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MOTYWACYJINEGO ASPEKTU ZARZ ADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI

W artykule przedstawiono wspotczesne pédejdo procesu zagdzania personelem,
ze szczegO6lnym uwzglnieniem obecnie stosowanych r@z motywowania. Zaprezen-
towano maliwos¢ wykorzystania motywacyjnych aspektow, m.in. w @sie rekrutacji,
wprowadzania nowego pracownika do pracy, ustalegliéw i zada, szkolenia, komunika-
Cji wewretrznej oraz wynagradzania.

1. WPROWADZENIE

Zyjemy w czasach dynamicznych zmian gospodarczyaiazowvikszych maliwosci
w zakresie nowych technologii, dggti do surowcéw, zmienigych s¢ potrzeb konsu-
mentdw, ale take coraz wikszej konkurencji pomtzy przedsibiorstwami prébujcymi
sprosta tym potrzebom. Otwarcie granic w ramach Unii Ewjskiej umdaliwito wielu
przedsgbiorstwom poszerzenie granic swej dziatdtnoAle wraz ze wzrostem mtiwo-
&ci, coraz tatwiejszym dogbem do surowcow czy nowych technologii pojawit &kze
nowy aspekt budowania przewagi konkurencyjnej fijakim jest polityka personalna
przedsgbiorstw. Wiodice na rynku polskim przeasiiorstwa, chac zwiekszy¢ swa war-
tos¢ na rynkach europejskich, musiaty psdjnowe wyzwania w zakresie zadzania
zasobami ludzkimi. Kapitat ludzki zagip postrzegai traktowa jako jeden z najcenniej-
szych zasobow organizacji, jako gtéwny element lwatoa przewagi konkurencyjnej.
Wiodace przedsbiorstwa zacgy realizowa polityke przycagania i zatrzymywania
zdolnych pracownikéw, wykorzystag w tym celu nowoczesne instrumenty motywowa-
nia. Zaczto zwraca uwag: na szeroko rozumiane potrzeby zatrudnionych pragaw,
prébupc zestawd je ze strategirozwoju firmy.

W procesie identyfikacji potrzeb personelu nowegaczenia nabraty indywidualnie
rozumiane przez kalego z pracownikdéw potrzeby bezpietzigva, rozwoju, przynaie
nosci i uznania. Przedgbiorstwa w procesie budowania statej przewagi koaayjnej
zaczly wykorzystywa& motywacyjny potencjat poszczeg6inych proceséw armania
personelem, poawszy od rekrutacji i selekcji, poprzez wprowadzan@vego pracow-
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nika do firmy, tworzenie przyjaznych warunkéw pracgtalanie celow i zadado reali-
zacji, szkolenie i rozwoj, po bardziej przesiane wykorzystanie systemu wynagradzania.
Podstawowym zadaniem w zakresie wspoéiczesnegmdzamia personelem statoesi
prawidtowe dobranie zestawu instrumentéw motywowagmiacownikéw w celu zwk-
szenia ich zadowolenia i zaangwania w wykonywanie powierzonych obawkow
stuzbowych zgodnie z wyznaczonym kierunkiem dziatanizegsgbiorstwa, umaliwia-
jace jednoczesnrealizacg ich potrzeb osobistych.

Innego znaczenia nabrat ta&ktermin ,wspotczesny kierownik”, ktory stakdioordy-
natorem, doradg pomocnikiem, autorytetem, jedynie wskagym kierunek rozwoju
swoich podwtadnych.

2. WSPOLCZESNE ASPEKTY MOTYWOWANIA PRACOWNIKOW

Uznanie kapitatu ludzkiego za jeden z najistotggh aspektow funkcjonowania
wspotczesnych przeddiiorstw sprawito,ze najwaniejszym zadaniem obecnych mene-
dzerow stalo € zaradzanie tym kapitalem, obejnage prawidtowe zidentyfikowanie
i okreslenie jego struktury, potencjatu i potrzeb oraztdeswanie do nich skutecznych
rozwigzan motywacyjnych tak, aby jak najskuteczniej wykotzg§skwiacy w nim poten-
cjat, zapewni rozwdj, dbajc jednoczénie o realizag potrzeb organizacji i zatrudnio-
nych w niej pracownikéw.

Obecnie pojmowany kapitat ludzki to ,ludzie z ichedz i umiejtnosciami, do-
Swiadczeniem zawodowym, aspiracjami, motywacjambstawami, to powzania, rela-
cje i stosunki midzy nimi, poziom zaufania i pewét wzajemnych relacji (stepowia-
zan ), a take obowazujaca kultura, czyli wzorce zachowania, normy i wéetd*

Wspoiczesne organizacje, abhcodnost trwale sukcesy oraz utrzymywatah prze-
wage nad konkurengj powinny skupi swe dziatania na pow#aniu racjonalnego gospo-
darowania tak postrzeganym kapitatem ludzkim zlosiastrategi i celami biznesowy-
mi, wykorzystugc mazliwo$¢ motywacyjnego oddziatywania za pomgarocesow rekru-
tacji i selekcji pracownikow, poprzez ich wprowadiea do firmy, szkolenie, rozwoj,
zapewnienie satysfakcjoruglych warunkéw pracy, po zadowale¢ kadego z nich wy-
nagrodzenie.

Jednym z elementéw twarzych wspotczénie definiowany kapitat ludzki jest moty-
wacja. ,Rozbudzanie i utrwalanie motywacji nazyviamotywowaniem.? ,Motywowa-
nie polega na sklanianiu pracownikéw za pomo@znych narzdzi, by cketnie i dobrze
wykonywali powierzone zadania. Istotne jest zaréwmatywowanie w kierunku ogga-
nia zakltadanych celow, jak Zgprzyjmowania przez pracownikOw postaw i zachbwa
oczekiwanych i preferowanych przez merera.”

