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Motywowanie pracownikow jest jedng z fundamentalnych funk-
cji efektywnego zarzgdzania kapitatem ludzkim w kazdej orga-
nizacji i obecnie jest warunkiem sukcesu przedsiebiorstwa, a ja-
kos¢ potencjatu ludzkiego to podstawowy czynnik decydujgcy
o pozycji na rynku. Niewatpliwie wtasciwy i skuteczny system
motywacyjny to dobra inwestycja, poniewaz praca odpowiednio
zmotywowanego pracownika staje sie bardziej efektywna, co
ma wptyw na wynik finansowy przedsiebiorstwa. Celem artykutu
jest przedstawienie istoty, narzedzi i systeméw oraz roli moty-
wacji w procesie zarzgdzania kapitatlem ludzkim w nowoczesne;j
organizacji.

Stowa kluczowe: motywacja, zarzgdzanie, kapitat ludzki, orga-
nizacja

Wstep

Zmieniajace si¢ warunki otoczenia stworzyly nowa generacj¢ zarzadzania, ktéra ma
zwraca¢ uwagg na kapital intelektualny jako podstawowy czynnik kreowania konku-
rencyjnej przewagi rynkowej. Glownym celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest sta-
ranny dobo6r ludzi na stanowiska pracy, wlasciwa selekcja pracownikow i planowanie
ich rozwoju. Strategie organizacji i wszystkie jej cele realizowane sa przez ludzi, zatem
jest to najcenniejszy kapital przedsigbiorstwa. Wiasciwe zarzadzanie kapitatem ludz-
kim daje organizacji mozliwo$¢ realizacji zalozonych celéw i zdobycia silnej pozycji na
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rynku. Osiggniecia te zalezg w duzym stopniu od odpowiedniej motywacji pracowni-
kow, ktora sktania ich do wydajnej pracy i zaangazowania w sprawy przedsigbiorstwa.
Podstawg budowania dobrego systemu motywacyjnego jest prawidlowe rozpoznanie
potrzeb. W nowoczesnych przedsiebiorstwach, gdzie pracownik traktowany jest jako
najwazniejsza warto$¢, atmosfera pracy ksztaltowana jest na zasadach poszanowania
godnosci 1 umiejetnosci pracownika, swobodnej wymiany informacji, odpowiedzial-
nosci kierownikow za rozwoj swoich wspotpracownikow, za$ pracownicy sg silniej
zmotywowani, chetniej wykonujg swoje zadania, identyfikujac si¢ z organizacja i jej
misja. W niniejszym artykule przedstawiono istote i znaczenie systemu motywacyjne-
go w procesie zarzadzania kapitatem ludzkim w nowoczesnej organizacji.

Motywacja to obecnie jedna z wazniejszych funkcji zarzadzania, ajej efek-
tywnos¢ i wyniki zalezg nie tylko od dobrania odpowiednich narze¢dzi i srodkow
motywacyjnych, ale przede wszystkim od realizowania zatozen w praktyce. Pra-
widlowoscig staje si¢ dzi$ stawianie na rozwoj i samodzielnos¢ pracownikow, zas
umiejetnos$é kierowania i motywowania traktowana jest jako coraz cenniejszy sktad-
nik kompetencji. W mysl tych zatozen najbardziej liczy si¢ zaangazowanie pracow-
nikOw w prace i na rzecz organizacji, ich wiedza i do§wiadczenie, a sami pracownicy
postrzegani sg jako najwazniejszy czynnik sukcesu. Konieczna jest zatem spojnosé
interesOw pracownika i pracodawcy stuzaca realizacji celow przedsicbiorstwa.

Dobér odpowiednich $rodkéw zalezy od wielu czynnikow, takich jak wiedza czy
kwalifikacje menedzerdéw, mozliwos$ci organizacji, jej wielkosci i struktury. Celem
stosowania tych narzedzi powinno by¢ skuteczne motywowanie pracownikow, co
prowadzi do zwigkszonej efektywnos$ci, podniesienia wydajnosci i zaangazowania,
ato sprzyja sprawnej realizacji strategicznych i biezacych celoéw organizacji i uzy-
skaniu przez nig przewagi konkurencyjnej wérod innych organizacji.

Whbrew powszechnym opiniom system motywacyjny nie opiera si¢ wylacznie na
premiowaniu pracownika, lecz jest osadzony w okreslonej kulturze organizacyjnej
1 ma sprzyja¢ realizacji celow firmy.

Skutecznos¢ funkcjonujgcych w przedsigbiorstwie systemoéw motywowania mozna
rozpatrywac z punktu widzenia przedsigbiorstwa i wtedy miara skutecznosci bedzie sto-
pien realizacji celow — zadan motywujgcego, natomiast z punktu widzenia pracownika
tg miarg bedzie poziom satysfakcji i zadowolenia lub ich braku. Kazde przedsi¢biorstwo
ma swojg strategi¢ dziatania i wazne, aby przy ksztaltowaniu systemu motywacyjnego
cele pracownikow byty spdjne z celami strategicznymi firmy. Nalezy tu wzig¢ pod uwa-
ge réwniez kulturg organizacji, czyli zbior wartosci i norm, jakie sg istotne i ktorymi
kierujg si¢ pracownicy. Kultura organizacji powinna by¢ zorientowana na ludzi, bo po-
zwala pracownikom utozsamia¢ si¢ z dang organizacja i czu¢ si¢ jej integralng czescia.

Kultura organizacji to normy etyczne, przekonania, poglady, zwyczaje. Wszyst-
ko to wymusza na firmie dostosowanie systemu motywacyjnego do tradycji czy oby-
czajow pracownikow oraz wybranie odpowiedniego stylu zarzadzania respektujace-
go ich system wartosci.
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1. Istota oraz pojecie motywacji i motywowania

Motywacja towarzyszyla ludziom od poczatkow istnienia na $wiecie, dazyli oni do
realizacji postawionych sobie celdéw, lecz pojecie motywacji zostato uznane za od-
dzielng nauke dopiero na poczatku XX stulecia.

Do dnia dzisiejszego opracowano bardzo wiele definicji motywacji. Jedna z naj-
lepiej zrozumiatych jest definicja sformutowana przez F. Michon, ktéra glosi, ze
motywacja jest zespotem sit i czynnikow wplywajacych na pobudzenie i podtrzymanie
czlowieka w zachowaniach zmierzajacych do zrealizowania postawionych celow. Sity,
o ktorych jest mowa, sa to potrzeby, popedy, instynkty, aspiracje, jak rowniez stany na-
piecia (Koziot, 2009: 27). Definicja ta pokazuje, ze pojecie motywacji dotyczy kazde-
go cztowieka niezaleznie od wieku, pochodzenia i wyksztatcenia. Od najmlodszych
lat zaktadamy sobie cele, ktore staramy si¢ realizowac. Dlatego tez motywacja stata
si¢ tak istotnym pojeciem rowniez w zakresie motywacji do pracy. W obecnych cza-
sach wazne jest, aby pracownik poza praca wptywal swoimi dzialaniami na rozwoj
firmy oraz aby jego kwalifikacje i motywacja podnosity efektywnos$¢ oraz jakosé
wykonywanych dziatan. Wartoéci te muszg ze sobg wspotdziata¢, poniewaz zle
zmotywowany pracownik moze by¢ dla przedsigbiorstwa mato przydatny pomimo
wysokich kwalifikacji. Ksztaltowanie motywacji jest uznawane za jedno z najwaz-
niejszych zadan kadry kierowniczej. Motywacje mozemy wzbudzaé, ksztaltowad
1 rozumie¢ na wiele sposobow. Zalezy ona od czynnikow, jakie wptywaja na cztowie-
ka oraz srodowisko zycia i pracy. Motywacja odnosi si¢ do ,,przezy¢ psychicznych
cztowieka, od ktorych zalezy mozliwo$¢ i kierunek ludzkiej aktywnosci. Stanowi
ona proces regulacji, ktory petni funkcje sterowania czynnos$ciami tak, aby prowadzi-
ty do osiagniecia okreslonego wyniku” (Koziot, 2002: 26). Motywacja jest wigc sita,
ktora wplywa na trwato$¢ wysitkow, jakie wktadamy w osiagniecie zamierzonego
celu. Mozna zatem powiedzie¢, ze im wicksza motywacj¢ do pracy posiada pracow-
nik, tym bardziej dazy on do uzyskania rezultatow zadowalajacych jego oraz szefa.
Istniejg jednak sytuacje, kiedy motywacja jest zbyt silna, co w efekcie powoduje po-
gorszenie lub sparalizowanie dziatan wykonywanych przez pracownika.

