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1. Wstep

Koniec XX i poczatek XXI w. charakteryzuja zmiany gospodarcze okreslane
mianem nowej rewolucji technicznej, dla ktérej wlasciwe sa procesy globalizacji,
rozwdj technik informacyjnych i telekomunikacyjnych oraz silny wzrost znaczenia
wiedzy w funkcjonowaniu przedsigbiorstw [Borkowska 2002, s. 9]. Przedsig-
biorstwa, ktérych celem jest utrwalanie i rozwdj prowadzonego biznesu, zmuszone
s do podejmowania réznorodnych dziatan zmierzajacych do umocnienia i zwigk-
szania konkurencyjnosci. Przygotowanie firmy do dziatalnosci w warunkach poste-
pujacej globalizacji i zapewnienie §wiatowych technologii nie jest warunkiem
wystarczajacym do osiagnigcia sukcesu. Nie wszystkie przedsigwzigcia biznesowe
rozwijane w zblizonym czasie na porownywalnych rynkach i korzystajace z naj-
nowszych technologii odniosty sukces. Przy dostgpie do podobnych technologii,
informacji, kapitatu, elementem przewagi konkurencyjnej, ktora decyduje o powo-
dzeniu lub fiasku przedsigwzigcia, sg zatrudnieni w tej organizacji ludzie. Dlatego
przedsiebiorstwa cenig sobie pracownikéw samodzielnych, otwartych na elastycz-
ne formy zatrudnienia, mobilnych, wielofunkcyjnych, wykazujacych gotowos¢
ciaglego poglebiania i poszerzania wiedzy, kreatywnych i jednoczesnie wykazu-
jacych si¢ umiejetnosciami rozwiazywania probleméw. W zwiazku z tym postg-
pujaca w firmach restrukturyzacja zatrudnienia powoduje wzrost udziatu zatrud-
nienia oséb o wysokich kwalifikacjach i pracownikéw wiedzy oraz zmniejszenie
udziatu zatrudnienia pracownikow o niskich kwalifikacjach.

Zmiany, o ktérych mowa, powoduja zmiany w zakresie motywowania. Wpro-
wadza sie nowe formy organizacji pracy i wynagradzania, zré6znicowane zasady
wynagradzania oparte giéwnie na rynkowych przegladach ptac dla pracownikéw o
wysokim poziomie kompetencji i szczegélnym znaczeniu dla firmy, jak tez formy
motywowania pozaplacowego wychodzace naprzeciw oczekiwaniom pracownikow
i zapewniajace ich poziom satysfakcji z pracy. Na te aspekty w zakresie motywo-
wania zwrocono uwagg w artykule.



202

2. Motywowanie poprzez place

Istotna rol¢ w procesie motywowania odgrywa piaca. Duze znaczenie placy
wynika z faktu, ze pieniadze uzyskiwane przez pracownika w zamian za $wiad-
czenie pracy stuza zaspokojeniu réznorodnych potrzeb czlowieka, w warunkach
obecnych nie tylko tych podstawowych. Ksztattowanie bardziej ztozonych zacho-
wai, pozadanych ze strony organizacji, np. prowadzacych do tworzenia nowych
jakosci, wymaga réwniez oddzialywan finansowych, poniewaz wywotanie postaw
twérczych wymaga pewnego komfortu. W zakresie motywowania za pomoca ptac
obserwuje si¢ znaczne zréznicowanie poziomu wynagrodzen mi¢dzy pracowni-
kami o niskich kwalifikacjach a specjalistami o wysokich kompetencjach.

