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W GOSPODARCE OPARTEJ NA WIEDZY

Wprowadzenie

Sukces kadej organizacji uzalmiony jest od rozmaitych uwarun-
kowan i czynnikow, wynikagcych zaréwno z otoczenia wewrenego
jak i zewrgtrznego. Jest jednak pewien wspolny elemegdady czynni-
kiem sukcesu dla wszystkich przedsorstw, a mianowicie odpowiednio
umotywowani, a co za tym idzie efektywni i lojalpracownicy. Chec
skutecznie oddziatywana motywagj pracownikow trzeba ich nie tylko
godnie i sprawiedliwie wynagradzaale te¢ pobudzéa do rozwoju, w
petni informowa, umacnié przywiazanie do pracy i icltyciu w pracy
nadawa wartas¢ i godna¢ [Penc, 1999, s. 282]. Motywacja ekonomicz-
na do pracy ma podstawowe znaczenie w przbuasstwie. Dobrze
rozwiazana przyczynia sido tadu w procesach pracy, zaca pracowni-
kow do pozytywnych i pmdanych postaw wobec pracy, pozwala na
realizowanie wytyczonych celéw i zadav skali przedsibiorstwa i na
poziomie stanowisk pracy.

W Europie okresu mdzywojennego oraz w latachepdziesatych,
uwazano, ze gtéwry droga rozwoju gospodarczego jest uprzemystowie-
nie, mechanizacja, a w fpdejszym okresie — robotyzacja, w latach sie-
demdziesitych i osiemdziegtych system zawnzlzania iorganizowania
pracy. Obecnie za gtownsite i zrodto rozwoju spotecznego i gospo-
darczego uznawany jest cztowiek i jego praca. Wpdlezesnej gospo-
darce rynkowej podziat wytworzonego produktueday wiacicieli,
panstwo i pracownikow powinien odbywasic przez dialog z partnerami
spotecznymi. Negocjacyjno—konsultacyjny tryb powmi zapewnia
sprawiedlivg i whasciwa partycypaci pracownikéw w wytworzonym
produkcie krajowym oraz w rezultatach gggnych przez poszczegoélne
przedstbiorstwa. Konieczn@& budowania oraz rozwijania wdewych
systeméw motywacyjnych i szkoleniowych, doskonaekbmpetenciji i
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wzmacniania pozytywnych postaw pracowniczych, tware polityki
sukcesji i awansowania to zadania dla kadry srapcej, to tworzenie
mechanizméw sprzyjagych, dzeéki ktorym w tej organizacji chce ¢i
pracowa.

W literaturze z zakresu zadzania ksztattowanie motywacji jest
uznawane za jednz funkcji kierowania. Motywacja jest ugana row-
niez jako technika zarglzania. Nie jest wszak terminem jednoznacznym,
bywa r&nie rozumiana. Mina jednak z calpewndcia stwierdzé, ze
jest ona mechanizmem psychologicznym orgaa@um dziatanie czto-
wieka, ukierunkowanym na agjniccie okr&lonego celu. Decyduje, e
0 codziennej gotow&i do pracy [Zaradzanie...,2000, s. 93]. Efekty
pracy zalea od maliwosci, zdolngci i umiejtnosci ludzkich, wspartych
odpowiedna motywacj, wola i checia dziatania, co mma wyrazé w
nastpujacej formule [Doskonalenie..., 1997, s. 19]:

( Wiedzi€ * Moc * Chcieé ) = Efektywnaié pracy

Warunkiem efektywnej pracy jest dobry system p&gstem, ktory
skutecznie wykorzystuje zainteresowania iziiwveosci pracownika, a
takze daje mu satysfakgjz godziwego wynagrodzenia. Weawy dobor
formy ptac ma istotny wptyw na motywacyjrfunkcjc wynagrodzenia.
Prawidtowe optacanie oznacza og¢eavkiadu pracy i efektow dziatalgoi
pracownika, warunkow, w jakich praca jest wykonyaarinnych aspek-
tow, ktore ra@nicuja pra, a zatoga je dostrzega i ceni [Jacukowicz, 1998,
s. 5].

