Nowoczesne Systemy Zarzadzania Instytut Organizacji i Zarzadzania

Zeszyt 12 (2017), nr 4 (pazdziernik-grudzien) Wydziat Cybernetyki
ISSN 1896-9380, s. 47-61 Wojskowa Akademia Techniczna

w Warszawie
Modern Management Systems Institute of Organization and Management
Volume 12 (2017), No. 4 (October-December) Faculty of Cybernetics
ISSN 1896-9380, pp. 47-61 Military University of Technology

Metody motywowania pracownikéw
we wspotczesnej organizacji

Methods of motivating employees with the ec
of the contemporary organization

Zbigniew Ciekanowski
Panstwowa Szkota Wyzsza im. Papieza Jana Pawta Il w Biatej Podlaskiej

Zdzistaw Szymanski
Spoteczna Akademia Nauk w todzi

Abstrakt. CCelem artykutu jest wskazanie metod motywowania pracownikéw we wspotczesnej organi-
zacji. We wstepie przedstawiono pojecie i znaczenie motywowania. W dalszej czesci pracy poréwnano
podejscie do motywowania w nowoczesnej firmie polskiej i zagranicznej oraz wskazano oryginalne sposoby
motywowania na przyktadzie znanych firm. Na koniec autor podjat rozwazania na temat, jak skutecznie
motywowac w dobie kryzysu, podkreslajac, ze nie nalezy zapominad, iz motywacja to nie tylko wynagra-
dzanie, ale réwniez miedzy innymi pobudzanie do rozwoju, umacnianie przywiagzania do pracy i swojego
przedsiebiorstwa. Z motywacji ptyna same korzysci, dlatego tez tak istotne jest wtasciwe motywowanie
we wspotczesnej organizacji, ktore przektada sie na osiggane przez nig wyniki.

Stowa kluczowe: motywowanie, organizacja, pobudzanie, pojecie, sposoby.

Abstract: Indicating methods of motivating employees in the contemporary organization is a purpose of
the article. To begin with this publication was described the notion and the significance of motivating.
Hereinafter the work was compared attempt at motivating in the modern Polish and foreign company
and original ways of motivating on the example of reputed firms were indicated. In the end the author
took considering to the subject, how effectively to motivate in twenty four hours of the crisis emphasizing
that one should not forget that motivation isn’t only rewarding, but also among others stimulating to the
development, strengthening tying to the work and one’s enterprise. From motivation very benefits are
swimming, therefore due motivating is so significant in the contemporary organization which is being
transferred into results achieved by her.
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Wstep

Motywacja ma znaczacy wplyw na wyniki osiggane przez organizacje. Jest tak dla-
tego, ze w dobie postepu technicznego, a wiec ciaglego wprowadzania nowych tech-
nologii, to wlasnie cztowiek jest najwigksza wartoscia przedsiebiorstwa XXI wieku.
Nowoczesny menedzer zdaje sobie z tego sprawe, szczegdlng wage przywiazujac do
motywowania pracownikéw.

Kazdy czlowiek zatrudniany jest w firmie po to, aby generowat okreslone zyski dla
przedsiebiorstwa. Teraz, kiedy pracownik moze wybiera¢ sposrdd wielu ofert pracy,
utrzymanie najefektywniejszych podwladnych jest bardzo istotne. Nie tylko dlatego,
ze ich praca przeklada sie na zysk firmy, lecz takze dlatego, ze poszukiwanie, zatrud-
nianie i przygotowywanie nowego pracownika do pracy na okreslonym stanowisku
niesie ze sobg koszty. Dlatego na czasie sg hasta takie jak motywowanie pracowni-
kéw, motywacyjny system wynagrodzen, pozaplacowe systemy wynagrodzen i tym
podobne. Dzigki odpowiedniemu motywowaniu pracownik konsekwentnie dazy do
wytyczonego celu, pokonujac po drodze wiele trudnosci, co w wyniku koicowym
przektada si¢ na efektywno$¢ organizacji, w ktdrej jest zatrudniony. Wlasciwie
umotywowany pracownik jest zadowolony z pracy, utozsamia si¢ z firmg, ktéra
zaspokaja jego potrzeby nie tylko materialne, lecz takze tzw. potrzeby wyzsze, jak
np. potrzeba samorealizacji. Taki pracownik jest bardzo wydajny, a jego praca przy-
nosi firmie wieksze korzysci. Zjawisko to mozemy nazwac sprz¢zeniem zwrotnym,
z ktérego korzysci odnosza obie strony, zardwno przedsiebiorstwo, jak i pracownik.

1. Pojecie i znaczenie motywowania

Motywowanie (pochodzi od lacinskiego stowa movere) to proces kierowniczy
polegajacy na wplywaniu na zachowania ludzi, z uwzglednieniem wiedzy o tym,
co powoduje takie, a nie inne postgpowanie cztowieka (Wielka internetowa ency-
klopedia multimedialna, 2000). Odnosi si¢ do zachowan ludzkich mieszczacych sig
miedzy dwiema skrajno$ciami:

- dzialaniami odruchowymi (np. kichniecie),

— wyuczonymi nawykami (np. czyszczenie zebow).

Pojecie motywacja posiada bardzo szerokg i niejasno sprecyzowang interpre-
tacje. Juz starozytni Grecy dostrzegali znaczenie motywacji dla osiagnigcia sukcesu
(maksymalizacji przyjemnosci). Probowali oni znalez¢ logiczne uzasadnienie
ludzkich zachowan i uznali, Ze sita napedowa poczynan cztowieka jest dazenie
do przyjemnosci oraz unikanie bolu (Gryfhin, 1998, s. 38). Motywowanie zdefi-
niowane zostalo wielokrotnie przez réznych autoréw. Potocznie jest to zjawisko,
ktére wywoluje, ukierunkowuje i podtrzymuje okreslone zachowania jednostek
spotecznych. A. Kozdréj z kolei uwaza, ze jest to ,,stan wewnetrzny cztowieka
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wywotlany wieloma czynnikami oddzialujacymi na niego” (Kozdréj, 1988, s. 54).
J. Reykowski proces motywacyjny wyjasnia w sposdb nastepujacy: ,takie zjawiska
jak intencja, zamiar, che¢, pragnienie, zyczenie, zainteresowanie czyms maja jedna
ceche wspolng — oznaczaja wystapienie w cztowieku tendencji kierunkowej, czyli
gotowosci do zmierzania ku okreslonym celom; gotowos¢ moze by¢ mniej lub bar-
dziej sSwiadoma, mniej lub bardziej sprecyzowana. Tendencje t¢ bedziemy nazywac
dalej motywem (wzglednie procesem motywacyjnym), a ogél motywoéw okresla¢
bedziemy terminem motywacja” (Reykowski, 1986, s. 20).

