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Wybierz pracC, którJ kochasz, 

 a nie bCdziesz musiaT pracowaV 
 nawet przez jeden dzieX w swoim Yyciu 

Konfucjusz   

 

 

Wiadomo, Ye sukces kaYdej firmy uzaleYniony jest od róYnorodnych uwarun-
kowaX, jednak wspólnym jego katalizatorem sJ ludzie. KapitaT ludzki uznawany 
jest za najwaYniejsze z aktywów firmy. Odpowiednio zmotywowany, a co za tym 
idzie, skuteczny i lojalny personel przyczynia siC do wzrostu wydajno_ci pracy, 
a tym samym do podwyYszenia konkurencyjno_ci danej organizacji. 

Zadaniem kadry menedYerskiej jest skTonienie ludzi do tego, aby wykonywali 
swoje zadania z moYliwie jak najwiCkszym zaangaYowaniem i efektywnie dziaTali 
na rzecz przedsiCbiorstwa. Je_li pracownicy identyfikujJ siC z firmJ i swoimi za-
daniami, bCdJ dobrowolnie zmierzaV do tegoY celu. Aby uzyskaV poYJdany efekt, 
menedYer musi skutecznie motywowaV personel i wTJczaV go w dziaTania przed-
siCbiorstwa. Powinien przede wszystkim stworzyV pracownikom warunki do saty-
sfakcjonujJcej pracy, zbudowaV mocne, harmonijne zespoTy1.  

Motywacja do pracy ma bardzo istotne znaczenie w firmie. MoYna jJ okre_liV, 
jako kluczowy czynnik warunkujJcy jako_V zasobów ludzkich w danej orga-
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nizacji. WTa_ciwie rozwiJzana przyczynia siC do Tadu w procesach pracy, pozwala 
na realizacjC wytyczonych celów, zachCca do poYJdanych postaw. 

Celem niniejszego artykuTu jest przedstawienie motywowania pracowników 
jako waYnego elementu systemu zarzJdzania. W pierwszej czC_ci zaprezentowana 
zostaTa istota motywowania do pracy, podej_cia i modele motywowania. NastCp-
nie omówiono popularne systemy motywowania i techniki wspierania motywacji 
do pracy, z uwzglCdnieniem strategii motywowania materialnego i niematerial-
nego. Na zakoXczenie przedstawiono zasady budowania efektywnego systemu 
motywowania do pracy. ArtykuT ma charakter teoretyczny i zostaT przygotowany 
na podstawie analizy literatury z zakresu kierowania ludimi.   

 
 
 

1. MOTYWACJA I MOTYWOWANIE DO PRACY 
 
 

W najszerszym ujCciu motywacja to gotowo_V danej osoby do podjCcia 
okre_lonego dziaTania. W Yyciu kaYdego czTowieka peTni ona funkcje regulacyjne. 
To wzbudzony poprzez potrzebC bJdi potrzeby zespóT procesów psychicznych 
i fizjologicznych leYJcy u podToYa ludzkich zachowaX.  

PojCcie motywacji nie ma jednoznacznej interpretacji w teorii zarzJdzania. 
Warto jednak zaznaczyV, Ye w literaturze przedmiotu ksztaTtowanie motywacji 
uznawane jest za jednJ z waYniejszych funkcji kierowania, a nawet technikC 
zarzJdzania.  

Griffin, np., ujmuje motywowanie jako „ukTad siT, które skTaniajJ ludzi do 
zachowywania siC w okre_lony sposób”, zwracajJc uwagC na fakt, iY o wynikach 
osiJganych przez pojedynczego pracownika decydujJ trzy czynniki: motywacja, 
moYliwo_ci oraz _rodowisko pracy2.  

WedTug Robbinsa i DeCenzo motywacja to „skTonno_V do ponoszenia duYych 
wysiTków, aby osiJgnJV cele organizacji, uwarunkowana stopniem, w jakim te 
nakTady pracy mogJ uTatwiV zaspokojenie jakiej_ indywidualnej potrzeby”3. 
MoYna zatem powiedzieV, Ye pracownicy majJcy motywacjC, znajdujJ siC w sta-
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nie napiCcia i podejmujJ starania, aby je zTagodziV. JeYeli wysiTek ten skutecznie 
doprowadzi do zaspokojenia potrzeby, to zredukuje napiCcie. Starania zmierza-
jJce do zTagodzenia napiCcia powinny byV skierowane ku celom organizacji, 
zatem skTadowym elementem podanej definicji jest wymaganie, Yeby potrzeby 
jednostki byTy zgodne z celami organizacji i dostosowane do nich. 

Zdaniem Armstronga motywowanie ludzi to „ukierunkowanie ich na okre_-
lone dziaTania […] zachowanie nastawione na osiJgniCcie okre_lonego celu”. 
Ludzie sJ zmotywowani, kiedy oczekujJ, Ye sposób postCpowania najprawdo-
podobniej doprowadzi do osiJgniCcia celu i uzyskania warto_ciowej nagrody, jakJ 
moYe byV np. zaspokojenie potrzeb4.  

Z kolei Sprenger sprowadza definicjC motywacji do kilku stwierdzeX: 
– stworzenie moYliwo_ci w realizacji ludzkich motywów postCpowania; 
– wyposaYenie kogo_ w bodice do okre_lonego dziaTania, których wcze_-

niej nie miaT; 
– obarczenie sposobu zachowania jednostki pewnego rodzaju znaczeniem, 
– rozbudzenie entuzjazmu; 
– zachCcenie do dziaTania5. 

W ujCciu atrybutowym motywacja jest „gotowo_ciJ czTowieka do zachowaX 
w okre_lony sposób, stanem, który inicjuje pewne rodzaje i poziomy aktywno_ci”, 
a motywowanie jest „zToYonym procesem docierania do motywacji zatrudnio-
nych, wywoTaniem gotowo_ci do okre_lonej postawy i dziaTania”6. 

KompleksowJ definicjC w odniesieniu do zarzJdzania zasobami ludzkimi po-
daje Borkowska, piszJc, Ye „motywowanie do pracy stanowi proces _wiadomego 
i celowego oddziaTywania na motywacjC do pracy poprzez stwarzanie _rodków 
i moYliwo_ci realizacji ich oczekiwaX oraz warto_ci dla osiJgniCcia celów moty-
wujJcego, z uwzglCdnieniem otoczenia obu stron procesu”7.  

W literaturze z zakresu kierowania ludimi istnieje wiele róYnych, aczkolwiek 
zawierajJcych pewne wspólne cechy, koncepcji teorii motywacji. rwiadczy to 
o szerokim zainteresowaniu tJ tematykJ i czCsto odmiennym podej_ciu w ba-
daniach nad czynnikami wpTywajJcymi na zaangaYowanie czTowieka w pracC. 

                                                 
4 M. A r m s t r o n g, Zarz#dzanie lud$mi, PoznaX: Dom Wydawniczy REBIS 2007, s. 33. 
5  R.K. S p r e n g e r, Mythos Motivation. Wege aus einer Sackgasse, Frankfurt 1998, s. 21; 

J. K a c z m a r z y k, Motywowanie jako determinanta efektywno'ci pracy kadry mened(erskiej, 
Warszawa: Wydawnictwo Promotor 2006, s. 6. 

6 Zarz#dzanie kadrami, red.  T. Listwan, Warszawa: Wydawnictwo C.H. Beck 2010, s. 169. 
7 Zarz#dzanie zasobami ludzkimi, red. H. Król, A. LudwiczyXski, Warszawa: Wydawnictwo 

Naukowe PWN 2006, s. 333. 
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W licznych opracowaniach wyróYnia siC zazwyczaj cztery podej_cia do moty-
wowania:  

1. Podej_cie od strony tre_ci, które podkre_la wagC czynników sprawczych 
motywacji. 

2. Podej_cie od strony procesu, które zajmuje siC samym mechanizmem 
motywacyjnym. 

3. Podej_cie bazujJce na teorii wzmocnienia, koncentrujJce siC na sposobie 
podtrzymywania motywacji. 

4. Podej_cie uwzglCdniajJce zwiJzki pomiCdzy motywacjJ a zadowoleniem 
z pracy. 

Fundamentem teorii naleYJcych do nurtu pierwszego jest przekonanie, Ye 
niezaspokojona potrzeba powoduje napiCcie oraz brak homeostazy. W celu przy-
wrócenia zakTóconej równowagi definiuje siC cel, który spowoduje zaspokojenie 
potrzeby, a nastCpnie wybiera zachowanie prowadzJce do jego osiJgniCcia. 
Jednak nie wszystkie odczuwane przez osobC potrzeby sJ dla niej jednakowo 
istotne w danym czasie, zaleYJ bowiem od sytuacji jednostki i zewnCtrznego 
kontekstu. Co wiCcej, tC samJ potrzebC moYe zaspokajaV wiele odmiennych 
_rodków, a im jest ona silniejsza i im dTuYej trwa, tym szerszy bCdzie zakres 
celów. Z drugiej jednak strony jeden cel moYe zaspokajaV wiele róYnorodnych 
potrzeb.  

Najbardziej znanJ teoriJ motywacji w obrCbie tego podej_cia jest hierarchia 
potrzeb Maslowa, na której uporzJdkowaT on potrzeby ludzkie wedTug ich 
waYno_ci (od potrzeb fizjologicznych, przez potrzeby bezpieczeXstwa, przynaleY-
no_ci i miTo_ci, szacunku, samorealizacji oraz dodatkowo u niektórych ludzi: 
potrzeby wiedzy, rozumienia i ciekawo_ci oraz estetyczne). ZaToYenia Maslowa 
wywarTy duYy wpTyw na rozwój innych teorii, takich jak teoria ERG Alderfera, 
Herzberga, McClellanda, Hackmana i Oldhama. 

