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System motywowania pracownikéw
jako determinanta rozwoju przedsiebiorstwa
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Streszczenie: We wspotczesnym swiecie sprawne zarzadzanie organizacja, kreowanie jej
przysztosci jest domeng ludzi, ktdrzy sa w niej zatrudnieni i stanowig jej kapitat ludzki. Zasoby
rzeczowe, finansowe, ich jako$¢ i przynoszone efekty zaleza od osdb, ktdre ich uzywaja do two-
rzenia produktow i ustug chetnie nabywanych przez klientdw. Sposrod bardzo wielu funkcji
zarzadzania kapitalem ludzkim jedna z najwazniejszych rél spetnia motywowanie, ktére ma na
celu odpowiednie rozbudzenie motywacji i takie nig kierowanie, aby pracownicy wtasciwie an-
gazowali si¢ w swoja pracg i obowiazki. Celem artykutu jest przedstawienie réznorodnosci czyn-
nikéw okreslanych mianem motywacyjnych, ktore wykorzystywane sa w praktyce zarzadzania,
a takze potwierdzenie tezy, ze tylko wlasciwie sformutowana i wdrazana polityka motywacyjna
zapewnia efektywne realizowanie celdw przedsigbiorstwa. Podstawowa kwestig za§ warunku-
jaca racjonalne stosowanie systemow motywacyjnych jest dostosowanie ich do otoczenia ze-
wnetrznego i wewngtrznego przedsigbiorstwa. Oznacza to zapewnienie mu zdolnos$ci adaptacyj-
nych i chtonnosci na zmiany w otoczeniu zar6wno wewnetrznym, jak i zewnetrznym.

1. Istota pojecia motywacji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Osiaganie znaczacych rezultatéw w pracy i dziatalnosci cztowieka zalezy w gtow-
nej mierze od motywacji dziatania. W teorii kierowania zespotami ludzkimi formu-
luje si¢ nawet teze, ze przydatno$¢ zawodowa pracownika, mierzona tym co wnosi
on w rozwdj firmy, jest funkcja jego kwalifikacji i motywacji'.

Motywacja jest réznie rozumiana, rozbudzana i utrwalana, wiele jest bowiem
czynnikdw, ktore wptywajq na ludzi i aktywnie oraz swiadomie ksztattuja Srodowi-
ska ich zycia i pracy. Jak slusznie zauwaza Abraham Maslow: ,,nie znaleziono jak
dotad dobrej behawioralnej definicji motywacji’.

* mgr Izabela Grabowska — asystent w Instytucie Ekonomii i Zarzadzania Panstwowej Wyzszej
Szkoly Zawodowej im. J.A. Komenskiego w Lesznie.

'"V.H. Groom, Wokand Motivation, cyt. za: Penc, 1998, s. 136.
2 A. Maslow, W strone psychologii istnienia, cyt. za: Penc, 1998, s. 136.
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Podejmowane sg jednak przez caty czas proby okreslenia pojecia motywacji,
i tak: ,,Funkcja motywowania polega na wywotywaniu u podwtadnych wiasciwego
stosunku do powierzonych im zadan” (Krzakiewicz, 1996, s. 36), czy tez ,,motywa-
cja to stan gotowosci cztowieka do podjgcia okreslonego dziatania” (Kozminski, Pio-
trowski, 1997, s. 401). Behawioralne rozumienie funkcji motywacyjnej jest wezsze
od jej interpretacji z punktu widzenia procesu zarzadzania. W pierwszym przypadku
motywacja sprowadza si¢ do ksztaltowania pozytywnych postaw i reakcji podwtad-
nych wzgledem formalnych celéw organizacji. W drugim chodzi o stworzenie sys-
temu motywacyjnego, ktory byltby Scisle zwiazany z funkcja decyzyjna oraz z dzia-
taniami kontrolnymi. Wszystkie przytoczone powyzej, a takze inne definicje opieraja
si¢ na podobnych zatozeniach i sprowadzaja si¢ do stwierdzenia, Ze istota motywo-
wania pracownikow w organizacji polega na zespole oddziatywan zmierzajacych do
efektywnego sktaniania pracownikéw do podejmowania i realizacji oczekiwanych
celow, funkceji i zadan, a ponadto do przyjmowania preferowanych przez motywuja-
cego postaw i zachowan. Sprawne zarzadzanie powinno umozliwi¢ taczenie celow
indywidualnych pracownikow z celami firmy, gdyz dzigeki temu tatwiej wyzwalaé
motywacje. Motywowanie wigc nalezaloby rozumie¢ jako proces o dwustronnym
charakterze, ktory zachodzi migdzy kierujacym a podwtadnymi, gdzie interakcje sa
wzajemne, co pokazano na rysunku 1.
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Rys. 1. Model przebiegu procesu motywacyjnego

