacji. W zwiazku z tym coraz wigk-
szego znaczenia nabiera problematyka motywacji. Istota motywowania jest wywieranie wptywu
na pracownikéw przy wykorzystaniu szeregu instrumentéw zwanych motywatorami, w catosci
stanowiacych system motywacyjny. System ten ma poprzez bodzce ksztaltujace zachowania orga-
nizacyjne zachgci¢ pracownikow do angazowania si¢ w swoja pracg w sposob najkorzystniejszy
dla organizacji, identyfikowania si¢ z celami organizacji, a tym samym do prawidtowej realizacji
zadan przy jednoczesnym zadowoleniu obu stron. Dlatego systemy motywacyjne powinny ofero-
wac szeroki wachlarz rozwiazan, zaspokajajacy rozne potrzeby pracownikow. Wspotczesne sys-
temy motywacyjne zmierzaja do stworzenia takich warunkéw, aby pracownik sam chciat robic¢ to,
czego si¢ od niego oczekuje, z przyjemnoscia, z poczucia przynaleznosci do organizacji, a takze
z potrzeby odnoszenia sukcesow i zyskania znaczenia w pracy. Z tego wzgledu bodzce materialne
uzupetniane czynnikami niematerialnymi, takimi jak budowanie klimatu i kultury firmy, moga
przyczyni¢ si¢ do wykonywania w niej pracy z satysfakcja. Nowoczesne systemy motywacyjne,
w ktorych stawia si¢ na czlowieka, na wspoldziatanie i kulturg organizacyjna, moga w dtuzszym
czasie zagwarantowac zwiazanie si¢ pracownika z organizacja.

Niniejszy artykul ma na celu przyblizenie dwoch zagadnien: ewolucji postrzegania zasobéw
ludzkich w organizacji oraz mozliwo$ci oddzialywania nowoczesnych systemow motywacyjnych
zar6wno na pracownikow, jak i pracodawcow.

Stowa kluczowe: pracownicy, zarzadzanie personelem, zasoby ludzkie.

Wprowadzenie

Ostatnie lata przyniosty duze zmiany w zarzadzaniu personelem. Mowi sig,
7ze nowoczesne zarzadzanie organizacja to przede wszystkim zarzadzanie ka-
drami. Nowe wyzwania wymuszaja zatrudnianie coraz lepiej wykwalifikowane-
go personelu, a co za tym idzie, traktowanie uczestnikow organizacji jako jej za-
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sobu strategicznego oraz $ciste powiazanie kwestii osobowych ze strategia fir-
my. Gtownym celem kazdej organizacji jest zdobycie przewagi konkurencyjne;j
na rynku, a to, czy odniesie ona sukces, zalezy przede wszystkim od umiejgtno-
$ci i postaw zatrudnionych w niej ludzi. To oni decyduja o wykorzystaniu pozo-
statych zasobow organizacji — rzeczowych, pienigznych i informacyjnych. Aby
tych zasobow nie zaprzepascic, nalezy formowac kapitat ludzki ztozony ze zdol-
nych, kreatywnych i doswiadczonych pracownikow. Nowoczesne zarzadzanie
personelem umozliwia zaplanowanie potrzeb w zakresie jego wielkosci, struktu-
ry, jako$ci 1 rozwoju potencjatu. Kazda organizacja ksztattuje swoj odrebny sys-
tem zarzadzania kadrami czy raczej: kapitatem ludzkim. Mimo istniejacych roz-
nic w kazdym z tych systemow wystgpuja elementy niezmienne. Naleza do nich:
— planowanie zatrudnienia;

— selekcja i rekrutacja pracownikow;

— systemy ocen pracowniczych;

— systemy motywacyjne;

— rozw6j zawodowy i doskonalenie kadr.

Podstawowym zagadnieniem niniejszych rozwazan jest motywowanie pra-
cownikow 1 przedstawienie nowoczesnych systemoéw motywacyjnych oraz wy-
korzystywanych motywatorow.

Problem motywacji pracownikow i jej pobudzania jest czesto poruszany
w literaturze przedmiotu, gdzie mozna znalez¢ rézne, mniej lub bardziej ztozone
modele motywacji. Problematyka ta pojawita si¢ jeszcze na poczatku ubieglego
wieku, wraz z rozwojem nauki o organizacji i zarzadzaniu. Juz F. Taylor zauwa-
7yt znaczenie doboru pracownikéw, ich szkolenia, a takze wskazywat na potrze-
bg stosowania bodzcow finansowych dla osob wyrdzniajacych sig. Jednak
wkrotce okazalo sig, ze na wzrost efektywnosci pracy maja wptyw réwniez inne
czynniki: zadowolenie z pracy, dobre relacje ze wspotpracownikami czy harmo-
nizacja indywidualnych celow pracownikow z ekonomicznymi celami organiza-
cji. Sa to motywatory pozafinansowe, ktéore moga oddzialtywac silniej niz bodzce
finansowe. Wraz z rozwojem psychologii i socjologii powstaly teorie wyjasnia-
jace uwarunkowania motywacji 1 podejmowania przez ludzi aktywnosci. Zro-
zumienie potrzeb czlowieka oraz psychicznych uwarunkowan podejmowania
przez niego aktywnos$ci pozwala ksztattowac systemy motywacyjne. Skuteczne
systemy motywacyjne wykorzystuja réozne instrumenty motywowania zmierza-
jace do zwigkszenia zaangazowania pracownikow. Obok najpowszechniejszych
motywatoréw finansowych stosowane sa motywatory pozafinansowe (pochwaty
1 uznania), nagrody rzeczowe, dodatkowe §wiadczenia socjalne i inne. Ten ro-
dzaj motywatoréw odgrywa coraz wigksza rolg. Motywowanie ma istotne zna-
czenie szczegodlnie wtedy, gdy rosna aspiracje pracownikow, uzasadnione coraz
wyzszym poziomem wyksztalcenia, przy jednoczesnych zmianach w dotychcza-
sowych systemach warto$ci. W zwiazku z tym nasuwaja si¢ pytania: czy moty-
wowanie oparte na systemie kar i nagrod jest w istocie skuteczne oraz jakie wza-



Nowoczesne systemy motywacyjne... 309

jemne korzys$ci osiagaja cztonkowie organizacji w wyniku stosowania systemow
motywacyjnych?