Sita napedowa sukcesu przedsigbiorstwa — do umacniania jego pozycji na ryn-
ku i uzyskiwania wigkszych zyskow pozwalajacych na rozwoj — jest przedsig-
biorczos¢'. Dlatego w firmach poszukiwani sa przede wszystkim pracownicy
przedsigbiorczy, ktérych wynagradza si¢ za kompetencje. Kompetencje sg czyn-
nikiem pozwalajacym skutecznie konkurowa¢ w nowym, trudnym srodowisku gos-
podarczym, zdoby¢ i utrzymaé przewage konkurencyjna [Juchnowicz 2002]. Wy-
raznie przy tym wzrasta rola kompetencji migkkich, lecz osadzonych w kompe-
tencjach twardych, tj. wiedzy i doswiadczenia [Borkowska 2003]. Do standar-
dowego zestawu kompetencji migkkich wchodzi kreatywnos¢, inicjatywnose.
umiejetnosé pracy grupowej, dynamicznosé, komunikacja, rozwiazywanie proble-
méw, swiadomosé biznesowa, jak tez sklonno$¢ do podejmowania ryzyka. Zda-
niem autorki wynagradzanie za kompetencje jest w petni uzasadnione, potwierdza-
ja to réwniez doswiadczenia badawcze:

e w przedsicbiorstwach jest pewna kategoria pracownikéw, o kluczowych kom-
petencjach, ktérych rola jest szczegélnie istotna z punktu widzenia realizacji
celéw strategicznych firmy, jak tez przewagi nad konkurencja;

e utrzymanie przewagi konkurencyjnej w dlugim okresie wymaga ciaglego roz-
woju kompetencji, i to nie tylko rozwoju umiej¢tnosei, ale przede wszystkim
zmiany postaw, zachowan pracownikéw;

e zmiana warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw i warunkéw organizacyj-
nych wymusza konieczno$é akceptacji niepewnosci jako stalej cechy srodo-
wiska, a co za tym idzie, wysokiej tolerancji niepewnosci; wymaga to od pra-
cownikéw nie tylko wyzszych kwalifikacji i umiejgtnosci, lecz przede wszyst-
kim duzej elastycznosci, podatnosci na zmiany, umiejgtnosci funkcjonowania
w warunkach ryzyka i niepewnosci;

e firmy zorientowane na szybka obstuge klienta funkcjonuja w skomplikowa-
nych strukturach organizacyjnych i kluczem do sukcesu tych firm sa pracow-
nicy o wysokim poziomie wiedzy, a takze elastycznosci.

' Przedsigbiorczosé ta opisywana jest jako: innowacyjnos¢, elastycznosé. dynamicznosc. krea-
tywnos$¢ oraz skionno$¢ do podejmowania ryzyka [Bratnicki, Struzyna 2001].
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- Stosowanie wynagradzania za kompetencje prowadzi do znacznego zroznico-
wania wynagrodzen zgodnie z zasada ,,zwyci¢zcy biora wszystko” [Borkowska
2003). Rozpigtosé wynagrodzen w tym firmach jest bardzo duza. Na przyktad w
jednej z duzych spétek Dolnego Slaska srednia ptaca byta zdecydowanie nizsza niz
w gospodarce oraz na lokalnym rynku pracy, natomiast wynagrodzenia pra-
cownikéw o wysokim poziomie kompetencji byly na poziomie 25 000-30 000
zlotych.

Jak wskazuja doswiadczenia badawcze autorki, spos6b wynagradzania za kom-
petencje moze byé zréznicowany. Sposéb pierwszy to taki, w ktérym za kompe-
tencje placi si¢ najczgsciej wynagrodzeniem zasadniczym. Podstawe ksztattowania
tego wynagrodzenia stanowi wartosciowanie kompetencji. W kolejnym zaktada
sie, ze kompetencje nalezy honorowa¢ nie tylko placa zasadnicza, ale tez ruchoma
czgscia wynagrodzenia. Dlatego tez wynagrodzenie powinno by¢ dwuczgsciowe i
sktadaé si¢ z wynagrodzenia zasadniczego, ustalonego na podstawie rynkowego
przegladu plac czy tez wartosciowania kompetencji, i ruchomej czesci wy-
nagrodzenia. Ruchoma cze¢$¢ wynagrodzenia moze by¢ powiazana z osiagnigciem
wyznaczonych celéw czy wynikéw. Taki sposéb wynagradzania za kompetencje
sprawdza si¢ w praktyce, bowiem:

— poprzez wyznaczenie celow pracownik ma mozliwos¢ sprawdzenia swoich
kompetencji, jak tez rozwoju umiejgtnosci,

— pracownik czuje zwigzek wynagrodzenia z realizacja celow przedsigbiorstwa,

— jest to dobry sposob komunikowania si¢ pracownika z pracodawca — pracow-
nik wie, co pracodawca szczegdlnie ceni i za co placi.