Pracownik pod wplywem zbyt silnych emocji, jakie towarzysza wykonywaniu
jego pracy, przestaje by¢ osobg zorganizowang, traci zdolnos¢ rozwigzywania proble-
moéw, co skutkuje uruchamianiem mechanizmow obronnych organizmu. Pracownik
silnie nastawiony na cel przestaje rowniez dostrzega¢ poboczne czynniki, jakie si¢
pojawiaja, co moze zakonczy¢ si¢ niepowodzeniem w pracy. Wedtug prawa Bircha
najwicksza wydajno$¢ w pracy osiaga pracownik przy srednim poziomie motywacji
do pracy (Niedbata, 2008).

Kolejnym waznym zagadnieniem jest motywowanie, ktore takze ma wiele de-
finicji. Warto przytoczy¢ kilka z nich w celu pokazania réznicy pomiedzy motywa-
cja a motywowaniem. Wedlug S. Borkowskiej (1985) motywowanie jest procesem
swiadomego icelowego oddzialywania na motywy postepowania ludzi poprzez
stwarzanie §rodkow i mozliwosci realizacji ich systemow warto$ci i oczekiwan dla
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osiggniecia celu motywujacego. Natomiast L.H. Haber uwaza, ze ,,motywowanie
polega na zindywidualizowanym podejsciu kierownika do pracownika, wniknig¢cia
W jego system potrzeb i oczekiwan, stworzeniu odpowiednich warunkow pracy oraz
na wyborze najlepszego sposobu kierowania, dzi¢ki czemu wykonywana przez nie-
go praca moze sta¢ si¢ podstawg realizacji celow firmy” (Koziot, 2009). Definicje
te pokazuja, jak istotna jest rola kadry kierowniczej w motywowaniu pracownikow.
Pracownik oczekuje dzi$ indywidualnego podejscia kierownika do jego osoby, roz-
poznania jego potrzeb i mozliwosci, aby moc by¢ zrealizowanym, zadowolonym
1 zmotywowanym do pracy pracownikiem. Poznajmy wiec zatozenia z dziedziny
psychologii, ktére méwig o zachowaniach wptywajacych na motywacje:

— Wigza si¢ zawsze z jakims$ celem,

— mozna na nie oddziatywac,

— sg powodowane oddzialywaniem okreslonych czynnikow.

Na podstawie tych zalozen powstato wiele modeli zachowania si¢ cztowieka, a jed-
nym z najpopularniejszych jest schemat H.J. Leavitta. Glownym zalozeniem modelu
jest pokazanie, jak liczne sg uwarunkowania, ktore wptywaja na motywacje (rys. 1).

Stan wewnetrznej

nieréwnosci
> (potrzeba, pragnienie ; Zacho'wanlle ) Bodziec <
lub oczekiwanie lub dziatanie lub cel
z towarzyszacag

im antycypacja)

Modyfikacja stanu wewnetrznego

Rysunek 1. Uogdlniony model procesu motywacyjnego
Zrodto: Koziot, Piechnik-Kurdziel, Kope¢, 2000: 207.

Wedlug przedstawionego modelu procesu motywacyjnego z chwila osiagnig-
cia przez cztowieka celu przestaje dziata¢ bodziec, co skutkuje eliminacjg motywu
dziatania, jak réwniez samego zachowania. Motywacja jest wiec splotem motywow
oddziatujacych z r6zng sita, natomiast potrzeba jest to poczucie braku czegos, wy-
wotujace napiecie organizmu, ktére powoduje pobudzenie aktywnosci skierowanej
na zaspokojenie potrzeb. Przedstawiony model posiada zalozenia, ktére umozliwiaja
analizowanie zachowania cztowieka w dowolnym czasie.

Istniejg dwa podstawowe instrumenty motywowania pracownika do pracy, jed-
nym z nich jest stwarzanie zach¢t materialnych (ptace, premie, nagrody) badz nie-
materialnych (podzigkowania, pro$by, pochwaty), natomiast drugim — stosowanie
srodkéw przymusu (kary, grozby, nakazy, dyrektywy).
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Motywacja jest procesem, ktory mozemy pobudzac¢ na wiele sposobow. Wyrdz-
nia si¢ kilka rodzajow motywacji: wewnetrzng i zewngtrzng oraz negatywng i po-
zytywng. Motywacja negatywna pojawia si¢, gdy stosujemy ujemne bodzce mo-
tywacyjne, ktére zagrazaja temu, co czlowiek juz osiggnal. Natomiast motywacja
pozytywna wystepuje wowczas, gdy stosujemy bodzce dodatnie, ktore umozliwiaja
lepiej urzeczywistni¢ cele pracownika.

Motywacja wewnetrzna pobudza si¢, gdy cztowiek dazy do zaspokojenia wta-
snych potrzeb. Czynnikami, ktore wptywaja na jej zwigkszenie, sa: ciekawo$¢, poczu-
cie wplywu, uznanie, wspolpraca, rywalizacja oraz wyzwania. Pracownik zmotywowany
wewnetrznie do pracy wktada w wykonywane czynnosci pasje, jest gotowy do poswig-
cen, poniewaz wie, jakie efekty chce osiggnac. Jest zatem pracownikiem, ktorego nie
trzeba zbytnio nadzorowaé, poniewaz czuje si¢ on czescig firmy.

Motywacja zewnetrzna polega na podejmowaniu dziatan ze wzgledu na pew-
ne konsekwencje, do ktorych one prowadza (uzyskanie nagrody lub awansu). Jest
ona nastawiona gtéwnie na osiagni¢cie danych korzy$ci materialnych. Polega ona
rowniez na wykonywaniu czynno$ci, by unikna¢ kary. Zdarza sie, ze pracownik
zmotywowany zewnetrznie podejmuje dang prace tylko ze wzgledu na wynagrodze-
nie badz atrakcyjne premie. Jest to ponadto motywacja, ktora wzmacnia pragnienie
otrzymania wigkszej nagrody, a nie che¢ dziatania, co moze doprowadzi¢ do sytuacji,
ze pracownicy zaczng stosowaé nieuczciwe praktyki tylko po to, by osiagnaé¢ wiek-
sze korzysci dla siebie.

Motywacja pozytywna polega na stworzeniu pracownikowi perspektyw coraz
lepszego realizowania jego celow w miarg spetiania oczekiwan przetozonego, jak
na przyktad osiagni¢cie wigkszych zarobkow, awansu, wigkszej samodzielno$ci
w wykonywanych dziataniach. Pracownik zmotywowany pozytywnie ma wigkszg
motywacje do pracy oraz w pelniejszy sposoéb wykorzystuje swoje mozliwosci. Sku-
teczno$¢ motywacji pozytywnej zalezy w duzym stopniu od realnosci obietnic, jakie
zostaty przedstawione pracownikowi (Penc, 1998: 141).

Motywacja negatywna polega na wywotaniu u pracownika $§wiadomosci, kto-
ra pobudza go do pracy, ale jest oparta na Igku, obawie o utrat¢ pracy badz czeSci
$rodkéw materialnych. Motywacja negatywna jest czgsto stosowana, poniewaz pod-
niesienie obawy 1 poczucia zagrozenia u pracownika wywotuje silniejsze dazenia
i prowadzi do wyzwolenia wigkszej energii. Jednoczes$nie stosowanie tych metod
nie wigze si¢ z ponoszeniem przez pracodawce dodatkowych kosztow finansowych.
Natomiast nie jest to dobry sposéb motywowania pracownika, poniewaz wzbudzenie
leku, stresu i obawy powoduje, ze pracownik dazy do jak najlepszego zaspokojenia
oczekiwan przetozonych, a nie do wykonania jak najlepiej zadania. Stosowanie mo-
tywacji negatywnej moze rdéwniez wptyngé na obnizenie poczucia wlasnej warto$ci
pracownika, spadek ambicji oraz przyjmowanie biernej postawy (Penc, 1998: 140).

Ze wzgledu na ztozonos$¢ pracy, istote i nature cztowieka oraz czynniki kulturowe
wplywajace na zachowanie cztowieka nie mozna wyrdznié¢ jednej teorii motywacji.
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Na przestrzeni lat powstato ich wiele, sa one tak zr6znicowane, Ze mozna je wyod-
rebnia¢ z zastosowaniem odpowiednio dobranych kryteriow, takich jak:

— kryteria tresci,

— kryteria procesu (poznawcze),

— teoria uniwersalistycznego badz indywidualistycznego ujecia motywacji.