Wspoiczénie rozumiany proces motywowania ina okrdli¢ jako rozpoznawanie
potrzeb pracownikow oraz ickwiadome aktywizowanie i zagbanie do realizacji wy-
znaczonych przez kierownika zadazgodnie ze wskazanymi przez niego kierunkami,
prowadace jednoczénie do zaspokojenia potrzeb tyehpracownikéw. Nowoczesne
rozwigzania motywacyjne maj na celu rozwijanie i umacnianie zaaagaania
i efektywndici personelu oraz ksztattowanie pozytywnego nasaiaiwobec organizacji

1 J. PencNowoczesne kierowanie ki, DIFIN, Warszawa 2007, s. 156.

% Ibidem,s. 200.
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s. 113.
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i powierzonych mu obowkkdw stizbowych. Wspétczesne aspekty motywowastle
Wiaza Sie takze ze stwarzaniem takich warunkéw przez organizacjktérych pracowni-
cy map mazliwo$¢ oshgania wysokiego poziomu zaamgavania zarowno dzki stoso-
wanym przez pracodawcow instrumentom motywacji,i jakewretrznej potrzebie rozwo-
ju i realizacji celéw osobistych i przegbiorstwa.

Tworzac skuteczny system motywowania, nglevzia¢ pod uwag kilka aspektow,
takich jak: specyfika danej organizacji, ustalomerdalizacji cele i zadania, rmowvosci
finansowe, potencjat zatrudnionych pracownikdws(@adczenie zawodowe, umigfo-
&ci i kwalifikacje), oraz czynniki umdiwiajace stworzenie i utrzymanie polityki wspotza-
leznoéci w realizowaniu wyznaczonych celéw. Dopiero uwgglienie tych wszystkich
czynnikéw i odpowiednie ich zastosowanie w praktyogazliwia stworzenie warunkéw,
w ktérych pracownicy maj mazliwos¢é rozwoju, poszerzania i wykorzystywania swych
umiejtnosci oraz, a mge przede wszystkim, odczuwania zadowolenia i sakg§if
z wykonywanej pracy.

2.1. Nowe tendencje w wynagradzaniu pracownikow

.Pojawienie st w ciagu ostatniego roku konieczéw rywalizacji o pracownika
sktonito wiele firm i instytucji do szukania skut®tejszych nargzi nagradzania i mo-
tywowania. Dopoki pracownikéw bylo znaczniegegj niz miejsc pracy, dopéty firmy
byly mniej sktonne do inwestowania w swoj persofel.dos¢ krotkowzroczm polityke
zweryfikowat niedawno rynek’— akcentuje Ebieta Helman-Pazdej — kierownik Grupy
Produktéw Sodexho Pass.

Wynagradzanie jest wgi uznawane za podstawowy element skutecznego systemu
motywacyjnego. Obejmuje zaréwno materialne, jakriaz powszechniej stosowane in-
strumenty pozafinansowe. Pozafinansowe instrumerdyywowania powinny stanowi
uzupetnienie motywatorow materialnych, przy czymm proporcje w praktycznym zasto-
sowaniu powinny by okreslone indywidualnie, zgodnie z potrzebami konkretmena-
cownika. ,Systemy ptac, nawet racjonalne, mdy¢ czasem zbyt sztywne — stwierdza
Jarostaw Chybnicki, prezes ProFirmy (Z8by pracodawca mogt zastos@waozafinan-
sowy system wynagradzania pracownikéw, musi najpizapewnt im godziwe wyna-
grodzenie. Dopiero wtedy wdeiciel firmy maze mysle¢ o motywowaniu pozafinanso-
wym.”® Materialne narazia motywowania to przede wszystkim wynagrodze@mgmicz-
ne. ,Pienidz to miernik wartéci naszej pracy, ale pensja nie jest jedynym powgdba
ktorego pracownik zwzuje st z firma. Motywujaco dziataj tez inne instrumenty finan-
sowe — mowi Karolina Adamiec, Country Manager firlRged. Gama jest szeroka. Sa-
mochdd stubowy, bilety miesiczne, bony towarowe, pokrycie kosztéw najmu mieszka
nia, kosztéw studidow, kurséw, szkolenia, ubezpiazewyjazdy i imprezy integracyjne,
kolonie dla dzieci, bilety do kina czy teatru, pgiwa opieka medyczna — to najstsze
elementy motywacji pozaptacowej pracownikoéw (..Qr& modniejszym sposobem jest
system kafeteryjny, nawdujacy do lokali, gdzie klient ma@ wybierd& sobie spéréd
dostpnego asortymentu. W tym wypadku pracownicy gn@@wry pule ofert i sami de-
cyduja, czy bardziej atrakcyjne dla nich jest ¥gip do teatru czy pakiet medyczrfy.”
Pozafinansowe bdde mog by¢ takze wykorzystywane w procesie komunikowania si

4 G. StechMotywuj pozafinansowo, Businessman.pl 2/260806.
® Ibidem s. 107.
® Ibidem
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przedsgbiorstwa z otoczeniem.a®ne postrzegane jako dodatkowy argument przemawia-
jacy za dam organizacj w procesie podejmowania decyzji o pracy w konlegfirmie.

