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Streszczenie

Drzisiaj, w dobie Gospodarki Opartej na Wiedzy i nauce, proces ksztattowania i roz-
woju pracownikow rozumie sie jako niezmiernie waznq inwestycje, inspiracje i narzedzie
tworzenia efektywnosci, sukcesu a przede wszystkim potencjatu strategicznego firmy. Bo-
wiem to wiasnie ludzie sq kluczem i drogq do sukcesu i to wlasnie na nich winna by¢ bu-
dowana sita, potega i powodzenie kazdej firmy. Celem niniejszego artykutu jest podkre-
Slenie i uwydatnienie znaczenia inwestycji w rozwoj kapitatu.

Wprowadzenie

Od kilku lat zmienia si¢ jako§ciowy charakter i struktura zasobow $wiatowej gospo-
darki. Coraz liczniejsze rzesze przedsigbiorstw, zgodnie twierdza, ze prawdziwa warto$¢
kazdej organizacji i jej sukces na rynku, zalezy od potencjatu intelektualnego jej pracow-
nikow. Stanowi on gtoéwna site napgdowa wspolczesnej firmy, dzigki ktorej przedsigbior-
stwa moga sprawnie prosperowa¢ w dobie wspomnianych zmian. Uwaza sig, ze to wila-
$nie ona w bardzo znaczacy sposob wplywa na stabilno$¢ pozycji rynkowej firmy, oraz
ksztaltuje jej perspektywy na przysztos¢. Powyzszy proces gospodarki nazywany jest Go-
spodarka Oparta na Wiedzy czy cywilizacja trzeciej fali (Tebriz i Isma’il, 2010).

Koncepcja ta powstata w latach dziewigédziesiatych XX wieku i w jej zamysle jest
to gospodarka, w ktorej wiedza jest budowana, przekazywana i przede wszystkim wyko-
rzystywana bardziej efektywnie, co sprzyja i powoduje wzrost rozwoju gospodarki, a co
za tym idzie i spoteczenstwa. Owy rozwoj powoduje zdecydowanie szybszy postep tech-
nologiczno-organizacyjny, sprawia, ze organizacja posiada bardziej wyedukowanych pra-
cownikow i zdecydowanie bardziej efektywnie wykorzystuje kapitat ludzki.

* Mgr, Wyzsza Szkota Finansow i Zarzadzania w Warszawie.
** Dr, adiunkt, Wyzsza Szkota Finansoéw i Zarzadzania w Warszawie.
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Tym samym zarzadzanie wiedza nazwa¢ mozna grupg, zespot sformalizowanych spo-
sobow pozyskiwania i wykorzystywania tzw. wiedzy jawnej, usystematyzowanej oraz wie-
dzy cichej/ukrytej opartej na doswiadczeniu uczestnikow organizacji (pracownikow firmy).
Innymi stowy to swoistego rodzaju proba jak najlepszego, efektywnego wykorzystania wie-
dzy, ktora jest dostgpna w kazdym przedsigbiorstwie, tworzenie nowej wiedzy oraz zwigk-
szanie jej zrozumienia. | to wlasnie w dobie tworzenia si¢ Gospodarki Opartej na Wiedzy,
w ktorej to wiedza jest kluczowym zasobem ekonomicznym, stajac si¢ przewodnim Zro-
dtem przewagi konkurencyjnej. Zagadnienie zarzadzania tym zasobem ma priorytetowe zna-
czenie dla budowania strategii kazdego przedsigbiorstwa (Grudzewski i Hejduk, 2010).

Teoria kapitatu ludzkiego (ang. human capital) powstata za$ w latach 70. XX w. Stwo-
rzyt ja Gary Stanley Becker, noblista z 1992 r. w dziedzinie ekonomii. Jest rozumiana ja-
ko zasoby organizacji w postaci ludzi. Zaktada ona, Ze czlowiek jest najcenniejszym ele-
mentem kazdej firmy. Innymi stowy to ogét cech i mozliwosci drzemiacych w kazdym
pracowniku, ktore pracodawca wykorzystuje w powierzaniu réznych rol, stanowisk i za-
dan swoim podwtadnym. Za najwazniejsze sktadniki zasobow ludzkich uwaza sig: wie-
dze, umiejgtnosci, zdolnosci, postawy, wartosci, kreatywno$¢ oraz motywacj¢. Stanowia
one zrodto dochodow zaréwno dla pracownika (wlasciciela kapitatu), jak i dla jego pra-
codawcy, ktory korzysta z tego kapitatu na pewnych, okreslonych warunkach. Kazdy pra-
cownik decyduje o stopniu zaangazowania, poszczegolnego sktadnika podczas pracy (Do-
manski, 2010).

