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1. Wstep

Skuteczna realizacja strategii przedsigbiorstwa nie jest mozliwa bez odpowied-
niego zaangazowania pracownikow. Stanowi ono emocjonalny i intelektualny stan
gotowosci zatrudnionych do podjecia dodatkowego wysitku, ktory przyczyni si¢ do
osiagnigcia sukcesu przedsigbiorstwa [Bruce, Langdon 2001, s. 58]. Dla wspierania
rozwoju jednostki gospodarczej istotne znaczenie ma wigc system motywacyjny,
ktory powinien wykorzystywac potencjal pracownikoéw organizacji.

Motywowanie, jako jedna z funkcji zarzadzania, powinno wspomagac¢ funkcjo-
nowanie przedsigbiorstwa i zapewnia¢ osiaganie jego celow. Na motywowanie skta-
daja si¢ dziatania stuzace ksztattowaniu lub modyfikowaniu zachowan pracownikow
w wyniku wzbudzenia motywacji oraz tworzenia im organizacyjno-technicznych
warunkow dla wykonywania powierzonych im zadan [Sfownik HR]. Motywowanie
wiagze si¢ zatem ze $wiadomym i celowym wplywaniem na motywy postgpowania
pracownikow. W zwiazku z tym mozna wyodrebni¢ wewnetrzne i zewngtrzne czyn-
niki oddzialywania motywacyjnego, ktore przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Czynniki oddziatywania motywacyjnego

Czynniki oddziatywania

motywacyjnego Charakterystyka

Wewngtrzne Wynikaja z wngtrza czlowieka i wywieraja wplyw na jego sposob zacho-
wania. Mozna do nich zaliczy¢ m.in.:

* odpowiedzialnos¢,

poczucie, ze praca jest wazna,

swobode dziatania,

pole wykorzystania i rozwoju techniki i umiejgtnosci,

interesujaca i stawiajaca wyzwania prace,

* mozliwos¢ awansu.

Zewngtrzne Obejmuja dziatania na rzecz ludzi, aby ich umotywowac. Moga mie¢ cha-
rakter natychmiastowy, ale niekoniecznie dlugotrwaty.

Zrodto: opracowanie na podstawie [Kopertynska].
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Na podstawie tab. 1 mozna zauwazy¢, ze motywacja, jako stan gotowosci pra-
cownika do podjecia okreslonego dziatania, moze mie¢ charakter wewngtrzny i ze-
wnetrzny. Motywacja wewnetrzna jest zwiazana z dazeniem cztowieka do zaspoka-
jania wlasnych potrzeb. Zewngtrzna motywacja odnosi si¢ natomiast do wzbudzania
potrzeb przez stosowanie kar i nagrod, a takze informowania o mozliwosciach za-
wartych w r6znego rodzaju sytuacjach i manipulowaniu nimi [Wikipedia].

Celem artykutu jest przedstawienie istoty systemow motywacyjnych oraz czyn-
nikow determinujacych ich ksztatt, a takze ptacowych i1 pozaptacowych elementow
systemu motywacyjnego wykorzystywanych w przedsigbiorstwach do wspomaga-
nia osiagania celow jednostki.

2. Pojecie systemu motywacyjnego

W literaturze pojecie systemu motywacyjnego jest roznie definiowane. Jest on
rozumiany jako system pobudzania pracownikow do efektywnej realizacji zadan, by
osiagna¢ wyznaczone cele organizacji [Stoner, Wankel 1996]. Stanowi rowniez zbior
celowo dobranych i logicznie powiazanych motywatorow, ktore tworza spojna catos¢
i stuza realizacji dazen przedsigbiorstwa, oraz uwzglednia potrzeby i oczekiwania
pracownikow [Kopertynska]. Inna definicja wskazuje, ze system motywacyjny powi-

Dzialania biezace Dzialania docelowe

Wyznaczenie zadan dla
poszczegdlnych obszarow —
dziatalnosci przedsigbiorstwa,
osrodkow odpowiedzialnosci

v

Obserwacja zgodnosci zadan
z dekompozycja strategicznych
celéw przedsigbiorstwa

Przetozenie zadan na pracownika | ——» Wlasc1rwe dopasowanie zadan
do celow
v

Ustalenie kryteriow i miernikéw
stopnia realizacji zadan

v
Ustalenie sposobu powiazania
wynikow oceny efektow pracy
z elementami systemu

—» Doskonalenie oceny efektéw pracy

—» Wzrost efektywnosci pracy

motywacyjnego
v
Motywowanie do zachowan p Przywiazanie pracownikow
zgodnych z oczekiwaniami do organizacji
przedsigbiorstwa

Rys. 1. Proces motywacji w przedsigbiorstwie

Zrédto: [Parkitna, Gorski 2005, s. 320].



