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SPECYFIKA DZIALAN MOTYWUJACYCH
STOSOWANYCH WOBEC
POLSKICH PRACOWNIKOW

Streszczenie: W artykule przedstawiono problematyke motywowania pracownikow w przed-
sigbiorstwach dziatajacych w Polsce. Wskazano podstawowe stosowane wobec nich formy
motywowania oraz dokonano ich podziatu ze wzglgdu na stopien ich wdrozenia. Poréwnano
ponadto dziatania motywujace stosowane w kolejnych latach w okresie 2007-2010. Na za-
konczenie zwrdcono uwagg na dysfunkcje w zakresie motywowania pracownikow, podkres-
lajac zwlaszcza brak marketingowej orientacji pracodawcow.

Stowa kluczowe: motywowanie, pracownik, pracodawca, marketing personalny.

1. Wstep

Jednym z kluczowych elementow kazdej wspotczesnej koncepcji zarzadzania
pracownikami jest ich motywowanie. Jego znaczenie eksponuje si¢ zarbwno w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi czy zarzadzaniu kapitatem intelektualnym, jak i w
marketingu wewnetrznym czy personalnym. Mozna zatem stwierdzi¢, ze niezalez-
nie od podejscia do pracownikow (zasobowego lub marketingowego) motywowanie
jest traktowane jako fundamentalny etap procesu personalnego decydujacy o jego
efektywnosci. Rzeczywiscie trudno wyobrazi¢ sobie skuteczne oddziatywanie na
cztonkow jakiejkolwiek organizacji bez stosowania wobec nich réznorodnych bodz-
coOw motywujacych. Powinny by¢ one nie tylko stosowane w sposob kompleksowy
1 spojny, uzupehiajac si¢ nawzajem, ale przede wszystkim muszg by¢ zgodne
z oczekiwaniami pracownikow i adekwatne do stopnia ich wrazliwosci na tego typu
zewngtrzne oddziatywanie.

Zapewnienie wspomnianej zgodno$ci wymaga systematycznego identyfikowania
oczekiwan i preferencji kazdego z pracownikoéw dotyczacych ich motywowania oraz
oferowania im mozliwie najlepiej dopasowanych do tych oczekiwan bodzcow moty-
wujacych, jak rowniez elastycznego i szybkiego reagowania na wszelkie zidentyfiko-
wane zmiany w zakresie oczekiwan pracownikoéw. Nie wolno bowiem zapominac, ze
zmiany takie decyduja o wyraznym zmniejszeniu lub nawet catkowitej utracie przez



438 Agnieszka Izabela Baruk

stosowane wczesniej bodzce ich sity motywujacej z punktu widzenia konkretnej oso-
by, w ktorej przypadku mogtly by¢ dotychczas nawet bardzo skuteczne. Wida¢ zatem,
Ze nie mniej istotne od zidentyfikowania oczekiwan pracownikow jest ponawianie ich
badan, co pozwala na ograniczenie lub wrecz wyeliminowanie niezgodno$ci miedzy
tym, czego oczekuja pracownicy, a tym, jak oddziatuje na nich pracodawca.

Chociaz motywowanie uwzgledniane jest praktycznie we wszystkich koncep-
cjach personalnych, moze by¢ faktycznie skuteczne jedynie dzicki stosowaniu po-
dejscia marketingowego, ktorego podstawowym zatozeniem jest przyjecie za punkt
wyjscia wszelkich dziatan rynkowych (w tym przypadku chodzi o rynek wewngtrz-
ny, w ktérym uczestniczg pracownicy), w tym dziatan motywujacych, perspektywy
odbiorcy jako ich docelowego adresata. Niestety, nadal w wielu przedsi¢biorstwach,
zardbwno w Polsce, jak 1 w innych krajach, mimo licznych deklaracji w praktyce
wobec pracownikow nie jest stosowane podejscie marketingowe, czego konsekwen-
cja jest m.in. ich mniejsze zaangazowanie w pracg, gdyz stosowane przez praco-
dawcoéw bodzce motywujace nie wynikaja ze znajomosci oczekiwan pracownikow,
a tym samym niejednokrotnie nie sa z nimi zgodne. Mniejsze zaangazowanie
w wykonywanie zadan zawodowych moze z kolei znajdowac swoje odzwierciedle-
nie w ocenie pracownika, oczywiscie obnizajac ja, chociaz w praktyce jest ono na-
stepstwem braku podjecia prawidtowych dziatan przez pracodawce. Pracownik po-
nosi wowczas niejako podwdjnie konsekwencje zaniechan pracodawcy, gdyz
z jednej strony jest niewlasciwie motywowany, z drugiej za$ strony jest gorzej oce-
niany. Mozna zatem zada¢ pytanie, jakie formy motywowania sg wykorzystywane
przez pracodawcoéw w Polsce oraz w jakim stopniu sg one zgodne ze §wiatowymi
tendencjami widocznymi w procesie rozwoju dziatalnosci personalnej? Znalezienie
odpowiedzi na tak sformutowane pytanie jest podstawowym celem tego artykutu.