Specyfika kapitatu ludzkiego polega na tym, ze poszczegolne jego elementy sa uni-
kalne i niezwykle trudne do nasladowania przez konkurencje, poniewaz kazdy cztowiek
jest inny, jedyny w swoim rodzaju (niepowtarzalne sa jego zdolnos$ci, umiejgtnosci, wie-
dza, czy tez predyspozycje). Kapital ludzki nie jest wartoscia stata. Mozna ja podnies¢ po-
przez inwestowanie w rozwoj czlowieka, ktore w rezultacie prowadzi do zmiany warto-
$ci nagromadzonych zdolnos$ci pracownikow i w efekcie do zmiany — zwigkszenia jako-
$ci. Inwestycje te sa ze soba $cisle powiazane oraz wzajemnie si¢ warunkuja i uzupekniaja.

Kazdy cztowiek ma swoja teorig dotyczaca motywacji i kazdego cztowieka motywu-
je zupelnie co$ innego. Dzieje sig tak na skutek m.in. r6znicy charakterow i osobowosci,
niemniej jednak w wigkszo$ci uwaza sig, ze motywacja to swoistego rodzaju inspiracja,
ktora wpedza w ruch wszelkie dziatania i czynnosci. Jest bodZzcem, stanem organizmu, od
ktorego wszystko si¢ zaczyna, czy to na gruncie zawodowym czy tez osobistym. Nieste-
ty pracodawcy bardzo czg¢sto zapominaja o jakze istotnym oddzialywaniu zdeterminowa-
nia na efekt koncowy wykonywanej pracy.

Jednym z nadrzednych zadan zarzadzania zasobami ludzkimi powinno by¢ prowadze-
nie polityki personalnej tak, aby zachowac proporcj¢ pomigdzy tym, co mozna pracow-
nikowi zapewni¢, a tym, co si¢ od niego oczekuje. Uzyskanie takiej rownowagi jest nie-
zmiernie wazne szczeg6lnie w dzisiejszych czasach, kiedy to maleje bezrobocie, rozra-
sta si¢ rynek pracy, a najlepsi fachowcy dawno juz rozpoczgli pracg za granica kraju, gdzie
czekaja na nich duzo wyzsze zarobki, atrakcyjniejsza sciezka awansu, kariery i przede
wszystkim uznanie. A przeciez sukces firmy zalezy od jej pracownikdéw. Zostanie on osia-
gnigty, jezeli pracodawcy zapamigtaja, ze motywacja to proces dwustronnej wymiany po-
migdzy zatrudniajacym i zatrudnianym, ze efekt finalny bedzie adekwatny do poniesio-
nych przez nich naktadow.
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Kadra zarzadzajaca winna zdawac sobie sprawe, ze sztuka nie jest pozyskanie dobrych
pracownikow, tylko zatrzymanie tych dobrych jak najdtuzej w organizacji, wlasnie poprzez
odpowiednie zmotywowanie. Nalezy zatem dopasowaé system motywacyjny do potrzeb,
jak i oczekiwan swoich podwladnych. Jezeli menedzer w nalezyty sposob ,,zacheci” per-
sonel, ten z pewnoscia odplaci si¢ zaangazowaniem oraz dobra i wydajna praca.

Nalezy pamigta¢, ze wiedza teoretyczna na temat motywacji ma ogromne zastosowa-
nie praktyczne, gdyz daje mozliwosci wyjasnienia nie tylko mechanizméw psychologicz-
nych zachowan cztowieka, ale takze pozwala formutowac¢ diagnozy. Dlatego tez psycho-
logiczne i ogo6lnie uwarunkowane czynniki odpowiedzialnos$ci za indywidualny poziom
zachowan organizacyjnych maja kluczowe znaczenie dla zdefiniowania i tym samym zro-
zumienia podmiotowosci funkcjonowania kazdego czlowieka w organizacji oraz efektyw-
nego zarzadzania zasobami ludzkimi.

1. Kapital ludzki jako fundament kazdego przedsigbiorstwa

Zwycigstwo i powodzenie we wspotczesnym $wiecie zdobywaja organizacje, ktore
w sposob celowy i przede wszystkim §wiadomy buduja swoj kapitat na ludziach, bo tyl-
ko te przedsigbiorstwa, ktore dysponuja warto§ciowymi pracownikami moga rozwijac si¢
na rynku, rosnac¢ w sitg i by¢ konkurencyjne (Kuzniar, 2010: 127-128).

