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Tematyka niniejszego poradnika s3 systemy motywacyjne dla oséb mtodych
WSTEP 1 w zmieniajgcym sie rynku pracy. Zostat on stworzony na podstawie wieloletnich obserwacji,
doswiadczenia w pracy z powyzsza grupa docelowa. Mtodzi pracownicy to pokolenie ludzi
l. Motywacja, definicja i charakterystyka 2 dorastajacych w éwiecie nowych technologii, okreéla sie ich czesto jako wielozadaniowcéw,
cenig prace w grupie, doceniajg mozliwos¢ spetniania i wyrazania sie w pracy. Pracodawcy
Il Charakterystyka pracownikéw ze wzgledu na wiek 6 dostrzegaja potencjat mtodych pracownikéw na rynku pracy i chcg ich skutecznie motywowac
do wypetniania obowigzkéw w pracy.
111 Motywacja w pracy 14 . . o, . . . .
Motywacja w pracy jest zespotem czynnikdéw skfadajacych sie na zaangazowanie
w dziatania prowadzace do osiggniecia okreslonego celu. Na motywacje wptywajg czynniki wewnetrzne
Iv. Standardowe systemy motywacyjne 18 i zewnetrzne, sposdb myslenia, emocje oraz potrzeby danej osoby, w tym przed wszystkim poczucie
samorealizacji w miejscu pracy.
V. Niestandardowe systemy motywacyjne 26
W zwiagzku z tym tworzy sie systemy motywacji dostosowane do wewnetrznych
VI Efektywnos¢ systeméw motywacyjnych 35 potrzeb organizacji, bedace specyficznym uktadem narzedzi motywacji. Przy tworzeniu

skutecznego systemu motywacji mozna operowac réznymi motywatorami, mozna na przyktad
motywowaé przez zapewnienie wyzszych zarobkdéw, a takze przez stwarzanie wiekszych
mozliwosci uczestnictwa w zarzgdzaniu firmy. Najwazniejszym jednak aspektem skutecznego
motywowania mtodych pracownikéw jest odpowiedni dobér srodkéw motywacji do potrzeb
i oczekiwan poszczegdlnych pracownikéw, ktére zostaty oméwione w poradniku.
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|. Motywacia, definicja i charakterystyka

Motywacja jest zespotem czynnikéw sktadajacych sie na zaangazowanie w dziatania
prowadzace do osiggniecia celu. Na motywacje wptywaja czynniki wewnetrzne i zewnetrzne,
sposdb myslenia, emocje oraz potrzeby danej osoby. Niektdrzy ludzie posiadajg mocnag
motywacje wewnetrzng. Samodzielnie potrafig okresli¢ cele, zaplanowad swoja droge i trzymac
sie wytyczonej Sciezki. Wiekszo$¢ osob potrzebuje zewnetrznego wzmocnienia motywaciji.
Dziatanie zwiekszajace nasza motywacje to motywowanie. Proces ten to swiadome i celowe
oddziatywanie na postepowanie ludzi, wykorzystujac odpowiednie srodki ukierunkowujgce
ich na okreslone dziatanie.

Gtéwnym czynnikiem stymulujagcym aktywnos$¢ do dziatania kazdego cztowieka jest
witasnie motywacja.
Motywacja jest tez niezmiernie wazna w poprawnym funkcjonowaniu, kazdej organizacji'.
Motywacja to sita napedowa pracownikéw, ktéra zaspokaja ich podstawowe potrzeby,
stanowi impuls do dziatania przektadajac sie bezposrednio na wyniki ich zadan a przez to na
wyniki catej firmy.

Teoria umozliwiajgca okreslenie u kazdego pracownika poziomu i jakosci motywacji to
teoria autodeterminacji’. Wykorzystywana jest do okreslenia mechanizméw zaangazowania
w wykonywang prace®. Motywowanie czesto uznawane jest za jedng z podstawowych
celéw zarzadzania, prowadzac do rozbudzenia i ukierunkowania indywidualnej motywaciji*.
W zwiagzku z tym motywowanie powinno by¢ statym elementem w zarzadzaniu zespotem.
Motywowanie taczy w sobie umiejetnosci porozumiewania sie, stawiania wyzwan, uzyskiwania
reakcji, dawania dobrego przyktadu, angazowania pracownikéw, delegowania obowigzkdw,
rozwijania i szkolenia, zachecania, informowania oraz sprawiedliwego nagradzania. Do
skutecznego motywowania wykorzystuje sie rézne czynniki, bodzce i warunki zachecajace
osoby do angazowania sie w prace, przyczyniajac sie do ich osobistej satysfakcji®.

* Dejnaka A., 2003, Zasoby ludzkie. Planowanie i zarzadzanie, Wydawnictwo Helion, Gliwice.

2 Deci E.L., Ryan R.M., 1985, Intrinsic motivation and self-determination in human behaviour, Plenum, New York.

3 Chirkowska-Smolak T., 2012, Psychologiczny model zaangazowania w prace, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan.
“ Piotrkowski K., 2006, Organizacja i zarzadzanie, Alimamer, Warszawa.

® Penc J., 2000, Motywowanie w zarzadzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw.

Wielowymiarowe spojrzenie na motywacje oferuje teoria autodeterminacji poprzez
odréznianie motywacji wewnetrznej od zewnetrznej. Ponadto wyrdznia sie motywacje
autonomiczng i kontrolowang. Motywacjg autonomiczng nazywamy dziatanie zgodne
Z nasza wola oraz posiadajac poczucie mozliwosci wyboru. Przyktadem takiej motywacji jest
motywacja wewnetrzna, pozwalajaca na zaangazowanie sie w dziatania ze wzgledu na to ze
sg satysfakcjonujgce oraz interesujace. Dziatanie pod naciskiem, wywotuje w nas koniecznos¢
angazowania sie tylko ze wzgledu na stosowane kontrole. Natomiast angazowanie sie dla
nagrod zewnetrznych powoduje motywacja kontrolowana®

Wyrézniamy trzy poziomy motywacji, podporzadkowanie, identyfikacja celu oraz
zaangazowanie. Podporzadkowanie polega na wykonywaniu przez pracownika polecen
przetozonego w taki sposob jakby sam nie umiata mysle¢ ani nie posiadat zadnych uzdolnien.
Identyfikacja celu dazy do pragnienia osiggniecia danego celu. Osiaggniecie tego poziomu jest
mozliwe tylko wtedy, kiedy odpowiednio zakomunikujemy pracownikowi jakie korzysci ptyna
wraz z danym rezultatem. Zaangazowanie natomiast powstaje w momencie, kiedy pracownik
zrozumie ze jest jedyng osoba, ktérej zostato powierzone zadanie oraz poczuc ze dobro pracy
jest w jego interesie. Ten poziom zostaje osiagniety, kiedy pracownik uwaza cel za wtasny.

Zasadniczo motywacje dzielimy na zewnetrzna i wewnetrzna.
Motywacja wewnetrzna

Méwiac o motywacji wewnetrznej mamy na mysli dziatania, ktére dla pracownika
maja warto$¢ sama w sobie, sprawiajg mu zadowolenie oraz pobudzaja jego zainteresowania.
Dziatania te s3 celem samym w sobie, wtedy nie oczekuje sie korzysci ani nagréd, lecz samo
dziatanie jest motywacjg sama w sobie. Motywacja wewnetrzna przyczynia sie do tego, ze
wtozony wysitek w prace postrzegany jest jako niewielki, pomimo tego, ze naprawde moze by¢
spory. Korzysci wynikajace z motywacji wewnetrznej:

¢ Powoduje sprawne wykonywanie powierzonych zadan z przyjemnoscia
e Powoduje rados¢ i zadowolenie

e Powoduje wieksze zainteresowanie wykonywanymi dziataniami

¢ Powoduje obnizenie postrzegania wtozonego wysitku

¢ Deci E.L., Ryan R.M., 1985, Intrinsic motivation and self-determination in human behaviour, Plenum, New York.
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Motywacja zewnetrzna

Motywacja zewnetrzna wystepuje w momencie dziatania pod przymusem zewnetrznym.
Motywacja taka dziata przyttaczajgco na cztowieka. Zaréwno na jakos¢ dziatania pracownika
jak i jego skutecznos$¢. Motywacje zewnetrzng natomiast dzielimy na funkcje kontrolng oraz
funkcje informujaca. Funkcja kontrolna polega na tym, ze kontrola przechodzi na zewnatrz.
Pracownik wykonuje w pracy codzienne czynno$¢ w zwigzku z tym, ze mu ptacg lub kaza.
Z kolei funkcja informacyjna polega na tym, ze wszystkie otrzymane przywileje, nagrody,
premie sg przejawem uznania za prace, wyniki i wysitek pracownika, informujgc o jego
wynikach i osiggnieciach.

Motywacja dodatnia i ujemna

Motywacje mozemy tez podzieli¢ na dodatnig i ujemna. Motywacja dodatnia wystepuje
wtedy, gdy pracownik zaspokajajac swoje potrzeby dazy do osiggniecia celu. Jego nastawienie
jest optymistyczne, posiada wielka wiare w siebie oraz w swoje mozliwosci osiggniecia
wyznaczonego sobie celu. Natomiast motywacja ujemna charakteryzuje sie unikaniem przez
pracownika porazek, nieprzyjemnosci, zaniechania lub nastepstw swojego postepowania.
Uczucia towarzyszace tego rodzaju motywacji to pesymizm i obawy przed porazka.

4

Charakteryzujac motywacje nalezy wspomniec taz o aspektach jakosciowych oraz aspektach
ilosciowych. Méwiagc o aspektach jako$ciowych zwracamy uwage na ich kierunek dazen.
Okreslone indywidualne potrzeby oraz sposéb realizacji zleconych do wykonania zadan
stanowig tu problem ztozonosci. Aspekty te dotycza tego czym kieruje sie pracownik i dlaczego
podejmuje takie a nie inne dziatania do osiggniecia wyznaczonego sobie celu w dziataniach.
Sposobem wykorzystania jakosciowych aspektéw dotyczacych motywacji pracownika jest
dokfadne poznanie jego mozliwosci takich jak: sprawnos¢, umiejetnosci czy mozliwosci
percepcyjne odpowiedzialne za wykonywanie obowigzkéw. Ponadto wazne jest tez poznanie
oczekiwad oraz struktury potrzeb pracownika, poniewaz to ona wptywa bezposrednio na
podjecie okres$lonej formy aktywnosci.

Proces ksztattowania motywacji w aspekcie jako$ciowym wymaga umiejetnos$ci wyznaczania
kolejnych zadan, dostosowujacych sie do odpowiedniego wyszkolenia oraz mozliwosci
sprawnosciowych. Najwazniejsze w aspekcie jako$ciowym jest odpowiednie wyznaczenie
sobie zadan.