87

Znaczenie systemow motywacyjnych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem

nien stuzy¢ inspirowaniu pracownikéw do osiagnieé, wytyczaniu celow korzystnych
dla przedsigbiorstwa i zatrudnionych w nim ludzi, a nast¢pnie w partnerski sposob
laczeniu wzajemnych wysitkdéw, aby te cele osiagna¢ [McGinnis 2005]. Mozna wigc
stwierdzi¢, ze definicje te podkreslaja znaczenie systemu motywacyjnego w dazeniu
do osiagnigcia celow nie tylko jednostki gospodarczej, ale i pracownika.

Podstawowym zatozeniem systemu motywacyjnego jest dazenie do poprawy
sprawnosci zarzadzania przedsigbiorstwem oraz zapewnienie odpowiedniego nim
kierowania. Nie powinno to by¢ jednorazowe dziatanie, lecz proces ciagly, przenika-
jacy wszystkie poczynania pracownikéw. Proces motywacji w przedsigbiorstwie ilu-
struje rys. 1.

Aby przedsigbiorstwo moglo sprawnie realizowa¢ swoje dazenia, funkcjonuja-
cy W nim system motywacyjny powinien by¢ oparty na controllingu, ktéry stanowi
system zarzadzania zorientowany na sterowanie dziatalnoscia jednostki gospodar-
czej ze wzgledu na wytyczone cele. Jego nadrzednym zadaniem jest koordynowa-
nie podsystemow planowania, kontroli oraz zasilania w informacje [Nowak 2004,
s. 17]. Poréwnanie tradycyjnego systemu motywacyjnego oraz systemu motywa-
cyjnego wykorzystujacego controlling w przekroju réznych kryteridéw ukazuje tab. 2.

Tabela 2. Poréwnanie tradycyjnego systemu motywacyjnego i systemu bazujacego na controllingu

System motywacyjny
oparty na controllingu

Kryterium

porbwnania Tradycyjny system motywacyjny

Rola systemu

pobudzanie pracownikéw do

inspirowanie pracownikow

motywacyjnego efektywnego wykonywania zadan | do osiagnig¢

Cel systemu osiaganie celow przedsigbiorstwa | realizacja celow korzystnych zaréwno

motywacyjnego dla przedsigbiorstwa, jak i dla
pracownika

Zaangazowanie bezrefleksyjne osiaganie celow aktywno$¢ przy wytyczaniu celow

pracownikoéw

Sposob osiagania
celow

sztywna podlegto§¢ wykonawcza

dazenie do osiagnigcia porozumienia
w wyniku dyskusji i kompromisu
(zasada konsensusu)

Zakres uprawnien
pracownikow

zadane $rodki i metody dziatania

samodzielny wybor srodkow i metod
dziatania

Ocena skutecznosci
systemu motywacji

ocena wysitku/czasu/umiejgtnosci
pracownika

ocena efektow pracy:

* stopien osiagania celow
przedsigbiorstwa,

* poziom satysfakcji i zadowolenia
pracownikow lub ich brak

Ptacowe
oddziatywanie
motywacyjne

wynagrodzenie o niskim udziale
czgsci zmiennej,

premie motywacyjne o niewielkim
stopniu korelacji z wynikami pracy

wynagrodzenie o duzych
mozliwosciach zamiany

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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W przeciwienstwie do tradycyjnych systeméw motywacyjnych systemy bazujace
na controllingu powinny bra¢ odpowiedzialno$¢ za zadania oraz integracje celow
pracownikow z celami jednostki [Fjatkowska 2003, s. 22].

3. Konstruowanie systemu motywacyjnego

Organizacja odpowiedniego systemu motywacyjnego jest szczegdlnie wazna dla
skutecznego wdrazania strategii przedsigbiorstwa. Projektowanie systemu motywa-
cyjnego wymaga zatem uwzglednienia finansowych i niefinansowych czynnikow
oraz metod i narzedzi, ktére najlepiej beda motywowacé pracownikow [Czubakow-
ska 2004a, s. 34; 2004b, s. 24]. Przy konstrukcji systemu motywacyjnego nalezy
wziac¢ pod uwage zasady [Stownik HR]:

* indywidualizacji,
* kompleksowosci.