Motywacja ma wiele réznych znaczen. Najczesciej rozumie sie przez nig stan
gotowosci cztowieka do podjecia okreslonego dziatania. Motywacja to takze uktad
motywow ludzkiego postepowania, przedmiot badan wielu nauk (psychologii,
socjologii, nauki o moralnosci i ogoélnie biorac, nauk zajmujacych si¢ interpretacja
ludzkich zachowan). Wyréznia si¢ trwalg strukturg motywacyjna, ktéra nadaje
ogolny kierunek ludzkiemu postepowaniu, od aktualnej motywacji, wywotujacej
okreslone zachowanie w danym kontekscie sytuacyjnym. Motywacja rozumiana
jest jako wewnetrzny mechanizm, ktéry uruchamia i organizuje ludzkie zachowa-
nie oraz kieruje na osiggnigcie celu. Rodzaje motywacji sg klasyfikowane wedlug
potrzeb i pragnien ludzkich.

Problematyka motywacji jest przedmiotem zainteresowania szczegdlnie psycho-
logii. Mozna w niej wyrdznic trzy gléwne podejscia do motywacji: behawioralne,
psychodynamiczne oraz poznawcze.

Decydujace znaczenie w podejsciu behawioralnym w wyjasnianiu zachowan
czlowieka przypisuje sie czynnikom zewnetrznym. Zachowania ludzi sg reakcjami na
bodzce oddzialujace na nich z otoczenia. Bodzce zewnetrzne dzieli si¢ na dodatnie
i uyjemne. Pierwsze nazywane s nagrodami, drugie natomiast karami. Nagradzane
zachowania czlowieka ulegajg utrwaleniu, a karane ostabieniu i eliminacji. Badania
przeprowadzone przez behawiorystéw wywarly duzy wptyw na praktyke zarzadza-
nia, umozliwily budowe bardziej racjonalnych systeméw nagradzania i karania.

Podejscie psychodynamiczne wyréznia role wewnetrznych wyznacznikéw
w zachowaniach czlowieka, szczegélnie potrzeb i emocji. Podkresla sie, ze bodzce
zewnetrzne dopiero po obrobce w kazdym z nas nabieraja specyficznego charakteru
motywacyjnego. Przedstawiciele podej$cia poznawczego zwrdcili uwage na role
informacji jako czynnika motywujacego. Ich zdaniem to wlasnie zakres i struktura
posiadanych przez czlowieka informacji o rzeczywistosci, tworzacych sie¢ poznaw-
cz3, decyduja o jego zachowaniu.

Podejscie do motywacji od strony teorii tresci koncentruje si¢ na pierwszej czesci
procesu motywowania, czyli na potrzebach. Teoria tresci podkresla wigc znaczenie
zrozumienia czynnikéw wewnetrznych czlowieka, powodujacych, ze postepuje on
w okreslony sposéb. Ludzie majg wewnetrzne potrzeby, a ich motywacja zmierza
do redukgji lub spelnienia tych potrzeb. Oznacza to, ze ludzie beda postepowac lub
dziala¢ tak, aby zaspokoi¢ swoje potrzeby.
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Wspdlnym pogladem jest, ze motywacja odnosi si¢ do przezy¢ psychicznych
czlowieka, od ktdrych zalezy kierunek i mozliwo$¢ ludzkiej aktywnosci, odgrywa
wazng role w ukierunkowaniu i uruchamianiu ludzkiego dzialania, ktére prowadzi
do osiagnigcia wyznaczonych celow.

Wedtug Griffina motywowanie jest zestawem sit, powodujacym, ze ludzie
zachowuja sie¢ w okreslony sposob. Podobnie definiuje motywacje Stoner. Ttuma-
czy ja jako co$, co wywoluje, ukierunkowuje i podtrzymuje ludzkie zachowania
(Gryffin, 1998, s. 40). Jerzy Szczupaczynski z kolei szerzej okresla wspomniane
wyzej zagadnienie. Motywowanie wedlug niego polega na tworzeniu warunkow
lub dostarczeniu srodkéw zaspokojenia szeroko rozumianych osobistych potrzeb
czlowieka. Srodki zaspokojenia tych potrzeb menedzer zapewnia w taki sposéb,
aby zrealizowane zostaly przy okazji cele organizacji. Istota motywowania jest wiec
polaczenie procesu realizacji zadan firmy z egoistycznymi dazeniami i checiami
pracownika (Szczupaczynski, 1996, s. 70). Motywowaniem pracownikéw, zgodnie
z S. Borkowska, mozna nazwa¢ pobudzanie ludzi nastawionych na cele firmy do
okreslonych zachowan za pomocg réznych bodzcow, ktére beda zaspokajac ich
wlasne potrzeby (Borkowska, 2006, s. 56).