llosciowe aspekty motywacji wigza sie z sitg dazenia. Oznacza to jak wazne s3 dla pracownika
stawiane cele i ile wysitku wktada w ich zrealizowanie oraz jak zalezy mu na ich realizacji.
Najbardziejistotne sa cele pierwszoplanowe. Wktada sie w nie najwyzszy wysitek oraz posiadaja
najwieksze natezenie motywacyjne. Proporcjonalnie mniejszego natezenia motywacyjnego
wymagaja mniej wazne cele. Zatem poziom natezenia motywacyjnego w zaleznosci od stopnia
zaangazowania jest rézny. lloSciowy aspekt motywacji jest wiec wskaznikiem, méwigcym
o tym jak bardzo komus$ na czyms zalezy i ile wktada wysitku w osiggniecie zaktadanego celu.
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Charakterystyka sytuacji Atuty w kontekscie rynku pracy Stabe strony w kontekscie rynku pracy
" Gh kl— k k A I [l H k Do 24 - Poszukiwanie swojego miejsca - Lepsza zdolnos¢ uczenia sie, koncentracji | - Brak odpowiedzialnosci
. ara EWS ﬂ ﬂraﬂﬂwm UW ZE WZE E U na WIE lat - Rozpoczynanie kariery zawodowej - Szybkos¢ pracy - Brak doswiadczenia
- Brak zobowiazan, czasem jeszcze - Duza dyspozycyjnos¢ i mobilnos¢ - Brak umiejetnosci praktycznych
niesamodzielni - Aktualna wiedza, umiejetnosci - Brak kultury pracy
- Wieksza sprawnos¢ w obstudze urzadzeri | - Brak motywacji, checi do pracy
- Jeszcze nie s samodzielnymi
. ; . . . pracownikami .
Sytuacja poszczegdélnych grup wiekowych na rynku pracy jest wypadkows kilku - Roszczeniowe nastawienie
, . . . . . - Duze ryzyko porzucenia pracy i/lub
elementéw: ich wtasnego kapitatu - kulturowego i spotecznego, cech charakteru i sytuacji wyjazdu za granice
zewnetrznej. WIE|e ZaIeZy Od CECh konkretnej JEd nOStkI 1]€] otoczenia oraz Warunkow, mozna 25-34 - Wyzsze oczekiwania ptacowe w zwiagzku - Przedziat preferowany na rynku pracy - Sktonne do wyjazdu za granice za
. ., , . . oo . .. lata z doswiadczeniem i kwalifikacjami - Najwieksze szanse na znalezienie dobrej lepszymi warunkami pracy
jednak zauwazy¢ pewne wspélne tendencje w postrzeganiu pracownikéw w danym wieku i ich - Zaczynajg sie zobowiazania pracy - Stosunkowo wysokie wymagania
rosdzinne I- dz:(ecti’, krettijyt " aWieksdze kwalifikacje i pewne finansowe
. - Szczegolnie kobiety dyskryminowane loswiadczenie
potenqa’ru na rynku pracy. w przypadku pracy wymagajacej - Bardziej rzetelne, solidne,
L. A X dyspozycyjnosci pewniejsze, dobra !(ultura pracy i
Na uczelnie i do firm wkracza obecnie generacja Z (18-24 lata) - w tym osoby urodzone - Nadal aktualna wiedza, atrybuty 0s6b
m;odycc? (sTy.bkle uczenie sig, adaptacja)
.. . L. . .. , . - Samodzielni pracownicy
juz w XXI wieku. Wedtug roznych prognoz generacja Y (25-39 lat) juz wkrotce zacznie
.z LA B N e . . 35-44 - Wyizsze oczekiwania ptacowe w zwiazku z | - Przedziat preferowany na rynku pracy - Sktonne do wyjazdu za granice
stanowic pOfOWQ aktywnych pracownlkow. Generaqa X (40 5 5 Iat) rozwua’ra kanery nled’rugo lata doswiadczeniem i kwalifikacjami - Najwieksze szanse na znalezienie dobrej za lepszymi warunkami pracy
, . . L. . , - Zobowiazania rodzinne -rodzina, kredyt pracy o .
po przetomowym '89 roku. W koricu, baby boomers (56 lat i wyzej) - to pokolenie oséb - Moment na zmiany - Wieksze kwalifikacje i doswiadczenie
- Wieksza dyspozycyjnosé, jesli dzieci sg
e . . . 7 juz wigksze
zblizajacych sie do wieku emerytalnego’. - Samodzielni pracownicy
- bardziej rzetelne, solidne, dobra kultura
pracy
45-54 - Oczekiwanie stabilizacji - Duze doswiadczenie, kwalifikacje - Potencjalne problemy zdrowotne
lata - Pierwsze trudnosci ze znalezieniem pracy - Wiegksza dyspozycyjnosc, jesli dzieci sa
- Pierwsze problemy zdrowotne juz wigksze
- Wyzsze oczekiwania ptacowe w zwiazku z | - bardziej rzetelne, solidne , dobra kultura
doswiadczeniem i kwalifikacjami pracy
- Ostatni moment na zmiany
przed trudnym okresem
A I przedemerytalnym
= == :
=itk il L E‘-'";-U, 55-59 - Duze trudnosci ze znalezieniem pracy ze - Duze doswiadczenie, kwalifikacje - Problemy zdrowotne
- o lat wzgledu na blisko$¢ wieku ochrony - Wieksza dyspozycyjnos, jesli nie ma - Szybsze zmeczenie, ograniczenia
emerytalnej zobowiazan rodzinnych sprawnosci fizycznej
- Problemy zdrowotne - Lojalno$¢, motywacja do pozostania w - Gorsza adaptacja na nowych
| — - Konieczno$¢ akceptacji gorszych pracy stanowiskach
warunkéw - bardziej rzetelne, solidne, dobra kultura - Problemy z korzystaniem z nowych
ptacowych, spetniania zadan pracodawcéw | pracy techgolc:gii, obstuga komputeréw,
s urzadzen
Generacja Z Generacja X Baby boomers - Nieakdualne kwalifikacie, przestarzate
- ! i3 umiejetnosci
18-24 lat 40-55 lat =55 lat
Wohodzd fa Mikoclnl ale Pokolenie Ma|E—aouie Pow. - Praca jako uzupetnienie renty lub - Duze do$wiadczenie, kwalifikacje - Problemy zdrowotne
Py pracy 2 dodsdacesanlen peraehoaril B dodindadenend 60 lat emerytury - Wieksza dyspozycyjnos¢, - Szybsze zmeczenie, ograniczenia
- Problemy zdrowotne jesli nie ma zobowiazan rodzinnych sprawnosci fizycznej
- Konieczno$¢ akceptacji gorszych - Motywacja do pracy - Gorsza adaptacja na nowych
warunkéw - bardziej rzetelne, solidne, dobra stanowiskach
ptacowych, praca na cze$¢ etatu kulturapracy - Problemy z korzystaniem z nowych
technologii, obstuga komputeréw,
urzadzen
- Nieaktualne kwalifikacje,
przestarzate umiejetnosci

7 https:/media.pracuj.pl/74299-pokolenia-o-pracy-w-polsce-raport-pracujpl

Zrédto: Wiek jako determinanta popytu na prace w warunkach ozywienia gospodarczego i ,rynku pracownika”, Badania pracownikéw 2018.
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Pracownicy w wieku do 24 lat

Najmtodsza grupa pracownikéw, nalezaca do pokolenia Z, Millenialséw, wychowanych
w dobie Internetu i telefonéw komérkowych. Dopiero wchodzi oni na rynek pracy i poszukuje
na nim swojego miejsca.
W wiekszosci sg to osoby bez zobowiazan rodzinnych, czesto mieszkajacy jeszcze z rodzicami.
Z tych wzgleddéw ta grupa pracownikdéw wykazuje sie wieksza $miatoscig i odwaga na rynku
pracy, wieksza sktonnosciag do podejmowania ryzyka. Grupe t3 cechuje brak zobowigzan,
umiejetnos$é szybkiego uczenia sie, koncentracji, duza mobilnos$¢ i dyspozycyjnosé. Staba strong
jest natomiast brak odpowiedzialnosci i przewidywalnos$ci. Bezpieczenstwo jakie zapewniajg
najmtodszym pracownikom rodzice, sprawia, ze majg oni czestszg sktonno$¢ do porzucania
i zmieniania pracy, nie szukajg oni jeszcze docelowego miejsca zatrudnienia. Mtodzi pracownicy,
jezeli tylko wykazuja odpowiednie checi, s3 cenni dla pracodawcéw, poniewaz szybko sie ucza,
tatwiej chtong nowe umiejetnosci i przy odrobinie wysitku majg szanse zosta¢ dobrymi statymi,
samodzielnymi pracownikami. Wielu starszych pracownikéw zauwaza, ze mtodziez wychodzi
z systemu ksztatcenia wytacznie z wiedzg ogdlng, teoretyczng, brakuje im jednak umiejetnosci
praktycznych. Panuje przekona, ze pokolenie to ma roszczeniowe nastawienie wobec
pracodawcoéw, oraz zbyt wysokie oczekiwania wzgledem wynagrodzenia i warunkéw pracy.
W tej postawie lezy przyczyna czestego lekcewazenia obowiazkéw, porzucania lub czeste
zmiany pracy. Najmtodszym pracownikom brak swiadomosci konsekwencji ich zachowan oraz
ich wptywu na prace danego podmiotu ®°.

® Sochanska-Kawiecka Marzena: Wiek jako determinanta popytu na prace w warunkach ozywienia gospodarczego i ,rynku pracownika” Analiza dla
wojewddztwa todzkiego, 2018
° Witkowicz Justyna i wsp, Pokolenia - co sie zmienia Kompendium zarzadzania multigeneracyjnego, Wolter Kluwer, Warszawa 2016

Pracownicy w wieku 25-34 lat

Mtodsi przedstawiciele pokolenia Y s pracownikami w najlepszej sytuacji na rynku
pracy, obok grupy wiekowej 35-44 lata. Maja najwieksze szanse na znalezienie zatrudnienia
i uzyskanie dobrych warunkéw pracy. Pokolenie to jest bardzo dobrze wyksztatcone,
zwielostronnymi zainteresowaniami. Dorastajagcwdobie dynamicznych zmian, sa czesto bardziej
innowacyijni niz starsze pokolenia. Ich gtéwne wartosci to: optymizm, idealizacja, réznorodnos¢,
ambicje, kreatywnos$¢, inicjatywa, innowacyjnos$é¢, edukacja i wyksztatcenie. Posiadty juz
pewng kulture pracy, sa rzetelne, sumiennie wykonuja powierzone im obowiazki Pracownicy
w tej grupie wiekowej zaktadajg rodziny, czesto zaciggaja kredyty na wtasne lokum w zwigzku
z czym traktujg prace odpowiedzialnie, szukajg statego i stabilnego zatrudnienia, ktére bedzie
satysfakcjonujace finansowo. Ich sytuacja zyciowa wywiera na nich presje co do utrzymania
pracy, wizja utraty pracy i tym samym dochoddéw niesie ze sobg problemy z utrzymaniem
rodziny czy sptata kredytu. Pracodawcy moga w niewtasciwy sposéb wykorzystywac sytuacje
zyciowa tej grupy wiekowej oraz taka odpowiedzialnos¢ i zaangazowanie w prace, co moze
doprowadzi¢ patologii z zakresie wykonywanych obowigzkéw czy czasu pracy. Zdobyte
kwalifikacje, doswiadczenie oraz rozpoczete zycie rodzinne sprawiajg, ze u 0soéb w tej grupie
wzrasta pewnos¢ siebie i odwaga, wzrastaja réwniez oczekiwania finansowe. Pracownicy w tej
grupie moga by¢ sktonni podjac prace za granica?’.

2 Deci E.L., Ryan R.M., 1985, Intrinsic motivation and self-determination in human behaviour, Plenum, New York.
® Chirkowska-Smolak T., 2012, Psychologiczny model zaangazowania w prace, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan.
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Pracownicy w wieku 35-44 lat

W tej grupie znajdujg sie osoby nalezace do pokolenia Y, ludzi wychowanych
w lepszych czasach gospodarki wolnorynkowej. Ich start na rynku pracy byt tatwiejszy niz
starszych pokolen, poniewaz rzeczywisto$¢ znacznie sie zmienita. Wiekszos¢ igrekéw ma
wyzsze wyksztatcenie i zna jezyki obce. Znakomicie odnajdujg sie w pracy zdalnej i chetnie
dziatajag na swoim. Zmiana miejsca pracy nie jest dla nich problemem - chca, zeby stuzbowe
obowiazki wigzaty sie z pasja. Osoby z tej grupy, to po 25-34-latkach, druga grupa wiekowa
najlepiej postrzegana na rynku pracy. Pracownicy Ci majg ugruntowane kwalifikacjach oraz
stosunkowo duze doswiadczeniem na rynku pracy. S3 to osoby solidne, rzetelne, pracujace
na samodzielnych stanowiskach. W tej grupie wiekowej szczegblne znaczenie ma posiadanie
stabilnego miejsca pracy, ze wzgledu na zobowigzania rodzinne, ktére nie maleja. Prowadzi
to do walki o utrzymanie dobrego, stabilnego stanowiska i swoistego uzaleznienia od pracy.
Pracownicy Ci zdajg sobie sprawe, ze po 45 roku zycia bedzie im trudniej znalez¢ i utrzymac
zatrudnienie wiec teraz powinni wypracowac jak najlepsza pozycje na rynku pracy. Osoby
te posiadajg $wiadomos$¢ swoich kwalifikacji i doswiadczenia, maja tez jeszcze duzo sit by
podotac powierzonej pracy, wigze sie to z duzymi oczekiwaniami finansowymi adekwatnymi

do kompetencji*®.

