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Pojecie . motywacji™ lub ., motywowania™ uzywane jest coraz czgiciej w pol-
skich organizacjach. Zaczerpnigte ono zostato z jezyka lacinskiego i oznacza migdzy
innymi ,,pobudzanie™ oraz ,,zachgcanie kogos do czegos”. W ujeciu psychologicznym
motywacja okreslana jest jako .proces wyboru, jakiego dokonujy ludzie migdzy rozny-
mi zachowaniami. aby urzeczywistni¢ cele bgdqcc wynikiem cenionych przez nich
wartoscei, czyli tego co jest godne pozadania i co ma rzcczywxs(q badz wyobrazalng
zdolnosé do zdepok.qamd odczuwalnych potrzeb i aspiracji™. Na uwage zastuguje takze
psychologiczne ujgcie motywacji autorstwa J. Reykowskiego, ktory podaje, iz jest to
«proces regulacji psychicznej, od ktorego zalezy kierunek ludzkich czynnosei oraz ilosé
energii, juky na realizacje danego kierunku jest gotowy poswigci¢ czlowiek™. Ludzie,
klorzy sg zmotywowani zazwyczaj posiadajg dokladnie zdefiniowane cele i podejmujg
okreslone dziatania, aby je osiagnac. Motorem tych dzialan sy potreeby, czyli stan orga-
nizmu wywolany brakiem czegos, zaklocajacy wewngtrzng rownowagg jednostki oraz
jej Zyciowe procesy. Najbardziej populami i stanowigey trzon w procesie teorii moty-
wacji jest teoria potrzeb autorstwa Abrahama Maslowa, wedlug ktorego istnieje pigé
grup potrzeb, umieszezonych na pigeiu poziomach. Nalezg do nich nastgpujgce potrze-
by: fizjologiczne, bezpieczenstwa, spoleczne, uznania oraz samorealizacji. Zdaniem
Maslowa kazda jednostka, ktora zaspokoi (tzw. fundamentalne) potrzeby na nizszym
poziomie dazy do zaspokojenia potrzeb v nastgpnych, kolejnych poziomow. ,,Potrzeby
bezpieczenstwa poza brakiem strachu, oznaczajy dlugotrwale zaspokojenie potrzeb
fizjologicznych™. W ka/dym srodowisku pracy istniejg mozliwoscei zaspokojenia po-
trzeb na wszystkich pigciu wymienionych poziomach. Za przyklad moze postuzyé nowo
zatrudniony pracownik. ktory zwykle na poczatku ceni sobie potrzeby podstawowe
(fizjologiczne) czyli te, ktore pomagaja mu si¢ utrzymaé przy zyciu. Jednakze, pdy ma
Je zaspokojone ceni sobie potrzebg bezpieczenstwa i pewnoscei pracy: .(...) zaspokojone
potrzeby bezpieczenstwa — pewnosé zatrudnienia; pewnosc, ze nic bgdq poddani wymu-
szeniu lub apodyktycznemu poalg,powamu Jasno okreslone przepisy™. Stale zatrudnice-
nie i swiadczenia socjalne zapewniane przez firmg pozwalajy zﬂ.spuk(m, potrzebg bez-
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pieczenstwa, kidra jest natomiast scisle zwigzana z kolejng potrzeby spoleczng. a mia-
nowicie potrzeby akceptacji i poczucia wspolnoty. Potrzeby te sg realizowane poprzez
nawigzywanie kontaktow (interpersonalnych) ze wspolpracownikami w organizacji
(kolezenstwo, preyjazn, wzajemna pomoc i zrozumienie). Poczucie bezpieczensiwa
pracy, realizowanie potrzeb towarzyskich generujg potrzeby uznania i ambicji. Wraca-
Jac do tematyki referatu; wezesniej wspomniano, iz podstawowym i wiodgeym czynni-
kiem w pracy kazdego cztowieka jest poczucie bezpieczenstwa. Mozna je rozpatrywaé
w roznych aspektach i kategoriach, szczegélnie biorge pod uwage ponizsze przestanki.
W sposob graficzny zostaly one zaprezentowane na rysunku 1.
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_ Rysunck 1. Kryteria poczucia bezpicczenistwa w pracy.
Zradlo: opracowanic wlasne na podstawic badan literaturowych.

