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1. Zrodta oczekiwan pracownikow

Supremacja podejscia ekonomicznego do zarzadzania firma i niedocenianie
znaczenia udzialu w sukcesie firmy czynnikéw miekkich niesie ze soba niebezpie-
czefistwo ograniczonego, bo tylko jednostronnego, spojrzenia na proces motywowa-
nia w przedsiebiorstwie, w ktérym analiza prowadzona jest z perspektywy przed-
siebiorstwa i z uwzglednieniem tylko jego celéw. Jednak pracownik nie stanowi
biernego podmiotu oddziatywan, a osiagniecia niektérych nauk, takich jak filozofia,
aksjologia, etyka, nie pozwalaja na takie jego traktowanie. Okolicznosci te zostaly juz
dostrzezone na wczesniejszych etapach rozwoju nauk o zarzadzaniu, ale dopiero w
modelu zasobéw ludzkich pracownik byt traktowany jako petnoprawny podmiot w
procesie pracy. Dostrzezono role i znaczenie motywacji pracownikéw i jej wplyw na
efekty pracy, co zaowocowalo wzmozonym poszukiwaniem czynnikéw motywuja-
cych i prébami odpowiedzi na pytanie: jakie sa oczekiwania pracownika.

Wskazanie czynnikéw lezacych u podstaw motywacji — czy to wartosci, potrzeb,
czy motywoéw, pozwala stwierdzié, Ze oczekiwania pracownikéw, to nic innego, jak
ich przekonanie, ze konkretne dziatanie doprowadzi do konkretnego wyniku [Arm-
strong 2000, s. 115], a wiec przeswiadczenie, ze w pracy znajda warunki, w ktérych
beda mogli zaspokoi¢ swoje potrzeby, zrealizowaé cenione przez siebie wartoéci czy
osiaga¢ zamierzone cele. Terminu , oczekiwania pracownikéw” nie nalezy jednak
wiazad tylko z oczekiwaniami wobec samej pracy, okresleniem bliskoznacznym z
trescia pracy. Wydaje sie uzasadnione odniesienie oczekiwarn pracownikéw do pracy
rozumianej w sposéb ogélny, nawet nie jako stan zatrudnienia, ale jako swiadczenie
pracy. Oznacza to, ze kazdy element sytuacji pracy moze mie¢ wydzZwiek motywa-
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cyjny dla poszczegélnych pracownikéw: czy to organizacja pracy, czy lo elementy
polityki personalnej przedsiebiorstwa (awansowanie, oceny pracownicze, mozliwos¢
rozwoju), nie pomijajac takze relacji miedzyludzkich. '

Oczekiwania pracownikéw, stanowiace podstawe tworzenia systemu moty-
wowania, a zatem i wynagradzania w przedsiebiorstwie, wiaza sie z mozliwo-
§ciami zaspokojenia potrzeb w sytuacji pracy lub poprzez prace, ale réwniez
realizacji cenionych wartosci. Oczekiwania pracownikéw w odniesieniu do wy-
réznionych potrzeb przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Oczekiwania pracownikéw wynikajace z odczuwanych potrzeb
wzgledem warunkéw organizacyjnych

Typy potrzeb Warunki organizacyjne
Potrzeby fizjologiczne, placa,
egzystencjalne bezpieczne (w sensie dbalosci o zycie) warunki pracy,

mieszkania stuzbowe,

finansowanie lub dofinansowanie zywienia

Potrzeby bezpieczeristwa gwarangja dluzszego zatrudnienia,

i pewnosci placa,

programy ubezpieczeri emerytalnych,
systern opicki zdrowotnej,
dofinansowanie opieki nad dzie¢mi

podkreslanie waznosci kariery wewnatrz firmy

Potrzeby milosci, organizacja pracy umozliwiajaca interakcje miedzy kolegami,
przynaleznoéci, afiliacji dzialalnoé¢ sportowa i rekreacyjna - zespoly sportowe, organizacja zawodoéw,
wycieczek,

organizacja spotkari towarzyskich poza praca w ramach integracji pracownikéw

Potrzeby uznania i szacunku tworzenie stanowisk pracy dajacych mozliwosci osiagnie¢, autonomii, odpowie-
dzialnosci i osobistej kontroli,