Zasada indywidualizacji wiaze si¢ z poznaniem potrzeb i oczekiwan kazdego
pracownika z osobna, w tym jego systemu wartosci, do§wiadczen. Druga zasada
odnosi si¢ natomiast do potrzeby budowy w przedsigbiorstwie uktadu logicznie
spojnych i wzajemnie wspomagajacych si¢ srodkéw motywacji, ktére moga jedno-
czesnie wptywac na pracownika.

Skutecznos¢ systemow motywacyjnych mozna ocenia¢ z punktu widzenia przed-
sigbiorstwa 1 pracownika. W pierwszym przypadku bierze si¢ pod uwage stopien
osiagnigcia celow, w drugim za§ — poziom satysfakcji i zadowolenia pracownikow
lub ich brak.

4. Czynniki wplywajace na ksztaltowanie
systemow motywacyjnych

Ksztatt systemoéw motywacyjnych w jednostce gospodarczej jest determinowa-
ny przez wiele czynnikéw o zewngtrznym i wewngtrznym charakterze. Mozna wérod
nich wymieni¢ [Kopertynska]:

e strategig,

* kulturg organizacyjna,

e specyfike dziatalnosci,

e sytuacje finansowa jednostki,

* otoczenie konkurencyjne,

* fazg rozwoju przedsigbiorstwa,
e potencjal kadrowy.

Rolg tych czynnikdéw w ksztattowaniu systemu motywacyjnego jednostki przed-
stawia tab. 3.
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Tabela 3. Podstawowe determinanty ksztattowania systemow motywacyjnych w przedsigbiorstwie

Czynnik

Charakterystyka

Strategia
przedsigbiorstwa

Rola systemu motywacyjnego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem polega na wspomaganiu
jednostki w osiaganiu jej strategicznych celow.

System motywacyjny powinien by¢ bowiem tak uksztaltowany, aby motywowat pracow-
nikow do podejmowania dziatan umozliwiajacych osiagnigcie strategicznych celow przed-
sigbiorstwa.

Kultura
organizacji

Kultura jednostki gospodarczej jest ,,zbiorem przekonan i warto$ci, ktory nadaje pracow-

nikom sens dziatania oraz dostarcza im regut zachowania si¢ w przedsigbiorstwie, ktore

prowadza do osiagnigcia celow jednostki” [Ktos 1997, s. 22]. Na warto$ci te sktadaja sig
normy etyczne, przyjete i praktykowane zwyczaje, przejawiane postawy, zachowania, prze-
konania. Kultura organizacyjna pozwala zrozumie¢ misjg¢ oraz strategi¢ przedsigbiorstwa.

Wdrozenie strategii staje sig latwiejsze, jezeli jest ona zgodna z kulturg organizacyjna przed-

sigbiorstwa.

Zwiazek systemu motywacyjnego z kultura moze mie¢ charakter:

e pasywny, ktory wiaze si¢ z dostosowaniem systemu motywacyjnego do systemoéw war-
tosci, tradycji i obyczajow, obowiazujacego w przedsigbiorstwie stylu kierowania i pre-
ferowanych zachowan,

o aktywny, przez rozwiazania zawarte w systemie motywacyjnym mozna wprowadzi¢
zmiany w kulturze organizacji, kreowac jej nowy ksztatt.

Specyfika
dziatalnosci

Na ksztalt systemu motywacyjnego wptywa specyfika dziatalnosci zwiazana z zastosowa-
niem zaawansowanych badz tradycyjnych technologii. W pierwszym przypadku istotne zna-
czenie ma wynagradzanie zadaniowe bazujace na zarzadzaniu przez cele czy wynagradzaniu
za kompetencje. W drugim przypadku motywowanie opiera sig¢ na prostych zasadach ptaco-
wych (wynagrodzenie zasadnicze wspomagane premia).

Sytuacja
finansowa

Sytuacja finansowa przedsigbiorstwa determinuje ksztalt systemu motywacyjnego. Szcze-
go6lne znaczenie ma zardwno poziom wynagrodzen, jak i zréznicowanie stosowanych w ra-
mach systemu motywacyjnego rozwiazan.

Otoczenie
konkurencyjne

Otoczenie konkurencyjne istotnie wplywa na ksztalt systemu motywacyjnego ze wzgledu
na pozycj¢ rynkowa przedsigbiorstwa oraz efekty jego dziatalnosci na tle konkurencji. Moze
uzaleznia¢ bowiem duza czg$¢ wynagrodzen zatrudnionych od efektow ich pracy.