Kazdy pracownik organizacji potrzebuje w celu normalnego funkcjonowania
poczucia bezpicczenstwa, ale dla kazdej jednostki ta potrzeba, co innego oznacza
imoze by¢ w rdzny sposob zaspokajana. Rozumienie lych potrzeb zmienia si¢ wraz
7 wickiem, wyksztalceniem, kompetencjami, stanowiskiem oraz sytuacja finansowa.
W przedsigbiorstwach na poczucie bezpieczenstwa pracownikow znaczgey wplyw ma
precyzyjny podzial zadan, obowigzkow oraz wlasciwy przeplyw informacji i odpowied-
nio zorganizowana komunikacja wewnetrzna. W polskich organizacjach, w ktorych
kultura pracy nie jest na najwyzszym poziomie, a pracownicy majy niezaspokojone
podstawowe potrzeby — fundamentalnym, powszechnie akceptowanym i oczekiwanym
molywatorem jest pieniadz. Wedlug F. Herzberga motywacja finansowa pozwala unik-
naé poczucia niesprawiedliwosci. Natomiast zdaniem wigkszosci pracodawcow moty-
wowanie finansowe 10 metoda, kiora najbardziej si¢ sprawdza. Powszechnym sig staje.
ze stosowanie motywatorow materialnych zamiast motywowaé podwladnych moze
odnieé¢ zupelnie odwrotny skutek, moze nawet pelnié rolg demotywatora. Do najpopu-
lamiejszych $wiadezen materialnych nalezy wynagrodzenia podstawowe, premie oraz
nagrody. Jednakze, aby te motywatory byly efektywnym bodzcem musza by¢ shuszne,
sprawiedliwe i demokratycznie rozdzielane, zgodne z kompelencjami i wydajnoscig
pracownika. Przykladowo, pracownik podnosi swoje kwalifikacje lub realizuje trudniej-
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sze sadania, powinien otrzymaé adekwatng. zarazem motywujacy podwyzke wynagro-
drzenia. Kazda premia ma swoje dziatanie motywacyine wylac/nie wiedy, kiedy pra-
cownik akceptuje kryteria jej przyznawania. Premie uznaniowe, kiore sg pozbawione
jasnych wskaznikow przyznawania, albo premie symboliczne (kilkunastoziotowe) stajgy
si¢ silnym demotywatorem. Podobnie jest z przyznawaniem nagrod i wyroznien, po-
winny by¢ one przyznawanc natychmiast po odniesieniu sukcesu i wreezane w obecno-
sci innych pracownikow. Poznanie oraz zrozumienic zagadnien zwigzanych z motywa-
cja ma szczegllne znaczenie dla kadry menedZerskiej, pozwala ono ukierunkowaé¢ mo-
tywacje pracownikow, aby dazyli do osiggnigeia nie tylko wlasnych celow, ale utozsa-
miajac si¢ 2 misjy firmy, dazyli do zaspokajania celow organizacji.

