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1. Wstep

Motywowanie do pracy to jedna z najwazniejszych, a jednoczesnie najtrudniej-
szych funkcji zarzadzania. Laczy bowiem w sobie zagadnienia réznorodnej natury:
poczawszy od filozoficznych podejs¢ i interpretacji ludzkiego istnienia, poprzez
psychologiczne i socjologiczne konteksty ludzkich zachowan, na ekonomicznych
przeslankach i konsekwencjach tego procesu dla organizacji skonczywszy. Choé¢ w
literaturze przedmiotu mozna spotkac¢ rézne poglady na temat sposobéw moty-
wowania pracownikéw, to panuje zgodnos¢ opinii co do znaczenia motywowania
jako dziedziny zarzadzania przyczyniajacej si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa,
choéby ze wzgledu na to, ze jest to jeden z najwazniejszych czynnikéw wzrostu
efektywnosci pracy.

Zmiany w motywowaniu obserwowane sa w bardzo dlugim okresie. Stosowane
instrumentarium motywowania bylo wiec nie tylko dostosowane do ,,obowiazuja-
cej” koncepcji czlowieka, ale réwniez powigzane z metodami wytwarzania i zarza-
dzania, co w uproszczonej formie mozna zaobserwowaé w poszczegélnych mode-
lach motywowania do pracy. Obecnie coraz czesciej spotykane sg opinie gloszace
konieczno$¢ poszukiwania nowych, bardziej skutecznych, a jednoczesnie zgodnych
z ,duchem czasu” sposobéw motywowania. Zmiany te wymusily czynniki ze-
wnetrzne, okreslane mianem nowej rewolucji technicznej, dla ktérej wlasciwe s
procesy globalizacji, rozwdj technik informacyjnych i telekomunikacyjnych oraz
znaczny wzrost znaczenia wiedzy w funkcjonowaniu przedsigbiorstw i wewnetrzne
warunki funkcjonowania przedsiebiorstwa. Warunki te wiaza si¢ ze zmianami
filozofii i podejscia do czlowieka oraz pogladéw na temat znaczenia pracy w jego
Zyciu, sg rowniez skutkiem zmian warunkdw funkcjonowania organizacji, a takze
sposobéw i form zarzgdzania. Zmiany w systemach motywowania byly wiec wyni-
kiem zmian zadan, jakie przed tymi systemami postawiono, czyli:

1) pozyskania i utrzymania wartosciowych pracownikéw w organizacji,
2) zapewnienia efektywnej pracy na stanowisku,
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3} motywowania do kreatywnosci i innowacyjnosci,

4) motywowania do aktywnosci, przedsiebiorczosci i dzialaii ponadnormatywnych,

5) zachecania do podejmowania wigkszej odpowiedzialnosci (decyduje i odpo-
wiadam),

6) zachgcania do pracy zespolowej,

7) zachecania do rozwoju kompetencji, awansowania,

8) zachecania do uczciwosci i lojalnoéci wobec pracodawcy.

2. System ptac jako instrument motywowania ptacowego

Szczegdblne miejsce w systemie motywowania zajmuja place, co wynika ze
spelnianych przez nie funkgji. Jedna z nich jest funkcja dochodowa, zwigzana z
tym, Zze wynagrodzenie stanowi istotny skladnik dochodéw osigganych przez
pracownikéw. Determinuje wigc ono mozliwos¢ nabywania pozadanych débr
stuzacych do zaspokajania réznorodnych potrzeb ludzi, a takze odtwarzanie
zdolnosci do pracy oraz rozwdj osobowosci. Placa pelni rowniez funkcje kosztows,
stanowiagc dla organizacji zatrudniajacej pracownikéw element kosztéw pracy i
wplywajac tym samym na konkurencyjnos¢ firmy na rynku. Jest réwniez rodzajem
nagrody otrzymywanej przez pracownikéw za wykonywana prace, pelni tez
funkgje bodzcowa, tj. motywujaca pracownikéw do zachowan oczekiwanych przez
organizacje. W aktualnych uwarunkowaniach zmieniaja si¢ oczekiwania praco-
dawcéw wobec pracownikéw. Wséréd nich wymienia sie gléwnie: elastycznosc,
samodzielno$¢ pracownikéw, odpowiedzialnos¢ pracownikéw za ich kariere,
tworzenie wartosci jako kryterium oceny ich pracy, gotowos¢ pracownikéw do
zmian i zdolno$¢ przystosowania si¢ do nich [Pocztowski 2003]. Takie zachowania
mozna wyzwalac gléwnie poprzez oddzialywanie za pomoca ptac.