Fazy
r0ZWOoju
przedsigbiorstwa

e W fazie powstawania przedsigbiorstwa system motywacyjny powinien stymulowaé¢ swo-
bodg i spontanicznos¢ dziatania oraz uwzglednia¢ element ryzyka.

o W fazie wzrostu w systemie motywacyjnym znaczenia nabiera profesjonalizm kierowa-
nia i wykonywania zadan. Wigksza wage przywiazuje si¢ do kwalifikacji i potencjatu
pracownikow.

e W fazie dojrzalosci celem systemu motywacyjnego jest zatrzymanie efektywnych pra-
cownikow, integrowanie ich z przedsigbiorstwem, pozyskiwanie najlepszych, motywo-
wanie do osiagania wysokich wynikow.

e Okres regresu moze wiazac si¢ z pogorszeniem kondycji finansowej jednostki wynika-
jacym czgsto z obnizenia efektywnosci pracy. Moze to powodowa¢ obnizenie wynagro-
dzen, w tym przede wszystkim premii.

Potencjat
kadrowy

Waznym czynnikiem projektowania systemu motywacji sa zatrudnieni w przedsigbiorstwie
pracownicy. Na ksztalt systemu moze bowiem wplywac: poziom kwalifikacji, wiek, pte¢
oraz zwigzane z tym potrzeby, wartosci i oczekiwania, ktore preferuja pracownicy.

W przypadku zatrudnionych o niskich kwalifikacjach relatywnie duze znaczenie w moty-
wowaniu maja srodki zachgty materialnej oraz srodki przymusu ekonomicznego (np. obawa
przed utrata pracy).

Pracownicy o wysokim potencjale kompetencyjnym sa dobrem rzadkim. W zwiazku z tym
motywacyjne znaczenie ma dla nich zasobny pakiet wynagrodzen o atrakcyjnej strukturze.
Szczegolnie cenna wartoscia jest mozliwos$¢ rozwoju, autonomia, tre$¢ pracy, mozliwosé
tworzenia, partnerski styl zarzadzania.

Zrédto: opracowanie na podstawie [Kopertynska].
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5. Bodzce wykorzystywane w systemie motywacyjnym

Jak juz podkreslano, system motywacyjny tworzy zbior odpowiednio dobranych
oraz powigzanych motywatoréw. Sa to czynniki wzbudzajace proces motywacyjny.
Zostaja one przyjete przez pracownika i staja sie jego motywami (pragnieniami, im-
pulsami) do dziatania [Sfownik HR]. Motywatory te mozna podzieli¢ na trzy grupy:

1) ptacowe,

2) pozaptacowe materialne,

3) pozaptacowe niematerialne.

Dobor poszczegdlnych elementow zbioru motywatorow powinien umozliwiaé
uzyskanie efektu synergii, czyli wigkszej efektywnosci catosci niz poszczegolnych
sktadowych systemu motywacyjnego.

Szczegblnie waznym elementem systemu motywacyjnego jest wynagrodzenie.
Stanowi ono podstawowa sitl¢ motywacyjna. Placa zar6wno umozliwia stymulowa-
nie okreslonych postaw i zachowan zatrudnionych, jak i zacheca do bardziej efek-
tywnej pracy, rozwoju kompetencji pracownikéw (por. tab. 4) [Kopertynskal].

Tabela 4. Zadania systemu motywacyjnego oraz rola sktadnikow wynagrodzen w ich wykonywaniu

Zadania systemu motywacyjnego Sktadnik ptacowy, ktory zapewnia
w przedsigbiorstwie realizacj¢ danego zadania

Pozyskiwanie i utrzymywanie wartosciowych pracownikéw | wynagrodzenie zasadnicze
w jednostce
Zapewnienie efektywnej pracy na stanowisku premia
Motywowanie do kreatywnosci i innowacyjnos$ci premia
Motywowanie do aktywnosci, przedsigbiorczosci i dziatan premia
ponadnormatywnych
Zachegcanie do podejmowania wigkszej odpowiedzialnosci premia
Zachegcanie do podejmowania wigkszej odpowiedzialnosci wynagrodzenie zasadnicze, premia
Zachegcanie do pracy zespolowej wynagrodzenie zasadnicze, premia
Zachgcanie do rozwoju kompetencji, awansowania wynagrodzenie zasadnicze
Zachegcanie do uczciwosci i lojalnosci wobec pracodawcy wynagrodzenie zasadnicze
Osiaganie celow (strategicznych) przedsigbiorstwa premia

Zrodto: [Kopertynskal.