Wynagrodzenie pozwala zaspokqodstawowe potrzeby z hierar-
chii potrzeb. Jednoczeie jest miernikiem wartei pracownika dla orga-
nizacji [Sekuta, 1997, s.111§wiadczenia pozafinansowe skutecznym
sposobem motywowania pracownikow. XMa jest jednak to, aby dla
ludzi w przedsibiorstwie nie byty one czyén co im s¢ nalezy z racji
zatrudnienia, ale dodatkiem, ktéry pracodawca praye swojemu perso-
nelowi, aby doceidi jego zaangawanie i stworz§ mu lepsze warunki
zycia zawodowego i prywatnego [Personel..., 2005tzflzanie zaso-
bami ludzkimi to strategiczna, jednorodna i spdomatoda kierowania
najcenniejszym z kapitatow kdej organizacji — lugimi, ktérzy osobi-
stym i zbiorowym wysitkiem przyczyniajsic do realizacji wszystkich
zatazonych przez organizacpeldw, a tym samym umacniggj przewa-
ge nad konkurengj[Armstrong, 2001, s. 14].

Celem opracowania jest wskazanie istoty, znaczemarzdzi
motywacji czynnika osobowego we wspotczesnej goapmd
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Narzedzia motywacji

Motywowanie jako proceswiadomego i celowego oddziatywania
na motywy posgpowania ludzi poprzez stwarzani®dkow i maliwosci
realizacji ich systemow wardoi i oczekiwa (celéw dziatania) dla oar
gniccia celu motywujcego (dotyczy to tzw. motywacji pracownicze)).

Przeswiadczenie,ze Znajomosé

wysitek przyniesie indywidualnych

efekty cech
charakterystycznych

Przeswiadczenie,

ze efekty
przyniosa WYSILEK EFEKTY NAGRODY

nagrody

Przestrzeganie

Przeswiadczenie, roli
ze nagrody

o1 <
sa mozliwe <
do uzyskania v

A

Rys. 1. Motywacja - teoria oczekiwa
Zrodio: Lundy O., Cowling A.,Strategiczne zagzlzanie zasobami ludzkimDom
Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 301.

Przez wiele lat naukowcy podejmowali proby dotambiazrodet
powstawania motywu, a naphie jego klasyfikacji. Badano ludzkie
potrzeby i dzenia, opracowywano metody. Jednak natura ludzkagks
zawita, i nie sposob przewidZielo kaaca r&nych zachowa Metody,
ktére powstawaty, oczyweie byty pomocne, jednak nie rozaywaty do
konca problemoéw, jakie powstawaly w procesie pracyzridoie moty-
wow wyzwalaacych aktywné¢ cztowieka w pracy zawodowej, to po-
znanie celéw, do ktorych onady. Spardéd wielu funkcji zarzdzania
przedstbiorstwem jeda z najwaniejszych rél spetnia motywowanie,
ktére ma na celu odpowiednie rozbudzenie motywatgkie ni kiero-
wanie, aby pracownicy wdaiwie angaowali s w swop prag i obo-
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wiazki. Motywacg mazna pobudza i ksztalttowa& w rézny sposob i za
pomoe roznychsrodkéw (motywatorow).

Mozna wywotywa& ujemne bodce motywacyjne, stwarzgje wa-
runki zagraajace temu, co pracownik agnat, badz bod:ce dodatnie,
umazliwiajace mu petniejsze aginiecie celéw (wartéci), do ktérych
dazy. Mozna motywowa przez zainteresowanie sarprag, jej trescia,
kreatywndcia, itp. Struktura motywow ma zawsze ukfad hierarzhyc
CO oznaczaze jedne wartéci sa bardziej cenione, Zanne mniej, przy
czym ludzie preferyj te wartdci, ktérych brak odczuwajszczegolnie,
ktore wyzej cena, a jednoczénie te, ktére uznajza bardziej realne do
osiagniecia. Pobudzanie motywaciji jest procesemzatym, wieloaspek-
towym. Wynika to z faktuze kazdy czlowiek ma swoj system wastn
zawierajcy zarowno wartéci uniwersalne-ogolnoludzkie, jak i jednost-
kowe-osobiste, zalae od jego indywidualnych potrzeb i aspiragjcio-
wych. Aby wigciwie rozbudzé motywacg, trzeba stworzy warunki
umazliwiajace zaspokajanie #aych potrzeb, a wt pozyskiwanie rd-
nych wartdci, czyli tego, co ma rzeczywisi wyobrazalna wartaé¢ do
ich zaspokajania. Motywacja jest zasadniczym cagam skitaniagcym
jednostk do tego, by dawata z siebie wszystko. Postawycha@aania
personelu niemal zawsze odzwierciegllagotywacg lub jej brak. Przeja-
wami motywacji § [Kozielski, 1997, s. 34]:

- state osiganie wysokiej wydajniei i dobrych wynikow,
- energia, zapat i determinacja wzéniu do sukcesu,
- ochota do wspotpracy w pokonywaniu problemow,
- gotowa¢ pracownikOw do przyjmowania odpowiedziadnn
- chetne dostosowaniegdo niezlgdnych zmian.
Pracownicy znieafteni lub pozbawieni motywacji ¢zto natomiast
ujawniap:
- apate i obogtnos¢ wobec pracy,
- brak punktualngxi i czeste nieobecriei w pracy,
- przesadas ocerg wynikow i trudndgci, co ujawnia & w problemach,
sporach i skargach,
- brak wspotpracy przy pokonywaniu problemow luldingci,
- nieuzasadniony opér wobec zmian
Teoria Maslowa opiera gina dwoch zasadach [Doskonalenie..., 1997, s.
24].
- zachowanie ludzkie jest motywowane przez nieZksjpoe potrze-
by,
- z chwik, gdy dana potrzeba zostata zaspokojona ¢umye zadowa-
lajaco, gtbwnym motywatorem stajeggila jednostki zaspokojenie po-
trzeby wyzszego rzdu.
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Przy czym potrzeby nszego rzdu nie musg by¢ zaspokojone, w 100 %,
lecz przyktadowo, w 70%, aby cziowiek zainteresowiat potrzebami
wyzszego rzdu. Proces ten trwakbzie, zgodnie z zak@niami koncep-
cji az do momentu zaspokojenia najgyych potrzeb samorealizacji. Nie
zawsze s to sprawdza w praktyce, co nie przeszkadeanodel Maslo-
wa jest bardzo popularny. Wedtlug Maslowazdga cztowiek posiada
okreslona hierarch¢ potrzeb jednak wrzeczywisim nie u kadego
pracownika wysipuje pe¢ wskazanych poziomow potrzeb, jak rownie
ich kolejng¢ moze r@ni¢ sig od hierarchii przedstawionej w koncepcji.

Ogolne przyktady Przyktady w organizacj

Potrzeby

\ Ambitna praca
samorealizac]

Osiagniecia

Status / Potrzeby szacunkd\ Stanowisko stuzbowe

{tytoh)
Przyjazn / Potrzeby przynaliafloéci&’rzyja‘:ie'e w pracy

i stem emerytaln
Stabilnosé / Potrzeby bezpiecastwa ¥y ytalny

Zywno$é o ] taca podstawowa
Potrzeby fizjologiczne

Rys. 2. Hierarchia potrzeb Maslowa
Zrodio: Griffin R. W., ,Podstawy zarzdzania organizacjami”PWN, Warszawa 1996,
S.461.

Narzdzia motywowania mamna podziek wedtug ra@nych kryte-
riéw (rys. 3). Ze wzgldu na obszar ich zastosowania wyrid st narz:-
dzia zwhzane z:

1/ dyscyplin, pracy (regulaminy pracy, instrukcje funkcjonowastano-
wisk pracy, kodeks pracy, uktady zbiorowe, warumgzpieczastwa i
higieny pracy, filozofia pracy),
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2/ organizagj i wynikami pracy (normy pracy, formy organizacjiapy,
sposoby przydziatu i rozliczania z zagddaryfikatory pracy, stano-
wisk i zawodow, tryb i czas pracy, dobér pracowmikiio stanowisk),

3/ motywacj pracownika (ocena pracownikow, siatki ptac, takethec,
formy ptac, wzorce awansu, sktadniki wynagradzestruktura ptacy,
nagradzanie i karaniéwiadczenia socjalne i bytowe, szkolenia i roz-
w0j zawodowy pracownikow).

Wszystkie nargdzia mana podziekk na nargzdzia przymusu, zaehy
I perswazji.

Narzedzia przymusu narzuca pracownikowi pewien sposob za-
chowania w procesie pracy. Regalpyzede wszystkim zakres kompetencji i
odpowiedzialnéci pracownika za dyscypknpracy, sposob wykonywania
zada i przestrzeganie wymafydbezpieczéstwa pracy. Ma one na celu
wyeliminowanie lub ograniczenie do minimum niggdanych zachowa
pracownikow przynosgych straty przeddbiorstwu. Narzdzia przymusu
oddziatup jednokierunkowo, zmuszgj pracownika do okionego typu
zachowania, podpardkowania s§ kierownikowi lub dziatania w okéony
sposoéb na rzecz zaktadu [Zieleniewski, 1981, s].509

Narzedzia zachety oparte na motywowaniu dodatnimcia ko-
rzysci przedstbiorstwa z korz§ciami pracownika. Regulaj przede
wszystkim sposéb funkcjonowania odw ekonomicznych i pozaeko-
nomicznych oraz wielk@ wykonywanych zadai ich efektywnad¢. Maja
one przewag nad poprzednimi, poniewazaclgcaja pracownikéw do
aktywnasci. W kazdym przedsibiorstwie wysgpuje pewna grupa pra-
cownikéw, ktora stanowi trzon zatogi. Pragwni lepiej, wydajniej, a
wieC @1 bardziej przydatni iinni dla przedsibiorstwa. Trzeba nie tylko
dostrzegéaich prae, ale i odpowiednio wyrinia¢ szczegola ich aktyw-
nos¢, dyspozycyjnéé, dziatalnd¢ innowacyjra przez stosowanie bad
cow wzmacniajcych (specjalne nagrody, odznaczenia, prestiysoka
ocena rezultatow pracy itp.).