2. Dzialania motywujgce stosowane przez pracodawcow w Polsce

Z raportu Trendy HRM w Polsce w 2009 r. wynika, ze przedsigbiorstwa skupiaty si¢
przede wszystkim na motywowaniu finansowym'. Ograniczenie zakresu dziatan
motywujacych prawie wytacznie do kwestii finansowych wskazuje na stosowanie
zdecydowanie zbyt waskiego podejscia do motywowania, ktore byto charaktery-
styczne dla pierwszych koncepcji zarzadzania pracownikami? (np. zarzadzania per-
sonelem), a od dawna jest uwazane za niewystarczajace i wrecz przestarzate. Z pew-
no$cig nie odpowiada rowniez oczekiwaniom pracownikow, ktére sg znacznie
bardziej poglebione i zréznicowane. Obejmuja one bowiem nie tylko sfer¢ motywo-
wania materialnego (w tym finansowego), lecz jednoczesnie takze sfer¢ motywowa-

' Trendy HRM w Polsce w 2009 r., Raport Deloitte, http://www.deloitte.com/view/pl PL/pl/uslugi/
konsulting/kapitalludzki/7d068211351fb110VgnVCM100000ba42f00aRCRD.htm, dostep: 22.12.2010.

2 W koncepcjach tych skupiano si¢ gtdwnie na administrowaniu ptacami, nie biorac praktycznie
wcale pod uwage mozliwosci oddzialywania na pracownikéw za pomoca innych bodzcow; por.
A. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy, Difin, Warszawa 2006;
M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, PWE, Warszawa 1994.
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nia niematerialnego, ktore coraz czesciej traktowane jest przez pracownikow nawet
jako istotniejsze niz motywowanie materialne. Oczywiscie, stosowanie gtownie
bodzcow finansowych jest znacznie tatwiejsze, nie wymaga bowiem kreowania ory-
ginalnych rozwigzan, nie chodzi jednak przeciez jedynie o tatwos$¢, ale przede
wszystkim o skuteczno$¢ motywowania, o ktorej trudno méwié, jesli nie bierze si¢
pod uwage oczekiwan pracownikow i nie proponuje im nowych form oddziatywa-
nia. Stosowanie ograniczonej liczby tradycyjnych form motywowania nie pozwala
réwniez sprosta¢é wyzwaniom stojagcym przed wspotczesnymi przedsigbiorstwami,
wsrod ktorych eksponuje si¢ innowacyjnos¢. Jak wynika z raportu “Enterprise Lear-
ning and Talent Management 2011: Predictions for the Coming Year™, innowacyjne
rozwigzania w dziatalno$ci personalnej zostaly uznane za najwazniejsze wyzwanie
stojace przed wszystkimi organizacjami.

Jak wynika z tabeli 1., wéréd wdrozonych lub planowanych do wdrozenia bodz-
cow motywacyjnych wymieniano takze co prawda dziatania zwigzane z opracowa-
niem opisOw stanowisk pracy, ale trudno si¢ zgodzi¢, ze sg to dzialania motywujace,
mozna je co najwyzej traktowac jako dziatania z zakresu przygotowania wlasciwego
motywowania pracownikéw. Ponadto opisy stanowisk pracy powinny by¢ opraco-
wane 1 systematycznie weryfikowane w kazdej organizacji, gdyz stanowia podstawe
sformulowania zakresu obowiazkéw zwigzanych z danym stanowiskiem. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze ich brak, a tym bardziej nieuwzglgdnienie w planach do wdro-
zenia $wiadczy o wyraznych dysfunkcjach nie tyle dotyczacych motywowania, ile
zarzadzania jako takiego, szczego6lnie zas jednej z jego sfer, jaka jest organizowanie.

