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Streszczenie: Motywowanie to ostatnio bardzo popularna i szeroko omawiana i opisywana
funkcja zarzadzania. Jednak mimo duzego zainteresowania tym obszarem wcigz mato znane
inie w pelni wykorzystywane jest takie narzedzie, jak system motywowania. Prawidtowo
skonstruowane i wdrozone systemy moga przynies¢ wiele korzysci, dlatego warto zapoznaé
si¢ z mozliwo$ciami zwigzanymi z motywowaniem pracownikow.
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1. Wstep

Motywowanie stato si¢ ostatnio tematem niezwykle popularnym. Bardzo wiele moz-
na przeczyta¢ o tym, w jaki sposob nalezy zachecac ludzi do pracy. Wielu menedze-
row oraz wiascicieli firm ma wiasne, wyrobione zdanie na ten temat. Czg$¢ z nich
uwaza, ze pracownikom zalezy przede wszystkim na pienigdzach i jest to najlepszy
1 jedyny sposéb motywowania. Inni natomiast sg zdania, iz wynagrodzenie to waz-
ny, jednak nie jedyny obszar, jakim mozna zachgca¢ do efektywnego dziatania. Wie-
lu pracownikéw chce, aby ich w pracy dobrze traktowano, wiedzie¢, ze ich praca
jest doceniana i w zwigzku z tym moga liczy¢ na nagrode.

Wedtug F. Herzberga zmienne zwigzane z pracg dziela si¢ na dwie grupy: czyn-
niki higieny psychicznej oraz motywatory. Pierwsza grupa dotyczy elementow
niezbednych w pracy, takich jak odpowiednie §rodowisko, organizacja pracy, stan
techniczny urzadzen, obszary, o ktérych mowi ergonomia, oraz odpowiednia ptaca.
Wymienione czynniki daja pracownikom poczucie bezpieczenstwa i eliminujg po-
czucie niezadowolenia i dyskomfortu, jednak nie zachecaja do wydajniejszej pracy.
Natomiast motywatory to elementy wywolujace zadowolenie z pracy i motywujace
do wigkszego wysitku. Naleza do nich obszary zwigzane z rozwojem — szkolenia
pracownicze, mozliwo$ci planowania $ciezki zawodowej, zwigkszanie uprawnien
1 odpowiedzialnosci, jak rowniez informowanie o wynikach pracy.

Obie grupy czynnikow sa wazne i nie mozna skoncentrowa¢ sie tylko na jed-
nej z nich, gdyz nie osiagnie si¢ oczekiwanych efektow. Dzigki ich réznorodnosci
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mozna mie¢ nadziej¢, ze pracownicy beda dobrze wykonywali swoja prace [Sekuta
2008, s. 23].

Mimo iz zagadnienia zwigzane z motywowaniem sg czg¢sto podejmowane w li-
teraturze, to pojecie, jakim jest system motywowania, czesto jest niezrozumiate dla
przedsigbiorcow. Niektore z firm §wiadomie projektuja, wdrazajg i stosuja systemy
motywowania, inne probuja wprowadza¢ pojedyncze motywatory. Wielu kierow-
nikow stosuje wymienione elementy instynktownie, jedynie niektorzy zdaja sobie
sprawe z tego, jak wazne jest wprowadzenie jednolitego systemu motywowania dla
catego przedsigbiorstwa i potrafig to zrobic.

Celem niniejszego artykulu jest wskazanie miejsca elementow zwigzanych
zZ motywowaniem w teorii nauk o zarzadzaniu oraz uzasadnienie stosowania syste-
mow motywowania w polskich przedsigbiorstwach.