2 Deci E.L., Ryan R.M., 1985, Intrinsic motivation and self-determination in human behaviour, Plenum, New York.
® Chirkowska-Smolak T., 2012, Psychologiczny model zaangazowania w prace, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznar.
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Pracownicy w wieku 45-54 lat

Pracownicy generacji X to ludzie dorastajagcy w okresie kryzysu gospodarczego lat 70.
XX w. Osoby w wieku 45-54 lat s3 lojalne, godne zaufanie, wazny jest dla nich rozwdj osobisty,
niezalezno$¢ i pracowitos$¢. Sukces zawodowy oznacza dla niech ciezka prace prowadzaca do
celu, dlatego sg w stanie poswieci¢ sie pracy. Dobrze radza sobie z technika elektroniczng
bazujg raczej na kontaktach bezposrednich i ,papierowych archiwach” Czesto opdznia to
dziatanie podnoszac poziom stresu.
Bezpieczenstwo i stabilnos¢ pracy sg dla nich wazniejsze niz dla mtodszych pokolen. Do
efektywnej pracy potrzebuja wsparcia zespotu i poczucia przydatnosci. Cenig zaréwno
pozytywna, jak i negatywnga informacje zwrotng. Stabe strony tej grupy to sceptycyzm,
mniejsze oddanie pracy niz najstarsze pokolenie, ale wieksza lojalno$¢ niz mtodsi pracownicy.
Pracownicy nie sa wielozadaniowcami, lubig skofczy¢ jedna prace zanim zaczng nastepna, s3a
mniej mobilni i obawiajg sie utraty pracy. Niewatpliwie najwiekszym atutem pracownikéw w
tej grupie s3: wiedza, kompetencje i doswiadczenie, szczegdlnie jesli pracownik jest specjalisty
w swojej dziedzinie. Pracownicy z niskimi kwalifikacjami moga napotka¢ pewne trudnosci na
rynku pracy oraz mniejsze zainteresowanie zatrudnieniem ze strony pracodawcow. tatwiej
poradzg sobie osoby otwarte, ciaggle sie doksztatcajgce, lubigce zmiany. Pracownicy w tej
grupie wiekowej sg z reguty bardziej dyspozycyjni, poniewaz majg juz samodzielne dzieci.
Szczegdlnie wsérdéd pracownikéw fizycznych i pracujacych w szkodliwych warunkach moga
pojawiac sie problemy zdrowotne co moze skutkowaé mniejszg efektywnoscig pracownikow.
Osoby w grupie 45-54 lata czesto czuja sie niedocenieni: majg wieloletnie doswiadczenie i
duza wiedze a czuja sie nieodpowiednio wynagradzani. Osoby mtode rozpoczynajace prace
czesto otrzymujg podobne wynagrodzenie. Pracownicy Ci nie czujg sie juz tak pewnie na
rynku pracy i mino niezadowolenia boja sie, ze nie znajda innego zatrudnia. Kompetencje,
kwalifikacje, wyzszy wiek nie gwarantujg dobrego miejsca pracy. W grupie wiekowej 45-54 lat
zwrdcono uwage na kwestie posiadanych znajomosci dla znalezienia zatrudnienia??®.

2 Deci E.L., Ryan R.M., 1985, Intrinsic motivation and self-determination in human behaviour, Plenum, New York.
* Chirkowska-Smolak T., 2012, Psychologiczny model zaangazowania w prace, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznar.
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Pracownicy w wieku 55-60 lat

Osoby w tej grupie naleza do powojennego pokolenia wyzu demograficznego Baby
Boomers, wyrdznia ich lojalnosé, poniewaz poczucie stabilnosci odgrywa w ich zyciu wazna
role. Zazwyczaj nie zmieniaja firmy i nie szukaja innego zatrudnienia. Generacja BB angazuje
sie w wykonywana prace, dlatego jest to grupa narazona na pracoholizm oraz brak umiejetnosci
oddzielenia zycia prywatnego od zawodowego. Jesli pracownik w wieku 55-60 lat szuka pracy
znajdzie sg on w najtrudniejszym potozeniu na rynku pracy. Dla oséb powyzej 50 roku Zycia
brakuje dobrych miejsc pracy, jesli nie kontynuujg wczeéniejszego zatrudnienia, znalezienie
nowej satysfakcjonujacej posady jest bardzo trudne. Panuje przeswiadczenie, ze pracownicy
w tej grupie wiekowej z trudnoscig adaptujg sie do nowych warunkéw, majg problem
z korzystaniem z nowych technologii i obstugg urzadzen.

Pracownicy z tej grupy wiekowej musza konkurowac¢ z mtodymi pracownikami i sg najczesciej
skazanianaporazke,Zdarzajgsiesytuacjezwalnianiestarszychwykwalifikowanych pracownikéw
na rzecz mtodych, niedoswiadczonych ktérym mozna zaproponowac nizszg stawke. Osoby
w wieku 55-60 lat znajdujg sie przed osiggnieciem wieku ochrony przedemerytalnej,
ochrona wydaje sie iluzoryczna, poniewaz pracodawcy niejednokrotnie starajg sie zwolni¢
pracownika zanim wejdzie on w ten okres. Nieche¢ do zatrudniania oséb w wieku 55-60 lat
jest zwigzana z ich ewentualnymi oczekiwaniami ptacowymi oraz pogarszajagcym sie stanem
zdrowia i obnizeniem sprawnosci fizycznej Grupa ta ma wiec bardzo mato atutéw, ktérymi
mogtaby konkurowac z innymi grupami wiekowymi na rynku pracy, jedyna jej mozliwoscia jest
konkurowanie pod wzgledem zarobkéw. Dlatego tez pieédziesiecioparolatkowie godzg sie na
niskie stawki, aby tylko znalez¢ prace, co tylko pogtebia ich niekorzystng sytuacje %%*.

12

Pracownicy w wieku 60+

Pracownicy z tej grupy wiekowej to réwniez pokolenie Baby boomers, charakteryzuja sie
najwiekszymdos$wiadczenie, majawartosciowe kwalifikacje, ktére zdobywali przezwczesniejsze
lata. Problem stanowia: korzystania z nowych technologii, obstuga komputeréw czy urzadzen
elektronicznych, cyfrowych. Ich kwalifikacje i umiejetnosci mogg byc¢ juz przestarzate
biorgc pod uwage zmieniajaca sie technologie. Problemem dla starszych pracownikéw jest
podporzadkowanie sie miodszym przetozonym. Polecenie mtodych przetozonych moga
byt lekcewazone, gdyz starsi uwazajg, ze nie majg oni wiedzy i doswiadczenia. W tej grupie
wiekowej mozna wyrézni¢ osoby, ktére osiggnety wiek emerytalny i prawo do emerytury, oraz
gorzej sytuowane osoby w wieku przedemerytalnym. Osoby w wieku przedemerytalnym maja
problemy charakterystyczne dla grupy wiekowej 55-60 lat. Pracodawcy niechetnie zatrudniajg
osoby wchodzace w wiek ochrony przedemerytalnej, poniewaz pdzniej nie moga zwolni¢
takiego pracownika. Pracodawcy oferujg takim osobom najczesciej praca w oparciu o umowy
cywilnoprawne. Pracownicy po 60 roku zycia chcg utrzymac jakiekolwiek zatrudnienie,
zwtaszcza, jesli jeszcze nie otrzymali prawa do pobierania emerytury. Godza sie wiec na
gorsze warunki pracy, godza sie na naduzycia, jakich dopuszczajg sie pracodawcy, takze
w zakresie poziomu wynagrodzenia. Pracownicy, ktérzy sa na emeryturze sg w lepszej sytuacji.
Pracodawcy chetnie zatrudniajg emerytéw, poniewaz nie musza za takiego pracownik optacaé
sktadek na ubezpieczenie spoteczne do ZUS. Najczesciej osobom po 60 roku zycia i bedace na
emeryturze oferuje sie prace niskoptatne, czesto na czes$é etatu 2>,

Wiek metrykalny jest wazny, lecz nie determinuje sytuacji pracownika, jego mozliwos¢
oraz relacji z pracodawca. W bezposredni sposdb nie wptywa on na zdolno$¢ do pracy czy
produktywnos¢ pracownika, mimo to dla pracodawcéw jest jednym ze wskaznikéw oceny
dopasowanie pracownika do wymagan danej pracy, pozycji w strukturze firmy czy etapu
rozwoju kariery **.

0 Zieba Krzysztof i wsp. Zarzadzanie wiekiem w przedsiebiorstwach sektora MSP- wybrane zagadnienia, Akademia 2014
" Turek Konrad: Znaczenie wieku na rynku pracy - model relacji pomiedzy pracownikiem i pracodawca, Studia Socjologiczne 2015 2(217):167-194
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[1l. Motywacja w pracy

Odpowiednia motywacja do pracy ma wptyw na to jak pracownik wykonuje
powierzone mu obowigzki. Motywacja przyczynia sie do tego, ze pracownik pracuje szybciej
i efektywniej jednoczesnie. Odpowiednia motywacja powoduje, ze obowigzki zawodowe
przestajg by¢ przykrg koniecznoscia, a stajg sie satysfakcja.

Motywacja do pracy to wszystkie procesy, ktére wptywaja na pracownika podczas
wykonywania przez niego powierzonych mu zadan. To wtasnie motywacja odpowiada za to,
ze pracownik na danym stanowisku stara sie wypas¢ jak najlepiej. Motywacja nadaje sens
pracy pracownikom, stad na pracodawcy spoczywa to by zadbaé o odpowiedniag motywacje
podwtadnych.

Czynniki wptywajace na motywacje pracownika do pracy:

Pierwsza rzecza jaka przychodzi nam do gtowy wspominajgc o motywacji to wysokos¢
wynagrodzenia. Pienigdze s wazne nie mozemy tego ukrywaéd, poniewaz to one pozwalajg
zy¢ na danym poziomie. Prace podejmuje sie przede wszystkim kierujac sie finansami, z tego
wzgledu wszystkie dodatkowe profity takie jak premie czy nagrody finansowe wptywaja
bezposrednio na motywacje. Dla wielu oséb niezwykle wazna jest stabilnos¢ zatrudnienia.

14

Praca w ciggtym poczuciu niepewnosci czy kolejna umowa zostanie przedtuzona nie pozwala
pracownikowi czu¢ sie pewnie ani wykonywa¢ dobrze powierzonych mu zadan. Praca
wykonywana w stabilnych warunkach jest o wiele bardziej wydajniejsza niz ta wykonywana
ciggle w poczuciu niepewnosci. Stabilizacja powoduje wieksza identyfikacje z firma wptywajac
pozytywnie na motywacje. Czynnikiem motywujacym do pracy przede wszystkim mtodych
ludzi, ktérzy zaczynajac kariere zawodowa nie sg samodzielni finansowo jest niezaleznos¢.
Posiadanie wtasnych pieniedzy, ktére mozna wydaé¢ na co tylko sie chce jest niezwykle
pozadane. Kolejnym elementem jaki wptywa na motywacje do pracy jest mita atmosfera
wsérdéd pracownikéw. Znacznie lepiej wykonuje sie swoje obowiazki wsréd pozytywnie
nastawionych ludzi, ktérzy wprowadzaja taka atmosfere ze praca staje sie miejscem, do ktérego
pracownik przychodzi z przyjemnoscia. Dla wielu ludzi to wtasnie dobra atmosfera w pracy
jest priorytetem przy jej wyborze. Doskonatym sposobem na zmotywowanie pracownikéw
jest zapewnienie im mozliwosci udziatu w szkoleniach dajagcych im mozliwo$¢ rozwoju oraz
podniesienia umiejetnosci. Pracodawca inwestujgcy w rozwdj swojej kadry wptywa korzystnie
zaréwno dla pracownikéw jak i firmy. Motywacje do pracy mozna tez zwiekszy¢ po przez
dobre warunki pracy.

Czynniki ktére wydaja sie by¢ oczywiste takie jak wygodne krzesto, duze biurko, odpowiednia
temperatura czy zapewnienie niezbednego sprzetu réwniez znacznie wptywaja na nasze
zaangazowanie. Jesli pracujemy w ztych warunkach, chcemy wykona¢ szybko to co mamy do
zrobieniaizakonczyc¢ prace nie wykorzystujac w petni swoich umiejetnosci. Jednym z czynnikéw
wptywajacych na motywacje jest niski poziom stresu. Wysoki poziom stresu zle wptywa na
kreatywnos¢, doktadnosc oraz stopien skupienia. Czujac napiecie, lek czy podenerwowanie
nie mozna pokaza¢ w petni swoich mozliwosci. Jezeli kto$ nie lubi swojej pracy szybko poczuje
sie wypalony, dlatego obowiazki, ktére s3 zgodne z naszymi zdolno$ciami oraz sprawiajg nam
radosc i zadowolenie. Dla oséb, ktére chca sie rozwija, wykonujac swoja prace jak najlepiej
bardzo silnym czynnikiem motywujagcym sg pochwaty. Pochwaty moga przyczyni¢ sie do
tego, ze niektdérzy spoczna na laurach jednak mimo wszystko nie nalezy z tego rezygnowa,
doceniajgc pracownika, jesli wykonuje co$ dobrze, poniewaz pochwaty niesamowicie
motywuja do intensywnej pracy. Bardzo wazne w motywacji do pracy jest to, zeby obowigzki,
ktére wykonujemy sprawiaty nam rados¢ i satysfakcje. Posiadanie swiadomosci realizacji
W czyms$ co sprawia nam przyjemnos$¢ powoduje, ze chetnie wstajemy z t6zka i idziemy do
pracy. Wsréd pracownikdéw czesto wystepuje duzy potencjat kreatywnosci. Pracodawcy
musza wykorzystywac kreatywnos¢ swoich pracownikéw i nie pozwalad na jej hamowanie.
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Szereg czynnikéw zwigzanych z otoczeniem zewnetrznym oraz regulacjami wewnetrznymi
organizacji warunkuje tworzenie systeméw motywacyjnych w danej organizacji. Podstawowe
przyczyny ksztattowania systeméw motywacyjnych w organizacjach to:

¢ specyfika dziatalnosci;

e sytuacja ekonomiczna przedsiebiorstwa;
e kultura organizacyjna;

¢ faza rozwoju firmy;

¢ potencjat kadrowy;

e struktura organizaciji;

e otoczenie konkurencyjne;

e strategia organizacji;

o wielko$¢ przedsiebiorstwa.