Dorobek naukowy obejmujacy tematyke kapitatu ludzkiego wciaz si¢ rozwi-
ja. Podejmowane sa proby wyjasniania probleméw zwiazanych z motywowa-
niem pracownikow, zaliczanych do najtrudniejszych i wymagajacych najwigk-
szej wiedzy, poniewaz wymagaja znajomosci ludzkiej natury i cech osobowosci
w takim zakresie, aby dostosowaé¢ kwalifikacje i umiejetnosci pracownikow do
realizowanych zadan i celéw organizacji przy jednoczesnym umozliwieniu im
rozwoju zawodowego i osobistego. Na skuteczna motywacje pracownikéw skta-
da sig tak wiele czynnikow, ze trudno okresli¢, ktore z nich wywieraja najwigk-
szy wplyw na uzyskanie pozadanych zachowan pracowniczych. Niemniej istnie-
je wiele dostgpnych metod, technik i narzgdzi motywowania, ktére przy umie-
jetnym wykorzystaniu beda inspirowac ludzi do dzialan zapewniajacych wza-
jemne korzysci.

W niniejszym artykule zwrdcono uwage na ewolucje w podejsciu do ludzi
W organizacji, istotg¢ motywowania, cechy systemow motywowania oraz wspot-
cze$nie stosowanych motywatorow.

1. Czlowiek w organizacji —
od podsystemu spolecznego do kapitalu ludzkiego

Biorac pod uwage odmiennos$¢ zasobow ludzkich w poréwnaniu z pozosta-
tymi zasobami, pojecie ,,zarzadzanie” nalezy rozumie¢ jako wielostronne, cato-
Sciowe ujecie problemoéw zwiazanych z rozwojem pracownikow, wymagajace
szczegolnego i profesjonalnego potraktowania. Polityka kadrowa, obejmujaca
pozyskiwanie, motywowanie i doskonalenie zawodowe ludzi, jest jedna z naj-
wazniejszych dziedzin zarzadzania organizacjami w XXI wielu. Wzajemne rela-
cje miedzy pracodawca a pracobiorca zyskaty zainteresowanie badaczy rowno-
legle z rozwojem kierunkow w nauce o zarzadzaniu. Poczatkowo celem bylo
osiaganie maksymalnie wysokiej wydajnosci pracy, pozniej jednak okazato sig,
ze cztowiek jest dla organizacji czynnikiem strategicznym, ktory stanowi o jej
sukcesie lub niepowodzeniu.

Prekursorem naukowego zarzadzania — jako metody rozwiazywania okreslo-
nych problemdéw organizacyjnych pojawiajacych si¢ glownie w przedsigbior-
stwach przemystowych — byl na przetomie XIX i XX wieku Frederik W. Taylor.
W konsekwencji coraz szerszego stosowania techniki i zmian w metodach pracy
pojawily si¢ nowe problemy. Obserwujac prace robotnikow, F. Taylor zauwazyt
czynniki negatywnie wplywajace na wydajnos¢ ich pracy. Byty to:

— nieracjonalne metody pracy;
— nieracjonalny system wynagradzania;
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— powszechne przekonanie robotnikdw, ze postep techniczny i wzrost produk-
cji powoduje wzrost bezrobocia;
— przypadkowy dobor ludzi do pracy ([7], s. 14).

Obserwacje F. Taylora mialy na celu glownie optymalizacje pracy przyno-
szacg korzysci pracodawcy. Mimo iz rola pracownikéw byta marginalizowana,
a oni sami traktowani instrumentalnie, badacz zwrocit uwage na korzysci ptyna-
ce z wielu aspektow: psychofizycznego doboru ludzi do pracy, materialnego
1 niematerialnego motywowania ich do pracy oraz przeszkolenia w zakresie za-
dan i sposobow ich wykonywania. Badacz uznat za konieczne wykorzystywanie
cech psychofizycznych w celu racjonalnego dopasowywania odpowiednich ludzi
do konkretnych zadan. Byt to poczatek rozwoju psychologii inzynieryjnej. Tay-
lor miat takze $wiadomo$¢, ze robotnik podejmuje prace wytacznie w celu zdo-
bycia wynagrodzenia, a zarobki odgrywaja decydujaca role w motywacji do pra-
cy. Zastosowal wigc system wynagrodzenia w powiazaniu z akordowa organiza-
cja pracy i premiami za wykonanie zadan (takie ustalanie norm spotkalo si¢
pozniej z zarzutem nadmiernego zawyzenia wymagan wydajnosci pracy). Uznal
takze, ze warunkiem uzyskania wysokiej wydajnosci pracy robotnika jest stwo-
rzenie wlasciwych warunkow organizacyjno-technicznych i socjalnych.

Tayloryzm spotkal si¢ ze zdecydowanym sprzeciwem robotnikow i1 zwiaz-
kéw zawodowych. Amerykanskie zwiazki zawodowe okreslity ten system jako
,hieludzki i ohydny”, ktory ,,sprowadza ludzi do stanu zwyktych maszyn”. Wy-
buchaly strajki, pojawito si¢ zjawisko $wiadomego ograniczania wydajnosci
pracy. Ruch zwiazkowy zarzucat F. Taylorowi nadmierna intensyfikacjg pracy,
gdyz normy pracy uznano za zawyzone. Mimo to zastosowanie ,,naukowego za-
rzadzania” wyraznie podniosto poziom wydajnosci pracy. Wykorzystanie spe-
cjalizacji, wprawy, efektu organizacyjnego zintensyfikowato prace ludzi i przy-
niosto sukces ekonomiczny, co z kolei przyczynito si¢ do upowszechnienia tay-
loryzmu na §wiecie ([15], s. 135; [19], s. 37).