2. Motywowanie oraz systemy motywowania
w naukach o zarzadzaniu

Efektywno$¢ pracownikéw w duzej mierze zalezy od ich wewngtrznej motywacji,
rozumianej jako ,,stan gotowosci czlowieka do podjecia dziatania” [Haller 2000].
Aby na nig wptyna¢, kierownicy moga podjac szereg dziatan. Motywowanie to jed-
na z podstawowych funkcji kierowniczych. Mozemy ja rozumie¢ jako ,,rozpozna-
wanie potrzeb podwtadnych oraz ich §wiadome aktywizowanie w celu pobudzenia
podwiladnych do takiego dziatania, ktore jest zgodne z wola kierownika, a zarazem
prowadzi do zaspokojenia potrzeb podwladnych” [Organizacja izarzqdzanie...
2003, s. 267]. Oznacza to, ze kierownicy w organizacji sa odpowiedzialni za pobu-
dzanie swoich podwtadnych do dziatania. Ponadto powinni oni by¢ otwarci na po-
trzeby swoich pracownikow, tak by moc ich stymulowac poprzez ich spetnianie.
Motywowanie nie jest czynnoscia jednorazows, a procesem, wymagajacym ciagle-
g0 poznawania ludzkiej natury, osobowosci swoich podwtadnych, ich pragnien, am-
bicji i postaw.

Jednoczesnie motywowanie jest jedng z funkcji zarzadzania i jako takie powin-
no by¢ powigzane z planowaniem, organizowaniem i kontrolowaniem poprzez od-
powiedni dobor pracownikow, planowanie i organizacje pracy oraz kontrole pro-
wadzonych dziatan. Oznacza to, ze motywowanie powinno by¢ integralng czescia
wszystkich obszaréw organizacji, gdyz kazde dziatanie, bez wzgledu na to, czego
dotyczy, jest zwigzane z praca ludzi, ktorych efektywno$¢ jest uzalezniona od po-
ziomu motywacji. Jednoczesnie, analizujgc dzialania zwigzane z motywowaniem
W organizacji, warto zauwazy¢, ze aby byly skuteczne i funkcjonowaty poprawnie,
powinny by¢ odpowiednio zaplanowane, zorganizowane oraz kontrolowane. Dlate-
go wlasnie rozwijajace si¢ organizacje powinny stosowac systemy motywowania.

Wedhug S. Borkowskiej system motywowania to spojny i celowo dobrany ze-
staw narzedzi motywowania z punktu widzenia celow organizacji i pracownikow.
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Wedtug L. Kozla to zbior istotnych instrumentdéw i narzedzi zarzadzania, natomiast
T. Oleksyn okresla go jako zbior umiejetnie dobranych i logicznie powigzanych mo-
tywatorow, stuzacy do realizacji misji, wizji, strategii i celdéw organizacji, sktania-
jacy pracownikow do dziatan efektywnych i zachowan oczekiwanych przez praco-
dawce, a zarazem zgodnych z ogdélnymi zasadami etycznymi [Kopertynska 2008,
s. 25-35]. Analizujac przytoczone definicje, latwo zauwazy¢, ze nie sa one zbyt pre-
cyzyjne. Jak bowiem okreslic¢, czy motywatory sa ze sobg spdjne, istotne oraz umie-
jetnie dobrane? To elementy, ktorych nie da si¢ zmierzy¢. Okreslenie takich cech,
jak spojnos¢ czy istotnosc, jest bardzo subiektywne. Korzystajac z ktorejkolwiek
z tych definicji, trudno stwierdzi¢, czy w organizacji jest stosowany system moty-
wowania. Co wigcej, czy zestaw motywatorow wybranych przez jednego z kierow-
nikow, lecz niezaakceptowany lub po prostu nieznany pozostatym mozna nazwac
systemem? Podobnie, czy motywowanie poszczegolnych pracownikow organizacji
na rézne sposoby w zalezno$ci od sytuacji mozna nim nazwac? Trudno to okreslic.
Dlatego na potrzeby niniejszego opracowania stworzono definicj¢ autorska. Wedtug
niej system motywacyjny (motywowania) jest to formalnie okreslony przez wladze
organizacji lub jednostki do tego powotane, swiadomie dobrany i celowo stosowany
system motywatorow, stworzony do oddzialywania na okreslong grupe pracowni-
kéw. W definicji wskazano, iz system motywowania jest to zbior elementow, ktore
sq:

e Okreslone w sposob formalny, czyli najczesciej opisane odpowiednim doku-
mentem, do ktorego pracownik moze mie¢ dostep. Dzigki takiemu rozwigzaniu
kazdy z pracownikow wie, czego moze si¢ spodziewac po swoim przetozonym,
wie, jakie obszary sg wazne ijak zachowywac si¢ w konkretnych sytuacjach.
Jednakze takie podejscie oznaczatoby, Zze system motywowania jest narzgdziem sto-
sunkowo mtodym i stosowanym wylacznie przez duze, rozwinigte organizacje.