Narzedzia perswazji ingerup w sfek umystows cztowieka, a
wiec odnosz sic do motywacji wewatrznej. RGnia si¢ tym od poprzed-
nich, ze nie oferujy pracownikom ani kar, ani zenagréd. Wzor pospo-
wania wynika z wewgtrznego przéwiadczenia. Nagradjest utasamia-
nie celéw pracownika z celami przegsiorstwa, przywizanie do miej-
sca pracy, wspotuczestnictwo w zgizaniu oraz wpltywanie na losy
zakfadu. Na ogo6t pracownicy o niskich kwalifikadjaoardziej podatnias
na perswazj emocjonala dokonywam przez dobras osolz o wysokim
autorytecie. W odniesieniu do pracownikow o wysbkiavalifikacjach
bardziej skuteczneasdzne formy perswazji partnerskiej. W trakcie pracy
zawodowej bardzo istotnymdrodkami perswazji jest wéaiwe informo-
wanie i wspoétudziat pracownikoéw w zadzaniu.
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Narzdzia motywowania

v v
Miejsce
Wewntrz przedsibiorstwa Instytucje zewatrzne opracowania
\ 4 \ 4 A 4
Dyscyplina pracy Organizacja i Bodzce Obszar__
regulaciji
efekty pracy
A 4 \ 4 A 4
. - Postéd
Uktady, umowy, katalogi, tabele, kodeksy, metoggfniki, wytyczne, narzdzi
zarzdzenia, regulaminy, instrukcje, zalecenia, polezgeitp.
A 4 \ 4 \ 4
. . . S Ob
Narzdzia Narzdzia Narzdzia ogc(i)zsi(;}ywania
przymusu zackety perswazji na
pracowtika

Rys. 3. Klasyfikacja nagdzi motywowania.
Zrodio: Sekuta Z Motywacyjne ksztattowanie ptaENOIK Bydgoszcz 1997, s. 38.

Finansowe aspekty motywacji

Pienhdze g podstawowymérodkiem zrealizowania potrzeb biolo-
gicznych i materialnych cztowieka. W gedni lub bezpgredni wptywa-
ja na zaspokojenie ztonych potrzeb psychologicznych, eaitemu, 2
spetniaj funkcje symboliczn. Istotnym jest, aby przy rozwaniach na
temat finansowych aspektéw motywacji nie pomiifaktu, ze poszcze-
golne jednostki magrozni¢ sie pod wzgédem podatneci na motywacj
za pomog bodzcow finansowych ze wzegllu na specyfik osobowdci
lub uwarunkowania spoteczne.

W Polsce w poréwnaniu z krajami zachodnimizma& zauway¢
wigksze znaczenie wysosm wynagrodzenia jako motywatora ze weggl
du na to, 4 Polacy g§ gorzej optacani i pozafinansowe czynniki mdja
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nich mniejsze znaczenie. Badania przeprowadzonez goprtal "Wyna-
grodzenia.pl" potwierdzaj ze pienadze nadal znajdajsi¢ na czele listy
czynnikdw motywugcych polskich pracownikéw. ,Zdecydowanie tak”
twierdzi przeszio 51 proc. respondentow, a ponadpeic. deklaruje
.faczej tak”. Zaledwie okoto 7,5 proc. uczestnik®eondau wyrazito
przeciwne opinie (,zdecydowanie nie” i ,raczej nigWWynagrodzenia...,
www.pl]. Konsultanci twierdz, ze w polskich warunkach pieguz sta-
nowi bardzo istotny czynnik budowania poczucia lbezpstwa i sta-
bilnosci, ktére u nas jest mocno zachwiane. Na rodzimynku pracy
dominuje uczucie niepewRa, co do przyszici zawodowej, maliwosci
pracy i awansu. Réwniestaba kondycja finansowa polskich pracodaw-
cOw i niestabilné¢ skfania ich do ograniczeniagsdo wynagrodzenia
pieniznego z pomiciem innych form wynagradzania.