W kolejnym podejsciu wynagradzania za kompetencje zakiada si¢, ze kompe-
tencje muszj si¢ przekladaé na wyniki i motywacja powinna by¢ zwiazana glow-
nie z wynikami. Jesli np. firma ma pracownikéw o wysokim poziomie kompetencji
w dziale marketingu, to musi to przynies$¢ rezultaty w postaci nowych kontraktow,
zdiagnozowania rynku itp. Wynagradzanie za wyniki przybiera z reguty forme
premii/nagréd. Orientacja wynagradzania na wyniki:

— pozwala na powiazanie wynagrodzef z faktycznymi wynikami i sprzyja zo-
rientowaniu pracownika na okreslone rezultaty;

— wytwarza postawg silnej identyfikacji pracownika z sukcesem firmy/jednostki
organizacyjnej/zespotu; pracownik zdobywa pewnosé¢, ze ,,optaca mu si¢” dob-
rze pracowac, bo efekty jego pracy znajduja bezposrednie przelozenie na wy-
nagrodzenie;

— w warunkach gospodarki rynkowej nie mozna ksztaltowa¢ wynagrodzen w
oderwaniu od efektéw, bowiem dziatalno$¢ gospodarcza zawsze wiaze si¢ z
pewnym ryzykiem, a pracownicy nie moga catkowicie odcina¢ si¢ od koniecz-
nosci chociaz czesciowego partycypowania w tym ryzyku, ktére samo w sobie
moze dziataé mobilizujaco, sklania¢ do przedsigbiorczosci.
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3. Grupowe i zespolowe formy organizacji pracy i wynagradzania

Dynamiczny rozwéj konkurencji globalnej i wyscig w czasie o klienta sklania
organizacje do stosowania form organizacji pracy, warunkujacych niezbedna
wspolpracg w kreowaniu pomystéw, produktow i ustug oraz wigksza mobilnosé
pracownikéw w obrebie firmy. Dlatego tez na szeroka skale wprowadza si¢ gru-
powe formy organizacji pracy i wsrdd przestanek ich stosowania nalezy wymienié
gltéwnie nast¢pujace:

1. Funkcjonowanie przedsigbiorstw w warunkach ostrej konkurencji wymaga
kreatywnosci pracownika i grupowej wspotpracy podczas opracowywania i wdra-
zania nowych przedsigwzi¢gé wzmacniajacych pozycj¢ konkurencyjng firm, a co
najmniej zapobiegajacych jej pogorszeniu.

2. Zwigksza to odpowiedzialno$é grupy za wyniki/efekty i tym samym pro-
wadzi do wzrostu ekonomicznych, jako$ciowych efektow, jak tez terminowosci
realizacji zadan.

3. Efekty pracy zespolow sa widoczne i daja si¢ zmierzy¢ w sposob doktad-
niejszy i bardziej wiarygodny niz dla poszczeg6lnych pracownikow.

4. Grupowe formy sprzyjaja integracji pracownikow i wspolpracy interper-
sonalnej, wigkszej elastycznosci i wigkszemu ich zaangazowaniu w osiaganie ce-
16w firmy. '

Specjalisci twierdza, ze w nowoczesnych organizacjach wséréd gtéwnych funk-
cji, takich jak: usatysfakcjonowanie klientow, osiaganie efektéw ekonomicznych
oraz wspieranie inicjatywy i odpowiedzialnosci, systemy wynagrodzen powinny
wspieraé efektywna pracg zespotowa oraz kooperacje pozioma (za [Juchnowicz
2003, s. 18)).