Od tego czasu wiele si¢ zmienilo. Rozwingty si¢ kierunki, ktore coraz bar-
dziej eksponuja rolg ludzi w organizacji.

Kierunek administracyjny byl spojrzeniem przez pryzmat calo$ciowego
1 odgdérnego ujmowania organizacji. Charakterystyczna dla niego jest duza uwa-
ga poswigcona czynnikom determinujacym sprawno$¢ organizacji, przy zaloze-
niu, ze nalezy odrzuci¢ dotychczasowe preferowanie uzdolnien technicznych,
a zastosowac zroznicowanie uzdolnien kierowniczych. Z czasem w kierunku
administracyjnym zaczgto wigksza wage przywiazywaé do socjologicznych
aspektow organizacji. Pojawilo si¢ pojecie polityki kadrowej na oznaczenie
czynnosci zwiazanych z naborem pracownikow, utrzymaniem stabilnosci kadry,
stosowaniem bodzcow zachecajacych do wydajnej pracy, prowadzeniem doku-
mentacji kadrowej, a takze szkoleniem. Konsekwencja rozwoju praktyki zarza-
dzania stata si¢ konieczno$¢ rozwiazania wspolczesnych probleméw kierowania
ludzmi w organizacji. Nastapil rozwoj szkoty behawioralnej. Jej przedstawiciele
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podejmowali problematyke przyczyn niezadowolenia pracownikéw w miejscu
pracy i sposobow rozwiazania tej kwestii, przyjmujac zatozenie, ze badania so-
cjologiczne i psychologiczne dostarcza metod zarzadzania, ktore pozwola zapo-
biec rodzacym si¢ konfliktom. W ramach szkoty behawioralnej pojawit sig kie-
runek human relations. Jego podstawa teoretyczna byly przede wszystkim eks-
perymenty E. Mayo w zaktadach Western Electric Company w fabryce ,,Ha-
wthorne Works”, ktére przeprowadzano w Chicago w latach 20. i 40. XX wieku.
Zyskaty one duzy rozgtos i1 przyczynily si¢ do wyodrebnienia socjologii przemy-
stu. Koncepcje E. Mayo rozwijali i modyfikowali liczni badacze. Z biegiem cza-
su uformowata si¢ grupa naukowcoOw (A. Maslow, D. McGregor, R. Likert i in-
ni), ktorych nadrzednym celem bylto dazenie do humanizacji procesow pracy.
Byli oni tworcami kierunku behawioralnego i stali si¢ prekursorami nowocze-
snych systemow motywacyjnych. Bardziej kompleksowo problemami zarzadza-
nia ludzmi zaj¢la si¢ szkota systemow spotecznych, ktora rozwingta si¢ w latach
50. ubieglego wieku. Powstata pod wptywem nurtu strukturalnego w amerykan-
skiej teorii socjologii oraz dorobku tzw. psychologii postaci. Za jej tworcg uwa-
za si¢ Ch. Bernarda, dla ktorego punktem wyjscia staty si¢ rozwazania dotyczace
cech jednostki ludzkiej 1 jej relacji do organizacji. Sformulowano definicjg sys-
temu spotecznego jako dynamicznego zbioru czgsci wzajemnie wspolzaleznych
ze wzgledu na okreslony cel. Zasadniczym pojeciem metodologicznym w szkole
systemOw spotecznych jest motyw wiezi migedzy elementami systemu spotecz-
nego. Niewatpliwym osiagni¢ciem szkoty systemow spotecznych jest dostrzeze-
nie 1 rozwinigcie istoty organizacji przede wszystkim jako systemu spotecznego,
a nie tylko systemu techniczno-ekonomicznego. Istotnym elementem byto za-
gadnienie uczestnictwa organizacyjnego i zachowan cztonkow organizacji za-
réwno formalnych, jak i nieformalnych. Jednak w charakterystyce szkoty syste-
moéw spotecznych trzeba podkresli¢, ze preferujac analize psychosocjologiczna,
pomini¢to aspekt materialny, zwlaszcza planowania i badania pracy, ktére od-
grywaja istotna role w organizacji ([26], s. 18-21).

W ostatnich latach, mniej wigcej od przetomu stuleci, w nauce i praktyce
kadrowej coraz czgsciej okresla si¢ pracownikow mianem kapitatu, a w miejsce
lub obok terminu ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” pojawia si¢ ,,zarzadzanie ka-
pitalem ludzkim”. Postrzeganie ludzi jako zasobu rézni si¢ od postrzegania ich
jako kapitalu. Zasoby sa nagromadzonym dobrem, ktore moze by¢ wykorzysty-
wane w procesie produkcji, a efekty sa uzaleznione od ilosci i jakosci. Kapitat
natomiast to kategoria finansowa i dynamiczna: to warto$¢, ktora przynosi war-
tos¢ dodatkowa. W konsekwencji takiego podejscia pracownicy oceniani sa
przez pryzmat osiaganych wynikéw faktycznych, co wymusza rozwdj narzedzi
pomiaru tych efektow. W tym konteks$cie miara wartosci pracownika nie jest dopa-
sowanie si¢ do stawianych wymogow, lecz jego kreatywnos¢ i potencjat [10].

Przejscie w postrzeganiu czynnika ludzkiego od zasobu do kapitatu jest kon-
sekwencja zmian zachodzacych w zewngtrznym otoczeniu organizacji. Przewa-
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ga konkurencyjna organizacji jest $cisle uzalezniona od przewagi kapitatu inte-
lektualnego. Zatem istotnym zagadnieniem staje si¢ pozyskanie i utrzymanie
w organizacji odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw. Dlatego tez re-
alizacja funkcji personalnej w danej organizacji nabiera wigkszego znaczenia,
szczegblnie w obszarze ksztattowania oraz motywacji zespotéw pracowniczych.