Zrodlo: Jasinski, 1998, s. 17.
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Analizujac powyzszy model, mozna stwierdzi¢, ze powinien on stworzy¢ wia-
Sciwy system motywacyjny, ktory oddziatuje bodzcowo i argumentacyjnie na zacho-
wania cztowieka lub zbiorowosci ludzi stanowiacych dziedzing zarzadzania. Oddzia-
lywanie bodzcowe i argumentacyjne ma zastosowanie przede wszystkim w sytuacji,
gdy mamy do czynienia z tzw. motywacja zewngtrzna, ktorej to zadaniem jest stwo-
rzenie zachety do dziatania. W przypadku motywacji wewngtrznej, ktéra ma wartos$¢
i pobudza sama w sobie, nie zawsze uzasadnione jest stosowanie bodzcow i argu-
mentow zachecajacych.

Motywacj¢ mozna pobudza¢ na wiele sposobdw: zagrazajac temu, co czlowiek
juz osiagnat (tj. przez stosowanie ujemnych bodzcéw motywacyjnych), lub tworzac
warunki umozliwiajace pelniejsze urzeczywistnianie celow pracownika (tj. przez
stosowanie dodatnich bodzcéw motywacyjnych). W pierwszym przypadku urucha-
mia si¢ motywacje negatywna (ujemna), w drugim motywacj¢ pozytywna (dodatnia)
(Penc, 1998, s. 140).

W praktyce niestety czgsciej pobudza si¢ do dziatania, stosujac bodzce ujemne.
Ma to pewne uzasadnienie. Ich wplyw na postawg pracownika jest wyrazny, gdyz po-
czucie zagrozenia pozwala stosunkowo fatwo uruchomic silniejsze dazenia i wyzwo-
li¢ wigcej energii, a poza tym sg one mniej kosztowne, albowiem tatwiej jest pracow-
nikowi co$ zabra¢ lub zagrozi¢ utrata juz posiadanych korzysci niz stworzy¢ nadziej¢
otrzymania czegos, tym bardziej ze zobowiazuje to do dotrzymania obietnicy.

2. Rodzaje narzedzi motywowania

Pracownicy moga si¢ motywowac samodzielnie i jesli tylko rozwijaja si¢ w kie-
runku akceptowanym przez organizacj¢ i spetniaja jej oczekiwania, stanowi to naj-
lepsza form¢ motywacji (Armstrong, 2003, s. 54). Niezbegdne jest rowniez motywo-
wanie z zewnatrz. Organizacja jako cato$¢ moze stworzy¢ warunki, w ktorych dzigki
réznorodnym rodzajom narzedzi motywacyjnych osiagnie satysfakcjonujacy poziom
motywacji cztonkow organizacji. Stosujac ktérykolwiek system narzedzi, nalezy pa-
migta¢ o tym, iz powinien on by¢ tak skonstruowany, aby byt zdolny do tworze-
nia ngcacych sytuacji motywacyjnych i aby rozbudzat oraz utrwalat motywacj¢ po-
zytywna, a takze zachgcal do dziatan przedsigbiorczych i kreatywnych. Warunki te
spetnione sg przez system, jesli cele pracownikow, ktdrych realizacj¢ on stymuluje,
sa zgodne z celami organizacji (Penc, 1998, s. 203-204).

Jak stusznie zauwaza Russell L. Ackoff (1993, s. 37): ,,efektywno$¢ pracowni-
kéw mozna maksymalizowac tylko wtedy, gdy to, co ma wartos$¢ dla nich, nie stoi
W sprzecznosci z tym, co ma wartos¢ dla organizacji” .