Placa spelnia réwniez funkcje spoleczna. Wyraza sie to w tworzeniu warunkéw
do nawigzywania i istnienia stosunkéw zaufania, wspéldzialania pracownikéw i
pracodawcéw oraz wspélpracy miedzy poszczegdlnymi grupami pracownikéw.

Realizacja poszczegélnych funkcji placy wymaga wypracowania w przedsie-
biorstwie systemu wynagradzania, w ramach ktérego powinny byé rozwiazane
nastepujace kwestie: skladniki wynagrodzenia, zasady ksztaltowania poszczegdl-
nych skladnikéw wynagrodzenia, narzedzia systemu, czyli m.in. metody warto-
$ciowania oraz formy plac, tj. sposéb uzaleznienia otrzymywanego rodzaju i
wysokosci placy od nakladéw i wynikéw.

Wymagania co do wzrostu konkurencyjnosci firm wymusily ewolucje w
systemach wynagradzania. Zmiany te wiazaly sie giéwnie z potrzeba uwzglednie-
nia przy tworzeniu systeméw wynagradzania wszystkich funkcji placowych.
Wynagrodzenie, jako skladnik dochodow z pracy dla pracownika wraz z pozosta-
tymi wydatkami ponoszonymi przez firme z racji zatrudnienia pracownika, sktada
si¢ na koszty pracy. Naturalnym interesem pracodawcy jest dazenie do optymali-
zowania kosztéw pracy, szczegdlnie wtedy, gdy konkurenci osiggaja tu przewage.
Dlatego dla pracodawcy coraz wazniejsze staje sie nie tylko to, ile srodkéw wy-
datkowano na place, ale tez jaki efekt dzigki temu osiagnieto. Ma to wplyw z jednej
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strony na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, z drugiej zas na ksztaltowanie aktu-
alnych i przyszlych dochodéw pracownika. Funkcja spoleczna z kolei wiaze sie
nie tylko z zagwarantowaniem spokoju, brakiem konfliktéw (dlatego w dotych-
czasowych systemach placowych przewazaly premie regulaminowe, dodatki
stazowe, nagrody jubileuszowe), ale — co jest bardzo istotne — ze znaczeniem plac
dla okreslenia pozycji spolecznej, prestizu, poczucia waznosci i uzytecznosci
spolecznej. Wskazuje na to definicja placy przedstawiona przez ].S. Adamsa -
~placa jest jednym z wazniejszych kryteriéw, jakie ludzie uzywaja w organizacji,
zeby oceni¢ swoja pozycje w poréwnaniu z innymi. Na podstawie tej oceny moga
stwierdzi¢, jaki powinien by¢ ich wysilek w pracy” [Wilson, Rosenfeld 1990, s. 73].

Dlatego tez zmiany w systemach wynagradzania szly giéwnie w kierunku
zwigkszenia ich efektywnosci i motywacyjnosci, co wigzalo sie z potrzeba zmniej-
szenia liczby skladnikéw wynagrodzeri, w tym gléwnie o charakterze naleznym
pracownikowi, Scislejszego powigzania placy z jakoscia pracy i wynikami osigga-
nymi w pracy. W zakresie ksztaltowania struktury wewnetrznej placy doprowa-
dzono do utrzymania w grupie jedynie skladnikéw majacych zwiazek z praca i jej
wynikami, jak placa zasadnicza oraz premie, nagrody gwarantowane przez kodeks
pracy. Znaczne zréznicowanie wystapilo réwniez w ksztaltowaniu placy zasadni-
czej oraz premii i nagrod. Place zasadnicza ustalono z wykorzystaniem wartoscio-
wania pracy na stanowisku oraz wartosciowania kompetencji. W znacznej czesci
dla ksztaltowania plac zasadniczych czy tez calkowitych wynagrodzen wykorzy-
stywano tez rynkowe przeglady plac. Chodzi tu o rynek sektora, np. sektora ban-
kowego, czy tez rynek geograficzny, regiony/miasta, w ktérych firmy funkcjonuja,
réznigce si¢ poziomem rozwoju gospodarczego i wynikajacego z tego znaczenia
lokalnych rynkéw placowych.