KoncentrujJc siC na zjawisku motywacji od strony procesu, kTadzie siC nacisk 
na sposoby jej powstawania, czyli na wyja_nienie, dlaczego ludzie wybierajJ 
pewne zachowania do zaspokojenia swoich potrzeb i jak oceniajJ swoje zado-
wolenie po osiJgniCciu celów. Do najbardziej znanych podej_V do motywacji od 
strony procesu zalicza siC teoriC oczekiwaX Vrooma oraz Portera i Lawlera, teoriC 
sprawiedliwo_ci Adamsa, teoriC wyznaczania celów Locke’a. 

WedTug ujCcia bazujJcego na teorii wzmocnienia, zachowanie wywoTujJce 
nagrody bCdzie powtarzane, a prawdopodobieXstwo powtórzenia zachowaX 
pociJgajJcych za sobJ karC jest mniejsze. 
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 Prace Herzberga, Mausnera i Snydermana, uwzglCdniajJce zwiJzki pomiCdzy 
motywacjJ a zadowoleniem z pracy, wskazujJ na trzy rodzaje poYJdanych 
konsekwencji tychYe badaX:  

– dla organizacji (wzrost wydajno_ci i wewnCtrznej motywacji do pracy, 
spadek absencji i porzucenia pracy oraz mniej konfliktów i lepsze relacje 
interpersonalne),  

– dla pracownika (lepszy stan zdrowia, poczucie szczC_cia i wzrost moYli-
wo_ci samorealizacji),  

– dla spoTeczeXstwa (spadek liczby zaburzeX psychicznych, efektywniejsze 
czerpanie z moYliwo_ci zasobów ludzkich, wzrost potencjaTu ludzkiego).  

TematykJ zadowolenia z pracy zajmowali siC takYe: Mayo, Hersey, Spector, 
Organ, Near, Motowidlo, Brief, Burke, George, Robinson, Webster8. 

Dla potrzeb niniejszego artykuTu zawCYony zostaT obszar podej_V do motywa-
cji do ujCV podkre_lajJcych motywacyjnJ funkcjC indywidualnych dJYeX i postaw 
pracowników. Fundamentem procesu motywowania jest w tym przypadku iden-
tyfikacja systemu warto_ci, zdeterminowanego przez hierarchiC potrzeb.  

Znajomo_V potrzeb pracowników umoYliwia oddziaTywanie na ich motywacjC 
do pracy poprzez ksztaTtowanie _rodowiska organizacyjnego w taki sposób, aby 
przyczyniaTo siC ono do zaspokojenia poszczególnych pragnieX bJdi rozwoju 
poYJdanych. Pozwala równieY na rekrutacjC takiego personelu, którego cechy 
bCdJ najodpowiedniejsze na danym stanowisku pracy lub w danej branYy. 
Nieskuteczno_V motywowania do pracy czCsto wynika z nieznajomo_ci potrzeb 
podwTadnych lub z bTCdnego oszacowania ich rangi9. 

 W praktyce wyróYnia siC zaczerpniCte z teorii potrzeb Murraya potrzeby:  
– osiJgniCV (pragnienie sukcesu),  
– afiliacji (pragnienie przynaleYno_ci),  
– dominacji (kontroli pracy wTasnej i innych),  
– autonomii (kontroli nad wTasnymi zadaniami)10.  

Okazuje siC, Ye w najwiCkszym stopniu na procesy motywacji materialnej 
reagowaV bCdJ osoby o wysokiej potrzebie dominacji, poniewaY to one ceniJ 
sobie najbardziej gratyfikacjC za trud wToYony w swojJ pracC. Wbrew pozorom, 

                                                 

 8 A. P a s z k o w s k a - R o g a c z, Doradztwo zawodowe. Wybrane metody bada*, Warszawa: 
Difin 2009, s. 115-118. 

 9 TamYe, s. 119. 
10 Na podstawie narzCdzi identyfikujJcych potrzeby: Needs Assessment Questionaire (NAQ) 

Heckerta i in. oraz jego polskiej wersji Kwestionariusza Oceny Potrzeb (KOP) A. Paszkowskiej-Ro-
gacz. 
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pracownicy o wysokiej potrzebie osiJgniCV nie koncentrujJ siC wyTJcznie na 
nagrodach ze swoich dokonaX, poniewaY dla nich najistotniejsza jest – wynika-
jJca z wykonanych zadaX – satysfakcja, sukces i prestiY. ZwiJzana z nim nagroda 
pieniCYna jest kuszJca, ale nie najwaYniejsza. 

 
 
 

2. MODELE MOTYWOWANIA 

 
 

Teoria kierowania przedstawia trzy modele motywowania:  
– tradycyjny, 
– stosunków wspóTdziaTania, 
– zasobów ludzkich. 

SJ one osadzone w nurtach trzech podstawowych szkóT zarzJdzania: klasycz-
nej, socjologicznej i systemowej. 

Model tradycyjny (Fredericka W. Taylora) wypTywa z zaToYenia, Ye dla 
wiCkszo_ci ludzi praca z natury rzeczy jest nieprzyjemna, dlatego teY pracow-
ników bardziej interesuje to, ile zarabiajJ, niY to, co robiJ. W zwiJzku z tym mo-
tywowanie do pracy powinno siC ograniczaV do stosowania nadzoru personelu 
podczas pracy, rozkTadania zadaX na proste do wyuczenia czynno_ci w celu 
zwiCkszenia poczucia uYyteczno_ci i znaczenia, wprowadzania szczegóTowych 
instrukcji, szkoleX i sprawiedliwego ich przestrzegania. 

W drugim podej_ciu (model stosunków wspóTdziaTania Eltona Mayo) zakTada 
siC, Ye ludzie pragnJ czuV siC waYni i uYyteczni w pracy, ale takYe ceniJ sobie, Ye 
mimo przynaleYno_ci do organizacji, nadal pozostajJ indywidualno_ciami. Wed-
Tug tego ujCcia, zarzJdzanie przez motywacjC powinno uwzglCdniaV informowa-
nie podwTadnych o planach kierownictwa oraz wysTuchiwanie uwag personelu, 
zapewnienie pracownikom poczucia uYyteczno_ci i znaczenia oraz pozwolenie na 
pewien zakres samodzielno_ci i samokontroli w rutynowych sprawach. 

Ostatni model (zasobów ludzkich Abrahama Maslowa) wynika z zaToYenia, Ye 
praca nie jest z natury nieprzyjemna, a kaYdy czTowiek pragnie przyczyniaV siC do 
wspóTustalanych waYnych celów. Ponadto wiCkszo_V pracowników cechuje siC 
wiCkszJ kreatywno_ciJ, niY stawiane im przez pracC wymagania. W tym ujCciu 
zarzJdzanie przez motywacjC polega na spoYytkowaniu niewykorzystanych zaso-
bów ludzkich w procesie dziaTania, tworzeniu _rodowiska pracy umoYliwiajJcego 
peTne uczestnictwo w realizacji celów organizacyjnych, rozszerzeniu zakresu 
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samokierowania i samokontroli podwTadnych przez poznanie struktury hierar-
chicznej ich potrzeb. 

Konsekwencje stosowania wybranego podej_cia do zarzJdzania przez moty-
wacjC bCdJ róYnorakie, zarówno pod wzglCdem subiektywnego zadowolenia 
z pracy, jak i obiektywnych skTadników efektywno_ciowych. W przypadku ujCcia 
tradycyjnego (taylorowskiego), personel akceptuje pracC wyTJcznie wtedy, gdy 
jest dobrze pTatna, a szef sprawiedliwy, co prowadzi do przyzwoitej wydajno_ci 
pracy. Model Mayo natomiast zakTada, Ye realizacja potrzeb przynaleYno_ci do 
organizacji i poczucia waYno_ci zwiCksza moYliwo_V wspóTpracy i poprawi mo-
rale11. W podej_ciu Maslowa wzrost efektywno_ci, a równocze_nie satysfakcji 
z pracy wiJYe siC z rozszerzeniem wpTywu samokierowania i samokontroli.  

GTówne zaToYenia powyYszych koncepcji odpowiadajJ teoriom X, Y (McGre-
gora) i Z (Ouchiego). W modelu tradycyjnym dominuje zaToYenie o niechCci 
pracowników do pracy (teoria X), w zwiJzku z czym zasadniczym stymulatorem 
ich zachowaX sJ _rodki przymusu (_cisTe instrukcje, nadzór), zabezpieczenie 
warunków fizycznych pracy i bodice pTacowe, _ci_le powiJzane z wydajno_ciJ 
pracy. SJ to bodice odnoszJce siC do potrzeb egzystencjalnych. Natomiast model 
stosunków wspóTdziaTania odwoTuje siC do zaToYeX teorii Y, traktujJcej pracC jako 
co_ naturalnego i mówiJcej o gotowo_ci ludzi do jej wykonywania i podnoszenia 
odpowiedzialno_ci. Podstawowym _rodkiem ich motywowania sJ przyjazne sto-
sunki w pracy, uczestnictwo w grupach nieformalnych, pewna doza swobody i in-
formacji o planach kierownictwa. WidaV tu wiCc wyrainie odwoTanie do potrzeb 
i bodiców spoTecznych. Ostatnie ujCcie – zasobów ludzkich – odpowiada najbar-
dziej wspóTczesnemu podej_ciu do motywacji. Opiera siC ono na teorii Z, zakTa-
dajJcej w zachowaniu pracowników znaczJcy udziaT kreatywno_ci, chCci podno-
szenia odpowiedzialno_ci, uczestnictwa w osiJganiu celów i wniesienia wkTadu 
w rozwój organizacji. To rozwiJzanie dotyczJce gTównie potrzeb rozwoju, przy 
uwzglCdnieniu innych pragnieX12. 

