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Abstrakt

Wobecwspolczesnej rzeczywistosci gospodarczejjednym zkluczowych zasobow organizacji
jest kapitat ludzki. Taka sytuacja wynika z faktu, ze to wlasnie zasoby ludzkie w ramach
wysokiej konkurencji rynkowej stanowia gtéwny element tworzenia wartoéci dla klienta oraz
budowania przewagi konkurencyjnej. Podmioty gospodarcze skupiaja sie na dziataniach, ktore
umozliwia im pozyskanie odpowiednich zasobéw ludzkich, jak réwniez sprawia, ze pracownicy
beda wykazywali odpowiedni poziom zaangazowania w prace, przyczyniajac si¢ tym samym
do realizacji zakladanych celow biznesowych przez dany podmiot. Aby uzyskaé odpowiednia
efektywnos¢ pracy, instytucje wykorzystuja systemy motywacyjne stanowigce zbidr elementow,
ktére maja wplynaé pozytywnie na poziom motywacji pracownikéw. Wskazane dzialanie
ma szczegolne znaczenie przy funkcjonowaniu wspotczesnych organizacji, poniewaz wptywa
na jako$¢ i skuteczno$¢ pracy posiadanego kapitatu ludzkiego.

Opracowanie przedstawia pojecie i istote motywacji, sposoby motywowania pracownikéw
oraz ich skuteczno$¢. Zawiera réwniez interesujacy aspekt, jakim sg zmiany, ktére zaszly
na rynku pracy na skutek pandemii COVID-19.

Celem artykutu jest analiza skutecznos$ci wplywu poszczegolnych elementdéw systemu
motywacyjnego pracownikow we wspodlczesnych organizacjach. W przeprowadzonej
ponizej analizie poréwnano, ktore elementy systemu motywacji, biorac pod uwage zaréwno
aspekty motywacji finansowej, jak i pozafinansowej, maja najwickszy wplyw na wzrost
poziomu motywacji u pracownikéw. Przedstawiono sposoby motywacji finansowej oraz
pozafinansowej pracownikéw stosowane obecnie przez pracodawcéw w obliczu zmian
zachodzacych na rynku pracy oraz ich skuteczno$¢. Do osiagnigcia zalozonego celu postuzyta

analiza literatury oraz badan wtdrnych.

Stowa kluczowe: motywacja, motywacja finansowa, motywacja pozafinansowa, system
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Wstep

Wspdlczesne organizacje stanowig podmioty, w obrebie ktorych osoby zatrud-
nione - zasoby ludzkie wspotfunkcjonuja ze soba, aby osiagnaé cele wyznaczone
przez dany podmiot. Sg one najczesciej sprecyzowane w ramach misji oraz wizji da-
nej firmy'. Wskazane zalozenia maja by¢ realizowane w okreslonym czasie. Mozliwe
jest to wtedy, gdy instytucja posiada plan z okreslonymi elementami, ktérych wyko-
rzystanie i realizacja nastawiona jest na osiagniecie konkretnych efektéw. Biorac pod
uwage specyfike funkcjonowania podmiotéw gospodarczych, aby cele mogly zostaé
zrealizowane, konieczne jest odpowiednie wykorzystanie posiadanych przez orga-
nizacje zasobow ludzkich, ktére stanowig w praktyce element sprawczy wszystkich
aktywnoéci podejmowanych przez podmioty gospodarcze®.

Przedstawiona struktura zakltada, ze mozliwos¢ realizacji celow strategicznych
przez organizacje jest uzalezniona od dzialan czlowieka, ktéry - jak pokazuje prak-
tyka — w gléwnej mierze nie podejmuje wyzwan, jezeli nie jest zobligowany do ich
realizacji. W zwiazku z powyzszym obecnie organizacje musza wykorzystywaé
bodzce, ktére spowoduja, ze dana osoba — pracownik efektywnie wykorzysta swo-
je kwalifikacje oraz umiejetnoéci zawodowe. Takie dzialania podejmowane przez
pracownikéw prowadza do uzyskania pozadanych przez dang organizacje efektow’.

Warunkiem niezbednym do osiggniecia wskazanej sytuacji jest wspdlistnie-
nie obok siebie oraz wzajemne przenikanie si¢ motywacji oraz motywowania.
Ich wystepowanie determinuje mozliwo$¢ odbierania bodzcéw przez obie strony,
a co za tymidzie - budowania akceptowalnego przez kazda ze stron (organizacje oraz
pracownikéw) porozumienia, ktére umozliwia uzyskanie pozadanych zachowan.
Wskazane bodzce okreslane s3 mianem motywacji ukierunkowanej na zaspoko-
jenie potrzeb, ktére maja swoja $cisle okreslong kolejnos¢. W przypadku zarza-
dzania zasobami ludzkimi, dbajacego o potrzeby pracownikéw, wskazany proces
okreslany jest mianem motywowania. Posiadajac wiedze na temat hierarchii po-
trzeb pracownikow, przedsiebiorstwa maja mozliwo$¢ tworzenia skutecznej stra-
tegii motywacyjnej, ktora sprawia, Ze czynnoséci wykonywane przez pracownikow
przyczyniaja sie do osiagniecia wymiernego sukcesu przez dany podmiot*. Mozna
zatem stwierdzi¢, Ze podejmowanie przez organizacje dzialan na rzecz skutecznego

1. A. Andrzejczak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Poznan, Wydawnictwo AE w Poznaniu, 1998, s. 5.

2. A. Koscielniak, Skuteczne motywowanie - klucz do sukcesu przedsiebiorstwa, ,Roczniki Ekonomiczne
Kujawsko-Pomorskiej Szkoly Wyzszej w Bydgoszczy” 2010, nr 3, s. 57.

3. Ibidem, s. 58.

4. Ibidem, s. 58.
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motywowania pracownikéw jest niezbedne w kontekscie mozliwosci osiggniecia
zakltadanych celéw biznesowych.

Celem niniejszej pracy jest analiza zagadnien zwigzanych ze sposobami moty-
wowania pracownikéw, ze szczegdlnym uwzglednieniem motywowania podczas
pandemii, kiedy to doszlo do znacznego wzrostu liczby 0s6b wykonujacych swoje
obowiazki zawodowe w formie zdalnej lub hybrydowe;j.

Pojecie i istota motywacji

Wirdd proceséw zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi we wspotczes-
nych organizacjach, kluczowym aspektem jest przeksztalcanie zasobow instytucji
w kapital. Wynika to z faktu, ze to wlasnie od kapitatu ludzkiego uzalezniona jest
realna warto$¢ danej firmy. Jak pokazuje praktyka biznesowa, to wtasnie ludzie sta-
nowia najcenniejszy sktadnik kazdej organizacji, determinujac mozliwos¢ odniesie-
nia przez nie sukcesu rynkowego. Aby taka sytuacja mogla mie¢ miejsce, niezbedny
jest proces motywowania’.

Motywowanie od zawsze mialo istotny wplyw na kazda jednostke i nadawato
sens podejmowanym przez nig dziataniom. Sytuacja ta nie ulegla réwniez znaczacej
zmianie we wspolczesnej, tak dynamicznej i wysoce konkurencyjnej gospodarce,
w ktorej cele osiggane sa poprzez organizacje odpowiedniego i efektywnego od-
dziatywania na pracownikéw. Zauwazy¢ zatem mozna, ze czynnik ludzki stanowi
najwazniejszy i rownoczesnie najcenniejszy skladnik kazdej organizacji, w prakty-
ce natomiast — niezbedny element w kontekscie mozliwo$ci odniesienia przez dany
podmiot sukcesu rynkowego. W tym celu niezbedne jest odpowiednie oddziaty-
wanie na pracownikéw poprzez motywowanie, co przyczynia sie do wyksztalcenia
u nich poziomu motywacji wplywajacego na skuteczna realizacje zadan i odpowied-
nie zaangazowanie w wykonywane zadania®.