Dostrzezenie roli wiedzy w skutecznym konkurowaniu w nowym, trudnym
srodowisku gospodarczym, pozwalajacym zdoby¢ i utrzymaé przewage konku-
rencyjng, doprowadzilo do rozwoju wynagradzania za kompetencje. Wprawdzie
pojecie kompetencji nie jest jednoznacznie definiowane, jednak najczesciej opisuje
sie je jako umiejetnosci, wiedze oraz okreslone zachowania, ktére sg konieczne,
aby w pracy osiggna¢ sukces [Anthony, Petrrewe, Kacmar 1999].

Kompetencje moga by¢ wykorzystywane w zintegrowanej ocenie pracy -
wartosciowaniu i kompleksowej ocenie pracy pracownika pod katem ksztattowa-
nia placy zasadniczej. Wysoko$¢ wynagrodzenia pracownika moze by¢ tez uzalez-
niane od indywidualnych kompetengji i ich wartosci na rynku pracy. Stosowanie
wynagradzania za kompetencje prowadzi do znacznego zréznicowania wynagro-
dzen, zgodnie z zasadg , zwycigzcy biora wszystko” [Borkowska 2003].

Walka o utrzymanie i wzmocnienie konkurencyjnej pozycji firm oraz o efekty
nie gorsze, niz osiggaja firmy konkurencyjne spowodowala zwigkszenie znaczenia
ruchomej czgsci wynagrodzenia, wyplacanej najczesciej w formie premii. Stosowa-
nie premii wynika ponadto z wymienionych nizej przesianek:

1. W warunkach gospodarki rynkowej nie mozna ksztaltowa¢ wynagrodzen w
oderwaniu od efektéw, co jest nie tylko antymotywacyjne, ale rowniez niebez-

pieczne dla przedsiebiorstwa. Dzialalnos¢ gospodarcza zawsze wiaze sig¢ z



597

pewnym ryzykiem, a pracownicy nie moga sie catkowicie odcina¢ od koniecz-

nosci chociaz czeSciowego partycypowania w tym ryzyku, ktére samo w sobie

moze dzialaé¢ mobilizujaco i sklaniaé do przedsigbiorczosci.

2. Wpynagradzanie za konkretne wyniki, np. produktywnos¢ pracy pozwala
oceni¢ wykorzystanie posiadanego potencjatu zasobéw ludzkich firmy.

3. Orientacja wynagradzania na wyniki wytwarza postawe silnej identyfikacji
pracownika z sukcesem firmy/jednostki organizacyjnej/zespotu. Pracownik
zdobywa pewnos¢, ze ,,oplaca” mu sie dobrze pracowad, bo efekty jego pracy
przekladajg si¢ bezposrednio na wynagrodzenie.

4. Wyznaczenie zadan do realizacji i monitorowanie ich wykonania, wskazuje
czy uzasadniony jest wyptyw okreslonych srodkéw na wynagrodzenia. Srodki
przeznaczone na realizacje zadart stanowia pewnego rodzaju ,bufor koszto-
wy”, ktéry mozna zaoszczedzi¢, w przypadku braku realizacji zadan co w
konsekwencji prowadzi do racjonalizacji kosztéw pracy.

5. Warunki funkcjonowania firm wymagaja elastycznosci zachowan, wyscigu o
klienta, dbalosci o klienta, potrzeby $wiadczenia wysokiej jakosci ustug, ela-
stycznych i przedsigbiorczych zachowan pracownikow — stad potrzeba pre-
miowania okreslonych zachowan.