Na uwage zasluguje przeprowadzone w 2005 roku pierwsze reprezentatywne
dla wigkszosci Polukow badanie dotyczace pozamaterialnej motywacji pracownikow.
Jako narzgdzie badaweze postuzyla tzw. Polska Mapa Molywacji, ktora zostata opraco-
wana przez specjalistow z Training Partners. Respondenci wypelniali kwestionariusz
ankictowy on-line, na stronie Pracuj.pl przez okres dwoch miesigey. Badaniami objeto
1572 osoby, a ankietowani pochodzili z 61 firm. Poproszono w ankiecie respondentow,
aby dwukrotnie si¢ ustosunkowali do 25 motywatorow. Zastosowano skalg ocen od 1 do
5, przy czym: 5 — oznaczalo . bardzo mnie motywuje, odczuwam duze potrzeby zwigza-
ne z tym czynnikiem, a jesli widzg szanse zaspokojenia tej potrzeby, to daje z siebie
wszystko™, natomiast | - oznaczalo .slabo mnie motywuje, gdyby motywowaé¢ mnie
tylko tym czynnikiem, niewicle si¢ osiggnie™. Konsultanci Training Partners przeanali-
zowali nie tylko poszezegolne czynniki motywacyjne, ale takze glowne kategorie po-
trzch. Wyniki badan (przedstawione w tabeli 1) wskacsuja, i2 pracownikéw najbardziej
motywuje kombinacja dwoch czynnikow, a mianowicie: 1) mozliwosé rozwoju w fir-
mie (szkolenia, awans, sciezka kariery) oraz 2) gwarantowanie niezb¢dnego poczucia
bezpieczenstwa (pewnos¢ zatrudnienia, placy, przewidywalnosci zdarzen).

Tabela 1. Kategoric motywatorow,

CZYNNIK JAK MNIE CZY WYSTEPUJE | ZASPOKOJENIE
MOTYWACYJINY MOTYWUJE? | U MNIE W FIRMIE? POTRZFBY

mozliwosé rozwoju 3,79 319 -8.55
poczucic bezpieczefistwa 3,56 134 -3.27
wspolzawodnictwo 3.32 3,03 -4.67
potrzeba uznania 327 3.0t 4,14
przywileje - elitarnosé — 2,71 2,72 0,09
prestiz

partnerstwo 2.52 2.65 2.62

Zrodlo: www.iihk.pl/img_upload/files’HR _Polska_Mapa_Motywacji_wyniki.pdf.