W praktyce gospodarczej wystepuje szereg grup partnerskich/zespotéw’, ktére
sa powolywane do realizacji konkretnego zadania czy tez okreslonego procesu.
Zespoty te z reguly nagradzane sa premig. Ocena tacznych efektéw pracy w zakre-
sie realizacji wyznaczonego zadania czy procesu koncentruje si¢ na wykonaniu
zadan z uwzglednieniem jakosci, kosztow i terminowosci ich realizacji. Pozytywna
ocena efektow pracy jest podstawg przyznania ruchomej czesci wynagrodzenia. Ta
zas moze by¢ ksztaltowana rozmaicie [Wynagrodzenia... 2004, s. 110]:

-~ proporcjonalnie do ptacy zasadnicze;j,
— proporcjonalnie do wktadu w laczny efekt pracy grupy (zespotu),
— proporcjonalnie do placy zasadniczej i do wkiadu w efekt pracy grupy

(zespotu),

— réwnosciowo — co oznacza réwny wymiar kwotowy lub procentowy w relacji
do placy zasadnicze;j.

? Zaréwno w literaturze, jak i w praktyce okreslen zespot, grupa uzywa si¢ zamiennic. Zapre-
zentowane w artykule rozwigzania, pochodzace z do$wiadczen wlasnych autorki, zostaly wdrozone w
praktyce w ramach realizowanych prac badawczych.
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Specyficzng forma grup sa ludzie wiedzy oraz zespoly ,gwiazd”, ktorzy sa
kluczem do sukcesu firm [Borkowska 2003, s. 192]. W zwiazku z tym popyt na ich
pracg jest znacznie wigkszy niz w innych grupach. Ludzie wiedzy wspotpracuja w
zespolach, grupach partnerskich z osobami pochodzacymi nie tylko z réznych
regionéw Polski, ale tez Europy i $wiata. Wynagrodzenia cztonkow tych zespotéw
sa negocjowane, opieraja si¢ na rynkowych przegladach plac i zapisywane w
indywidualnych kontraktach. Wydatnie zatem w firmach wzrasta znaczenie
rynkowych przegladéw plac w kreowaniu wynagrodzen tej grupy pracownikow.

Zespoly ,.,gwiazd”, okreslane réwniez grupa lideréw, sa to pracownicy o szcze-
gélnie istotnym znaczeniu dla firmy, o bardzo wysokich kompetencjach, ktorzy sa
powotywani do rozwiazywania okreslonych zadan. W zespotach tych jest miejsce
na konkurencje, ale tylko konstruktywng i motywujaca. Rozwiazanie w zakresie
wynagradzania zespolu ,,gwiazd” sa zréznicowane. Zespdt moze byé traktowany
jako system pracy, w zwiazku z tym podlega zasadom myslenia systemowego.
Tylko taki zbidr osob, ktdre potrafia uczy¢ sig i wykorzystywaé informacje zwrot-
ne, ma szans¢ by¢ efektywnym zespotem. Wszyscy czlonkowie zespolu ucza sie
dla siebie i od siebie nawzajem. Aby wiedza bedaca efektem procesu uczenia sie
nie zostala utracona, musi staé si¢ jawna dla pozostatych cztonkéw zespotu po to,
by pozostali mogli uczy¢ si¢ na sukcesach swoich kolegéw. Dlatego przyjmuje sie,
ze podstawg premiowania zespolu pracownikéw stanowi ich wplyw na rozwdj
zespotu, pionu, firmy. Wyréznia si¢ cztery poziomy wplywu — im wyzszy poziom,
tym wyzsza premia:

1) gdy wyniki i postawa zespolu przyczyniaja si¢ do rozwoju najblizszego
otoczenia,

2) gdy wyniki i postawa zespolu przyczyniaja si¢ do rozwoju catego zespotu,

3) gdy wyniki i postawa zespotu przyczyniajg si¢ do rozwoju pionu,

4) gdy wyniki i postawa zespolu przyczyniaja si¢ do rozwoju zakladu jako
calosci.