W warunkach polskich nasze przedsigbiorstwa szybko ucza si¢, jak optymalizo-
wac zasoby finansowe i materialne, natomiast ciagle nie sa dostatecznie sprawne
w racjonalnym wykorzystaniu zasobow ludzkich. Nawet jesli coraz czgsciej spotkaé
mozna wsrod polskiego menedzmentu osoby patrzace na kwestie personalne w kon-
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tekscie strategii firmy, to jeszcze ciagle wynika to przede wszystkim z dostrzegania
w zasobach ludzkich bardziej bariery niezbednych zmian w organizacji niz jednego
ze zrddet sukcesu. Bierze si¢ to zardwno z dziedzictwa przesztosci, jak rowniez z wy-
stepujacego nierzadko wsrod przedsiebiorcow i menedzerow przekonania, ze ludzmi
mozna efektywnie zarzadza¢ bez specjalnego przygotowania. Oczywiscie takie po-
dejscie jest bledne i tylko wnikliwe oraz doglgbne przeanalizowanie potrzeb i zacho-
wan pracownikdw, a pdzniej dostosowanie do nich wlasciwych narzedzi motywowa-
nia prowadzi do prawdziwego sukcesu przedsigbiorstwa.

2.1. Ptaca jako instrument oddziatywania motywacyjnego
w przedsiebiorstwie

Placa stanowi wazna kategori¢ ekonomiczng w skali makro- i mikrogospodarki.
W naszym kraju niewatpliwie jeszcze dhugo stanowi¢ bgdzie podstawowa site nape-
dowa ludzkich dziatan, co wynika z faktu, iz to wlasnie ptaca jest zrodtem dochodu
pracowniczego, Srodkiem stymulacji dzialania, wyznacznikiem poziomu Zzycia, po-
czucia wlasnej wartosci, uznania dla wlasnej godnosci i talentu.

Motywowanie poprzez place jest procesem zlozonym i nie przebiega wedtug
prostej reguly: wyzsze ptace — silniejsza motywacja. W praktyce bowiem skala
motywacji stwarzanej przez ptace moze by¢ bardzo rézna: wysoka albo niska.
Uwarunkowane to jest przez roznorodne czynniki, zarowno zalezne od samego
przedsigbiorstwa, jak i lezace poza sfera jego oddziatywan. Czynniki te dziataja
w roznych kierunkach: jedne wzmacniaja dzialanie motywacyjne pracy, inne za$
je hamuja. W konsekwencji sita motywacyjna wynagrodzen jest jakby wektorem
uktadu sit, przy czym o jej kierunku i warto$ci decyduje zazwyczaj kilka czynni-
kow uwazanych przez pracownika za najwazniejsze (Penc, 1998, s. 210). Samo
poszukiwanie owego skutecznego placowego systemu motywacyjnego, sktaniaja-
cego pracownikow do dobrej i wydajnej pracy, jest wyzwaniem stojacym przed
kazda firma. Zarzad przedsigbiorstwa i specjalisci od zarzadzania zasobami ludz-
kimi musza odpowiedzie¢ na szereg pytan, takich jak: Dlaczego jedni sa zado-
woleni z oferowanych im warunkow pracy i ptacy, a inni nie? Dlaczego z pozoru
nieistotne czynniki maja tak przemozny wplyw na przebieg calego procesu moty-
wacyjnego? Przy czym coraz czgsciej (co jest zjawiskiem bardzo pozytywnym)
wigkszo$¢ menedzerdw juz dzis$ rozumie, ze aby wywotaé i utrzymac korzystne
dla przedsigbiorstwa zachowania, nie wystarczy tylko ,,dobrze” ptaci¢, a wlasciwa
polityka placowa zostaje zapoczatkowana wowczas, gdy wynik jest spostrzegany
i oceniany przez jednostke jako atrakcyjny, prawdopodobny do osiagnigcia i gdy
ocena korzys$ci ptynacych z jego ,,posiadania” przewyzsza koszty ponoszone na
jego ,,zdobycie”. Rola motywacji finansowej jest jednak zazwyczaj przeceniana.
Zbyt czesto wierzymy, ze pienigdze rozwiaza kazdy problem, ze wystarczy zapta-
ci¢. Zdaniem J. Jagasa efektywna forma (system) ptacy powinna, aby mozna byto
mowic o jej motywacyjnym znaczeniu, spetnia¢ nastgpujace warunki (Penc, 1998,
s. 237):
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e umozliwiaé¢ ptacenie wysokich wynagrodzen w przypadku bardzo efektywnej
pracy i stwarza¢ mozliwosci pozbawienia znacznej czgsci zarobku w przy-
padku nieefektywnej pracy;

