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EMPOWERMENT W MOTYWOWANIU | ZAANGAZOWANIU
PRACOWNIKOW W ORGANIZACJACH — Czes¢ IV®

Empowerment in motivating and the commitment of employees
in organizations — Part IV®

Stlowa kluczowe: empowerment, motywowanie, instrumen-
ty motywacyjne, delegacja uprawnien, uprawomocnienie.

W artykule przedstawiono cigg dalszy wynikow badan ankie-
towych dotyczqcych stosowania empowermentu w procesie de-
cyzyjnym i w organizowaniu pracy zawodowej pracownikow
i kadry kierowniczej w organizacjach. Upelnomocnienie pra-
cownikow i kadry kierowniczej w pracy zawodowej odbywa si¢
rowniez w kolejnych obszarach: w podejmowaniu decyzji me-
nedzerskich w realizacji projektow, w zachodzgcych relacjach
wystepujgcych pomiedzy przetozonym a podwladnym, w sto-
sowaniu instrumentow motywacyjnych przez kierownika przy
zwigkszonej delegacji uprawnien ze szczegolnym uwzgled-
nieniem finansowych i pozafinansowych srodkow motywacyj-
nych. Badania uwiarygodniajq wczesniej postawiong teze, iz
udzial pracownikow w procesie decyzyjnym stawia przed ka-
drq menedzerskq obowigzek doboru takich instrumentow
motywacyjnych, aby zachecatly one podwladnych do angazo-
wania si¢ w wykonywanie obowigzkow.

WPROWADZENIE

We wspotczesnych organizacjach, zréznicowanych kul-
turowo wraz z dynamicznymi zmianami na rynku, zauwa-
za si¢ dazenie do zwigkszenia efektywnosci pracowni-
kéw. Jedna z takich koncepcji jest empowerment. ,,Empo-
werment jest zjawiskiem bardziej ztozonym, wielowymia-
rowym — obejmujacym praktycznie wszystkie sfery funk-
cjonowania organizacji. Laczy on plaszczyzne organiza-
cyjng (Empowerment organizacyjny) z plaszczyzng psy-
chologiczna, indywidualng kazdego pracownika i wiasnie
na tym polega jego sita i wyjatkowos§¢. Empowerment orga-
nizacyjny mozna ujaé jako zespot celowych dziatan i praktyk
menedzerskich dajacych wiladze, kontrole i autorytet pod-
wiadnym. Dzialania te zmierzaja do empoweringu pracowni-
kéw, czyli ich wzmocnienia i usamodzielnienia dzigki stwo-
rzeniu kontekstu organizacyjnego. Empowerment — stan by-
cia empowered czyli empowermentu na ptaszczyznie indy-
widualnej — psychologicznej. Empowerment psychologiczny

Key words: empowerment, motivation, motivational tools,
delegating powers, lending credence.

In the article a continuation of results of the questionnaire
survey concerning applying was described empowerment in
decision-making processes and in organising the career of
employees and the senior staff in organizations. Empowering
employees and executive personnel takes places in the fol-
lowing areas: in managers’ decision-making while working
on projects, in relations between subordinates and superi-
ors, in using motivational tools by directors with increased
delegation of powers, especially financial and non-financial
incentives. The research lends credence to the thesis that em-
ployees’ participation in decision-making process makes ex-
ecutive personnel obliged to choose motivational tools which
encourage employees to do their tasks.

jest percepcja, odbiorem bycia wspieranym, wzmocnio-
nym "[4, s. 62].