Tworzenie kapitatu ludzkiego w ramach funkcji personalnej, przybiera postac rozne-
go rodzaju dzialan zwiazanych z planowaniem tego kapitatu, pozyskiwaniem pracowni-
kow, ocena ich pracy, wynagradzaniem za t¢ pracg, rozwojem i ksztaltowaniem relacji mig-
dzyludzkich. Za glowne elementy tworzenia warto$ci w obszarze wykorzystania kapita-
hu ludzkiego uwaza sig: organizowanie pracy, kierowanie ludzmi, motywowanie do lep-
szej 1 wydajniejszej pracy, zarzadzanie efektywnoscia, oceng pracy. Powinno dazy¢ sig¢ do
tego, aby efektywno$¢ wykorzystania tego kapitatu w procesie pracy, byta wynikiem efek-
tu dzwigni zasobow, a nie ich redukcji. Uzyskany w taki sposob wzrost produktywnosci
jest duzo bardziej trwalszy, niz taki, ktory mozna osiagna¢ poprzez dzialania nakierowa-
ne na zmniejszanie kosztow np. poprzez redukcjg zatrudnienia (Pocztowski, 2007: 41-43).

Nalezy pamigtac, ze w procesie tworzenia kapitatu ludzkiego organizacji, nie tylko
pracodawca ma zadania i role do spelnienia. Udziat samego pracownika w tymze proce-
sie jest bardzo istotny. Bez jego zaangazowania i determinacji calo$¢ jest niewatpliwie ska-
zana na porazke. Od pracownikow oczekuje sig: aktywnego uczestnictwa w szkoleniach,
samoksztatcenia, chgci podnoszenia kwalifikacji, rownowagi na ptaszczyznie praca — zy-
cie osobiste (Krol, Ludwiczynski, 2006: 424).

Pracownicy powinni by¢ przyjmowani do pracy z mysla (zatozeniem) o dtugotrwa-
tym zatrudnieniu, a firma juz od samego momentu zatrudnienia winna dba¢ o ich dobre
samopoczucie i zadowolenie z pracy. O personel trzeba sig troszczy¢ 1 inwestowac w niego.

Inwestycje takie maja charakter: szkolen, kursow, wyjazdoéw integracyjnych, stwarza-
nia mozliwo$ci rozwoju zainteresowan. Wtedy ludzie zwalniaja si¢ stosunkowo rzadko,
co wynika z przyjetych zatozen, jak rowniez z poniesionych naktadow. Jesli kto§ sobie
nie radzi na danym stanowisku, przesuwany jest na inne, gdzie jest w stanie sprostac¢ obo-
wiazkom.
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Takie dziatania niosa za soba obustronne korzysci, zaroéwno dla pracownika, jak i pra-
codawcy. Glowne ich zalety w stosunku do ludzi zatrudnianych to: bezpieczenstwo za-
trudnienia, dobry klimat pracy, niska stresogennos¢. Elementy te sprawiaja, ze pracow-
nicy chetnie przychodza do pracy oraz lepiej 1 bardziej efektywnie ja wykonuja. Dla pra-
codawcy z kolei to duza lojalno$¢, zaangazowanie personelu w wykonywana pracg, nie-
liczne zwolnienia. Taki sposob zarzadzania kapitalem ludzkim, sprowadza si¢ do wzro-
stu warto$ci firmy i staje si¢ bardzo wiarygodnym wskaznikiem kondycji ekonomicznej
firmy. Kazde przedsigbiorstwo majace wyzsza sprawnos¢ zarzadzania ludzmi uzyskuje row-
niez wyzszy zwrot z kapitalu finansowego (Pocztowski, 2007: 43-44).

Myslenie o miejscu i roli ludzi w organizacji wyznacza podejscie okreslane jako za-
rzadzanie zasobami ludzkimi (ang. ~uman resources managment). Powstato ono w latach
osiemdziesiatych XX wieku w Stanach Zjednoczonych. Jest swoista koncepcja systemu
zarzadzania w obszarze funkcji personalnej, gdzie postrzega sig ja jako sktadnik aktywow
firmy, ktorego jednym z podstawowych zadan jest budowanie zaangazowania pracowni-
kow jako narzedzi osiagania celow, zgodnie z zalozeniami organizacji (Pocztowski, 2007:
11).