e W sposob precyzyjny i zrozumiaty okresla¢ kryteria klasyfikacyjne, zaszerego-
wanie robot oraz przyznawanie stawek;

e zawiera¢ jak najmniejszg liczbe jasno sprecyzowanych elementow;

e zawiera¢ prawidtowe proporcje ptacowe miedzy elementami stalymi nalez-
nymi z tytulu stosunku pracy oraz elementami ruchomymi uzaleznionymi od
wynikoéw pracy;

e zawiera¢ prawidtowe proporcje ptacowe migdzy pracownikami bezposrednio
produkcyjnymi oraz fizycznymi i umystowymi.

2.2. Znaczenie bodzcow pozaptacowych
w systemie motywacyjnym przedsiebiorstw

Pieniadze nie sa oczywiscie jedyna nagroda za aktywne uczestnictwo czlowieka
W procesie pracy. Zazwyczaj stanowig problem w stosowaniu jako dobre motywa-
tory, poniewaz bardzo czgsto pracownicy (Weber, 1990, s. 104):
e nie wierza, ze kierownictwo bedzie nadal dodatkowo ptaci¢ za lepsze wyniki;
e uwazaja, ze musieliby poswigci¢ zbyt wiele innych potrzeb, jak bezpieczen-
stwo czy przynaleznos¢, aby uzyska¢ dodatkowe wynagrodzenie;
¢ nie cenig dodatkowego wynagrodzenia tak, jak cenig inne czynnosci i zaspo-
kojenie innych potrzeb;
e nie dostrzegaja zwiazkéw miedzy indywidualnym wysitkiem a efektywnym
wzrostem wynagrodzenia.

Dos¢ powszechne przekonanie o tym, ze wyzsza ptaca powoduje automatycznie
lepsza pracg jest bledne. Ta zaleznos$¢ jest prawdziwa wtedy, gdy pracownik ma ni-
skie zarobki, liczna rodzing, niskie kwalifikacje i niewielkie perspektywy. W wigk-
szo$ci przypadkow, szczegdlnie w odniesieniu do pracownikow wyzszego szcze-
bla, pieniadze otrzymywane za praceg, cho¢ sa srodkiem dostgpu do dobr i maja
znaczenie dla poczucia wlasnej wartosci, jako czynnik motywacyjny moga tracic
na znaczeniu.

Bodzce niematerialne powinny stanowi¢ uzupetnienie bodzcodw materialnych, tak
aby obydwa te narzgdzia motywacji wzajemnie si¢ uzupelniaty. Zachety niemate-
rialne oddziatywaja powoli, ale ich wplyw na motywacje jest trwalszy i glgbszy niz
zachet materialnych. Takie czynniki jak zadowolenie z pracy czy mozliwos¢ szko-
lenia i rozwoju ksztattuja pozytywne zachowania pracownika, zwigkszaja poczucie
przynaleznosci i zaangazowanie (Zbiegien-Maciag [red.], 2006, s. 122—123).

Kazdy dobry menedzer powinien zatem po$wigci¢ duzo czasu na gruntowne prze-
analizowanie calej sytuacji firmy i jej pracownikéw, aby wybra¢ te najlepsze i naj-
bardziej efektywne motywatory wspierajace wynagrodzenie pieni¢zne. Praktyczne
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rozwigzanie problemu efektywnego motywowania pracownikéw jest niezbednym
warunkiem sukcesu firmy. Zatrzymanie dobrego pracownika jest dla organizacji
bardziej optacalne niz wielokrotne obsadzanie tego samego stanowiska przez cia-
gle nowych kandydatow. Motywacja finansowa nie zawsze stanowi najlepszy spo-
sob wynagradzania. Dlatego systemy motywacyjne powinny oferowac szeroka game
rozwigzan dostosowanych do réznych potrzeb pracowniczych. Podstawowa funkcja
procesow motywacyjnych jest uruchamianie i organizowanie ludzkiego zachowania
skierowanego na okreslenie celow. Kazdy pracodawca chcialby doktadnie wiedziec,
jaki system motywacyjny bedzie optymalny dla realizacji wyznaczonych przez jego
firme celow. Jego efektywnos¢ potwierdzataby zarowno wyniki obiektywne (wysoka
wydajnos¢ i jakos¢ pracy), jak i subiektywne (wysoki poziom satysfakcji zawodowe;j
pracownika). W praktyce oznaczatoby to stworzenie organizacji o stabilnej kadrze
1 wysokim potencjale rozwoju. Wysoki poziom satysfakcji zawodowej wyelimino-
walby takie zjawiska jak niska absencja i zbyt duza fluktuacja, a to zwigkszyloby
jako$¢ 1 wydajnos¢ pracy. Niestety nie zawsze udaje si¢ stworzy¢ taki system, ktory
satysfakcjonowalby wszystkich. Wymiana plac staje si¢ zadaniem o wiele mnigj
skomplikowanym (Celinska-Niecharz, 1999, s. 67).