Tabela 1. Dzialania z zakresu motywowania pracownikow w przedsigbiorstwach w Polsce (w %)

Stopien wdrozenia (w %)
Typ dziatania

W1 | W2 | W3 | W4 | W5
Opracowanie opisOw stanowisk pracy 76 14 5 0 5
Aktualizacja dotychczasowych opisow stanowisk pracy 50 29 8 1 12
Opracowanie formalnej polityki placowej 53 18 10 6 | 13
Wprowadzenie systemu zarzadzania przez cele 46 17 11 5] 21
Przeprowadzenie modyfikacji siatki ptac 34 28 9 6 | 23
Przeprowadzenie warto§ciowania stanowisk pracy 43 10 12 6 | 29
Opracowanie systemu $wiadczen dodatkowych 31 20 11 11 | 27
Badanie preferencji pracownikow w zakresie wynagradzania 17 5 10 6 | 62

gdzie: W1 — dziatanie wdrozone do 2009 r., W2 — dziatanie w trakcie wdrazania, W3 — dziatanie, ktore-
go wdrazanie miato si¢ zacza¢ w 2009 r., W4 — dziatanie, ktorego wdrazanie miato si¢ zacza¢ po 2009 r.,
WS — dzialanie, ktorego wdrozenia wcale nie planowano.

Zrédto: opracowanie whasne, na podstawie: Trendy HRMw Polsce w 2009 1., Raport Deloitte, http://www.
deloitte.com/view/pl_PL/pl/uslugi/konsulting/kapitalludzki/7d068211351fb110VgnVCM-
100000ba42f00aRCRD.htm, dostep: 22.12.2010.

* Enterprise Learning and Talent Management 2011: Predictions for the Coming Year, http://
www.bersin.com/Lib/Rs/Details.aspx?Docid=103313461, dostep: 12.03.2011.
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Natomiast o bardzo istotnych dysfunkcjach w zakresie motywowania, a jedno-
czes$nie w zakresie catej dziatalno$ci personalnej, $wiadczy fakt, iz badanie preferen-
cji pracownikow znalazto si¢ zdecydowanie na ostatnim miejscu wsroéd wszystkich
wymienianych form motywowania. Co prawda, pewnym promykiem nadziei jest juz
sam fakt uwzglednienia badan preferencji pracownikéw wsérod dziatan motywujg-
cych, gdyz potwierdza uswiadamianie sobie przez pracodawcow, ze identyfikowanie
oczekiwan cztonkdéw organizacji ma nie tylko duze znaczenie dla skutecznosci
i efektywnosci dziatan personalnych, ale ma jednoczesnie wydzwigk motywacyjny.
Jednak zajecie przez to dziatanie zdecydowanie ostatniego miejsca wskazuje na
traktowanie go nadal trzeciorzednie. Tym bardziej ze bylo to jedyne dziatanie, ktore
az w przypadku 62% przedsigbiorstw nie byto planowane do wdrozenia, podczas
gdy zadne z pozostalych nie zostato jako nieplanowane wymienione przez wigcej niz
30% podmiotow. Badania preferencji byly wigc ignorowane przez co najmniej po-
nad dwukrotnie wigkszg cze$¢ przedsiebiorstw niz inne bodzce motywujace. Widac
wiec, ze migdzy badaniem preferencji pracownikdéw a innymi dziataniami wystepuje
wrecz przepasé, ktorej pokonanie jest warunkiem koniecznym zmiany obecnego po-
dejécia do motywowania pracownikdéw na podej$cie marketingowe.

Warto zwroci¢ uwage, ze przedsigbiorstwa wymienily jedynie badanie preferen-
cji pracownikow dotyczacych wysokosci wynagrodzen, nie biorac pod uwage ko-
niecznosci ich identyfikowania takze w odniesieniu do innych dziatan personalnych,
co ponadto dodatkowo potwierdza przypisywanie sity motywujacej przede wszyst-
kim bodZzcom finansowym i niedocenianie bodzcoéw niewymiernych, zwigzanych
chociazby z budowaniem poczucia wartosci pracownika, jego docenianiem czy pod-
miotowym traktowaniem. Wydaje si¢ jednak, ze rozpoczgcie badan preferencji pra-
cownikéw od identyfikacji ich oczekiwan placowych byloby krokiem we wtlasci-
wym kierunku, o ile kolejne posunigcia polegatyby na obje¢ciu badaniami takze
oczekiwan zwigzanych z pozostatymi obszarami ich aktywnos$ci zawodowe;.