W literaturze z zakresu zarzJdzania spotkaV moYna wiele klasyfikacji stylów 
zarzJdzania, które majJ odmienne podej_cie do kwestii motywowania. NajczC_-
ciej, choV niekiedy pod nieco innymi nazwami, wymieniane sJ trzy: 

– autokratyczny, 
– konsultacyjny (konsultatywny, menedYerski, demokratyczny), 
– przywódczy (partycypacyjny). 

                                                 
11 J.F. T e r e l a k, Psychologia organizacji i zarz#dzania, Warszawa: Difin 2005, s. 332-333. 
12 L i s t w a n, Zarz#dzanie kadrami, s. 180-181. 
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Styl autokratyczny cechuje oddziaTywanie na pracowników gTównie za po-
mocJ nakazów, zakazów i poleceX, uzupeTnianych teY bodicami indywidualnymi 
(np. w postaci pTac akordowych). Z kolei styl konsultatywny wyróYnia konsulto-
wanie z pracownikami (na ogóT pojedynczymi lub maTymi ich grupami) niektó-
rych decyzji, takich jak sposoby realizacji zadania, rozwiJzania problemu itp. 
Dopuszcza wpTyw personelu na nie, choV nie ma on charakteru wiJYJcego, 
poniewaY decyzje naleYJ do kierownika. Ze stylem tym wiJYe siC stosowanie 
_rodków zachCty materialnej i niematerialnej, a takYe dobra atmosfera pracy 
i partnerstwo. Ostatni z wymienionych stylów – przywódczy – charakteryzuje siC 
przyciJganiem ludzi, ich integrowaniem i inspirowaniem do dziaTaX wspomaga-
jJcych realizacjC celów (zadaX) organizacji przy jednoczesnej realizacji celów 
samych pracowników. Cechami wyróYniajJcymi to podej_cie do kierowania jest 
szerokie wykorzystanie przez kierownika _rodków identyfikacji jako narzCdzi 
motywowania, a takYe partnerskie stosunki pomiCdzy kierownictwem i kadrJ 
pracowniczJ oraz w obrCbie kaYdej z tych grup13. 

 
 
 

3. SYSTEMY MOTYWOWANIA I INSTRUMENTY POBUDZANIA 

 MOTYWACJI PRACOWNIKÓW 

 
 

Motywowanie – jak juY wspomniano – polega na oddziaTywaniu na pracow-
ników poprzez róYnorodne _rodki i formy tak, aby ich zachowania byTy zgodne 
z wolJ kierujJcego i aby zmierzaTy do realizacji postawionych przed nimi zadaX. 
Aby dobrze wywiJzaV siC z funkcji motywowania, menedYer musi znaV czynniki, 
które skTaniajJ personel do efektywniejszej pracy. Powinien identyfikowaV ocze-
kiwania i cele pracowników, dysponowaV _rodkami motywacyjnymi oraz wiedzJ 
na temat warunków ich stosowania. 

System motywowania moYna wiCc okre_liV jako zintegrowany i caTo_ciowy 
zbiór zasad, regulacji oraz narzCdzi motywowania (oddziaTywania na motywacjC) 
sprzyjajJcy realizacji zarówno celów organizacji, jak i pracowników14. To ukTad 
czynników, dziaTaX, zasad, tworzJcy bodice ksztaTtujJce odpowiednie zacho-
wanie pracowników. Efektywny system motywowania powinien uwzglCdniaV 

                                                 
13 K r ó l, L u d w i c z y X s k i, Zarz#dzanie zasobami ludzkimi, s. 346-347. 
14 L i s t w a n, Zarz#dzanie kadrami, s. 182. 
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warto_ci cenne dla pracownika, zwiCkszaV stopieX pewno_ci uzyskania tych war-
to_ci i wpTywaV na dTugofalowe zmiany oczekiwaX personelu. Warto zadbaV rów-
nieY o zwiCkszenie identyfikacji pracowników z tre_ciJ i miejscem pracy oraz 
organizacjJ jako caTo_ciJ. Motywowanie nie powinno prowadziV do konfliktu 
miCdzy systemami warto_ci preferowanymi w miejscu pracy a uznawanymi przez 
danJ osobC. Warto_ci te powinny byV odpowiednio zharmonizowane poprzez 
celowy dobór narzCdzi oddziaTywania15. Ze wzglCdu na rodzaj wykorzystywa-
nych w procesie motywowania narzCdzi, motywowanie moYna rozpatrywaV 
w dwóch perspektywach:  

– motywowania materialnego (za pomocJ motywatorów dochodowych), 
– motywowania pozamaterialnego (z wykorzystaniem bodiców moralnych 

i ideowych).  
Inny podziaT instrumentów motywowania pracowników to klasyfikacja na: 

– _rodki pTacowe (bodice gotówkowe) i pozapTacowe (niegotówkowe, ale 
dochodowe),  

– _rodki (bodice) grupowe, zespoTowe i indywidualne, 
– _rodki (bodice) pozytywne i negatywne, 
– _rodki (bodice) krótkookresowe i dTugookresowe, 
– _rodki nieformalne (np. styl kierowania) i sformalizowane (objCte regula-

minami)16. 
Natomiast biorJc pod uwagC tre_V i charakter wpTywu na pracownika, wy-

mienia siC trzy kategorie narzCdzi motywacji: 
– narzCdzia przymusu, 
– narzCdzia zachCty, 
– _rodki perswazji. 

NarzCdzia przymusu majJ charakter naprawczy i kontrolny, wiJYJ siC z duYJ 
dozJ nakazowo_ci, konieczno_ciJ przestrzegania okre_lonych zakazów, dyrektyw, 
postaw, poleceX, norm, kodeksów i procedur. MajJ znaczenie porzJdkujJce i im-
peratywne. Te proste narzCdzia sprawdzajJce siC w krótkich okresach, bo w dTuY-
szym horyzoncie czasu nie wpTywajJ na poprawC jako_ci pracy oraz nie skTaniajJ 
do zaangaYowania. Zbyt czCsto stosowane powodujJ bierno_V oraz unikanie 
pracy. 

NarzCdzia z grupy zachCty majJ charakter nagrody, o którJ pracownicy po-
winni siC staraV, wypeTniajJc okre_lone zadania, speTniajJc obiektywne zaToYenia 

                                                 
15 TamYe, s. 181. 
16 TamYe, s. 179. 
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i kryteria osiJgniCV. To sposób wpTywania na zachowania personelu, polegajJcy 
na pozytywnie rozumianej rywalizacji ze standardami pracy. Chodzi tu o wywo-
Tanie powtarzalnej chCci do starania siC o zdobywanie okre_lonej puli bodiców, 
nagród, motywatorów zarówno w obszarze materialnym (wynagrodzenia), jak 
i pozamaterialnym (awanse, moYliwo_ci rozwoju, formy czasu pracy). Na narzC-
dziach zachCty powinna siC opieraV budowa nowoczesnych systemów motywo-
wania, poniewaY to najefektywniejsza strategia pozyskiwania, retencji i rozwoju 
pracowników w organizacji. ZwiJzana jest ze wzrostem warto_ci czTowieka oraz 
humanizacjJ stosunków pracy. 

Z kolei _rodki perswazji przybierajJ postaV bezpo_redniego oddziaTywania 
przeToYonego na podwTadnego za pomocJ okre_lonego stylu kierowania. To spo-
sób wywoTywania zachowaX pracowniczych, polegajJcy na budowaniu okre_-
lonych relacji miCdzy kierownikiem a pracownikiem poprzez rozmowy, spot-
kania, sposób stawiania zadaX i ich kontroli, konsultacje, negocjacje, wywieranie 
wpTywu, metody inYynierii spoTecznej, coaching, mentoring, formy integracji 
pracowniczej, autonomii pracy, partycypacji decyzyjnej czy zarzJdzania przez 
cele. rrodki perswazji to najtrwalsze sposoby pobudzania ludzi do okre_lonych 
zachowaX w procesie pracy, poniewaY wpTywajJ na ich _wiadomo_V, percepcjC 
i zrozumienia pracy, stosunek do obowiJzków, wspóTpracowników, przeToYonych 
i caTej organizacji17. 

 
 
 

4. WSPIERANIE MOTYWACJI 

 
 

Okazuje siC, Ye w rzeczywisto_ci kaYdy czTowiek jest odpowiedzialny za 
wTasnJ motywacjC (tzw. motywacjC wewnCtrznJ) i jej iródeT naleYy szukaV we 
wTasnym wnCtrzu. W dTuYszym okresie nagrody zewnCtrzne nie dziaTajJ. IstniejJ 
jednak inne metody wywierania wpTywu przez kadrC kierowniczJ na zaanga-
Yowanie pracowników. PrzeToYony ma obowiJzek stworzenia przestrzeni do 
dziaTania dla podporzJdkowanych mu osób, która umoYliwia powstanie automo-
tywacji. TworzJc system motywacyjny, powinien opieraV siC na trzech elemen-
tach, tzw. filarach motywacji:  

                                                 
17 TamYe, s. 178-179. 
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– chCci (komponent zaangaYowania),  
– umiejCtno_ciach (komponent potencjaTu), 
– moYliwo_ciach zewnCtrznych (komponent ram dziaTania). 