W wigkszosci organizacji, dazy si¢ do traktowania procesu zarzadzania zasobami ludz-
kimi jako pelnowartosciowej dziedziny zarzadzania. W takim ujgciu jest ono rozpatrywa-
ne w kontekscie strategii, struktury i kultury organizacji oraz praktykowane i rozstrzyga-
ne na poziomie operacyjnym i strategicznym.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi we wspolczesnych organizacjach, przybiera formeg
mniej lub bardziej zaplanowanej konfiguracji, ktora tworza mniej lub bardziej okreslone
procesy personalne (kadrowe). Zaleza one od takich czynnikéw jak: wielko$¢ przedsig-
biorstwa, jego struktura organizacyjna, lokalizacja i przyjgta przez organizacjg filozofia
zarzadzania (Pocztowski, 2007: 33-34).

Do gtownych procesow personalnych zaliczamy:

» wchodzenie ludzi do organizacji,

* funkcjonowanie ludzi w organizacji,

» wychodzenie ludzi z organizacji.

W realizacji poszczegdlnych procesow wykorzystuje si¢ wiele narzedzi o r6znym stop-
niu ztozonosci. Do narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi mozemy zaliczy¢: planowa-
nie zatrudnienia, nabor kandydatow do pracy, system oceniania pracownikow, srodki mo-
tywowania personelu, systemy wynagradzania, szkolenia, planowanie karier zawodowych,
formy i sposoby organizacji czasu pracy, systemy ubezpieczen spotecznych, programy eme-
rytalno-rentowe.

2. Fluktuacja jako bariera w ksztaltowaniu kapitalu ludzkiego

Za jeden z czynnikow utrudniajacych ksztattowanie kapitalu ludzkiego uwaza sig pro-
ces fluktuacji, czyli przemieszczania si¢ pracownikow, ich przychodzenie i odchodzenie
z organizacji w okreslonym czasie. Rozrézniamy odejs$cia dobrowolne i zwolnienia. Pierw-
sze z nich sa spowodowane rezygnacja z pracy. Wptywaja na nie takie czynniki, jak: cheé
rozwijania wlasnej kariery, zarabiania wigkszych pieni¢dzy, czy np. zmiany miejsca za-
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mieszkania. Moze tez by¢ wyrazem niezadowolenia ze wspotpracy z dotychczasowym pra-
codawca. Zwolnienia za$ sa na 0g6t niezalezne od samego pracownika i bardzo czgsto wy-
nikaja z przepisow, woli przetozonego, sytuacji organizacji, badz tez niespodziewanych
wydarzen, okolicznosci. Wyrdézni¢ mozna tutaj: zwolnienia spowodowane nadwyzka za-
trudnienia, likwidacja danego stanowiska, czy wygasnigciem umowy.

Przy podejmowaniu tego rodzaju decyzji personalnych, nalezy zawsze pamigtac, ze
dotycza one nie tylko osob bezposrednio zainteresowanych, ale w bardzo duzym stopniu
wplywaja na sposob postrzegania przedsigbiorstwa przez wszystkich zatrudnionych w nim
pracownikow. W szczeg6lny sposob odnosi sig to wlasnie do zwolnien. Wypracowanie form
oraz procedur ,,rozstawania” si¢ z personelem odchodzacym z organizacji, staje si¢ ko-
niecznos$cia. Jest to swoisty sprawdzian dla kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa (Si-
dor-Rzadkowska, 2004: 164).

Dbatos$¢ o formg rozstania z kazdym odchodzacym pracownikiem, niezaleznie od te-
go czy odchodzi z wilasnej inicjatywy, czy na skutek zwolnienia przez pracodawcg, sta-
nowi nie tylko wymog etyczny, ale jest to pewnego rodzaju inwestycja w wizerunek or-
ganizacji i motywacj¢ pozostajacych w niej osob (Sidor-Rzadkowska, 2004: 182).

Wiele organizacji boryka sig¢ z problemem odptywu wielu wartosciowych pracowni-
koéw, co w wigkszosci wiaze si¢ z lepsza oferta pracy w firmie konkurencyjnej. Wydaje
sig, ze same podwyzki wynagrodzenia, a tym bardziej sama stabilnos$¢ zatrudnienia juz
nie wystarcza. Nie zatrzymaja odchodzacych ludzi.

Za jeden z najlepszych sposobow ,,zatrzymania personelu” uwaza si¢ budowanie do-
brych, przyjaznych i dlugoterminowych relacji z podwtadnymi. Powinny by¢ one opar-
te na zaufaniu i wspotodpowiedzialnosci za ich rozwéj zawodowy. Pracownik, ktory w or-
ganizacji czuje si¢ dobrze, nie ma poczucia wykorzystania i nie jest traktowany przedmio-
towo, na pewno bedzie odwdzigczat si¢ firmie (Stewart i Morse, 2008: 110).