sprzezenie zwrolne i uznanie za dobra prace, np. poprzez awanse, nagrody dla
pracownika miesiaca,

podwyzszanie placy (jako symbolu pozycji)

wyréznienia honorowe lub finansowe,

praca wzmacniajaca tozsamo$¢ pracownika

Potrzeby osiagnie¢, stawianie pracownikom wyzwari i coraz bardziej odpowiedzialnych zadari w
kompetencji, samorealizacji pracy,

zapewnienie mozliwosci doksztalcania sie i doskonalenia,

umozliwienie wykonywania trudnych zadan bez szczegélov;lej kontroli,
zwickszenie niezaleznoci,

mozliwo$¢ podejmowania trudnych decyzji,

tworzenie okazji do kontaktéw z otoczeniem

Potrzeba wiadzy powierzenie stanowiska przywédczego,

rozszerzenie rozpietosci kierowania,

rzyznawanie uprawnier do podejmowania trudnych decyzji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Gros 1994, s. 50-51; Morgan 1997).
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W obecnych warunkach mozna zaobserwowa¢ duza réznorodnos¢ organiza-
cyjnych sposobéw umozliwiajacych zaspokojenie potrzeb pracownikéw, co wiecej,
kazda taka mozliwos¢ dotyczy nie tylko jednej potrzeby, ale moze stanowic srodek
zaspokojenia réznorodnych potrzeb. Szczegéine znaczenie maja tutaj pieniadze i
inne korzysci materialne otrzymane z pracy, a stuzace do zakupu débr, wykupie-
nia polisy ubezpieczeniowej czy gromadzenia oszczednosci w banku, a wiec
zaspokajajace potrzeby podstawowe — fizjologiczne i bezpieczeristwa. Wynagro-
dzenie stanowi takze podstawe utrzymania rodziny pracownika czy umozliwia
obracanie sie w kregach towarzyskich uznawanych i cenionych przez niego, przez
co zaspokaja on potrzebe przynaleznosci [Weber 1990, s. 72-84]. Co wiecej, zaro-
bione pieniadze staja sie w obecnych warunkach niezbedne do zawodowego i
osobistego rozwoju, bo przeciez za ksztalcenie i pomoce naukowe trzeba zaptacic,
nie wspominajac juz o kosztach zaspokajania potrzeby doznarn estetycznych.
Ksztaltowanie bardziej zlozonych zachowarni, pozadanych ze strony organizagji,
np. prowadzacych do tworzenia nowych jakosci, réwniez wymaga oddziatywan
finansowych, poniewaz wywolanie postaw twérczych wymaga pewnego komfor-
tu, ktéry moze by¢ zaktécony przez presje potrzeb podstawowych [Wrzosek 1997,
s. 193]. Zaspokajanie réznych potrzeb przez ten sam czynnik organizacyjny stano-
wi wiec podstawe do wprowadzania w jego ramach rozwiazan utylitamych, ktére
beda dotyczy¢ wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa.

Nie sposéb jednak nie doceniaé¢ skierowanych do poszczegdlnych pracowni-
kéw oddziatywar motywacyjnych, ktére maja swoje uzasadnienie w zmiennosci i
réznorodnosci potrzeb. Potrzeby ksztaltuja sie bowiem u pracownika pod wpty-
wem splotu okolicznosci trudnego do zdiagnozowania!, u poszczegdlnych ludzi
moga jednak wytwarzad sie potrzeby specyficzne, ktére ulegaja zmianie w ciagu
zycia, co wiecej, ich sila motywacyjna zalezy od stopnia ich zaspokojenia [Maslow
1990, s. 72-76 1 95-96], a jeden rodzaj potrzeby nie wyklucza drugiego.

2. Uwarunkowania oczekiwan pracownikow

Analizujac kwestie oczekiwan pracownikéw wobec systeméw wynagradzania,
mozna sie pokusi¢ o wskazanie czynnikéw wptywajacych na ksztalt tychze ocze-
kiwan. Nie ulega watpliwosci, ze decydujace znaczenie beda miaty determinanty o
charakterze indywidualnym, wynikajace z osobowosci pracownika, jego doswiad-
czen, aspiracji zyciowych i systemu wartosci czy zwiazane z etapem kariery, na
ktérym znajduje sie pracownik. Jednak nie mozna nie dostrzec powiazan miedzy
etapem rozwoju cywilizacyjnego a pewnym modelowym obrazem pracownika o
okreslonych kompetencjach, przystajacych niejako do warunkéw dzialalnosci
przedsiebiorstw. Jeszcze w latach pie¢dziesiatych XX w. 90% sily roboczej stanowi-
li pracownicy niewykwalifikowani, posiadajacy niewielkie umiejetnosci i niskie
kwalifikacje, ktérzy zwykle wykonywali powtarzajace sie zadania na poziomie