„ChCV” reprezentuje osobowo_V pracownika. Obejmuje wszystkie aspekty, 
zwiJzane z zaangaYowaniem, siTJ woli, aby caTkowicie wTJczyV siC w osiJgniCcie 
ambitnego celu. „UmiejCtno_ci” oznaczajJ zdolno_ci i kompetencje pracownika, 
niezbCdne do spowodowania akcji na danym polu dziaTania. To komponent po-
tencjaTu zwiJzany z osobowo_ciJ, na który wpTywajJ moYliwo_ci rozwoju, jakim 
dysponuje dana jednostka. Natomiast „moYliwo_ci zewnCtrzne” okre_lajJ otacza-
jJcJ przestrzeX dziaTania. WyznaczajJ, w jakim zakresie pracownik moYe samo-
dzielnie podejmowaV decyzje i dziaTaV. To warunki otoczenia, które dopuszczajJ 
kompetencje i pozwalajJ wykorzystywaV ich potencjaT18. 

Aby umoYliwiV powstanie „chCci” u pracownika, czyli gotowo_ci do zrobienia 
czego_, menedYer musi najpierw zdobyV jego zaangaYowanie i lojalno_V. Obie te 
cechy znajdujJ siC wysoko na li_cie oczekiwaX kaYdego przedsiCbiorstwa. Poja-
wiajJ siC jednak tylko wtedy, gdy przeToYony okaYe szacunek pracownikowi 
i zdobCdzie jego przychylno_V dla realizacji wspólnych celów. Filarami zaanga-
Yowania sJ:  

– szacunek (np. okazywany przez przeToYonego), 
– istnienie wspólnych celów (np. dziCki ich uzgodnieniu w ramach specjal-

nej rozmowy). 
 Prawdziwe zaangaYowanie i lojalno_V wobec firmy, to najistotniejsze 

czynniki jej sukcesu na rynku, które wszystkim zaangaYowanym dajJ potencjaT do 
rozwoju. Wielu przeToYonych oczekuje tych cech równieY od podwTadnych, nie 
dajJc jednak im ku temu powodów – nie okazujJc, Ye ceniJ ich pracC. Uznanie 
(szacunek) jest podstawJ, dziCki której moYliwe jest wywoTanie „chCci” u pra-
cownika. Dlatego kadra kierownicza powinna traktowaV pracowników jak 
partnerów, a nie jak czynniki produkcji. MenedYerowie muszJ nie tylko prze-
strzegaV postanowieX zawartych w umowie o pracC, lecz przede wszystkim 
wypeTniaV warunki umowy „psychologicznej”. Obejmuje ona takie aspekty, jak 
np.: entuzjazm, przyjemno_V z pracy, pochToniCcie zajCciami, lojalno_V i wspólne 
cele.  

Drugim filarem zaangaYowania (obok uznania) jest zobowiJzanie do realizacji 
wspólnych celów. W idealnym przypadku zarówno firma, jak i pracownik zys-

                                                 
18 N i e r m e y e r, P o s t a l l,  Zarz#dzanie lud$mi, s. 33. 
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kujJ co_ dziCki osiJgniCciu celu. Wówczas Tatwo jest wywoTaV zaangaYowanie, 
pod warunkiem, Ye personel rozumie, dlaczego wykonuje okre_lonJ pracC lub 
dlaczego ma osiJgnJV konkretne wyniki oraz widzi w tym sens. MoYna tego do-
konaV, pokazujJc jego cele indywidualne w szerszym kontek_cie ogólnym 
podczas wspólnej rozmowy. WTJczenie celów pracownika w cele przedsiCbior-
stwa i uzyskana w ten sposób przejrzysto_V podziaTu zadaX nadajJ sens dzia-
Taniom i pozwolJ pracownikowi zrozumieV znaczenie jego pracy. Niestety, zdarza 
siC, Ye wizja i misja firmy sformuTowane sJ w abstrakcyjny sposób. Warto prze-
ToYyV je na konkretne, opisowe i wymierne cele dla kaYdego poziomu w struk-
turze przedsiCbiorstwa. W ten sposób kaYdy pracownik stanie siC specjalistJ we 
wTasnym zakresie dziaTania. Kadra menedYerska jest wTa_nie odpowiedzialna za 
to, aby przedstawiV ten kontekst19.  

Teoria zasobów ludzkich wskazuje na zaangaYowanie pracowników, jako na 
czynnik o podstawowym znaczeniu dla motywacji, której efektem jest wspóT-
praca. Cel ten moYna osiJgnJV poprzez bardziej elastyczne struktury i wiCkszJ sa-
modzielno_V jednostek dziCki otwartej komunikacji miCdzy kierownikami i zaTo-
gJ. Istotne decyzje i okoliczno_ci ich podjCcia powinny byV wyja_niane i dysku-
towane. W takich warunkach menedYerowie nie tyle wydajJ rozkazy, ile raczej 
wspólnie z zaTogJ „przyjmujJ wyzwania” w zwiJzku z sytuacjJ, w której siC ra-
zem znajdujJ. Jednocze_nie zachCca siC do komunikacji pionowej, poziomej 
i diagonalnej. W idealnym przypadku przekaz pTynie w obu kierunkach, bez 
wzglCdu na status nadawcy, czemu sprzyja brak zahamowaX, atmosfera wytC-
Yonej wspóTpracy i wzajemnego szacunku20. Niezwykle istotne jest, aby pracow-
nik pozostawaT w kontakcie ze swoim kierownikiem i otrzymywaT od niego 
konstruktywne komunikaty. Sytuacje, w których przekazywana jest informacja 
zwrotna, to dla kadry kierowniczej doskonaTa okazja do wyraYenia uznania. 
Z reguTy przeToYeni zbyt rzadko chwalJ swoich pracowników. WTa_ciwy sposób 
zachowania i dobre wyniki stajJ siC czym_ oczywistym, natomiast niepoYJdane sJ 
natychmiast karane. WykorzystujJc informacjC zwrotnJ wyTJcznie do krytyko-
wania, kierownik demotywuje swoich pracowników. Krytyka i pochwaTy powin-
ny siC równowaYyV21. Warto jednak pamiCtaV o „zasadzie zTotego _rodka”. Je_li 
pochwaTy bCdJ wypowiadane w nadmiarze, mogJ wywieraV odwrotny skutek. 

                                                 
19 TamYe, s. 35-36. 
20 A. D a v i s, Public Relations, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne 2007, s. 73. 
21 N i e r m e y e r, P o s t a l l,  Zarz#dzanie lud$mi, s. 37. 
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Powszechnie wiadomo, Ye miarJ efektywnej komunikacji jest usTyszenie, zro-
zumienie i zaakceptowanie komunikatu przez odbiorcC. Podobnie jest z motywo-
waniem. Mówi siC o tzw. mixie motywacyjnym, jako koncepcji wykorzystujJcej 
piCV iródeT motywacji pracowników, takich jak:  

– nacisk, 
– warto_ci materialne,  
– osiJgniCcia,  
– rozwój,  
– relacje.  

Koncepcja ta zakTada, Ye pracownicy, dla których hierarchia motywatorów jest 
inna, kierujJ siC róYnymi warto_ciami i w odmienny sposób odbierajJ kierowane 
do nich komunikaty. Odmienno_V ta zaprezentowana zostaTa w tabeli 1.  
 

Tabela 1. PrzykTadowe komunikaty i motto pracowników w zaleYno_ci od iródeT motywacji,  
którym podlegajJ 

 

zródTo motywacji osoby Charakterystyczne hasTo Komunikat 

Nacisk 
„Jak mi kaYJ, to zrobiC!” „Dlaczego ja?” 

„Oni mi kazali” 
„To do mnie nie naleYy” 

Warto_ci materialne 
„Jak mi zapTacJ, to 
zrobiC!” 

„Co ja z tego bCdC miaT?” 
„Nic z tego nie mam” 

OsiJgniCcia 
„ChcC siC wykazaV (byV 
najlepszy)!” 

„Do czego mamy doj_V?” 
„Czy kto_ doceni mojJ pracC?” 
„Podoba mi siC takie wyzwanie!” 

Rozwój 
„ChcC siC uczyV nowych 
rzeczy!” 

„To mnie nauczyTo…” 
„Ja siC to nie rozwijam” 
„To nie jest nic nowego” 

Relacje 
„WaYne, jak inni siC 
czujJ w moim towa-
rzystwie” 

„Praca moYe byV róYna, najwaY-
niejsze, Ye w fajnym zespole” 

 
zródTo: Opracowanie wTasne na podstawie: http://kadry.nf.pl/Artykul/12049/Czym-go-moty-

wowac/ [dostCp: 20.01.2012]. 

 
Osoby nastawione na róYne warto_ci bCdJ inaczej interpretowaV i reagowaV na 

wypowiedzi przeToYonego. Dlatego teY menedYer powinien bardzo ostroYnie 
dobieraV sTowa podczas formuTowania komunikatów, szczególnie w procesie mo-
tywowania. PrzykTadowo, chcJc zachCciV pracownika do wziCcia udziaTu w szko-
leniu, naleYy przedstawiV to w nastCpujJcy sposób: 
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– „WysyTam ciC na szkolenie. Jak wiesz, podnoszenie kwalifikacji jest w 
naszej firmie jednym z wymogów stawianych pracownikom…” – zwra-
cajJc siC do pracownika nastawionego na nacisk. 

– „ChcC, aby_ wziJT udziaT w szkoleniu za 5000 zT…” – kierujJc komunikat 
do osoby nastawionej na warto_ci materialne”. 

– „UdziaT w tym szkoleniu jest wyróYnieniem i da ci póiniej moYliwo_V 
podejmowania siC bardziej skomplikowanych projektów…” – zwracajJc 
siC do osoby nastawionej na osiJgniCcia. 

– „Na tym szkoleniu nauczysz siC…” – zwracajJc siC do pracownika nasta-
wionego na rozwój. 

– „DziCki twojemu udziaTowi w szkoleniu nasz zespóT zyska…” – kierujJc 
wypowiedi do osoby nastawionej na relacje22. 