Nagradzanie premia w praktyce gospodarczej moze by¢ znacznie zréznico-
wane. Podstawe premiowania stanowig wyniki pracy pracownika badzZ tez efekty
osiggania wyznaczonych indywidualnych celéw, wyniki zespolu/ grup, co jest
skutkiem rozwoju grupowych form organizacji pracy (zespoly gwiazd, grupy
partnerskie), osiagniecie celéw biznesowych wyodrebnionych jednostek organiza-
cyjnych, wyniki firmy, a takze szczegdlnie pozadane zachowania, np. dzielenie sig¢
wiedzg, czy tez wartosci szczegodlnie cenione w firmie.

Poprzez rozwigzania premiowe dostarczamy pracownikom informacji o tym,
co jest podstawa premiowania - czy tylko wyniki, czy tez sposéb osiggania tych
wynikéw. Stosujac zespolowe formy premiowania, gléwny nacisk kladzie sig na
efekty grupowe. Praca w zespole moze motywowac wszystkich czlonkéw zespotu
do zwiekszania wysitkow i pracy wykorzystujacej ich caly potencjal, w sposdb
zaréwno pozytywny (tworzac atmosfere zaangazowania, wzajemnej pomocy), jak i
negatywny (ganigc tych, ktérzy nie odpowiadajg przyjetym w zespole standar-
dom). Szczegdlnie istotne z punktu widzenia motywacji do okreslonych zachowan
jest wynagradzanie zespoléw pracowniczych. Specjalisci twierdzg, ze w nowoczes-
nych organizacjach wsréd gléownych funkgi, takich jak: usatysfakcjonowanie
klientéw, osigganie efektéw ekonomicznych oraz wspieranie inicjatywy i odpo-
wiedzialnosci, systemy wynagrodzen powinny wspieraé¢ efektywnga prace zespo-
lowa oraz kooperacje pozioma [Juchnowicz 2003, s. 118]. Wéwczas wéréd pracow-
nikéw wyksztalcaja si¢ takie zachowania, jak obowigzek dzielenia si¢ odpowie-
dzialnoscig za wyniki czy wspéluczestnictwo w podejmowaniu decyzji. W warun-
kach, gdy stawia sie gldwnie na osiagniecia indywidualne, przy premiowaniu
preferuje sie wspélzawodnictwo i konkurencje.
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3. Elementy motywowania pozaptacowego zwiekszajace
zadowolenie pracownikow

Oczekiwania pracownikéw, stanowigce podstawe tworzenia systemu motywo-
wania w przedsiebiorstwie, wiaza si¢ z mozliwosciami zaspokojenia potrzeb w
sytuacji pracy lub poprzez pracg, ale réwniez realizacji cenionych wartosci. Kazdy
czlowiek ma swdj system wartosci, oczekuje zaspokojenia réznych potrzeb. Aby
wlasciwie rozbudzi¢ motywagje, trzeba stworzy¢ warunki umozliwiajace zaspoko-
jenie réznych potrzeb, a wiec pozyskiwanie réznych wartosci, czyli tego wszystkie-
g0, co ma rzeczywista i wyobrazalna zdolnos¢ do ich zaspokajania. W odniesieniu
do poszczegélnych grup pracownikéw cele i oczekiwania moga by¢ zréznicowane.

Dostrzezenie potrzeby zaspokojenia oczekiwan i potrzeb pracownikéw za-
owocowalo znacznym rozszerzeniem zbioru pozaplacowych elementéw motywo-
wania wykorzystywanych w systemach motywacyjnych firm. Uznano, ze to wias-
nie one stanowig istotny bodziec motywacyjny do efektywniejszej pracy, $wiadcza
o dbatlosci firmy o pracownika, a co najwazniejsze — wychodza naprzeciw oczeki-
waniom i potrzebom pracownikéw. Zdaniem A. Polaniskiej bodZce pozaptacowe
stanowiag bardzo istotny i niezbedny element motywowania pracownikéw, co
uzasadniaja nastepujace argumenty [Polaniska 1999, s. 103-106]:

1) niezadowolenie z pracy zarobkowej powoduje zmniejszenie wydajnosci pracy

i brak checi do doskonalenia i wykorzystania swoich umiejetnosci,

2) powstaje mozliwosé uruchomienia bezinwestycyjnych czynnikéw warunkuja-
cych rozw¢j przedsigbiorstwa,
3) bodzce pozaplacowe nie wymagaja wielkich nakladéw finansowych.