1 Obok potrzeb, wartosci, na sytuacje motywacyjna pracownika moga bowiem wptywac jeszcze:
poziom réwnowagi pieniezno-rynkowej, stan rynku zatrudnienia, sposéb oceny pracownika oraz
wiazania efektéw pracy z wynagrodzeniem i zakres opiekuriczych funkgji paristwa, por. [Ruta 1984].
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produkgji lub administracji. Natomiast obecnie pracownicy niewykwalifikowani
stanowia mniej niz 1/5 sity roboczej, a wysoko wykwalifikowani specjalisci, maja-
cy niekiedy nad soba nadzér, sa jednak raczej postrzegani jako wspétpracownicy, a
nie podwiadni, poniewaz w obrebie wlasnych kompetencji to oni maja uprawnie-
nia decyzyjne, stanowia 2/5 sily roboczej [Drucker 2002, s. 74]. Ewolucja modelo-
wego pracownika od robotnika w poczatkach XX w. po specjaliste, pracownika
wiedzy na poczatku XXI w. i nakladajace sie dodatkowo na to zmiany spoteczno-
-kulturowe, majace miejsce w ostatnim stuleciu, zaowocowaly tym, ze pod uwage
brany jest zupelnie odmienny zestaw oczekiwar pracownikéw.

Z uwarunkowan zewnetrznych skutkujacych zmiana oczekiwan pracownikéw
nie mozna pomina¢ zmiany powiazaii miedzy pracownikiem a przedsigbiorstwem.
O ile jeszcze kilkanascie lat temu okreslenie pracownik oznaczalo osoby zatrudnione
w przedsiebiorstwie na podstawie umowy o prace i to zazwyczaj diugoterminowe;j,
o tyle obecnie zadania pracownikéw realizuja takze osoby niemajace formalnie tego
statusu. Moga to by¢ osoby wspétpracujace na zasadzie outsourcingu, np. prowa-
dzace indywidualna dziatalnoségospodarcza i wykonujace zlecenia zadan na rzecz
swojego (bywa niekiedy jedynego) pracodawcy. Swiadczac prace, nie maja oni
jednak praw i przywilejéw przypisanych pracownikom. Przedsiebiorstwo traktuje
takich wspétpracownikéw na zasadzie kontrahentéw, uzgadniajac warunki wspoét-
pracy i zaptaty w formie umowy. Nie ma tutaj jednak miejsca na kontrakt psycholo-
giczny, charakterystyczny dla wzajemnej wymiany miedzy pracownikiem a organi-
zacja?. Pewien rodzaj kontraktu moze juz by¢ brany pod uwage w odniesieniu do
pracownikéw wspétpracujacych na podstawie elastycznych form zatrudnienia, w
tym pracownikéw tymczasowych. Mimo ze formalnym pracodawca jest agencja
pracy tymczasowej, to zadanie motywowania pracownikéw tymczasowych spada
jednak na barki pracodawcy uzytkownika, poniewaz to on w duzej mierze odczuwa
skutki niskiej badZ wysokiej motywacji pracownikéw. Pracodawca ma jednak ogra-
niczona mozliwos¢ odpowiedzi na oczekiwania pracownikéw, co wynika z formal-
nych warunkéw wspétpracy. Trudno jest zapewni¢ zaspokojenie potrzeby bezpie-
czefistwa pracownikéw tymczasowych, kiedy stalo$¢ zatrudnienia jest wykluczona,
a ekonomiczne motywy korzystania z pracy tymczasowej nie sprzyjaja rekompensa-
cie w postaci wysokiego wynagrodzenia.