2. Istota motywowania

Pojecie motywacji wyodrgbnione zostato z ogdétu nauk na poczatku XX stu-
lecia. Pierwsze analizy zjawisk i probleméw motywacyjnych pojawily si¢ wraz
z wyodregbnieniem psychologii jako nauki oraz poczatkami naukowej organizacji
i zarzadzania. Motywacj¢ okresla si¢ jako proces, ktory wywotuje, ukierunko-
wuje i podtrzymuje okreslone zachowania Iudzi sposréd innych, alternatywnych
form zachowania, w celu osiagnigcia okre§lonych celow. Proces ten zachodzi,
gdy spetnione sa dwa warunki:

— osiagnigcie celu musi by¢ postrzegane przez cztowieka jako uzyteczne;
— prawdopodobienstwo realizacji celu przez jednostke musi by¢ wyzsze od ze-

ra [23].

Obiektem motywowania jest osobowos¢ pracownika. Bywa ona definiowana
w psychologii pracy jako szczeg6lny i wzglednie trwaty uktad cech fizjologicznych
1 psychicznych cztowieka. Ze wzgledu na ztozono$¢ osobowosci proces motywo-
wania nie zawsze jest skuteczny. Przyczyna jego nieskutecznosci jest z reguty brak
doglebnej znajomosci nastawienia, oczekiwan i aspiracji cztowieka w pracy. Pod-
miotami motywowania sa — oprocz naczelnego kierownictwa firmy, ktdre tworzy
1 wprowadza systemy bodzcow ekonomicznych oraz pozackonomicznych — bezpo-
sredni przetozony oraz wspodtpracownicy danej jednostki ([27], s. 34-35).

Motywacja stanowi sit¢ motoryczna ludzkich zachowan i dziatan, jest nie-
zbednym 1 jednym z najwazniejszych czynnikéw wzrostu efektywnosci pracy.
Motywacja do pracy poddaje si¢ ksztalttowaniu, ktore odbywa si¢ droga identy-
fikacji 1 doboru instrumentéw motywowania, po uwzglednieniu z jednej strony
celow przedsigbiorstwa i cech osobowosciowych, z drugiej natomiast osobo-
wych systemow wartosci i oczekiwan pracownikéw ([8], s. 84; [20], s. 375). Za-
tem motywacj¢ nalezy rozumie¢ jako procesy lub czynniki, ktére powoduja
okreslone dziatanie pracownikow w przedsigbiorstwie. Motywowanie opiera si¢
wigc na bezposrednim wiaczaniu pracownikéw w nurt dziatalnosci firmy i za-
pewnieniu niezbednego zaangazowania zatrudnionych w prace i obowiazki,
z mys$la o najlepszym wykorzystaniu ich kwalifikacji, umiejgtnosci i uzdolnien
w procesie realizacji celow przedsigbiorstwa ([21], s. 178—182).

Proces motywowania zaczyna si¢ od potrzeby albo odczucia pewnego braku,
niedostatku. Amerykanski psycholog A. Maslow zauwazyl, ze aby prawidlowo
funkcjonowaé w zespole i spoteczenstwie, kazdy cztowiek powinien mie¢ za-
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spokojone potrzeby z pigciu grup. Jest to powszechnie znana piramida potrzeb

A. Maslowa, ktéra obejmuje nastgpujace poziomy:

— potrzeby biologiczne;

— bezpieczenstwo;

— akceptacja przez zespot;

— uznanie;

— poczucie samorealizacji [3].

Na tej podstawie opiera si¢ wigkszo$¢ systemow motywacyjnych. A. Mas-
low uwazal, ze aby osiagna¢ wysoki poziom zadowolenia z pracy, pracownik
musi kolejno zaspokaja¢ coraz bardziej wysublimowane potrzeby.

Z punktu widzenia osiaganych celow istota motywacji jest osiagnigcie takich
zachowan podwladnych, ktore bgda zgodne z wola przetozonego i zapewnia re-
alizacj¢ zadan wynikajacych z pemionych rél organizacyjnych. Uogolniajac,
mozna powiedzie¢, ze celem motywacji jest pobudzenie pracownikéw do reali-
zacji powierzonych zadan na poziomie akceptowanym przez organizacje i do
dodatkowego wysitku pozwalajacego przekracza¢ zadania pod wzgledem ilosci
i jakosSci, zachgcanie ich do podejmowania trudniejszych i bardziej odpowie-
dzialnych rol organizacyjnych oraz wplywanie na rozwoj osobowy i zawodowy
([11], s. 87-88). W literaturze wskazuje si¢ dwa podstawowe zrodta motywacji:
— motywacj¢ zewngtrzng — ktdra oznacza, ze podejmowana aktywnos¢ jest

konsekwencja przymusu zewngtrznego;

— motywacje wewngtrzna, ktora wynika z pojawiajacych si¢ samoczynne
bodzcow, sprawiajacych, ze ludzie zachowuja si¢ w okreslony sposob lub
poruszaja w okreslonym kierunku.

Z motywacja zewnetrzng wiaze si¢ przede wszystkim rozbudowany rézno-
rodny system nagrod i kar, potaczony ze szczegétowym informowaniem o wa-
runkach otrzymania jednych albo drugich. Oznacza to, ze pracownik w zamian
za nagrode¢ spelni oczekiwania pracodawcy i podejmie okreslone dziatania, uni-
kajac ukarania. Takie dzialanie uzaleznia wystgpowanie pozadanych zachowan
jedynie od checi uzyskania nagrody. Potocznie system taki okreslany jest mia-
nem ,,metody kija i marchewki”. Jego zwolennicy uwazaja, ze kary i nagrody sa
jedynym skutecznym sposobem motywowania ludzi do pracy. Natomiast
z punktu widzenia zarzadzania, wychowywania i ksztaltowania stosunkéw mig-
dzyludzkich kary i nagrody nie maja zadnych zalet, maja natomiast wiele wad:
— podkreslaja niepartnerski stosunek migdzy stronami;

— preferuja postuszenstwo i lizusostwo w miejsce samodzielnosci;

— eliminuja potrzebe racjonalnego dziatania cztowieka silnego;

— zniechgcaja stabszego do podejmowania wysitku i ryzyka;

— ograniczaja dzialanie wylacznie do tego, co moze mie¢ wptyw na nagrodg;

— sugeruja, ze zadanie nie jest warte wykonania z wlasnej woli [3].