Podobnie podchodzi do tego zagadnienia Zdzistaw Jasinski, zwracajac uwage
zaréwno na formy i $rodki oddzialywania na pracownika zgodne z wolg kieru-
jacego, jak i tworzenie warunkéw oraz mozliwosci realizacji systemdéw wartosci
i oczekiwan podwladnych (Jasinski, 2001, s. 14). Na podstawie tych definicji mozna
stwierdzi¢, Ze motywacja jest na pewno pojeciem systemowym. Skladaja sie na nig
czynniki bedace wewnatrz czlowieka, a takze czynniki zewnetrzne znajdujace si¢
w otoczeniu. Obowigzkowe jest poznanie procesu psychologicznego nadajacego
kierunek dzialaniu, ale réwniez bodzcow, srodkow i warunkéw pozwalajacych
odpowiednio sterowa¢ tym dzialaniem. Motywacj¢ mozna wiec nazwa¢ bodzcem
budzacym w ludziach potrzebe wykonania jakiego$ zadania. Daje sile do dziatania
i decyduje o intensywnosci i wytrwalosci dazenia, do jakich zdolni sg wszyscy, by
zrealizowac swoje plany. Dzigki motywacji kazdy cztowiek z determinacjg likwiduje
przeszkody dzielace go od zdobycia okreslonego celu, przy czym czerpie z tego
satysfakcje. Jest ona tez podstawowym czynnikiem, ktéry decyduje o wydajnosci
pracownika, gdy wykonuje on swoje obowiazki. Pracownicy powinni gromadzi¢
jak najwigcej informacji dotyczacych skutecznego mobilizowania si¢ do wykony-
wania wyznaczonych zadan. Pozwoli to na bardziej efektywng prace oraz wigksze
z niej zadowolenie. Efektywnos¢ pracownikéw w duzej mierze zalezy od sposobu
odnoszenia si¢ do nich przez menedzera. Poprawnie motywujacy pracodawca
bedzie bral pod uwage, jak pracownicy chcieliby by¢ traktowani i na tej podstawie
rozwijal polityke firmy. Odpowiednie motywowanie zatrudnionych do osiagniecia
celow skiada si¢ z wielu punktéw. W najwyzszym stopniu mobilizujgce jest przede
wszystkim poprawne funkcjonowanie w zespole oraz mozliwo$¢ samorealizacji.
Wazne jest takze zapewnienie bezpieczenstwa oraz stworzenie pracownikom szansy



Metody motywowania pracownikéw we wspotczesnej organizacji 51

rozwigzywania probleméw w przedsigbiorstwie. Na zatrudnionych oczywiscie
zawsze pobudzajaco dziala spora wyplata. Motywacja ma bardzo wiele znaczen,
a jej problematyka zajmuje si¢ miedzy innymi psychologia i ekonomia. Jest zmienna
u réznych oséb i do tej pory nikt nie stworzyl i nie stworzy przepisu na skuteczne
motywowanie, poniewaz taka recepta nie istnieje.

Nadmierna motywacja moze niestety obniza¢ dzialanie, powodujac zbyt duze
napigcie emocjonalne. Powody paralizowania sprawnosci dzialania i wydajnosci
pracy przy nadmiernie wysokiej motywacji s3 nastepujace (Skuteczna motywacja
pracownikéw, 2012, www.praca.egospodarka.pl):

—  zbyt duza motywacja doprowadza do niepokoju, a czlowiek pefen leku staje

si¢ mniej sprawny;

— pracownik zbyt przejmuje si¢ $ledzeniem wynikéw bezposrednich

i czynnikoéw, ktére na nie wplywaja, przez to traci §wiadomos$¢ tych
elementdw sytuacji, ktérych oddziatywanie jest bardziej dtugotrwate, co
w ostatecznosci doprowadza do niskiej wydajnosci;

—  przy silnym niepokoju i napieciu ludzie zazwyczaj tracg zdolnosci rozwia-

zywania problemdw i uruchamiajg mechanizmy obronne.

Dla efektywnego dzialania, szczegdlnie wymagajacego rozwigzania trudnych
i ztozonych zadan, najlepsza jest wiec przecietna motywacja. To zjawisko znalazlo
odbicie w prawie Bircha, ktore moéwi, ze czlowiek osigga najlepsze efekty przy sred-
niej motywacji, duzo gorsze przy zbyt slabej lub za wysokiej. Wlasciwe rozumienie
procesu motywacji moze mie¢ ogromne znaczenie dla zarzadzania oraz kierowania
ludzmi w procesie pracy i polityce ptac. Wymaga to jednak analizy réznych teorii
motywacji do pracy.

2. Podejscie do motywowania w nowoczesnej firmie
polskiej i zagranicznej

Menedzerowie polskiej gospodarki doceniaja potrzebe strategicznego podejscia
do zarzadzania firmg. Mniej powszechne jest przekonanie o potrzebie posiadania
strategii w sferze zarzadzania zasobem ludzkim firmy, w tym szczegolnie w zakre-
sie motywowania pracownikéw. Mozna stwierdzi¢, ze podejscie strategiczne do
motywowania pracownikow nie jest powszechng praktyka zarzadzania w polskich
firmach (Juchnowicz, 2008, s. 122).

W Polsce to wcigz wynagrodzenie jest czynnikiem najsilniej motywujacym.
Obserwujac jednak trendy zagraniczne, mozna spodziewac si¢ stopniowych zmian
w samej strukturze motywacyjnej. Wigksza role w motywacji, wkrétce i w Polsce,
beda mialy dodatki pozaplacowe.

W Polsce, w poréwnaniu do Zachodu, nie stosuje si¢ czesto motywowania
pozafinansowego. Na naszym rynku pracy najczesciej spotykane jest motywowanie
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finansowe, dla niektdrych rzeczywiscie jest ono najskuteczniejsze. Osoba, ktdra nie
jest zadowolona ze swojego wynagrodzenia, poniewaz nie moze realizowac swoich
potrzeb zyciowych, nie bedzie zmotywowana biletem wstepu na wernisaz znanego
artysty. Trend nagradzania pozaptacowego z pewnoscia bedzie si¢ zmienia¢. Obecnie
w polskich firmach powszechnie spotykany stosunek wynagrodzenia pieni¢znego
do bonuséw pozaptacowych wynosi 95% : 5%. Réznica w poréwnaniu z innymi
krajami starej Unii Europejskiej jest o tyle duza, ze w niektérych zachodnich przed-
siebiorstwach stosunek ten ksztaltuje si¢ na poziomie 50% : 50%.

W Polsce wcigz niewielka liczba przedsiebiorstw zwraca uwage na tego rodzaju
motywowanie. Menedzerowie niejednokrotnie wcigz sztywno trzymaja sie mysli,
ze samo wynagrodzenie (nawet jesli satysfakcjonujace pracownika) wystarcza
(Mamro, 2009).

Na zachodzie tak popularne systemy kafeteryjne (obecnie stosowane przez
okoto 25% przedsigbiorstw zachodnich) w Polsce zostaly docenione na razie przez
okolo 4% firm z kapitatem rodzimym - dla poréwnania w Stanach Zjednoczonych
systemy kafeteryjne zdobyly juz 50% zwolennikéw wsréd wszystkich przedsiebiorstw,
a w Wielkiej Brytanii — 19%. Stworzenie i wdrozZenie systemow kafeteryjnych nie
jest proste, to zlozony proces, ktory dodatkowo wymaga ciaglego monitorowania.