Inna forma nagradzania zespotu ,,gwiazd” moze by¢ przyznawanie pakietu ko-
rzysci pozamaterialnych. Pakiet ten otrzymuja pracownicy z zespoléw wysoko
ocenionych, ktérzy wykazuja si¢ osiagnigciami, tj. realizacja wyznaczonych zadan,
podniesieniem potencjalu kwalifikacyjnego czy tez okreslonymi efektami w nie-
ktorych obszarach dziatalnosci firmy. Coraz powszechniejsze sa tez rozwiazania,
gdzie do zespotu ,,gwiazd” kieruje si¢ zestaw cel6w, ktére przyznawane sa wedtug
zasady KOMPAS, co oznacza, ze cele sa:

— konkretne, jasno okreslajace, co nalezy osiagnaé,

— osiagalne, mozliwe do realizacji,

— mierzalne pod wzgledem ilosci, czasu, jakosci, kosztow,
— planowe, w ktérych ustalone sa terminy realizacji celow,
— ambitne, czyli stanowigce wyzwanie,

— spéjne z interesem firmy.
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Ustalenie celéw jest istotnym elementem stanowiacym o wzajemnym zrozu-
mieniu migdzy pracownikami. Musza by¢ motywujace, stanowi¢ wyzwanie oraz
mobilizowaé¢ do dzialania. Osiagnigcie tych celow stanowi podstawe wynagra-
dzania kafeteryjnego, ktdérego istota polega na stworzeniu pracownikom mozli-
wosci dopasowania swiadczen i przywilejow do ich biezacych potrzeb i indy-
widualnych oczekiwan i polega na wyborze w ramach okreslonej z gory kwoty,
rzeczowej formy zaplaty. Nadaje to wynagrodzeniu charakter partycypacyjny.
Petne osiagni¢cie wyznaczonych celéw na poziomie wyrdzniajacym pozwala na
wybor okreslonych korzysci z przedstawionego zestawu w ramach ustalonej kwoty.

Czesto tez w zespolach bgdacych zbiorem ,,gwiazd” wynagrodzenia indywi-
dualne negocjowane sa odr¢bnie dla poszczegdlnych czlonkow zespotu, stosownie
do ich kompetencji. W firmach rozproszonych terytorialnie wynagrodzenia te sa
zroznicowane stosownie do rynkowych przegladow ptac.

4. Motywowanie poprzez spelnianie oczekiwan pracownikow

Placa ma istotne znaczenie, ale jest tez cala gama $rodkéw pochodzacych z
innych obszaréw o istotnym znaczeniu, wychodzaca naprzeciw oczekiwaniom
pracownikéw, ktorych nie nalezy pominaé w motywowaniu pracownikéw. Sa to
réznorodne elementy oddzialywania motywacyjnego, nalezace do srodkow zache-
ty, jak tez perswazji, zwigkszajace satysfakcj¢ z pracy. W dzisiejszych czasach
problem satysfakcji z pracy staje si¢ coraz wazniejsza kwestig dla firm, pracow-
nikéw czy tez klientow. Przede wszystkim satysfakcja pracownikéw z wykonywa-
nej pracy przeklada si¢ w znacznym stopniu na satysfakcje klientow tej instytucji.
Z jednej strony satysfakcja z pracy oznacza stosunek pracownikéw do firmy, w
ktorej pracuja, a szczegdlnie kwestig ich lojalnosci w stosunku do pracodawcy, z
drugiej strony relacje migdzy wspolpracownikami, ich stosunek do klientéw czy
wreszcie poziom wspoéldziatania i wspolpracy, dzielenia si¢ informacja i wiedza,
zaangazowania w dziatalnos¢ firmy i relacje z przetozonymi. Dlatego wykorzysta-
nie elementow zwigkszajacych satysfakcj¢ z pracy swiadczy o dbatosci firmy o
pracownika, a co najwazniejsze, wychodzi naprzeciw oczekiwaniom i potrzebom
pracownikéw.