Empowerment jest jednym z gtéwnych elementow sys-
temu motywacyjnego. Uwaza si¢, ze delegowanic wiladzy
i uprawnien przyczynia si¢ do wzrostu motywacji wsrod pra-
cownikow [35, s. 45], wzrostu zaangazowania w formutowa-
nie i osigganie celow zawodowych i organizacyjnych [10, s.
74]. Empowerment to proces wyzwalania wiedzy, energii,
potencjatu drzemigcego w pracownikach, potrzebnych kom-
petencji i motywacji oraz ukierunkowanie tej sity na osigga-
nie wynikow. Empowerment to tez:

* postawa i sposob zachowania si¢ menedzeréw zmie-
rzajacych do delegacji wladzy i uprawnien podwtad-
nym, pracownikom,

* umiej¢tnos¢ samodzielnej pracy,

+ prawo do decydowania o waznych sprawach w orga-
nizacji,

* wzrastajace mozliwosci pracownikow,
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» techniki zarzadzania partycypacyjnego,
* wewngtrzna motywacja,

» przekonanie o wiasnej warto§ci w organizacji [5, s.
46].

Jak wynika z powyzszego zapisu empowerment nie ozna-
cza wylacznej delegacji wladzy, uprawnien, odpowiedzial-
nos$ci na nizsze szczeble zarzadzania. Odnosi si¢ on zar6wno
do aspektu organizacyjnego, jak i psychologicznego, peda-
gogicznego oraz socjologicznego zarzadzania pracownikami
w organizacji. Powyzsza koncepcja oznacza ukierunkowanie
dzialan menedzeréw na zachecanie pracownikéw do wiek-
szej aktywno$ci, angazowania si¢ w wykonywane zadania,
upowaznienia do samodzielnego podejmowania istotnych
decyzji [14, s. 8]. Empowerment jest zespotem celowych
dziatan menedzerskich, ktore daja wiadze, kontrolg, jak tez
autorytet podwtadnym. Zmierzaja one do wzmocnienia i usa-
modzielnienia pracownikéw, poprzez stworzenie kontekstu
organizacyjnego ksztattujacego stan bycia wspieranym. Po-
jecie taczy sie z ,,motywowaniem pracownikdéw poprzez po-
szerzanie ich autonomii i samokontroli, co ma prowadzi¢ do
glebokiego zaangazowania w formulowanie i osiaganie ce-
16w zawodowych i organizacyjnych” [11, s. 58].

ANALIZA | INTERPRETACJA BADAN
EMPIRYCZNYCH

Przedmiotem analizy jest kontynuacja i weryfikacja ba-
dan ankietowych przeprowadzonych w 2009 roku. Bada-
nia przeprowadzono w okresie od lutego do kwietnia 2016
roku [9, s. 150-153] w panstwowych i prywatnych przedsie-
biorstwach roznej wielkosci w regionie wojewddztwa ma-
zowieckiego. Analizg objeto 500 respondentoéw. Otrzymano
168 poprawnie wypelionych ankiet.

Umieje¢tno$¢ motywowania pracownikow jest jednym
z elementow decydujacych o efektywnosci pracy menedze-
ra. Wazne jest poznanie czynnikow, ktére motywuja pracow-
nikow do wigkszej efektywnosci pracy oraz wigkszego anga-
zowania si¢ w sprawy organizacji. Kalinowski [7, s. 49] do
czynnikdw motywacyjnych zalicza m. in. wyrazanie uzna-
nia, stwarzanie odpowiednich warunkow i $rodowiska pra-
cy, delegowanie uprawnien oraz podnoszenie poziomu kom-
petencji.

Zwrbcono si¢ do respondentéw z prosba o odpowiedz
na pytanie, ktére sposréd wyszczegolnionych instrumentéw
wykorzystuja ich przetozoni w nagradzaniu pracownikow
za poprawne realizowanie powierzonych zadan (wykres 1).
Respondenci mogli wskaza¢ jedna lub kilka z ponizszych
opcji odpowiedzi dotyczacych reakcji przetozonego: nagra-
dza zaangazowanie pracownikow w sposob materialny i nie-
materialny, sktada podzigkowanie pracownikowi i zespoto-
wi, zwigksza dostep do informacji oraz wspiera indywidualne
i organizacyjne uczenie si¢. Respondenci dokonali lacz-
nie 330 wskazan, z czego az 122 ankietowanych (37% ogo6-
hu wskazan badanych o0sob) zaznaczylo, ze przelozony
po poprawne;j realizacji wykonanych zadan nagradza ich za-
angazowanie w sposOb materialny i niematerialny. Nieco
mniej, bo 86 respondentow (26% wskazan ankietowanych
0s6b) odpowiedziato, ze ich przetozony sktada podzickowa-
nia pracownikom i zespotowi. PrzetoZeni wspierajg rowniez
indywidualne i organizacyjne uczenie si¢, co wskazato 64