W obecnych czasach pracodawcy coragiaej sikgaja po pozafinansowe instrumenty
motywowania, jak stwierdza Hiieta Helman-Pazdej, jest to a@ane ze zmiansytuacji
na rynku pracy: ,W Polsce diugo panowato tradycypoglefcie do wynagradzania pra-
cownikow, oparte na zasadzie stuprocentowego udavafvynagrodzeniu ptacy zasadni-
czej i zerowego udziatu e¢fci zmiennej, ktdra dotyczy elementéw pozafinansaweg
motywowania. Jest to efekt, z jednej strony, prayzzajer z poprzedniego systemu go-
spodarczego, a z drugiej, zbyt diugiego funkcjonuiwaynku pracodawcy”.

Planupc system wynagradzania w przegéorstwach, naley pamitac, ze kazdy
pracownik ma inne potrzeby i oczekiwania, abgomv petni wykorzysta motywacyjny
jego aspekt, naly jak najlepiej zidentyfikowa te potrzeby i indywidualnie dobrado
nich narzdzia wynagradzania w odniesieniu zaréwno do mieszdl efektow pracy, jak
i pozadanych w organizacji zachowa

2.2. Nowe wyzwania w zakresie rekrutacji pracownikdy

Proces rekrutacji nowych pracownikéw stanowi pkawe stadium w procesie
tworzenia wspélczesnego systemu motywacyjnego \arozgcjach. Odpowiednio wcze-
sne i prawidtowe zidentyfikowanie zapotrzebowardapnacownikéw posiadajych kon-
kretne umiejtnosci i kwalifikacje, ale take wykazujcych niezlkdne z punktu widzenia
wspierania realizacji celéw przeesiorstwa postawy wobec obozkéw stzbowych
i organizacji maée okaza sie niezwykle przydatnym elementem wspierania diugoter
nowej motywacji do pracy. Rekrutacja prawidiowo [zmpwana i przeprowadzona
zwigksza prawdopodobistwo pozyskania odpowiednich kandydatow do pra@rdBo
waznym elementem na tym etapie jest rzetelne démée i przedstawienie charakterystyki
stanowiska pracy, aby juna wstpie zwikszy prawdopodobigstwo pozyskania os6b
faktycznie zainteresowanych dapraa. Z punktu widzenia budowania i utrzymywania
motywacji w dhiszym przedziale czasu istotne jestzlprawdziwe zaprezentowanie
firmy oraz przedstawienie realnych obietnic i odnek. Etap rekrutacji i selekcji jest
dobrym momentem, w ktdrym ma ,zareklamowafirme”, uwydatni jej mocne strony
i przewag nad konkurenaj a tym samym rozbudziche¢ pracownika do zdobycia okre-
slonego stanowiska pracy. Aby jednak utrz¢maotywacg pozyskanego pracownika
w kolejnych latach, bardzo wae jest dotrzymanie obietnic zionych w procesie rekru-
tacji, stworzenie stanowiska pracy zgodnie z zagreERvanym opisem, a ta& utrzyma-
nie prezentowanego na patku dobrego wizerunku przedbiorstwa. Dla wzmocnienia
zaangaowania i lojalndci do pracy niezédne jest take prawidlowe zestawienie posia-
danych przez pracownika kwalifikacji z wymaganiatsinowiska pracy.

Jak powiedziat w jednym z wywiadéw Robert Reinfuspartner w firmie szkole-
niowo-doradczej House of Skills: ,Odpowiegracodawcy na narasiay problem znu-
zenia pracownikéw powinna Byco najmniej dwojaka. Po pierwsze, pracodawcy gtara
sie juz na etapie rekrutacji ograniazyczekiwania w taki sposob, aby nie przyjméwa
pracownikéw z nadpotencjatem lub ambicjami, ktérydme stanowisko nie zaspokoi.
Praca musi stanowidla pracownika wyzwanie. Drugi kierunek tagty rozwdéj pracow-
nikéw i réwnoczesne podnoszenie wymad Pracodawcy powinni kyswiadomi, ze

" Ibidem s. 105.
8 R. ReinfussKryzys na rynku pracy, Businessman.pl 10/28084.
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zatrudnienie os6b o zbyt wysokich kwalifikacjachdzme stanowisko pracy m®dziatsd
demotywujico w dtuzszym okresie czasu i zmniejgzezang na diugofalow wspétprae.

Wspoiczesne organizacije, przygotoyausk do procesu rekrutacji, powinny tak
uwzgkdni¢ fakt zmieniagcych sé warunkdédw na rynku pracy. Tu wylamapie nowe
wyzwania dla dziatéw personalnych, ktérych rola pova by takze widoczna w procesie
rekrutacji i przygotowa do niego.