W ogélnym ujeciu motywacja jest definiowana jako proces regulacji psychiczne;.
Wplywa na dynamike zachowania danej osoby, jak réwniez umozliwia ukierunko-
wanie jej na osiggniecie wybranego celu. Sam proces motywacji moze mie¢ zaréwno
$wiadomy, jak i nie§wiadomy charakter’. W literaturze przedmiotu motywacja jest
réwniez okreslana jako czynnik lub grupa czynnikéw i sily (jakie wplywajg na wy-
wolanie lancucha reakgji), ktére rozpoczynaja si¢ od odczucia potrzeby przez dana

5. A.Miszczak, ]. Walasek, Wybrane czynniki motywujgce pracownikéw do pracy w organizacji, ,Obronnos¢ —
Zeszyty Naukowe Wydzialu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej” 2015, nr 1, s. 52.

6. Ibidem, s. 52.

7. PWN, Motywacja, www.encyklopedia.pwn.pl, dostep 1.04.2022.
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jednostke, ksztaltujac wybrane cele oraz zadania. Taka sytuacja prowadzi do podej-
mowania konkretnych dziatann majacych umozliwi¢ spetnienie wskazanych celow®.

Wedtug M. Armstronga motywacja zwigzana jest z motywem i stanowi powéd,
dla ktérego dana jednostka decyduje si¢ na rozpoczecie wybranych dziatan. W efek-
cie motywacja stanowi proces, podczas ktorego odbywa sie identyfikacja czynnikdow.
Czynniki te wplywaja na jednostki tak, aby zachowywaly si¢ w okreslony sposob.
Mozna zatem stwierdzi¢, Ze istota motywowania polega na tym, zeby poprzez wy-
brane bodzce ludzie wykonywali zadania w pozadanym, np. przez organizacje, kie-
runku, co umozliwia realizacje celow strategicznych’.

Zdaniem T. Pszczotkowskiego motywacja jest to wplywanie na zachowanie danej
osoby z wykorzystaniem bodzcow, ktore zostang przeksztalcone w motywy. Wedlug
S. Borkowskiej motywowanie stanowi proces $wiadomego i réwnoczesnie celowego
oddziatywania na motywy postepowania ludzi poprzez stwarzanie im warunkow
oraz mozliwosci realizacji ich systemdéw wartosci oraz oczekiwan, ktore okresla sie
mianem celéw dzialania. Ma to umozliwi¢ osiggniecie celu motywacyjnego, co moz-
na poréwnaé¢ m.in. do motywacji pracownikéow. Z. Jacukowicz odnosi motywacje
do kwestii zwigzanych z praca zawodowg czlowieka. W takim ujeciu motywacja
stanowi proces tworzenia zachet dla pracownikéw do coraz efektywniejszej i wydaj-
niejszej pracy, jak rowniez do wspoldzialania z osobami zarzadzajacymi instytucja,
aby poznac cele organizacji i dazy¢ do ich osiggniecia®®.

Motywacja jest takze definiowana jako ogdél motywow, czyli przyczyn, ktore
sprawiajg, ze dana osoba zaczyna zachowywac sie w okreslony sposéb. Mozna za-
tem stwierdzié, ze jest stanem gotowo$ci danej osoby do podjecia danego dziala-
nia. W efekcie ludzie posiadaja odmienng motywacje w kontekscie réznych dziatan.
Niektore jednostki mogg posiada¢ motywacje do pracy, inne do uprawiania sportu,
a jeszcze inne osoby do rozwoju naukowego. W ramach teorii zarzadzania motywa-
cja jest definiowana jako czynnik, ktéry wyznacza poziom, kierunek, jak réwniez
trwato$¢ wysitkow podejmowanych przez dang osobe w ramach pracy zawodowe;j.
Wedlug J. A. E. Stonera oraz Ch. Wenkela motywacja jest tym, co wywoluje, ukie-
runkowuje i podtrzymuje okreslone zachowania ludzi''.

Motywacja stanowi niezaspokojone pragnienie. Wigze si¢ to z sytuacjg, gdy am-
bicja oraz motywacja wystepuja rownoczesnie i sg jednakowo silne. W przypadku
motywacji pracownikéw mozna wyr6znic jej trzy poziomy:

8. A. Miszczak, J. Walasek, op. cit., s. 53.

9. M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Krakéw, Oficyna Ekonomiczna, 2001, s. 106.
10. A. Stabryla, Podstawy zarzgdzania firmg, Warszawa-Krakow, PWN, 1995, s. 113.
11. J.A.E Stoner, Ch. Wankel, Zasady zarzgdzania organizacjami, Warszawa, PWE, 1997, s. 358.
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1) podporzadkowanie,

2) identyfikacja celu,

3) zaangazowanie'”.

Na poziomie podporzadkowania osoby zatrudnione w danej organizacji wyko-
nujg zadania zlecone im przez przetozonego. W ramach drugiego poziomu u jed-
nostki pojawia si¢ pragnienie osiaggniecia celu. Konieczne jest wiec przedstawienie
pracownikowi korzysci, ktére bedg stanowily efekt jego pracy. Na poziomie zaan-
gazowania pracownik uwaza cel za wlasny. Aby osiggna¢ trzeci poziom, pracow-
nik musi poja¢, ze jest jedyna jednostka, ktérej zlecono wykonanie danego zadania
i mie¢ poczucie, ze dobra praca lezy w jego interesie’.

Jak pokazuje praktyka, to wlasnie od motywacji dzialania uzaleznione jest osia-
ganie przez pracownikow znaczacych rezultatéw w ramach wykonywanej przez nich
pracy. Czynnikami pobudzajacymi pracownikéw do dziatania sg potrzeby oraz cheé
ich zaspokojenia. Motywacja ma miejsce, gdy dana jednostka ma poczucie, ze po-
dejmowane przez nig czynnosci umozliwig osiagniecie celu i cenionej nagrody, ktd-
ra stanowi odpowiedz na jej potrzeby.

Wraz z rozwojem wspoltczesnych organizacji zachodzi proces ewolucji postrze-
gania zasobow ludzkich. Poczatkowo pracownicy w instytucji byli postrzegani w ka-
tegoriach podsystemu spotecznego, by z czasem awansowac¢ do roli najwazniejszego
kapitatu organizacji, tj. kapitatu ludzkiego.

Obecnie przyjmuje sig, ze pracownicy stanowia w praktyce najcenniejszy poten-
cjal organizacji, co oznacza, ze bez ich zaangazowania oraz wsparcia dana instytucja
nie bedzie w stanie zrealizowaé swoich celéw. Dlatego tez coraz wieksze znacze-

7

nie zaczyna mie¢ problematyka motywacji pracownikéw, ktéra wpltywa na jakos¢

$
i efektywno$¢ wykonywanej przez nich pracy, determinujac tym samym mozliwo$¢
osiggania przez dang organizacje zakladanych celéw biznesowych™.

Sposéb postrzegania zasobéw ludzkich ulegt w ostatnich latach transformaciji.
Wynika to ze zmian w ramach procesdéw zarzadzania personelem, ktére potwierdzaja
wzrost znaczenia wskazanego zasobu dla organizacji. Nowoczesne zarzadzanie organi-
zacja oznacza przede wszystkim zarzadzanie kadrami. Kwestia zwigzana z motywacja
pracownikow jest tu kluczowa. Dla pracownikéw znaczenie majg zaréwno motywatory
placowe, jak i pozaplacowe. Ich réwnoczesne wykorzystywanie przez wspolczesne

organizacje szybko traci swojg mobilizujacag moc dla pracownikéw instytuciji®.