Oczekiwania pracownikéw zmieniajg si¢ i do aktualnie wystgpujacych A. Po-
cztowski zalicza [Pocztowski 2003]:

— uczciwe, etyczne traktowanie i poszanowanie ich godnosci,

— postrzeganie ich jako interesariuszy, a nie wylacznie podwiadnych,

— docenienie i nagradzanie wkladu wnoszonego do organizacji,

— uzyskiwanie informacji zwrotnej,

— wspieranie przez organizacj¢ rozwoju personelu, co jest wazne dla utrzymania
przez nich wysokich mozliwosci zatrudnienia,

— zrozumienie przez pracodawcow, ze osoby zatrudnione kieruja si¢ perspektywa
wlasnej kariery w stosunkach pracy.
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Szczegolnie istotne, co podkresla si¢ rowniez w literaturze zachodniej, jest ucz-
ciwe podejscie [Kim, Rmauborgne 2004]. Uczciwe podejscie zaspokaja podsta-
wowa ludzka potrzebe. Kazdy pracownik — bez wzgledu na zajmowane stanowisko
— chcee, by postrzegano go jako czltowieka, a nie tylko jako sktadowa personelu czy
zasobow ludzkich firmy. Pracownicy oczekuja, by inni szanowali ich inteligencjg i
traktowali powaznie ich pomysty. Chca réwniez wiedzie¢, jakie sa przestanki
konkretnych decyzji. Pracownicy sa bardzo czuli na to, co sygnalizujg im procesy
decyzyjne. Takie procesy moga sugerowaé, ze firma chce ufa¢ swoim pracowni-
kom i oczekuje od nich inicjatywy, ale moga tez sygnalizowa¢ zupetnie co$ od-
wrotnego. Uczciwe podejscie ma szczegélnie istotne znaczenie w pracy intelek-
tualnej i wynika z tego, ze jednym z filaréw gospodarki opartej na wiedzy jest
innowacyjnos¢, ktéra wymaga dzielenia si¢ informacjami. Wymiana informacji
opiera si¢ na zaufaniu. Dzielenie si¢ wiedza zachodzi tylko wowczas, jesli ludzie
chca ze soba wspdtpracowaé. Jesli zostanie naderwane zaufanie, to pracownicy
wycofuja si¢ z aktywnej wspélpracy — zatrzymuja pomysty dla siebie. A koszty
utraconych szans w pracy zespolowej sa bardzo wysokie — to pomysty, ktére nigdy
nie ujrzaly $wiatta dziennego, i inicjatywy, ktére nie zostaly podchwycone.
Elementarne zasady uczciwego podejécia to trzy wzajemnie uzupelniajace si¢ ele-
menty: angazowanie, wyja$nianie i precyzowanie oczekiwan. Angazowanie ozna-
cza udzial pracownikéw w podejmowaniu decyzji, ktére ich dotycza, poprzez za-

Sprawiedliwo$¢ rozdzielcza Sprawiedliwo$¢ proceduralna

Tradycyjne narzgdzia Uczciwe podejécie
Narzedzia Przydziat zasobéw Angazowanie
zarzadzania Materialne zachgty Wyja$nianie
Struktura organizacyjna Precyzowanie oczekiwan
(podziat wiadzy)
v ¥
_ Zadowolenie z wyniku: Zaufanie i zaangaZzowanie:
Nastawienie nZzasthuzylem na to” ,»,CZUj€¢, 2e moja opinia sig
liczy”
. Aktywno$¢ obowiazkowa: Aktywnoéé¢ dobrowolna:
Zachowanie »zrobig to, co mi kaza” ..zrobig wigcej niz muszg”
Spefnienie oczekiwan Przekraczanie oczekiwan
Aktywnos¢ Niska aktywno$¢ pracownika Wysoka aktywnos¢ pracownika
Efektywnos¢ Niska efektywno$¢ pracy Wysoka efektywnoS¢ pracy

Zrédio: opracowanie na podstawie [Kim, Mauborgne 2004].

Rys. 1. Precyzowanie oczekiwar a efektywnos¢ pracy
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checanie ich do smiatego wyrazania wlasnych opinii. Umozliwienie pracownikom
aktywnego uczestnictwa w zarzadzaniu powoduje, ze menedzerowie podejmuja
trafniejsze decyzje, a wszyscy, ktdrzy uczestnicza w ich wykonaniu, robig to z
wigksza determinacja. Z kolei wyjasnianie, informowanie ma na celu zrozumienie
pewnych zmian, decyzji i ich skutkéw. Precyzowanie oczekiwan oznacza przeka-
zywanie celow, pracownicy beda si¢ z nimi identyfikowaé, jesli beda zna¢ i rozu-
mie¢ te cele [Kim, Rmauborgne 2004].