Nie jest prawda, ze nagrody i kary stosowane z umiarem, w pewnych oko-
licznosciach, w stosunku do pewnych 0s6b itp. moga spetniaé¢ pozyteczna rolg.
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Nie jest prawda, ze jezeli nie pomoga, to na pewno nie zaszkodza. Nie jest
wreszcie prawda, ze stosowanie wytacznie nagréd, bez kar, moze by¢ skuteczne.
Natomiast dziatanie w jakim$ zakresie z motywacji wtasnej wzmaga che¢ coraz
lepszego dziatania w tym wiasnie zakresie. Na cztowieka oddziatuja wewngtrzne
bodzce, takie jak odpowiedzialnos¢, swoboda dziatania, mozliwo$¢ wykorzysta-
nia i rozwoju umiejetnosci, interesujaca i stanowiaca wyzwanie praca oraz moz-
liwosci awansu. Podjete dzialania zaspokajaja indywidualna potrzebg robienia
czego$ wlasciwie, a nie wynikaja ze strachu przed kara ([3], [18]).

Nalezy zauwazy¢, ze czynniki motywacji dziatajace wewnatrz organizacji
stymuluja poszukiwanie nowych rozwiazan poprzez eksperymentowanie, spo-
tkania i dyskusje. Natomiast czynniki dziatajace na zewnatrz, przede wszystkim
finansowe, zwigkszaja dazenie pracownikéw do podporzadkowania si¢ zasadom
lub technicznym warunkom wykonywania okreslonych zadan. Zwigkszanie za-
kresu motywatordéw ilosciowych powoduje zmniejszenie sktonnosci do ponosze-
nia ryzyka, a premiuje zglaszajacych rozwigzania drobne i proste ([1], s. 427).

Motywowanie opiera si¢ na stosowaniu odpowiednio dobranych instrumen-
tow zwanych motywatorami. Ow zestaw instrumentéw stanowi system motywa-
cyjny, w sktad ktérego wchodza czynniki, dzialania i zasady tworzace bodzce
ksztattujace zachowania pracownikoéw. Potrzeba posiadania takiego systemu
wynika z réznego postgpowania ludzi na gruncie pracy. Wazne jest stworzenie
takiego systemu motywacyjnego, ktory zapewniatby stale zaangazowanie pra-
cownikow na rzecz sukcesu firmy, zachgcatby do podwyzszania kwalifikacji
i dawat szczera satysfakcje z pracy, a wigc byt efektywny ([16], s. 113).

Efektywno$¢ systemu mozna osiagnac¢, wykorzystujac komponenty, ktore sa
w danej sytuacji dostosowane do wewngtrznej motywacji pracownika, uzalez-
nionej od takich czynnikdw, jak:

— percepcja;

— poglady 1 wartosci;

— zainteresowania;

— uczucia;

— o0sobowos¢ ([24], s. 204).

Czynniki motywacyjne dziela si¢ na $rodki przymusu, $rodki zachgty i $rod-
ki perswazji.

— Srodki przymusu — to wszelkie nakazy i zakazy oraz rady przetozonych,
a takze wlasne zobowiazania i powinnosci przyjete na siebie dobrowolnie,
zmuszajace do okreslonego zachowania i dziatania w organizacji.

— Srodki zachety — to wszelkie obietnice dawane pracownikowi, ktore obejmu-
ja bodzce materialne oraz niematerialne.

— Srodki perswazji — to $rodki motywacyjne odwotujace si¢ do motywacji
wewngetrznej, wynikajace z wzajemnej negocjacji czy konsultacji motywuja-
cego 1 motywowanego ([4], s. 79).
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Efektywno$¢ systemu motywacyjnego zalezy od szeregu czynnikow, takich
jak wykorzystywany w praktyce uktad rodzajowy czynnikéw, dziatan i zasad
ksztattujacych zachowania pracownikow, konsekwencja w stosowaniu ustalo-
nych zasad, czytelno$¢ przyjetego systemu, oczekiwania pracownikow, ksztat-
towane migdzy innymi przez ich poglady, normy i warto$ci oraz potrzeby i we-
wngetrzne motywy postgpowania ([16], s. 113).

Rozwoj pogladéw na motywowanie do pracy przeszedt ewolucje od prostych
zachet ptacowych do rozbudowanego systemu zarzadzania kapitalem spolecznym.
Doniesienia literaturowe, a takze praktyka zarzadzania wskazuja, ze wspolczesne
systemy motywacyjne odchodza od stosowania ,,metody kija i marchewki”, a opie-
raja si¢ na podmiotowym traktowaniu i zaspokajaniu potrzeb spotecznych i ekono-
micznych pracownika. Ich podstawowym zalozeniem jest integracja celow pracow-
nika z celami organizacji. Istota efektywnego systemu motywacyjnego jest stosowa-
nie czynnikow dostosowanych do specyfiki organizacji oraz jej kultury, co umozliwi
uzyskanie wysokiego poziomu zaangazowania pracownikow.

W dalszej czgsci artykutu skupiono sig¢ na cechach nowoczesnych systemow
motywacyjnych oraz motywatorach stosowanych w organizacjach.

3. Mozliwosci nowoczesnych systemow motywacyjnych

Skuteczny system motywacyjny mobilizuje pracownikéw do bardziej wy-
dajnej pracy, a jednoczes$nie zaspokaja ich potrzeby i oczekiwania ([2], s. 14).
Zatem powinien on spetniaé cztery wazne warunki:

— docenianie w konstrukeji systemu znaczenia indywidualnych celéw, aspira-
cji, hierarchii wartosci pracownikéw, aby doprowadzi¢ do zgodnosci z cela-
mi organizacji jako catosci;

— indywidualizacja §rodkoéw i metod oddziatywania na pracownikéw;

— roznorodno$¢ stosowanych rownolegle sposobow inspirowania pracowni-
kow, a tym samym szersze wykorzystanie wewngtrznych mechanizmow mo-
tywacyjnych;

— doprowadzenie do funkcjonowania pracownikow na zasadach wspotwiasci-
cieli firmy, a nie pracownikéw najemnych ([22], s. 112).