3. Nowe wyzwania w zarzadzaniu i motywowaniu pracownikéw

Ze wzgledu na fakt zmieniajacego si¢ i bardzo niepewnego otoczenia analizy fu-
turologiczne dostarczaja licznych opisow odnoszacych sie do przysztosci funkcjono-
wania organizacji oraz zarzadzania nig i jej kapitalem intelektualnym.

W sytuacji tak duzej niepewnosci, w jakiej zmuszone sa funkcjonowaé przedsig-
biorstwa, zadne wysublimowane, standardowe techniki nie zdaja egzaminu. Jedyna
sensowng strategia jest elastyczno$¢ i szybkie dostosowywanie si¢ (Crozier, 1993,
s. 12). Kazde przedsigbiorstwo musi zda¢ sobie sprawg z faktu, iz bezpowrotnie minat
pewien apodyktyczny system narzucajacy innym przestarzale twierdzenia, a ,,orga-
nizacja musi podaza¢ za nobilitujaca ja tendencja — tworzy¢ wlasng przysztosc. Jest
ona powotana do roli wymagajacej odejscia od rutyny i konformizmu, siggania po
rozwiazania nowatorskie i eksperymenty socjalne” (Nizard, 1998, s. 237).

Kwestia elastycznosci i dostosowywania si¢ do otoczenia jest bezdyskusyjna,
gdyz minat juz czas, kiedy nawet w teorii organizacji i zarzadzania zalecano stosowa-
nie zhierarchizowanych struktur, dzielonych ze wzgledu na konieczne do realizacji
funkcje. Odeszta w przesztos¢ organizacja oparta na indywidualnie przydzielonych
pracownikom wyspecjalizowanych zadaniach, ktérych wykonanie jest $cisle kontro-
lowane przez przetozonego. Wigkszos¢ powstajacych obecnie koncepcji wyraznie
ewoluuje w kierunku obrazu przedsigbiorstwa jako organizacji inteligentnej, ciagle
uczacej si¢. Organizacji, w ktorej zarzadzanie nie jest procesem nakazowym opar-
tym na tradycyjnych sposobach organizowania, motywowania, nieprzywigzujacym
dostatecznie duzej wagi do koniecznosci ciaglego uczenia si¢ oraz wykorzystywania
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zdobytej wiedzy. Wlasciwy proces zarzadzania musi umozliwia¢ rozwoj zardwno in-
dywidualnych, jak i zespotowych postaw innowacyjnych. Wspoélczesni zarzadzajacy
musza zdawac sobie sprawe, ze przed kazda organizacja, ktora chce funkcjonowac
i by¢ konkurencyjna w nadchodzacym okresie, stoi mnostwo wyzwan, gdyz prze-
trwanie w zmiennym otoczeniu wymaga wielu modyfikacji, ale podstawows i naj-
wazniejsza jest zmiana ,,wnetrza przedsigbiorstwa”, filozofii zarzadzania nim, po-
niewaz ,,ci, ktdrzy nie sa w stanie sami si¢ zmienic, nie moga zmieni¢ otaczajacego
swiata” (Revans, 2000, s. 56).