3. Hierarchia dzialan motywujacych
stosowanych przez pracodawcow w Polsce

Biorac pod uwage taczny odsetek przedsigbiorstw, w ktérych juz wdrozono okreslo-
ne dzialanie motywujace lub znajdowato si¢ ono w trakcie wdrazania (czyli W1
i W2), mozna dokona¢ ich podziatu na cztery grupy, czyli dziatania kluczowe (G1
— co najmniej 90% wskazan), dziatania wazne (G2 — 60-89%), dziatania w miare
wazne (G3 — 50-59%) oraz dziatania ignorowane (G4 — mniej niz 50% wskazan).
Mozna zauwazy¢, ze tylko jedno dziatanie uzyskato mniej niz potlowe wskazan
(chodzi oczywiscie o badanie preferencji pracownikow), natomiast wszystkie pozo-
state dzialania motywujace byly wdrozone lub wdrazane w ponad 50% przedsig-
biorstw. Wsrdd nich widoczne sg jednak takze duze réznice. Zdecydowanie pierw-
sze miejsce zajmuje opracowanie opisow stanowisk pracy (ktore zostato wdrozone
lub w trakcie badan byto wlasnie wdrazane az w 90% przedsicbiorstw), czyli dziata-
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Tabela 2. Hierarchia dziatan z zakresu motywowania pracownikow (w 2009 r.)

Grupa dziatan ze wzgledu

Typ dziatania Pozycja na stopien ich wdrozenia

Opracowanie opisOw stanowisk pracy G1 — dziatanie kluczowe

Aktualizacja dotychczasowych opisow stanowisk pracy G2 — dziatania wazne

Opracowanie formalnej polityki ptacowej

Wprowadzenie systemu zarzadzania przez cele

Przeprowadzenie modyfikacji siatki ptac

Przeprowadzenie warto§ciowania stanowisk pracy G3 — dziatania w miar¢ wazne

Opracowanie systemu §wiadczen dodatkowych

o< EEN I e N (U B N O R B S

Badanie preferencji pracownikow w zakresie
wynagradzania

G4 — dziatania ignorowane

Zrbdto: opracowanie wiasne.

nie nie majace bezposrednio charakteru motywacyjnego, chociaz w kontekscie wy-
nikoéw badan nabiera ono wydzwigku dziatania kluczowego (tab. 2).

Gdyby jako kryterium uszeregowania dziatan motywujacych przyja¢ z kolei od-
setek przedsigbiorstw, ktore wcale nie zamierzaty ich stosowac, rOwniez pierwsze
miejsce zaj¢toby opracowanie opisow stanowisk pracy. Byto to bowiem jedyne dzia-
fanie wymienione jako nieplanowane do wdrozenia przez mniej niz 10% badanych
podmiotow (tab. 1). Natomiast az pigciu dzialan nie planowano wdrozy¢ w ponad 20%
przedsigbiorstw, przy czym — jak juz wspominano — zdecydowanie pod tym wzgle-
dem na niekorzy$¢ wyroznialo si¢ badanie preferencji pracownikow, ktérego nie
zamierzano wprowadza¢ w ponad 20-krotnie wigkszej czesci firm niz tworzenia opi-
sow stanowisk pracy, chociaz dla motywowania pracownikéw badanie ich oczeki-
wan z pewnoscig ma zdecydowanie wigksze znaczenie, gdyz pozwala opracowac
formy aktywizowania odpowiadajace ich preferencjom.