Przy konstruowaniu systemow motywacyjnych wspolczesnych organizacji
konieczne jest takze przestrzeganie dwoch zasad — indywidualizacji i komplek-
sowosci procesu motywowania. Oznacza to potrzebg tworzenia w firmie uktadu
logicznie spojnych i wzajemnie wspomagajacych si¢ srodkéw motywacji, a tak-
ze ich zespotow dziatajacych na zasadzie wzmocnienia. Uzyskuje si¢ wowczas
oddziatywanie na pracownika rownoczes$nie kilkoma motywatorami, dostoso-
wanymi do jego indywidualnych potrzeb, celow i aspiracji. Dlatego do wtasci-
wego motywowania konieczne jest zastosowanie catego zbioru, czyli systemu
sil, czynnikéw i instrumentow oddziatujacych na pracownika ([29], s. 218).



316 Joanna SNOPKO

Czynniki oddziatywania motywacyjnego, a wigc wszystkie te elementy, kto-
re zachgcaja do efektywnej pracy, mozna podzieli¢ na:
— placowe;

— materialne pozaptacowe;
— niematerialne.

Aby optymalnie wykorzysta¢ mozliwosci wywierania wptywu na ludzi, po-
szczegolne elementy powinny by¢ dobrane w sposdb umozliwiajacy osiagnigcie
efektu synergii. Systemy motywowania rdznig si¢ w warunkach poszczeg6lnych
przedsigbiorstw, ale nawet w warunkach jednego przedsigbiorstwa moga i czgsto
sa zroznicowane w odniesieniu do poszczegdlnych grup zatrudnionych pracow-
nikow [13].

W grupie motywatoréw ptacowych dominujaca rolg pelni wynagrodzenie
zasadnicze uzupetione o sktadniki ruchome i nieruchome, czyli dodatki stazo-
we, funkcyjne, specjalne itp. Dla maksymalizacji motywacyjnego oddzialywania
plac istotne jest osiagnigcie kompromisu miedzy mozliwosciami pracodawcy
a oczekiwaniami pracownika. Nie jest to tatwe, ale gdy organizacji zalezy na dtu-
gofalowym rozwoju, przy najlepszym wykorzystaniu kwalifikacji kapitatu ludz-
kiego, zasada motywacyjnego ksztaltowania ptac staje si¢ koniecznoscia. W lite-
raturze przyjmuje sig, ze system wynagrodzen powinien by¢ oparty na zasadach:
— sprawiedliwosci;

— promowania rozwoju osobistego pracownikow;
— maksymalnego upelnomocnienia;

— elastycznosci;

— wynagradzania osiagnie¢ ([9], s. 161-165).

Coraz wigcej organizacji dochodzi do wniosku, ze ptaca uzalezniona od
efektow bardziej motywuje do podejmowania wysitku niz placa stala. Dlatego
wykorzystywany jest system premiowania. Motywujace znaczenie premii polega
przede wszystkim na tym, ze ma ona wigkszy zwiazek z biezaca efektywnoscia
pracy osiagang przez pracownika niz jego ptaca zasadnicza. Istota premii jest to,
ze warunkiem jej uzyskania jest przestrzeganie przez pracownika wczesniej
ustalonych kryteriow, ktore powinny by¢ wymierne, by mozna je byto skutecz-
nie kontrolowa¢. Decyzja o premii nie moze by¢ uzalezniona tylko i wyltacznie
od uznania przetozonego, nie moze rowniez opiera¢ si¢ na kryteriach nieznanych
pracownikowi lub zmieniajacych si¢ w poszczegolnych okresach. Dobrze skon-
struowany system premiowania dyscyplinuje pracownikdéw, narzucajac im poza-
dane postawy i standardy efektywnos$ci. Glowna przestanka stosowania premii
jest wzmocnienie motywacji pracownikéw do osiagania konkretnych celow,
z reguty w krotszym horyzoncie czasowym [21].

Najnowsze zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi polegaja na zwréceniu
si¢ w strong pracownika — jego potrzeb, oczekiwan, planéw czy marzen. System
wynagradzania powinien by¢ adekwatny do tego i spelnia¢ oczekiwania zatrud-
nionych. Wynagrodzenie bowiem jest dla pracownika nagroda za wykonywang
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pracg, a nagroda, juz ze swojej definicji, jest dla osoby nagradzanej atrakcyjna
1 pozadana. Z tego tez powodu duza popularnoscia ciesza si¢ formy wynagro-
dzen zwane programami kafeteryjnymi. Ich podstawowa zaleta polega na moz-
liwosci wyboru rodzaju nagrody przyznawanej za okre§lone osiagnigcie w pra-
cy. Dzigki takiemu systemowi wynagradzania pracownikoéw, a tym samym ich
motywowania, zmniejszeniu ulec moze zjawisko wypalenia zawodowego czy
problem niskiego poczucia wtasnej wartosci. Nagrody, sposrod ktorych pracow-
nicy moga wybiera¢, nie maja charakteru wytacznie materialnego. Czgsto sa to
na przyktad: dzien wolny od pracy, zagraniczna wycieczka, mozliwo$¢ przycho-
dzenia do pracy przez jaki§ czas godzing pdzniej. Nagrody te nie sa drogie
z punktu widzenia kosztow ponoszonych przez pracodawce. Jednak polskie organi-
zacje rzadko stosuja programy kafeteryjne — sa one trudne do skonstruowania,
a jeszcze bardziej pracochtonne jest administrowanie nimi. Jest rowniez drugi po-
wod ich niewielkiej popularnosci. Programy kafeteryjne spelniaja swoja funkcje
motywacyjna, kiedy podstawa wynagrodzenia zasadniczego danego pracownika jest
odpowiednio wysoka, tj. kiedy pracownik ma zapewnione podstawowe S$rodki
utrzymania dzigki otrzymywanemu co miesigc wynagrodzeniu zasadniczemu [25].