respondentow (19%wskazanogdtubadanychosob). Natomiast
58 0s6b ankietowanych (18% wskazan respondentéw) odpo-
wiedziato, Ze za poprawng realizacj¢ powierzonych zadan,
ich menedzerowie zwigkszaja im dostgp do informacji.
Oproécz sprawiedliwej placy, jasnych kryteriow ocen i po-
chwat ze strony pracodawcy, istotng rol¢ odgrywaja motywa-
tory pozafinansowe jakimi sg m. in. szkolenia. Stanowig one
jedna z metod rozwoju pracownika i zdobywania przez nie-
go nowych kompetencji oraz pobudzajg pracownika do roz-
woju osobistego 1 zawodowego. Szkolenia zmniejszaja tak-
ze fluktuacj¢ personelu. Jesli jest ona wysoka to stanowi sy-
gnat nieprawidlowego sposobu zarzadzania pracownikami
W organizacji.

Z analizy danych zamieszczonych na wykresie 2. wy-
nika, iz respondenci najczesciej wskazywali, ze w codzien-
nej pracy ich przetozony zleca realizacj¢ zadan zespotowi
lub pojedynczemu pracownikowi (17% ogotu respondentow)
oraz zleca zadania i nadzoruje ich realizacje (16% wska-
zan ogéhu badanych osob) — wskazanie 88 0s6b ankietowa-
nych. Kontrola pracy, jako zrédlo motywacji polega na ta-
kim ksztaltowaniu dziatan pracownikow, aby dysponowa-
li oni wystarczajaco duza swoboda, pozwalajagcg na samo-
dzielne rozwigzywanie zadania, tak, by w pelni odpowiada-
li oni za wyniki swej pracy, majac przy tym satysfakcje z jej
wykonywania przy jednoczesnym poczuciu wlasnej warto-
Sci[13,s.252].

Respondenci wskazali réwniez, iz ich przetozeni pod-
czas delegacji uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania
dziela si¢ swojg wiedza, doswiadczeniami, umiejetnoscia-
mi i informacjami (61 wskazan respondentow tj. 12% ogo-
hu wskazan). Nieco mniejszy odsetek respondentow (11%
og6hu respondentoéw tj. 58 osob ankietowanych) wskazalo,
iz ich przetozony dba o dobre stosunki miedzyludzkie. Na-
lezy tez zauwazy¢, ze az 56 respondentow (11% ogohu ba-
danych) wskazato, iz podczas delegacji uprawnien na niz-
sze szczeble zarzadzania ich przetozeni buduja kulture part-
nerstwa i tworza atmosfere¢ zaufania. Jednoczes$nie 55 re-
spondentow (10% wskazan ankietowanych) odpowiedzialo,
ze ich menedzerowie dostrzegaja, wykorzystuja i doceniaja
umiejetnosci pracownikéw, a 45 ankietowanych (8% ogotu
wskazan) stwierdzito, ze przetozeni w ich macierzystych fir-
mach podczas delegacji uprawnien zawsze inspirujg i koor-
dynuja ich dziatania.

Tylko 33 osoby ankietowane (6% wskazan responden-
tow) stwierdzity, ze ich przetozony ogranicza si¢ do obser-
wowania dziatan, co moze $§wiadczy¢ o tym, ze przelozeni
tej grupy respondentdéw co najmniej niewlasciwie pelnia swe
funkcje kierownicze lub w petni ufaja swoim pracownikom.
Motywowanie, jako jeden z aspektow zarzadzania organiza-
cja obok planowania, organizowania i kontroli petni bardzo
wazng funkcj¢ w procesie zarzadzania. Musi zatem wspot-
gra¢ z tymi dzialaniami, aby zarzadzanie bylo skuteczne.