Wymienione czynniki wptywaja na sposéb i zakres doboru czynnikéw motywacyjnych.
Przywotujac tu teorie oczekiwan (Juchnowicz 2013), nalezy wskaza¢ nalezy czynnosci, ktore
nalezy wykona¢ by podwtadny doskonale wiedziat, ze wykonaniu powierzonych zadan zostanie
nagrodzony oraz ze uzna tg nagrode za cenna.

Czynniki te to:

e spowodowanie, ze praca bedzie postrzegana jako wartosciowa,

e zdefiniowanie obustronnych oczekiwan,

e doprowadzenie do wykonalnosci pracy,

e niezwtoczne nagradzanie pracownikéw, ktérzy spetnig oczekiwania
systematyczne,

¢ biezace udzielanie informacji zwrotnych.

Powyzsze czynnosci wykonane przez przetozonego pozwola osiggnac efekt postrzegania przez
pracownikéw jako osobe bezstronng, stowng oraz godna zaufania. Natomiast przetozonemu
pozwoli na poznanie cech i potrzeb poszczegdélnych pracownikéw co przyczynia sie do
odpowiedniego doboru czynnikéw motywacyjnych.
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Sformutowanych zostato jedenascie zasad motywacji *’nazywane sa zaréwno przewodnikiem
jak i przestroga, ktére sa kierowane do pracodawcéw i kadry nadzorujacej:

. Motywowanie zacznij od siebie,

. Nie motywuj bez podania celu,

. Nieosiagalne cele demotywuja,

. Wspdlne okreslenie celu motywuije,

. Nie motywuj innych, dopéki nie poznasz ich potrze,
. Motywuj, umozliwiajgc rozwdj,

. Nie oczekuj, ze motywacja trwa wiecznie,
. Motywuj, dostrzegajac sukcesy.

. Etyczne wspoétzawodnictwo motywuije,
10. Elitarno$¢ motywuje,

11. Przynaleznos¢ do grupy motywuje.

N 00N O AWN P

Przy procesie wdrazania powyzszych zasad wazne jest by pamieta¢ o tym, ze wiekszos¢
pracownikéw chce i potrafi sie rozwijac. Naturalnym procesem jest to, ze pracownik zdobywa
kompetencje poprzez doswiadczenie.

Znaczacy role w procesie motywowania odgrywa kadra nadzorujaca, ktéra musi posiadac
wiedze o zasadach skutecznego motywowania, elastyczne reagujgc na dynamiczna sytuacje
W organizacji oraz planowac dziatania dtugofalowe=.

2 Niemczyk A., Grzesik W., Niemczyk A. (2008), Ksigzka dla skutecznych szeféw, Helion, Gliwice.
3 Kozminski A.K., Jemielniak D. (2008), Zarzadzanie od podstaw. Podrecznik akademicki, WAIP, Warszawa.
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V. Standardowe systemy mofywacyjne

1. Wstep

Zasoby ludzkie sg strategicznym czynnikiem sukcesu i jedng z najwazniejszych
wartosci niematerialnych organizacji. Od kompetencji, wiedzy oraz poziomu zmotywowania
pracownikéw zalezy realizacja zatozonych celéw firmy oraz poziom efektywnosci
wykonywanych dziatan. Warto$¢ pracownika uzalezniona jest od wielu czynnikow np.
poziomu zmotywowania przez pracodawce oraz od tego czy bedzie chciat wykorzystywac
swoj potencjat, wiedze i umiejetnosci realizujagc kolejne zadania wyznaczone mu
w firmie. Zaangazowanie pracownikéw w wykonywana prace od zawsze stanowito obszar
zainteresowan badaczy z zakresu m.in. psychologii pracy, czy tez zarzadzania. Zdecydowana
wiekszos¢ teoretykdw i praktykéw potwierdza, iz najbardziej pozagdanym pracownikiem jest
osoba wysoce zaangazowana w wykonywanie swoich obowigzkéw. Stwierdzono nawet,
iz powyzszy czynnik umacnia ich powiazanie z firma, co przektada sie na mniejszy odsetek
zwolnien z pracy. Osoba zaangazowana znacznie rzadziej opuszcza dang organizacje, gdyz
czuje sie z nig zwigzana™.

“Spik A., Klincewicz K., 2008, Nowe kierunki w zarzadzaniu ludzmi - zaangazowanie organizacyjne, [w:] Kostera M. (red.), Nowe kierunki w
zarzadzaniu, Wydawnictwa Profesjonalne i Naukowe, Warszawa.

Standardowe systemy motywacyjne to podstawowy i klasyczny sposéb motywowania
pracownikéw. Systemy te sg opracowywane w oparciu o rzeczy, ktére mogg przyciagnac
zainteresowanie pracownikéw i zacheci¢ ich do bardziej efektywnej pracy oraz majg na
celu osiggniecie pewnej specyficznej i z goéry zatozonej zmiany w zachowaniu poprzez
poprawe ogélnej wydajnosci i produktywnosci pracownikéw, a tym samym organizacji wraz
Z powigzaniem intereséw pracownikéw z interesami organizacji.

S3 one tworzone w celu zwiekszenia efektywnosci pracownikéw w $rodowisku,
w ktérym funkcjonuje, dziata dana organizacja. Zostaty opracowane w oparciu
o liczne sposoby zapewnienia dodatkowego wynagrodzenia w formie $wiadczen
dodatkowych, ktére sg oparte na sprawiedliwosci i efektywnosci dziatan pracownikéw.

Podsumowujac, poza ich gtéwnym celem jakim jest zwiekszenie efektywnosci dziatan
pracownikéw w organizacji/przedsiebiorstwie jest takze:

a) tworzenie pozytywnego $rodowiska pracy,

b) motywowanie do osiggania wyzszych wynikéw,

¢) wzmachnianie pozadanych zachowan,

d) tworzenie kultury uznania,

e) zwiekszanie morale pracownikow,

f) wspieranie misji i wartosci organizaciji,

g) zwiekszanie zatrzymywania pracownikdw i zmniejszanie ich rotacji, zachecanie do lojalnosci
i identyfikacji pracownikéw z organizacja®.

** Marjanski A., Chrzaszcz A., Ciekanowski Z. (2018), Wykorzystanie motywowania pracownikéw w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi, [w:]
Kostera M. (red.), Dylematy wspétczesnego przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, Warszawa.
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2. Omoéwienie standardowych systeméw motywacyjnych
(materialnych oraz pozamaterialnych).

Poczatki powstania i pojawienia sie standardowych systeméw motywacyjnych datuje
siew okolicach powstaniatradycyjnego modelu motywacji. Skupiono sie gtéwnie na poréwnaniu
cztowieka do maszyny - miat on wykonywac swoja prace w sposéb szybki, efektowny i trwaty.
Nuzaca praca miata zosta¢ wykonana, nie zwracano uwagi na wszelkiego rodzaju dywagacje
zwigzane z motywacjg jako celu wyzszego, wigzacego pracownika z organizacjg. Uzywano
wytacznie motywacji tzw. ekonomicznej, poniewaz uwazano, ze najlepsza motywacja jest
pieniadz. Szczegdlnie charakterystyczny byt model kaskadowy, regulujacy ptace w sposéb
dosy¢ prosty - polegat on na tym, ze im wiecej robotnik wytwarzat, tym wyzsze byto jego
wynagrodzenie®.

a) Ptaca zasadnicza - to nadal jeden z gtéwnych czynnikéw motywacyjnych pomimo uptywu
czasu i nastepujacych po sobie zmian gospodarczo - spotecznych. Zasady wynagradzania
powinny by¢ jasno okre$lone w regulaminie wynagrodzen organizacji ze swobodnym dostepem
dla kazdego pracownika. Wynagrodzenie pracownika powinno by¢ $wiadczeniem godziwym,
czyli powinno odpowiada¢ co najmniej kwocie minimalnego wynagrodzenia za prace
i wyptacane regularnie zgodnie z umowg zawartg pomiedzy pracodawca, a pracownikiem.

Jednakze, jednoczesnie wielu badaczy zwraca uwage, iz z czasem wptyw ptacy zasadniczej
na motywacje pracownikéw maleje. Wedtug teorii F. Herzberga utrzymanie jej odpowiedniego
poziomu nie motywuje pracownika, ale jej nieodpowiednia wysoko$¢ znacznie obniza
motywacje'’. Aby tego uniknaé proponuje sie opracowanie systemu wynagrodzen stosujac
nastepujace zasady™®:

e zasada sprawiedliwosci: zastosowana przez firme w polityce wynagrodzen oznacza, ze
wszystkie decyzje zwigzane z wyptata wynagrodzen oraz réznice w sposobie traktowania
poszczegdlnych pracownikéw maja zawsze swoje racjonalne i wyttumaczalne uzasadnienie.
Sprawiedliwe wynagradzanie wigze na przyktad z tym, ze pracownicy na tym samym stanowisku
pracy mogg by¢ réznie optacani, jesli brane sg pod uwage takie kryteria, jak kompetencje
i efektywnos¢, wiek pracownika, doswiadczenie. Moga byc¢ takze zupetnie pomijane, jesli
przedsiebiorstwo koncentruje uwage jedynie na kompetencjach i efektywnosci.

* Tamze.

7 Struzycki M. (2008), Podstawy zarzadzania, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa.
8 Gick A, Tarczynska M. (1999), Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa.
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e zasada elastycznosci: wprowadzenie tej zasady do zaktadu pracy sprawia, ze przedsiebiorstwo
dazy do osiggniecia wiekszej elastycznosci w dziataniu, co w praktyce moze oznaczaé na
przyktad ustalenie liczby godzin pracy w skali rocznej, miesiecznej lub tygodniowej. Moze takze
zaktadac stworzenie pracownikom wiekszych mozliwosci zarobkowych w potaczeniu z wyzsza
produkcjg lub rozwijaniem kwalifikacji i kompetencji, warunkuje okreslenie elastycznych
warunkéw rozwigzania umowy o prace z pracownikiem. Typowymi elementy systemu
wynagradzania, ktory opiera sie na zasadzie elastycznosci to: ptaca zasadnicza zwigzana
z wktadem w stanowisko pracy, przepracowanym czasem lub miara wydajnosci pracownika.

e zasada promowania rozwoju pracownikéw: stosowanie tej zasady oznacza, ze ptaca
pracownika przynajmniej po czesci uzalezniona jest od jego poziomu kwalifikacji i kompetencji.
Zdobycie przez pracownika nowych kompetencji i podniesienie kwalifikacji zwigzanych
z wymogami danego stanowiska pracy powinno zostaé¢ nagrodzone albo wzrostem ptacy
zasadniczej albo wyptatg odpowiednio wysokiej premii.

e zasada wynagradzania osiggniec: jest to zasada, ktorg bardzo chetnie wprowadzajg firmy
skupione na szybkim rozwoju, w ktérych istnieje przekonanie, ze kazdy sukces pracownika,
a co za tym idzie, takze i firmy, musi by¢ odpowiednio optacany. Mogg to by¢ okreslone
dla wszystkich stanowisk pracy zadania, ktérych postepy s monitorowane w okreslonych
odstepach czasu, a informacje o nich przedstawiane sg do$¢ czesto. Wyptata z géry ustalonego
wynagrodzenia nastepuje w mozliwie najkrétszym czasie po zrealizowaniu danego zadania, aby
przyspieszy¢ rozwdj pracownika. Przewaznie pracownicy organizacji biorg udziat w ustalaniu
i tworzeniu poszczegélnych zadan, jakie majg zrealizowad, a zasada wynagradzania osiggnie¢
jest skuteczna tylko wtedy, jesli w sposéb konsekwentny i zasadny zostajg uwzglednione
wszystkie wymienione i ustalone czynniki uzyskania danego rozwigzania.
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b) Premia motywacyjna - jest ona obok ptacy zasadniczej drugim czynnikiem wynagrodzenia
o podstawowym znaczeniu motywujacymistanowiruchoma cze$é regularnego wynagrodzenia.
Jej wysokie znaczenie wynika z tego, iz ma ona w zasadzie najbardziej bezposredni i silny
zwigzek z aktualng efektywnoscia pracownika, w zakresie wykonywanej przez niego pracy.
Mozna swobodnie dostrzec przewage premii nad ptacy zasadnicza, ktéra jest otrzymywana
niezaleznie od codziennych efektéw pracy. Tak samo jak warunki wynagrodzenia, tak i zasady
premiowania w firmie powinny by¢ precyzyjnie okre$lone w stosownym regulaminie. Premie
jednorazowe przyznawane na konkretne dokonania pracownika, nazwane sg bonusami badz
premiami uznaniowymi i stanowig bardzo wysoki wspdétczynnik podniesienia motywacji
wsréd pracownikow. Decyzja o przyznaniu premii regulaminowej nie moze by¢ uzalezniona
od uznania i ,widzi mi sie” pracodawcy, nie powinna wspiera¢ sie na zasadach nieznanych
pracownikowi.