12. M.W. Kopertynska, Motywowanie pracownikow - teoria i praktyka, Warszawa, Placet, 2008, s. 17.

13. Ibidem,s. 17.

14. J. Snopko, Nowoczesne systemy motywacyjne pracodawcéw i pracobiorcéw, ,,Prace Naukowe Akademii
im. Jana Dtugosza w Czestochowie” 2014, z. VIIL, s. 307.

15. Ibidem, s. 308.
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»

W tej sytuacji wspodlczesne organizacje chcac ,,pobudzi¢” dodatkowo pracow-
nikéw do pracy, wykorzystuja niematerialne narzedzia motywowania'®. Praktyka
ta jest niezbedna do osiagniecia odpowiedniego poziomu motywacji u pracowni-
kow w perspektywie diugoterminowej, co ma zapewni¢ wykonywanie w efektywny
sposob ich obowigzkéw zawodowych.

Aby system motywacyjny przyjety przez dang instytucje spetniat swoja funkcje,
a wiec motywowal pracownikéw do efektywnej pracy i réwnocze$nie zaspokajat ich
potrzeby oraz oczekiwania, musi przyja¢ kilka warunkéw, wsrdd ktorych nalezy wy-
roznic:

- docenienie w konstrukeji systemu motywacyjnego indywidualnych celéw,
aspiracji oraz hierarchii wartosci pracownikéw, co ma na celu umozliwienie
osiggniecia zgodnosci z celami danej organizacji jako catosci;

- indywidualizacja srodkéw oraz metod oddzialywania na pracownikéw;

- roznorodno$¢ stosowanych réwnolegle sposobow inspirowania pracownikéw
oraz szersze wykorzystanie wewnetrznych mechanizméw motywacyjnych;

- doprowadzenie do funkcjonowania pracownikéw na zasadach wspdtwlascicie-
li firmy, a nie pracownikéw najemnych'’.

Spelnienie przedstawionych warunkow pozwala organizacji na stworzenie efek-
tywnego i spelniajacego swoje zadania systemu motywacji, ktory zawiera zaréwno
elementy motywacji finansowej, jak i pozafinansowej. Odpowiednie funkcjonowa-
nie wskazanych elementéw w organizacji umozliwia nie tylko zapewnienie stosow-
nych warunkéw motywacyjnych dla pracownikéw, lecz takze zwigksza konkuren-
cyjnos¢ firmy na rynku. Przemyslany system motywacyjny stanowi wiec szanse dla
instytucji ze wzgledu na mozliwos$¢ budowy zasobdw ludzkich, ktére bedg wartoscia
dodang firmy. Jest takze podstawg pozyskiwania poszukiwanych zasobdéw ludzkich
(pracownikéw) na rynku i utrzymania u nich odpowiedniego poziomu motywacji,
ktory jest niezbedny dla realizacji przez nich zadan, ktére sa z kolei powigzane z ce-
lami organizacji.

Znaczenie zasoboéw ludzkich dla organizacji wynika z faktu, ze to wlasnie jed-
nostki ludzkie m.in. tworza wizerunek instytucji, s kreatywne, posiadaja mozliwo$¢
uczenia si¢ oraz doskonalenia swojego potencjalu, s przedsiebiorcze. Pracownicy
stanowig strategiczny zasdb organizacji, a co za tym idzie — s3 zrédtem zaréwno szans,
jak i zagrozen. Dzialania podejmowane przez pracodawce powinny zatem zmierzaé
do wykorzystania wskazanych szans i rGwnoczesnego ograniczenia zagrozen'®.

16. Ibidem, s. 308.
17. B. Koluch (red.), Wstep do teorii zarzgdzania, Warszawa, Nauka-Edukacja, 1999, s. 113.
18. A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy — metody, Warszawa, PWE, 2003, s. 36.
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W ogdlnym ujeciu zarzadzanie zasobami ludzkimi oznacza dziatania zwigzane
z dysponowaniem zasobami ludzkimi przez organizacje. Dzialania te s3 podejmo-
wane dla osiagniecia strategicznych celéw instytucji. Geneza pojecia zarzadzania
zasobami ludzkimi siega lat 70-tych XX wieku. Od momentu, kiedy pojawilo si¢
ono w literaturze, zaczelo stopniowo wypiera¢ inne, dotychczas popularne nazwy,
takie jak zarzadzanie kadrami czy tez zarzadzanie personelem. Zmiana wskazanej
terminologii wynikata przede wszystkim ze zmieniajacego si¢ podejécia organizacji
do zatrudnionych oséb. W odréznieniu bowiem od zarzadzania personelem, ktére
odnosilo si¢ przede wszystkim do administracyjnego podejécia do pracownikow',
zarzadzanie zasobami ludzkimi polega na postrzeganiu pracownikéw organizacji
jako cenne i strategiczne zasoby.

Zdaniem M. Armstronga analizowane zagadnienie stanowi strategiczne, spdjne,
jak réwniez wszechstronne spojrzenie na problemy, ktdére sa zwigzane z kierowa-
niem oraz rozwojem zasobow ludzkich w konkretnej organizacji. W tym kontekscie
nalezy zauwazy¢, ze kazdy element procesu zarzadzania zasobami ludzkimi jest istot-
ny w zakresie zarzadzania instytucja w ujeciu calosciowym. Wedlug przytoczonego
autora zarzadzanie zasobami ludzkimi oznacza swoistg ideologie, ktora jest oparta
na przekonaniu, ze struktury organizacyjne istnieja w celu dostarczania klientom
okreslonych dobr i wartosci. Samo zarzadzanie zasobami ludzkimi postrzega pra-
cownikow jako cenne zrddlo sukceséw firmy i traktuje ich jako szczegolny majatek
trwaly. W zwigzku z tym wychodzi sie tu z zalozenia, Ze firma powinna zapewniac
pracownikom jak najlepszych przywodcow, a takze mozliwo$¢ petnego rozwoju po-
siadanych przez nich zdolno$ci®.

Na podstawie przedstawionych informacji mozna zatem stwierdzi¢, ze zarzadza-
nie zasobami ludzkimi stanowi strategiczng koncepcje, w ramach ktorej zasoby orga-
nizacji, tj. pracownicy traktowani sa w sposob podmiotowy. Takie podejscie uwzgled-
nia ich oczekiwania, potrzeby, jak réwniez mozliwo$¢ optymalnego wykorzystania
zasobow ludzkich w odpowiednim czasie oraz miejscu, biorac pod uwage wzgledy
jakosciowe i ilosciowe zgodnie z misjg oraz celami organizacji. Wéréd czynnikow,
ktére wplywaja na efektywnos¢ pracownikoéw i ich zaangazowanie w dzialalnos¢ or-
ganizacji, a wigc rdwniez na realizacje celdw instytucji, nalezy wyr6zni¢ motywacje.

Jak wykazano, motywacja stanowi ogét motywow, motywy sa natomiast przy-
czyny, dla ktérej dana osoba zachowuje si¢ w konkretny, okreslony sposéb. Moty-
wowanie ma kluczowe znaczenie dla wynikdw, jakie dana jednostka bedzie osiagata

19. W. Golnau (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa, CeDeWu Wydawnictwa Fachowe,
2004, s. 11.
20. M. Armstrong, op. cit., s. 9.
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w pracy. Tak wiec od motywowania uzalezniona jest mozliwos¢ realizacji celéw
biznesowych przez dang instytucje.