Tylko dziCki komunikatowi odpowiednio dobranemu do odbiorcy przeToYony 
moYe osiJgnJV sukces w procesie motywowania personelu. 

Armstrong w ksiJYce Zarz#dzanie lud$mi zdradza, jak osiJgnJV wysoki po-
ziom motywacji w_ród pracowników. Pisze, Ye skuteczniej motywowaV ludzi 
pozwolJ  nastCpujJce dziaTania:  

1. Przedstaw i uzgodnij cele, do jakich naleYy dJYyV. 
2. Przekazuj informacje zwrotne na temat wyników. 
3. WywoTaj oczekiwanie, Ye okre_lone zachowania i wyniki pracy przyniosJ 

warto_ciowJ nagrodC. 
4. Zaprojektuj pracC dla ludzi tak, aby umoYliwiaTa im wykorzystanie 

moYliwo_ci, wyzwalaTa poczucie sensu dokonaX, zachCcaTa do samo-
kontroli i brania odpowiedzialno_ci za to, co robiJ. 

5. Zagwarantuj odpowiednie zachCty finansowe i nagradzaj za osiJgniCcia. 
6. Dbaj o nagrody niematerialne, takie jak uznanie i pochwaTy za dobrze 

wykonanJ pracC. 
7. Upewnij siC, Ye ludzie dostrzegajJ i doceniajJ zwiJzek pomiCdzy wynika-

mi pracy a nagrodJ, co zwiCksza ich oczekiwania. 
8. Wybierz i przeszkol liderów lub superwizorów zespoTów, którzy bCdJ 

w praktyce korzystaV ze swoich zdolno_ci przywódczych i umiejCtno_ci 
motywowania innych. 

                                                 
22 A. F i l i p o w, Czym go motywowa%, http://kadry.nf.pl/Artykul/12049/Czym-go-moty wowac/ 

[dostCp: 20.01.2012]. 
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9. Udzielaj ludziom wskazówek, zachCcaj i stwarzaj okazje do uczenia siC, co 
pogTCbi ich wiedzC, zwiCkszy umiejCtno_ci i moYliwo_ci potrzebne do 
coraz lepszej pracy. 

10. UmoYliwiaj ludziom rozwijanie ich potencjaTu i osiJgniCcie sukcesów23. 
StosujJc siC do powyYszych zasad, istnieje duYe prawdopodobieXstwo osiJg-

niCcia sukcesu w motywowaniu podwTadnych. 
W literaturze z zakresu zarzJdzania kapitaTem ludzkim moYna spotkaV siC 

z podziaTem motywacji na wewnCtrznJ i zewnCtrznJ. Ta pierwsza zwiJzana jest 
z angaYowaniem siC w jakie_ dziaTanie, poniewaY sprawia nam ono przyjemno_V 
bJdi wzbudza nasze zainteresowanie, a nie wskutek zewnCtrznych nacisków lub 
dla zewnCtrznych korzy_ci24. Z kolei motywacja zewnCtrzna – wprost przeciwnie 
– z angaYowaniem siC wskutek zewnCtrznych nacisków lub dla zewnCtrznych 
korzy_ci, a nie z powodu odczuwanej przyjemno_ci bJdi zainteresowania. W za-
leYno_ci od tego, na który rodzaj motywacji menedYer chce wpTynJV, powinien 
zastosowaV odpowiedniJ metodC jej pobudzania. 

Znane sJ cztery techniki zwiCkszania motywacji wewnCtrznej: 
1. WspóTpraca  pomiCdzy pracownikami oraz pomiCdzy pracownikami a za-

rzJdem. WspóTpraca oznacza partnerskie relacje oraz zaufanie do osoby, 
z którJ siC pracuje, a co za tym idzie, zwiCkszanie pewno_ci siebie, do-
cenienie przez pracownika wTasnej wiedzy i umiejCtno_ci. 

2. Zadowolenie. Zadowolony z pracy pracownik jest silniej zmotywowany. 
Na satysfakcjC z pracy wpTywa zarówno odpowiednie wynagrodzenie 
finansowe, jak i gratyfikacje pozafinansowe (elastyczny czas pracy, uzna-
nie kolegów itp.). 

3. Decyzyjno_V. Im wiCksza bCdzie decyzyjno_V pracownika i jego odpo-
wiedzialno_V za zadania i ludzi, tym bardziej stanie siC on zmotywowany 
do dalszego dziaTania. MotywacjC stanowi sama szansa wykazania siC, po-
kazania swoich umiejCtno_ci i branie odpowiedzialno_ci za innych. 

4. Zaufanie. Zaufanie do pracownika zwiCksza jego motywacjC wewnCtrznJ 
i powoduje, Ye staje siC on lojalny. Zaufanie zwiJzane jest z odpowie-
dzialno_ciJ za wykonywane zadania. 

Wzmocnienie motywacji zewnCtrznej moYna uzyskaV poprzez: 

                                                 
23 A r m s t r o n g, Zarz#dzanie lud$mi, s. 37. 
24 http://www.biznesowe.edu.pl/651-motywacja_wewnetrzna/ [dostCp: 23.01.2012]. 
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1. Zastraszanie. To popularna metoda w czasach bezrobocia. Pracownika 
skTania siC do wydajniejszej pracy poprzez zastraszanie go czynnikami ne-
gatywnymi: utratJ pracy, obniYeniem pensji, zdegradowaniem itp. 

2. PrzynCtC. PrzynCta jest technikJ czCsto stosowanJ wobec pracowników 
chcJcych otrzymaV awans w firmie. Obietnica awansu dziaTa na nich mo-
tywujJco i skTania ich do ciCYszej pracy. 

3. MoYliwo_V rozwoju. To najbezpieczniejsza i najbardziej efektywna meto-
da. Poprzez moYliwo_V rozwoju (np. indywidualne szkolenia, finanso-
wanie studiów) pracownik sam siC motywuje i po pewnym czasie nie trze-
ba stosowaV wobec niego Yadnych metod, aby zmieniV jego postawC wo-
bec firmy. 

Zastosowanie jednej z metod motywacji zewnCtrznej jest teY zwiJzane z tech-
nikJ zarzJdzania promowanJ przez firmC. Motywacja zewnCtrzna jest bardziej 
efektywna, je_li jest poTJczona ze wspomnianJ juY teoriJ zarzJdzania Y (zakTa-
dajJcJ, Ye ludzie lubiJ pracowaV i sJ odpowiedzialni). ZwiJzane sJ z niJ takie 
aspekty, jak: 

– chwalenie pracowników, 
– powierzanie coraz trudniejszych zadaX, 
– brak kontroli, 
– jasne okre_lanie oczekiwaX.  
KonstruujJc pakiety _wiadczeX dla pracowników, trzeba równieY pamiCtaV, Ye 

podstawJ zaangaYowania i zadowolenia z pracy jest przyjazna atmosfera. Saty-
sfakcji nie buduje siC tylko poprzez narzCdzia motywacyjne, ale takYe poprzez 
zaufanie, koleYeXstwo i docenianie25 personelu. 

 
 
 
 
 

5. POPULARNE STRATEGIE MOTYWOWANIA NIEMATERIALNEGO 

 
 

Do najczC_ciej stosowanych strategii motywowania niematerialnego personelu 
zaliczyV moYna: 

                                                 
25 A. D e j n a k a, Motywowanie i ocena pracownika, http://kadry.nf.pl/Artykul/6954/Str 

_2/Motywowanie-i-ocena-pracownika/ocena-360-motywowanie/ [dostCp: 23.01.2012]. 
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– upeTnomocnienie, 
– uczestnictwo, 
– nowe formy organizacji pracy. 

UpeTnomocnienie to proces umoYliwiania pracownikom ustalania wTasnych 
celów, podejmowania decyzji i rozwiJzywania problemów w zasiCgu ich odpo-
wiedzialno_ci i uprawnieX. Natomiast uczestnictwo to proces udzielania pracow-
nikom gTosu przy podejmowaniu decyzji dotyczJcych ich pracy. RolC tych dwóch 
typów motywowania moYna wyraziV w kategoriach zarówno podej_cia od strony 
tre_ci, jak i teorii oczekiwaX. Pracownicy uczestniczJcy w rozwiJzywaniu prob-
lemów i podejmowaniu decyzji, mogJ byV bardziej zaangaYowani w ich wTa_ciwe 
wykonanie. Uczestnictwo (zwTaszcza w kwestiach dotyczJcych jako_ci produktu) 
staTo siC znakiem rozpoznawczym przedsiCbiorstw japoXskich, które osiJgajJ 
sukcesy i znajdujJ na_ladowców np. w USA. 

W ostatnich latach wiele firm aktywnie poszukuje sposobów wyj_cia z uczest-
nictwem poza tradycyjne dziedziny. Na pewien zakres uczestnictwa pozwalajJ 
np. skrzynki postulatów oraz godziny pytaX i odpowiedzi. Motywem stosowania 
takich rozwiJzaX jest chCV wykorzystania potencjaTu tkwiJcego w kaYdym pra-
cowniku.  

Wielu menedYerów woli uYywaV terminu „upeTnomocnienie” ze wzglCdu na 
jego szerszy zakres od „uczestnictwa”. JednJ z metod upeTnomocnienia pra-
cowników sJ zespoTy robocze. To zbiory pracowników upeTnomocnionych do 
planowania i organizowania swojej pracy oraz kierowania niJ i kontrolowania jej. 
Zwierzchnik nie jest wtedy szefem w tradycyjnym tego sTowa znaczeniu, ale 
odgrywa rolC trenera i opiekuna. 