Pracownik ma s$wiadomos¢, ze moze uzyska¢ premie, jesli wykaze sie odpowiednimi
efektami w pracy, a wysoko$¢ jego premii jest proporcjonalna do wysokosci tych efektéw®’.
Zwrécenie orientacji otrzymywanej premii na uzyskane wyniki wytwarza postawe silnej
identyfikacji pracownika z sukcesem organizacji. Pracownik zdobywa pewnosé, ze ,optaca”
mu sie efektywnie pracowad, bo efekty jego pracy majg bezposrednie przetozenie na jego
wynagrodzenie.

"Koziot L. (1997), Doskonalenie systemu wynagradzania w przedsiebiorstwie, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Towarzystwo Naukowe
Organizacji i kierownictwa Oddziat w Krakowie, Krakow.

Co ciekawe, pozyskiwanie premii rowniez moze sie zdewaluowad, a przyjety zty system
premiowy w przedsiebiorstwie nie bedzie miat wptywu na motywacje pracownikow.
Zdzistaw Jasinski wskazuje na kilka czynnikéw, ktére sprawiaja, ze premia utrzymuje wysoki
wspotczynnik motywacii 2

e premia powinna by¢ traktowana jako wzmocnienie wytacznie pozytywne,

e premia nie powinna by¢ przyznawana za wszystko, bo straci ona swojg wartos¢,

e premie nalezy przyzna¢ w mozliwie jak najkrotszym czasie po wykonaniu zadania, by jasno
wskaza¢ umotywowanie jej otrzymania.

c) Awans - warunkiem skuteczno$ci tego srodka motywac;ji jest zgoda pracownika na objecie
nowej funkcji w przedsiebiorstwie. Spetniony i wyczekiwany awans zaspokaja potrzebe
uznania i korzystnej samooceny. Wiaze sie to bezposrednio z faktem, iz tak umotywowany
pracownik ma wiekszg wiare we wtasne sity, jest rowniez przekonany o wtasnej wartosci, ma
wysoko wzmocnione poczucie godnosci osobistej i che¢ osiggania lepszych wynikéw. Awans
umozliwia takze dostep do wyzszych wartosci i podniesienie poziomu zycia. Jesli awans ma
spetnia¢ w organizacjach skuteczng role motywacyjna, konieczne jest prowadzenie jasnych
zasad awansowania, opartej na klarownych, sprawdzonych zasadach, ktére umozliwiaja
szanse awansu przede wszystkim pracownikom kreatywnym, uzdolnionym, kreatywnym
i osiggajgcym ponadprzecietne wyniki w swojej pracy.

M. Kabaj proponuje, by te zasady sformutowaé w takowy sposob "

e nalezy ustali¢ sciste kryteria awansowania na okreslone stanowiska,

e kryteria te powinny by¢ sformutowane w regulaminie pracowniczym i podane wszystkim do
wiadomosci,

e trzeba je stosowac konsekwentnie i w sposdb jawny,

¢ wykorzystanie tych kryteriéw musi podlegac spotecznej kontroli,

o kryteria powinny by¢ stabilne w dtugich okresach, nowe kierownictwo zaktadu nie moze ich
zmieniac.

2°Jasinski Z. (2007), Motywowanie w przedsiebiorstwie. Uwalnianie ludzkiej produktywnosci. Materialne, organizacyjne i psychologiczne motywatory,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa.
*'Kabaj M. (1977): System polityki kadrowej, praca zbiorowa pod redakcja A. Sajkiewicz, Warszawa.
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d) Podwyzka - podniesienie wysokosci pensji to kolejny czynnik motywujacy pracownika,
majacy dtugoterminowy skutek. Jednakze, podwyzka motywuje wytacznie przez pewien czas,
po ktérym nowy, wyzszy poziom wynagrodzenia znéw staje sie zbyt oczywisty. Jest to zwigzane
z naturalnym dazeniem cztowieka do podnoszenia jakosci i stylu zycia. Po uptywie czasu
pracownik przyzwyczaja sie do podwyzki, dostosowuje do niej codzienne funkcjonowanie

i traktuje nowy poziom wynagrodzenia jako element Zzycia zawodowego niezbedny do
podtrzymania zadowolenia z wykonywanej pracy.

e) Ubezpieczenie grupowe pracownikéw - jest to jeden z pracowniczych dodatkéw
pozaptacowych, ktéry zapewnia pracownikom dodatkowg ochrone ubezpieczeniowa. Objecie
takim ubezpieczeniem swoich pracownikéw podnosi poczucie zwigzania z firma, a co za tym
idzie podnosi efektywnos¢ i motywacje.

f) Opieka medyczna - standardy prywatnej opieki medycznej czesto s3 lepsze niz publicznej,
wiec chcac zacheci¢ pracownikéw do wiekszego poczucia zwigzania z firma i podniesienia
efektywnosci umozliwia sie im korzystanie z powszechnie postrzeganego wyzszego standardu
opieki zdrowotnej. Z zatozenia opieka ta ma gwarantowac tatwy dostep do lekarzy specjalistow.
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g) Dodatkowe materialne $wiadczenia za efektywnos$¢ - mogg to byé: komputer i telefon
komadrkowy, jednakze juz nieco zdewaluowane, gdyz staty sie w wielu firmach podstawowym
pakietem startowym dla nowego pracownika, dofinansowanie do wakacji, kredyt pracowniczy.
Powyzsze towary i ustugi petnia pewnga funkcje premii, jednakze pracownik otrzymuje gotowe
dobra, z ktérych korzysta zaréwno w pracy, jak i w zyciu prywatnym.

h) Paczki $wigteczne/okazjonalne - stanowia uzupetnienie dla wyzej wymienionych bodZcéw
motywacyjnych, poniewaz niemal kazdy pracownik lubi by¢ obdarowywany prezentami,
zwtaszcza w takim okresie jak $wieta czy okazje zwigzane z urodzinami/imieninami itp.

Przedstawione powyzej sposoby motywacji o charakterze standardowej ze sporym
powodzeniem stosowane byty w ostatnich latach. Wielu badaczy, psychologéw i praktykow
wskazuje jednak na zachodzace zmiany w sposobie motywowania pracownikéw i proponuje
uzupetnienie standardowych systeméw motywacyjnych o te niestandardowe, ktére sa
przedmiotem rozwazan w nastepnym rozdziale.
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\. Niestandardowe systemy motywacyjne

Dynamicznie zmieniajacy sie rynek pracy oraz wchodzenie na rynek coraz to mtodszych
0so6b wychowanych w dobie cyfryzacji, pracodawcy coraz czesciej siegajg po innowacyjne
rozwigzania majgce na celu nie tylko przyciggna¢ mtodych ludzi, ale réwniez ich zatrzymad.
Mtodzi ludzie charakteryzuja sie tym, Zze nie maja jeszcze sprecyzowanego celu, nie chca
zwigzywac sie z pracodawca na dtugie lata tak jak ich rodzice i dziadkowie, ktérzy w jednej
pracy potrafili wytrwac¢ od zakoriczenia szkoty do emerytury. Dzisiejszy rynek pracy jest
catkiem inny. Mtodzi podazaja za trendami, moda, wygoda.

Oproécz dobrego wynagrodzenia licza sie dla nich benefity pozaptacowe, albo mozna nawet
stwierdzi¢, ze przede wszystkim benefity. Opréocz standardowych metod motywacyjnych
stosowanych wsréd pracodawcéw warto wymienic te, ktdre stosowane sa najczesciej, do tych
ktoére s3 jeszcze innowacja na rynku.
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Karta Multisport

Karta sportowa, uprawniajaca do korzystania z aktywnosci fizycznej poza praca.
Coraz czesciej stosowana wsréd pracodawcédw, nie tylko motywuje do podjecia zatrudnienia
u pracodawcy motywujgc go do pozostania na stanowisku, ale réwniez przycigga do
pracy zwtaszcza mtodych ludzi. Oferowanie karty Motorsport jest juz stosowane nawet w
urzedach administracji publicznej, zwtaszcza w jednostkach zajmujacych sie innowacyjnymi
ustugami takimi jak Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci czy Matopolskie Centrum
Przedsiebiorczosci. Oprécz funkcji motywacyjnej stymuluje aktywnos¢ fizyczng i przyczynia
sie do rozpropagowania innych ustug takich jak sitownie, baseny, jacuzzi, sauny i wiele innych
zwigzanych ze zdrowiem branz i zdrowym trybem zycia.

. Wizualizacja karty
Zrédto: https:/www.kartamultisport.pl/
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System kafeteryjny

Na rynku oferowanych jest wiele systemoéow tzw. koteryjnych, jednak wszystkie maja
podobny schemat dziatania, ktéry polega na zbieraniu punktéw, ktére pracownik moze
wymienié. Jest to przyktadowa forma systemu lojalno$ciowego. Zasada gtéwnie opiera sie na
tym, Ze pracownik zbiera punkty i w zaleznosci od regulaminu pracodawcy, zdobywa te punkty
wraz z rosngcym stazem pracy lub tez jest systemem w ramach kar i nagréd. Na przyktad za
dobre wyniki w pracy liczba punktéw rosnie, a za stabe wyniki lub nie wypracowanie planéw
tych punktéw nie przybywa lub maleja.

W zaleznoéci od systemu stosowanego u konkretnego pracodawcy, punkty mozna
wymienia¢ np. na bilety do kina, wycieczke oferowang w biurach podrézy, a nawet elementy
AGD czy RTV. Katalog i mozliwosci tego systemu zalezg przede wszystkim od kreatywnosci
pracodawcow. Pracownicy, zwtaszcza mtodzi chetnie korzystaja z tego typu rozwigzan,
przyczyniajac sie do rozpowszechniania tego rodzaju benefitéw pracowniczych.

Kolejnym, coraz popularniejszym sposobem na motywowanie pracownikdéw, sg tzw. Owocowe dni.
Polegajg one na rozdawaniu przez kierownictwo pracownikom owocéw. Ta forma motywacji
réwniez ma wiele postaci. Moze to by¢ rozdawanie w konkretne dni tygodnia lub codziennie.
Pracownicy moga otrzymywac jeden rodzaj owocdéw w konkretny dzien lub mie¢ dostepne
cate kosze owocédw codziennie. Forma tam jest coraz popularniejsza przez niskie koszty tego
rozwiazania, a takze dodatkowo wspomaga zdrowe odzywianie wsréd pracownikéw.

Wérod réznych pracodawcow, réwniez tych z sektora administracji publicznej coraz czesciej
mozna spotka¢ w ogtoszeniach o prace aktywne formy zachecajgce do aktywnosci w zyciu
osobistym. Jedng z takich form jest np. udziat w corocznych wydarzeniach takich jak szlachetna
paczka lub finaty Wielkiej Orkiestry Swiatecznej Pomocy oraz Akcje promujace oddawanie
krwi przez pracownikéw.
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Baner zachecajgcy d,o zgtoszenia kandydatury pod ofertq pracy
Zrédto: www.parp.gov.pl

Ciekawym rozwigzaniem jest odbywanie takich akcji w godzinach pracy. Pozwala to wbrew
pozorom na zwiekszenie efektywnosci pracy. Pracownicy chetnie biorg udziat w takich
akcjach, czujg sie potrzebni innym, promuje sie postawy dobroczynne. W mnigjszych
przedsiebiorstwach coraz popularniejsze sa programy socjalne dla pracownikéw zazwyczaj
przypisane do duzych i panstwowych pracodawcéw.