Kryteria tre$ci nastawione sg na wyjasnienie wewnetrznych przyczyn, ktore po-

budzajg zachowania ludzi. Nastepuje w nich identyfikacja oraz kwalifikacja potrzeb
uznawanych za zrodta motywujace zachowania ludzi. Motywacja rozpatrywana pod
katem kryteriow procesu koncentruje si¢ na wyjasnieniu, dlaczego ludzie dazg do za-
spokojenia swoich potrzeb za pomocg takich, a nie innych zachowan. W wyjasnieniu
tych zachowan zwraca si¢ szczeg6lng uwage na czynno$ci oraz metody ich wykona-
nia, efektem tych dziatan jest osiagni¢cie zamierzonego celu. Jest to zatem analiza
procesu motywowania (Szatkowski, 2002: 104). Podziat teorii motywacji odnosi si¢
do teorii uniwersalistycznych oraz indywidualistycznych. Do teorii uniwersalistycz-
nych zalicza si¢ koncepcje hierarchii potrzeb A. Maslowa oraz teori¢ osiggni¢¢. Za
najwazniejsze zatozenie teorii uznaje si¢ warunek pojawienia si¢ kolejnej potrzeby
po zaspokojeniu potrzeby wczesniej odczuwane;.

Kolejna teorig, ktora prezentuje nowe ujecie hierarchii potrzeb, jest teoria ERG, stwo-

rzona przez Claytona P. Alderfera. Opiera si¢ ona na trzech grupach ludzkich potrzeb:

— potrzebie egzystencjalnej — odnoszacej si¢ do potrzeb fizjologicznych i mate-
rialnych warunkéw zycia, zaspokojenia potrzeb za pomoca zywnosci, wody,
powietrza oraz pracy,

— potrzebie integrujacej — odnoszacej si¢ do pragnien cztowieka, ktorych spet-
nienie zapewnia poprawne stosunki mi¢dzyludzkie,

— potrzebie rozwoju — odnoszacej si¢ do rozwoju intelektualnego oraz wzboga-
cenia osobowos$ci zardwno w sferze zycia zawodowego, jak i prywatnego.

Najwazniejsza r6znicg pomigdzy dwoma modelami hierarchii potrzeb jest twier-

dzenie Claytona P. Alderfera, Zze aktywizacja cztowieka moze by¢ kontynuowana bez
wizji zaspokojenia potrzeb wyzszego rz¢du. Jego zdaniem niezadowolenie czlowie-
ka mozna zmniejsza¢ poprzez petniejsze zaspokajanie potrzeb nizszego poziomu
(Szatkowski, 2002: 105).

Do indywidualistycznych teorii motywacji nalezy zaliczy¢:

— teori¢ warunkowania instrumentalnego (teorie wzmocnien), ktéra opisuje za-
lezno$¢ migdzy aktualnym zachowaniem czlowieka a podobnym zachowa-
niem w przesztosci. Porownuje ona straty i korzys$ci towarzyszace zachowa-
niu w przeszlosci;

— teori¢ stusznej pracy — uznajaca, ze cztowiek moze oszacowaé swoje zacho-
wania i postawy, poréwnujac je z zachowaniem innych; pokazuje ona, ze jed-
ng z najwazniejszych potrzeb pracownika jest odpowiednia ocena jego pracy
oraz wysitkow;

— teori¢ wartos$ci oczekiwanej (Szatkowski, 2002: 98).
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Kolejng z najbardziej znanych teorii motywacji jest dwuczynnikowa teoria po-
trzeb F. Herzberga. Przedstawia ona podziat czynnikow motywacji na dwie grupy:
czynniki higieny (wynagrodzenie, warunki pracy, statlo§¢ zatrudnienia, stosunki
z wspotpracownikami) oraz czynniki motywujgce (osiagniecia, samozadowolenie,
poczucie uznania w oczach przetozonych, mozliwos¢ rozwoju). F. Herzberg twier-
dzil, Ze najpierw nalezy zadba¢ o zaspokojenie czynnikéw higieny, co prowadzi do
utrzymania efektywnosci pracownika, cho¢ nie do motywowania go. Na tym etapie
menedzer eliminuje niezadowolenie pracownika. Dopiero w nastgpnym kroku mo-
tywuje go, aby byl bardziej efektywny i lepiej realizowal wyznaczone cele. Jedynie
uwzgledniajac obie grupy czynnikow, mozna zmotywowaé pracownika, by byt zaan-
gazowany i zadowolony z wykonywanej pracy (Rychlak, Stawarz, b.r.).

2. Narzedzia motywacgji

Motywacja pozytywna polega na stworzeniu perspektywy polepszenia warunkow
pracy pracownika, obietnicy awansu, premii, réznych bonuséw w miar¢ osiggania
przez pracownika zatozonych celéw przedsigbiorstwa. Motywacja negatywna ope-
ruje natomiast poczuciem zagrozenia, takim jak utrata pracy, obnizenie zarobkdow,
degradacja stanowiska, utrata mozliwo$ci awansu, utrata zaufania do pracownika,
nagana czy odebranie uprawnien (Szatkowski, 2002: 153).

W praktyce gospodarczej przedsigbiorstwa i menedzerowie powinni dgzy¢ do
pobudzania motywacji czynnikami dodatnimi, gdyz wyzwala to w pracownikach
che¢ do dziatania, entuzjazm, dazenie do osiggnigcia celu, powoduje, ze pracow-
nik czuje si¢ dowarto$ciowany, chetniej wykonuje swoje obowigzki i identyfikuje
si¢ z firmg. Powstaje tu jednak kolejne zagrozenie, gdyz nadmierna motywacja do
dziatania rowniez nie jest korzystna i pozadana. Przy zbyt silnej motywacji pojawia
si¢ stres, a co za tym idzie — bledy. Zbyt wysoka motywacja moze przeszkadzaé
w dziataniu, poniewaz doprowadza do nadmiernego napi¢cia emocjonalnego umoty-
wowanego. Prawo to mowi, ze czlowiek najsprawniej rozwigzuje problemy i osigga
najlepsze efekty przy dziataniu $redniej motywacji (w przeciwienstwie do moty-
wacji stabej lub bardzo wysokiej) (Pietron-Pyszczek, 2007: 16). Motywowanie jest
wigc procesem bardzo skomplikowanym i wymaga duzej wiedzy oraz umiejetnosci,
a skuteczne motywowanie to takie, ktore z jednej strony umozliwia firmie realizacje
wyznaczonych celow, a z drugiej — stwarza mozliwosci zaspokojenia potrzeb pra-
cownikow zgodnie z ich systemem warto$ci i oczekiwan. Zwolennicy podejscia sys-
temowego w okreslaniu istoty motywacji podkreslaja przede wszystkim jej wazng
role w zwigkszaniu zaangazowania pracownikow na stanowiskach pracy. Uwazaja,
ze aby czlowiek byt aktywny, niezbedne jest pewne dostosowane do jego mozliwo-
$ci napigcie motywacyjne.

Napigcie to powoduje specyficzny stan pobudzania srodkéw regulacji, co wy-
raza si¢ zwigkszong aktywnoS$cig. Powstanie motywu wymaga od pracownika, aby
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uzmystowil sobie, czyli widziat w wyobrazni, cel, jaki ma osiggnaé, i drogg, jaka
ma przeby¢. Cel ma tu warto$¢ gratyfikacyjna. Inaczej ujmujac powyzsza mysl,
mozna powiedzie¢, ze pracownik musi mie¢ przekonanie, ze jego wysiltek jest opla-
calny (Jedrzejczak, 2010: 59).

Silnie motywowani ludzie maja jasno zdefiniowane cele i podejmuja dziatania
prowadzace do osiaggnigcia tych celow (Stoner, Freeman, Gilbert, 2011: 433). Dla
takich osob motywacjg jest speliane stawianych im oczekiwan, mozliwo$¢ pode;j-
mowania dziatan samodzielnie.

Motywowanie to ,,zespot wielu roznych oddziatywan, ukierunkowanych na spo-
wodowanie osiggni¢cia zamierzonych efektow, oraz przyjmowanie oczekiwanych
postaw 1 zachowan ludzi w danej organizacji lub jej czgéci” (Filipowicz, 2004). Po-
niewaz motywowanie zawsze motywuje kogo$ do czego$, ma charakter osobowy
i celowy (Filipowicz, 2004: 36). Kierunek czynnosci i ilo§¢ wktadu, jaki pracownik
jest gotowy przeznaczy¢ na realizacje wyznaczonych dziatan, zalezy od wewngtrzne-
go procesu psychicznej regulacji, czyli motywacji, ktora cechuja:

— kierunek (obawy i pragnienia zatrudnionego),

— stany emocjonalne (pozytywne i negatywne uczucia zwigzane ze spetnieniem

pragnien lub obaw),

— natezenie (wicksze lub mniejsze poswiecenie w wykonywaniu zadan) (Filipo-

wicz, 2004: 39).