W poréwnaniu z polskimi pracodawcami, zachodni stosujg bonusy duzo bar-
dziej réznorodne:

— elastyczne godziny pracy i formy zatrudniania — miedzy innymi praca

w domu, a takze skrécenie niektérych, waznych dla pracownikéw, tygodni
pracy (np. po zakonczeniu trudnego projektu);

- mozliwos¢ wykupu akeji, opcji czy obligacji — jest to forma skierowana do
menedzeréw sredniego i wyzszego szczebla;

— szkolenia - w kafeterii mogg znalez¢ si¢ szkolenia twarde (rozwijajace
kompetencje stricte zawodowe), jak i migkkie (rozwijajace umiejetnosci
menedzerskie, interpersonalne, komunikacyjne);

— specjalistyczne porady — medyczne, psychologiczne, prawne;

— studia, kursy, certyfikaty — catkowite lub czgsciowe pokrycie studiow MBA
lub CIM, ale takze kursy jezykowe;

— karnety i kupony na rézne ustugi - np. umozliwiajace zakup wycieczki tury-
stycznej, ale rowniez zwigzane z rekreacjg i sportem (tenis, golf, sitownia,
fitness, joga i inne);

- work-life balance - sprawy stuzbowe w pracy (okreslone godziny), poza praca
tendencja do niewykonywania czynnosci zawodowych, a wigc zachowanie
réwnowagi miedzy praca a zyciem prywatnym;

—  preferencyjne kredyty — firma podpisuje z bankami korzystne dla pracow-
nika umowy;

— dodatkowe ubezpieczenia (np. programy emerytalne);

— imprezy integracyjne;
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— wolontariat pracowniczy - aktywowanie pracownikéw do zadan spolecz-

no$ciowych;

—  kompleksowa opieka medyczna dla pracownika i calej jego rodziny - szcze-

gélnie duzy nacisk na rodzing pracownika;

— zarzadzanie talentami — inwestowanie w pracownikéw w celu rozwoju ich

kariery.

Najwazniejszg zaleta systemow kafeteryjnych jest mozliwos¢ wyboru rodzaju
nagrody przyznanej pracownikowi. Wazna jest réznorodnos¢ nagrod w calej gamie
kafeterii. W ten sposob pracownik ma wybor, i to niemaly, bo wsrdd najrézniejszych
dodatkéw materialnych i niematerialnych.

Ciekawostka z rynku zachodniego sa tzw. sabbaticals, a wigc okresy przerw
w pracy, ktérych celem jest odpoczynek od spraw zawodowych. Po okreslonym
czasie pracy (w niektdrych firmach juz po czterech latach) pracownikom przystuguja
sabbaticals, ktére moga trwac okoto 6 tygodni urlopu (wystepuja w dwdch wersjach
- platnym lub bezptatnym). Oczywiscie liczba przedsigbiorstw motywujacych w ten
sposob jest jeszcze stosunkowo niewielka, niemniej ciagle ro$nie.

Poziom motywacji obserwowany w polskich przedsiebiorstwach jest bardzo
zroznicowany. Charakteryzuje si¢ biegunowg orientacjg. Na rynku istnieja organiza-
cje, ktére maja bogaty pakiet motywacyjny zaréwno finansowy, jak i pozafinansowy
obejmujacy pracownikéw wszystkich szczebli. Na drugim biegunie znajdujg si¢
firmy, ktore nie widza w ogole potrzeby motywowania pracownika w inny sposéb
niz wyplacanie mu wynagrodzenia (Pietron-Pyszczek, 2007, s. 94-102).

Obserwuje sie coraz wigksze problemy z rekrutacja wartosciowych pracownikéw,
osiagnieciem wysokiej ich efektywnosci oraz z zatrzymaniem ich przed odejsciem
do konkurencji. Rynek naklada na firmy konieczno$¢ wiekszej dbalosci o atrakeyj-
no$¢ miejsca pracy. Dynamiczny wzrost znaczenia gospodarki opartej na wiedzy,
a takze stale nasilajaca si¢ konkurencja podkresla wage zasobow ludzkich w sukcesie
przedsiebiorstw. To przyczynia sie do zwrdcenia szczegdlnej uwagi pracodawcoéw na
poziom motywacji pracownikéw oraz ich zadowolenia z pracy w przedsiebiorstwie
(Ogdlnopolskie Badanie Motywacji, www.sharky.pl, 2009). W polskich firmach
wséréd dodatkéw pozaptacowych stosowanych najczgsciej mozna spotkaé: samo-
chéd firmowy, laptop oraz telefon komdrkowy. Wiszystkie te trzy rzeczy stanowia
niezbedne narzedzia do pracy, bywaja najczestszymi dodatkami pozaptacowymi
majacymi na celu motywowac pracownikéw. Czy na pewno to robig? Poprzez swoja
powszechno$¢ oraz przeznaczenie stricte stuzbowe mozna sie zastanowi¢ nad ich
uzytecznoscig motywacyjna. Czestotliwo$¢ przyznawania tych dodatkéow przez
pracodawcéw uwarunkowana jest zajmowanym przez pracownika stanowiskiem.

Na co jeszcze polscy pracownicy mogg liczy¢ w sferze dodatkow material-
nych? Wszystko oczywiscie zalezy od zajmowanego stanowiska. Spotykane sa takie
dodatki jak: stuzbowe karty kredytowe, wydatki reprezentacyjne, zwrot kosztéw na
opieke medyczng oraz sport i positki). Opieka medyczna na wyzszych szczeblach
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przedsigbiorstwa réwniez nie jest rozpatrywana jako motywator — niekiedy bywa
uznawana za standard, ktéry przedsigbiorstwo powinno zaoferowac. Natomiast
tym, co odrdznia polski rynek od zachodnioeuropejskiego czy amerykanskiego pod
wzgledem szeroko rozumianej opieki medycznej, jest wigksza réznorodnos¢ ustug.
W Polsce wyjatkami sg §wiadczenia takie jak wizyty domowe, programy refundacji
lekow i recept, ubezpieczenie wzroku czy nawet ubezpieczenie od choréb umysto-
wych (Advisory Group TEST Human Resources 2008).