Warto przytoczy w tym miejscu fragment wywiadu z DogoBachman — dyrekto-
rem serwisOw rekrutacyjnych Agory: ,Z badania BastmHR, w ktérym przepytaimy
ponad 300 HR-owcéw pracgych w polskich i zagranicznych firmach znajpdyjch sg
w Polsce, wynikaze pracownicy dziatdw personalnych pehgtownie funkcje admini-
stracyjne. 6% z nich uwaa, ze aktualnie jest to ich gléwne zadanie. Dzialy peadne
niewspotmiernie dio czasu péwiecaja na papierkow robot, a niezwykle mato na stra-
tegiczne zarmlzanie zasobami ludzkimi. Réwuaigracownicy firm postrzegaj HR-
owcow gléwnie przez pryzmat pracy administracyjn&t. 72% pracownikow innych
dziatbw uwaa, ze administracja jest gtéwarfunkcija dziatu personalnego (...)dliechodzi
0 wyzwania stajce przed dziatami personalnymi, to przede wszystkiosz Sie one
przygotowa do tegoze keda miaty coraz istotniejszy wptyw na los firmy. HR-owbeda
musieli szuk& nowych rozwizan, pozwalagcych na rekrutagji zatrzymanie najlepszych
ludzi w bardzo konkurencyjnysrodowisku. Poza tym pokolenie, ktére obecnie wchodz
na rynek pracy, ma zupetnie inne oczekiwania wobecodawcow ni ludzie, ktorzy
szukali pracy jeszcze 5 lat temu. R&IR-owcow kedzie przygotowanie firmy na nadej-
écie Generacji Y — czyli ludzi urodzonych po 1980Sg. to osoby o bardzo wysokich
oczekiwaniach wobec pracodawcy, eewi dobr atmosfe¢ w pracy — czsto wyzej niz
wynagrodzenie, i odwai na tyle,ze czsto zmieniaj pracodawcow, a nawet bran
Zadaniem dziatow personalnychdzie dopasowanie oferty swojego pracodawcy do wy-
maga tej bardzo trudnej grupy pracownikow.”

Wspoiczénie rozumiany etap rekrutacji i selekcji pracownikdie jest ju jedynie
procesem pozyskiwania os6b do pracy, ale prawidip@rganizowany i przeprowadzony
umazliwia rozbudzenie céti do pracy w okrédonej organizacji, a poprzez konsekwentne
kontynuowanie zapogtkowanej polityki personalnej, poparte innymi instrentami
motywacyjnymi, umeliwia wzmocnienie poczucia przynaleosci do przedsibiorstwa
oraz paadanych zachowawobec organizacji w diiszym okresie. Robert Reinfuss ak-
centuje: ,Kryzys zaangawania w firmach korporacyjnych powodujgge pojawia si
szansa dla mniejszych firm, ktére albtnie mogty z nimi skutecznie konkurotva pra-
cownikéw. Jednak firmy te mussie nauczy przychagat i akceptowad ludzi o odmien-
nych déwiadczeniach zawodowych. Umijos¢ skutecznej rekrutacji stajecsjedm
z podstawowych przewag konkurencyjnych na rynifu.”

2.3. Motywacyjny aspekt wprowadzania pracownika donowej pracy

Etap wprowadzania pracownika do pracy aalaktowa jako kontynuagj procesu
rekrutacji i selekcji. Realne oldlenie uwarunkowé stanowiska pracy oraz prawidtowe
dostosowanie do nich kwalifikacji nowo przigj osoby zmniejsza prawdopodofséno
wystapienia niezadowolenia (przynajmniej w patkowym okresie zatrudnienia). Nadal
istnieje jednak trudny proces adaptacji obepoyjpozyskanie informaciji o firmie, zakre-

9 W. Kwinta,Czas na zmiany w dziatach personalnych, Businesph®8008s. 115-116.
% R. ReinfussKryzys..., op.cit.s. 94.
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sie obowazkdéw shzbowych, a take proces vdczania nowego pracownika dsodowisko
pracy.

Pierwszy etap to zapoznanie nowego pracownikatariidirmy, oferowanymi wy-
robami lub ustugami, pozygjna rynku, otoczeniem konkurencyjnym, planami rogmwo
a take charakterystyki obowiazkami wspoétpracownikéw. Wag informacp dla nowe-
go pracownika jest tak jego usytuowanie w calej strukturze organizagyjpeznanie
wspotpracownikow i przetmnych, a take poznanie zasad wegtrenego systemu komu-
nikowania st w przedsgbiorstwie. Dla podtrzymania ¢bi do pracy i zaangawania
w wykonywanie powierzonych oboygkéw, niezwykle istotne jest uzyskanie petnego
obrazu nowego miejsca pracy. Pracodawca powinieba&aaby nowy pracownik uzy-
skat wszelkie nieziine mu w procesie adaptacji informacje (zaréwndenaat przedsk
biorstwa, jak i stanowiska pracy), a tekaby zrozumiat zasady obagujace w firmie.

Niezwykle wanym aspektem z punktu widzenia rozbudzania motywammczucia
przynalenosci wsréd nowo zatrudnionych pracownikdéw jest pomoc weaom@adzaniu
ich do srodowiska pracy i pomoc w zapoznanig i kultum organizacyja. ,Ludzie,
wstpujac do organizacji, zawsze mapkreslone oczekiwania co do wygtujacych w niej
stosunkow spotecznych, a awi relacji medzy kierownikami a podwtadnymi, mdzy
wspotpracownikami oraz milzy cztonkami organizacji a przedstawicielami jejazenia,
zwlaszcza klientami. Nowi pracownicydh uwazaé dary organizagi za tym bardziej
atrakcyjra, im wigksze lgda postrzegé podobigistwo jej wartdci i norm spotecznych do
wtasnych nawykow kulturowych. Nie ulega przy tymtpliwosci, ze kultury organiza-
cyjne mog utatwia lub utrudnig pracownikom zaspokojenie imdego rodzaju po-
trzeb.™ Wytworzone wézi, zawarte znajoniei, a take nastawienie pracownika do
firmy w pocaitkowym okresie pracy bardzoegsto maj wptyw na dalszy przebieg karie-
ry. Dlatego tak wzne dla organizacji z punktu widzenia zatrzymywanieotywowania
pracownikéw w dtaszym okresie jest zadbanie o wytworzenie ich pozgggo nasta-
wienia do firmy w procesie wprowadzania do nowegdejsga pracy.