Patrzac na pryzmat stosowanego empowermentu w macie-
rzystych firmach respondentdéw, przez zapewnienie osiggania
korzys$ci wynikajacych z wprowadzania tej formy zarzadzania,
nalezy zauwazy¢ istniejaca tendencje zmian sposobu zarzadza-
nia personelem z uwzglgdnieniem petnienia rol kierowniczych.
Jednym z najwazniejszych narzedzi wptywania na pracowni-
kéw jest sprawdzony i skuteczny system nagradzania w or-
ganizacji. Pracownik wiedzac, ze jego praca i zaangazowanie
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zostang odpowiednio ocenione, stara si¢ wykonywac
wszystkie zadania jak najlepiej umie. Skutkuje to nie
tylko tym, ze dany pracownik zostanie odpowiednio
doceniony, ale przede wszystkim zwigksza si¢ efek-
tywno$¢ calej organizacji oraz zostaje pobudzony jej
rozwoj. Motywacja odgrywa niezwyklg rol¢ w orga-
nizacji, bardzo duze znaczenie ma wigc dobor wiasci-
wych instrumentow motywacyjnych i zachecajacych
pracownikow do wydajniejszej pracy. Analizujgc roz-
ktad odpowiedzi na pytanie, ktdre czynniki materialne
motywuja do przyjecia delegacji wladzy, zilustrowa-

nych na wykresie 3, az 144 osoby ankietowane (86%

wskazaf) wskazalo na otrzymanie premii za prawidto- WyKkres 1. Zestaw instrumentéw przeloZzonego wykorzystywa-

wo wykonane zadania. Nieco mniej, bo tylko 139 osob
(83% ogodtu respondentow) odpowiedziato, ze sg

nych w nagradzaniu pracownikéw za poprawne reali-
zowanie powierzonych zadan.

to nagrody. Motywowanie ekonomiczne wystepuje
w formie pieni¢znej lub rzeczowej. W formie pieni¢z-
nej stosowane jest w postaci podwyzki ptac, premii
pienieznej, nagrody pienigznej. W art. 105 Kodeksu
pracy [18] ustawodawca przewidzial mozliwo$¢ na-
grodzenia pracownika, ktory przez wzorowe wypet-

Diagram 1. The set of tools of the superior used in rewarding em-
ployees for properly completed tasks.
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empi-
rycznych (badaniami objgto 168 respondentow)

Source: Private study based on empirical research (the research encompassed
168 respondents)

nianie swoich obowiazkéw, przejawianie inicjatywy
w pracy i podnoszenie jej wydajnosci oraz jakosci
przyczynia si¢ szczegodlnie do wykonywania zadan.
Nagroda ma charakter catkowicie uznaniowy, nato-
miast premia moze wynika¢ z innych przepisow pra-
wa, takich jak uktad zbiorowy pracy, regulamin wy-
nagradzania lub umowa o prace. Nagrody i premie
sa szczegblnym motywatorem, zachecaja pracowni-
kéw do wzmozonego wysitku i zaangazowania, do-
daja energii do dziatania. Dajg osobistg satysfakcje
z wykonywanych zadan, a tym samym przyczyniaja
si¢ do wzrostu samooceny pracownikow, zwigksza-
jac lojalnos¢ wobec pracodawcy oraz poczucie iden-
tyfikacji z organizacja. Menedzerowie stosujacy em-
powerment, jako jedna z koncepcji zarzadzania w or-
ganizacjach, prowadzaca do wzmocnienia i usamo-

dzielnienia pracownikow powinni pamigtaé, Ze na- Wykres 2. Kreowanie przez kierownika optymalnych warunkéw

gradzanie podwladnych jest jednym z nadrzgdnych

pracy w kierowanym przez siebie zespole.