Gdy ludzie robia to, co lubig robi¢, co dobrze im wychodzi i co sprawia satysfakcje,
beda bardzo chetnie sig szkoli¢, zdobywac nowa wiedzg, do§wiadczenia i umiejgtnosci.
Poszukuja takiego pracodawcy, ktory zaoferuje im szkolenia, kursy, zapewni mozliwosci
rozwoju, czy dazenia do osobistego sukcesu. Wiaze sig to oczywiscie z przemyslanym pla-
nowaniem $ciezek kariery 1 dtugoletnia polityka personalna. Kazdy z pracownikow, chciat-
by mie¢ swiadomo$¢ swojej perspektywy w danej organizacji, tego, co moze robi¢ za kil-
ka miesigey, lat i oczywiscie, na jakim stanowisku. Jezeli wizja przysztosci bedzie jasna,
realna do osiagnigcia i bedzie ona zadawalaé¢ pracownika, to wtedy on bardzo mocno zwia-
ze sig z firma, a taka inwestycja w rozwijanie kapitalu ludzkiego ma ogromne korzysci
dla organizacji (Korach, 1996: 91-93).

Jedno z podstawowych pytan, stawianych przy opracowaniu polityki personalnej or-
ganizacji, to: ,,jak zatrzyma¢ swoich pracownikow, sprawic, by nie rezygnowali z pracy?”.
Jednym ze sposobow jest badanie opinii. Na podstawie zgromadzonych informacji opra-
cowuje si¢ wowczas plan swiadczen, ktore beda odpowiedzia na potrzeby i oczekiwania
zatrudnionych 0sob oraz w rezultacie doprowadza do podniesienia poziomu zadowolenia
pracownika z pracy. Nalezy tutaj szczegdlng uwagg zwrocic na fakt, ze gldownym moto-
rem dziatania nie jest juz sama tylko satysfakcja z tego, co robimy, ale poczucie zaanga-
zowania, jako wewngtrzna potrzeba dziatania, wtasna inicjatywa pracownika w odpowie-
dzi na stawiane przed nim zadania (Guryn, 1996: 101-102).
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Po przeprowadzeniu takich badan, pracodawca ma orientacjg, ktore czynniki nie dzia-
taja w organizacji nalezycie. Stwarza to wowczas mozliwo$¢ podjgcia dziatan naprawczych,
np. szukania dodatkowego kapitatu na podniesienie wynagrodzen pracownikom, dodat-
kowe szkolenia, czy rozbudowg $ciezki kariery itp.

W sytuacji, gdy pracownik podejmie juz decyzjg o zmianie pracy, nalezy zbadac i sta-
rac si¢ wyjasnic tego przyczyng oraz podjac¢ dzialania korygujace, o ile jest to jeszcze moz-
liwe. Jezeli zamierzen pracownika nie da si¢ juz odwroci¢, warto rozstac si¢ z nim pro-
fesjonalnie, wykazujac zrozumienie dla czynnikow, ktore nim kierowaty. Jest to bowiem
bardzo wazne w ksztaltowaniu wizerunku wewnatrz i na zewnatrz firmy. Odej$cia takie
warto wykorzysta¢ jako zrodto informacji, ktore w przysztosci moga okazac si¢ bardzo
wazne w usprawnieniu polityki zarzadzania i zapobiec kolejnym odejsciom (Pocztowski,
2007: 167).

Nalezy rozpatrzy¢ i sklasyfikowa¢ podane przez odchodzacego pracownika przyczy-
ny. Mozna je podzieli¢ na nastgpujace kategorie (Pocztowski, 2007: 167):

 niezadowolenie z wysokosci ptac,

 niezadowolenie z rozwoju i oferowanej przez organizacjg $ciezki kariery,

* niezadowolenie z warunkow pracy,

* niezadowalajace stosunki z kierownictwem,

* niezadowalajace stosunki ze wspotpracownikami,

* brak poczucia bezpieczenstwa.

Wyniki rozméw nalezy analizowa¢ w ramach kazdej z ustalonych powyzej katego-
rii, okreslajac szczegotowo zasigg problemu. Rezultaty takiej analizy nalezy stara¢ si¢ wdro-
zy¢ w zycie i nie popetnia¢ wigcej tych samych bledow. Mozna wowczas stworzy¢ plan
utrzymania pracownikow w firmie. Powinien on dotyczy¢ kazdego obszaru, w ktéorym mo-
Ze pojawic¢ sig brak zaangazowania i niezadowolenie pracownikow.