W kontekscie motywacji oraz pracy zawodowej nalezy zauwazy¢, ze praca sta-
nowi dziatalno$¢ jednostki, ktorej celem jest wytworzenie okreslonych dobr uzytko-
wych. Za posrednictwem wykonywanej pracy jednostka ma mozliwos$¢ zaspokojenia
wiekszosci swoich zyciowych potrzeb. Ponadto praca daje czlowiekowi satysfakcje,
poczucie wlasnej wartosci i rdOwnocze$nie stanowi mobilizacje do podejmowania
réznego rodzaju dziatan w celu dalszego rozwoju. W efekcie, praca moze by¢ trakto-
wana zaréwno jako zrédlo zarobkowania, jak i powotlanie oraz szansa samorealiza-
cji. To, jakie rezultaty dana osoba odniesie w pracy, jest uzaleznione przede wszyst-
kim od motywacji danej jednostki do dziatania®.

Na podstawie przedstawionych informacji mozna stwierdzi¢, ze wspolczesnie
motywacja i motywowanie pracownikéw ogrywaja kluczowa role w konteksécie
funkcjonowania organizacji. Odpowiednia motywacja pracownikéw determinuje
mozliwo$¢ wykorzystania posiadanych przez nich zasobdéw, co przynosi korzys¢ za-
réwno samej organizacji, jak i pracownikom. Niezbedne jest zatem wykorzystanie
odpowiednich sposobéw motywowania przez instytucje.

Sposoby motywowania pracownikéw

Odpowiednia motywacja pracownikéw ma kluczowe znaczenie dla realizacji ce-
léw biznesowych przez poszczegdlne jednostki, co powoduje, ze powszechne staje
sie wykorzystanie systeméw motywacyjnych przez pracodawcow. W praktyce sta-
nowig one zestaw instrumentdw, wérdd ktorych mozna wskaza¢ czynniki, dziatania
oraz zasady, ktore prowadza do powstawania bodzcéw ksztaltujacych zachowania
zasobow ludzkich w organizacji. Celem funkcjonowania systeméw motywacyjnych
jest zachecanie pracownikéw do angazowania sie w prace w taki sposob, aby przyno-
sito to korzysci zardbwno danemu podmiotowi, jak i samemu pracownikowi®.

Jak pokazuje praktyka, stworzenie i wdrozenie systemu motywacji w organizacji
nie zawsze przynosi oczekiwane efekty. Sam system nie zawsze satysfakcjonuje takze
wszystkich zatrudnianych pracownikéw. Wplyw na taka sytuacje moze mie¢ chociaz-
by bltedne skupianie si¢ jedynie na technicznych aspektach funkcjonowania systemu
bez réwnoczesnego zwracania uwagi na efekty, jakie poszczegdlne elementy systemu

21. M. Mazur, Motywowanie pracownikow jako istotny element zarzgdzania organizacjg, ,,Nauki Spoleczne”
2013, nr 2,s.157.

22. J. Snopko, Nowoczesne systemy motywacyjne pracodawcow i pracobiorcéw, ,Prace Naukowe Akademii
im. Jana Diugosza w Czestochowie” 2014, z. VIII, s. 314.
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motywacji moga przynie$¢ czy tez tworzenie systemu motywacyjnego bez pozna-
nia i uwzglednienia oczekiwan samych pracownikéw. Pracodawcy moga réwniez
stosowa¢ bledne sposoby motywowania, co znajduje swoje odzwierciedlenie w nie-
spojnych, dobranych w sposob nie do konca $wiadomy, narzedziach oddziatywania
na pracownikéw. Dlatego tez szczegélnie istotnym elementem systemdéw motywacyj-
nych jest dostosowanie narzedzi wykorzystywanych przez dany podmiot do oczeki-
wan i potrzeb pracownikow, jak rowniez wykorzystanie ich w odpowiedni sposéb?.

W praktyce cele oraz oczekiwania pracownikéw stanowia funkcje ich umiejet-
noéci, cech osobowosciowych, a takze systemow wartosci. RdOwnocze$nie ple¢, wiek,
posiadane wyksztalcenie oraz pozycja, ktéra dany pracownik zajmuje w srodowisku,
stanowig czynniki okreslajace jego dazenia. Wazny aspekt stanowi réwniez srodo-
wisko, z jakiego pochodza poszczegdlne osoby. Wszystkie wskazane wyzej elementy
wplywajg na zréznicowanie zasobéw ludzkich. Poziom zréznicowania dodatkowo
sie zwigksza, jezeli pomiedzy poszczegdlnymi pracownikami wystepuje znaczaca
odmienno$¢ i wartosci. Wskazana specyfika sprawia, ze w ramach wykorzystywa-
nych narzedzi motywacji organizacje muszg uwzgledniaé réznice, ktdre wystepuja
wéréd pracownikéw. Same narzedzia motywacji pracownikow, ktore sg wykorzysty-
wane przez wspdlczesne organizacje mozna podzieli¢ na:

- narzedzia przymusu,

- narzedzia perswazji,

- narzedzia zachety™.

W przypadku narzedzi przymusu moga one przyjmowac forme zakazow, naka-
z6w czy tez sankeji. Ich istota polega na utrzymaniu konformizmu pracownikéw
w stosunku do norm przyjetych w danej organizacji. W ramach narzedzi perswazji,
wykorzystywane sg réznego rodzaju $rodki propagandy, rady, referenda, konsultacje
czy negocjacje. Do narzedzi z grupy zachety zaliczane sg takie sposoby jak moty-
wowanie za posrednictwem nagrdd, plac, §wiadczen oraz zapewnianie mozliwosci
rozwoju zawodowego czy dobrych stosunkéw pracy®.

Jak pokazuje praktyka, najskuteczniejszym sposobem motywowania pracownika
s bodzce ekonomiczne. Stanowig one §rodki zachety materialnej i wymuszaja na za-
sobach ludzkich gotowos$¢ do odpowiedniego wysitku w pracy. Kluczowym sposo-
bem motywacji materialnej sg place. Wynika to z faktu, ze to wlasnie $rodki pie-
niezne (wynagrodzenie) otrzymywane przez pracownika zapewniajg byt materialny

23. W. J. Karna, Motywowanie pracownikéw jako wyzwanie w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, ,Studia
i Prace WNEIZ US” 2017, nr 2, 5. 164.

24. S.Borkowska, Motywowanie i motywacje [w:] Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludz-
kiego organizacji, red. H. Krdl, A. Ludwiczynski, Warszawa, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2006, s. 336.

25. Z.Jasinski, Motywowanie w przedsigbiorstwie, Warszawa, Agencja Wydawnicza Placet, 2007, s. 22.

Ubezpieczenia w Rolnictwie — Materiaty i Studia, 2(78)/2022

1223



224

Sposoby skutecznej motywacji pracownika

i stanowig réwnocze$nie bodziec do zaspokajania przez poszczegolne osoby potrzeb
wyzszego rzedu. Do gléwnych funkeji ptac mozna zaliczy¢:

- funkcje dochodows,

- funkcje motywacyjna,

- funkcje kosztows,

- funkcje spoteczna®.

Z punktu widzenia pracownikéw najwazniejsza jest funkcja dochodowa. Mozli-
wos$¢ otrzymania dochodu to gtéwny motyw podejmowania pracy. Dochéd pozwala
na zaspokojenie niezbednych potrzeb pracownika, jak réwniez utrzymanie siebie
i rodziny. Funkcja motywacyjna wynagrodzenia jest natomiast instrumentem ma-
jacym na celu ksztaltowanie zachowan pracownikéw w taki sposéb, aby byly one
zgodne z celami, jakie przyjmuje dana organizacja. Wskazana zalezno$¢ sprawia,
ze stopien zaangazowania pracownika jest uzalezniony od otrzymywanego przez
niego wynagrodzenia w mysl zasady, ze wyzsze wynagrodzenie wplywa na wyksztat-
cenie u danej osoby wigkszej motywacji do dziatania?.