sposobow motywowania. Poprzez stosowanie empo- Diagram 2. Creating optimal conditions of work by the director in

wermentu uzyskuje si¢ zwigkszone zaangazowanie
pracownikow, a przez to ich satysfakcje¢ i zadowole-

the team he manages.

nie, co przektada si¢ w efekcie na doskonalenie or-
ganizacji. Respondenci wskazali rowniez, ze prefe-
ruja wyzsza place podstawowa (140 respondentow,

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empi-
rycznych (badaniami obj¢to 168 respondentow)

Source: Private study based on empirical research (the research encompassed
168 respondents)

tj. 83% ogodtu wskazan ankietowanych), podczas uzy-

skania delegacji wtadzy. W $wiadomosci spotecznej upo-
wszechnione jest przekonanie: wyzsza placa powoduje au-
tomatycznie lepsza prace. Z réznych wypowiedzi menedze-
réow wynika jednak, Ze ta zalezno$¢ potwierdza sie, ale tylko
w okreslonej grupie pracownikow. Ci, ktorzy majg niskie
kwalifikacje, liczne rodziny i male zarobki, traktuja place
jako zachete do lepszej pracy, a czynniki pozaptacowe maja
dla nich mniejsze znaczenie. Pienigdze sg podstawowym
srodkiem nagradzania i motywowania zachowan pracowni-
kow w organizacji, pobudzania ich do wigkszego wysitku
przy pracy. Sa $rodkiem stuzgcym do uzyskiwania pozada-
nych korzysci, a zarazem pelnia instrumentalng rolg w osia-
ganiu roéznych wartosci i realizacji stawianych sobie celow.
Prawidtowo funkcjonujgcy system motywowania finansowe-
go w organizacjach daje duza szans¢ na to, Ze pracownicy

nie odejda do innego pracodawcy, kuszacego jedynie wyz-
szym wynagrodzeniem, lecz zostang w macierzystych orga-
nizacjach przyczyniajac si¢ do ich rozwoju.

Wynagrodzenie pieni¢zne nie jest jedynym ze sposobow
motywowania pracownikéw. W polskich organizacjach co-
raz czeSciej zaczyna by¢ dostrzegane znaczenie elementow
pozaptacowych, ktore nie tylko motywuja do efektywniej-
szej pracy, ale takze pozwalajg na zatrzymanie w organiza-
cjach najbardziej warto§ciowych pracownikow. Gratyfika-
cje pozafinansowe skuteczniej i szybciej integruja pracowni-
kéw w organizacji, tworzg przyjacielskg atmosferg, a ponad-
to ksztaltujg wizerunek firmy, dbajgcej o zatrudniony perso-
nel. Motywacja pozafinansowa ma szczeg6lnie duze znacze-
nie w okresie, w ktérym poszukuje si¢ wysokiej klasy specja-
listow. Wynagrodzenie pozafinansowe jest sposobem na ich
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Wedtug teorii Abrahama Maslowa pochwaty za-
spokajaja potrzebe akceptacji i uznania. Akceptacja
innych osob jest kazdemu niezbgdna do funkcjono-
wania w systemie spotecznym. Pochwata stymuluje

B tak
B nic

@ nie mam zdania

kreatywno$¢, dodaje energii do dziatania, podnosi sa-
moocen¢ pracownikow, tworzy atmosfere wspotpracy
oraz nadaje sens pracy. Pochwaty menedzeréw rekom-

[% wskazan]

nagroda

wyzsza placa prowizja

podstawowa

premia

pensuja niskie wynagrodzenie lub brak premii. Czgsto
pochwaty wystarcza, by zmotywowaé pracownika.
Istotnym czynnikiem motywujacym jest takze moz-
liwo$¢ osiggania sukceséw zawodowych oraz rozwdj

Wykres 3. Czynniki materialne motywujace do podjecia delegacji

wladzy.

Diagram 3. Material factors motivating to take up delegating po-

wer.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empi-

rycznych (badaniami obj¢to 168 respondentow)

Source: Private study based on empirical research (the research encompassed

168 respondents)

zatrzymanie i wytworzenie pozytywnych relacji migdzy pra-
cownikami a organizacja.