2.4. Istota procesu ustalania celow i zadia

Bardzo wanym elementem we wspélczesnym systemieazkrania personelem jest
proces ustalania celéw i zad&azdy pracownik powinien wiedzde jaki jest zakres jego
obowiazk6w oraz jakie cele ma zrealizofvgWyznaczanie celéw petni funkemotywa-
cyjna, poniewa umazliwia wyobrazenie sobie wyniku, pobudza zaangaanie pracow-
nika i kieruje jego uwag na ich osiganie.™® Motywack w procesie ustalania cel6w
maozna skutecznie wzmacriizaroéwno u pracownikéw wykazigych mniejsz potrzely
samorealizacji (poprzez jasne wyznaczenie przegtgmanych celéw i zadaoraz wska-
zanie sposobow ich realizacji), jak rownie pracownikow charakteryzigych sé wyso-
ka potrzela rozwoju i samorealizacji (poprzez agkenie ich w proces ustalania celéw
i zwigkszanie tym samym poziomu akceptacji ustalonyclazadyanizacyjnych).

Aby skutecznie wzmocéi motywacg pracownikbw na etapie ustalania celéw
i zada, naley pamketa¢ o czytelnym ich sprecyzowaniu, dostosowaniu kotmreh

1 Cz. SikorskiMotywacja jako wymiana — model relacjigquzy pracownikiem a organizagjDIFIN, Warsza-
wa 2004, s. 73.

2 red. L. Zbiegié-Maciag, Nowe tendencje i wyzwania w zaizaniu personelemrgd. L. Zbiegié-Maciag,
WOLTERS KLUWER POLSKA, Krakéw 2006, s. 138.
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celéw i zadé, do konkretnych pracownikéw, ustaleniu jasnychrézamiatych zasad
oceny stopnia ich realizacji. ,Prawdziwi przywodeyedz, ze ludzie dziataj z pasy
tylko woéwczas, gdy realizajswop wlasm misje. Dlatego liderzy dbaj by pracownicy
nie tylko znali mis¢ i wizje firmy, ale zeby zyli nimi na co dzié@, wpisupc w jej realiza-
cje swoja osobisg misje. Tylko wtedy cziowiek pracuje efektywnie, gdy ¢kii realizo-
waniu misji firmy realizuje siebie'™® Nalezy pamitaé, ze zaangzowanie w osiganie
wyznaczonych celow jest tym gkisze, im wyszy jest stopik utozsamiania € pracow-
nika z nimi. Dlatego tak wae jest wiaczanie pracownikoOw w proces wyznaczania celow,
co utatwia akceptagji identyfikacg z celami przedsbiorstwa.

2.5. Nowe wyzwania w zakresie szkalerozwoju i ocen pracowniczych

.U podstaw zarzdzania zasobami ludzkimidg przekonanieze pracownicy stano-
wia cenny kapitat, ktérego waié powinno s¢ systematycznie podnésinwestugc wen
poprzez szkolenia i inne formy doskonalenia zawaetgov™

Organizowanie szkofe umazliwianie rozwoju i doskonalenia wiedzy pracownikow
stanowi istotny element skutecznego systemuadaenia personelem we wspotczesnych
przedsgbiorstwach. Szkolenie i ksztatlcenie umtapsci pracownikéw stanowi proces,
w ktérym mog@ pogkbia¢ wiedz niezlkzdna do wykonywania powierzonych oboak
kéw, ale take pomaga pobudzach kreatywné¢, aktywna¢, a w przypadku wybitnie
uzdolnionych take innowacyjné¢. O sytuacji polityki szkoleniowej w polskich firroa
wypowiedziat st Robert Reinfuss — partner w firmie szkoleniowejuse of Skills, spe-
cjalizujacy sk w projektowaniu systeméw motywacyjnych: ,Wysok&aaa wymusza na
pracodawcach rozwaa polityke szkoleniow. Wdrazane nowe technologie generuj
potrzeby szkoleniowe. Brakuje jednak na nie cz&tasowanie zindywidualizowanych
szkolex oraz natychmiastowe wdrenie ich efektow jest jednz podstawowych miar
jakosci zaradzania. Niestety, wielu zagdzapcych nadal nawet nie zdaje sobie z tego
sprawy. Pierwsza da transza szkoteEFS pokazata, jak tragicznie niska jésiado-
mos¢, do czego sty szkolenia. Wiele firm szkolito, bo trzeba szkolalbo dlategoze a1
doptaty. Jest to polityka marnotrawstwa zaréwnaodfiszy, jak i szans. W sytuacji, gdy
firmy odchoda od systeméw premiowych, szkolenia staje bardzo istotnym naez
dziem motywacyjnym®

Krystyna Barabasz — dyrektor personalny Hutmen Srddfdw wypowiada si na-
stepujaco na temat szkotew jej firmie: ,Zatozony, cagly proces ksztatcenia i rozwoju
zalogi, w zalenosci od celu i zakresu dziataléd, obejmuje przede wszystkim takie
gldwne programy, jak: strategia firmy i udzialzkego pracownika w jej realizacji, pro-
gramy rozwojowe dla meneedrow pierwszej linii i kadry kierowniczej vigzego szcze-
bla, program dla kadry kierowniczej szczebla posstaego. Mamy programy specjali-
styczne, w tym szkolenie i przyuczenie pracownildimwykonywania pracy na obecnym
stanowisku, ksztatcenie pracownikéw w celu podeiessi jakgci ich pracy na obecnym
stanowisku lub awansu, szkolenia jésiowe i obowizkowe. Na wszystkie te programy
w Hutmenie przeznaczaggdkoto 26 funduszu ptac®

3 R. Bogustawskil.iderzy sukcesiBusinessman.pl 2/2008. 112.

4 M. Armstrong,Zarzdzanie zasobami ludzkinWydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Kraké998,
S. 218.

% R. ReinfussKryzys.., op.cit, s. 94.