Jest jeszcze jedna kwestia, ktora nalezy przy tym temacie poruszy¢, a mianowicie pro-
blem, ktory bardzo czg¢sto jest pomijany i1 bagatelizowany przez pracodawcow, a jest on
czgsto bardzo istotnym czynnikiem, przy podejmowaniu przez pracownika decyzji, o ewen-
tualnym odejsciu. Jest to zjawisko, ktdre dotyczy coraz wigkszej liczby personelu i juz nie
tylko pracownikéw w Srednim wieku. Po kilku latach, tej samej pracy, wydajnos¢ pracow-
nika zaczyna powoli spadac, zaczynaja si¢ niekorzystne stany psychiczne. Syndrom taki
moze by¢ powodowany przez trzy okolicznosci:

1.Pojawienie si¢ znudzenia i poczucia braku inspirujacych wyzwan.

2.Napigcie zwiazane z wyczerpaniem si¢ mozliwosci samorealizacji i awansowania.

3.Zmniejszajace si¢ mozliwosci rozwoju wiedzy i kwalifikacji 1 utrzymaniu wysokiej

wydajnosci pracy.

Jezeli w porg nie zostang podjgte odpowiednie kroki, moze powstac¢ swoistego rodza-
ju spirala wystgpowania niekorzystnych zdarzen, obnizajacych warto$¢ pracownika dla
organizacji. Znaczaca rolg moze odegra¢ tutaj ksztaltowanie tresci pracy i polityka awan-
sowania (Juchnowicz, 2004: 289).

Plynnos¢ pracownicza wiaze si¢ z wieloma skutkami, zaréwno dla pracownika, jak
i dla organizacji. Ocena tej ruchliwosci bgdzie r6zna i uzalezniona od tego, kto jej bedzie
dokonywal. Inaczej oceni ja pracownik, ktorego ona bezposrednio dotyczy, inaczej kie-
rownictwo przedsigbiorstwa, a jeszcze inaczej pracownik urz¢du pracy.
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Z punktu widzenia przedsigbiorstwa ruchliwos¢ pracownicza moze powodowac po-
zytywne, jak i negatywne skutki, ktorych wzajemne relacje zaleza od rodzaju tejze ruchli-
wosci. Z cala pewnos$cia ujemne skutki tego procesu koncentruja si¢ w obszarze kosztow
i strat, ktore firma ponosi z tytutu zwolnien. Negatywne konsekwencje sa bardzo czg¢sto
zwiazane z czasowym brakiem obsady. Wielokrotnie zdarza sig, ze ludzi, ktorzy odeszli,
pracodawca nie ma, kim zastapi¢. Przyczynia si¢ to z kolei, np. do niezrealizowania ja-
kiego$ projektu, przesunigcia terminu, przestoju w produkcji, poniewaz pracy, ktora trze-
ba wykona¢ nie mamy po prostu, komu zleci¢. Dogodna sytuacja jest wtedy, kiedy odcho-
dzacy pracownik ma np. miesigczny albo trzy miesigczny okres wypowiedzenia i praco-
dawca jest w stanie jeszcze pod jego obecno$¢ w pracy przyja¢ nowego pracownika na
dane stanowisko. Znacznie gorszy wariant jest wtedy, gdy ten okres wypowiedzenia jest
bardzo krotki np. trzydniowy i wowczas miejsce pracy pozostaje nicobsadzone. Jeszcze
gorszym zjawiskiem jest retencja wiedzy. Nalezy pamigtac, ze wraz z pracownikiem od-
chodzi z organizacji czg$¢ jej zasobu wiedzy (czgsto kluczowa, unikalna i trudna do od-
tworzenia).

Na tym etapie organizacja zazwyczaj rozpoczyna proces rekrutacji. Istnieja dwie moz-
liwosci: rekrutacja wewngtrzna i rekrutacja zewngtrzna. Ta pierwsza jest mniej kosztow-
na i zdecydowanie krotsza, ale nie przez wszystkie firmy praktykowana. Jezeli nie ma moz-
liwosci wytonienia kandydata przez zastosowanie rekrutacji wewngtrznej, nalezy przepro-
wadzi¢ rekrutacj¢ zewngtrzna. Organizacja zleca to zadanie dzialowi personalnemu lub
firmie zewngtrznej (np. agencji pracy). Liczy¢ tutaj nalezy sig z kosztami ogloszenia o pro-
wadzonym naborze (gazeta, Internet), kosztami rozméw kwalifikacyjnych z potencjalny-
mi kandydatami, testow kwalifikacyjnych, badan lekarskich nowoprzyjetych pracowni-
kow, szkolen, adaptacji nowego cztonka zespotu. Oprécz poniesionych kosztow finanso-
wych, pamigta¢ warto rowniez o czasie, ktory poswigcic trzeba na zorganizowanie rekru-
tacji, selekcj¢ kandydatow, wyszkolenie, czy tez przygotowanie pracownika do pracy. Czas
odnos$nie dwoch ostatnich czynnikow uzalezniony jest juz od charakteru i stanowiska, na
ktore rekrutacja bedzie przeprowadzana.