Do niematerialnych form motywowania pracownikow
w organizacji zalicza si¢ takie czynniki jak awans i karie-
ra zawodowa, samodzielno§¢ w realizacji zadan, mozliwos¢
podejmowania decyzji, uznanie ze strony przetozonego, ela-
styczny czas pracy, czy przyjazna atmosfera w pracy. Anali-
zujac rozktad wskazan respondentow (wykres 4.) na pytanie,
ktére z czynnikow niematerialnych motywuja do delegowa-
nia wtadzy, az 112 oséb ankietowanych (83% ogotu wska-
zan) wskazato na rownowage miedzy pracg a zyciem o0so-
bistym. Pracownicy musza godzi¢ wymagania pracy zawo-
dowej z zyciem rodzinnym, konieczno$¢ rozwijania swoich
kompetencji zawodowych ze zobowigzaniami spotecznymi
i checig znalezienia czasu na rekreacje. Pogodzenie obo-
wiazkow shuzbowych z wymaganiami Zycia osobistego sta-
je sie mozliwe dzigki odpowiedniej organizacji pracy zawo-
dowej, zgranej wspolpracy zespotu oraz wsparcia ze stro-
ny najblizszych [6, s. 235]. Natomiast 12 responden-

osobisty. Monika Kostera uwaza, iz ,,przez ksztatce-
nie i rozwdj personelu rozumiemy proces uzupetnia-
nia przez pracownikéw wiedzy niezbgdnej do prawi-
dlowego wykonywania zadan na aktualnym stanowi-
sku pracy oraz stwarzania mozliwosci dodatkowego
rozwoju wiedzy, umiejetnosci i kompetencji pod ka-
tem awansu, przesuni¢cia lub zmiany organizacyj-
nej” [8, s. 109]. Ponadto ksztatcenie i rozwoj sprzy-
jaja poszerzeniu umiejetnosci i kompetencji pracow-
nika, rozwijaniu cech osobowosci, a takze zaspoko-
jeniu potrzeby samorealizacji pracownika. Jak pisze
M. Thomas ,,ocena rezultatow osigganych przez poszczeg6l-
nych pracownikow to najwazniejszy obowiazek menedze-
ra, gdyz jego skutkiem moze by¢ awans, rozwoj, podwyz-
ka, przeniesienie na inne stanowisko, a niekiedy nawet zwol-
nienie z pracy” [17, s. 133]. Awans powinien stanowi¢ w or-
ganizacji wazny sktadnik polityki kadrowej i ksztaltowania
motywacji. Perspektywa awansu wptywa na postawe pra-
cownika wobec pracy i organizacji, zwigksza zapat i cheé
do dziatania, daje szans¢ wykonywania lepszej, cickawszej
i lepiej ptatnej pracy, sktania do podnoszenia kwalifikacji
oraz angazowania si¢ w sprawy organizacji [12, s. 266-267].
Nieco mniej, bo tylko 108 respondentéw (64% ogdtu wska-
zan osob ankietowanych) wskazato, ze moga uczestniczy¢
w uprawomocnieniu pod warunkiem, ze menedzerowie po-
zwolg im na wspoétuczestnictwo w zarzadzaniu organiza-
cja. Partycypacja pracownikow postrzegana jest jako ak-
tywny ich udzial w zarzadzaniu organizacjg jak rowniez

tow (9% ogohu wskazan) odpowiedzialo, ze nie wie, 100
czy do podjecia delegacji wladzy motywuje ich row-
nowaga mig¢dzy pracg a zyciem osobistym, a 11 re-
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spondentow (8% wskazan osob ankietowanych) nie
mialo zdania na ten temat. Az 134 respondentéw
(80% wskazan osob ankietowanych) odpowiedzialo,
ze do podjecia delegacji wltadzy motywuje ich moz-
liwo$¢ rozwoju zawodowego i awans oraz uznanie
ze strony przetozonego po dobrze wykonanych zada-
niach.