Programy te sg coraz popularniejsze, a polegaja m.in. na doptatach do urlopéw trwajacych co
najmniej 14 dni, paczek swigtecznych, dofinansowania do obozéw dla dzieci, doptat do kolonii,
nagrody jubileuszowe i podwyzki za tzw. wystuge lat. Pracownicy, ktérzy maja zapewnione
w zaktadach pracy tego typu Benefity rzadziej rozstajg sie z pracodawcami, gdyz czujg wieksze
bezpieczenstwo zatrudnienia.

Do czesto stosowanych, chociaz mniej innowacyjnych rozwigzan naleza wyjazdy integracyjne
odbywajace sie cyklicznie np. co roku lub czesciej. Pracownicy, zwtaszcza mtodzi nabieraja
poczucia przynaleznosci do pracodawcy, pozwalaja sie lepiej pozna¢ i zintegrowaé co
w konsekwencji moze prowadzi¢ do Scislejszej wspodtpracy pomiedzy komodrkami
organizacyjnymi u pracodawcy. Kolejng dosy¢ nieoczywista metodg dotarcia do nowych
zwtaszcza mtodych oséb moze byc¢ lokalizacja pracodawcy. Dla oséb zwtaszcza mtodych
i z wiekszych miast dojazd do pracy jest czesto determinantem podjecia zatrudnienia. Dobrze
skomunikowana lokalizacja jest czynnikiem zdecydowanie motywujagcym do podjecia pracy
u konkretnego pracodawcy. Idac dalej pracownicy réwniez zwracaja uwage na standard pracy.
Standard pracy, design biura lub nawet kolory dziataja motywujaco nie tylko na klientéw,
ale przede wszystkim na pracujgce w nim osoby. Kazdy lubi sie czu¢ swobodnie w dobrze
urzadzonych pomieszczeniach niz te pamietajace czasy PRL-u meble i Sciany.
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Standard, wyposazenie i ogélny wyglad biura majg bardzo duze znaczenie dla komfortu pracy,
a co za tym idzie na motywacje pracownikéw do pracy.

Wéréd wielu rodzaju benefitéw pracowniczych coraz czesciej stosuje sie dofinansowania
do szkolen i studiéw dla kadry, zwtaszcza mtodych. Ten rodzaj oprécz oczywistej korzysci
dla pracownika, przyczynia sie réwniez pracodawcy zapewniajagc mu wyksztatcong
i wykwalifikowana kadre. W tym przypadku mowa o szkolenia i kursach nie tylko niezbednych
do wykonywania pracy, np. uprawnienia SEP dla elektrykow, lub wysokosciowe dla
0s6b pracujacych na drabinach. Benefitem w tym przypadku s3 kursy i szkolenia zgodne
z zainteresowaniami pracownika, a nie tylko te niezbedne do prawidtowego wykonywania
podstawowych obowigzkéw pracowniczych. Warto pamietac, ze kazda organizacja rzadzi sie
swoimi prawamiw przypadku mozliwosci stosowania benefitow pracowniczych. Czasaminawet
mate organizacje nieduzym kosztem moze zapewni¢ swoim pracownikom komfort oferujac
w ramach motywacji wtasne produkty lub ustugi. Czestym zjawiskiem jest np. bezptatny
pakiet fryzjer/ kosmetyczka w salonach urody dla pracownikéw lub bezptatne positki w pracy
w gastronomii. Warto podkresli¢, Zze te katalogi nie sa zamkniete i zalezy to wytacznie od
kreatywnosci pracodawcy.

Na rynku jest wielu pracodawcéw, ktérzy sami zbierajg posréd pracownikéw pomysty
na przyznanie benefitéw i w zaleznosci od mozliwosci finansowych pracodawcy moze je
stosowac u siebie w zaktadzie pracy. Czasami wystarczy dtuzsza przerwa, elastyczna forma

pracy i stosowanie pracy zdalne;.

30

W roku 2020 podczas pandemii COVID-19 wielu pracodawcéw w tym urzedy zaczeto
stosowac prace zdalng dla swoich pracownikéw. Idea ta wspierana przez wszystkie rzady na
Swiecie pomimo poczatkowych trudnosci zaczeta sie sprawdzac. Pracodawcy zauwazyli, ze
produktywnos¢ wecale nie malata, ale w wielu przypadkach nawet rosta w stosunku do tzw.
pracy w biurze. Pracodawcy zauwazyli, Zze wykonanie zadania podczas pracy zdalnej jest dla
pracownikéw samomotywujace w duzo wiekszym stopniu niz ,siedzenie” w biurze przez 8
godzin. Pracownicy podczas pracy zdalnej bardzo czesto nie przestrzegali godzin pracy tylko
pracowali, aby skonczy¢ dang czynnos$é. Pomimo tego faktu, wcale nie odczuwali, ze pracuja
wiecej. Podczas dnia mieli czas np. zeby zajac sie dzie¢mi lub ugotowac obiad. Wygoda i brak
koniecznosci dojazdu do pracy stata sie dla wielu pracownikéw wielkim utatwieniem i brak
interakcji z pozostatymi pracownikami byt dla mniej wazna niz wtasénie ta wygoda elastycznosci.
Sami pracodawcy zauwazyli duze korzysci ptynace z pracy zdalne swoich pracownikéw
choéby z uwagi na koszty prowadzenia dziatalnosci. Ten system pracy pozwala zaoszczedzi¢
pracodawcy choc¢by na wynajmie powierzchni biurowej, pradzie, optatach statych. W zamian
pracodawcy sg sktonni w inny sposéb zaoferowac lub zrekompensowaé swoim pracownikom
chocby wtasnie swoje zaangazowanie w wykonywang prace lub brak interakcji z innymi. Wielu
pracodawcoéw coraz czesSciej rozwaza wpisanie pracy zdalnej w polityke swojego dziatania
i bedzie kontynuowac ten system pracy. W branzach, w ktérych catkowite odciecie sie od
biura jest niemozliwe np. w urzedach, stosowane jest podejscie tzw. hybrydowe polegajace na
dyzurach w biurach pracownikéw w konkretne dni tygodnia, np. 3 dni pracy zdanej, a dwa dni
w biurze. Sytuacja, ktora na poczatku stwarzata ogromne problemy, zaczeta przynosi¢ korzysci.
Z uwagi na fakt, ze ten system pracy swoje najwieksze apogeum miato miejsce w czasie
pandemii i wynikajgcej z niej ograniczen, pracodawcy zaczeli zapewniaé swoim pracownikom
w ramach systeméw benefisowych pomoc psychologa, ktéry pomagatim podczas odosobnienia.
Ten rodzaj pomocy bardzo przyczynit sie do poprawy nastroju i marali pracowniczych nie
tylko z uwagi na stosowanie pracy zdalnej, ale przede wszystkim koniecznosci odosobnienia
spowodowanej ogélnokrajowymi i miedzynarodowymi ograniczeniami w przemieszczaniu sie
ludnosci.
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Najwiecej innowacyjnych systemédw motywacyjnych i stosowanych benefitéw jest w tzw.
branzach kreatywnych, dla ktérych przyciggniecie uzdolnionego pracownika to czesto by¢ albo
nie by¢ na rynku. Pracodawcy przescigaja sie w oferowaniu pracownikom dobrych warunkéw
pracy z ciekawym pakietem motywacyjnym.

U tego typu pracodawcow czesto sg pokoje zabaw lub pokoje gier, gdzie pracownicy znajda
gry zespotowe takie jak np. bilard, pitkarzyki, tenis stotowy i moga sie zrelaksowac i pobudzi¢
swoja kreatywnos¢.

. Pokdj rekreacyjny dla pracownikéw w biurze Skype’a w Palo Alto.
Zrédto: https:/forsal.pl/artykuly/507 694,scianka-pilkarzyki-pokoj-zen-tak-wygladaja-najlepsze-biura-swiata.html

Pokoje snu, w ktérych pracownicy moga wypoczaé i wiele innych form, ktére w sposéb na
pierwszy rzut oka nieoczywisty mogg zacheci¢ potencjalnego pracownika do zgtoszenia
swojej kandydatury lub pozostania i konkretnego pracodawcy. Mozliwosci sg ogromne i tak
naprawde nieograniczone.
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Coraz czestszym sposobem zachecenia i zdecydowanego zmotywowania pracownikéw
jest samochdd stuzbowy. Oczywiscie sam fakt, ze pracownicy korzystajg z samochodow
stuzbowych do celéw zawodowym nie ma charakteru motywacyjnego i jest zdecydowang
koniecznoscig u wielu pracodawcow, jednak coraz czesciej istnieje mozliwos¢ korzystania
z samochodéw stuzbowych do celéw prywatnych. Ten rodzaj benefitéw pracowniczych
jest coraz czesciej stosowany gtéwnie dla kadry kierowniczej. Bardzo czesto ma to réwniez
znaczenie reprezentacyjne, gdyz kadra kierownicza zwtaszcza jest wizytéwka pracodawcy.
Mozna zatem stosunkowo niskim kosztem zaspokoi¢ dwie potrzeby jaka jest motywacja dla
pracownika oraz funkcja marketingowa dla pracodawcy.

O ile telefon stuzbowy czy komputer (laptop) s narzedziami zdecydowanie oczywistymi i raczej
nie maja juz funkcji motywacyjnej, o tyle mozliwos¢ prywatnego korzystania z samochodéw
stuzbowych jeszcze s3 stosowane jako motywatory. Oprécz wymienionych metod, ktére
czesto pociaggajg ze sobg koszty, kreatywni pracodawcy mogg stosowaé niskobudzetowe lub
bezkosztowe metody.

Niskobudzetowe benefity pracownicze przyktady:

e elastyczny czas pracy

¢ dodatkowe dni urlopowe

e mozliwos¢ przyjscia do pracy z psem lub innym zwierzeciem

¢ $niadania firmowe

e dni bez dress-codu

e mozliwos¢ przyprowadzenia dziecka do pracy w przypadku sytuacji losowej
¢ nagradzanie dtugiego stazu pracy dodatkowym dniem ptatnego urlopu

e dzien wolny w urodziny

o dodatkowe dni urlopowe dla rodzicéw matych dzieci

e sprzet firmowy takze do uzytku prywatnego np. mozliwo$¢ skorzystania z drukarki
¢ wyzsze dofinansowanie na okulary korekcyjne

e dzien pracy w innym dziale

¢ szkolenia prowadzone przez wewnetrznych specjalistéw w godzinach pracy
e biblioteczka firmowa dla fanéw ksiazek

22 https://jobsplus.pl/, (dostep dn. 08.09.2021 r.)
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Od wielu lat na rynku istnieje réwniez system bondw, ktére pracownicy dostajg zamiast premii
lub poza nia. Najpopularniejszym przyktadem sa systemy bonéw Sodexo (Zrédto: https:/www.
sodexo.pl/), ktére pracownicy otrzymuja z réznych okazji, najczesciej jako prezent na swieta,
premia roczna, okresowa lub z innych waznych okazji z punktu widzenia pracownika np., $lub.
W poczatkowym etapie dystrybucja bonéw odbywata sie w formie papierowej, tzn. pracownicy
otrzymywali papierowe bony do wykorzystania w placéwkach honorujacych system bonowy,
natomiast obecnie istnieje mozliwo$¢ otrzymania wirtualnych bonéw, pobieranych z aplikacji
mobilnej i w ten sam sposob zasilanej bonami o okreslonej wartosci przez pracodawcéw.
System ten jest bardzo czesto mylony z systemem kafeteryjnym, poniewaz widoczne sa
podobienstwa, jednak zasada dziatania rézni sie od klasycznego systemu kafeteryjnego,
gtéwnie ze wzgledu na wiekszg liczbe placéwek i wiekszej dowolnosci w ich wykorzystaniu.
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Najpopularniejsze benefity pracownicze w Polsce
Zrédto: https://jobsplus.pl/

Wszystkie stosowane przez pracodawcéw maja jeden podstawowy cel jakim jest zachecenie
wartosciowych pracownikéw do pozostania w pracy oraz pobudzenie ich kreatywnosci,
zaangazowania i energii w wykonywang prace. Niektore s3 wymuszone przez sytuacje
niezalezng od pracodawcy lub od pracownika jak te zwigzane z ograniczeniami przez
COVID-19, jednak kazde przyczyniaja sie do usprawnienia pracy i wzrostu wydajnosci, o ktéry
przede wszystkim chodzi pracodawcom oraz poprawe samopoczucia i komfortu pracy, ktére
cenig sobie pracownicy.
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VI, Efektywnosc systemow motywacyjnych

Pojecie motywacji odgrywaw dzisiejszych czasach bardzo duza role. Chociaz problem motywacji
byt i jest w centrum zainteresowania wielu psychologéw i teoretykéw zarzadzania, nikomu nie
udato sie sformutowac jednej spojnej reguty skutecznego motywowania. Proces motywowania
jest bardzo ciekawym ztozonym zjawiskiem. Stanowi on jeden z fundamentalnych elementéw
procesu zarzadzania. Dzieki jego skutecznemu stosowaniu mozliwe jest tatwiejsze osigganie
ustalonych zamierzen. Wprowadzenie sprawnego systemu motywacyjnego wymusza na
pracodawcach dostosowanie go do indywidualnych potrzeb jego podwtadnych. Zadanie to
wymaga od przetozonych duzego zaangazowania, gdyz kazdy cztowiek jest inny i ma rézne
oczekiwania a tym samym zrdznicowana hierarchie wartosci®®. Wymusza to konieczno$é
ciggtego poszerzania wiedzy na ten temat. Odpowiednia sita motywacji jednostki jest bardzo
istotnym czynnikiem, gdyz bedzie wptywaé na jej umiejetno$¢ do przezwyciezania oporow
pojawiajacych sie na drodze do realizacji celu.