Z badan przeprowadzonych w grudniu 2006 r. przez ARC Rynek i Opinia na
zlecenie Sodexho Pass Polska wynika, ze 95% firm i instytucji oferuje swoim pra-
cownikom przynajmniej jeden rodzaj $wiadczen pozaptacowych. Najpowszechniej
stosowane s3 te, ktore sa bezposrednio zwigzane z wykonywana pracg - szkolenia
i kursy na zewnatrz firmy (oferowane przez 72% firm), stuzbowe telefony komor-
kowe, laptopy badz samochody (57% przedsiebiorstw). Kupony przekazywane sa
pracownikom w prawie 40% badanych firm (Motywowanie pracownikow, 2012,
www.sodexho.pl).

Czestotliwo$¢ przyznawania $§wiadczen pracowniczych rézni si¢ w zaleznosci
od rodzaju korzysci. Wiele $wiadczen przekazywanych jest pracownikom raz do
roku. Dzieje si¢ tak w przypadku dofinansowania wczaséw czy organizacji wyjaz-
dow integracyjnych. Do grupy tej zaliczaja sie réwniez kupony, ktére w 75% firm
s3 przyznawane raz badz dwa razy w roku - cho¢ od reguly sa wyjatki. Niektdre
przedsigbiorstwa oferuja swoim pracownikom kupony nawet czesciej niz cztery
razy w roku. Z kolei dofinansowanie positkéw oraz udostepnianie pracownikom
produktéow wlasnych firmy ma przewaznie charakter cykliczny i przekazywane jest
regularnie lub tez w zaleznosci od zgtaszanych potrzeb. Zakres pelnionych obowigz-
kéw determinuje natomiast moment przekazania zatrudnionej osobie stuzbowego
samochodu badz laptopa.

Mowigc o motywacji, nie sposéb poming¢ pozaptacowej motywacji niema-
terialnej. Z badan przeprowadzonych przez TNS OBOP w 2007 roku wynika,
ze na pytanie, co nas uszczesliwia, az 54% badanych os6b przyznalo, ze warunki
zatrudnienia. Na dalszych miejscach wskazywali dobre warunki w pracy (53%),
dobre relacje w zespole (52%) oraz dobre relacje z przetozonym (42%). Jak wiec
przedsigbiorstwa motywuja pracownikéw w obrebie cech zbadanych przez TNS
OBOP? Stabilno$¢ zatrudnienia, nierzadko, jest wymieniana na drugim miejscu
zaraz po wynagrodzeniu, jesli chodzi o najlepsze motywatory na polskim rynku
pracy. Poza warunkami zatrudnienia, dla pracownikéw liczg sie rowniez warunki
pracy oraz kultura organizacyjna przedsiebiorstwa (Mamro, 2009).

Szkolenia integracyjne oraz treningi team-building sa coraz cz¢sciej
wykorzystywanym elementem stuzacym motywacji. Organizacja poprzez taki
rodzaj motywacji zyskuje zwigkszenie efektywnosci dziatalnosci firmy (miedzy
innymi poprzez rozwigzywanie réznego rodzaju probleméw), poprawe stosunkow
interpersonalnych w zespole, redukuje stres, jest nagroda dla pracownikéw. 39% firm
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uczestniczacych w badaniu Advisory Group TEST HR przyznaje, ze juz taka forme
motywagji stosuje. Przewidywania sg optymistyczne - trend ten bedzie si¢ rozwijal.

Rozwdj to rdwniez tworzenie przez firme $ciezek karier dla swoich pracowni-
kow. Proces planowania $ciezek rozwoju jest Scisle powigzany ze stosowaniem przez
firme ocen okresowych. Przez samych pracownikéw awans postrzegany jest jako
forma wynagradzania, a tym samym powoduje, ze bardziej angazuja sie w prace.
Sciezki karier sg niezwykle korzystne dla firmy. Poza realizacja zadar pracowniczych
otrzymuje réwniez wigksza lojalnos¢ pracownikéw, a takze diugofalowe korzysci
wymierne - redukcje kosztéw zwiazanych z fluktuacjg pracownicza.

Uznanie jest najtaniszym rodzajem bardzo skutecznej motywacji, a tak czgsto
pomijanym w codziennym funkcjonowaniu firmy. Czgsto pracownik zamiast jakie-
gokolwiek prezentu od firmy wolaltby ustysze¢, ze jest Swietnym pracownikiem,
a jego praca jest znaczaca dla firmy. Uznanie mozna wyrazi¢ na wiele sposobéw
- od zwyklej pochwaly poprzez bardziej zaawansowane metody, ktére §wiadcza
o docenieniu pracownikow.

Jednym ze sposobdw doceniania pracownikow jest tez organizacja konkurséw,
rankingéw na najlepszego pracownika. Badania przeprowadzone przez Advisory
Group ,,TEST” HR wskazuja, ze jedynie 10% firm, ktdre uczestniczyty w badaniu,
organizuja tego typu przedsiewziecie (Advisory Group TEST Human Resources, 2008).

3. Oryginalne sposoby motywowania
na przykladzie znanych firm

Firma Google jest amerykanska firmg z branzy internetowej. Jej flagowym pro-
duktem jest wyszukiwarka Google. Firma zostala zatozona w 1998 roku przez dwoch
doktorantéw — L. Page’a i S. Brina. Obecnie zatrudnia ponad 20 000 pracownikéw
w kilkunastu krajach, wykazuje przychody na poziomie 10 miliardéw i zyski rzedu 3
miliardéw dolaréw rocznie. Sposoby motywowania pracownikéw w firmie Google:

— pracownicy dostaja gratisowe positki, majg do dyspozycji 25 réznych

restauracji;

— wczasie przerw w pracy moga pograc w siatkéwke na specjalnym boisku;

— maja do dyspozycji sifownie;

— moga skorzystac z bezptatnych ustug pralni;

— moga zabra¢ ze sobg do pracy dziecko i majg do dyspozycji opieke nad

nim;

— moga wzig¢ ze soba do pracy swojego czworonoznego przyjaciela;

— moga zamowic¢ w pracy bezptatny masaz albo pojs¢ do fryzjera;

— co roku majg organizowane darmowe wypady na narty.