Istnieje wiele technik motywowania 0s6b do osiggania postawionych im celow
i zadan. Dobor wlasciwej techniki motywacji w firmie zwigzany jest z przyjetym
systemem organizacji i zarzadzania oraz z uwarunkowaniami wewnetrznymi i ze-
wnetrznymi. W znacznym stopniu zalezy od potrzeb, postaw oraz osobowosci mene-
dzera i jego wspotpracownikow (Filipowicz, 2004: 249).

3. Systemy motywacyjne

Rozw¢j teorii motywacji zapoczatkowany podejsciem tradycyjnym zmierzal przez
podejscie oparte na stosunkach miedzyludzkich w kierunku podej$cia uwzgledniaja-
cego zasoby migdzyludzkie (Filipowicz, 2004: 75).

Przeprowadzone dotychczas badania dostarczaja dosy¢ szerokiego spektrum
informacji z zakresu problematyki motywacji w organizacji (rys. 2). Analiz¢ tych
kwestii warto rozpocza¢ od rozwazania ogdlnych koncepcji motywacji (Filipowicz,
2004: 36). Bez watpienia jedng z najbardziej znanych teorii tresci jest teoria hierar-
chii potrzeb Maslowa (Filipowicz, 2004: 39).

Hierarchia potrzeb Maslowa zaktada, ze ludzie powinni zaspokaja¢ pi¢é kolej-
nych grup potrzeb:

— fizjologiczne,

— bezpieczenstwa,

— przynaleznosci,
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— szacunku,

— samorealizacji.

Abraham Maslow, psycholog kliniczny, jeden z najwazniejszych przedstawicieli
nurtu psychologii humanistycznej i psychologii transpersonalnej, reprezentujacy kie-
runek stosunkow miedzyludzkich, twierdzit, ze ludzie dazg do zaspokajania pigciu
poziomdéw potrzeb (Armstrong, 2007: 245). Wedlug tej teorii w miare zaspokaja-
nia potrzeb nizszego rzedu pojawiajg si¢ potrzeby wyzszego rzedu. Do motywacji
cztowieka jest potrzebne okreslenie jego potrzeb, ktére mozna uporzadkowaé hie-
rarchicznie.

Jednostka jest motywowana do zaspokajania potrzeb fizjologicznych, ktore do-
poki nie zostang zaspokojone, sg gtowna troska jednostki. Cztowiek dazy do realiza-
cji potrzeby dominujacej, tj. najsilniej odczuwanej w danym momencie, ktora zalezy
od aktualnej sytuacji danej osoby, jak i jej do§wiadczen. Po zaspokojeniu poprzedniej
potrzeby dazy do realizacji kolejnej. Ten proces trwa tak dtugo, az w koncu osiggnig-
te zostang rOwniez potrzeby samorealizacji (Armstrong, 2007: 262).

Teorie motywaciji
W pracy

Teorie tresci, Teorie procesu
kierunku wytrwatosci
Oparte Oparte
na ogdinych bag;);:ghnga d na badaniach Nacisk Nacisk
teoriach bezrobotnymi zachowania na motywacje na satysfakcje
motywacji y pracownikow

Rysunek 2. Podziat teorii motywacji
Zrédio: Foster, 2003: 336.

Podstawowe zatozenia teorii to:

— potrzeby uktadajace si¢ w hierarchi¢ waznosci — jest to tzw. piramida potrzeb,

— kazdy jest motywowany dazeniem do realizacji niezaspokojonych potrzeb,

— po zaspokojeniu danej potrzeby pojawia si¢ inna, czyli potrzeba wyzszego

rzedu.

Zaproponowana przez Maslowa koncepcja hierarchii potrzeb ma intuicyjng lo-
gike 1 zostata przyjeta przez wielu menedzerow. Nie zawsze jednak wsrdd pracowni-
kow firmy wystepuja te gldowne potrzeby przedstawione przez Maslowa i nie zawsze
ich kolejno$¢ odpowiada postulowanej przez niego (Jasinski, 2009: 81). Mozna jed-
nak, opierajagc si¢ na teorii Maslowa, sformutowaé nastepujacy wniosek przydatny
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W niniejszej pracy: u pracownikow w pierwszej kolejno$ci nalezy zaspokoi¢ potrze-
by fizjologiczne w formie wynagrodzenia. Pozwoli to im i ich rodzinom zapewnié¢
zywno$¢, dach nad glowg oraz bezpieczne srodowisko pracy. Nastepnie musi zostaé
zrealizowana potrzeba bezpieczenstwa, czyli pewnos¢ zatrudnienia. W dalszej kolej-
nos$ci kierownicy mogg stosowac zachety zapewniajace pracownikom uznanie, po-
czucie przynaleznosci i mozliwo$¢ rozwijania si¢ (Jasinski, 2009: 89).

Wspomniana wczeéniej teoria ERG Claytona Alderfera zaktada, ze potrzeby
ludzkie sa utozone w trzech kategoriach, takich jak:

— E —egzystencja (ang. existence),

— R —2zwiazek (ang. relatedness),

— G —wzrost (ang. growth) (Jasinski, 2009: 92).

Teoria ta uogdlnia hierarchi¢ potrzeb Maslowa i dzieli ja na trzy szczeble.
Potrzeba egzystencji jest odpowiednikiem potrzeb fizjologicznych oraz bezpieczen-
stwa. Potrzeba zwigzkoéw mowi o kontaktach miedzyludzkich i ich wptywie na prace
cztowieka (wedlug Maslowa potrzeba przynaleznos$ci i szacunku). Potrzeba wzrostu,
a wiec najwyzszy szczebel w hierarchii Alderfera, koncentruje si¢ na potrzebie sza-
cunku do samego siebie 1 samorealizacji.

Teoria motywacji ERG zaktada, ze ludzie daza kolejno do zaspokojenia potrzeb
egzystencjalnych, spolecznych i rozwojowych, a jezeli wysitki zmierzajace do za-
spokojenia potrzeb wyzszego poziomu nie dajg rezultatu, to cztowiek wraca do re-
alizowania potrzeb nizszego poziomu. Na przyktad robotnik motywowany jedynie
bodzcami pienigznymi (potrzeby egzystencji) moze otrzymywacé podwyzke wystar-
czajacg do zaspokojenia tych potrzeb. Jezeli za§ probuje nawigzac wiecej zwigzkow
przyjazni, by zaspokoié potrzebe kontaktow spotecznych i z jakiego$ powodu stwier-
dzi, ze nie uda mu si¢ znalez¢ przyjacidot w miejscu pracy, przezyje rozczarowanie
1 wroci do pogoni za pieniedzmi (Kaminska, Kaminski, 2011: 49). Alderfer stwier-
dzil, ze cztowiek moze realizowa¢ potrzeby wyzszego rzedu, nie zaspokajajac tych
nizszych, ale bedzie mu towarzyszy¢ frustracja, ktora spowoduje zmiang priorytetow
i dazenie do zaspokojenia w pierwszej kolejnosci potrzeb nizszego rzedu (Jasinski,
2009: 92).

Dwuczynnikowa teoria motywacji Fredericka Herzberga identyfikuje dwie spe-
cyficzne grupy czynnikéw, a mianowicie motywatory, do ktorych zalicza si¢ czynni-
ki zwigzane z praca. Ten amerykanski psycholog kliniczny dokonat pierwszej rewo-
lucji w spojrzeniu na motywacj¢ pracowniczg. Wraz ze swoimi wspotpracownikami
przeprowadzit badania, ktérymi objat dwustu inzynieréw i ksiegowych. Do czynni-
kéw motywacji zostaly zaliczone:

— osiggnigcia — zwigzane z poczuciem wykonania zadania,

— uznanie — bedace wyrazem docenienia pozycji i dziatalno$ci danego pracownika,

— odpowiedzialnos¢,

— 1rozw0j — czyli mozliwo$¢ doskonalenia sie,

— awans — jako mozliwo$¢ poprawy wilasnej pozycji spotecznej (Jasinski, 2009: 96).


http://pl.wikipedia.org/wiki/Hierarchia_potrzeb
http://pl.wikipedia.org/wiki/Samorealizacja
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Wsréd czynnikéw higieny mozna wyr6znic:

— polityke i administracj¢ firmy, ktora tworzy lepsze lub gorsze ogdlne warunki

zatrudnienia, zwigzane z jakoscig zasad i stopniem sprawnos$ci organizacji,

— stosunki mi¢dzyludzkie, na ktore sklada si¢ jakos$¢ relacji z przelozonymi,

podwladnymi, kolegami,

— warunki pracy, czyli wptyw fizycznego Srodowiska pracy: hatasu, o§wietlenia itp.,

— wplyw zatrudnienia w organizacji na samopoczucie, pewno$¢ pracy ijej

wplyw na zycie rodzinne,

— wynagrodzenie (Jasinski, 2009: 98).