Nalezy zatem stwierdzié¢, ze oczekiwania moga by¢é wspdlne dla wszystkich
pracownikéw, tak jak wspdlne sa dla ludzkosci niektére potrzeby, ale znaczna ich
cze$¢ bedzie miala charakter indywidualny, tak jak niepowtarzalne sa systemy
wartosci kazdego z pracownikéw. Natomiast dazenie do poprawy motywacji pra-
cownikéw oznacza dla przedsiebiorstwa koniecznosé¢ uwzglednienia oczekiwar
pracownikéw w projektowaniu systeméw motywowania i dostosowywanie wyko-
rzystywanych narzedzi do zmian w oczekiwaniach pracownikéw, przy zachowaniu
wlasciwych proporcji miedzy interesem organizacji a celami pracownikéw. Dobér
narzedzi motywowania i wynagradzania uzalezniony jest od charakteru pracy
wykonywanej przez pracownika, a wiec od tego, czy jest to prosta praca fizyczna,

2 Koncepcje kontraktu psychologicznego wyjasnia m.in. C. Sikorski [2004].
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czy tez praca specjalistyczna, wymagajaca okreslonej wiedzy i specyficznych umie-
jetnosci, a takze od formy wspétpracy miedzy pracownikami a organizacja.

3. Tendencje zmian w systemach wynagradzania
w polskich przedsiebiorstwach

Motywowanie pracownikéw w przedsicbiorstwie moze odbywac sie za pomo-
ca zestawu réznych instrumentéw. Istotna role w tym procesie odgrywaja instru-
menty materialne, a zwlaszcza placa. W potocznym rozumieniu pojecia placy i
wynagrodzenia sa stosowane zamiennie, cho¢ w literaturze przedmiotu wyraznie
sie je roznicujed. Czesto jednak przyjmuje sie, Ze wynagrodzenie, jako termin
wieloznaczny, mozna rozpatrywaé w dwéch ujeciach [Pocztowski 1998, s. 173]:

1) w waskim znaczeniu oznacza place,
2) w znaczeniu szerszym obejmuje zaréwno placowe, jak i pozaptacowe korzysci
uzyskiwane z tytulu wykonywania pracy.

Kwestia wynagradzania stanowi jeden z najistolniejszych probleméw w przed-
siebiorstwie w obszarze zarzadzania ludZmi. Dla organizacji dziatania w tym
zakresic moga sie przyczynia¢ do utrzymania réwnowagi w nastepujacych wy-
miarach [Struzyna 1996, s. 62-63}:

1) socjalnym, wiazacym sie z zadowoleniem spotecznym pracownikéw z otrzy-
mywanego wynagrodzenia,

2) finansowym, wiazacym sie z problematyka konsumpcji i inwestycji,

3) handlowym, dotyczacym rynku pracy i pozycji firmy wsréd konkurentéw,

4) prawnym, dotykajacych zagadnien zgodnosci wszelkich dziatari przedsiebior-
stwa w tym zakresie z przepisami prawa,

5) ekonomicznym, wiazacym sic z relacjami ekonomicznymi stosowanych w
przedsiebiorstwie systeméw wynagrodzeri w kontekscie ilosci i jakosci pracy.

W obecnych warunkach funkcjonowania polskich przedsiebiorstw systemy
wynagradzania pracownikéw spelniaja trzy giéwne funkcje: pozwalaja pozyskac
wysoko kwalifikowanych pracownikéw, powinny zabezpieczy¢ ich utrzymanie, a
takze spemia¢ funkcje motywacyjne. Badania przeprowadzone wsréd uczestnikéw
VII edycji konkursu Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (2006 r.) pozwalaja
stwierdzic, ze w badanej grupie przedsiebiorstw oczekuje sie, ze polityka wynagro-
dzen bedzie w najwiekszym stopniu pobudzaé do wzrostu efektéw pracy w diugim
okresie, a takze wspierac realizacje strategii organizacji i pobudzaé pracownikéw do
rozwoju oraz sprzyja¢ pozyskiwaniu utalentowanych (dobrych) pracownikéow
[Urbaniak, Bohdziewicz 2006, s. 88]. Co ciekawe, inne badania wskazuja na to, ze
jedynie ok. 35% badanych firm uwaza, ze obecny system wynagrodzeri nie wymaga
zmian [Stan HRM...] i wiekszo$¢ przedsiebiorstw planuje zmiane lub tworzenie tego
systemu, co wynika z presji wystepujacej na rynku pracy i coraz czesciej spotyka-
nych probleméw z pozyskaniem odpowiednich pracownikéw.