Obok programow kafeteryjnych funkcjonuja rowniez kompensaty pracy. Sa
one zwiazane z charakterem wykonywanej pracy oraz wymaganiami stawianymi
na danym stanowisku i shuza zrekompensowaniu uciazliwo$ci wykonywanej
pracy. Wsrdd najezesciej stosowanych kompensat pracy nalezy wskazac:

— samochod stuzbowy,

— telefon komoérkowy,

— ubranie stuzbowe,

— fundusz reprezentacyjny,

— ubezpieczenie na zycie,

— ustugi zdrowotne itd. ([5], s. 41).

Silne oddziatywanie motywacyjne kompensat wiaze si¢ z zaspokojeniem po-
trzeby uznania. Stanowia pewne wyrdznienie, a wigc daja poczucie prestizu,
podniesienia statusu zarowno w miejscu pracy, jak i poza nim, lub podkreslenia
rangi funkcji petnionej przez pracownika.

Rozwoj zasobow ludzkich to bodaj najistotniejszy czynnik przewagi konku-
rencyjnej. Dlatego wszelkie dzialania zwiazane ze szkoleniami i doskonaleniem
zawodowym maja bardzo istotne znaczenie jako motywatory pozaptacowe. In-
westowanie w pracownikow umacnia wigzi obustronne. Dla pracownika jest to
poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia, dla pracodawcy — pewnos$¢ posiadania
wykwalifikowanej kadry, odpowiadajacej specyfice jego potrzeb. Zatem dla
nowoczesnych organizacji istotne jest stale monitorowanie potrzeb szkolenio-
wych oraz tworzenie kompleksowych programéw szkolen, z uwzglednieniem
kazdego pracownika indywidualnie. Czesto jednak pracodawcy traktuja szkole-
nia jako koszt, a nie inwestycje w pracownikdéw, ktora moze zaowocowac wy-
miernymi korzy$ciami w przysztosci ([6]; [28], s. 98).
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Pozostate sktadniki wynagrodzenia to przede wszystkim sktadniki gwaran-
towane prawem, tj. godziny nadliczbowe, nagrody jubileuszowe czy odprawy
emerytalno-rentowe. Ich wysokos¢ reguluje gtownie kodeks pracy, ktory okresla
zasady ksztattowania tych sktadnikow. Jednak i same organizacje moga przyjacé
bardziej lub mniej korzystne zasady [25].

Wydaje sig, ze motywacyjna funkcja ptac jest bezdyskusyjna, aczkolwiek
zdarza sig, ze nie oddziatluje ona na pracownikow tak, jak oczekuje organizacja.
Mozna oczywiscie przeanalizowaé przyczyny takiego stanu rzeczy, ale mozna
rowniez zastanowi¢ si¢ nad motywatorami niematerialnymi. Bodzce niemate-
rialne sa to wszelkie oddzialywania — pochwaly, nagany, opinie, wyrdznienia,
awanse, prawidlowy podziat zadan, zwigkszenie atrakcyjno$ci pracy, stopnia
swobody itp. Z motywacyjnego punktu widzenia istotne znaczenie ma tez za-
pewnienie wysokich standardéw pracy poprzez dbatos¢ o komfort i bezpieczen-
stwo pracownikéw. Waznym elementem jest atmosfera i zyczliwo$¢ w srodowi-
sku pracy oraz poprawne stosunki miedzyludzkie. Klimat, w ktorym pracownik
czuje si¢ dobrze, wptywa na lepsze rezultaty jego pracy [13].

Bardzo istotnym elementem motywowania pozamaterialnego jest sprzyjaja-
ca organizacja pracy. Jest ona wykorzystywana jako wszechstronny i wzglednie
tani §rodek motywowania oraz jako sposob umozliwiajacy udzial pracownikow
w zarzadzaniu. Obecnie stosuje si¢ rozmaite motywacyjne formy organizacji
pracy. Wlasciwie dobrane daja mozliwos¢ kierowania wlasnym czasem i wydaj-
noscia oraz pozwalaja na zaspokojenie potrzeb osobistych, a tym samym uzy-
skanie wigkszej satysfakcji z pracy. Ich sita motywacyjna jest uzalezniona od
wielu czynnikow, migdzy innymi od wieku, kwalifikacji zawodowych, wzorcow
kulturowych czy pochodzenia spotecznego pracownika. Chcac wykorzystaé
mozliwosci wynikajace z organizacji pracy, pracodawca ma do dyspozycji
cho¢by znane sposoby przeciwdzialajace monotonii i rutynie na stanowisku pra-
cy: rotacj¢, poszerzanie zakresu dziatalnosci, wzbogacanie pracy oraz grupowe
formy organizacji pracy. Zwigkszenie poziomu motywacji pracownikow osiaga
sig, wykorzystujac zarzadzanie partycypacyjne i empoverment, bedace zacheta
do angazowania si¢ w proces podejmowania decyzji 1 rozwijania realnego
wplywu na funkcjonowanie organizacji.

Awans, nieodlaczny element rozwoju pracownika, jest jednym z najwazniej-
szych i najbardziej skutecznych sposobéw motywowania. Pracownicy wysoko
cenig mozliwos¢ przej$cia na wyzsze stanowisko, jasne Sciezki kariery oraz
wspieranie rozwoju zawodowego. Nalezy podkresli¢, ze kazdy cztowiek rozu-
mie awans inaczej i co innego jest dla niego wazne. Nie wszyscy daza do funkcji
kierowniczych, niektorzy wola samodzielne stanowiska i interesujaca prace.
Dlatego przez awans rozumie si¢ nie tylko awans pionowy, ale takze poziomy —
w postaci zwigkszenia kompetencji, zadan, rozwinigcia pracy o nowe elementy.
Wazne jest takze, by taki awans byl poparty wzrostem wynagrodzenia. Nalezy
wigc indywidualnie rozpatrywac kazdy przypadek, aby zaden nie stracit mocy
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motywacyjnej. Zasadniczo realizacja aspiracji zawodowych pracownikow nie
jest celem firmy, jednak pozwala jej osiaga¢ wilasne cele rozwojowe. Dlatego
zadaniem organizacji jest pomoc i ulatwianie podwyzszania kwalifikacji oraz
stopniowe awansowanie, w miar¢ spetniania wymagan firmy ([6]; [14], s. 101).