6 p. Berfowski,Forum dyskusyjne&arzdzanie zasobami ludzkimi 1/200R|SS, 2001, s. 16.
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Takze Anna Kozihska — dyrektor Departamentu Zadzania Kadrami BRE Banku
SA podkrgla ogromne znaczenie dla rozwoju firmy procesuegiatdoskonalenia ei
personelu: ,BRE Bank zdobywat swopozycg rynkowa dzieki dobieraniu kadry, ktérej
najwazniejszymi kompetencjami byty dynamizm dziatanianmiajetnos¢ szybkiego ucze-
nia st. Do dzk s to mocne strony zespotow w BRE i jednagie kryteria, na ktére
zwracamy szczeg@nuwag; przy rekrutacji (...) D& w BRE SA pracuje ponad 2,5 tys.
0soOb, weksza¢ z nich posiada wasze wyksztalcenie ekonomiczne. Moim zdaniem,
jedm z kluczowych kompetenciji tej organizacji jest yirgywanie kadry nastawionej na
nieustanne doskonalenie $i..) W ten sposob kultura organizacyjna BRE zasthudo-
wana wokot potrzeby zdobywania wiedzy, informakjientéw. Istniegca kultura dobrze
spetnia swoje funkcje i wspomaga realizazjmierzé strategicznych?”

Aby w petni wykorzystd motywacyjny potencjat szkaie naley wiec pametad
0 rzetelnym opracowywaniu ich programu z uwggieniem obecnych i przysztych po-
trzeb organizaciji, a tak pracownikéw, ktérzy wezimw nich udziat — ,z punktu widzenia
motywowania pracownikOw istodnrole odgrywa stopig zaangaowania zalogi, take
kierownictwa, w przeprowadzenie analizy potrzeboszhiowych. Aktywne uczestnictwo

pracownikéw na tym etapie zapewnia bowiem wysakceptagj programu szkoleniowe-
”18

go™"™.

Bardzo wanym elementem zwkszahpcym motywact do pracy i przywizanie do
firmy jest take mazliwos¢ rozwoju (planowanie kariery) i awansu.

Cytujac Karoling Adamiec — Country Manager Reed: ,Z badania Redéxnvyni-
ka, ze pracownicy dig wage przywiazuja do mazliwosci rozwoju i zdobywania nowych
umiejtnosci i kwalifikacji. Liczy sie réwniez klarowna perspektywa awansu orKavia-
domai¢, ze firma docenia zawodowe aghiccia pracownika.

Pojcie kariera mgna odnié¢ do kadego pracownika, jest to bowiem ,sekwencja
postaw i zachowg jakie pracownik przejawia w ramach petnionychearmiebie rol
i zajmowanych pozycji zawodowych na przestrzeniegat swojegozycia zawodowe-
go."® Zwiazane w pajciem ,kariera” planowanie kariery polega na ziddikbwaniu
i okresleniu celéw i potrzeb zawodowych konkretnego prauée, zestawieniu ich z
potrzebami i celami organizacji, a ngstie podgciu dziata przyblizajacych go do ich
realizacji. Maliwos¢ awansu mge silnie motywowa do pracy. W procesie starania o
lepsze stanowisko pracownik staje sktywnym podmiotem, wyznacaaym kierunek
swego rozwoju. Mechanizm ten jest jak ,samagtiapce st koto” — im wigcksza cle¢ do
uzyskania awansu, tym gkisza efektywné pracy, im wyszy stopié@ realizacji celu
zawodowego, tym wksze poczucie zaspokojenia potrzeb zawodowych bisgah
(potrzeba rozwoju, samorealizacji), a tym samyrgkaza motywacja do pracy. Jednocze-
$nie wigcksza korzy¢ dla przedsibiorstwa, ktére zapewnig pracownikom maiwosé
rozwoju, skutecznie realizuje politykwzmacniania diugofalowego zaangaania i ich
lojalnaéci wobec firmy.

Wspoiczesne organizacje powinny migviadoma¢, ze maj znacacy wplyw na
ksztattowanie karier swoich pracownikow. To w ialamgjcach i na podstawie wewtrz-

7 |bidem s. 9.

8 Motywowanie w przeddiiorstwie: uwalnianie ludzkiej produktywsm, pod red. Z. Jasskiego, A.W.
+PLACET", Warszawa 1998, s. 110.

19 G. StechMotywuj pozafinansow®usinessman.pl 2/2008, 105.

20 Rozwoj personelypod red. A. Szatkowskiego, Akademia Ekonomicznakiéw 2002, s. 73.
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nie ustalonych procedur, kariery i rozwdj pracoveyis realizowane. Wane, aby przed-
siebiorstwa wykorzystywaty w tym celu jak najlepiejsiosowane instrumenty motywa-
cyjne, posiadanwiedz i doswiadczenie tak, aby jak najefektywniej wykorzystmten-
cjat swoich pracownikdw.