Zarzadzanie wynagrodzeniami w ramach organizacji ma ela ¢
przyciagniecie i zatrzymanie ludzi potrzebnych instytucji dgagniecia z
gory ustalonych zada Utrzymanie pracownikdw w przedgbiorstwie
oraz zachowanie wysokiego poziomu wykonywania pracymaga
zwickszenia motywacji i zaangawania pracownikéw. Observg
zaradzanie wynagrodzeniami w organizacji ina zauway¢, ze chzy
ona do zjednoczenia swoich celéw i jednostek zaiomych. Wynagro-
dzenia § najpopularniejszymi nagdziami stosowanymi w motywowaniu
ze wzgkdu na to,ze pienadz jest uniwersalnymdrodkiem wymiany i
miernikiem wartdci oraz umaliwia jej tezauryzag [Kowalczyk, 1992,
s. 88-89]. Pienidze otrzymywane przez pracownikOw od organizacji, w
zamian za realizagjej celow pozwalaj mu na zdobycie tego, co stanowi
dla niego wart&. Ptace g réwniez symbolem pozycji spotecznej. Nie
wiaze sk to jednak z bezwzglina wysokacia wynagrodzenia, lecz z
jego realizagj w stosunku do wynagrodzenia innych ludzi [Podstawy
1990, s. 126].

Role pienadza w procesie motywowania ura rozwaat W réz-
nych aspektach — me on spetnia funkcjg symboliczra, byt srodkiem
do spetnienia potrzeby posiadania dobr trudnagosich lub té maze
pomagé w realizacji potrzeby przynateosci [Sedlak..., www.com.pl].
Pienadz jest gldbwnym motywatorem, ctigego rola nie jest taka sama
dla r&nych grup spotecznych [Tworzenie..., 1997, s. Bl wielu ludzi
wzmazona chk¢ wzbogacenia gsimaze mig rowniez wymiar zaspokoje-
nia potrzeby przynaimoici. Dzigki odpowiedniemu statusowi spotecz-
nemu jednostka odczuwaegghutazsamiania i z pewrn grupa i dokonuje
pozytywnej oceny wiasnej osoby. Bki temu dana osoba akceptuje
siebie i jest akceptowana przez syvgjupe spotecza. Kopmeyer wska-
zuje, z to pienadze @ zacleta, ktdéra pozwala wyzwalii utrzyma coraz
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wieksza motywacg [Kopmeyer, 1999, s.60]. Jednak, aby utrzynia
zaleznosé nalery pamketa¢c o spetnieniu pewnych psychologicznych za-
sad:

- pienadzem naley nagradzé, unikapc karania,

- zaptata powinna nagiowa za konkretne rezultaty,

- okreslenie minimum i maksimum wynagrodzenia pigmiego,

- pozostawienie wolnego wyboru gratyfikacji piemej.

Rozwaajac zagadnienie motywacyjnej roli pigdiza trudno jest
wysnut ogolne wnioski, ktore mma przetay¢ na zachowanie wszyst-
kich ludzi. Najwekszy udziat ma tutaj indywidualne predyspozycje
jednostki i przestanki oraz wa#im, ktére ni kieruja. Swiadczenia poza-
finansowe g skutecznym sposobem motywowania pracownikéwziga
jest jednak to, aby dla ludzi w firmie nie byly oceyn, co im s¢ nalezy
Z racji zatrudnienia, ale dodatkiem, ktéry pracodawrzyznaje swojemu
personelowi, aby docehijego zaangawanie i stworzy mu lepsze
warunkizycia zawodowego i prywatnego. Motywacja poza firave, to
nagradzanie pracownikow za delprae poprzez zapewnienie im poczu-
cia pewndci, ze 1 czesciag catej firmy i nie mana se¢ bez nich obdg
oraz zagwarantowanie stabikewozatrudnienia.

Jak wynika z Raportu Ptacowego, opracowanego pAgezTEST”
Human Resources [Praca..., www.gospodarka.pl]aelgst najczsciej
stosowanym dodatkiem dla pracownikow zdkz, marketingu i sprzeda-
zy. Rzadziej stosowanym natziem jest samochod sloowy. Przykta-
dowo, w grupie przeddbiorstw, ktére wazity udziat w badaniu wynagro-
dzeh przeprowadzanym przez TEST, samochodztmwy posiadato
okoto 90% pracownikdéw na stanowisku prezesaagiardub dyrektora.
Na nizszych rang stanowiskach samochdd przyznawany byt odpowied-
nio rzadziej. Kolejnym dodatkowyndwiadczeniem przyznawanym w
ramach planéw motywacyjnych sakcje i udziaty, ktére poprzez nadanie
pracownikowi statutu wspotwdaiciela angauja go w takie zaradzanie
firma, aby jej warté¢ wzrosta. Znacznie powszechnigjsiorma dodat-
kow jest przydzielanie bonéw towarowych — stosowgnmeez 65%
wszystkich przebadanych przegsorstw — oraz udzielanie rabatow na
produkty i ustugi, ktére stosujeesirednio w 25% przebadanych przed-
sigbiorstw. Dzeki temu pracownicy magnaby na korzystnych warun-
kach, czsto po niszej cenie, towary produkowane przez ich przedsi
biorstwo.