* Www.iihk.plimg upload files HR_Polska_Mapa Motywacyt wynikipdr.
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Konsultanci Training Partners analicowali takZze zaleznosci pomigdzy czynpi.
kami motywacji pozamaterialnej. a innymi ¢micnnymi. We wszystkich kategoriach
wiekowych dominowaly takie czynniki jak: doceniony sukces, dobra atmosfera w pracy
oraz jasno wytyczone cele. Dopiero na czwartej oraz pigte) pozycji widoczne byly
zmiany wyplywajace 2z hierarchii potrzeb wynikajacych z wieku badanych. U pracow.
nikéw ponizej 25 roku zycia nie ma az takiego znaczenia pewnos¢ zatrudnienia, ponje-
waz w tym okresie traktuje si¢ pracg juko staz czy doryweze zajgcie. Jednak po pree-
kroczeniu 25 roku Zycia pewnos¢ zatrudnienia pojawia si¢ na czwarlej pozycji. Jest 1o
zapewne zwigzane z posiadaniem rodziny oraz potrzeby stabilizacji. Z zaprezentowa.
nych czgsciowo badan wynika. iz pracownikow motywujy najlepicj ich kierownicy,
menedzerowie, a nie nawet najlepszy pakiet Swiadezen socjalnych. Wspolezesny i kom-
petentny menedzZer powinien w taki sposob dobiera¢ najodpowiednicjsze narzedzia
motywacyjne, aby za ich pomocy mogl oddziatywacé na swoich pracownikéw. Wazne
jest, aby bral on pod uwage 1o, ze pracownicy na wyzszych stanowiskach i o odpowied-
nich kwalifikacjach ceniy sobie bardziej pozamatenialne czynniki motywacyjne. Nato-
miast mlodzi pracownicy, rozpoczynajacy karierg bardziej sq motywowani narzgdziami
matcrialnymi. Jednakze jest to uzaleznione od syluacji na rynku pracy, np. w czasie
recesji, spowolnienia gospodarki czy duzego bezrobocia dla pracownikéw najwazniej-
sze si¢ staje bezpieczenstwo pracy. Charakterystyczne dla kapitalizmu jest to, ze kuzda
gospodarka musi przejsé co jakis czas tinansowy kryzys. Zdaniem ckonomistow oraz
teoretykow organizacji i zarzadzania kryzysy ckonomiczne sg immanentng cechy kapi-
talizmu. Zdaniem Thurowa . wiclkie organizacje gospodarcze nie sq jednak warunkiem
wystarczajacym dla skutecznego przezwycigzania zjawisk kryzysowych i sprawnego
funkcjonowania na globalnym rynku kapitalowym (...) ekonomista postuluje radykalny
zmiane polityki spolecznej: obnizanie zarobkéw, a podnoszenie kwalitikacji pracowni-
kow™. Aktualnic pojawita si¢ czama wizja rynku pracy i zwolnien pracowniczych,
wizja bezrobocia oraz obawy przed znalezieniem pracy. Syluacja na polskim rynku
pracy nie wrozy w najblizszych latach optymistycznej przyszlosci dla firm oraz ich
pracownikow, dlatego tez poczucie bezpicczenstwa w pracy staje si¢ podstawowy po-
trzeby. Recesja na rynku pracy sprawila. ze coraz wigeej osob jest sklonnych zaakceep-
towaé obnizke wynagrodzenia, w zamian za pewno$¢ uirzymania miejsca pracy.
W sklad swiadczen zwigzanych £ ochrong zdrowia 1 bezpieczenstwem wehodzy migdzy
innymi: opicka medycsna, przy czym wielkosé pakietu zalezna jest od pelnionego sta-
nowiska. Innymi $wiadczeniami mogy by¢ dodatkowe ubezpieczenia na zycie oraz tzw.
oty spadochron™. Jest 1o specjalna klauzula mowiaca o tym, iz w preypadku fuzji
pracownik ma zapewnione miejsce w nowej firmie lub tez otrzymuje wysoky odprawe.
Aby zwrdcié uwage na potrzebe bezpicczensiwa, ktora zaspokaja pewnosé zatrudnienia
i pracy postuzylam si¢ przykladem duzego preedsigbiorstwa X. Inwestor strategiczny
kupujac przedsigbiorstwo X wraz ze spotkami zaleznymi podpisal Pakiet Socjalny
i zagwarantowal, ze Pracodawca zapewnia trwalos¢ stosunku pracy wszystkim pracow-
nikom preez okres 120 miesigey (t2w. gwarancja zatrudnienia). Oznacza to, ze w spolee
nie bgdy dokonywane zwolnienia grupowe, ani indywidualne z przyczyn nie dotycza-
cych pracownikow, bez wzgledu na zakres zmian organizacyjnych, ekonomicznych
i technologicznych dokonywanych w spélee. Istotne sg trzy zapisy Pakietu Socjalnego:
1/ Inwestor Stralegiczny zagwarantowal, Zze poza wyjatkami przewidzianymi w Pakiecie
Socjalnym jedyna forma rozwigzania umowy o prace bedzie porozumienie stron. Zadne