Czynniki higieny nie prowadza bezposrednio do satysfakcji z pracy, jednak
wplywaja na poziom niezadowolenia z pracy. Do tej grupy czynnikéw mozna zali-
czy¢ przede wszystkim:

— polityke przedsiebiorstwa,

— zarzadzanie,

— stosunki mi¢dzyludzkie,

— wynagrodzenie,

— bezpieczenstwo pracy,

— zycie osobiste,

— warunki pracy,

— zajmowang pozycje.

System motywacyjny to zbior oddziatywan organizacji na swoich uczestnikow,
majacy zacheci¢ ich do podejmowania zachowan korzystnych oraz unikni¢cia za-
chowan niekorzystnych z punktu widzenia firmy. Jest to jedna z funkcjonujacych
definicji systemu motywacyjnego. Marzeniem kazdego menedzera jest stworzenie
takiego systemu motywacyjnego, ktory zapewnialby nieustanne zaangazowanie pra-
cownikow w budowanie sukcesu firmy, zachecatby ich do podwyzszania kwalifika-
cji i dawat szczerg satysfakcje z pracy (Jasinski, 2009: 62). Innymi stowy, systemu
lokujacego zrodto energii icheci do pracy w samych pracownikach i tym samym
uwalniajgcego menedzera od obowiazku cigglej ich kontroli i zach¢cania do dziata-
nia (Jasinski, 2009: 63). Dazenie do tego celu przypomina poszukiwanie perpetuum
mobile. Potrzeba posiadania systemu motywacyjnego nie jest czym$ nowym w prak-
tyce zarzadzania. Jednakze w wielu przypadkach zamiast sprawnego, spojnego sys-
temu motywacyjnego dziata w firmie ,,motywacyjna prowizorka czy niedorobka”.

Podstawowym bledem popetnianym przy okazji prac nad systemem motywa-
cyjnym jest skupienie si¢ na technicznej stronie procesu. Myli si¢ dziatanie z celem,
skupia na samym procesie oddziatywania, gubiac po drodze to, co najwazniejsze,
czyli efekt. W konsekwencji zamiast systemu motywacyjnego zbudowany zostaje
zbidr nie zawsze spdjnych i swiadomie stosowanych oddzialywan na pracownikow.

Zadowolenie z otrzymywanego wynagrodzenia pozytywnie wpltywa na ogra-
niczenie niepozadanych zjawisk, takich jak zachowania absencyjne, fluktuacja fa-
chowcow, konflikty i strajki. Ponadto daje pracownikom poczucie, ze to, co robig,
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jest wazne i doceniane. Zasadniczg sprawg jest wigc odpowiedz na pytanie, jak sku-
tecznie wynagradza¢ pracownikow, aby ptaca motywowata ich do zachowan zgod-
nych z oczekiwaniami organizacji. Dla skutecznego motywowania za pomoca plac
konieczne jest nie tylko stworzenie takiego rozwigzania ptacowego, ktére bedzie
miato wlasciwie dobrane sktadniki wynagrodzenia (Kabaj, 2009: 89). Rownie wazne
jest odpowiednie ksztattowanie tych sktadnikow, dobor stosownych form wynagra-
dzania oraz prowadzenie wlasciwej polityki ptacowej. Istotne jest takze znalezie-
nie odpowiednich zasad wynagradzania dla pracownikow, ktorych rola w firmie jest
okreslana jako szczegolna.

Wartoéciowanie pracy obejmuje klasyfikowanie tresci pracy (stanowiska), ale
nie zajmuje si¢ sposobem (jako$cig) wykonywania danej pracy. Warto§ciowanie pra-
cy nalezy przeprowadzi¢ za pomocg metody wypracowanej dla potrzeb danej fir-
my, uwzgledniajacej jej specyfike, uwarunkowania, kulture organizacyjng i potrzeby
w zakresie polityki ptacowej. Wyniki przeprowadzonego warto$ciowania pracy sta-
nowig podstawe tworzenia taryfikatorow, zaszeregowania prac oraz opracowania
tabel ptac (Koziot, 2009: 152).

Oczywiscie nie wszystkie opcje oceny sg mozliwe do zastosowania w kazdym
z przedsigbiorstw, a ocena pracownika przez bezposredniego przetozonego to naj-
czesciej stosowana opcja oceny, bowiem system ocen najczesciej traktuje si¢ jako na-
rz¢dzie doskonalenia procesu kierowania, stad dla wielu oséb kierownik jest jedyna
kompetentng osobg do przeprowadzenia oceny. Zwolennicy podejscia systemowego
w okreslaniu istoty motywacji podkreslajg przede wszystkim jej wazng rolg w zwiek-
szaniu zaangazowania pracownikow na stanowiskach pracy. Uwazaja, ze do tego,
by cztowiek byl aktywny, niezbedne jest pewne, dostosowane do jego mozliwo$ci
napigcie motywacyjne.

Napigcie to powoduje specyficzny stan pobudzania srodkéw regulacji, co wy-
raza si¢ zwiekszong aktywnos$cig. Powstanie motywu wymaga od pracownika, aby
uzmystowit sobie, czyli widziat w wyobrazni, cel, jaki ma osiggna¢, i drogg, jakg ma
przeby¢. Cel ma tu warto$¢ gratyfikacyjng. Inaczej uymujac powyzsza mysl, mozna
powiedzie¢, ze pracownik musi mie¢ przekonanie, ze jego wysitek jest optacalny
(Jedrzejczak, 2010: 59).

W dzisiejszym $wiecie proces motywowania pracownikow to nie tylko odpo-
wiedni system wynagrodzen, ale rowniez zapewnienie systemu szkolen, rdéznych
form rozwoju zawodowego czy okreslenie jasnej Sciezki awansu. Nalezy podkreslié,
ze wspotczesne podej$cie do motywowania rdzni si¢ od klasycznego. W przedsig-
biorstwie akcentuje si¢ dzi$ silng zalezno$¢ pomigdzy kapitatem ludzkim a sukcesem
firmy. Pracownikow nie nazywamy juz sita robotnicza, ktéra opierata si¢ glownie
nie wysitku i sile mig$ni, a kapitatem ludzkim, gdzie najwazniejsze s odpowiednie
kwalifikacje, wyksztatcenie 1 umiej¢tnosci. Mozna powiedzie¢, Ze to pracownicy sa
jedna z wazniejszych warto$ci danej organizacji, co wymusza na dzisiejszych me-
nedzerach podjecie dziatan integrujacych cele organizacji z celami pracownikow,
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przyznanie im wigkszej autonomii w podejmowaniu decyzji. Wszystko to sprawia,
ze motywowanie pracownikow staje si¢ wazna, ale i skomplikowang dziedzing za-
rzadzania. Stopniowo zanika klasyczne podejscie i coraz wigkszego znaczenia nabie-
rajag nowoczesne podejscia. Od wielu lat istotne staje si¢ zarzadzanie przez cele oraz
podejscie japonskie.

Prekursorem zarzadzania przez cele jest jeden z najwybitniejszych teoretykow
zarzadzania Peter Drucker. Wedtug jego teorii nalezy sprecyzowac cele calego przed-
sigbiorstwa, co dzi$ jest okreslane jako misja, a nastgpnie je uszczegdtowié¢ na niz-
szych szczeblach. Polega to na omowieniu celow indywidualnych kierownikow wraz
z podwtadnymi, a nastepnie wspdlnym okreslaniu miernikdw oceny realizacji celow
oraz na wspolnie dokonywanej ocenie stopnia realizacji celow.

Stosowanie takiej metody sprawia, ze pracownicy czujg si¢ bardziej dowarto-
Sciowani poprzez wspotuczestniczenie w okreslaniu celow i wyborze strategii, a co
za tym idzie — bardziej identyfikuja si¢ z firma. Jasno oméwione i okreslone formy
nagradzania, premiowania czy awansu przektadaja si¢ na zaufanie pracownikow do
przetozonych, wigksza motywacj¢ 1 ch¢¢ do wykonywania zadan oraz wzrost po-
czucia sprawiedliwos$ci. Zarzadzanie przez cele jest sprawdzong i bardzo skuteczng
metoda, jednak wymaga zaangazowania catego przedsigbiorstwa, podnoszenia kwa-
lifikacji, szkolen i zapewnienia skutecznego przeptywu informacji.