Inna, coraz czsciej stosowam metody motywacyjr, jest wysytanie
pracownikdw na rénego rodzaju szkolenia, ktore uatizviaja podnosze-
nie umiegtnosci i kwalifikacji. Organizowane & one przez zewtrzne
firmy szkoleniowe lub przez dwiadczonych pracownikéw przedbior-



620 MAREK SMOLEN

stwa. Najczsciej organizuje si szkolenia wewetrzne, projektowane
wedtug potrzeb firmy, zwizane z prag na konkretnym stanowisku.
Podobne badania przeprowadzone zostaly przez umsBgrzdzania i
opublikowane w roku 2002, w raporcie , Polityka g@malna najvek-
szych polskich przedsiorstw” [Ptaca..., 2002, nr 4]. Z badania wynika,
ze W najwekszych firmach naje&ciej stosuje s nastpujace dodatkowe
sktadniki wynagrodzenia:

- telefon komoérkowy ( rowniedo wytku prywatnego) — 88,0%,

- samochad sttbowy ( réwnie do wytku prywatnego ) — 71,1%,

- wynagcie mieszkania — 36,1%,

- fundusz reprezentacyjny — 20,5%,

- znizki przy zakupie produktéw firmy — 19,3%.

telefon samochod akcje i udziaty szkolenia

Rys. 4 Atrakcyjné¢ wybranych nargzi motywacyjnych

Zrodio: www.praca.egospodarka.pl

Indywidualne motywowanie poza finansowe nie jestvggechnie
stosowane w badanych firmach. Nie stosuje go 488poredentow, w
tym gtownie firmy pastwowe oraz mafe swoje siedziby poza miejsco-
wosciami wojewddzkimi. Do najcegciej stosowanych form motywowa-
nia poza finansowego nate

- wystanie pracownikom przez prezesa (dyrektora @génego) po-
chwalnych listow z gratulacjami - 34,9%,

- artykuty na temat najlepszych pracownikéw w wetsvanych pu-
blikacjach firmy - 27,7%,

- prezenty dla wyrgniajacych sg¢ cztonkéw zatogi — 14,5%,

- wakacyjne wyjazdy optacane przez figm 7,2%,

- dodatkowe ptatne wakacje — 3,6%.

Wedtug bada, proponowane&wiadczenia poza finansowe nig s
oferowane na zasadzie kafeterii. W 85,6% firm ng&emmliwosci wybo-
ru okrelonego swiadczenia, natomiast jedynie w 3,9% przypadkach
mozliwos¢ taka istnieje ( gtéwnieasto firmy prywatne).
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Motywacyjne determinanty wynagrodzenozna rozpatrywa za-
rowno od strony psychologicznej (oczekiwania, peitsd) jak i ekono-
micznej. Powszechniadzi sk, ze wynagrodzenie za pragest jednym z
wazniejszych czynnikdw systemu motywacyjnego, albowigmyczynia
sie ono do wyzwalania, wzmacniania lub wygaszania &éngch postaw
i zachowa pracownikdéw w takim kierunku, aby byly one zgodnecze-
kiwaniami zatrudniajcej ich organizacji. Naly jednak pamitat, ze
motywowanie przez ptagest procesem zkonym i nie przebiega wedtug
prostej reguty: wysze ptace - silniejsza motywacja. Fakt ten uwypukla
znaczenie, jakie ma rzetelna wycena pracy, sEgapkac i efektyw-
nos¢ pracy z jej finansowym odpowiednikiem. Znaczenienpdza jako
srodka motywujcego jest silnie zdeterminowane poprzez indywideialn
potrzeby i oczekiwania. Motywowamnazna nie tylko wysokécia wyna-
grodzenia, rOwnie wane i skuteczne jest motywowanie pracownikow
poprzez formy lub sktadniki systemu wynagroglz€racodawca powi-
nien wybrdg taka forme¢ zaptaty za wykonanprag, aby w najwgkszym
stopniu przyczyniata sido zwkkszenia motywacji pracownikow. W
opinii specjalistow Midzynarodowej Organizacji Pracy wszystkie wa-
rianty form ptac powinny wizat zarobek pracownika z poziomem wyko-
nania zadania. Jest to najskuteczniejszy sposobkgménia motywacji
pracownika do rzetelnej i solidnej pracy oraz gkszenia zaangawania
w wykonywane obowizki. Wynagrodzenie jest instrumentem zaiza-
nia, za pomag ktérego mana:
pozyskiwa wartasciowych pracownikow,