Elementy motywowania pozaplacowego wystepuja w dwoch grupach, jako:

1) elementy motywowania wystepujace w postaci materialnej,
2) elementy motywowania wystepujace w postaci pozamaterialnej.

Do pierwszej grupy naleza elementy motywowania o charakterze materialnym,
majace jednak posta¢ inng niz pienigzna. Elementy te stanowia czesto podstawe wy-
nagradzania kafeteryjnego, ktérego istota polega na stworzeniu pracownikowi mozli-
wosci dopasowania $wiadczen i przywilejéow do ich biezacych potrzeb i indywidual-
nych oczekiwan i polega na wyborze, w ramach okreslonej z gory kwoty, rzeczowej
formy zaplaty. Nadaje to wynagrodzeniu charakter partycypacyjny. Wybdér i stosowa-
nie nagréd o charakterze niepienieznym w duzej mierze determinuja czynniki kultu-
rowe, zaréwno te zwigzane z kultura organizagji, jak i kulturg spoleczeristwa. Wsréd
powodéw wprowadzenia tej formy wynagradzania wymieni¢ nalezy nastepujace:

1) pracownicy ciagle si¢ zmieniaja, zmieniajg sie tez ich potrzeby, potrzebujg w
zwigzku z tym nowych korzysci,

2) pozwala to zdywersyfikowaé sposoby motywacyjnego oddzialywania na
pracownikéw stosunkowo niskim kosztem,

3) pozwala firmie na zredukowanie rosnacych kosztéw pracy.

Pracownik, poza mozliwosciami wyboru takiej nagrody, jaka mu najbardziej
odpowiada, osigga réwniez inne korzysci. Wéréd nich nalezy wymieni¢ giéwnie
uniknigcie nadmiernego obcigzenia podatkami, jak tez zapewnienie sobie wigkszego
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bezpieczeristwa na niepewna przyszlos¢, zwlaszcza na staro$¢, na wypadek utraty

pracy, zdrowia czy tez kalectwa. Formy te stosowane sa gléwnie w firmach miedzy-

narodowych w bankach oraz spétkach gieldowych. Systemy te staja si¢ bardzo istot-
nym elementem motywowania w warunkach duzej konkurencji na rynku i pozwalaja

zatrzymac , kapital intelektualny” w firmie [Piechnik-Kurdziel 2000, s. 154-160].

Druga grupa to bodZce pozamaterialne, ktére mozna podzieli¢ na:

s zewnetrzne w stosunku do wykonywanej pracy — pochwaly, nagany, opinie,
bezposrednio odnoszace si¢ do wykonywanej pracy — warunki pracy, po-
prawne stosunki miedzyludzkie, zwlaszcza dobre relacje przelozony - pod-
wladny, wlasciwy przydzial zajgé, zwigkszenie stopnia swobody, konsultowa-
nie decyzji itp. [Penc 1996, s. 240-242].

Jak wskazuja doswiadczenia badawcze!, szczegdlne znaczenie ma posiadanie pracy
bedacej Zrodlem stalych dochodéw. Posiadanie pracy jest czesto stawiane wyzej niz
poziom zarobkow. Z pewnoscia i staloécig pracy pracownicy wigza mozliwos¢ osiggnie-
cia wielu innych korzysci, majgcych wymiar zaréwno materialny, jak i pozamaterialny.

Docenianie i nagradzanie wkladu wnoszonego do organizacji wiaze si¢ z
wynagradzaniem. Oczekiwania pracownikéw w odniesieniu do wynagrodzenia
nie ograniczaja si¢ jedynie do kwoty, jaka chcieliby zarabia¢. Wazne sg réwniez
inne cechy wynagrodzenia, ktére moga wplywac¢ na zadowolenie pracownikéw.
Tymi determinantami moga by¢ przekonanie pracownikéw o sprawiedliwym
wynagradzaniu, ktére nalezy ttumaczy¢ dostrzeganiem (lub nie) zwiazku miedzy
wlozong praca, zaangazowaniem i wysilkiem a otrzymanym wynagrodzeniem,
postrzeganie przez pracownikow zwigzku miedzy wzrostem wynagrodzenia a
wzrostem efektywnosci pracy oraz przekonanie pracownika o tym, ze jego wyna-
grodzenie jest odpowiednie do jego kompetenc;ji.