2Ppenc J. (1998). Motywowanie w zarzadzaniu, Wydawnictwo profesjonalnej szkoty biznesu, Krakéw, Koziot L. (2002). Motywowanie pracownikéw
w teorii i praktyce, Biblioteczka pracownicza, Warszawa.
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Cele systemu motywacyjnego

e Wzrost indywidualnej motywacji pracownikéw

o Wzrost grupowej motywacji

e Zwiekszenie efektywnosci pracownikéw

e Optymalne wykorzystanie potencjatu pracownikéw

o Celem tworzenia systemu motywowania pracownikéw, jest sukces organizacji i pracownikéw.

Cztery zasadnicze grupy czynnikéw motywacyjnych?*:

a) Przymus pozaekonomiczny - obejmuje wszelkie nakazy, zakazy, polecenia, zalecenia oraz
rady przetozonego oraz takze wtasne zobowigzania przyjete na siebie dobrowolnie, ktére
zmuszaja do okreslonego zachowania w organizacji;

b) Kompensata materialna;

¢) Identyfikacja - uznanie wyzszosci celéw organizacji nad celami wiasnymi,

d) Adaptacja - oczekiwanie na realizacje celéw przedsiebiorstwa zgodnie z witasnymi
upodobaniami.

Na czes¢ systemu motywacyjnego sktadaja sie:

BodzZce ptacowe - ptace, premie dodatki, nagrody pieniezne, wyjazdy zagraniczne, opieka
socjalna, samochody stuzbowe

BodZce pozaptacowe - awanse, uznanie spoteczne, mozliwosci rozwoju czy decydowania

¢ Jamielniak D., Latusek-Jurczak D., Prystupa K. (2015). Klasyka teorii zarzadzania, Wydawnictwo Poltext, Warszawa Grabowska B., Hysa B. (2014).
System motywacji pracownikéw administracji publicznej na podstawie wybranej jednostki ZUS, ,Zeszyty naukowe politechniki $laskiej”, nr 1921.

Zrédta motywacji pracownikow

Utozsamianie sie z celami przedsiebiorstwa - Wielu mtiodych ludzi, ale i tych bardziej
doswiadczonych zawodowo, marzy o pracy, w ktérej moze robic to co lubi, a przy tym dobrze
zarobi¢ i nie ukrywajmy - za bardzo sie nie zmeczy¢. Z drugiej strony pracodawca réwniez
chciatby wspotpracowac z lojalnym, przyktadajgcym sie do swoich obowigzkéw pracownikiem,
ktory bedzie niejako odpowiednig inwestycjg czasu i pieniedzy. Przychodzi moment, w ktérym
obie strony muszg znalez¢ ztoty $rodek.

Aby firma lub jakakolwiek organizacja dobrze funkcjonowata, wszyscy musza gra¢ do jednej
bramki. Jesli wszystkie elementy wewnatrz dziatajg sprawnie, mozna odnosi¢ sukcesy, jednak,
kiedy pojawia sie bunt na poktadzie, zaczynaja sie schody, poczawszy od prostej komunikacji,
konczac na przyktad na nie wypracowaniu zatozonych celéw **. Zapewne zaden pracodawca
nie chciatby wspotpracy z przyktadem drugim i trzecim. Zeby jednak stworzy¢ ten ,wymarzony”
zespot trzeba wtozy¢ duzo pracy, aby nasz pracownik poczut, ze to miejsce jest dla niego i chce
byc¢ czescig czego$ waznego. Nie jest to proste, jest to raczej proces i wymaga doskonalenia.

Wewnetrzna satysfakcja - jest SciSle potaczona z tym, jaki stosunek do organizacji ma
pracownik, $cislej méwiac do samego miejsca, atmosfery, przetozonego, wspotpracownikow,
zadan, ktére wykonuje. Ma na to wptyw finansowy aspekt, ale rowniez potrzeby wyzszego
rzedu, takie jak poczucie sukcesu, prestizu, szacunku, przynaleznosci oraz samorealizacji

2* W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw - aspekty teoretyczne i do$wiadczenia badawcze, [w:] S. Lachiewicz, A. Walecka (red.) Wspétczesne
problemy zarzadzania zasobami ludzkimi, Monografia Politechniki £6dzkiej Nr.1925, £6dz 2010, 159 33 J. Porebska, Nagrody motywuja, ,Gazeta
Prawna”, 2002, nr. 151, s. 20 34 Z. Jasinski (red.), Podstawy zarzadzania operacyjnego, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 275-276. 35 K.
Stolarczyk, Koncepcja kompleksowego systemu motywacyjnego w przedsiebiorstwie odpowiedzialnym spotecznie [w:] S. Lachiewicz, A. Walecka
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Nagrody indywidualne - w tym przypadku nalezy zastanowi¢ sie pracownika, czy ucieszy go
kurs podstaw ksiegowosci, lekcje jezyka, czy moze weekend z rodzing nad morzem.

Po drugie, pienigdz nie jest dobrym motywatorem! W $wiadomosci pracownika jest on
synonimem wynagrodzenia za prace - must have. Nagradzanie bonusowymi kwotami cieszy na
chwile - po kilku miesigcach pracownik traktuje je jako cze$¢ swojego miesiecznego budzetu.
Nagroda ,rozptywa sie w portfelu”. Jesli zalezy nam na tym, by nagroda odnosita dtugofalowe
skutki w zakresie motywacji, nalezy wykorzysta¢ nagrody rzeczowe, ktére niosg pozytywne
skojarzenia. Przyktad: otrzymatem karnet na skok spadochronem za doskonate wyniki sprzedazy
w danym okresie. Skok byt dla mnie wspaniatq atrakcjq. Za kazdym razem, kiedy jg wspominam,
pamietam, za co jq otrzymatem. Chce powtérzy¢ wynik. Rezultat: lokalizacja - efekt dtugotrwatego
przywiazania do firmy, motywacja do pracy.

Dlatego bardzo wazne jest, aby pracownicy mieli $wiadomos¢, ze drzemiagcy w nich potencjat,
jak rowniez ich zaangazowanie i wytrwato$¢ zostang docenione. Warto zatem wykorzystywac
nowoczesne metody motywacji oraz rozwoju. Stac¢ sie nowoczesnym patrzagcym w przysztosc
pracodawca.

Przestrzeganie przepiséw - jasny i przejrzysty system wewnetrzny oraz poszanowanie
obowigzujacych przepiséw prawa sktania pracownika do postepowania wtasciwie. Daje mu
réwniez spokdj i brak obaw o udziat w niejasnych sytuacjach. Uczy go rowniez postepowac
zgodnie z przepisami obowigzujgcego prawa w stosunku do firmy i jej klientéw/kontrahentéw.
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Etapy budowy i wdrozenia systemu motywacyjnego

e Ustalenie najwazniejszych celéw wprowadzania systemu motywacyjnego (nalezy pod uwage
strategie firmy, misje, kulture organizacji),

¢ Skonsultowanie sie z kierownictwem oraz zarzadem oraz ustalenie oczekiwan wzgledem systemu,
¢ Ewentualne szkolenie dla kadry kierowniczej

¢ Analiza potrzeb pracownikéw

e Opracowanie odpowiedniej instrukcji

e Przeszkolenie kadry kierowniczej z zakresu motywacji

e Zastosowanie odpowiednich narzedzi motywacyjnych

e Obserwacja oraz wyciggniecie wnioskdéw

¢ Wyciaggniecie wnioskéw

¢ Wprowadzenie ewentualnych zmian

Efektywny system motywacyjny ¢

Organizacje, ktére pragna odnies¢ sukces na rynku, powinny w swoich dziataniach uwzgledni¢
stworzenie efektywnego systemu motywacyjnego. Cho¢ nie zawsze jest to tatwe zadanie,
jest ono konieczne w celu wywarcia odpowiedniego wptywu na pracownikédw organizacji,
ktérzy swoimi dziataniami wptywaja na stopien realizacji celéw przedsiebiorstwa. Dla wielu
0s0Ob czynniki o charakterze ekonomicznym beda miaty najwieksze znaczenie. Nie oznacza to
jednak, ze niematerialne elementy systemu motywacyjnego pozostaja bez znaczenia. Réwniez
ich zapewnienie bedzie miato istotny wptyw na zaangazowanie pracownikéw. Realizacja
celu byta mozliwa dzieki wykorzystaniu wynikéw badan przeprowadzonych przez autorki.
Badania zostaty przeprowadzone z wykorzystaniem metody sondazu diagnostycznego przy
wykorzystaniu techniki badania ankietowego i narzedzia, jakim jest kwestionariusz ankiety. W
celu realizacji celu niniejszego opracowania autorki okreslity nastepujgce problemy badawcze:
Jakie czynniki z materialnych i pozamaterialnych elementéw systemu motywacji obecnych
w organizacjach sportowych maja istotne znaczenie w procesie $wiadczenia pracy w opinii
zawodnikéw sportéw druzynowych? Ktéra z wymienianych metod motywowania jest bardziej
skuteczna i przynosi wiecej korzysci w opinii badanych? Whioski z badania stanowi¢ moga
punkt wyjscia przy podejmowaniu decyzji w aspekcie implementacji poszczegdélnych systeméw
motywacji w organizacjach sportowych oraz opracowywania ich zasad.

2¢ Termin potencjalno$¢ pojawit sie juz w pracach starozytnych filozoféw, np. Arystotelesa (IX Ksiega Metafizyki) i poczatkowo miat korzenie
teoretyczne, gtdwnie filozoficzne i meta fizyczne, dopiero z czasem zyskat znaczenie potoczne i techniczne, ktdre dzisiaj dominuje.
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Nowi pracownicy

Kiedy w firmie pojawia sie nowo zatrudniona osoba, warto zadba¢ o to, aby czuta sie ona
komfortowo. Rozpoczecie pracy wiaze sie z niematym stresem, dlatego dobrze bedzie pomysle¢
o tym, aby juz na starcie zmotywowac pracownika. Dobrym wstepem bedzie odpowiednie
przywitanie. Oficjalny mail do pracownikéw, zawierajacy informacje o pojawieniu sie nowego
pracownika to raczej standard, wiec warto péjs¢ o krok dalej. Moze zamiast maila, przygotuj
spersonalizowang kartke powitalng? Dotacz do niej kilka mitych stow oraz pakiet przydatnych
informacji, np. liste najlepszych knajp w okolicach biura. Nowy pracownik oznacza réwniez, ze
firma sie rozwija. Warto to uczci¢ - tort powitalny wprowadzi przyjazna atmosfere i poprawi
nastréj wszystkim w firmie. Mozesz tez zaangazowac innych pracownikéw w powitanie
nowego cztonka zatogi - kolorowe karteczki post-it na monitorze komputera od reszty ekipy,
na pewno wywotajg usmiech na twarzy nowo zatrudnionego!

Pracownicy po okresie prébnym

Okres wdrozeniowy sprawia, ze pracownik zdobywa nowe umiejetnosci, uczy sie obstugi
nowych narzedzi, co oznacza, ze jest to dla niego bardzo intensywny czas. Rzadko sie zdarza, by
na tym etapie pracownik tracit zapat do pracy, ze wzgledu na to, Ze jest to stan przejSciowy. Po
nim natomiast, moze sie juz zdarzy¢ spadek motywacji. Wtedy wazne jest to, aby nie pozwoli¢
mu sie zniecheci¢. Team leader powinien skupi¢ sie na rozmowach z pracownikiem?’. Oprécz
rozmowy ewaluacyjnej, warto dopytac o to, jak zatrudniony czuje sie w firmie, czy powierzone
mu obowiazki sprawiaty mu trudnosci, czy moze wrecz przeciwnie - chce dostawac trudniejsze
zadania.