- stabilizow& wykwalifikowanych, a sklaniado odejcia nieprzy-
datnych pracownikéw,
- ksztaltowa pazadane postawy, zachowania i stosunkiamyludzkie,
- podnost efektywna¢ pracy,
- optymalizowa koszty pracy i umochiprzez to pozyegj firmy na
rynku.
Wynagradzanie powinno odbywasic wedtug okrélonych zasad [Jak
skutecznie..., 1997, s. 48]:
- zasada uzammienia wysokéci wynagrodzenia od stopnia trudico
pracy na danym stanowisku,
- zasada ptacenia wedtug gggainych przez pracownika efektow pracy,
- zasada uzakmienia wynagrodzeod zachowa pracownikow,
- zasada wynagradzania wedtug kompetencji,
- zasada ptacenia wedtug kryteriow rynkowych,
- zasada wynagradzania wedtug potrzeb.
Czasopismo ,, Ekonomika i Organizacja Przelsirstwa” w nu-
merze wrzéniowym z 2003 roku publikuje wyniki badlanad motywa-
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cjami do pracy, przeprowadzonych przez Katgdrganizacji i Zargdza-
nia Uniwersytetu Warmisko- Mazurskiego w Olsztynie. Przedmiotem
bada byly opinie pracownikébw o czynnikach motywaych ich do
efektywnej pracy, Zapodmiotem bada— pracownicy matych drednich
firm brarzy ustugowo-handlowej z wojewodztwa  warrsko-
mazurskiego. Poszukiwano odpowiedzi na pytania:

- czy w badanych firmach wygiuja systemy wynagrod#€
czy zdaniem pracownikdw wygtuje korelacja midzy wysokdcia
wynagrodzenia, a ikeia i jakoscia wykonywanej pracy?

- jaka jest hierarchia ptacyswdd innych czynnikbw motywagych?

- jakie sktadniki wynagrodzesa preferowane przez pracownikow?

- czy poziom wyksztatcenia zdicuje hierarchi czynnikbw motywa-

cyjnych?
Badania przeprowadzono w czwartym kwartale 2002 rabgto

nimi 123 pracownikow. Technikbadawcz byt wywiad bezpéredni, a
narzdziem badawczym byt autorski kwestionariusz ankigtoZdecy-
dowana wkszas¢ respondentow (83%) stwierdzitag w ich firmach
istnieje scisle okrelony system wynagrodzge ale tylko 56% twierdzito,
ze zna ten system. \@ksza¢ badanych pracownikdéw 76,7% nie byta
zadowolona z wysokoi swojego wynagrodzenia. Podstawowym man-
kamentem wynagrodaebyto przede wszystkim tage jest onazbyt niskie
— talq opinig wyrazito 50%. Wskazywanag wynagrodzenie jest niepro-
porcjonalne do efektow i naktadow pracy — 36,2%zare system wyna-
grodze jest nieklarowny i mato jasny 15,9%. Pozostate kaamenty
dotyczyty: wysokéci wynagrodzenia, ktora jest nieproporcjonalna
w stosunku do innych pracownikow — 14,9% i niespealiwosci same-
go systemu wynagrodie 12,8%, co cgsto prowadzi do konfliktéw
migdzy pracownikami. Tak opinigc wyrazito 41,5% ankietowanych.
Pracownicy pytani byli rownieo to, jaka jest najaitniej widziana przez
nich struktura wynagrodzenia. Odpowiedzi ksztatigvge nastpujaco:
stata pensja — 44,7%, wynagrodzenie zaeod godzin pracy — 31,2%,
niewielka pensja i ¢&¢ zalezna od osobistych wynikow — 8,5%, c&do
wynagrodzenia zakma od osobistych wynikéw —7,4%, cate wynagrodze-
nie zalene od wynikow firmy — 4,2%, niewielka pensja &z zyskow
wypracowana przez dziat, w ktorym jest gatrudnionym — 3,2%. Okoto
75% respondentow uwato, ze udziat premii w cakei wynagrodzenia
jest niewystarczagy. Spérod wszystkich respondentéw 53,3% uznato
premk za stymulator do lepszej pracy. Premiezbyt niskie — odpowie-
dziatlo 25% ankietowanych, system premiowania jéssprawiedliwy —
14,9%, niejasny — 12,8%, nie stymuluje do lepszagy—11,7%. Rini-
cujac waznos¢ wynagrodzenia wod innych czynnikbw motywacyjnych
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wedtug kryterium poziomu wyksztatcenia respondentswwierdzonoze
dla pracownikow legitymuagych sé wyksztatceniem podstawowym,
zawodowym isrednim, najistotniejsza jest pewsdozatrudnienia pozwa-
lajaca utrzym@ godny standardzycia oraz dobra atmosfera i warunki
pracy.Dobra ptacaznalazia si na trzecim miejscu. Dla 0s6b z wyksztal-
ceniem wyszym na pierwszym miejscu wyptty samorealizacja i po-
czucie wartéci wykonywanej pracy, a naginie materialne i spoteczne
srodowisko pracy oraz nitiwosc¢ ciagtego doskonalenia i Na kolej-
nym miejscu wysipity wspolnie pewng&é zatrudnienia idobra ptaca.
Wysoka stopa bezrobocia powoduje,wicksza¢ 0sdb nie pracuje zgod-
nie ze swoim wyksztatceniem. Ponad potowa respdodestwierdzita,
7€ pracuje sitam gdzie jest praca