W procesie motywowania wykorzystujeg stakze obecnie oceny pracownicze.
,Ocena pracownikow jest procesem poréwnywania igmikdéw pracy, posiadanych
kwalifikacji i cech osobowciowych oraz przejawianych postaw i zachawaediug
ustalonych kryteriéw zgodnych z przgmi w instytucji normami (wzorcami)®* Wyko-
rzystanie ocen pracowniczych sjujuz nie tylko organizacji (informacja o wynikach
osiiganych przez pracownikéw, ich przydatoodla przedsibiorstwa, ich umiejtno-
sciach i kwalifikacjach, stopniu realizacji wyznacgeh celéw), ale tate powinno sta-
nowi¢ czytelny komunikat zwrotny o czynionych przez mnanika postpach, stopniu
realizacji wyznaczonych mu zatastopniu przyblienia go do oggniecia celu zawodo-
wego. Wspblczenie rozumiane oceny pracownicze powinny stadowskazowk, co
zrobi¢, jakie umiegtnosci rozwinaé, jakie dziatania podf, aby ksztattowa swop karier
zgodnie z oczekiwaniami. Motywacyjny aspekt jesiazany z jasnym precyzowaniem
oczekiwa przelazonych wobec pracownika, a tak z informowaniem o uzyskanych
wynikach pracy i méliwoscia ich polepszania.

2.6. Znaczenie kultury organizacyjnej

Czynnikiem niezwykle silnie oddziahgym na motywag w miejscu pracy jest jej
kultura organizacyjna. Dobre relacje ze wspotpratkami i przetlazonymi, poczucieze
jest si szanowanym, midiwo$¢ rozwoju, wspoétdecydowania o sprawach organizaciji,
przedstawienia indywidualnych pomystow, wsparciegmpie i korzystna wspotpraca,
atake przede wszystkim jasno sprecyzowane zasady fonméejania i poczucie spra-
wiedliwosci w ogromnym stopniu zwkszap zaangaowanie i lojalné¢ wobec firmy. Jak
twierdzi Michat Sotowow, ktory przyczynit sido rozwoju spotki gietdowej Dwory SA,
srodowisko pracy w znacznym stopniu wptywazaka wyniki prowadzonej dziataléa:
LAnalizuje firmy notowane na naszej gieldzie od czternastualard széciu lat dodatko-
wo prowadz szkolenia biznesowe. Spotykatem wielu memedw i biznesmendéw i mia-
tlem maliwos¢ porédwnania skuteczgoi réznych stylow kierowania ludni i strategii
rozwoju firmy (...) Niektore firmy mialy wzloty i padki, niektére znikty, ale jest grupa
firm, ktora rozwija s szybciej nk inne. Dopiero niedawno zrozumiatem, co wyria te
firmy. Kiedy spotykam ludzi tam pracugych, mam wraenie,ze znalaztem giw innym
swiecie. Tam nie styclianarzeka, ludzie poruszajsi¢ energicznie i #miechaj sig do
siebie. Oczywdcie, w tych firmach réwnie zdarzaj sig kryzysy, ale za kalym razem
ludzie wychodz z tych sytuacji z nowymi umigjnosciami i przekonaniemze s w sta-
nie przetrwa kazda probg. Gdy ju sig tam wejdzie, chcialoby sizost& na dhsej, pood-
dycha atmosfeg zaufania i mié satysfakej ze wspolnego dziatania (...) Firmy twace
taka kulture pracy g coraz lepsze i lepsze, a dystans polzy nimi i konkurentami stale
si¢ zwicksza.”? Dlatego tak wane jest, aby wigiciele i kierownicy dbali o stworzenie
i state podtrzymywanie dobrej atmosfery w pracy,ickszapc tym samym lojalng

2L Organizacja i zargdzanie. Podstawy wiedzy metemskiej, pod red. M. Przybyly, Akademia Ekonomiczna,
Wroctaw 2001, s. 284.
22 R. Bogustawskiliderzy.., op.cit.,s. 113.
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i zaangaowanie pracownikéw, ale rownigjak wynika z zaprezentowanej opinii, pozwo-
li im na wypracowanie trwatej pozycji konkurencyjme rynku.

2.7. Wspoiczesne wyzwania w procesie komunikacji waetrznej

Zdaniem Dyrektor PR Eurobanku: ,Nie wystarczydrze zarzdze, trzeba to rg-
drze komunikowé. Dlatego liderzy coraz e%ciej korzystag z tzw. mekkich kompeten-
cji specjalistow zajmugcych sé komunikacy. Teraz zaradzanie to szukanie wspélnych
wartdsci dla firmy i dla pracujcych w niej ludzi, to cgsto zaradzanie przez warfgi.”*

Proces komunikacji wevetrznej w organizacji powinien ldyprzemylany i zorga-
nizowany w oparciu o zidentyfikowane potrzeby koikanyjne pracownikéw. ,Kierow-
nicy, aby dobrze wykorzystainformacje w procesie motywowania, staraje tworzy
i przekazywa te, ktére maj wplyw na poziom zaangawania uczestnikOw organizacji.
Dotycza one misji, podstawowych waégi i celow firmy, strategii organizacji i jej pod-
systemow, realizowanych polityk, organizacyjnejktury, zasad, regut i procedur funk-
cjonowania, zasobéw ludzkich, rzeczowych, finansdwyplanéw, programéw, harmo-
nograméw itd.**

.Michat Solowow tak opisat zasady obawmujace w jego przedsbiorstwach. ,Nie
zabijamy postacéw przynosgcych zte wigci, zabijamy tych, ktorzy takich informacji
nie lgj;_)awniaﬁ!” Czy mozna prdéciej i dosadniej wprowadgizasady przeptywu informa-
cji?”