By¢ moze kadra kierownicza mniejszych czy wigkszych organizacji na wysunigty
powyzej poglad zareaguje oburzeniem, iz zarzuca si¢ im brak umiejgtnosci w zarza-
dzaniu i pelnym wykorzystaniu zasobdw firmy. Jednak w koncepcji nowych inteli-
gentnych organizacji nie chodzi bynajmniej o zarzadzanie tradycyjnymi zasobami,
ale o skoncentrowanie si¢ na pewnych specyficznych cechach pracownikéw. Tak jak
niegdy$ najcenniejszym zasobem przedsigbiorstw byly maszyny, ktore wytwarzaty
dobra, jeszcze niedawno zasoby kapitalowe, marka produktéw, lojalnos¢ odbiorcow,
tak dzi$ 1 w przysztosci krytycznym zasobem przedsigbiorstwa stanie si¢ wiedza i lu-
dzie, ktorzy ja posiadaja. Dlatego tak wazna jest budowa organizacji, ktora jest w sta-
nie zdoby¢, przechowaé 1 wykorzystaé¢ wiedzg (Revans, 2000, s. 56).

Takie wlasnie zalozenia ma przed soba organizacja inteligentna, ,,ktora czyni uzy-
tek z inteligencji wszystkich swoich pracownikow. Poprzez rozwdj i wykorzystanie
inteligencji oraz wiedzy profesjonalnej, a takze zaangazowanie wszystkich czton-
kéw, organizacja ta moze bardziej efektywnie dziatac na rzecz klientow i partnerow.
Inaczej méwiac, organizacja inteligentna jest systemem organizacyjnym, w ktorym
kazdy pracownik zna swojg rol¢ w kontekscie celéw catej organizacji” (Zigbicki,
2000, s. 11). Stworzenie takiego idealnego modelu organizacji stanie si¢ w najbliz-
szej przysztosci jedna z gtdéwnych bolaczek wspotczesnej kadry zarzadzajace;j. Jest to
jednak proces konieczny, gdyz na rynku liczy¢ si¢ beda tylko te organizacje, ktorych
zarzadzanie opiera si¢ na umiejgtnosci uruchomienia catego potencjatu drzemiacego
w ludziach, a podstawowa kwestig dla zarzadzajacych stanie si¢ dostrzezenie mocy
tworczych zdolnych kreowaé rzeczywistos¢.

Niezaprzeczalne wydaje si¢ takze twierdzenie, ze nadchodzi czas wojny o talenty
potencjalnych pracownikow. Wiele firm cierpi z powodu braku utalentowanej kadry.
Wielki talent stanie si¢ w przysztosci najwyzszym atutem w organizacji. Jednak two-
rzenie $rodowiska sprzyjajacego zatrudnianiu talentdow wymaga stanowisk pracy
,»SZytych na miarg”, a to z kolei wymaga przyjecia regut wezesniej wspomnianej or-
ganizacji inteligentnej. Okazuje si¢, ze dla utalentowanych ludzi pieniadze nie s naj-
wazniejsze. Chca oni raczej stac sie czescia organizacji, kreowacé jej wiedzg i rozwoj,
dlatego witasciwe potaczenie proceséw powstawania wiedzy z miejscami, w ktorych
jest ona najbardziej potrzebna, wskazanie kierunkow poszukiwania nowych wartosci
i umiejetne opracowanie ich w formg najbardziej skuteczna do natychmiastowego
wykorzystania stanowi gtowny cel dziatan organizacji inteligentnej (Mikuta, 2000,
s. 20-22).
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Ludzie nie moga dokonywa¢ §wiadomych wyborow, jesli nie wiedza co si¢ stanie.
Ograniczenie dostgpu i traktowanie informacji jako zrodla ,,prywatnej” sity jest do-
meng systemow autorytarnych. W organizacji inteligentnej informacja ma charakter
instrumentu motywacyjnego oddzialywania na efektywnos¢. Funkcja informacji jest
bardzo wazna, uwaza si¢ nawet — nie bez racji — ,,ze informacje sa czwartym (obok
ziemi, pracy i kapitatu) czynnikiem produkc;ji, a ich posiadanie stanowi strategiczny
zasob firmy bedacy czesto gldownym Zrédlem jej przewagi konkurencyjnej” (Szapiro,
2004, s. 51).