Do kluczowych niematerialnych $rodkéw moty-
wowania pracownikéw niewatpliwie nalezy zaliczy¢:
szacunek, uznanie oraz pochwaly, ktore moga przy-
biera¢ forme: pozytywnych informacji zwrotnych
udzielanych przez menedzerow i wspotpracownikow,
ktorzy doceniaja indywidualne wyniki i wktad pra-
cownika w sukces organizacji, awansu, przydzielenia
do zespotu realizujgcego prestizowy projekt lub pod-
niesienia rangi i uatrakcyjnienia stanowiska pracy, pu-
blicznych pochwat [1, s. 48].
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Wykres 4. Czynniki niematerialne motywujace do podjecia dele-
gacji wladzy.

Diagram 4. Nom-material factors motivating to take up delegating
powers.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empi-

rycznych (badaniami obj¢to 168 respondentow)

Source: Private study based on empirical research (the research encompassed

168 respondents)
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zwiekszenie roli pracownikow w decyzjach odnoszacych si¢
do ich pracy. Stanowi ona bardzo wazny instrument moty-
wowania pracownikow do wydajniejszej pracy dzigki inte-
gracji celow zarowno osobistych, zespotowych, jak i spo-
fecznych. Kreuje motywacje zewngtrzng i wewnetrzng. In-
strument ten jest zwigzany z wlasnym ego, potrzebami sa-
morealizacji pracownikow. W szerszym ujgciu partycypacja
wyraza wspotuczestnictwo bezposrednie lub posrednie (po-
przez ciata lub organy przedstawicielskie) pracownikow w
podejmowaniu decyzji, w sprawach kontroli, a takze wspot-
uczestnictwo polegajace na konsultowaniu i opiniowaniu
rozmaitych propozycji i wnioskow dla potrzeb kierownic-
twa [15, s. 125, 16]. Tylko 35 respondentéw (21% osdb an-
kietowanych) i 25 oséb ankietowanych (15% ogdtu wska-
zan) odpowiedziato, ze nie wie lub nie ma zdania, czy pod-
jetoby udziat w partycypacji pracowniczej. Wynagrodzenie
pozafinansowe jest uzupetnieniem wynagrodzenia pienigz-
nego, dlatego tez nalezy zwrocic¢ szczegdlng uwage na ich
odpowiedni dobér w systemie motywowania. By motywa-
cja pozafinansowa spetniata swoje zadanie w motywowa-
niu pracownikéw, nalezy przystosowac system gratyfika-
cji do potrzeb konkretnej organizacji, a przede wszystkim
do potrzeb i oczekiwan zatrudnionych w pracownikow.
Uwzglednienie oczekiwan personelu w przypadku moty-
wowania pozafinansowego ma szczeg6lnie duze znaczenie
dla powodzenia catego systemu wynagrodzen. W przypadku
$wiadczen pieni¢znych réznicowanie odnosi si¢ tylko do ich
wysokosci, wprowadzajac tzw. widetki okreslajace jego mi-
nimalng i maksymalng warto$¢. Istota wynagradzania pozafi-
nansowego wiaze si¢ przede wszystkim z ré6znicowaniem ja-
ko$ciowym, ktore powinno odbywac¢ si¢ ze wzgledu na po-
siadane przez pracownikéw kwalifikacje, sumienno$¢ i zaan-
gazowanie w wykonywang prace. Takimi przestankami po-
winni kierowac si¢ menedzerowie, chcacy roznicowaé wy-
nagrodzenia pracownikéw zatrudnionych na takich samych
stanowiskach.