Wida¢ zatem, ze uwzglednienie wspomnianego kryterium prowadzi do uzyska-
nia praktycznie analogicznej hierarchii dziatan motywujacych jak w przypadku bra-
nia pod uwagg odsetka przedsigbiorstw, ktore wdrozyty lub wdrazaty poszczegdlne
bodzce. Mozna w niej zauwazy¢ tylko jedna roéznice, gdyz w nieznacznie mniejszej
czgsci podmiotdow nie planowano opracowania systemu $wiadczen dodatkowych
w porownaniu z przeprowadzeniem warto$ciowania stanowisk pracy. Jesli jednak
wezmie si¢ jednocze$nie pod uwage fakt, ze znacznie wigkszy odsetek przedsie-
biorstw (11%) co prawda planowat opracowac system dodatkowych §wiadczen, ale
ze znacznym odroczeniem w czasie, wowczas w praktyce dziatanie to zajmuje pozy-
cje za warto§ciowaniem stanowisk.

Nasuwa si¢ zatem pytanie, czy stosowane przez przedsigbiorstwa dziatania mo-
tywujace umozliwiajg przyciaganie, a przede wszystkim utrzymywanie najlepszych
pracownikow? Z jednej strony, jak juz wspominano, byty one bardzo mato zréznico-
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wane, z drugiej zas, w strukturze hierarchicznej wymienianych dziatan zauwazalne
sa wyrazne nieprawidtowosci, ktorych najlepszym przyktadem jest przypisywanie
nadrzednego znaczenia do opisOw stanowisk pracy oraz zdecydowanie trzeciorzgd-
ne traktowanie badania preferencji pracownikow, pomijajac juz fakt, iz obejmowato
ono tylko ich oczekiwania dotyczace wynagrodzen.

W praktyce motywowanie powinno by¢ natomiast postrzegane jako inwestowa-
nie w pracownikéw, gdyz jest ono fundamentem utrzymywania i rozwijania umiejet-
nosci, wiedzy 1 zdolno$ci zarowno poszczegodlnych jednostek, jak i catej organizacji,
na co zwracaja takze uwage C.H. Lee i N.T. Bruvold*. Utozsamianie motywowania
z inwestowaniem w pracownikow jest tym bardziej uzasadnione, iz zgodnie z psy-
chologiczng zasadg wzajemnosci, jesli przedsigbiorstwo inwestuje w pracownikow,
wykazuja oni wyrazng tendencj¢ do odwzajemniania si¢ mu w pozytywny sposob’.

Jak wida¢ jednak na podstawie omawianych badan, w Polsce trudno dopatrzeé¢
si¢ identyfikowania motywowania z inwestowaniem, chociaz — o czym nie wolno
zapomina¢ — oprocz innowacyjnosci jednym z pozostatych wyzwan stojacych przed
wspolczesnymi przedsigbiorstwami jest wiasnie utrzymanie pracownikow®, a z pew-
nos$cig nie wystarcza do tego stosowane przez badane podmioty bodzce. Tym bar-
dziej ze wilasnie dziatania motywacyjne i rozwojowe nalezg do form aktywnos$ci
personalnej, ktore sg w pierwszej kolejnosci eliminowane w sytuacjach kryzysu, co
dodatkowo potwierdza fakt ich utozsamiania nie z inwestowaniem, lecz z generowa-
niem nadprogramowych kosztow.

Nasuwa si¢ wigc pytanie, czy bodzce motywujace wdrozone do 2009 r. lub pla-
nowane wowczas do wdrozenia wynikaty z zamierzen ustalonych we wczesniej-
szych latach? Jak wynika z badan przeprowadzonych przez Deloitte w 2007 1.7, 6w-
czesne spektrum dziatan motywujacych bylo jeszcze bardziej ograniczone niz w
2009 r. W ramach motywacji uwzglgdniano wtedy bowiem zaledwie cztery dziatania
(tab. 3), wsrdd ktorych zdecydowanie pierwsze miejsce zajmowato opracowanie ak-
tualnych opisow stanowisk. Nie tylko bylo ono wdrozone do 2007 r. przez najwigk-
szy odsetek przedsiebiorstw (61%), ale rowniez najwigksza cze$¢ badanych podmio-
tow wlasnie wtedy byta w trakcie wdrazania tego dziatania (1/4 ogétuprzedsiebiorstw).
Pod tym zatem wzgledem mozna zauwazy¢ wyrazne podobienstwo do p6zniejszego
okresu, gdyz w 2009 r. takze opracowanie opisow stanowisk zajmowato czolowe
miejsce wsrod wszystkich dziatan motywujacych. Wida¢ wiec, ze czynnik czasu nie

4 C.H. Lee, N.T. Bruvold, Creating value for employees: investment in employee development,
“International Journal of Human Resources Management” 2003, vol. 14 (6), s. 981-1000.