Wsérod innych aspektéw pracy wplywajacych w szezegélny sposéb na satys-
fakcje pracownikéw wskazaé nalezy m.in. docenienie i uznanie za bardzo dobra
prace, wykorzystanie kwalifikacji, a takze rozwdj kompetencji, mozliwosé decy-
dowania, poczucie sensu i celowosci wykonywanej pracy, dostep do informacij,
ksztaltowanie poprawnej atmosfery w pracy.

Uznanie pracy za bardzo dobra ma istotne znaczenie dla zwiekszenia poczucia
wlasnej wartosci. Pracownik czuje sie na tyle wartoéciowy, na ile czuje sie godny
pochwal. Okazywanie uznania pracownikom wzmacnia motywacje i zaangazowa-
nie pracownika, poczucie wlasnej wartosci oraz samooceng pracownika.

Rozwdj kwalifikacji wychodzi naprzeciw potrzebom i oczekiwaniom pracow-
nikéw ze wzgledu na mozliwoéé¢ rozwoju zawodowego, stwarzanie pracownikom
warunkéw do samorealizacji, zwiekszenie ,elastycznosci kwalifikacyjnej” (co
zwigksza szanse pracownika na rynku pracy) oraz ksztaltowanie Sciezki kariery
pracownikéw. Rozwéj kwalifikacji jest szczegdlnie doceniany ze wzgledu na wiele
korzysci, na ktére wskazywano w praktyce:

1) zwieksza motywacje pracownika poprzez sygnal przekazywany od firmy, ze
przedsigbiorstwo jest swiadome ich znaczenia i roli,

! Do$wiadczenia te pochodzj z firm dolnoslaskich, z ktérymi autorka wspélpracuje.
2 Do$wiadczenia badawcze pochodza z firmy telekomunikacyjnej (telefonia komérkowa).
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2) szkolenie jest traktowane jako wartos¢ dodana do umiejetnosci pracownika,
ktére bedzie mégl wykorzystaé takze do kontynuowania swojej kariery,

3) wzrost identyfikacji pracownikéw z firma — pracownicy lepiej rozumieja cele i
zasady jej dzialania,

4) poprawa komunikacji, zwlaszcza podczas wspélnych warsztatéw z kadra
kierownicza,

5) pelniejsza realizacja potrzeb pracownikéw — szkolenie jest odbierane jako
nagroda za dobra prace i starania pracownika,

6) mozliwoé¢ podejmowania przez pracownikéw coraz bardziej zobowigzujacych
wyzwan, co przynosi korzys¢ firmie i pracownikom,

7) lepsze rozumienie potrzeby zmian - szkolenia ulatwiaja pracownikom pora-
dzenie sobie z nowymi sytuacjami i z problemami, ktére one przynosza.
Wazna jest réwniez identyfikacja pracownikéw z celami firmy, wplywa ona

bowiem na postrzeganie pracownikéw jako interesariuszy, a nie wylacznie jako

podwiadnych. Docenianie i nagradzanie wkltadu wnoszonego do organizacji ma
istotne znaczenie dla zwiekszenia poczucia wilasnej wartosci oraz zwigksza zaan-
gazowanie pracownika. Z kolei dostep do informacji jest gwarancja dobrej atmos-
fery w pracy, zaspokaja potrzeby przynaleznosci, interakcji spolecznych i komuni-

kacji wewnetrznej, ksztaltuje pozytywne postawy wobec pracy, zwierzchnika i

wspdtpracownikéw oraz wplywa na morale pracownikéw. Wsréd szczegélnie

istotnych aspektéw zwigzanych z dostegpem do informacji wskaza¢ nalezy na:

o identyfikacje pracownikéw z firma — pracownikowi dobrze poinformowane-
mu o sprawach firmy zalezy na tym, by w firmie ,dobrze si¢ dzialo” - pra-
cownik wie, ze od jego pracy w duzym stopniu zalezy dobro firmy,

s lepsze kierowanie zespolem — pracownicy zaznajomieni z ogélng sytuacja w
firmie, a takze z zadaniami firmy lepiej pracuja jako zesp6l; pracownicy nie
traca czasu na poszukiwanie informacji,