Motywacja stanowi site¢ motorycznag ludzkich dziatan.
Stanowi ona jedng z podstawowych funkcji zarzadzania pra-
cownikami w organizacji [2, s. 333]. Jest tez niezbgdnym
i jednym z najwazniejszych czynnikow wzrostu skuteczno-
Sci i efektywnosci pracy. Motywacja polega na wpltywaniu na
zachowania pracownikow w organizacji za pomocg okreslo-
nych bodzcoéw zaréwno materialnych jak i niematerialnych.
Wedlug S. Borkowskiej, motywacja ,,to stan wewnetrzny
cztowieka majacy wymiar atrybutowy, natomiast motywo-
wanie ma wymiar czynnosciowy, funkcjonalny, polegajacy
na $wiadomym i celowym oddziatywaniu na motywy poste-
powania ludzi przez stworzenie §rodkéw i mozliwosci reali-
zacji ich systemow wartosci, oczekiwan dla osiagnigcia ce-
16w materialnych” [3, s. 11]. We wspotczesnych organiza-
cjach zréznicowanych kulturowo, wlasciwe skonstruowanie
narze¢dzi motywowania sprzyja przyciagni¢ciu i utrzymaniu
w organizacji najlepszych pracownikow.

WNIOSKI

Skuteczna motywacja nabiera dzi$ ogromnego znaczenia
ze wzgledu na postgpujace procesy globalizacji, rosnaca glo-
balng konkurencyjno$¢, rozwdj technologii informacyjnych
i telekomunikacyjnych, rozwoj gospodarki opartej na wie-
dzy, turbulentno$¢ otoczenia, zwickszajace si¢ kwalifikacje

i oczekiwania pracownikow, a takze indywidualizacj¢ sto-
sunkoéw pracy. Narzedzia motywowania powinny sprzyjac
przyciaganiu i stabilizacji utalentowanych, kreatywnych i lo-
jalnych pracownikow, pobudzaé ich do rozwoju i przyczy-
nia¢ si¢ do wzrostu efektywnos$ci pracy. Wraz z uprawomoc-
nieniem pracownikow organizacje powinny stosowaé odpo-
wiedni system wynagradzania i awansowania. Istotnym ele-
mentem wynagradzania powinna by¢ placa podstawowa.
Pracownicy stanowia najwazniejszy zasob organizacji, kto-
ra powinna dazy¢ do ich integracji oraz stwarza¢ warunki do
osiaggania satysfakcji i zadowolenia z wykonywanych obo-
wiazkow. Przejawia¢ si¢ to powinno w zwiekszaniu ich od-
powiedzialnosci. Brak samodzielno$ci dziatania, brak zaufa-
nia ze strony przetozonych, badz niewtasciwe style i techniki
kierowania sprawiaja, ze pracownicy decyduja si¢ na zrywa-
nie wigzi organizacyjnych i odejécie z pracy. Empowerment
jest koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji,
ktora stwarza odpowiednie organizacyjne i spoleczne warun-
ki pracy oraz umozliwia korzystanie z wiedzy i umiej¢tnosci
pracownikow przyczyniajac si¢ w ten sposob do wzrostu ich
zaangazowania. Zadaniem menedzerow jest zachecanie pod-
wladnych do wigkszego zaangazowania w podejmowanie
decyzji oraz dziatan majacych wptyw na wykonywane przez
nich obowiagzki. Empowerment przyczynia si¢ do wzrostu
motywacji pracownikow, jest jedng z koncepcji zarzadzania
pracownikami w organizacji, prowadzaca do wzmocnienia
i usamodzielnienia pracownikéw [14, s. 7].

Z przeprowadzonych badan wynika, ze gléownymi czyn-
nikami motywujacymi sa zard6wno czynniki materialne jak
i niematerialne. Stworzenie w organizacji odpowiedniego
systemu motywacyjnego jest niezbednym warunkiem sukce-
su. Jesli system ten ma by¢ skuteczny, powinien obejmowac
caly zestaw oddziatywan dostosowanych do systemu warto$ci
i oczekiwan pracownikdéw. Zadaniem systemu jest jak naj-
lepsze wykorzystanie kwalifikacji, umiej¢tnosci 1 uzdolnien
pracownikow do realizacji celow i1 misji organizacji. Tylko
wspoéldziatanie wszystkich jego elementow w odpowiednigj
formie pozwoli osiagnac¢ zamierzony efekt motywacyjny.
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