e Zatwierdzone przez jednostki do tego powolane, czyli kadr¢ zarzadzajaca lub
specjalistow. Moze to by¢ zewnetrzna grupa konsultantow lub zesp6t zlozony
z pracownikow firmy, np. dyrekcje, kierownikow oraz przedstawicieli dziatu
personalnego. Moga by¢ to rowniez zespoly mieszane — zewngtrzni doradcy
wspotpracujacy z menedzerami lub specjalistami ds. personalnych. Stworzony
system powinien by¢ indywidualnie dobrany i dopasowany do konkretnej sytu-
acji oraz stworzony przez ludzi, ktérzy maja w tej sferze doswiadczenie. W prze-
ciwnym razie nieprawidlowe oddzialywanie na pracownikoéw moze spowodo-
wacé ich frustracjg, zniechecenie, spadek wydajnosci, a nawet rezygnacje
Z pracy.

e Celowo dobrane i $wiadomie stosowane. Oznacza to, iz kierownik, ktory moty-
wuje swoich pracownikow, korzystajac z wlasnej intuicji, nie tworzy i nie wdra-
za systemu motywowania. Natomiast jesli ten sam kierownik dostat do rgk pew-
ne narzedzia formalne, tzn. jasno okreslone zasady przyznawania premii czy
uzyskiwania tytulu pracownika miesiaca lub jesli sam zauwazyl potrzebe stwo-
rzenia narzedzi, a zakomunikowanie tego przyniosto efekty, ktore beda stosowa-
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ne przy motywowaniu catego zespotu, wtedy mozna mowic o tworzeniu i wdra-
zaniu systemu motywowania. Jego elementy nie powinny by¢ przypadkowe.
Kierownicy stosujacy wybrane motywatory powinni zna¢ konsekwencje stoso-
wania kazdego z elementow.

* Stworzone dla okreslonej grupy pracownikow. Zasadniczo system motywacyjny
powinien obejmowac swoim zasiggiem catg organizacj¢. Konstruujac go, nalezy
uwzgledni¢ potrzeby wszystkich pracownikow. Jednakze uszczegotawiajac kon-
kretne elementy, np. przyznawanie premii, nalezy je dopasowywa¢ do konkret-
nej grupy pracowniczej, w zaleznosci od dziatu, szczebla w hierarchii organiza-
cyjnej czy specyfiki stanowiska.

Tabela 1. Elementy klasycznego systemu motywowania w przedsi¢gbiorstwie

Obszar materialny Wszelkie elementy zwigzane z wynagrodzeniem:
finansowy — placa zasadnicza

— premie

— prowizje, nagrody pieni¢zne

— dodatki

— finansowe §wiadczenia socjalne

— udziaty firmy (dochod odtozony w czasie)

Obszar materialny Wszelkie elementy, ktore nie powoduja bezposredniego wzbogacenia

pozafinansowy pracownika, jednak przedsigbiorstwo musi ponie$¢ w zwigzku z nimi

pewne Koszty:

— dofinansowanie oraz sfinansowanie szkolen, kursow, studiow

— finansowanie konferencji

— deputaty

— dofinansowania do przedszkoli

— prywatna opieka zdrowotna

— ubezpieczenia grupowe, polisy pracownicze

— karnety sportowe

— bilety do kin, teatrow

— narzedzia stuzbowe, takie jak samochdd, telefon, laptop, mieszkanie

Obszar pozamaterialny | Elementy, ktore nie wymagaja od przedsigbiorstwa ponoszenia kosztow:

— pochwaty i wyrdznienia

— uzyskane tytuly, certyfikaty, dyplomy

— poczucie prestizu poprzez pracg w renomowanej firmie

— praca na stanowisku specjalistycznym, kierowniczym

— awanse

— poszerzenie zakresu odpowiedzialnos$ci

— partycypacja w podejmowaniu decyzji

— mozliwo$¢ wykonywania pracy na nowoczesnym sprzecie, pierwszen-
stwo w wymianie sprzetu, narzedzi pracy

— elastyczne godziny pracy

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Niektorzy autorzy okreslaja wystepowanie systemu motywowania poprzez
elementy w nim zawarte. Wedtug G. Gruszczynskiej-Malec gtéwnym instrumen-



Systemy motywowania w naukach o zarzadzaniu oraz w polskich organizacjach 229

tem realizacji procesu motywowania w organizacji sg mechanizmy nagradzania,
a zwlaszcza nagrody materialne (pieni¢zne oraz pozapieni¢zne), jak rowniez pewne
elementy niematerialne (awanse, wyrdznienia, zwigkszenie zakresu odpowiedzial-
nosci). Z kolei A. Szalkowski wyrdznia podsystem bodzcéw ekonomicznych (czyli
materialnych), socjalnych (to rowniez elementy materialne zwigzane ze Swiadcze-
niami pracowniczymi), pozackonomicznych (wyr6znienia, nakazy i zakazy), zarza-
dzania personelem (procedury awansowania czy oceniania) oraz podsystem warto-
sciowania pracy (metody warto$ciowania pracy i taryfikatory kwalifikacyjne).

Uogolniajac, mozna podsumowaé typowe elementy systemu motywowania
w klasycznej organizacji (tab. 1)

Podsumowujac, wszystkie wymienione elementy to instrumenty nagradzania
czy zachety. Trzeba by¢ jednak §wiadomym, ze kazdy z pracownikdw jest inny i nie
kazdego mozna motywowac do pracy bodzcami pozytywnymi. Konstruujac system
motywowania, warto si¢ zastanowi¢ nad elementami oddziatywania negatywne-
go, takimi jak degradacja, nagana, czy elementy nieformalne — reprymenda, praca
w niedogodnych godzinach. Trzeba jednak wiedzie¢, ze elementy te powinny by¢
traktowane jako ostatecznos$¢ i nie nalezy budowac na nich zadnego systemu.

3. Systemy motywowania i ich elementy w polskich organizacjach

Wigkszo$¢ wymienionych w opracowaniu motywatorow to elementy, ktore mozna,
a nawet powinno si¢ okresli¢ formalnie. Dzigki temu pracownik ma jasnos¢, czego
si¢ od niego oczekuje i jakie postawy i zachowania sg premiowane. Istniejg jednak
takie elementy, ktorych sformalizowanie wywotaloby kpiny i nie stuzyloby osiag-
nigciu celow organizacji. Dlatego elementy motywowania powinno podzieli¢ si¢
na:

a) sformalizowane — wszelkie elementy materialne, zar6wno finansowe, jak
i pozafinansowe, oraz czgs¢ elementéw pozamaterialnych, np. uzyskanie pewnych
tytutéw, awanse oraz

b) niesformalizowane — pochwaty, traktowanie pracownika jako eksperta, jego
partycypacja w podejmowaniu decyzji oraz delegowanie w jego kierunku upraw-
nien 1 odpowiedzialnosci.

Konstruujac system motywowania w organizacji, nalezy skoncentrowaé sie¢
na elementach sformalizowanych. Odpowiednio dobrane ijasno okre$lone oraz
ogloszone elementy moga przynies¢ organizacji wiele korzysci. Moga przyczyni¢
si¢ do:
— wzrostu motywacji pracownikéw i ich zadowolenia z wykonywanej pracy,

— poczucia sprawiedliwosci — pracownicy rozumiejg, dlaczego dostali premie
w danym miesigcu lub premia nie zostata im przyznana, co wigze si¢ z wigk-
szym przywiazaniem do organizacji, mowieniem o niej jako o dobrym, rzetel-
nym pracodawcy, ktory dba o wszystkich swoich pracownikow,