Kiedy pracownik jest zadowolony z tego, co robi, ale nie ze wszystkimi obowigzkami sobie
radzit, mozna pomysleé¢ o kursie doszkalajgcym, warsztatach czy szkoleniu. Inwestowanie w
pracownika, to bardzo dobry sposdb na podniesienie jego motywacji do pracy. Jesli jestesmy
zaskoczeni tym, jak poradzit on sobie w tym poczatkowym czasie, warto taka pochwate
przekaza¢ mu osobiscie. Jesli wiesz, ze jest on ekstrawertykiem, ktérego ciezko wprowadzi¢ w
zaktopotanie, rozwaz przekazanie jej wsréd pozostatych pracownikéw. Wazne, aby czut sie on
maksymalnie doceniony (oczywiscie jesli na to zastuguje).

*” M. Adamiec, Potencjat ludzki ..., op. cit. s. 29.

Na temat zachowar kontrproduktywnych w kontekscie teorii sprawiedliwosci por.

M. Macko, Poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej, Wydawnictwo UAM, Poznar 2009; M. Macko,
»My” i ,oni” w organizacjach. Poczucie niesprawiedliwosci organizacyjnej a kontrproduktywnos¢
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Pracownicy starsi stazem

To te grupe pracownikéw najczesciej dopada wypalenie zawodowe, pojawia sie spadek
motywacji i checi do pracy. Ale jest to jednoczesnie grupa, wsrdd ktorej jest najwiecej
mozliwosci do podniesienia poziomu motywacji. Warto podkresli¢, ze wypalenie zawodowe
moze pojawic sie bardzo szybko, juz po p6t roku czy roku od podjecia pracy. Oprécz awansu,
ktéry mozemy da¢ pracownikowi, powinnismy wdrozy¢ szereg pozaptacowych czynnikéw
motywacyjnych. Na start, dobrym rozwiazaniem moze by¢ zwiekszanie samodzielnosci
pracownika. Zwiekszanie swobody dziatania da mu poczucie, ze przetozony ma do niego
zaufanie i wie, ze wykona swoja prace bardzo dobrze, co przetozy sie na wiekszy zapat do
pracy i lepsza efektywnosc.

Istota kapitatu intelektualnego, a potencjat motywacyjny

W dobie gospodarki opartej na wiedzy w ramach tzw. Conceptual Age, w ktérej trwate zrodto
przewagi konkurencyjnej ekonomisci upatrujg w kluczowych kompetencjach zwigzanych z
innowacyjnoscia, coraz czesciej podkresla sie wage i znaczenie kapitatu intelektualnego. Za
twdrcami koncepciji kapitatuintelektualnego L. Edvinssonemi M.S. Malone, kapitatintelektualny
wymaga studiowania korzeni wartosci przedsiebiorstwa oraz pomiaru ukrytych, dynamicznych
i niespecyficznych czynnikéw, ktére leza u podstaw widocznego przedsiebiorstwa, jego
budynkoéw i produktow. Na tak definiowany kapitat intelektualny sktada sie zaréwno kapitat
ludzki, obejmujacy wiedze, umiejetnosci, zdrowie, zdolnosci, motywacje, postawy, wartosci
poszczegdlnych pracownikéw do sprawnego wykonania zadan oraz kapitat strukturalny.
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Kapitat ludzki to system wzajemnie zaleznych i powigzanych ze sobg cech osobistych, rutyn
dziatania, zdrowia, zdolnosci, predyspozycji, postaw i zachowania, motywacji, uprawnien
do dziatania, umiejetnodci i talentéw, doswiadczen, wiedzy i wyksztatcenia pracownikéw
organizacji na poziomie jednostkowym, zespotowym i organizacyjnym. Takie ujecie zawiera
wiec nie tylko kompetencje osobiste i poznawcze, kompetencje spoteczne i funkcjonalne,
ale takze poziom meta-kompetencji. Kapitat ludzki i kapitat strukturalny wyrazaja kapitat
intelektualny w procesie ciggtej przemiany w innowacje, przeksztatcania wiedzy i kompetencji
indywidualnych w wiedze i kompetencje organizacyjne. Oczywiscie nie kazda wiedza jest
kapitatem intelektualnym. Podstawa kapitatu intelektualnego jest zatem wiedza uzyteczna dla
firmy. Nabiera ona cech kapitatu dopiero wtedy, gdy mozna jg przetworzy¢ i wykorzystac dla
dobra firmy. Z uwagi na to, ze wszystkie elementy sktadowe kapitatu intelektualnego moga
stac sie urzeczywistnione dopiero w konkretnym akcie dziatania jednostki, na wyréznienie w tej
definicji zastuguje zwrot akcentujacy sprawczosé, czyli ,motywacja, zdolnosci, do sprawnego
wykonania zadan”*.

Wydaje sie, ze potencjalnos¢ wpisana w poszczegblne elementy kapitatu ludzkiego to
zdecydowanie za mato i dopiero potencjalnos¢ urzeczywistniona w postaci konkretnych
efektéw zadan, pracy stanowi zjawisko funkcjonalne i moze by¢ analizowana w ramach kapitatu
intelektualnego. W tym ujeciu warto takze przesledzi¢ potencjalnos¢ ludzkich zasobéw.

Zalety i korzysci systemoéw motywacji

Istnienie systeméw motywacji niesie za soba wiele korzysci zaréwno dla pracownikéw, jak
i dla samego pracodawcy. Pracobiorcy czerpig wiekszg satysfakcje z pracy, zwiekszajac swoje
zaangazowanie w powierzone im zadania. Uzyskujagc dodatkowe $wiadczenia finansowe czy
niefinansowe zwiekszajg swoéj wktad w rozwdj przedsiebiorstwa, ktory obecnie jest tak wazny.
Przyznawanie przez pracodawce pewnych bonuséw, moze zmniejszy¢ rotacje pracownikow,
jednoczesnie wptywajac na stabilno$¢ firmy. Takie dziatanie ociepla réwniez wizerunek
przedsiebiorstwa jako przyjaznego i dbajacego o swoich pracownikéw. Prawidtowe dziatanie
systeméw motywacyjnych zapewnia pracodawce, ze pracownicy nie odejda z firmy do
konkurenciji, kuszacej jedynie wyzszym wynagrodzeniem?’.

2 EVLN - préba catoéciowego myslenia o reakcjach pracowniczych, w: Cztowiek w pracy i w organizacji. Perspektywa psychologiczna, red. B.
Roznowski, M. taguna, Wydawnictwo KUL, Lublin, 2011, s. 169-181. Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie 68
2% Jamielniak D., Latusek-Jurczak D., Prystupa K. (2015). Klasyka teorii zarzadzania, Wydawnictwo Poltext, Warszawa
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System motywacyjny (prawie) idealny

Samo stworzenie systemu motywacyjnego, nie zajmie nam duzo czasu. Bardziej czasochtonne
moze by¢ przygotowanie jego podstaw, czyli dotarcie do potrzeb pracownika, aby system
motywacyjny byt jak najbardziej efektywny. Chodzi o to, abysmy poznali warto$ci, przekonania
i postawy, ktére on ceni. Dzieki temu dowiemy sie wiecej o tym, do czego dazy oraz jakie
s jego zyciowe plany. Wtedy bedziemy mogli dobra¢ takie czynniki, ktére beda idealnymi
bodZcami stymulujgcymi motywacje naszego pracownika. Juz samo indywidualne podejscie
sprawi, ze pracownik dostrzeze nasze czynne zaangazowanie i bedzie czut sie doceniony.
Tak naprawde wymaga to niewielkiego zaangazowania, a przektada sie na ogromne korzysci,
zaréwno dla pracownika, jak i catej firmy.

Proces motywowania pracownika jest dtugotrwaty i powinien by¢ przede wszystkim
konsekwentny. Stworzenie spéjnego, efektywnego systemu motywacyjnego w organizacji,
bedzie wymagato od nas dobrej organizacji i przede wszystkim znajomosci potrzeb
pracownikéw. To wigze sie z odpowiednim naktadem czasu. Jednak dzieki temu bedziemy
w stanie stworzy¢ spersonalizowany system motywacyjny przynoszacy korzys¢ zaréwno
pracownikom, jak i catej firmie.
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Podsumowanie

Przedstawiony wyzej opis prowadzi do sformutowania istotnych wnioskéw. Pracownicy nie
znaja zasad funkcjonujacego systemu motywowania. Wedtug nich motywujacymi czynnikami
sg wyzsze zarobki, dobra atmosfera i komunikacja w miejscu pracy. Najistotniejszymi
czynnikami motywacji w badanym przedsiebiorstwie s3: Swiadczenia socjalne, premie oraz
przyjazna atmosfera. Bardzo wazne okazuje sie takze podkreslenie wagi i znaczenia zasad
nagradzania pracownikéw.

Mozna réwniez wywnioskowaé, ze bezposredni przetozony nie podejmuje zbyt wielu dziatan
w kierunku motywacji pracownikéw.

Ogromna role odgrywaja réwniez czynniki demotywujace, ktére znajdujg swoje uzasadnienie
w wynagrodzeniu nieadekwatnym do wykonywanych zadan, niepewnosci zatrudnienia,
rywalizacji ze wspoétpracownikami, jak réwniez w rozwigzywaniu konfliktéw. System
wynagradzania nie spetnia obecnie do konca roli motywacyjnej.

Ptace s3 zbyt niskie. Powinien wiec powstac¢ system wynagradzania i premiowania z jasnymi
i czytelnymi kryteriami. Dodatkowym aspektem, ktéry powinien zostaé¢ uwzgledniony, jest
powigzanie nagréd z zaangazowaniem, jakoscig i wynikami pracy. W swoich badaniach
podobne wnioski wycigga M. Smolarek, ktérej przedmiotem badan byty systemy motywowania
w administracji publicznej oraz sektorze MSP®.

% M. Adamiec, Potencjat ludzki ..., op. cit. s. 29.

Na temat zachowar kontrproduktywnych w kontekscie teorii sprawiedliwosci por.

M. Macko, Poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej, Wydawnictwo UAM, Poznar 2009; M. Macko,
»My” i ,oni” w organizacjach. Poczucie niesprawiedliwosci organizacyjnej a kontrproduktywnos¢

Skuteczny system motywacji pracownikéw stanowi jeden z najwazniejszych elementéw
decydujacych o skutecznosci pracy w danej organizacji. Wspdétczesne organizacje bardzo
czesto wykorzystujg przestarzate narzedzia motywowania i nieumiejetnie tacza je z wynikami
pracy. Pocigga to za soba niezadowolenie pracownikéw, co wptywa niekorzystnie na
atmosfere i relacje w pracy oraz w konsekwencji na nizsze wyniki pracy. W zwiazku z tym
w kazdej organizacji nalezy szczegdlng wage przytozy¢ do odpowiedniego ksztattowania
systemu motywacyjnego, ktory skutkowatby lepsza motywacja i wynikami pracy. Trafny dobér
narzedzi motywowania, dopasowany do rodzaju wykonywanych zadan i systeméw wartosci
pracownikéw, moze zadecydowac o sukcesie organizacji.

Nie nalezy jednak lekcewazy¢ znaczenia ptacy, gdyz bodzce pozamaterialne nie wystarcza
do osiagniecia celu. Potrzebne jest skuteczne skonstruowanie takiej strategii motywowania,
ktéra bedzie zawierata w sobie czynniki materialne i niematerialne. Jest to niezwykle trudne
zadanie, gdyz kazdy cztowiek jest inny i ma inne potrzeby. Reasumujac, nalezy zauwazy¢,
ze motywacja w procesie pracy jest niezwykle wazna. Wtasciwa motywacja pracownikéw
pozwala skuteczniej osiggac zamierzone cele, co w powiazaniu z zadowoleniem zatrudnionych
0s06b sprzyja tworzeniu korzystnej atmosfery pracy i wiekszemu zaangazowaniu pracownikéw
na wszystkich szczeblach organizacji.

Woprowadzenie sprawnego systemu motywacyjnego wymusza na pracodawcach dostosowanie
go do indywidualnych potrzeb jego podwtadnych. Zadanie to wymaga od nich duzego trudu,
gdyz kazdy cztowiek jest inny i ma rézne oczekiwania.
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