Zazwyczaj wysoki poziom ruchliwosci personelu, §wiadczy o nieprawidlowym za-
rzadzaniu organizacja. Ptynnos$¢ kadr w kazdym przedsigbiorstwie jest jednak zjawiskiem
nieuniknionym. Ma ona tez i pozytywne aspekty, do ktorych zaliczy¢ mozna:

1. Tworzenie nowych miejsc pracy osobom, ktorych umiejgtnosci, kwalifikacje czy

zachowania lepiej odpowiadaja potrzebom organizacji.

2.Zwolnienia 0sob, ktore maja negatywny wptyw na pracg w danym przedsigbiorstwie.

3.Ruchliwo$¢ pracownikow wewnatrz organizacji (np. awans), daje bardzo duze moz-

liwo$ci rozwoju zawodowego. Jest to lepsza motywacja do pracy.

Pozostajac przy temacie skutkow plynnosci pracownikow, nalezy wspomnie¢ jeszcze
o aspekcie finansowym. W ostatnich latach organizacje coraz bardziej troszcza sig o jak
najdtuzsze zatrzymanie pracownikow w swojej firmie. Spowodowane jest to duzymi kosz-
tami niezaplanowanego odejscia pracownika. Sg one $cisle powiazane z miejscem, jakie
pracownik zajmuje w danej organizacji. Do podstawowych kosztow zaliczy¢ mozemy:

1. Trudna do oszacowania, ale niewatpliwie stratg, ktora powstaje w momencie, kie-

dy pracownik zaczyna powaznie mys$le¢ o zmianie pracy i z chwila, kiedy rozpo-
czyna jej poszukiwania. Zajmuje mu to na ogot od kilku tygodni do kilku miesig-
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cy. W okresie tym zazwyczaj okazuje mniejsze zaangazowanie, entuzjazm do wy-
konywanej pracy, nie utozsamia si¢ juz tak bardzo z firma.

2.Koszty nowej rekrutacji — to zazwyczaj dwu- trzykrotne wynagrodzenie dotychcza-

sowego pracownika.

3.Roznice pienigznej wartosci wydajnosci pracownika odchodzacego z przedsigbior-

stwa 1 pracownika przychodzacego na jego miejsce. Sa to straty finansowe, jakie
firma ponosi podczas okresu wprowadzenia nowego pracownika na dane stanowi-
sko, kiedy on uczy si¢ i nie pracuje jeszcze w pelni wydajnie.

4.Liczne odejscia pracownika wptywaja rowniez negatywnie na proces budowania

reputacji firmy na rynku i znaczaco utrudnia proces zarzadzania w firmie talenta-
mi, wiedza, jak i kompetencjami.

Przestaniem kazdego pracodawcy powinna by¢ teza, ze nie wystarczy przyciagna¢ naj-
lepszych pracownikow, ze trzeba ich w organizacji jeszcze zatrzymac i odpowiednio zmo-
tywowac, aby maksymalnie zaangazowac w pracg i na dtugo zwiazac z firma (Trochimiuk,
2003: 14-15).

3. Istota motywacji

Motywacja to najprosciej rzecz ujmujac powod do zrobienia czegos, co pozwala za-
czaé. Jest rozumiana jako bodziec do dziatania, uwarunkowany mozliwoscia zaspokoje-
nia przez to dziatanie jakiej$ potrzeby jednostki. Jest przejawem aktywnosci cztowieka,
stanowi mechanizm, ktéry rozpoczyna i napedza dalsze dziatanie, dazenie do obranego,
wyznaczonego punktu. Jest rozumiana rowniez jako zamiana tego, co jest w chwili obec-
nej, na co$ atrakcyjniejszego czy korzystniejszego.

Mozna wyszczegolni¢ nastgpujace rodzaje motywacji: wewngtrzna i zewngtrzna.
Pierwsza z nich to wewngtrzne (osobowe, indywidualne) czynniki, ktore sprawiaja, ze lu-
dzie zachowuja si¢ w dany, okreslony sposob. Do tych czynnikow zalicza sig: odpowie-
dzialnos$¢, starannos¢, poczucie, ze praca jest wazna, swobodg dziatania, zaangazowanie,
rozwaoj itp.