Zgodnie z definicja funkcji kosztowej instytucja uznaje dochody uzyskiwane
przez pracownikéw za osobne koszty produkeji oraz sprzedazy. Decyzja o podwyz-
szeniu wynagrodzen oznacza dla danego podmiotu zwigkszenie kosztéw wlasnych.
Ponadto koszty osobowe stanowia nie tylko koszty wynagrodzen, lecz takze ich ob-
cigzenia. W efekcie suma naktadéw zwigzanych z wynagrodzeniami stanowi wazny
element kosztéw wytworzenia dla organizacji. Z ostatniej funkeji — spotecznej wy-
nika, ze w ramach procesu pracy wynagrodzenia maja znaczacy wplyw na relacje
miedzyludzkie panujace w pracy. Za posrednictwem wynagrodzen instytucje maja
zatem mozliwos¢ ksztaltowania stosunkow wspolpracy, pomocy i zyczliwosci. Nie-
odpowiednie systemy wynagrodzent moga negatywnie wptyna¢ na stosunki panujace
w organizacji i tym samym przyczyni¢ sie do zmniejszenia motywacji zatrudnionych.
Pracownicy nie wykonuja najlepiej swoich obowiagzkéw zawodowych, jesli pracuja
w $rodowisku, w ktérym dominuje atmosfera nieufnoéci oraz maja miejsce konflik-
ty miedzy wspdtpracownikami, ktérzy uwazaja na przyklad, ze ich wynagrodzenie
jest niesprawiedliwe w poréwnaniu do innych?.

Oproécz materialnych sposobéw motywowania pracownikéw wspotczesne orga-
nizacje stosujg réwniez $rodki zachety niematerialnej, czyli bodzce pozaekonomicz-
ne. Do wskazanych dzialan mozna zaliczy¢ wykorzystywanie przez firmy takich
sposobow wplywania na motywacje pracownikéw, jak m.in. pochwaly, dopuszczanie

26. A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa, PWE, 2007, s. 330.
27. Ibidem, s. 330.
28. Ibidem, s. 330.
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do wspolnego podejmowania decyzji, wyrazanie uznania za wykonane dzialania,
przydzielanie systematycznie coraz trudniejszych zadan, jak réwniez dobre relacje
z innymi wspotpracownikami oraz przelozonymi. W przypadku przedstawionych
sposobow motywowania pracownikow szczegélnie istotne jest tworzenie dobrych
relacji pomiedzy pracownikami i kierownictwem. Tego typu dzialanie przyczynia
sie bowiem do zwigkszenia skutecznosci rozwigzywania probleméw, z jakimi maja
styczno$¢ pracownicy. Wazny aspekt stanowi rowniez systematyczne przydzielanie
coraz trudniejszych zadan, co ma na celu zwiekszanie samodzielnosci poszczegol-
nych oséb i w rezultacie przyczynia sie do wickszej satysfakcji z wykonywanych
zadan, wplywajac tym samym na jako$¢ ich wykonania. Przetozeni, w ramach prowa-
dzenia dzialan z zakresu motywacji niematerialnej, powinni takze zapewnia¢ swoim
podwladnym poczucie bezpieczenstwa.

Wspdlczesna rzeczywisto$¢ gospodarcza, charakteryzuje sie wysoka konkuren-
cyjnosécig rynkowa. W zwigzku z tym, aby moc realizowa¢ cele biznesowe, niezbed-
ne jest posiadanie odpowiednio zmotywowanych zasobéw ludzkich. W tej sytuacji
kazda organizacja prowadzi dzialania na rzecz zastosowania bodzcow, ktdre wply-
ng na poziom motywacji pracownikéw. Oprocz wptywu motywacji na efektywnosc¢
i jako$¢ pracy, dobrze skonstruowany system motywowania przyczynia si¢ réwniez
do ograniczenia fluktuacji kadr, co jest szczegélnie istotne ze wzgledu na koszty
zwigzane z koniecznoscia wdrozenia do organizacji nowych pracownikéw. W efekcie
instytucje prowadzg dzialania na rzecz zapewnienia $rodkéw oraz warunkow pracy
majacych zachecaé pracownikéw do wysitku, ktory z kolei pozwoli osiagna¢ organi-
zacji zakladane cele przy jednoczesnym zadowoleniu zasoboéw ludzkich z wykonywa-
nej pracy. Ze wzgledu na fakt, ze odczuwanie zadowolenia z pracy przez dana osobe
jest uzaleznione od jej dostosowania do wlasnych mozliwosci, motywowanie i sposoby
wykorzystywane w tym celu powinny by¢ rozpatrywane w indywidualnych katego-
riach i uwzglednia¢ osobowos¢, uczucia, zainteresowania, a takze poglady i wartosci
pracownika. To bowiem wszystkie wskazane elementy wptywaja na cele dzialania
pracownika i determinujg skutecznos¢ poszczegdlnych sposobéw motywowania®.

Réwnoczesnie, wykorzystujac poszczegdlne sposoby motywacji, organizacje mu-
sza uwzglednia¢ fakt, ze problemem jest nie tylko brak dostatecznego oddzialywania
na pracownika, lecz takze nadmierna motywacja. Jak pokazuje praktyka, motywacja
w nadmiarze powoduje wzrost napigcia emocjonalnego i dlatego moze prowadzié
do obnizenia skutecznosci i efektywnosci dziatan pracownika. Za duza motywacja
budzi niepokdj, co sprawia, ze jednostka peina leku dziata mniej sprawnie. Ponadto

29. M. Skoczylas, Systemy motywacji pracownikéw, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej.
Zarzadzanie” 2013, nr 9, s. 67.
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w takiej sytuacji pracownik w zbyt duzym stopniu skupia sie na $ledzeniu osiagganych
wynikéw oraz czynnikéw, ktore je determinuja. Dochodzi wtedy do oslabienia jego
$wiadomosci w kontekscie elementéw oddziatujacych w sposéb dlugotrwaly, co fi-
nalnie prowadzi do obnizenia jego wydajno$ci. Niepokoj oraz napiecie odczuwane
przez pracownika, ktory jest nadmiernie zmotywowany, sprawiaja takze, ze dana oso-
ba traci zdolnos¢ rozwiazywania problemdw i uruchamia mechanizmy obronne®.

Negatywne aspekty nadmiernej motywacji powoduja, ze sposoby wykorzysty-
wane w celu motywowania pracownikéw powinny prowadzi¢ do osiagniecia prze-
cietnej motywacji. Odzwierciedla to prawo Bircha, zgodnie z ktérym to przy sredniej
motywacji pracownicy osiagaja najlepsze efekty. Zaréwno przy zbyt wysokiej, jak
i stabej motywacji, efekty ich pracy sa natomiast znacznie gorsze. To wlasnie dzieki
$redniej motywacji*' cztowiek najsprawniej rozwiazuje problemy i osiaga najlepsze
efekty, szczegdlnie w przypadku podejmowania zagadnien trudnych i zlozonych.
Dlatego kluczowym aspektem jest odpowiednie rozumienie procesu motywacji
przez organizacj¢ oraz wykorzystywanie wlasciwych sposobdéw, aby ja pobudzi¢
i zapewnic jej $redni poziom. Ma to ogromne znaczenie dla zarzadzania, jak réwniez
kierowania zasobami ludzkimi i przyczynia si¢ do realizacji zakladanych celéw bi-
znesowych przez organizacje.