Kolejna metoda to podejscie japonskie. Nie mozna nazwac go teorig, gdyz jest to
pewien styl zarzadzania. Ma on na celu osiggni¢cie w firmie stosunkéw partnerskich
pomigdzy kierownictwem a podwladnymi, aby pracownicy czuli si¢ partnerami
1 cztonkami jednego zespotu. Decyzje podejmowane sg wspolnie przez wszystkich
pracownikdw. Zwolennicy tego systemu uwazaja, ze pracownicy w takiej organizacji
sg bardziej dowarto$ciowani, majg poczucie pewnosci i bezpieczenstwa, sprawniej
realizujg zadania oraz identyfikujg si¢ z firma.

Istnieje wiele koncepcji motywacji i cho¢ r6znig si¢ one migdzy sobg, to jednak
majg wspolne przestanie, ktore mowi o tym, ze podstawa kazdej organizacji sa lu-
dzie, ktorych trzeba motywowac i zachgcaé do efektywnej pracy poprzez stworzenie
takich warunkow, aby byli sprawiedliwie traktowani i czuli si¢ bezpiecznie. Poczuciu
zadowolenia sprzyja jasne okreslenie celow, wymagan oraz systemu nagrod. Wazne,
aby pamigtac, ze nie istnieje uniwersalny system motywacyjny dajacy si¢ zastosowaé
w kazdej organizacji, ale znajomos¢ tych teorii pozwoli na odpowiedni ich dobor.
W efekcie podwladni beda z przyjemnoscia przychodzi¢ do pracy i wzorowo wypet-
nia¢ swoje obowiazki, co przelozy si¢ na poprawe wynikéw przedsigbiorstwa i za-
pewni mu przewage nad innymi podmiotami dzialajgcymi w tym samym sektorze.

Bardzo istotnym elementem motywowania pozamaterialnego jest dobra organi-
zacja pracy. Jest ona wykorzystywana jako wszechstronny i wzglednie tani $rodek
motywowania oraz jako sposob umozliwiajacy udziat pracownikoéw w zarzadzaniu.
Z organizacja pracy wigze si¢ rowniez czas pracy i jego organizacja. Wtasciwie do-
brany daje mozliwos$¢ kierowania przez pracownika wlasnym czasem i wydajnoscia
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1 pozwala na zaspokojenie potrzeb osobistych, a co za tym idzie — praca daje wigk-
szg satysfakcje. W tym konteks$cie istotnym elementem sg ruchome godziny pracy
czy mozliwo$¢ pracy na przyktad z domu. Pracownicy bardzo cenig taka mozliwos¢,
migdzy innymi dlatego ze §wiadczy o zaufaniu, jakim pracodawca obdarza pod-
wiadnego. Pracownik ma mozliwo$¢ dostosowania sposobu wykonywania pracy do
rozktadu swojego dnia i jest w stanie pogodzi¢ obowigzki zawodowe z rodzinnymi.
W przypadku sytuacji losowych nie musi dokonywaé¢ wyboru pomiedzy pracg a ro-
dzina. Tego typu rozwigzanie zapewnia zrownowazenie pracy oraz zycia osobistego,
zapobiega wypaleniu zawodowemu pracownikow i przywigzuje ich do miejsca pra-
cy. Daje tez niewatpliwie komfort psychiczny wptywajacy na poczucie bezpieczen-
stwa oraz budujacy zaufanie i dobre stosunki w firmie. W takich warunkach ludzie
pracuja chetniej 1 z optymalng wydajnoscia, lepiej wywigzujg sie z obowigzkéw za-
wodowych, odczuwaja mniejszy stres, co przektada si¢ na zmniejszenie absencji.

Kolejny czynnik to uznanie, pochwata czy tak zwane dobre stowo. Jest to bar-
dzo wazny sposob motywowania. Pochwata jest doskonatym sposobem nagradzania
1 sprawia, ze pracownik ma poczucie wtasnej wartosci i ch¢tniej angazuje si¢ w nowe
wyzwania, podejmujac ryzyko, wierzac, ze jest w stanie zrealizowa¢ zadanie. Nalezy
przy tym jednak pamietaé, ze chwali¢ powinno si¢ za konkretne rzeczy i osiggniecia.
Pochwata moze by¢ udzielona w obecno$ci innych pracownikéw lub na osobno$ci za
wykonanie konkretnego zadania badz na etapie jego realizacji. Jest to bardzo wazna
informacja zwrotna, ze pracownik podaza we wiasciwym kierunku. Kazdy sukces
odniesiony przez pracownika powinien by¢ w jaki$ sposob dostrzezony i nagrodzo-
ny. W ten sposob kreuje si¢ pozadane zachowanie w organizacji, gdyz pracownik
bedzie powielal te dziatania, za ktore zostat pochwalony. Stanowi to silny bodziec
psychologiczny, majacy niejednokrotnie wieksza warto$¢ niz czynniki ptacowe.

Istotne sa ponadto warunki i komfort pracy. Chodzi o zapewnienie bezpieczen-
stwa, czyli wyeliminowanie zagrozen, redukcj¢ szkodliwych czynnikow, zapew-
nienie odpowiedniego komfortu pracy poprzez witasciwe o$wietlenie, odpowiednig
temperature czy zakup niezbgdnego sprzetu utatwiajgcego prace. Atrakcyjnos¢ wa-
runkow pracy, dobrze zorganizowana przestrzen, w ktorej pracujg zatrudnieni, ma
bezposredni wptyw na samopoczucie. Przestrzen pracy powinna by¢ zawsze dosto-
sowana do potrzeb pracownikéw, niezaleznie od tego, czy pracuja oni w pomieszcze-
niach jednoosobowych czy zespotowo.

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi uwzglednia obecny stan rozwoju gospodarcze-
go, a zwlaszcza wzrost konkurencji na rynku §wiatowym, oraz post¢pujacy proces
globalizacji stosunkow gospodarczych, spotecznych i politycznych. W zarzadzaniu
zasobami ludzkimi odzwierciedlenie znajduje postep techniczny, nowoczesne tech-
nologie w informatyce i komunikowaniu si¢ oraz przeksztalcenia w sferze spotecz-
nej, w tym postgpujacy proces demokratyzacji zarzadzania, zmiany struktury wila-
sno$ciowej kapitatu (rozwoj akcjonariatu pracowniczego), zmiany w mentalnosci
pracodawcow 1 pracobiorcow. W sensie ogdlnym zarzadzanie wyraza si¢ tym, ze
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menedzer zarzadza zasobami firmy dla osiggniecia jej celéw. To od menedzera ocze-
kuje si¢ ekonomicznego i skutecznego operowania zasobami firmy. Ta ekonomicz-
no$¢ polega na tym, by korzysci z zaangazowania zasobdw ludzkich przewyzszaty
naktady. Menedzer ma by¢ skuteczny, a to jest miarg stopnia osiggniecia celow firmy
przez korzystanie z jej zasobow (Stoner, Freeman, Gilbert, 2011: 433).

Pomiar kapitatu intelektualnego jest podstawowym ijednym z najwazniejszych
elementow procesu zarzadzania kapitatlem intelektualnym i od jego wynikow zalezy
sprawne zarzadzanie. Pomiar wskazuje te elementy aktywow niematerialnych, ktore
w firmie sg najlepiej rozwinigte, oraz te, ktore wystepuja, a nie maja okreslonej warto-
Sci. Pojawienie si¢ nowego czynnika — kapitatu intelektualnego, decydujacego o war-
to$ci 1 wzrastajaca jego rola w przedsigbiorstwie wymusza w organizacjach efektywne
wykorzystanie znajomosci jego sktadnikow i wartosci, czyli koniecznos¢ jego pomia-
ru. Tak jak jest wiele definicji kapitatu intelektualnego, tak samo sg rézne sposoby
pomiaru tego kapitatu w zaleznosci od sktadnikow, ktore bierzemy pod uwage.

Coraz wigksza popularnos$¢ zyskuja tez wyjazdy integracyjne lub wycieczki dla
najlepszych pracownikow. Jest to nie tylko wyraz doceniania pracowitosci i zaan-
gazowania pracownikow, ale rowniez element budowania pozytywnego wizerunku
firmy. Odpowiednio zorganizowany wyjazd integracyjny zaowocuje zgranym zespo-
tem, zmotywowanym do wspolnej pracy.