Google jest specyficzng firma, ktéra nazywa swoje biura kampusem, panuje w niej
luzna atmosfera, pracownicy ubieraja si¢ w dowolny sposdb, a zabawa podczas pracy
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jest calkowicie dozwolona. Jednak wszystkie te udogodnienia, niektére tradycyjne,
inne zupelnie oryginalne, pokazuja, ze Google powaznie podchodzi do biznesu.
Firma chce osiggna¢ okreslone cele: przyciagnac¢ najlepszych pracownikow wiedzy
w bardzo konkurencyjnym $rodowisku, pomdc im pracowa¢é przez wiele godzin
dziennie, karmigc i dostarczajac mozliwosci odpoczynku. W ten sposob pokazuje,
ze ceni swoich ludzi. Dzieki temu Googlers pozostaja wierni Google przez wiele
lat (Z61cinska, 2007).

Niektorzy pracownicy moga odczuwac¢ dyskomfort w firmie, odczytujac ofe-
rowane dodatkowe zajecia jako ingerencje pracy w ich Zycie prywatne. Jednak
znakomita wigkszos$¢ zatrudnionych cieszy si¢ z posiadanego wyboru atrakeji.

Zdaniem Petera Cappelli z Center for Human Resources w Wharton, tego typu
atrakcje pomagaja w rekrutowaniu ludzi, ktorzy chca spedzaé wigkszo$¢ swojego
czasu w pracy. Pomaga to réwniez w wyrdznieniu firmy sposrdd innych, ktére pra-
gna zatrudni¢ podobne talenty. Firmy takie jak Google chca stworzy¢ atrakcyjne
srodowisko, ktdre przyciaggnie, utrzyma pracownikow i zdobedzie ich lojalnos¢, ale
tez podnies$¢ produktywnos¢. Troski takie jak opieka nad dzie¢mi, gotowanie, pranie
czy chodzenie do lekarza podczas tygodnia pracy rozpraszajg pracownikéw, warto
wigc pomoc im w uporaniu si¢ z nimi. Z badan Sirota Survey Intelligence wynika,
ze na poczatku pracy w danej organizacji morale pracownika jest wysokie. Jednak
w ciagu zaledwie pot roku moze znaczgco spasc, jesli czuje si¢ niedoceniany. Dzieje
sie tak, gdy pracownik postrzegany jest raczej jako koszt, a nie jeden z zasobow firmy,
gdy pracownicy nie sg szanowani, stabo wynagradzani i gdy nie maja dodatkowych
korzysci (Zélcinska, 2007).

Google i podobne korporacje podwyzszaja poprzeczke dla wszystkich pracodaw-
cow. Oznacza to takze, ze pracownik musi si¢ dobrze zastanowi¢ nad proponowang
mu ofertg i jej rzeczywista warto$cia. Pracownicy Google spedzaja w pracy bardzo
duzo godzin i mimo Ze sg to godziny spedzone w komfortowych warunkach, czes¢
0s6b z pewnoscig wolataby wytyczy¢ wyrazniejszg granice miedzy zyciem zawo-
dowym a prywatnym.

Nastepng firma jest Starbucks Corporation. Zostala zalozona w 1971 roku
w Seattle przez Jerryego Baldwina, Zeva Siegela oraz Gordona Bowkera. Ich gtéwnym
celem bylo serwowanie klientom kawy jak najlepszej jakosci. Na poczatku dziatal-
nosci zaopatrywali si¢ w ziarna kawy w zwyklych sklepach. Nastepnie zaczgli je
importowac bezposrednio od plantatoréw. Dzi$ jednym ze znakéw rozpoznawczych
marki jest luksusowy gatunek kawy arabica. Sposoby motywowania pracownikow
w firmie Starbucks Corporation:

—  Stock Option Plan - w zalezno$ci od wynikéw finansowych firmy, zarzad

co roku okresla procent, ktory zostanie wypltacony partnerom, liczony na
podstawie ich bazowej placy;
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—  Stock Investment Plan - partnerzy, ktérzy pracowali dla firmy co najmniej
90 dni przez co najmniej 20 godzin tygodniowo, moga zakupic¢ akcje firmy
po nizszych cenach;

—  Future Roast/RRSR Registered Retirement Savings Plan - plan oszczednosci

emerytalnych dostepny pracownikom, ktorzy przepracowali co najmniej
1 rok lub s3 powyzej 30. roku zycia;

— oferowanie szkolen i szerokich mozliwosci rozwojowych;

— wspieranie dwukanatowej komunikacji;

— utrzymywanie systemu nagrod za osiagniecia;

— skupianie si¢ na zdrowiu i srodkach bezpieczenstwa;

— ubezpieczenia zdrowotne — obejmuja one ubezpieczenia ogdlne, denty-

styczne, okulistyczne oraz koszty recept.

Sukces Starbucksa odzwierciedla jako$¢, pasje, talent oraz zaangazowanie part-
neréw firmy. Podazajac za tym zalozeniem, Starbucks opracowal system nagrod
i wyrdznien, do ktorych nalezy dziewietnascie programéw premiujgcych rézne poziomy
osiggniec. Co roku 500 partneréw otrzymuje rézne wyrdznienia, poczawszy od tytulu
Managera Kwartalu, po Green Apron Award (nagroda zielonego fartuszka — w taki
fartuszek zgodnie z dress code ubierajg si¢ pracownicy baréw kawowych) za wyjatkowa
obstuge klienta czy tez Green Bean Award za wkiad w misje dotyczaca srodowiska
naturalnego (Wynagradzanie i motywowanie pracownikow w firmie Starbucks, 2006).

Starbucks wspiera réznorodnos¢. Jest ona rozumiana w kontekscie wieku, pici,
rasy, orientacji seksualnej, cech fizycznych i umystowych, miejsca pochodzenia,
wyksztalcenia, umieje¢tnosci, doswiadczenia i pomystéw. U podstaw takiej strate-
gii lezy zalozenie, ze zestawienie podobienstw i réznic przynosi najlepsze efekty
w osiagganiu celéw. Dlatego celem firmy jest zapewnienie zatrudnionym poczucia
przynalezno$ci i dowartosciowania na kazdym szczeblu. Starbucks zaklada, ze do
2008 roku 70% nowych pracownikéow firmy beda stanowity kobiety i ludzie kolorowi.

Przedstawiony powyzej ksztalt polityki personalnej firmy Starbucks zostat
wprowadzony przez zatozyciela firmy, a obecnie takze dyrektora ds. strategii global-
nej, Hermana Schultza. Zatozyl on, ze kluczem do sukcesu w branzy restauracyjnej
jest podejscie do pracownika. Musi by¢ on nie tylko $wietnie wykwalifikowany, ale
takze zadowolony z pracy. Tylko wéwczas uda si¢ stworzy¢ atmosfere, ktora przy-
ciagnie klienta (Wynagradzanie i motywowanie pracownikow w firmie Starbucks,
2006). Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze jest to rzeczywiscie jeden z kluczowych
czynnikéw sukcesu firmy.