InnJ technikJ upeTnomocnienia jest zmiana ogólnej metody organizowania 
firmy. Podstawowa tendencja polega na wyeliminowaniu pewnych szczebli 
w hierarchii sTuYbowej, dziCki czemu organizacja staje siC bardziej zdecentra-
lizowana. Kompetencje, odpowiedzialno_V i formalne uprawnienia wTadcze sJ 
delegowane do moYliwie najniYszych rejonów organizacji, co sprawia, Ye kontro-
lowanie pracy jest w rCkach tych, którzy faktycznie jJ wykonujJ. 

Z kolei do czCsto wykorzystywanych nowych rozwiJzaX w dziedzinie orga-
nizacji pracy naleYJ:  
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– ruchomy czas pracy,  
– elastyczny czas pracy,  
– system dzielenia etatów,  
– telepraca.  

Tak zwany „skrócony” tydzieX pracy (zwiJzany z ruchomym czasem pracy) to 
system polegajJcy na przepracowaniu czterdziestu godzin w czasie krótszym niY 
tradycyjny piCciodniowy tydzieX roboczy, dziCki czemu pracownicy nie sJ ogra-
niczeni sztywnym czasem pracy i mogJ pracowaV efektywniej, nie przerywajJc 
rozpoczCtych zadaX. Natomiast elastyczny czas pracy jest systemem pozwala-
jJcym pracownikom na wybór wTasnego rozkTadu godzin pracy. Wówczas dzieX 
roboczy dzielony jest na dwie kategorie: czas elastyczny i podstawowy. W czasie 
podstawowym wszyscy muszJ byV na stanowiskach pracy, za_ rozkTad pracy w 
czasie elastycznym moYe ksztaTtowaV siC dowolnie. Innym rozwiJzaniem  orga-
nizacji pracy jest system dzielenia etatów, polegajJcy na tym, Ye na jednym etacie 
wykonuje obowiJzki sTuYbowe dwóch pracowników póTetatowych. Telepraca za_ 
jest zezwoleniem na spCdzenie przez pracowników czC_ci dnia roboczego poza 
miejscem pracy (zazwyczaj w domu) i zaTatwianie spraw sTuYbowych przy uYyciu 
sprzCtu informatycznego. Takie rozwiJzanie pracy staje siC coraz Tatwiejsze 
dziCki rosnJcej sile i wyrafinowaniu nowoczesnej techniki TJczno_ci26, które cha-
rakteryzujJ dzisiejsze czasy. 

Wymienione powyYej metody sJ powszechnie stosowane przez menedYerów 
do niematerialnego motywowania podwTadnych. Warto jeszcze w tym miejscu 
wspomnieV o bardzo popularnej w ostatnich latach, szczególnie na Zachodzie, 
metodzie motywowania i budowania lojalno_ci personelu, a mianowicie o bene-
fitach (pozapTacowych _wiadczeniach dodatkowych). NazwJ tJ okre_la siC kaYdJ 
formC wynagrodzenia pracownika, dostarczanJ mu w postaci innej niY gotówka. 
W Polsce istnieje tendencja do tego, aby za benefity uznawaV jedynie pewne do-
bra luksusowe, najlepiej niezwiJzane z wykonywanJ pracJ. Tymczasem zachodni 
specjali_ci w zakresie wynagrodzeX zauwaYajJ, Ye wszystko, na co firma wydaje 
pieniJdze, ma potencjaT, aby staV siC atrakcyjnym benefitem. 

Szkolenia zawodowe, darmowa kawa w miejscu pracy, wygodne miejsce 
parkingowe, przestronne biuro, elastyczny czas pracy itp. udogodnienia mogJ staV 
siC cennymi _wiadczeniami, je_li w odpowiedni sposób zakomunikuje siC pra-
cownikowi ich warto_V. Za granicJ stosuje siC w tym celu, pojawiajJce siC stop-

                                                 
26 G r i f f i n, Podstawy zarz#dzania, s. 538-542. 
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niowo takYe w Polsce, tzw. Total Rewards Statements (TRS). SJ to dokumenty 
zawierajJce informacje o wysoko_ci wynagrodzenia podstawowego pracownika 
i warto_ci poszczególnych _wiadczeX. DziCki nim zatrudniony moYe sobie w peTni 
u_wiadomiV, ile faktycznie „zarabia” w firmie.  

Pracodawca musi byV nie tylko „sponsorem” _wiadczeX, ale równieY ich  „pro-
motorem”. Powinien pokazywaV zatrudnionym, jak bardzo stara siC im „dogo-
dziV” i ile w nich inwestuje. Je_li pracownik uzna co_ za benefit, czyli korzy_V 
czerpanJ przez niego z pracy w firmie, automatycznie wzro_nie w jego odczuciu 
warto_V otrzymywanego wynagrodzenia, a tym samym i motywacja. Dla praco-
dawcy taka sytuacja jest opTacalna, poniewaY moYe zwiCkszyV przywiJzanie 
i zaangaYowanie pracowników, wydajJc stosunkowo niewiele27. DecydujJc siC na 
pozapTacowy system motywacyjny dla pracowników, menedYerowie i wTa_ciciele 
polskich firm siCgajJ po coraz popularniejsze i sprawdzone na zachodzie narzC-
dzia, w których zakres wchodzi m.in. „program kafeteryjny”. PodstawowJ ideJ 
takiego rozwiJzania jest moYliwo_V personalizacji pakietu benefitów dla kaYdego 
z pracowników. Program umoYliwia swobodny dobór usTug w obrCbie  wyzna-
czonej do dyspozycji kwoty. Charakter usTugi pozwala dostosowaV _wiadczenia 
do aktualnych potrzeb pracownika, a jednocze_nie uniknJV sytuacji „uszczC_li-
wiania na siTC”, która moYe mieV miejsce w momencie, kiedy oferujemy wszyst-
kim pracownikom jednolitJ pulC _wiadczeX, np. bony Yywieniowe28. 

 
 
 

6. SYSTEMY NAGRADZANIA A MOTYWOWANIE PERSONELU 

 
 

GTównym mechanizmem wykorzystywanym przez menedYerów w procesie 
motywowania sJ systemy nagradzania – formalne i nieformalne mechanizmy, za 
pomocJ których definiuje siC, ocenia i nagradza wyniki pracownika29. System 
wynagrodzeX oddziaTuje na postawy pracowników, w tym na ich satysfakcjC 
z pracy. ZwiJzane jest to z tym, Ye na zadowolenie pracownika wpTywa w duYym 

                                                 
27 J. K T o s o w s k a, Benefity i ich znaczenie, http://miesiecznik-benefit.pl/index.php? wiad=10 

[dostCp: 27.01.2012]. 
28 K. S t o T e c k a, Nowoczesna forma motywowania pracowników, http://miesiecznik-

benefit.pl/index.php?wiad=4 [dostCp: 27.01.2012]. 
29 G r i f f i n, Podstawy zarz#dzania, s. 543. 
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stopniu wysoko_V nagrody za trud wToYony w pracC. Ponadto gratyfikacja ma 
wpTyw na zachowanie personelu. Nagrody zewnCtrzne oddziaTujJ na zadowolenie 
pracownika, które z kolei odgrywa istotnJ rolC w ustaleniu, czy pozostanie on na 
danym stanowisku, czy bCdzie szukaT nowej posady. Systemy nagradzania rzutujJ 
teY na obecno_V i absencjC personelu, na skTonno_V do wytCYonej i efektywnej 
pracy. WpTywajJ takYe na motywacjC do pracy, co wynika z teorii motywacji 
opartej na koncepcji oczekiwaX. Pracownik bCdzie skTonny do wiCkszego wysiT-
ku, je_li wie, Ye jego osiJgniCcia bCdJ mierzone, oceniane i odpowiednio na-
gradzane.  

Oczekiwana relacja wysiTku do osiJgniCV, która jest skTadowJ systemu nagra-
dzania, ksztaTtuje siC pod silnym wpTywem oceny osiJgniCV pracownika30. W celu 
wzmocnienia dziaTania motywacyjnego wynagrodzenia, moYna je bezpo_rednio 
powiJzaV z osiJgniCciami w pracy przez system uznaniowych podwyYek pTac. 
W takim systemie pracownicy otrzymujJ zróYnicowane podwyYki wynagrodzenia 
na koniec roku w zaleYno_ci od ogólnych osiJgniCV w pracy. Je_li system oceny 
wyników jest wTa_ciwie zaprojektowany, to uznaniowe podwyYki pTac sprzyjajJ 
utrzymywaniu dobrego poziomu osiJgniCV pracowników na dTuYszJ metC. Jednak 
coraz czC_ciej firmy eksperymentujJ z tzw. systemami bodicowymi. SJ to takie 
systemy nagradzania, w których personel otrzymuje pTacC w róYnej wysoko_ci na 
koniec kaYdego okresu, za który jest wynagradzany, w zaleYno_ci od wielko_ci 
produkcji, jakJ wytworzyT31. 

Podej_cie do nagradzania pracowników powinno opieraV siC na kilku pod-
stawowych zasadach. Przede wszystkim musi zaspokajaV potrzeby czTowieka nie 
tylko w zakresie potrzeb elementarnych, ale takYe wyYszych. Oferowane wyna-
grodzenie i inne formy gratyfikacji muszJ wypadaV korzystnie w stosunku do 
konkurencyjnych organizacji. Ponadto system nagradzania powinien braV pod 
uwagC poczucie subiektywnej sprawiedliwo_ci spoTecznej oraz indywidualne 
róYnice w zakresie potrzeb i celów w obrCbie firmy. UwzglCdnienie tych reguT 
przekTada siC na róYne systemy nagradzania personelu, w_ród których najczC_ciej 
stosuje siC: 

– system opTacania kwalifikacji – inwestowanie w szkolenie pracowników; 
– system zryczaTtowanej premii – zastCpujJcy podwyYkC pTacy zasadniczej; 
– system udziaTu w zyskach – wypTacanie pracownikom zmiennych premii 

w zaleYno_ci od wypracowanego zysku; 

                                                 
30 TamYe, s. 544. 
31 TamYe, s. 544-545. 
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– system oceny osiJgniCV – podwyYki uzaleYnione od indywidualnych 
osiJgniCV pracowników32.  