Przytoczone i opisane przyklady wskazuja, ze motywatory pozafinansowe nie
wymagaja wysokich naktadow, a efekty w postaci wigkszego zaangazowania perso-
nelu sg widoczne niemal natychmiast. Budujgc system motywacyjny w organizacji,
nalezy pamigtac, ze nie wszystkie rozwigzania mozna zastosowa¢ w kazdym przed-
sigbiorstwie oraz nie ze wszystkich przywilejéw moze korzysta¢ kazdy pracownik.
Jednak systemy te powinny by¢ w miare elastyczne i dostosowane do potrzeb oraz
zajmowanego stanowiska. OczywiScie z punktu widzenia pracodawcy najlatwiej jest
motywowac pracownikéw za pomocg tych samych narzedzi, jednak, jak wskazuje
praktyka, najskuteczniejsza motywacja to taka, ktdra jest zbiorem roznych technik
odpowiednio wyselekcjonowanych i dostosowanych do kazdego pracownika z osob-
na. Prawdg jest, ze nie ma jednego skutecznego sposobu motywowania dla wszyst-
kich ze wzgledu na r6znorodnos¢ oczekiwan i potrzeb, a firmy musza skoncentrowad
si¢ na zindywidualizowanym podejsciu do problemu motywacji.

Procesy funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa pozostajg zarazem pod bez-
posrednim badz posrednim wpltywem réznych warunkoéw i czynnikdow. Ich wyste-
powanie i1 oddzialywanie zwigzane jest z dynamicznym aspektem przedsigbiorstwa.
Sytuacje te ksztattuje wiele wyznacznikdw, do ktérych mozna zaliczy¢ cechy systemu
funkcjonowania gospodarki, poziom rozwoju przedsi¢biorstwa i jego otoczenia, faze
cyklu zycia firmy 1 hierarchig¢ jej celow. Rozwoj przedsigbiorstwa jest $cisle zwigzany
z kategorig celow przedsiebiorstwa. Zwigzek ten stanowi rezultat dwoch podstawo-
wych elementdéw. Pierwszy element dotyczy samej istoty procesu okreslanego mia-
nem zarzadzania, ktora wigze go bardzo silnie z celem kierunkowym, utozsamiajac
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zarzadzanie przedsigbiorstwem z zarzadzaniem przez cele i $wiadomym ich formuto-
waniem. Drugi za$ przyjmuje teze o celowym charakterze firmy i jej otoczenia, wska-
Zuje na powiazanie rozwazanego problemu z kategoria celow firmy, ich zakresem
oraz stopniem ich realizacji (Stoner, Freeman, Gilbert, 2011: 118-121).

Jednym z wielu narzedzi motywacji sa bony podarunkowe z okazji Swiat Boze-
go Narodzenia i Wielkanocy, kupony na ustugi. Swigteczne bonusy to bardzo dobry
sposob dodatkowej motywacji pracownikow. Wzmacniajg one w oczach zatrudnio-
nych pozytywny wizerunek firmy jako pracodawcy, podnosza poziom zadowolenia
z pracy w danej organizacji. Z badan wynika, ze pracownicy lubig dostawaé bony
i zdecydowanie doceniajg t¢ form¢ dodatkowego wynagrodzenia. Innym sposobem
motywowania pracownikow moze by¢ wreczanie drobnych upominkow z réznych
okazji, takich jak jubileusze, urodziny czy §wigta. Pracownicy osiagajacy najlepsze
wyniki mogg by¢ nagradzani biletami na wazne wydarzenie, na przyktad koncert czy
mecz pilkarski. Jest to forma wyrdznienia na tle innych, podnoszaca status i prestiz
w firmie. Kolejna grupa motywatorow obejmuje dostep do klubow fitness, sitowni
czy innych obiektow sportowych. W dzisiejszym $wiecie dbatos¢ o kulture fizyczng
wzrasta, a mozliwo$¢ wspdlnego spedzania czasu rowniez poza firmg buduje wig-
zi pomigdzy pracownikami oraz wigksze zaangazowanie w sprawy firmy. Z drugiej
strony takie praktyki kreuja pozytywny wizerunek opiekunczego przedsigbiorstwa.
W trosce o polepszenie warunkow socjalnych firmy mogg tez dofinansowywaé wy-
jazdy na wakacje, zakup przyboroéw szkolnych.

Jako zabezpieczenie emerytalne swoich pracownikéw firma moze oferowaé fun-
dusze emerytalne. Jest to obecnie bardzo wazny aspekt zycia, o ktérym mysla juz
mtodzi pracownicy. Gromadzenie srodkoéw na funduszu emerytalnym daje poczucie
bezpieczenstwa oraz pewno$¢ $wiadczen po przejsciu na emeryturg. Troska firmy
o przyszte dochody stwarza wizerunek odpowiedzialnej i opieckunczej firmy.

W niektorych przedsigbiorstwach pracownicy moga korzysta¢ z bezptatnej opie-
ki nad dzie¢mi w formie ztobkow lub przedszkoli (Stoner, Freeman, Gilbert, 2011:
207). Taka forma motywacji zwigksza lojalno$¢ pracownika, cho¢ jest najrzadziej
stosowang formg w przedsigbiorstwach.

Analizujac literature przedmiotu, mozna zauwazy¢, ze istnieje nieograniczona licz-
ba form motywacji finansowej, a omowione przyktady to tylko czg¢§¢ czynnikow mo-
tywacyjnych stosowanych przez organizacje. Kazda organizacja staje przed koniecz-
noscig wyboru odpowiednich narzedzi w odniesieniu do potrzeb pracownikow, swoich
celow i mozliwosci. Wérod wielu funkcji, jakie spelniajg motywatory, za najwazniejsze
mozna uznac te, ktére powodujg: zwigzanie pracownikéw z firma, lojalno$¢ wobec fir-
my, zabezpieczenie poczucia wartosci pracownika, motywowanie do zaangazowania,
zapewnienie wynikow na mozliwie wysokim poziomie, integrowanie pracownikow,
kreowanie pozadanych zachowan w organizacji (Stoner, Freeman, Gilbert, 2011: 211).

Szczegblna rola przypada tez szkoleniu i rozwojowi pracownikow, ktore w dzi-
siejszym $wiecie stajg si¢ priorytetem. Ciaggle doksztatcanie, podnoszenie swoich
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kwalifikacji daje z jednej strony mozliwos$¢ rozwoju zawodowego i samorealizacji,
a z drugiej strony przedsi¢biorstwo zyskuje przewage konkurencyjng, posiadajac
wykwalifikowang kadre pracowniczg. Szczegodlne miejsce w systemie motywowa-
nia zajmuja ptace zasadnicze jako staty element wynagrodzenia, poniewaz daja lu-
dziom poczucie bezpieczenstwa, petnigc funkcje dochodowa sg podstawowym mo-
tywatorem. Jak jednak wynika z praktyki, stosowanie systemu opartego wylacznie
na ptacach zasadniczych i statych elementach zmniejsza jego warto§¢ motywacyjna
(Kaminska, Kaminski, 2011: 68). Zaleca si¢ wiec taczenie statych elementoéw z ele-
mentami ruchomymi, jak premia, bonus czy inne wczesniej opisane motywatory.

Wynagrodzenie mozemy podzieli¢ rowniez na ptace zasadniczg i ptace ruchoma.
Warto$¢ motywacyjna ptacy zasadniczej jest ograniczona, cho¢ ma olbrzymie znacze-
nie dla kazdego pracownika. Bardziej motywujaca rolg spelnia ptaca ruchoma, czyli
premie, bonusy, dodatki, ktore sg bezposrednio powigzane z wykonywang pracg. Jest
to czg$¢ placy, ktorej wysoko$¢ jest zmienna i zalezy wprost od efektow pracy.

Premie jako dodatkowe Zrddlo wynagrodzenia wyptacane sa okresowo za jakie$
konkretne osiagnigcia. Za pomoca premii motywuje si¢ pracownika do realizowania
wytyczonych celéw czy przejawiania pozgdanych zachowan. Ten rodzaj motywatora
moze by¢ uzalezniony od wynikow zespotowych Iub indywidualnych. Nieco mniej
skuteczng, cho¢ tez ceniong forma premii jest udzial w zyskach przedsigbiorstwa
oparty na obligacjach, funduszach czy akcjach. Zwolennicy takiego premiowania
wymieniajg jego liczne zalety ikorzysci. Uwazaja, ze bezposredni udziat w zy-
skach przedsigbiorstwa zwicksza motywacj¢ do pracy, a przez to jej wydajnos¢ oraz
wzmacnia u pracownikéw lojalno§¢ wobec pracodawcy i przywigzanie do firmy.