Skutecznos¢ systemow
motywacyjnych w organizacji

W przypadku organizacji w Polsce za najskuteczniejszy sposéb motywowania
pracownikéw uznawane jest wynagrodzenie. Jednoczesnie jak wskazujg na przykltad
Z. Ciekanowski i M. Szymanski, coraz wieksza role odgrywaja dodatki pozaptacowe.
Wplyw na taka sytuacje ma m.in. wdrazanie do instytucji funkcjonujacych w Polsce
praktyk powszechnie stosowanych w firmach zachodnich, gdzie elementy motywa-
¢ji pozaplacowej majg duze znaczenie®.

W Polsce, pomimo zmieniajacych si¢ trendéw, proces motywowania nadal opie-
ra sie przede wszystkim na elementach motywacji finansowej. Tego typu motywacja
przy wykorzystaniu wybranych narzedzi przynosi najlepsze korzysci. To wtas-
nie motywatory finansowe sa najbardziej skuteczne, gdyz pozwalaja na realizacje

30. Z. Ciekanowski, Z. Szymanski, Metody motywowania pracownikéw we wspélczesnej organizacji,
»Nowoczesne Systemy Zarzadzania” 2017, nr 4, s. 51.

31. A. Pietron-Pyszczek, Motywowanie pracownikéw - wskazowki dla menadzeréw, Wroclaw, Marina,
2007, .16

32. Z. Ciekanowski, Z. Szymanski, op. cit., s. 51.
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potrzeb zyciowych, czego nie umozliwiaja chociazby karnety na sitownie czy tez bi-
lety do kina lub teatru. W efekcie, jak wskazujg statystyki, stosunek wynagrodzenia
do bonuséw pozafinansowych w polskich firmach wynosi od okoto 95% do 5%, pod-
czas gdy w krajach tzw. ,starej” Unii Europejskiej (tj. m.in. w Niemczech, Wielkiej
Brytanii, Hiszpanii, Belgii) ksztaltuje si¢ na poziomie od 50% do 50% w wybranych
przypadkach. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wplyw na skutecznos$¢ oddzialywania
poszczegdlnych motywatoréw majg nie tylko cechy osobowosciowe pracownikéw,
wyksztalcenie czy tez przekonania i wartosci, lecz takze sytuacja ekonomiczna pa-
nujaca w danym kraju i poziom zamozno$ci spoleczenstwa®.

Na wykorzystanie motywatoréw placowych przez polskie firmy wplywa row-
niez powszechne przekonanie, ze odpowiednie wynagrodzenie jest wystarczajace
do osiggniecia takiej motywacji pracownika, ktora jest korzystna dla firmy. W Sta-
nach Zjednoczonych czy Wielkiej Brytanii popularnos$cia ciesza si¢ chociazby sy-
stemy kafeteryjne, w przypadku ktorych pracownicy maja mozliwos¢ (w ramach
okreslonego limitu) wyboru skltadnikéw wynagrodzenia z listy oferowanych przez
dang organizacje $wiadczen.

Wirdéd elementéw motywacji pozafinansowej, ktore sg stosowane w ramach
systemow kafeteryjnych, a ktére moga zosta¢ wybrane przez pracownikéw, moz-
na wskaza¢ m.in. (1) elastyczne godziny pracy oraz elastyczne formy zatrudnienia,
(2) mozliwo$¢ dokonania wykupu akcji czy obligacji w przypadku menedzeréw
wyzszego oraz Sredniego szczebla, (3) specjalistyczne porady (np. prawne, medycz-
ne, psychologiczne), (4) szkolenia rozwijajace kompetencje zawodowe, jak réw-
niez poszczegolne, miekkie umiejetnosci, (5) karnety oraz kupony na rézne ustugi,
(6) dodatkowe ubezpieczenia, (7) preferencyjne kredyty, (8) imprezy integracyjne.
Wskazana idea oparta jest na mozliwosci wyboru nagrody przez pracownika. Istot-
ne jest, zeby lista nagrod byta zrdznicowana, tak aby kazda osoba mogta wybra¢
rozwiazanie, ktére pozytywnie wplynie na jej motywacje do pracy.

W przypadku polskich organizacji mozna je podzieli¢ na dwie grupy podmiotéw:
(1) organizacje posiadajace bogaty pakiet motywacyjny, w ramach ktérego uwzgled-
niane sg zaréwno elementy motywacji finansowej, jak i pozafinansowej obejmujace
wszystkich pracownikéw niezaleznie od zajmowanych przez nich stanowisk, jak réw-
niez (2) podmioty, ktére motywuja swoich pracownikéw jedynie za posrednictwem
wynagrodzenia. Taka sytuacja prowadzi do znacznego zréznicowania poziomu mo-
tywacji wérdd pracownikow instytucji prowadzacych dzialalno$¢ w Polsce®.

33. Ibidem, s. 52.
34. Ibidem, s. 52.
35. Ibidem, s. 53.
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W praktyce wskazuje si¢, Ze motywowanie pracownikéw jedynie za posredni-
ctwem wynagrodzenia przynosi krétkotrwale korzysci. Pienigdz jako motywator
oddziatuje w odpowiedni sposéb wylacznie do pewnego momentu, po ktérym jego
funkcja motywacyjna traci na znaczeniu®. W tej sytuacji dochodzi do rozwoju me-
tod motywowania pozafinansowego. Poza tym opieranie systemu motywacyjnego
tylko na instrumentach finansowych w dluzszej perspektywie czasowej jest bardzo
drogie dla organizacji.

Wskazang sytuacje potwierdzaja wyniki badan, zgodnie z ktérymi elementy
motywacji pozafinansowej majg duze znaczenie dla pracownikéw. Jak wykazaty ba-
dania przeprowadzone przez Instytut Gallupa na grupie ponad miliona pracowni-
kéw z catego $wiata, do najwazniejszych czynnikéw, ktore majg pozytywny wplyw
na motywacje, respondenci zaliczyli: (1) utrzymywanie dobrych relacji z przeto-
zonym, (2) posiadanie narzedzi, ktére sa niezbedne w kontekscie mozliwosci wy-
konywania pracy, (3) znajomos¢ oczekiwan, ktére sg stawiane przez przelozonych
w stosunku do danej osoby, (4) jak réwniez mozliwos¢ wykonywania podczas co-
dziennej pracy zadan, ktére dana osoba robi najlepiej. Znaczenie pozafinansowych
elementéw motywacji potwierdzaja takze badania wykonane w polskich organiza-
cjach. Badania zrealizowane wérdd ponad 1,5 tys. pracownikéw przez A. Niemczyka
oraz J. Madrego wykazaly, Ze do najwazniejszych motywatoréw mozna zaliczy¢
m.in. dobrg atmosfere w miejscu pracy, poczucie docenienia sukceséw oraz zaanga-
zowania pracownika, pewnos¢ zatrudnienia, jasno oraz konkretnie okreslone zada-
nia i cele, jak réwniez umozliwienie podnoszenia kwalifikacji zawodowych?.