Warto jeszcze wspomnieV o praktycznych wskazówkach niezbCdnych przy bu-
dowaniu efektywnego systemu motywowania materialnego. Przede wszystkim 
naleYy pamiCtaV, Ye wynagrodzenia materialne to fundament realizacji ludzkich 
potrzeb. Pracodawca powinien stosowaV takie bodice, dziCki którym moYe ocze-
kiwaV okre_lonych postaw, zachowaX, wyników, jako_ci pracy czy teY rozwoju 
i podnoszenia kwalifikacji. Wysoko_V i rodzaje wynagrodzenia naleYy powiJzaV 
z wTa_ciwymi czynnikami danego stanowiska (tre_ciJ i wynikami pracy). NaleYy 
teY zwracaV uwagC na to, iY system wynagrodzeX ma promowaV osiJganie celów 
dTugookresowych i nagradzaV bodicami za kompetencje. Powinien on byV jasny 
i czytelny, aby pracownik wiedziaT, za co otrzymuje wynagrodzenie, aby nie byTo 
technicznych problemów z naliczaniem pTac. Wysoko_V funduszu pTac musi byV 
uzaleYniona od pozycji i kondycji firmy. Trzeba zadbaV o motywowanie poprzez 
pewno_V zatrudnienia, czyli monitorowanie stanu finansowego przedsiCbiorstwa 
i jego bieYJcych przepTywów. PTaca powinna byV atrakcyjna dla otoczenia ze-
wnCtrznego, rynku pracy, tak aby moYna byTo przyciJgnJV wykwalifikowanJ 
kadrC oraz zatrzymaV jJ na staTe w firmie. NaleYy okre_liV strategiC wynagrodzeX 
odpowiedniJ do polityki ogólnej przedsiCbiorstwa oraz strategii personalnej. 
Wysoko_V wynagrodzenia musi byV jak naj_ci_lej zwiJzana z wykonywanJ pracJ 
i z efektami, na które pracownik ma wpTyw. Zbyt duYa rozbieYno_V pomiCdzy 
wysiTkiem, jaki pracownik wkTada w pracC, a otrzymywanymi gratyfikacjami 
powoduje wzrost niezadowolenia.  

Monitorowanie rentowno_ci pTac polega na tym, Ye skTadniki wynagrodzenia 
powinny byV zwiJzane z pracJ oraz jej wynikami w racjonalny i odpowiedni spo-
sób. Trzeba pamiCtaV, Ye zbyt duYe rozdrobnienie struktury wewnCtrznej i nie-
jasne kryteria przyznawania wynagrodzeX powodujJ brak zrozumienia przez pra-
cownika swojej nagrody lub kary pieniCYnej. ZróYnicowanie poziomu, skTadni-
ków i form pTac w obrCbie jednej firmy w zaleYno_ci od wykonywanej pracy, 
zajmowanego stanowiska, miejsca w strukturze organizacyjnej i osiJganych wy-
ników, jest wymogiem zastosowania np. warto_ciowania pracy, wynagradzania 
przez kompetencje. Istotne jest teY, aby system byT zgodny z prawem, kulturJ 
organizacyjnJ, czyli systemem warto_ci firmy, ogólnie wyznawanymi normami 

                                                 
32 T e r e l a k, Psychologia organizacji, s. 338. 
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spoTecznymi i obyczajami. Musi byV akceptowalny i uznawany przez pracowni-
ków za sTuszny i uczciwy. 

Podczas budowy systemu wynagrodzeX naleYy wziJV pod uwagC dwie zasady 
dotyczJce wewnCtrznej spójno_ci systemu oraz jego zewnCtrznej konkurencyj-
no_ci. WewnCtrzna spójno_V systemu oznacza obiektywne ksztaTtowanie zasad 
podziaTu oraz sprawiedliwJ konstrukcjC wewnCtrznej i zewnCtrznej struktury 
wynagrodzeX. Ten wymóg powinien zapewniV stabilizacjC zatrudnienia, rozwój 
i podnoszenie motywacji personelu. ZewnCtrzna konkurencyjno_V systemu polega 
na konkurencyjnym ksztaTtowaniu pakietów wynagrodzeX i monitorowaniu ren-
towno_ci kosztów osobowych33. To dwie podstawowe zasady tworzenia nowo-
czesnych rozwiJzaX pTacowych, bCdJcych elementem systemu motywowania. 

 
 
 

7. MOTYWACJA P�ACOWA 

A POZAP�ACOWE rRODKI POBUDZANIA MOTYWACJI 

 
 

W _lad za pierwszymi ustaleniami Herzberga wykazywano, Ye pieniJdze 
motywujJ pracowników do lepszej pracy tylko do pewnego momentu. Zgodnie 
z prawem „uYyteczno_ci kraXcowej”, kaYda kolejna jednostka danego dobra przy-
nosi mniejsze zadowolenie w porównaniu z poprzedniJ. Je_li chcemy zwiCkszaV 
zaangaYowanie pracowników wyTJcznie poprzez podwyYki, musimy liczyV siC 
z tym, Ye w pewnym momencie wydawane przez nas pieniJdze bCdJ zmarno-
wane, poniewaY spowodujJ tylko nikTy przyrost zadowolenia pracowników34. 
Ponadto, z badaX prowadzonych w szkoTach zarzJdzania, fabrykach, w_ród kie-
rowników i czytelników czasopism wynika, Ye wyzwania stawiane przez zadania, 
zaangaYowanie, uznanie itp. majJ wiCksze znaczenie jako siTa motywujJca niY 
pieniJdze. Motywatory finansowe niekiedy wywoTujJ chwilowy wzrost moty-
wacji, a przy odpowiednim wzajemnym dostosowaniu osobistych celów danego 
pracownika i moYliwo_ci uzyskania nagrody pieniCYnej mogJ spowodowaV krót-
kotrwaTy wzrost efektywno_ci. Jednak zachCty finansowe naleYy stosowaV 
ostroYnie.  

                                                 
33 L i s t w a n, Zarz#dzanie kadrami, s. 190-191. 
34 Dlaczego warto stosowa% benefity?, http://miesiecznik-benefit.pl/index.php?wiad=15 [dostCp: 

27.01.2012]. 
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Jedynym wyjJtkiem od reguTy „niezasypywania problemu pieniCdzmi” jest 
prowizyjne wynagrodzenie handlowców. W odniesieniu do innych pracowników, 
niezaleYnie od ich szczebla sTuYbowego w organizacji i rozpowszechnionych 
dzisiaj systemów pTac zaleYnych od osiJgniCV, wyniki badaX sJ jednoznaczne: 
wiCcej pieniCdzy nie prowadzi do wiCkszej motywacji35. 

McKinsey podaT, Ye w przypadku ludzi o „zadowalajJcym” poziomie zarob-
ków, motywatory niefinansowe sJ skuteczniejsze od pieniCYnych, zwTaszcza 
w kontek_cie dTugoterminowym. Okazuje siC, Ye finansowy bonus moYna porów-
naV do zjedzenia kilku kostek cukru. Daje nagTy przypTyw energii, ale tylko na 
chwilC, bowiem pobudzona w ten sposób energia spada bardzo szybko, i to na 
poziom jeszcze niYszy niY przedtem. 

Przeprowadzone w czerwcu 2009 r. przez McKinseya badanie pokazaTo, Ye 
trzy motywatory niefinansowe, tj. pochwaTa ze strony bezpo_redniego przeTo-
Yonego, uwaga ze strony szefostwa (wyraYona np. spotkaniami w cztery oczy), 
moYliwo_V poprowadzenia projektu lub zespoTu z pozycji lidera, sJ nie mniej, 
a czCsto nawet bardziej motywujJce od trzech najwyYej stawianych motywatorów 
finansowych (bonus pieniCYny, podwyYka podstawy wynagrodzenia, udziaTy 
w firmie). Jak podaje McKinsey, je_li chcemy sprawiV, by pracownicy czuli, Ye 
firma siC o nich troszczy, naleYy powaYnie traktowaV ich samopoczucie w pracy 
i daV im moYliwo_V rozwoju zawodowego36. 

Powszechnie wiadomo, Ye chCV zdobycia wynagrodzenia nie jest jedynJ przy-
czynJ podejmowania pracy. Pracownik jest takYe zainteresowany rozwojem 
swoich umiejCtno_ci, chce osiJgnJV sukces Yyciowy. Dla kaYdego jest oczywiste, 
Ye oprócz pieniCdzy liczJ siC takYe inne rzeczy. JeYeli spojrzymy na problem 
z punktu widzenia celów systemu wynagradzania, to na ogóT wszyscy zgodzJ siC, 
Ye wynagradzanie powinno sTuYyV pozyskaniu, zmotywowaniu i zatrzymaniu naj-
lepszych pracowników w firmie. JeYeli powaYnie zastanowimy siC nad tym 
stwierdzeniem, to trudno wyobraziV sobie osiJgniCcie tych celów za pomocJ 
samego wynagrodzenia finansowego. Konkurowanie o pracowników doprowa-
dziToby wtedy do niekontrolowanego wzrostu pTac. OsiJgniCcie tych celów jest 
moYliwe tylko w przypadku zindywidualizowania systemów wynagradzania. Tu 
idealnym narzCdziem sJ wspominane juY wcze_niej benefity. Trudno sobie 

                                                 
35 Praktyka kierowania, red. D.M. Stewart, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne 

2002, s. 252. 
36 http://biznesologia.pl/biznesologia.pl/mckinsey-motywowanie-niefinansowe-dziala-lepiej-i-

dluzej.html [dostCp: 22.01.2012]. 
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wyobraziV lepsze narzCdzia budowania lojalno_ci pracowników, niY _wiadczenia 
dopasowane do ich aktualnych potrzeb Yyciowych. Rodzaj zaoferowanych _wiad-
czeX i ich wTa_ciwy dobór to bardzo waYne narzCdzia motywujJce pracownika do 
zwiJzania siC z firmJ. Benefity sJ jednym z niewielu narzCdzi dostCpnych dla 
pracodawcy i faktycznie pozwalajJcych na pozyskanie, motywowanie i zatrzyma-
nie pracowników37, na których firmie zaleYy. Dodatkowo, dziCki ich róYnorod-
no_ci, moYna uniknJV opisanego wcze_niej efektu malejJcej uYyteczno_ci kraX-
cowej. Gdy dane _wiadczenie przestanie zwiCkszaV satysfakcjC pracowników, 
istnieje moYliwo_V jego zamiany na inne.  