230 Katarzyna Pottoraczyk

— osiggania celow przedsigbiorstwa dzigki znajomosci przez nich zachowan i po-
staw pracownikow pozadanych przez organizacje,

— zwigkszenia efektywnosci pracownikow, co czesto wptywa dodatnio na kondy-
cje finansowg firmy,

— uniknigcia konfliktéw w relacjach pracownik—pracodawca imiedzy samymi
pracownikami dzigki jasno i precyzyjnie okreslonym elementom systemu moty-
wowania oraz mozliwos$ci eliminowania poczucia nierownego traktowania i za-
zdro$ci z tym zwigzanej,

— co wigcej, znane i sumienne stosowane elementy motywowania mogg zmniej-
szy¢ rotacje pracowniczg.

Jednak nie mozna skonstruowac systemu motywowania w oderwaniu od spe-
cyfiki organizacji. Dobierajac wlasciwe elementy, nalezy zwrdci¢ uwage na rodzaj
organizacji. W ramach dziatalnosci non-profit, czyli wolontariatow, organizacji na-
ukowych czy studenckich, nie ma mozliwo$ci lub w bardzo ograniczonym zakresie
mozna skorzysta¢ z materialnych elementéw motywowania. Nie oznacza to jed-
nak, ze trzeba zrezygnowaé z catego systemu. Wazng determinantg wielu elemen-
tow bedzie branza, w jakiej dziata przedsigebiorstwo. Wystepuja na przyktad bran-
ze, w ktorych bardzo waznym elementem wynagradzania sg prowizje, a podstawa
wynagradzania moze w ogole nie wystepowac. Rownie istotne bedzie uwzglednie-
nie wielko$ci organizacji, rodzaju wystepujacych stanowisk — ich specyfika i to,
po co istniejg. Nalezy rowniez uwzgledni¢ cele strategiczne organizacji, jak rowniez
cele konkretnych dziatow i stanowisk, misje, wizje 1 wartosci, jakimi kieruje si¢ or-
ganizacja.

4. Podsumowanie

Jak wida¢, stworzenie i prawidtowe wdrozenie w organizacji systemu motywowania
moze przynie$¢ wiele korzysci. Wcigz jednak stosunkowo niewiele przedsigbiorstw
posiada prawidlowo skonstruowane i wdrozone systemy. Nawet jesli wystepuja
w danej organizacji, to pracownicy albo o nich nie wiedza, albo niekoniecznie si¢
Z nimi utozsamiaja.

Duzym problemem jest brak wiedzy i $wiadomosci pracownikow, jak réwniez
wielu pracodawcow. Zapytani, czy w organizacji wystgpuje system motywacyjny,
opowiadaja wylacznie o elementach zwigzanych z wynagradzaniem. Nie sg Swiado-
mi, jak waznymi elementami motywowania sg obszary pozafinansowe. Co wigcej,
wielu kierownikow stosuje elementy motywowania intuicyjnie, przez co w konkret-
nej organizacji moze si¢ zdarzy¢, ze w kazdym z dzialow stosowane sg zupetnie inne
srodki zachety w zalezno$ci od osoby menedzera. Dobrg praktyka jest powigzanie
systemu motywowania z systemem okresowych ocen pracowniczych — tak, by regu-
larna kontrola pracy ludzi i poprawa tejze miata wptyw na wysokos¢ wynagrodzenia
czy uznanie dla konkretnych pracownikow.
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Niezwykle wazne jest, by przedsigbiorcy i kierownicy znali elementy motywo-
wania, ktore moga wykorzysta¢ w celu poprawy funkcjonowania organizacji i sto-
sowali je w zgodzie z pozostatymi funkcjami zarzadzania.
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MOTIVATION SYSTEMS IN THE SCIENCES OF MANAGEMENT
AND IN POLISH ORGANIZATIONS

Summary: Motivating is recently a very popular, widely discussed and described function
of management. However, despite the great interest in this area, the motivational systems are
still not well known. Properly designed and implemented systems can bring many benefits, so
employers should know the possibilities associated with motivating employees.

Key words: motivating, motivational system, motivator.