4. Motywowanie w dobie kryzysu

Czas ostabienia gospodarczego to dla wielu firm dobry moment, by zweryfikowac
kierunek polityki kadrowej. Mimo negatywnych sygnaléw na temat rynku pracy
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sytuacja nie jest tak zfa, jak mogtoby si¢ wydawac. Sg oczywiscie sektory, w ktorych
wraz z obnizeniem przychodéw wyraznie zmniejsza si¢ rowniez zatrudnienie.

Strach przed zwolnieniem nie jest najlepsza metoda na motywowanie pra-
cownika w czasach kryzysu. Firmy moga skorzystac z bardziej skutecznych metod.
Zazwyczaj najbardziej pozadanym sposobem motywowania cennego pracownika
jest podwyzka. W czasach kryzysu jest jednak o nig bardzo cigzko. Wedtug danych
firmy Deloitte w 2010 r. az 1/3 firm zamierza wstrzymac podwyzki. Skoro przedsie-
biorstwa nie majg Srodkéw na podniesienie plac, szukaja alternatywnych sposobow
na zatrzymanie najlepszych pracownikéw.

Obecnie dobrym sposobem na zmotywowanie pracownikéw jest przyznanie
premii powigzanej z indywidualnymi wynikami pracy. Pozwala ona na dodatkowe
wynagradzanie najlepszych ludzi przy jednoczesnej kontroli kosztow. W az 70
proc. firm premie sg zwigzane z wynikami pracy. Zwlaszcza w dobie kryzysu takie
rozwigzanie jest bardzo atrakcyjne dla pracodawcéw. Co oprocz premii najlepiej
wigze pracownikow z korporacjami? Pracownicy cenig sobie firmy, ktére dbaja
o ich rozwdj zawodowy, szeroko rozumiane warunki pracy i z ktérych kulturg
organizacyjng moga sie utozsamiac. Jak wszyscy wiemy, istotne sg tez relacje miedzy
zespolem, ktore, z jednej strony, moga sprzyja¢ motywacji, a z drugiej strony, gdy
ich zabraknie, moga by¢ przyczyna spadku efektywnosci (Madejski, 2009, s. 12).

Ciemne scenariusze zniechecaja korporacje do utrzymywania nakltadéw na
rozwijanie umiejetnosci swojej kadry. Takie zachowanie moze jednak negatywnie
wplynaé na konkurencyjnos¢ w przyszlosci. Dobrze wykwalifikowani pracownicy
s3 bowiem najwigkszg sitg firmy w kryzysie, dzieki nim firmy moga wyjs¢ obronna
reka z kryzysu i realizowac swoje plany rozwoju. To ich umiejetnos$ci pozwolg orga-
nizacji dostosowac sie do nowych warunkéw na rynku, szuka¢ mozliwo$ci rozwoju
i zwiekszenia wydajnosci. Zarzady powinny dbac o staly rozwoj swojej kadry, gdyz nie
wiadomo, jak dtugo bedzie trwal kryzys, a koncentrowanie sie wylacznie na dziataniu
operacyjnym, bez rozwijania kompetencji zespotu, nie wrdzy sukcesu na przysztos¢.

W cigzkim okresie dekoniunktury zarzady firm oraz dzialy HR powinny szcze-
gotowo przyjrzec sie swojej polityce kadrowej. Kryzys nie powinien by¢ dla orga-
nizacji pretekstem do zaprzestania dziatan motywacyjnych. W tym trudnym czasie
sprawdzajg si¢ przede wszystkim elastyczne formy nagradzania finansowego pra-
cownikow, ktérzy maja szczegolny wklad w rozwoj przedsigbiorstwa i utrzymanie
go w konkurencyjnosci rynkowej. Docenienie wysitku takich os6b pomimo kryzysu,
szczegllnie w sektorach, ktore nie ucierpialy do tej pory zbyt mocno, jest konieczne,
aby utrzymac je w organizacji. W dotychczasowej sytuacji wykwalifikowani specjalisci,
nastawieni na osigganie swoich celéw, nie bedg mieli trudnosci w znalezieniu pracy.

Konieczne jest zaangazowanie. Utrzymanie wykwalifikowanej kadry to wyzwanie
wymagajace stalej komunikacji z zespotem. Dobre praktyki zwiazane z komunikacja
sa wpisane doglebnie w filozofi¢ dziatania firmy i nie mozna ich wprowadzi¢ do
przedsiebiorstwa z dnia na dzien. Dzieki sprawnemu przeplywowi informacji w obie
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strony mozliwe jest zachowanie przejrzystosci dziatan i zrozumienia wspélnych celow
calej firmy. Bez tego utrzymanie dobrej atmosfery w firmie i wysokiego poziomu
zmotywowania pracownikow jest niemal niemozliwe. Najlepiej jesli wszelkie czyn-
niki wptywajace na poziom zaangazowania pracownikéw sg regularnie badane.

Ciezka sytuacja rynkowa czesto zmusza przedsiebiorstwa do zwolnien. W takich
sytuacjach po raz kolejny gléwna role odgrywa komunikacja wewnetrzna, ktdrej zada-
niem jest dostarczenie doktadnych informacji o podjetych krokach i ich przyczynach.
Bledem w wielu przedsiebiorstwach jest zbyt pochopne ograniczanie zatrudnienia
polaczone z przekonaniem o tatwosci znalezienia ewentualnego zastepstwa dla
zwolnionych oséb. Zwolnienia powinny by¢ wylacznie krokiem umozliwiajacym
dalsze funkcjonowanie organizacji na rynku, w zadnym przypadku czynnoscia
niosacg dodatkowe szkody. Osoby podejmujace decyzje zwigzane z pracownikami
musza bra¢ pod uwage, ze kryzys wczesniej czy pozniej si¢ skoniczy, a doswiadczony
zespol pozwoli im szybciej skorzysta¢ z pozytywnych zmian w gospodarce.