Znaczenie motywatoréw pozafinansowych potwierdzajg réwniez wyniki badan
przeprowadzonych przez M. Pecek oraz J. Walas-Trebacz. Wykazaly one, ze dla pra-
cownikéw kluczowe znaczenie ma nie tylko poczucie bezpieczenstwa finansowego,
na ktére wpltyw ma wysoko$¢ wynagrodzenia, lecz takze takie czynniki jak stabilno§é
zatrudnienia, dobra atmosfera panujaca w pracy, jasno okreslone cele oraz zadania
do wykonania, mozliwo$¢ samorozwoju czy wreszcie mozliwos¢ awansu oraz udziela-
nie $wiadczen socjalnych i partnerski styl zarzadzania. Mozna zatem stwierdzi¢, ze po-
mimo kluczowego znaczenia sposobéw motywacji finansowej, czynniki motywacji
pozafinansowej rowniez powinny by¢ brane pod uwage przez pracodawcow w kon-
tekscie poszukiwania sposobu na uzyskanie odpowiedniej motywacji pracownikow.

36. M. Gotembski, Rozwigzania w zakresie czasu pracy jako narzedzie motywowania pracownikow,
»Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2009, nr 1, s. 96.

37. J. Borucka, Motywowanie pracownikoéw w praktyce Czes¢ 1: Magiczna formuta na motywacje pracow-
nikéw, www.hrbusinesspartner.pl, dostep 3.05.2022.

38. M. Pecek, J. Walas-Trebacz, Ocena skutecznosci systeméw motywacyjnych stosowanych w organiza-
cjach, ,,Journal of Modern Management Process” 2018, nr 1, s. 23.
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W kontekscie wspolczesnych organizacji i dziatan z zakresu motywowania pra-
cownikow nalezy réwniez zwroci¢ uwage na koniecznos$¢ dostosowania prowadzo-
nych dziatan do wzrostu popularnosci pracy zdalnej. Wplyw na wzrost ww. zagad-
nienia miata pandemia COVID-19, ktéra sprawila, Ze znaczna cze$¢ pracownikow
rozpoczela i nadal kontynuuje prace w formie zdalnej lub hybrydowej. Wskazana
zmiana prowadzila do pojawienia si¢ problematyki zwigzanej z motywacja u pra-
cownikow, ktorzy w praktyce rzadko maja mozliwo$¢ bezposredniego kontaktu
z przetozonymi czy tez wspotpracownikami. Potwierdzeniem problemu zwiazanego
z motywacja pracownikéw w ramach pracy zdalnej jest m.in. opinia M. Fedorczuk
z Konfederacji Lewiatan, ktora wskazuje, ze wsrdd osdb, ktore rozpoczety prace
zdalna w okresie pandemii, znaczna cze¢$¢ wykazuje objawy znuzenia. Przyczyng
takiej sytuacji jest konieczno$¢ pracy z mieszkan, ktdre nie byly przygotowane do tej
formy pracy. W efekcie cze$¢ pracownikow zdalnych odczuwa przecigzenie obo-
wigzkami zawodowymi, co zwiazane jest z zacieraniem si¢ dotychczasowych granic
pomiedzy pracg i domem?®.

Jak wskazuje A. Tymoszuk reprezentujaca organizacje rekrutacyjng Antal, praca
zdalna podczas pandemii przestata by¢ odbierana przez wielu pracownikéw tak, jak
mialo to miejsce wczesniej, tj. jako pozadany benefit. Wynika to z faktu, ze stala si¢
ona koniecznoscig. Sytuacja ta dotyczy m.in. wielu instytucji miedzynarodowych,
w przypadku ktdrych podjeto decyzje, ze pomimo mozliwo$ci powrotu pracowni-
kéw do biura, nadal bedzie obowiazywat zdalny model pracy. I to wlasnie wsérdd tej
grupy osoéb znajduja si¢, wedtug A. Tymoszuk, pracownicy, ktdrzy w najwiekszym
stopniu sa niezadowoleni z koniecznosci pracy zdalnej. Jednocze$nie nalezy zwrdcié
uwage na fakt, ze na rynku pracy coraz czgsciej spotykane sg osoby, dla ktérych brak
mozliwosci pracy zdalnej oznacza dyskwalifikacje danej oferty*.

Wedlug wynikéw badan przeprowadzonych wérdd grupy ponad 300 pracowni-
kéw przez firme rekrutacyjng Antal, w wigkszosci przypadkéw organizacje sa za-
dowolone z efektéw pracy osdb, ktére wykonujg swoje obowiazki zdalnie. Jako
najwieksze pozytywy w ramach przytaczanego badania wskazywano, oprdcz zada-
walajacej efektywnosci, réwniez mozliwos¢ ograniczenia kosztow zwigzanych z po-
drézami stuzbowymi oraz utrzymanie dotychczasowego poziomu wynagrodzen.
Posrod negatywnych aspektow respondenci wskazywali przede wszystkim problemy
z integracja oraz wspolpraca w ramach zespoléw pracowniczych. Ponadto proble-
mem byt réwniez wzrost rotacji pracownikéw, co wynikato z ograniczenia zwigzkow
zasobow ludzkich z instytucja, w ktdrej w praktyce bywaja oni bardzo rzadko. Jako

39. Money.pl, Na pracy zdalnej jest 10 proc. Polakow. Ich motywacja siada, www.money.pl, dostep 3.05.2022.
40. Ibidem.
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problem pracy zdalnej wskazywane sa réwniez trudnosci z odpowiednig motywacja
pracownikow?!.

Wedtug M. Fedorczuk doswiadczenia organizacji, ktére wdrozyly prace zdalng
w okresie pandemii pokazuja, Ze systemy benefitowe, ktore cieszyty sie znaczacg po-
pularnoscia wérdd pracownikéw i w efekcie spelnialy swoja role, w czasie pandemii
stracity na znaczeniu. Takie elementy systemu motywacyjnego jak karnety na si-
fownie czy tez darmowe obiady w czwartki przestaly mie¢ znaczenie w sytuacji, gdy
sitownie i stoléwki zostawaly zamkniete, a pracownicy wykonywali swoje obowigzki
w domu*.

Na problem motywacji w czasie pracy zdalnej wskazuja m.in. badania przepro-
wadzone wsroéd pracownikéw organizacji pozarzadowych. Jak wykazaty uzyskane
wyniki, co trzecia osoba bioraca udzial w badaniu (32%) odczuwala w trakcie pan-
demii spadek motywacji do pracy. Ponadto 43% respondentéw podawalo, ze do-
$wiadcza réwniez obnizenia poziomu satysfakcji z wykonywanej pracy. Wplyw
na taki stan rzeczy moze mie¢ m.in. zwigkszenie stresu odczuwanego w zwigzku
z wykonywang pracg zdalna, na co wskazalo ponad 60% respondentéw, jak réwniez
zwigkszona ilo$¢ obowigzkow i zadan w analizowanym okresie (54% wskazan)®.
Biorac pod uwage powyzsze dane, mozna stwierdzi¢, ze spadek motywacji w trak-
cie pracy zdalnej odczuwany jest zaréwno przez pracownikéw przedsiebiorstw, jak
i osoby pracujace w organizacjach pozarzadowych.

Spadek motywacji wsrod czesci pracownikow, ktorzy zostali oddelegowani
w okresie pandemii COVID-19 do pracy w formie zdalnej, wykazaly réwniez ba-
dania przeprowadzone przez A. Dolot, opublikowane w czasopi$mie ,,E-mentor”.
Zgodnie z ich wynikami mniejsza motywacja do pracy w trakcie pandemii i wy-
konywania swoich obowigzkéw w formie zdalnej byta widoczna przede wszystkim
wérdd pracownikéw posiadajacych niepetnoletnie dzieci. Wéréd tej grupy odno-
towano takze najwigkszy wzrost liczby oséb, ktére w trakcie pandemii odczuwaly
mniejsza satysfakcje z obowigzkow zawodowych*. Jak wskazuja pracownicy dzialow
IT, w przypadku pracownikéw, ktérych praca zdalna stanowila standard juz przed
okresem pandemii, wplyw na spadek motywacji moze mie¢ specyfika wykonywania
obowigzkéw zawodowych we wskazanej formie®.