Kolejny sktadnik ruchomej czesci placy to nagrody, ktére sg zazwyczaj wypta-
cane jednorazowo za jaka$ innowacjg, usprawnienie systemu czy szczegolne osig-
gnigcia. Nagrody sg najczeSciej stosowane w motywowaniu kierownikow, kadry
zarzadzajacej oraz specjalistow. Warto pamietaé, ze nagrody maja prawdziwg site
motywacyjng jedynie wowczas, gdy:

— sg wyraznie zwigzane z istotnym osiggni¢ciem,

— sg wystarczajaco wysokie, aby stanowi¢ prawdziwa wartos¢ dla nagradzanego

pracownika,

— sa wyplacane naprawde rzadko i w przyblizeniu nie wigkszej liczbie niz 5%

pracownikdéw w ciggu roku,

— istnieje powszechne poczucie, ze sa przydzielane sprawiedliwie (Gick, Tar-

czynska, 1999: 249).

Te rézne funkcje, jakie spetnia ptaca w zyciu ludzi, wskazuja, ze jest ona ztozonym
zjawiskiem socjoekonomicznym. Motywowanie poprzez ptace to proces wieloaspekto-
wy, ktory nie przebiega wedhlug prostej zaleznoSci: wyzsze place—silniejsza motywacja.

Pracodawcy finansuja swoim pracownikom konferencje, spotkania firmo-
we 1 $wiateczne, coraz czg¢$ciej powigzane z wyjazdami integracyjnymi i wieloma
atrakcjami (poczawszy od aktywnego wypoczynku zespotowego, a skoniczywszy na
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wielkich imprezach plenerowych). Pracownicy nagradzani sg réwniez upominkami,
takimi jak karty Benefit, bilety do kina czy teatru, paczki §wiateczne, bony Sodexho.
Duze korporacje zapewniajg pracownikom w czasie pracy przerwy na odpoczynek
i relaks. W wolnym czasie zatrudnieni moga skorzysta¢ z firmowej sitowni, basenu,
fitnessu, aerobiku. Niektorzy z pracodawcow oferujg sale rozrywki z wygodnymi
kanapami, TV, PlayStation, bilardem czy rzutkami, gdzie mozna na chwilg oderwac
si¢ od pracy 1 odstresowac. Badania dowodza, iz poprawia to kondycje psychiczng
pracownikdw, a co za tym idzie — podnosi wydajnosc¢.

Pracujgce matki chetnie korzystaja z oferowanych przez pracodawce przedszkoli
1 zlobkow firmowych, dzigki ktérym nie muszg martwié si¢ o swoje pociechy i uni-
kaja zbytecznych kosztow. Swiadczenia pracownicze wciaz si¢ rozwijaja i przyjmuja
coraz bardziej wymyslne formy.

Wszechstronny system zarzadzania zasobami ludzkimi dziata za pomoca wielu
powiazanych ze sobg proceséw. Wazny staje si¢ wybor odpowiednich metod rekruta-
cji i selekeji, ktore prowadza do adaptacji nowo przyjetych pracownikoéw. Kolejnym
wyzwaniem jest wlasciwe motywowanie zatrudnionych, by tych najlepszych zatrzy-
mac¢ w firmie. W tym celu firma powinna zapewni¢ mozliwo$¢ pelnej samorealizacji
1 rozwoju pracownika.

Motywowanie jest jedng z gtownych dziedzin zarzadzania zasobami ludzkimi.
Motywowanie kadry pracowniczej przyczynia si¢ do sprawnego funkcjonowania or-
ganizacji 1 stwarza warunki do skutecznego realizowania celow organizacji. W tym
wiasnie tkwi potencjat systemu motywowania pracownikow. Najistotniejszg rolg
kazdego systemu motywacyjnego jest wspieranie organizacji w dazeniu do osiggania
celow strategicznych. Umiejetno$é zarzadzania kapitalem ludzkim w zmiennym oto-
czeniu, ktoérego gtownym wyznacznikiem jest rozwdj spoteczenstwa informacyjnego,
jest warunkiem koniecznym dla kazdej organizacji chcacej zaistnie¢ na rynku. Wta-
Sciwe zarzadzanie kapitalem stanowi jedna z kluczowych kompetencji wspotczesnej
firmy. Orientacja w sferze aktywow niematerialnych wydaje si¢ dla przedsi¢biorstwa
tak samo wazna, jak monitorowanie stanu finanséw. Oznacza koniecznos$¢ zarowno
okreslenia celow strategicznych firmy, jak i motywowania cztonkow organizacji, tak
by kierowali swa aktywnos¢ na osigganie celow oraz rozwoj.

Podsumowanie

Niniejszy artykut miat na celu przedstawienie roli motywacji w procesie zarzadza-
nia kapitatem ludzkim w nowoczesnej organizacji. Przedmiot rozwazan stanowity
istota 1 znaczenie systeméw motywacyjnych. Pokazano, jak systemy motywacyjne
wplywaja na efekty i wydajno$¢ pracy. Warto podkresli¢, ze w procesie zarzadzania
kapitatem ludzkim wazng funkcj¢ pelnia menedzerowie, ktorzy sg odpowiedzialni
nie tylko za rozdzielenie zadan, ale rowniez — w istotnym stopniu — za system moty-
wacyjny funkcjonujacy w organizacji.
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Max Weber wyroznit trzy idealne typy prawomocnej wiadzy organizacyjnej:
charyzmatyczng, tradycyjng iracjonalng. Z wymienionych typow wiadzy jedynie
wladza racjonalna moze by¢ stosowana elastycznie. Tylko ja mozna bez wigkszych
komplikacji nadawa¢, przekazywac i odbiera¢, zwigkszac i uszczupla¢. Jedynie w ta-
kiej formie wtadza moze by¢ podstawa prawidtowego funkcjonowania organizacji.
Aby jednak organizacja dziatala sprawnie, formalnemu systemowi wladzy musza to-
warzyszy¢ nieformalne podstawy wtadzy 1 wptywow. Kierownicy w celu pozyskania
podwladnych postuguja si¢ czym$ wiecej niz autorytetem formalnym, czyli wtadza
zagwarantowang hierarchig organizacyjna, przyznawang ludziom zajmujgcym okre-
slone stanowiska pracy. Kierownicy polegaja takze na swojej wiedzy i doswiadcze-
niu oraz na uzdolnieniach przywodczych — cechach osobowos$ciowych. Skuteczni
kierownicy rzadko opieraja si¢ wytacznie na swojej formalnej wtadzy. Istotng role
odgrywa autorytet nieformalny, czyli wiedza, umiej¢tnosci fachowe, kreatywnos¢
iinne cechy osobowosciowe. Autorytet nieformalny jest konieczny do uzyskania
wiadzy przywodczej, czyli stania si¢ przywddca.

Problem dostosowania si¢ kierownikow do wyzwan XXI wieku dotyczy wszyst-
kich krajow, zwlaszcza rozwijajacych sie, jak Polska. W naszym kraju ta kwestia
powinna sta¢ si¢ przedmiotem szczegolnej uwagi i wymaga podjecia intensywnych
dziatan na poziomie szkolnictwa wyzszego, szkolenia menedzeroéw, a przede wszyst-
kim rozwijania dyscyplin naukowych z dziedziny zarzadzania. Kierownicy nadzo-
ruja czynnosci innych osob w organizacji. Postawy i pozycje zajmowane przez nich
w organizacji sg wielorakie i zréznicowane. Zalezg one od szczebla zajmowanego
w hierarchii uczestnikéw organizacji, stopnia specjalizacji oraz zakresu posiadanych
uprawnien i odpowiedzialno$ci. Istotnym czynnikiem sukcesu w zarzadzaniu jest
wlasciwa organizacja pracy wiasnej kierownika oraz podleglego zespotu. Wymaga
to przekazania niektérych uprawnien pracownikom nizszego szczebla oraz podziatu
kompetencji miedzy calg kadre kierowniczg. Tak prowadzona organizacja ma szanse
realizacji zatozonych celow strategicznych.
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Summary
Motivation as a form of human capital management
in a modern organization

Motivating employees is one of the fundamental functions
of effective human capital management in any organization.
Currently, it is a condition for a company’s success, and the
quality of human potential is a basic factor determining the
company’s position on the market. Undoubtedly, a proper and
effective incentive system is a good investment, because the
work of a properly motivated employee becomes more effective,
which has an impact on the company’s financial results. The aim
of the article is to present the essence, instruments, systems
and the role of motivation in the process of human capital
management in a modern organization.

Keywords: motivation, management, human capital,
organization