® wzmocnienie motywagcji — pracownicy z ktérymi rozmawia si¢ o waznych dla
firmy problemach, ,nie stoja z boku”, potrafia si¢ bardziej zaangazowaé w
dzialalnos¢ firmy, zalezy im na dobrym wykonywaniu swoich obowigzkéw,

e integracje pracownikéw - pracownicy informowani o waznych dla firmy
problemach czujg odpowiedzialno$¢ za siebie i zespdl, pomagaja sobie w trak-
cie wykonywania zadan.

Waznym elementem wynikajacym z oczekiwan pracownikéw i ich potrzeb jest
atmosfera w pracy, dobre stosunki i zyczliwo$¢ w srodowisku pracy, klimat w pracy,
poprawne stosunki miedzyludzkie. Sluza one ksztaltowaniu wysokiego poziomu
kultury organizacyjnej i sprzyjaja osiaganiu bardzo dobrych wynikéw pracy. Jezeli
stworzy sie taki klimat, w ktérym pracownik bedzie si¢ czut dobrze, to wplynie to na
lepsze rezultaty jego pracy. Kazdy czlowiek ma potrzebe bycia czescia pewnej calosci,
potrzebuje asymilacji. Wyalienowany pracownik nie bedzie dbal o jako$¢ wykony-
wanej przez siebie pracy, nie bedzie tez dobrym ambasadorem firmy w Swiecie
zewnetrznym. Dlatego tak wazna jest atmosfera w pracy, stosunki miedzy pracowni-
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kami oraz miedzy pracownikami a kadra zarzadcza, ktéra w przeciwieristwie do
komunistycznej maksymy ,dziel i rzadZ” dziala w imie hasla ,lacz i zarzadzaj™.
Samodzielno$¢ oznacza swobode dzialania i decydowania. Duza samodziel-
nos¢ i przyjmowanie na siebie odpowiedzialnosci sa szczegélnie wazne dla pra-
cownikéw szukajacych duzych wyzwan. Nie mniej istotne znaczenie ma mozli-
wos¢ wykonywania pracy wymagajacej zaangazowania oraz innowacyjnosci.

4. Podsumowanie

Wspolczesne warunki funkcjonowania przedsigbiorstwa wyznaczajg kierunki
zmian w réznych obszarach jego dzialalnosci. Jednym z nich jest obszar zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, w ktérym zauwaza si¢ m.in. wzrost udzialu zatrudnienia
0s6b o wysokich kwalifikacjach i pracownikéw wiedzy. Zmieniaja si¢ oczekiwania
wobec pracownikéw. Przedsigebiorstwo ceni pracownikéw samodzielnych, otwar-
tych na zmiany, elastycznych, wykazujacych gotowosé ciaglego poglebiania i
poszerzania wiedzy i jednoczeénie wykazujacych sie kreatywnoscig, innowacyjno-
écig. Dlatego zadaniem systemu motywowania funkcjonujacego w organizacji jest
ksztaltowanie postaw i zachowan zgodnych z oczekiwaniami pracodawcy. Ale
system ten musi tez uwzglednia¢ oczekiwania i potrzeby pracownikéw. Wazne jest
zatem, aby okresli¢ i zidentyfikowa¢ oczekiwania pracownikéw, by poprzez od-
powiedni dobér instrumentéw motywowania ksztaltowaé ich motywacje.
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CHANGE OF MOTIVATION SYSTEMS AS A RESULT
OF MANAGEMENT PRACTICE TRANSFORMATION

Summary

The commentary describes how changes commonly known as the new technical revolution,
applicable to globalization processes, advances in information and telecommunication systems,
increased significance of knowledge about operational processes within companies as well as other
internal processes, influence changes in determining incentives and other motivational factors.

3 Z do$wiadczent firmy miedzynarodowej powstalej ze spotki Skarbu Paristwa, dzialajacej we Wrodawiw
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