Nowoczesne systemy motywacyjne sa wypadkowa wszystkich wymienio-
nych sktadnikow. Kazda organizacja buduje swodj wilasny system, ktory jest
mnigej lub bardziej skuteczny. Nalezy zatem rozwazac potaczenie form partycy-
pacji pracowniczej, nagrod pieni¢znych za osiagnigcia, rotacji w pracy oraz
premii za wysoka jakos¢. Liste t¢ mozna uzupehic o rozwinigte programy szko-
len oraz wprowadzanie konkurencji miedzy grupami pracowniczymi ([12],
s. 430; [17], s. 88; [28], s. 98).

Ludzie pracuja w organizacji glownie dlatego, ze potrzebuja pienigdzy, ale
wbrew obiegowej opinii nie zawsze one sa podstawowym motywatorem dziata-
nia. Pieniadze moga zapewnia¢ pozytywna motywacje w odpowiednich okolicz-
no$ciach, jednak w Polsce wciaz nierzadko posiadanie pracy jest stawiane wyzej
niz zarobki. Niemniej w sytuacji, gdy poziom wynagrodzen jest satysfakcjonu-
jacy, silniej oddzialujacymi elementami stajq si¢ bodzce niematerialne — $rodo-
wisko pracy, zyczliwi wspoOtpracownicy, poczucie uznania i doceniania maja
wigksze znaczenie niz sama ptaca. Zdarza sig, ze nawet dobrze wynagradzani
pracownicy rezygnuja z pracy w miejscu o niesprzyjajacej atmosferze.

Podsumowanie

Niniejszy artykut miat na celu przedstawienie dwoch zagadnien: zmiang
w postrzeganiu ludzi w organizacji i wskazanie, Ze nowoczesne systemy moty-
wacyjne maja do dyspozycji szereg instrumentow motywujacych do dziatania,
nickoniecznie ,,metodg kija i marchewki”. Pojecie ,,zasob ludzki” uleglto dewa-
luacji wtedy, kiedy zrodlem przewagi konkurencyjnej organizacji stata si¢ wie-
dza. Pracownicy i drzemiacy w nich potencjat stali si¢ dobrem strategicznym or-
ganizacji, kluczowym czynnikiem decydujacym o jej przetrwaniu i rozwoju.
Istota zarzadzania kapitalem ludzkim jest podejmowanie licznych decyzji doty-
czacych wilasciwego doboru, podziatu pracy, szkolenia, oceny, a nade wszystko
motywowania. Obok maksymalizacji zysku i sukcesu finansowego organizacji,
waznym elementem jest dbato$¢ o stworzenie dogodnych warunkéw pracy
1 mozliwosci rozwoju pracownikow. W §rodowisku pracy zachodzi $cista kore-
lacja pomigdzy potrzebami czlowieka a jego motywacja do pracy. Motywacja,
rozumiana jako gotowo$¢ do podejmowania okreslonych dzialan, zawsze byta
podstawa wydajniejszej pracy, a motywowanie — gtdwnym sposobem zwigksze-
nia efektywnos$ci funkcjonowania organizacji. Mimo iz istnieje wiele réznorod-
nych teorii motywacji, w praktyce trudno jest ustali¢ uniwersalne zasady syste-
moéw motywowania pracownikdéw. Skonstruowanie systemu motywacyjnego jest
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bowiem kompromisem migdzy potrzebami i mozliwosciami pracodawcy a ocze-
kiwaniami pracownikéw. Stworzenie takiego systemu motywacyjnego, ktéry
prowadzi do osiagania korzy$ci majacych wymiar materialny i pozamaterialny
dla obu zainteresowanych stron, nie jest zadaniem latwym. Jednak organizacje
dysponuja réznorodnymi motywatorami ptacowymi i pozaplacowymi, a takze
szerokim asortymentem $rodkéw niematerialnych, ktore stwarzaja mozliwosci
skutecznego wywierania wptywu na ludzi i zwigkszania ich zaangazowania
W rozwoj organizacji.
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Influencing People —
the Possibilities Arising from the Use of New Incentive Schemes

Summary: In the twenty-first century, there was a change in the perception of the people in the
organizations of the social subsystem to human capital, which also contributed to the professional-
ization of human resources policy. Employees are the most valuable potential of each organization,
which means that without the active involvement and support you can not achieve the organiza-
tion’s objectives. Therefore, the issue of motivation is becoming increasingly important. The es-
sence of motivation is to influence employees, using a range of instruments called motivators, rep-
resenting a total incentive system. This system through incentives shaping organizational behavior
is to encourage employees to engage in their work in the best interests of the organization, identify
with the objectives of the organization, and thus the proper execution of tasks at the same time the
satisfaction of both parties. Therefore, incentive systems should offer a wide range of solutions to
cater for the different needs of employees. Today’s incentive schemes aimed at creating the condi-
tions that the employee he wanted to do what was expected of him with pleasure, the feeling of be-
longing to the organization, including the need for achievement and the importance of work.
Therefore, financial incentives need to be supplemented by intangible factors like climate and
building a corporate culture that will make people to work in it with satisfaction. Modern motiva-
tional systems, which are placed on human interaction and the organizational culture may in the
long term guarantee to be bound by the employee with the organization. This article aims to bring
the issue of the use of modern motivational systems in organizations.

Keywords: employees, personel management, human resources.