Podsumowanie

Z przeprowadzonych baflavynika, ze: - wysokdé¢ wynagrodzenia
nie jest najistotniejszym czynnikiem motywoym. Bardziej lica sie
pewnda¢ zatrudnienia i dobra atmosferaswodowisku pracy. Wynik taki
swiadczy o wysokiej niepewrsoi utrzymania pracy, - ograniczenie sio
motywacji ptacowej nie wystarcza. Pracownicy gi@aktowa& firme, w
ktOrej pracuy jako miejsce, gdzie magsie rozwijac, ksztatce i zarabia.
Dzigki temu osagna samodzieln§e, niezalenos¢ i satysfakag z wyko-
nywanej pracy. Motywacja do pracy stanowi jededucowych czynni-
kow warunkugcych jaké¢ zasobow ludzkich w organizacji. Odpowied-
nie umotywowanie daje pracownikowi poczucie satygfa zadowole-
nia, co korzystnie wptywa na wydagtoi jakos¢ wykonywanej pracy
oraz przywizanie pracownika do miejsca pracy. Skutecznymeaiaiem
motywowania jest sprawiedliwe, odpowiednie dazm@&ci wykonywanej
pracy wynagrodzenie.

Nie istnieje, co prawda jedna idealna recepta patgind¢ moty-
wowania za pomacwynagrodze, ale mana zdefiniowa kilka czynnikow,
ktdre z pewnfcia przyczyni sie do sukcesu tego dziatania. Aby wynagro-
dzenie spetniato funkgjmotywacyjrm musi ono stanowiznaczaca wartaé
dla pracownika. Wane jest réwnig aby wynagrodzenie bytlo w méar
mozliwosci indywidualnie zranicowane dla kalego zatrudnionego. Pod-
czas projektowania systemu wynagradzelery zwrock uwag;, aby za-
rowno skiadniki wynagrodzejak i zasady wynagradzania odpowiadaty
potrzebom zaréwno zatrudnionych jak i pracodaweogdoizacii).

W zarzdzaniu wynagrodzeniami zausana jest obecnie tendencja
do uelastyczniania ptac oraz wprowadzania kafetggy) form ptac
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umazliwiajacych pracownikowi indywidualne skomponowanie zestaw
dodatkowychswiadczé poza finansowych (tzw. benefitéw). Wprowa-
dzenie do przeddbiorstwa efektywnego systemu benefitow uwarunko-
wane jest jednak konieczsma oshgania przez pracownikow odpowied-
niego poziomu zadowolenia z otrzymywanego dotychoagnagrodze-
nia. Wanym aspektem budowania strategii wynagradest maliwosé
oddziatywania przez ptace na efektywéavspotpracy w grupach, konku-
rencyjnaéc¢ przedsgbiorstwa oraz ksztattowanie kultury organizacyjne;.
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Streszczenie

W opracowaniu przedstawiono wybrane rdzza motywacji i ich
znaczenie w stymulowaniu jas@ czynnika osobowego, ktéry w aktual-
nych relacjach gospodarczych opartych na wiedzyywe szczegodlnie
istotm i nadrzdm role.
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Motivation of Human Factor in Economy Based on Knowedge
Summary

In the paper there are presented chosen instruroémstivation
and their meaning in stimulating quality of humanotbr which, in current
economic relationships based on knowledge, plapeaslly important
and supervising role.