* Dazenie pracownikow do pozytywnego odwzajemniania si¢ inwestujgcemu w nich pracodawcy
mozna takze wytlumaczy¢ zatozeniami teorii wymiany spotecznej; zob. R. Cropanzano, M.S. Mitchell,
Social exchange theory: an interdisciplinary review, “Journal of Management” 2005, vol. 31 (6),
s. 874-900.

¢ Enterprise Learning and Talent Management 2011 ...

7 Trendy HRM w Polsce w 2007 r., Raport Deloitte, http://www.deloitte.com/view/pl_PL/pl/uslugi/
konsulting/kapitalludzki/7d068211351fb110VgnVCM100000ba42f00aRCRD.htm, dostep: 22.12.2010.
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wplynal na zmiang w tym zakresie. Dziatanie, ktore mozna uzna¢ za element przy-
gotowania wlasciwych dziatan motywujacych, a nie za element samego motywowa-
nia, niezmiennie bylo traktowane w sposob priorytetowy przez przedsigbiorstwa
funkcjonujace w Polsce. Potwierdza to jednocze$nie niezmiennie priorytetowe trak-
towanie motywowania finansowego, glownie wynagrodzen zasadniczych, gdyz
przygotowanie opisOw stanowisk pracy jest niezb¢dnym punktem wyjscia do opra-
cowania systemu ptacowego.

Tabela 3. Dzialania z zakresu motywowania pracownikow w przedsigbiorstwach w Polsce
w latach 2007-2009

Typ dziatania Pozycja w 2009 r. | Pozycja w 2007 .
Opracowanie opiséw stanowisk pracy 1 1
Aktualizacja dotychczasowych opisow stanowisk pracy 2 Nieuwzglednione
Opracowanie formalnej polityki ptacowej 3 Nieuwzglednione
Wprowadzenie systemu zarzadzania przez cele 4 Nieuwzglednione
Przeprowadzenie modyfikacji siatki ptac 5 Nieuwzglednione
Przeprowadzenie warto§ciowania stanowisk pracy 6 4
Opracowanie systemu $wiadczen dodatkowych 7 2
Badanie preferencji pracownikow w zakresie wynagradzania | 8 Nieuwzglednione
Badanie satysfakcji pracownikow Nieuwzglednione |3

Zrédlo: opracowanie whasne, na podstawie: Trendy HRMw Polsce w 2007 r., Raport Deloitte, http://www.
deloitte.com/view/pl_PL/pl/uslugi/konsulting/kapitalludzki/7d068211351fb110VgnVCM-
100000ba42f00aRCRD.htm, dostep: 22.12.2010; Trendy HRM w Polsce w 2009 r. ..., dostep:
22.12.2010.

Warto jednak zauwazy¢, ze dziataniem, ktore — uwzgledniajac kryterium wdro-
zenia do 2007 r. — zajeto drugg pozycje, bylo badanie satysfakcji pracownikow. Jego
wdrozenie do 2007 r. deklarowalo bowiem az 45% badanych firm. Natomiast jesli
wezmie si¢ pod uwage taczny odsetek przedsigbiorstw, ktore juz wdrozyly oraz wias-
nie wdrazaty dane dziatanie, drugie miejsce zajetoby opracowanie systemu §wiad-
czen dodatkowych. Co prawda, do 2007 r. wdrozylo je niespelna 40% przedsig-
biorstw, lecz wraz z firmami, ktére wlasnie je wdrazaty, byto ich juz tacznie 61%.
Ostatnie miejsce zajeto przeprowadzenie wartosciowania stanowisk pracy, niezalez-
nie, czy za kryterium klasyfikacji przyjetoby si¢ odsetek przedsigbiorstw, ktore do
2007 r. juz wdrozyty to dziatanie, czy tez uwzgledniatoby si¢ te firmy wraz z pod-
miotami wdrazajagcymi wtedy to dziatanie.