Zapewnienie regularnego przekazywania informacjzenaptywa na zwekszenie
efektywndci, zaangaowania i lojalndci pracownikoéw wobec firmy i powierzonych im
obowiazkéw. W tym celu naley jednak stale usprawrigoroces komunikacji wevetrz-
nej. ,Badanie zrealizowane przez RR Communicationgditing miato na celu poznanie
stanu komunikacji wewgirznej w polskich firmach (...) Kluczowym dla cagedpadania
pytaniem byla kwestia wyzwiadla firm w obszarze komunikacji wewtnznej. Dla prawie
jednej trzeciej badanych jest to ogdinie dlore zwikszenie efektywnici komunikaciji
wewretrznej (326). Na dalszym miejscu w rankingu odpowiedzi znalasi¢ wyzwania
zwigzane z komunikowaniem zmian @3 doskonaleniem komunikacji kierowniczej
(15%) czy rozwojem narglzi komunikacyjnych (przede wszystkim intranetu®%g).”°
Dla kolejnych 1% ankietowanych najwaniejszym wyzwaniem okazatoeskwickszenie
Swiadomdci pracownikéw odnénie komunikacji wewetrznej, dla 86 rozwoj narzdzi
0golnie, dla pozostatycH/8 stworzenie spéjnej strategii.

Sprawny system komunikowanig gierownictwa z podwladnymi zmniejsza bariery
przeptywu informacji, wzmacnia wzajemne zaufaniaclgca pracownikéw do samo-
dzielnego mylenia, prezentowania opinii i odazuvzmacnia konstruktywnwspotprae,
pokazuje, gdzie jest miejsce pracownika w catymesyge organizacyjnym, a tym samym
pozytywnie wptywa na motywagj poczucie przynalaaosci do organizaciji.

2 Greg,Komunikacja to podstaw&usinessman.pl 4/2008. 108.

24 A, Wajda,Podstawy nauki o zagdzaniu organizacjamDIFIN, Warszawa 2003, s. 219.
% R. Bogustawskiliderzy..., op.cit, s. 111.

% Greg,Komunikacja.,.op.cit, s. 108.
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2.8. Rola kierownika w umacnianiu motywacji pracowrkéw

Aspekt motywowania pracownikdw we wspoétczesnychegdsebiorstwach scisle
wiaze sk réwniez z rolg kierownika.

W obecnych czasach corazéaej mowi st o koordynowaniu pracy podwitadnych.
Rola kierownika w wiodcych organizacjach powinna sprowadlze do pomocy pra-
cownikom przy wykonywaniu trudnych, Zionych zada, do sprawiedliwej oceny efek-
téw ich pracy oraz wskazywania wigvosci poprawy, do instruowania, jak wykonyiva
i organizowa prae, do konstruktywnej krytyki, j#i wymagap tego okolicznéci. Coraz
czesciej relacje kierownik-podwtadni opierapie na uktadzie partnerskim i wzajemnym
zaufaniu. ,Amerykanie przebadali grupy spotecznd ggiem odpornéci na zniszczenie
i stwierdzili, ze zesp6t mee przetrwa prawie wszystko. Mze stract wigksza¢ jedno-
stek, mae straat przywdde, maze napotkd rozmaite przeciwniei i to wszystko prze-
trwa. Nie przetrwa tylko jednego, kiedy cztonkovgripy strag do siebie zaufanie. Fir-
my, ktére rosa najszybciej, przyeigaja niezwyktych ludzi, maj lideréw, ktérzy kreuj
srodowisko wzajemnego zaufanid."Wspélczesny kierownik angaje swoich podwiad-
nych w proces ustalania zadaeléw, wskazuje kierunek rozwoju, dzielg scdpowie-
dzialndicia za podejmowane dzialania, popiera samodzielndemig, kreatywnéc, dba
0 utrzymanie konstruktywnej wspotpracy w grupie dobre relacje mdzy wspotpra-
cownikami, whcza pracownikéw w proces podejmowania decyzji, \8@ac tym sa-
mym, ze podwtadni maj poczucie wlasnej warkoi w organizacji, znaj swoje miejsce
w firmie, wiedz, w jaki spos6b mag sic rozwija¢ i awansowd, znahp obowkzujace
zasady, tym samym wzrasta ich poczucie przymakei do organizacji i c do pracy.
Prawidtowe wypetnianie ,wspoétcgeie rozumianych” obowgzkéw przetagonych mae
w znacznym stopniu wphad na wzmocnienie motywacji &0d pracownikdw organiza-
cji.

3. ZAKONCZENIE

Zrealizowanie przez przedbiorstwo zataonych celéw oraz uzyskanie i utrzymanie
statej przewagi konkurencyjnej w ogromnym stopnélezy od efektywnéci i stopnia
zaangaowania personelu w wykonywanie powierzonych zaddy to zaangzowanie
stale wzmacni@oraz by zminimalizowaproces fluktuacji, organizacja powinna zmieni
postrzeganie zatrudnionego w niej kapitalu ludzéiegako wartéci najwickszej,

a nasgpnie starannie opracowaystem skutecznych nagdzi motywowania, zestawigg

je z wczéniej zidentyfikowanymi potrzebami pracownikéw. Niegkle istotnym zagad-
nieniem jest take podgcie nowych wyzwa stopcych przed dzialem personalnym nowo-
czesnych organizacji, czwu z nich aktywne naezlzie wspierania polityki zagelzania
personelem w przeddiiorstwach wspotczesnej Europy.

2" R. Bogustawskiliderzy.., op.cit, s. 112.
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NEW CHALLENGES AND THE LATEST MOTIVATING TOOLS
IN THE AREA OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

Summary
The article presents a modern approach to the gsooEpersonnel management. It carefully
examines the latest motivating tools and shows thictical aspects in various processes such as

hiring and initial training, setting aims and taslstaff training, internal communication and
compensation.

Ztozono w redakcji w czerwcu 2009 r.