41. Ibidem.

42. Ibidem.

43. B. Charycka, M. Gumkowska, Praca w pandemii. Raport z badan organizacji pozarzgdowych 2020/2021,
www.api.ngo.pl, dostep 4.05.2022.

44. A. Dolot, Wplyw pandemii COVID-19 na prace zdalng - perspektywa pracownika, ,E-mentor” 2020,
nr1,s. 41.

45. M. Fryczynska, Co nas stresuje w pracy zdalnej?, www.gazeta.sgh.waw.pl, dostep 4.05.2022.
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Praca zdalna zwigzana jest bowiem ze specyficznymi utrudnieniami, ktére nie
sa spotykane w przypadku $wiadczenia pracy w formie stacjonarnej. Wsérdd nich
mozna wskaza¢ na obciazenia zwigzane z nadmierng izolacja i brakiem bezposred-
nich kontaktéw z innymi pracownikami, czego efektem moze by¢ brak motywacji,
tworczych pomystow czy wreszcie zmniejszajacy si¢ efektywno$é. Wszystkie powyz-
sze elementy zwigzane sg z wypaleniem zawodowym, ktore réwniez moze stanowi¢
efekt pracy zdalnej*.

Nalezy zwréci¢ uwage, iz problem motywacji pracownikéw wykonujacych swoje
obowiazki w formie zdalnej jest widoczny réwniez w innych krajach. Jak wykazaty
badania przeprowadzone w Wielkiej Brytanii, podczas pandemii 28% pracowni-
kéw zdalnych odczuwalo nizsza motywacje do pracy. Wskazany problem dotyczyt
przede wszystkim mtodszych pracownikéw. Wedtug wynikéw badan w grupie oséb
do 35 roku zycia nizsza motywacje do pracy odczuwato 44% os6b®.

Z przedstawionych informacji wynika, Ze praca zdalna moze w dtuzszej perspek-
tywie czasowej negatywnie wplywa¢ na motywacje pracownikéw. Przyczyny takiego
stanu rzeczy w zaleznos$ci od przypadku moga by¢ rézne i wynika¢ z odosobnienia
i braku kontaktu z innymi osobami, co ma szczegdlne znaczenie w kontekscie os6b
mieszkajacych samotnie, ztych warunkéw do pracy (braku przystosowania miesz-
kania do wykonywania pracy zdalnej w sytuacji, gdy w mieszkaniu przebywa wie-
cej 0sob, w tym dzieci) czy wreszcie braku podziatu na zycie zawodowe i osobiste,
co w wielu przypadkach przyczynia si¢ do zwiekszenia iloéci czasu po$wigcanego
na prace. Taka sytuacja wymusza poszukiwania nowych rozwigzan, ktore przyczy-
nig sie do zwiekszenia motywacji pracownikéw zdalnych.

W efekcie problem motywacji pracownikéw w ramach pracy zdalnej zaczal sta-
nowi¢ jedno z wyzwan stojacych przed wspoélczesnymi organizacjami. Okres pan-
demii sprawil, ze mniejsze znaczenie dla pracownikéw zaczely mie¢ dotychczasowe
formy motywacji pozafinansowej, ktore byly dostosowane do oczekiwan pracowni-
kow zgtaszanych w ramach ,,przedpandemicznej” rzeczywisto$ci spotecznej. Jedno-
cze$nie wzrost popularnoéci pracy zdalnej wsrdd pracodawcéw i odczuwalne dla
nich korzysci wynikajace ze zmiany trybu pracy zasoboéw ludzkich (m.in. nizsze
koszty pracy w poréwnaniu do pracy stacjonarnej przy zblizonych wynikach, moz-
liwo$¢ ograniczenia wynajmowanej powierzchni biurowej) sprawily, ze pomimo
systematycznego znoszenia ograniczen w kontaktach miedzyludzkich determino-
wanych przez specyfike pandemii wiele organizacji zdecydowalo si¢ na utrzymanie
tego trybu pracy lub przejscie na tryb pracy hybrydowej. Niezaleznie od zakonczenia

46. Ibidem.
47. P.Hendstrom, M.G. Munoz, Remote Work's Effect on Motivation, www.diva-portal.org, dostep 4.05.2022.
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pandemii organizacje muszg wiec prowadzi¢ dzialania majace na celu utrzymanie
odpowiedniego poziomu motywacji wsréd pracownikéw, a takze stosowal zmie-
nione czynniki motywacji pozafinansowej, ktoére beda dostosowane do aktualnych
oczekiwan pracownikow.

Podsumowanie

Na podstawie przedstawionych informacji mozna stwierdzi¢, ze skuteczna mo-
tywacja pracownikéw stanowi jedno z najwazniejszych wyzwan, przed ktérymi sto-
ja wspodlczesne organizacje. Zwiazane jest to z rolg, jaka zasoby ludzkie odgrywaja
w organizacji. W praktyce ich efektywno$¢ determinuje mozliwos$¢ osiagniecia ce-
16w biznesowych podmiotu.

W celu zwigkszenia poziomu motywacji pracownikow instytucje wykorzystuja
elementy motywacji finansowej oraz pozafinansowe;j. Jak wykazafa przeprowadzona
analiza, aby wskazane dzialania mogly przynie$¢ oczekiwany efekt, konieczne jest
uwzglednienie indywidualnych cech zasobéw ludzkich i dostosowania do nich sy-
stemu motywacji w danej instytucji.

Analiza ta wykazala, Ze najwigkszy wpltyw na poziom motywacji pracownikéw
maja elementy motywacji finansowej. Aspekty zwigzane z wynagrodzeniem otrzy-
mywanym w zamian za wykonywang prace stanowig bowiem kluczowy element
wplywajacy na aktywno$¢ i zaangazowanie zasobow ludzkich. Samo wynagrodzenie
moze sktadac sie zaréwno z czesci podstawowej, jak i premiowej, ktorej specyfika
jest uzalezniona od polityki danej organizacji. W efekcie wysokos¢ catkowitego wy-
nagrodzenia otrzymywanego przez pracownikéw moze mie¢ wplyw na efektywno$é
ich pracy. Klasycznym przykladem sa przedstawiciele handlowi, ktérych ostateczne
wynagrodzenie jest uzaleznione od osiagnietego wyniku sprzedazy. Taka konstruk-
cja systemu wynagrodzenia ma ich motywowa¢ do wiekszej efektywnos$ci podejmo-
wanych dzialan.

Réwnoczesnie organizacje planujac system motywacyjny, musza takze w jego ra-
mach uwzglednia¢ kwestie zwigzane z elementami motywacji pozafinansowej. Mo-
tywacja finansowa ma bowiem ograniczone dzialanie i w pewnym momencie moze
przestaé stanowi¢ wystarczajacy bodziec do wyksztalcenia u pracownika odpo-
wiedniego poziomu motywacji. Elementy motywacji pozafinansowej majg znacze-
nie przede wszystkim w przypadku pracownikéw zatrudnianych przez organizacje
w dluzszej perspektywie czasowej, gdy czynniki motywacji finansowej oddzialuja
w mniejszym stopniu, a znaczenie zaczyna mie¢ chociazby mozliwo$¢ rozwoju za-
wodowego czy tez wplywanie na realizacje poszczegolnych zadan przez organizacje.
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Cel artykulu zostat osiggniety, a przeprowadzona analiza wykazata, ktére ele-
menty systemu motywacji maja najwiekszy wplyw na wzrost poziomu motywacji
u pracownikow.
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