Gdyby przyja¢, iz deklaracje dotyczace badania satysfakcji pracownikow byty
zgodne z rzeczywiScie podejmowanymi dziataniami przez badane przedsigbiorstwa,
mozna byloby stwierdzi¢, ze wraz z uptywem czasu zaprzestano stosowania dziatan
bliskich orientacji marketingowej, gdyz w 2009 r. badanie satysfakcji wcale nie byto
wymieniane wsérod dziatan motywujacych. Co prawda, wskazywano wtedy z kolei
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badanie preferencji pracownikéw dotyczacych wynagrodzen, ale z pewno$cig nie
mozna go traktowac jako rownowazng forme oddziatywania motywujacego, gdyz z
jednej strony przedsigbiorstwo zorientowane marketingowo w stosunku do zatrud-
nionych w nim pracownikow powinno systematycznie bada¢ ich preferencje i ocze-
kiwania dotyczace wszystkich obszaréw zycia zawodowego, nie ograniczajac za-
kresu takich badan wytacznie do jednego waskiego wycinka kwestii zawodowych,
z drugiej za$ powinno jednoczes$nie identyfikowac poziom zadowolenia i satysfakcji
pracownikow?®. Jak widaé, przedsigbiorstwa nie uwzgledniaty obu tych form aktyw-
no$ci personalnej w dziataniach personalnych ani w latach wcze$niejszych, ani
w 2009 r., co $wiadczy o ciggtym braku poprawy w zakresie $wiadomosci zmiany
podejscia do pracownikow, a nawet o poglebianiu si¢ wczesniej zauwazalnych dys-
funkcji.

Nasuwa si¢ wigc w zwigzku z tym pytanie, jak przedsigbiorstwa zamierzaja po-
radzi¢ sobie w zmieniajacej si¢ rzeczywistosci, w ktorej jednym z podstawowych
wyzwan jest koniecznos¢ skutecznego rywalizowania o najzdolniejszych pracowni-
kow oraz ich utrzymania. Co wigcej, jak wynika z wielu badan’, pozyskiwanie
i utrzymanie najbardziej utalentowanych pracownikow bedzie coraz wazniejsze w
najblizszej przysztosci, co wymaga od przedsiebiorstw zdecydowanej zmiany po-
dejécia do dziatan personalnych, a im pdzniej u§wiadomia to sobie, tym trudniej
bedzie zmniejszy¢ dystans dzielacy je od przedsigbiorstw, ktore we wlasciwym cza-
sie zrozumiaty konieczno$¢ rezygnacji z podej$cia zasobowego na rzecz podejs$cia
marketingowego do kazdego pracownika. Mozna wigc stwierdzié, ze przedsigbior-
stwa w Polsce nie patrzg w przyszto$¢, ale starajg si¢ dostosowywac swoje dziatania
personalne do najbardziej odczuwalnych biezacych problemoéw organizacyjnych, co
uniemozliwia kierowanie si¢ perspektywa dlugookresowa, nie wspominajac nawet
o0 antycypowaniu zjawisk mogacych zaistnie¢ w otoczeniu firmy oraz w jej wngtrzu.

4. Z.akonczenie

Podsumowujac przedstawione rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze w zakresie moty-
wowania w przedsiebiorstwach w Polsce wystepowaly liczne nieprawidtowosci,
ktore nie byly eliminowane wraz z uptywem czasu. Badane przedsi¢biorstwa nie
uwzgledniaty jako dzialan motywujacych zadnej formy aktywnosci personalnej

8 Chociaz zadowolenie i satysfakcja niejednokrotnie sa z soba utozsamiane, w rzeczywisto$ci nie
mozna ich traktowaé jako synonimow, co zostato doktadniej przedstawione w publikacji A. Baruk,
Zadowolenie i satysfakcja pracownikow — implikacje dla pracodawcow, [w:] Koszty jakosci zarzqdza-
nia kapitalem ludzkim a ryzyko personalne, red. A. Lipka, S. Waszczak, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej w Katowicach, Katowice 2009, s. 125-132.