T L. Thurow, Fortuna sprzvia odwaiom, Muza SA. Warszawa 2008, s. 16,
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ze skladnikow wynagrodzenia oraz inne $wiadczenia e stosunku pracy, ktore przyslugujy
pmcownikowi nie ulegng obniZzeniu, a micjscem $wiadezenia pracy bedzie miasto X.
2/ Pracownicy Spolek objgei Gwarancjy Zatrudnienia na podstawie Pakietu Socjalnego,
ktorzy przejda do nowego pracodawey w trybie artykulu 23 Kodeksu Pracy® lub innej,
podobnej regulacji. zachowajg w okresic trwania gwarancji wynikajacych z Pakietu,
wszelkie prawa nabyte, czyli wynagrodzenic w dotychezasowej wysokosel wraz z po-
chodnymi i wszelkimi dodatkami za pracg, np. w warunkach szkodliwych. 3/ W przy-
padku rozwigzania w okresie gwarancji Zatrudnienia umow o pracg 2 pracownikami za
porozumieniem stron, o ktorym jest mowa w artykule 8, ustawy 1. litera ,.E™ Pakietu
Socjalnego. z wyjatkiem rozwigzania umow za porozumieniem stron z pracownikami,
ktorych umowa zostala rozwigzana za skutek wypowiedzenia zlozonego przez praco-
dawce lub rozwigzania za porozumieniem stron, z jednoczesnym zlozeniem w obu
przypadkach nicodwolalnej oferty zatrudnienia w jednej ze Spolek: w ktorej obowigzujy
postanowienia Pakietu Socjalnego. Spolki wyplacg wszystkim takim pracownikom
odprawg. ktorej wysokos¢ stanowi iloczyn liczby miesigey pozostajacych do konca
Okresu Gwarancji Zatrudnienia liczonych od dnia rozwigzania umowy o pracg i indy-
widualnego wynagrodzenia miesigcznego, liczonego jak ekwiwalent za urlop wypo-
czynkowy. W przypadku naruszenia Gwarancji Zatrudnienia odprawa wyplacona zosta-
je jako dwukrotnod¢ odprawy liczonej juk wyzej'.

Analizujae trzy powyzsze zapisy Pakietu Socjalnego mozna wnioskowaé, ze
pracownicy przedsigbiorstwa X mogg czud si¢ bezpiecznie oraz pewnie w pracy. Takie
samopoczucie moze motywowa¢ do dalszego wspinania si¢ po piramidzie potrzeb
Maslowa. Pracownik, ktory si¢ nie obawia utraty pracy koncentruje si¢ na wykonywa-
niu swoich obowigzkow, dazy do podnoszenia swoich kwalitikacji. Opisywane przed-
sighiorstwo zadeklarowalo, ze sfinansuje w catosci studia i kursy specjalistyczne, ktore
sq zwigzane 2 wykonywang pracg. pracownikom, ktorzy cheg takie studia podjaé. Firma
postawila jednak warunck, ze pracownik podpisze klauzulg, Ze jego Srednia ocen nie
bgdzie nizsza niz 4 i przez okres trzech lat nie moze odejsé z firmy. bo poniesic koszty
studiow. Jest to przyklad waznego, pozamateriainego narszgdzia motywacyjnego doty-
czicego gwaranc)i zatrudnienia, czyli zaspokajania potrzeby bezpieczenstwa.

Nalezy pamigtad, ze u wigkszosci ludzi potrzeby bezpieczenstwa sg podstawo-
wa sila napgdowa ich aktywnosci zawodowej, a zasadnicze znaczenie ma sam fakt, ze
posiadajy oni pracg. a co za tym idzie comiesigczne wynagrodzenie. Badania wskazuja,
ze umiarkowana obawa, Zze mogy t¢ pracg straci¢ wplywa pozytywnie na efektywnosé
i jakos¢ pracy. Warto wspomnie¢ takze o organizacji pracy, ktora moze takze staé sig
WZrodlem motywacji wewnetrznej tylko wowezas, kiedy kierownictwo zastosuje takie
formy organizacji pracy, ktore beda w stanie zaspokoi¢ oczekiwania wykonawcow
wobec pracy. stworzy¢ warunki do samorealizacji, pozwoly uzyskaé satysfukeje z pra-
cy. przyczynig sie do pojawienia si¢ czlowicka zadowolonego z pracy™'".

Dywagacje na temat bezpicczenstwa pracy sg bardzo aktualne, szczegdlnie,
gdy w styczniu 2009 roku zgodnie z informacjami z GUS-u stopa bezrobocia w Polsce
wyniosta 10.5%. a w Urzgdach Pracy bylo zarejestrowanych 1,63 min bezrobotnych.