Wynagrodzenie jest podstawowa sita motywacyjna w przedsigbiorstwie. Jest
najbardziej efektywnym i jednym z najprostszych srodkéw komunikacji migdzy pra-
codawca a zatrudnionym. Z tego wzgledu szczegolnie istotne jest umiejetne wyko-
rzystanie placy w stymulowaniu efektow, postaw i zachowan pracownikow [Koper-
tynska].

Nalezy jednak zauwazy¢, ze motywacja pracownikow moze by¢ rozbudzana nie
tylko przez bodzce ptacowe. Zacheta do efektywniejszej pracy, swiadczaca o dbato-
$ci o pracownika oraz wychodzaca naprzeciw jego oczekiwaniom oraz potrzebom,
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sa pozaptacowe elementy motywowania. Mozna je podzieli¢ na dwie grupy, obej-
mujace bodzce pozaptacowe materialne i niematerialne. Elementy pozaptacowych
czynnikéw motywacyjnych przedstawia rys. 2.

[ Pozaplacowe czynniki motywacyjne ]
A\ 4 A\ 4
N
[ Materialne ] [ Pozamaterialne
J
h 4 /_*—\ A 4 /_+_\
/ . \ W obszarze ( W obszarze \ W obszarze

e szkolenie i rozwoj, . . . .

o &wiadezenia o cha- organizacyjnym psychologicznym technicznym
rakterze socjalnym: ¢ awanse, e pochwaly, wy- e komfort
wczasy, wycieczki, e wiadza, samo- roznienia, pracy — moz-
festyny, przyjecia dzielnos¢, e praca w firmie liwos$¢ pracy
okazjonalne, wyna- e dostgp do infor- 0 wysokim presti- na nowo-
jem sal, basenow, macji, 7u, czesnej apa-

e ubezpieczenia, o duza samodziel- e praca w ,,do- raturze, ma-

e opieka medyczna, nos$¢, praca wy- brym” zespole, szynach,

e przywileje, np. magajaca kre- e silne pozytywne ® bezpieczen-
samochod stuzbo- atywnosci, zwiazki niefor- stwo pracy,
wy, telefon komor- e clastyczny czas malne, o warunki
k(?wy, zakup wyro- pracy, o komunikacja, /standardy
bow po preferencyj- e organizacja pracy o samorealizacja, pracy
nych cenach e pewno$¢ zatrud-

K / \ / \ nienia )

Rys. 2. Pozaptacowe czynniki motywacyjne

Zrodto: [Kopertynskal.

Jak wida¢ na rys. 2, pierwsza grupa zachgt obejmuje pozaptacowe czynniki mo-
tywacyjne o charakterze materialnym, majace jednak inna posta¢ niz pieni¢zna. Ich
wybor i stosowanie w duzym stopniu zalezy od czynnikéw kulturowych. Druga gru-
pe stanowia natomiast zachety pozamaterialne. Mozna w$rdd nich wyrézni¢ zaréw-
no bodzce zewngtrzne w stosunku do wykonywanej pracy, takie jak pochwaty, naga-
ny, jak 1 czynniki bezposrednio zwiazane z wykonywana praca, np. relacje
migdzyludzkie, bezpieczenstwo pracy, warunki pracy, organizacj¢ pracy czy tez nie-
zalezno$¢ 1 samodzielno$e.
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6. Zakonczenie

Obecnie zmienia si¢ podejscie do motywowania pracownikoéw. Wiaze sig ono z
projektowaniem takiego sytemu motywacyjnego, ktory bedzie inspirowat pracowni-
kéw do osiagnigc, wyzwalal operatywnos¢ oraz zachecal do ponadprzecigtnego za-
angazowania pracownika w realizacj¢ strategii jednostki. Moze to przetozy¢ sig na
sukces przedsigbiorstwa dzigki zarowno podejmowaniu przez pracownikéw nowych
wyzwan 1 zadan, jak i ponoszeniu zwiazanej z ich realizacja odpowiedzialnosci.
Istotne jest rowniez stwarzanie warunkéw umozliwiajacych zwigkszenie satysfakcji
1 zadowolenia z pracy dzigki zaspokajaniu potrzeb i oczekiwan pracownikow.
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THE MEANING OF MOTIVATION SYSTEMS IN ENTERPRISE
MANAGEMENT

Summary

The success of an enterprise depends on a well-constructed motivation system. This system inclu-
des the conjunction of motivating factors of different nature. The purpose of this article is to present the
essence of motivation systems, the factors determining their shape and components of the system used
to support the implementation of the objectives of the enterprise.
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