W Polsce podejmowane sa czynnos$ci majace na celu uelastycznienie Kodeksu
pracy, umozliwiajace sprawniejsze dzialanie w czasach dekoniunktury. To bardzo
dobry czas, aby takie zmiany wprowadzi¢ i przekonac sig, ze stuza one interesowi
zatrudnionego i pracodawcy. Kryzys gospodarczy to ci¢zki okres zaréwno dla pra-
codawcow, jak i ich pracownikéw. Wspdlnym zadaniem dzialéw HR i zarzadow
firm jest w tym czasie dokonywanie odpowiedzialnych decyzji, ktére pozwola
organizacji przetrwac ten okres i dalej si¢ rozwijac. Jezeli firmy wyciagna z tej lekcji
odpowiednie wnioski, to gorzkie chwile dekoniunktury wyjda rynkowi pracy na
dobre (Kostrzewa, 2009, s. 16).

Motywowanie pracownikéw w sytuacji kryzysu nie nalezy do fatwych. Do tego
dochodzi bardzo czesto konieczno$¢ podjecia decyzji o zwolnieniach czy obnizkach
plac. Chcac wspomdoc dziatania restrukturyzacyjne poprzez zmotywowanie pracow-
nikéw, warto pamigtac, ze nie tylko srodki finansowe sg skutecznymi motywatorami.
Czesto wystarczy zadbac o milg atmosfere w pracy, porozmawiac z pracownikiem
lub pochwali¢ go przy reszcie zalogi za dobrze wykonywane obowiazki. Takie srodki
mato kosztujg i moga by¢ zastosowane w kazdej chwili. Moga ustrzec przed finan-
sowym kryzysem, a rownoczes$nie zmotywowac¢ podwladnych. Profilaktyka kryzysu
podkresla takze istote prowadzenia w firmie dzialan kontrolnych.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan nalezy stwierdzi¢, ze motywowanie
do pracy jest warunkiem koniecznym funkcjonowania wspoétczesnych firm. To
nic innego jak wywieranie wplywu na zatrudnionych w taki sposdb, zeby zapew-
ni¢ im zaangazowanie w prace, a w konsekwencji — sukces firmy, do ktérego daza
menedzerowie.
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Wiele korporacji wykorzystuje dorobek naukowy, motywujac swoich pracowni-
kéw w sposdb kompleksowy, ktory nie ogranicza si¢ jedynie do materialnego aspektu
zagadnienia. Mimo to ciagle mamy do czynienia z pracownikami, ktérych wiedza
i umiejetnosci nie sg do konca wykorzystane. Dzieje si¢ tak dlatego, gdyz nie istnieje
jeden calos$ciowy idealny model motywacji pracownikéw. Zagadnienie to wymaga
wigc dalszych badan naukowych, ktére przyczynia si¢ do lepszego wykorzystania
tworczego potencjatu czlowieka. Chcac efektywnie oddziatywac na motywacje zatrud-
nionych, trzeba ich nie tylko sprawiedliwie i godnie wynagradzac¢ (co nie zawsze jest
zalezne od przedsigbiorstwa), ale tez pobudza¢ do rozwoju, umacnia¢ przywigzanie do
pracy i swojego przedsigbiorstwa, w pelni informowac, a ich zyciu w pracy i poza nig
nadawac warto$¢ i godno$¢. Nalezy przede wszystkim doskonali¢ ich sytuacje pracy
rozumiang jako caloksztalt cech pracy i warunkow jej wykonywania, ktére okreslaja
polozenie pracownikéw w organizacji, a wigc wyznaczaja sposob pelnienia przez
nich roli zawodowej. Trzeba tak ksztattowac tres¢, stosunki pracy, warunki oraz jej
organizacje, zeby sprzyjaly one rozwojowi osobowosci pracownika, osigganiu przez
niego zadowolenia i efektywnemu wykorzystaniu jego zdolnosci i talentu. Taki jest
zreszta imperatyw nadchodzacych lat: dokonujacym si¢ w naszym spoleczenstwie
zmianom $wiadomosciowym i budzacym si¢ potrzebom wyzszym musza towarzyszy<¢
postepowe zmiany w pracy, wybiegajace daleko poza jej aspekt ekonomiczny - zmiany,
ktore zwyklismy kojarzy¢ z pojeciem humanizacji pracy (Penc, 2000, s. 283-384).

Menedzerowie musza wigc ciagle sledzi¢ twierdzenia i zalecenia nauki i stosowaé
je w konkretnej sytuacji dziatania organizacji.

Motywowanie nie jest niczym nowym, mimo to polscy pracodawcy czy mene-
dzerowie dopiero sie go ucza. Oczywiscie w polskiej rzeczywisto$ci bardzo wazna
role odgrywa motywowanie finansowe, a waga motywacji niematerialnej dopiero
ro$nie. W organizacjach zagranicznych, ktérych oddzialy ulokowane s w Polsce,
trendy zachodnioeuropejskie czy amerykanskie s3 widoczne. Natomiast duza czes$¢
polskich pracodawcéw nie motywuje w sposob konsekwentny i ciagly, a przy tym
nie korzysta z wielu sposobéw na zwiekszanie satysfakeji wsrod swoich pracowni-
kow. Cieszy fakt, ze Swiadomo$¢ koniecznosci wlozenia trudu w efektywny system
motywowania ciggle rosnie. Pozytywne jest takze to, ze menedzerowie maja si¢
na kim wzorowa¢, moga przenosi¢ zagraniczne metody i systemy, nie popelniajac
bledoéw innych przedsigbiorstw. Pracownicy czesciej uczestnicza w zyciu korporacji,
coraz czeéciej obserwowane jest organizowanie réznych spotkan i szkolen inte-
gracyjnych, maja mozliwos¢ szkolenia swoich kompetencji, a takze umiejetnosci
interpersonalnych i komunikacyjnych. Motywacja, zeby przyniosta odpowiednie
skutki, musi by¢ procesem stalym. Nie nalezy on do tatwych, wymaga przejrzystosci
i konsekwencji. Oczekuje tez poznania swoich kierownikdw, ich oczekiwan i potrzeb.
Jednak przynosi wiele korzysci zaréwno dla pracownikéw, jak i pracodawcow. Nalezy
pamietac takze o tym, Ze aby pracownik byl dobrze zmotywowany, to w pierwszej
kolejnosci zmotywowany musi by¢ jego menedzer, poniewaz to od niego, w duzej
mierze, bedzie zalezal sukces motywacji zespotu.
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