Podejscia omowione wyzej zaprezentowano na rys. 1.

Jak wynika z zaprezentowanego rysunku, uczciwe podejscie (sprawiedliwosé
proceduralna) rodzi zaufanie i zaangaZowanie, ktoére staja si¢ zaczynem
dobrowolnej wspolpracy. Jej efektem jest z kolei poprawa wynikéw, bioraca si¢
stad, ze pracownicy, wykraczajac poza zakres swoich obowiazkow, dzielg sig
wiedza i przyjmuja postawy kreatywne. Natomiast kiedy pracownicy otrzymuja
wynagrodzenie, na jakie zastuguja, czuja si¢ usatysfakcjonowani tym rezultatem i
rewanzuja si¢ wypelnianiem co do joty swoich zobowiazan wobec firmy, ale nie sa
naktaniani do aktywnej wspotpracy.

Dostrzegajac znaczenie oczekiwan pracownikéw i satysfakeji z pracy, firmy
zmieniaja podejécie do motywowania®. Oczekiwania pracownikéw, stanowiace
podstawe tworzenia systemu motywowania w przedsigbiorstwie, wiaza si¢ z moz-
liwosciami zaspokojenia potrzeb w sytuacji pracy lub poprzez pracg, ale rowniez
mozliwosci realizacji cenionych wartosci. Kazdy czlowiek ma swoéj system wartos-
ci, oczekuje zaspokojenia réznych potrzeb. Aby wihasciwie rozbudzi¢ motywacje,
trzeba tworzy¢ warunki umozliwiajace zaspokojenie réznych potrzeb, a wigc po-
zyskiwanie roznych wartosci, czyli tego wszystkiego, co ma rzeczywista i wyobra-

} Proba wskazania dominujacych potrzeb u ankietowanych i zwigzanych z nimi oczekiwan wy-
kazala, ze najistotniejsze znaczenie dla badanych ma bezpieczefistwo pracy, w tym bezpicczenstwo
finansowe, oraz satysfakcja z pracy. Satysfakcj¢ z pracy na pierwszym miejscu umiejscowili pra-
cownicy zajmujacy kluczowe stanowiska — 49,3% ankietowanych oraz pracownicy na stanowiskach
kierowniczych — 47,9%. W grupie pracownikéw na stanowiskach kluczowych 44% ankietowanych
wskazato na potrzebg bezpieczenstwa, natomiast w grupie pracownikéw na stanowiskach kierow-
niczych na potrzeb¢ bezpieczefistwa wskazalo 44,8% badanych (w grupie stanowisk kluczowych
wystepuja stanowiska kierownicze, jak tez samodzielne i specjalistyczne. a nawet wykonawcze, co
wynika z przyjgtej przez przedsigbiorstwo strategii personalnej). Wéréd pozostatych grup pracow-
nik6w, tj. pracowniké6w na stanowiskach samodzielnych i specjalistéw — 45% badanych wskazalo na
satysfakcj¢ z pracy, a 48,2% na bezpieczefistwo. Natomiast w kolejnej grupie pracownikéow na sta-
nowiskach wykonawczych — 19,3% wskazalo na satysfakcjg z pracy. a 73,2% na bezpicczenstwo.
Wida¢ wigc wyraznie, ze w grupie pracownikéw zajmujacych nizsze ranga stanowiska waznicjsze
jest bezpieczefistwo pracy, jak i bezpieczefistwo finansowe, ale na drugim miejscu i te grupy pra-
cownikéw wskazywaly na satysfakcj¢ z pracy, natomiast pracownicy zajmujacy wyzsze rangg
stanowiska i o kluczowym znaczeniu dla firmy na pierwszym miejscu oczekujg satysfakcji z pracy.
Inne oczekiwania miaty znikome znaczenie dla badanych. Ponadto szczegélowe badania pokazaly. ze
satysfakcja z pracy jest najwazniejsza dla os6b z wyzszym wyksztalceniem oraz dla ludzi mlodych do
30 roku i powyzej 50 roku zycia. Badania prowadzono w grupie 699 pracownikéw nalezgcych do 13
firm w Polsce na potrzeby realizacji pracy doktorskiej (Krystyna Kmiotek, Systemy morvwowania do
pracy a oczekiwania pracownikéw — promotor M.W. Kopertyiiska, Wroctaw 2004).
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2alng zdolno$¢ do ich zaspokajania. W odniesieniu do poszczegdlnych grup pra-
cownikéw cele i oczekiwania moga by¢ zréznicowane.