* Kodeks Pracy Ar. 23" (Prrciscic zakladu pracy) § 1. W razic prrcjseia zakladu pracy lub jego czgsct na
mncgo pracadaweg staje sig on 2 mocy prawa strong w dotychezasowych stosunkach pracy, 7 zastrzezeniem
przcpisow § 5.7

Y Pakiet Socialny Gwarancja Zatrudnienia w firmiv X, 2000,

" Z. Jusinski (red.), Monwowanie w preedsivhiorsmwie, uwalnianic ludzkicj produknvwnosei, Placet. Warsza-
wa 2001, s, 50,
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Z internetowej ankiety Money.pl przeprowadzonej wsrdd przedsigbiorcow wy-
nika rowniez, ze co dziesigte przedsicbiorstwo moze znikngé z rynku, a co czwarta
firma niezaleznie od wielkosci i branzy planuje zwalniad pmcuwnikdw". Analizujac 1e
pesymistyczne prognozy niezwykle istotna jest rola menadzerow zarzadzajacych zaso-
bami ludzkimi, kidérzy powinni scisle przestrzegaé zasady zwalniania z pracy. . Przez
wiele lat obowigzywala doktryna, ze kierownicy moga zwalnia¢ pracownikow wedlug
swojego uznania. Jednakze w wyniku wprowadzonych ustaw i orzeczen sadowych
pracownicy zdobyli wicle praw. W zwigzku z tym wiele firm musi odpowiada¢ na za-
rzuty bezprawnego zwolnicnia z pracy przed sadami™?.

Artykul poruszyt tylko w niewielkim stopniu problematyke zaspokojenia po-
trzeby bezpieczenstwa. Nalezy pamigtaé, ze szezegélne znaczenie 1 nie tylko w proce-
sach globalizacyjnych, ale i w czasach recesji majg pracownicy. To od ich zdolnosei
rozwojowych, adaptacyjnych, czy motywacyjnych zalezy funkcjonowanie i rynkowa
efektywnos¢ organizacji, a zwolnienia pracownicze nie sg panaceum na kryzys,
W obecnej sytuacji metody i techniki zarzadzania zasobami ludzkimi nabierajy szcze-
golnego znaczenia przede wszystkim poprzez umiejetne wykorzystanic motywacji,
partycypacji i inwestowania w rozwdj potencjalu ludzkiego mozna uzyskac wiecej, niz
poprzez pozbywanic si¢ tego kapitalu. Rolg wspolezesnych menedzerdw jest zardéwno
umiejetne rozpoznawanie motywicji pracownikow, zaspokajanie ich potrzeb, w tym
potrzeby bezpieczenstwa oraz zwalczanie demotywacji. Dobry menadzer to taki. ktory
potrafi zapewnié¢ wszystkim pracownikom réwne szanse wykazania si¢ w pracy oraz
potrafi uwzgledniac réznice w potrzebach poszczegolnych pracownikow, nic zapomina-
jae o potrzebie bezpieczenstwa.
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Summary

THE INFLUENCE OF THE FEELING OF SAFETY AND THE
CERTAINTY OF THE WORK ON WORKERS JUSTIFICATION

The changing economic realities in the Poland and in the world extort on en-
terprises quick reactions relating to changes in the management human supplies. In the
modern enferprise crucial issue is constructed suitably and fitted to the firm the motiva-
tional system. Motivation conscious and intentional the influence on people in the
process of the work is the essential factor of effective management. The subject of the
article there is influence of motivational factors in the control for feeling the centainty
and safety in the work. This study has theoretical-empirical character in which it was
introduced on the example of the enterprise X one of basic factors of motivation which
is the feeling of the safety and the certainty of the work. It was also qualified in the
article the manager task in the construction of the motivational system in the firm. There
hands of relating justifications in the literature treating to organization and management
is many very much, but tends to be with this in the practice variously. The article will
also move important matters connected from at demotivation organization.
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