 
 
 

8. ZASADY BUDOWANIA  

EFEKTYWNEGO SYSTEMU MOTYWOWANIA 

 
 

Tworzenie systemów motywowania w przedsiCbiorstwie uwarunkowane jest 
szeregiem czynników, wynikajJcych z otoczenia zewnCtrznego w stosunku do 
organizacji, a takYe z relacji z otoczeniem wewnCtrznym. Do podstawowych 
determinant ksztaTtowania systemów motywowania w przedsiCbiorstwie naleYJ: 
strategia, kultura organizacyjna, struktura organizacyjna, specyfika dziaTalno_ci, 
sytuacja finansowa, otoczenie konkurencyjne, faza rozwoju firmy, wielko_V 
przedsiCbiorstwa, potencjaT kadrowy38 . 

Zgodnie z teoriJ oczekiwaX, wymieniV moYna kilka kluczowych kroków, które 
kierownik moYe podjJV w odniesieniu do pracownika, aby zapewniV, Ye poYJdane 
zachowania zostanJ nagrodzone i Ye podwTadny uzna nagrodC za cennJ. SJ to: 

1. Zdefiniowanie oczekiwaX. 
2. Spowodowanie, Ye praca bCdzie warto_ciowa dla pracownika. 
3. Doprowadzenie do wykonalno_ci pracy. 
4. Systematyczne udzielanie informacji zwrotnych. 
5. Nagradzanie pracowników, którzy speTniJ oczekiwania. 

                                                 
37 Zob. Pieni#dze to nie wszystko, http://miesiecznik-benefit.pl/index.php?wiad=7 [dostCp: 

26.01.2012]. 
38 http://www.wiedzainfo.pl/wyklady/119/system_motywacyjny_w_organizacji_i.html [dostCp: 

20.07.2012]. 
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Ponadto, w nawiJzaniu do ustaleX Herzberga kierownicy mogJ podejmowaV 
dalsze dziaTania, aby podwyYszaV poziom motywacji, a mianowicie: 

1. DoprowadziV do tego, aby personel czuT siC doceniany. 
2. ProjektowaV pracC. 
Oczywi_cie, do wykonywania wymienionych powyYej dziaTaX potrzebne sJ 

kluczowe umiejCtno_ci kierownicze, które nie tylko prowadzJ do postrzegania 
przeToYonego przez podwTadnych jako sTownego i bezstronnego, wspomaga-
jJcego ich i zasTugujJcego na zaufanie, lecz takYe pomagajJ kierownikowi poznaV 
poszczególnych pracowników39.  

Niemczyk i Grzesik w Ksi#(ce dla skutecznych szefów wymieniajJ jedena_cie 
zasad motywacji, które kierujJ ku przestrodze dla pracodawców: 

1. Motywowanie zacznij od siebie. 
2. Nie motywuj bez podania celu. 
3. NieosiJgalne cele demotywujJ. 
4. Wspólne okre_lenie celu motywuje. 
5. Nie motywuj innych, dopóki nie poznasz ich potrzeb. 
6. Motywuj, umoYliwiajJc rozwój. 
7. Nie oczekuj, Ye motywacja trwa wiecznie. 
8. Motywuj, dostrzegajJc sukcesy. 
9. Etyczne wspóTzawodnictwo motywuje. 

10. Elitarno_V motywuje. 
11. PrzynaleYno_V do grupy motywuje40.  

Uwagi na temat technik motywacyjnych sprowadziV moYna równieY do 
nastCpujJcych aspektów: 

– skTadanie przez menedYera osobistych gratulacji pracownikom, którzy 
dobrze wykonali zadanie; 

– polityka kadrowa, w której pracownicy awansowani sJ przede wszystkim 
za wyniki; 

– chwalenie najefektywniejszych pracowników w obecno_ci innych osób, 
– pisanie przez menedYera krótkich notatek, które sJ skierowane do kon-

kretnej osoby i wyraYajJ uznanie dla jej pracy; 
– organizowanie przez menedYera spotkaX motywacyjnych, na których 

_wiCtowane sJ sukcesy zespoTu. 

                                                 
39 Praktyka kierowania, s. 249-250. 
40 A. N i e m c z y k, W. G r z e s i k, A. N i e m c z y k, Ksi#(ka dla skutecznych szefów, Gliwice: 

Wydawnictwo Helion 2008, s. 55. 



ANNA BORAWSKA 

 

218

 
 

PatrzJc na proces motywowania z punktu widzenia podwTadnego, trzeba zadaV 
sobie pytanie, co powoduje, Ye jeszcze bardziej zaangaYowaTby siC on w 
wypeTnianie swoich obowiJzków? Wówczas odpowiedi w stosunku do szefa 
moYe byV nastCpujJca – zaangaYujC siC, je_li: 

– pokaYesz mi, Ye siC o mnie troszczysz; 
– bCdziesz mi mówiT prawdC; 
– dasz mi tyle psychicznego komfortu, ile to tylko moYliwe; 
– dasz mi nadziejC odniesienia sukcesu; 
– dasz mi wizjC pozytywnej przyszTo_ci. 
Trzeba zauwaYyV, Ye prawie w ogóle nie wspomniano tu o gratyfikacjach pie-

niCYnych. Ludzie, wbrew pozorom, nie pragnJ ich tak bardzo, jak zrozumienia 
i uznania swoich osiJgniCV41, o czym byTa juY wcze_niej mowa. 

 
* 

Do prowadzenia dziaTalno_ci kaYdej firmy, obok _rodków i przedmiotów 
pracy, niezbCdna jest takYe praca ludzka. To wTa_nie pracownicy sJ siTJ napCdowJ 
organizacji oraz jej najcenniejszym kapitaTem i dlatego umiejCtno_V motywowa-
nia pracowników jest tak istotnym elementem zarzJdzania. Trzeba jednak zdawaV 
sobie sprawC  z tego, Ye dla wiCkszo_ci osób praca jest tylko towarem, który 
podlegaV moYe wymianie na inny, bardziej satysfakcjonujJcy. W zwiJzku z tym 
pracownik niezmotywowany i niezadowolony z warunków swej pracy, moYe 
zechcieV jJ zmieniV na takJ, która speTni jego oczekiwania. 

Motywacja jest wTa_nie pewnym ukTadem siT, które skTaniajJ ludzi do za-
chowywania siC w okre_lony sposób. Pracodawca odgrywa niezwykle waYnJ rolC 
we wzbudzaniu i ksztaTtowaniu procesów motywacyjnych pracowników, wpTy-
wajJc bezpo_rednio na ich motywacjC do pracy, za_ dTugofalowo na zdolno_V 
planowania wTasnych dziaTaX zwiJzanych takYe z aktywno_ciJ poza miejscem 
pracy. 

Kierownicy muszJ dysponowaV wiedzJ o zasadach skutecznego motywo-
wania, poniewaY motywacja obok indywidualnych moYliwo_ci i uzdolnieX oraz 
czynników _rodowiskowych decyduje o osiJgniCciach pracownika. NaleYy pa-
miCtaV, Ye dla motywacji personelu znaczenie majJ praktycznie wszystkie dzia-
Tania menedYerów – poczJwszy od sposobu komunikowania siC z podwTadnymi, 

                                                 
41 D. D y m a l s k i, Jak ty motywujesz swoich ludzi?, http://kadry.nf.pl/Artykul/12508/Jak-Ty-

motywujesz-swoich-ludzi/motywacja-techniki-zespol/ [dostCp: 23.01.2012]. 
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poprzez organizacjC miejsca pracy, po wyznaczanie celów, strategii ich realizacji 
oraz controlling i udzielanie informacji zwrotnych.  

MenedYerowie powinni umieV motywowaV swoich pracowników do pracy, 
wspieraV ich w realizacji celów i umoYliwiaV rozwój osobisty i tworzenie pozy-
tywnego wizerunku wTasnej osoby. Warto o tym pamiCtaV, gdyY odpowiednia 
motywacja daje pracownikowi poczucie zadowolenia z pracy, co wpTywa korzy-
stnie na jego lojalno_V i efektywno_V pracy, a w rezultacie przyczynia siC do 
sukcesu organizacji.  
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MOTIVATING EMPLOYEES  
AS A PART OF BUSINESS MANAGEMENT SYSTEM 

  
S u m m a r y  

Motivation is one of the crucial functions in the management of the organization. It is 
worthwhile to keep the most valuable resource in the company – staff, because a satisfied 
employee is more effective than an employee who feels underrated. A motivation system 
is a configuration of motivational factors, activities and policies that evokes desirable 
behaviours of employees. An appropriately designed motivation scheme may contribute to 
the success of the company.  
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terialnego i niematerialnego, motywacja pTacowa 
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