Kolejnym czynnikiem, ktéry musi pojawi¢ si¢ w nowoczesnych, inteligentnych
organizacjach, a ktory w perspektywie czasu wptywa bezposrednio na motywacje
1 zaangazowanie si¢ pracownikow, jest tzw. demokratyczne samozarzadzanie i wol-
no$¢ wypowiedzi. Prawdziwie efektywny proces samozarzadzania opiera si¢ na an-
gazowaniu ludzi do wspolpracy we wszystkich etapach zarzadzania. Rezultatem ta-
kiego podejscia jest przede wszystkim wigksze zaangazowanie w proces pracy, co
poteguje wigksza czgstotliwos¢ pojawiania si¢ nowatorskich rozwiazan. Aby spro-
sta¢ powyzszym zatozeniom, zarzadzanie przysziosci powinno stara¢ si¢ angazowaé
wszystkich pracownikéw w proces poszerzania horyzontéw wykonywanej przez
nich pracy. Rezultatem tego dziatania sg projekty i strategie uwzgledniajace fakt, ze
kazdy pracownik potrzebuje by¢ produktywnym, kreatywnym i rozwijaé si¢ ciagle
W zmieniajacym si¢ otoczeniu (Zigbicki, 2000, s. 13).

Podsumowujac pokrotce temat zarzadzania przysztosciowego, stwierdzi¢ mozna,
ze przed organizacjami i zarzadzajacymi nimi w najblizszej przyszlosci pojawig sie
dwa gléwne zadania. Po pierwsze zarzadzajacy powinni dysponowac aktualng infor-
macjg i najnowsza wiedza, po drugie powinni umie¢ wykorzysta¢ informacje oraz
wiedze swoich pracownikow w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej i zapewnie-
nia przetrwania organizacji (Ziemniewicz, 1999, s. 82).

Jak wynika zatem z powyzszych przytoczonych stwierdzen, zarzadzanie i moty-
wowanie przyszto$ci to ciag zdarzen opartych nie tylko na ekonomicznym podejsciu
do tych zjawisk. Szerokie pole manewru maja tu zarowno nauki psychologiczne, jak
i socjologiczne, odwotujace si¢ w swej istocie do cztowieka (cztonka organizacji) trak-
towanego w sposob nie przedmiotowy, a podmiotowy. Na pierwszy plan wysuwaja si¢
zdolnosci, inteligencja, usposobienie i wewngtrzne umiejgtnosci cztonkdw organizacii,
ktérych whasciwe odkrycie i wykorzystanie w odpowiedni sposéb nie tylko warunkuje
rozwoj, ale 1 przetrwanie organizacji przysziosci. Zarzadzajacy, ktdrzy znaja, rozu-
mieja i poprzez styl zarzadzania wprowadzaja w zycie wlasciwe podejscie do talentow
pracownikéw, ich rozwoju, inteligencji, samozarzadzania, sa w stanie wydoby¢ pel-
ni¢ mozliwosci swoich pracownikow. Menedzer, ktory nie potrafi dostrzec zdolnosci
pracownika, jego mozliwosci rozwojowych, nie posiada wiedzy pozwalajacej mu na
dotarcie do pracownika, nie bedzie mogt w petlni poprzez rzeczywisty styl zarzadzania
wykorzystac jego potencjatu. Na tym polegac¢ ma dazenie do organizacji doskonalszej,
przynoszacej coraz to lepsze efekty nie tylko ekonomiczne, ale takze te w sferze prowa-
dzenia zarzadzania (w tym wlasciwego motywowania) w organizacji.
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System of Motivating Employees as Determinant of Enterprise Development

Abstract: In the contemporary world effective management of an organization and creating
its future have become the domain of the people, who are its employees and represent its capital.
Stocks and financial resources, their quality and effects they bring, depend on the people who use
them to make products and services, which are willingly purchased by customers. Among many
functions of managing human resources, one of the most important roles is motivation, aiming at
proper development of motivation and conducting it in such a way so that the employees could
be properly involved in their work and duties. The aim of this article is to show a variety of fac-
tors, called motivating factors, which are used in management and verification of the thesis, that
only properly formulated and implemented motivating policy assures the right realization of the
aims set by an enterprise. The basic issue conditioning the efficient use of motivating systems is
adapting them to the external and internal environment of a corporation. It means giving the cor-
poration adaptation abilities and absorbing changes in both external and internal environment.

Key words: motivation, organization, changeability, flexibility
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