Dostrzezenie potrzeby zaspokojenia oczekiwan i potrzeb pracownikéw zaowo-
cowalo nie tylko zmiana podejscia do motywowania ptacowego, ale tez znacznym
rozszerzeniem zestawu pozaplacowych elementéw motywowania wykorzystywa-
nych w systemach motywacyjnych firm. Uznano, ze to wlasnie one stanowia
istotny bodziec motywacyjny do efektywniejszej pracy, Swiadcza o dbatosci firmy
o pracownika, a co najwazniejsze, wychodza naprzeciw oczekiwaniom i potrzebom
pracownikéw. Wachlarz elementéw motywowania pozaptacowego wychodzacy
naprzeciw oczekiwaniom pracownikéw jest szeroki. Wsréd najistotniejszych ele-
mentdéw, wynikajacych z istoty uczciwego podejscia, o czym pisano wczesniej, a
stosowanych coraz czg¢sciej w praktyce, nalezy wymieni¢: udziatl w podejmowaniu
decyzji, dostep do informacji, identyfikacj¢ pracownikéw z celami firmy, wspiera-
nie przez firmy rozwoju pracownikéw, docenianie i nagradzanie wktadu wnoszo-
nego do organizacji. Pozwala to na zaspokojenie szeregu istotnych potrzeb i ocze-
kiwan pracownikéw, do ktorych nalezy zaliczy¢ gléwnie: zwigkszenie poczucia
warto$ci pracownika, zaspokojenie potrzeby przynaleznosci, interakcji spofecznych
i komunikacji wewnetrznej, gwarancje duzej samodzielno$ci dziatania i przejmo-
wania na siebie odpowiedzialnosci, co ma szczegélne znaczenie dla pracownikéw
szukajacych duzych wyzwaf, ksztaltowanie pozytywnych postaw wobec pracy,
zwiekszenie ,.elastycznosci kwalifikacyjnej” dla utrzymania wysokiej zatrudnial-
nosci, stwarzanie pracownikom mozliwosci samorealizacji, ksztaltowania sciezek
kariery, zwigkszania poczucia wlasnej wartosci oraz zaangazowania pracownika.

5. Podsumowanie

Zmiana podej$cia do motywowania jest procesem ciaglym. Zmieniaja si¢ uwa-
runkowania zewnetrzne i wewnetrzne, ktore z kolei pociagaja za soba wzrost ocze-
kiwan pracodawcéw wobec pracownikéw i pracownikéw wobec pracodawcow.
Dlatego tez wciaz poszukuje si¢ nowych sposobow oddziatywania motywacyjnego.
Ptaca bedzie zawsze istotnym elementem motywacyjnego oddziatywania, ale jest
ona odmiennie ksztaltowana w zaleznosci od kompetencji pracownika i wyni-
kow/efektow pracy. Zwigksza si¢ zatem wynagrodzenie pracownikéw o wysokim
poziomie kompetencji, pracownikéw wiedzy. Postgpujacy wzrost wynagrodzen nie
moze wyprzedzaé produktywnosci, dlatego tez place powiazane sa z wynikami i
wystepuja w postaci ruchomych czgsci wynagrodzenia. Nie bez znaczenia pozosta-
ja rowniez pozaplacowe elementy motywowania, ktére wychodza naprzeciw ocze-
kiwaniom i potrzebom pracownikow i zwigkszaja ich satysfakcjg z pracy.
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APPROACH TO MOTIVATION IN VARYING CONDITIONS

Summary

The article presents the approach to employee’s motivation in terms of changes in the economic
conditions. These changes are the results of globalization processes, development of information and
telecommunication systems as well as increased significance of applied managerial knowledge.
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