? Koniecznos¢ stosowania marketingowych metod i narzedzi wobec pracownikdéw jako wyzwanie
stojace przed pracodawcami podkreslana jest nie tylko przez A. Baruk, Marketing personalny...; po-
twierdzajg ja takze wyniki badan innych autorow; zob.: Quo vadis HR? Kierunki zmian HR w Polsce,
http://www.linguajob.pl/artykuly/?id=83, dostep: 19.03.2011; Enterprise Learning and Talent Mana-
gement 2011 ...
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zwigzanej z tworzeniem cztonkom organizacji warunkéw do ich rozwoju profesjo-
nalnego i osobowego, mimo ze jest to czynnik wymieniany przez pracownikow
wsrod najwazniejszych czynnikow skutecznie wzbudzajacych ich zaangazowanie
w realizowanie zadan zawodowych, co wigcej, mozna zauwazyc, ze jego znaczenie
z punktu widzenia pracownikéw rosnie i nawet kryzys nie deprecjonuje jego po-
strzeganej przez nich wartosci. Wérdd form motywowania nie byt takze wymieniany
empowerment, co nie tylko potwierdza brak podmiotowego i partnerskiego pode;j-
$cia do pracownikow, a tym samym brak marketingowego zorientowania przedsie-
biorstw wobec uczestnikow wewngetrznego rynku pracy, ale jednoczesnie §wiadczy
czgsto 0 wrecz kurczowym trzymaniu si¢ tradycyjnych rozwigzan, utrudniajac lub
nawet uniemozliwiajac wlaczenie do dziatan personalnych, w tym takze motywuja-
cych, nowoczesnych, a tym bardziej innowacyjnych rozwigzan, chociaz — jak juz
wspominano wczesniej — w kazdym obszarze dziatalno$ci personalnej innowacyj-
nos$¢ wymieniana jest jako kluczowe wyzwanie stojace przed wspotczesnymi przed-
sigbiorstwami.

Latwo takze zauwazy¢, ze nie tylko zréznicowanie dziatan motywujacych byto
niewielkie, ale jednocze$nie wérod wymienianych form oddziatywania motywacyj-
nego praktycznie nie wymieniano dziatan pozamaterialnych, zwigzanych z zaspoka-
janiem potrzeb uznania i szacunku dla pracownikdéw za wysitek podejmowany przez
nich na rzecz realizacji celow przedsigbiorstwa. Mozna oczywiscie przyjac, ze wy-
sokos$¢ wynagrodzenia lub finansowych §wiadczen dodatkowych odzwierciedla po-
ziom doceniania poszczegdlnych pracownikdw, ale z pewno$cig musza im towarzy-
szy¢ bodzce pozwalajace na jednoznaczne wyrazenie konkretnym osobom uznania
za ich prace. W przypadku interpersonalnych relacji wertykalnych nic bowiem nie
zastapi stOw uznania przekazanych przez przetozonego.

Niestety, jak si¢ okazuje, takze wyniki innych badan odzwierciedlajace zakres
motywowania pracownikow w przedsiebiorstwach w Polsce w 2010 r. dowodzg jed-
noznacznie, ze nadal w wielu przedsigbiorstwach przetozeni nie traktuja np. pochwat
jak bodzcow motywujacych!®, zupehie nie doceniajgc lub nie rozumiejgc ich akty-
wizujacego wpltywu na pracownikéw. Potwierdza to jedynie, ze wraz z uptywem
czasu nadal dziataniom motywujacym towarzyszg podobne dysfunkcje, ktore po-
nadto w dalszym ciagu niejednokrotnie wynikaja z braku dostatecznego przygoto-
wania kadry kierowniczej i zarzadzajacej do sprawowania autentycznego przywodz-
twa w stosunku do podwladnych. Ponadto nadal za najskuteczniejszy bodziec
motywujacy uwaza si¢ po prostu wynagrodzenie zasadnicze oraz nagrody finansowe,
i to zarbwno w odniesieniu do szeregowych pracownikow, jak i w stosunku do kadry
kierowniczej, nie dostrzegajac, ze majg oni jako pracownicy takze inne potrzeby, co
kolejny raz wskazuje na brak marketingowej orientacji przedsicbiorstw jako praco-
dawcow.

10 Por. Strategie i zarzqdzanie w przedsigbiorstwie, http://www.parp.gov.pl/index/more/18787,
dostep: 19.03.2011.
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ESSENCE OF MOTIVATION ACTIVITIES USED TOWARDS
POLISH EMPLOYEES

Summary: The article presents the problem of employees’ motivation. Special attention was
paid to motivation activities implemented in 2007-2010 and to activities which were planned
to implement. It allowed to prepare the hierarchy structure of motivation activities which
showed the lack of marketing attitude to motivation. The enterprises in Poland did not think
about challenges they were facing in the scope of motivation related to employees but were
rather focused on financial incentives.

Keywords: motivation, employee, employer, personal marketing.