3 Argumentacje réznych uje¢ pojecia placy i wynagrodzenia prezentuje: M.W. Kopertyriska [2000,
s.13in.].
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Wydaje sie, Ze w odniesieniu do oczekiwan pracownikéw zmiany te beda
dotyczy¢ przede wszystkim wysokosci wynagrodzen. Zbyt niskie ptace bowiem
wskazywane sa jako powdd migracji zarobkowej Polakéw, oczekujacych, ze wy-
konywana praca zapewni godziwy poziom zycia im i ich rodzinom.

Zdaniem M. Juchnowicz, w najblizszym czasie w zakresie wynagradzania
bedzie nastepowac [Juchnowicz 2006]:

1. Uelastycznienie systeméw wynagrodzen, wzrost ruchomej czeéci wynagrodze-
nia, rozciagniecie jej na innc kategorie pracownikéw i oparcie na wielu kryte-
riach: ekonomicznych i innych (np. satysfakcja klienta), wzrost wynagrodzen
poprzez skladniki ruchome, wynagrodzenie za kompetencje, szerokie przedzia-
ly ptacowe, wynagrodzenie za efekty zespotowe, rozszerzenie réznych form
partycypacji finansowej.

2. Indywidualizacja wynagrodzen, powiazanie systeméw wynagrodzen ze strate-
gia oraz kultura organizacji, decentralizacja negocjacji ptacowych, indywiduali-
zacja podwyzek wynagrodzeri zaleznych od oceny osiagnieé, wynagrodzenia
pakietowe, programy kafeteryjne, stosowanie wewnatrz firmy zréznicowanych
rozwiazan dostosowanych do specyfiki grup pracowniczych, uwzglednienic
uzasadnionych oczekiwan, celé6w hierarchii wartosci pracownikéw.
Uelastycznianie systeméw wynagradzania, nacisk na poprawe cfektéw pracy

oznaczaja, ze oczekiwania pracownikéw w zakresie poczucia bezpieczeristwa,

przynajmniej w odniesieniu do wynagrodzen, raczej nie beda spelnione*. Gwarancja

zatrudnienia i terminowej wyplaty wynagrodzenia dla pracownikéw jest jednym z

najtrudniejszych wyzwar dla pracodawcéw, ktérzy takich gwarancji sami nie maja.

4. Wnioski

Problem wilasciwego ksztattowania systeméw wynagradzania w ostatnim czasie
dla wielu przedsiebiorstw urést do rangi problemu strategicznego. Studia literatury
z zakresu motywowania pozwalaja stwierdzi¢, ze do spelnienia jego zadania ko-
nieczne jest jego powiazanie z oczekiwaniami samych pracownikéw. Zadanie to
staje sie trudne, poniewaz oczekiwania pracownikéw sa réznorodne. Wynikaja one
nie tylko z indywidualnych cech i doswiadczent pracownika, ale takze z szerszych
uwarunkowan dzialalnosci przedsiebiorstw. Szeroki wachlarz instrumentéw nagra-
dzania umozliwia jednak taki ich dobdr, ktéry w zasadniczej czesci jest odpowiedzia
na te oczekiwania. Jednak to nie oczekiwania pracownikéw sa gtéwna determinanta
ksztaltowania systeméw wynagrodzeii, poniewaz inne czynniki, jak chocby uwa-
runkowania rynkowe czy strategia i kultura przedsiebiorstwa, wyznaczaja te posta-
wy i zachowania pracownikéw, do ktérych powinni byé motywowani poprzez
zastosowanie odpowiednich czynnikéw motywacyjnych.

* Poczucic bezpieczenistwa w zakresie gwarangji zatrudnienia i dochodu, byto jedna z najwazniej-
szych potrzeb deklarowanych przez pracownikéw, por. [Kmiotek 2004].
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EMPLOYEES’ EXPECTATIONS AS A FACTOR OF CHANGES
OF MOTIVATION SYSTEMS

Summary

The article describes a connection between employees’ expectations and motivation systems in
organizations. The employces’ expectations are different because they have different needs. It also
discusses payment as a tool of the motivation process. The systems of motivation should take into
account the employees’ expectations. The conclusion is that it is necessary to have a appropriate
proportions between employees’ expectations and the business targets.
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