Za motywacjg zewngtrzna z kolei przyjmuje sig to, co robi si¢ dla innych i wobec in-
nych, aby ich zmotywowac. Moga to by¢ np. nagrody w postaci podwyzki, premii, awan-
su, wyroznienia czy udzielonej pochwaly.

Wewngtrzne i zewngtrzne czynniki sa ze soba wzajemnie powiazane, uzupetniaja sie,
wchodza w réznego rodzaju relacje i wspdlnie oddziatuja na zachowanie cztowieka (Pocz-
towski, 2007: 203). Czynniki motywacji zewngtrznej przynosza natychmiastowo widocz-
ne skutki, ale niestety nie na dlugo, tym samym wspieraja je czynniki motywacji wewngtrz-
nej. Daja one dlugotrwale wyniki, poniewaz zaleza od charakteru i osobowosci pracow-
nika (Armstrong, 2002: 213).

Motywacja do pracy jest to proces wymiany pomigdzy pracownikiem a organizacja
w sposob taki, aby dwie strony byly zadowolone i odniosty korzysci. Jest jedna ze sfer
zarzadzania i wymaga wielu roznych umiejgtnosci, ktore sa niezbgdne do sprawowania
tej funkcji. Zalicza sig do nich zarowno wiedzg merytoryczna dotyczaca pozyskiwania pra-
cownikow, jak rowniez ich doskonalenie oraz utrzymanie poprzez réznego rodzaju czyn-
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niki angazujace si¢ w pracg oraz zdolnosci interpersonalne, do ktorych zaliczy¢ nalezy:
zdolno$¢ porozumiewania si¢, stawiania wyzwan, ch¢ci sprostania zadaniu, pobudzania
czy podziatu obowiazkow (Kamienska, 2007: 25).

Pracodawca przez rozmaite formy, srodki, wptywa na pracownika, aby ten pracowat
zgodnie z jego wola i zalozeniami. Jest to wige proces dostarczania przez kierujacego bodz-
cow do dobrej i efektywnej pracy oraz zaspakajania potrzeb i oczekiwan pracownikow.
Jezeli zostang one zapewnione, pracownik odwdzigcza si¢ pracodawcy, realizujac tym sa-
mym jego potrzeby. Jest to proces dwustronny — proces wymiany.

O ile pracownik ma z géry okres$lone, narzucone zadania, prace, normy, ktére ma zre-
alizowac, wykonag, o tyle pracodawca nie zawsze tak dobrze zna wszystkich swoich pra-
cownikow, aby mac trafnie i precyzyjnie okresli¢ ich proces motywacji. Sa to bowiem czyn-
niki osobowe i czynniki systemu wartosci (Jasinski, 2001: 16). Nalezy tutaj uwzgledni¢
wiek pracownika, pte¢, charakter, wyksztatcenie, doswiadczenie zyciowe i zawodowe, $ro-
dowisko spoteczne itp. Im bardziej wybitna osobowos¢, im wyzsze wymagania, aspira-
cje i ambicje, tym trudniejszy proces motywacji takiego pracownika i wigksze wyzwanie
dla pracodawcy.

Organizacje poszukuja ludzi przedsigbiorczych, otwartych na nowe wyzwania, kre-
atywnych i sktonnych do podejmowania ryzyka. Wymagania te sa jak najbardziej uzasad-
nione, bowiem tacy ludzie sa sita napgdowa przedsigbiorstw. Wyzwolenie wyzej wymie-
nionych zachowan i cech mozliwe jest wlasnie przez stworzenie i wdrozenie odpowied-
niego systemu motywowania (Kopertynska, 2004: 281).

Proces motywacji mozna podzieli¢ na nastgpujace etapy (Pocztowski, 2007: 203):

» uswiadomienia sobie niezaspokojonej potrzeby,

* realnej ocena mozliwosci jej zaspokojenia,

* podjgcia dzialan zmierzajacych do okreslonego celu (zaspokojenia potrzeby),

* realizacji,

* nagrody (kary), ktora zaspakaja (lub nie) dana potrzebg,

* oceny stopnia zaspokojenia, co w rezultacie prowadzi do rozbudzenia nowych po-

trzeb, badZ rozbudowania juz istniejacych.

W procesie tym menedzerowie wykorzystuja narzgdzia i instrumenty, ktore pozwo-
la im wywota¢ pozadane zachowania i dziatania jednostki. Wyodrgbnia sig tutaj srodki przy-
musu, zachgty i perswazji.

Srodki przymusu stanowia rozkazy, nakazy, zakazy, polecenia i zalecenia oraz rady
przetozonego, zmuszajace do okre§lonego zachowania i dziatania. Te pierwsze na ogot cha-
rakteryzuja si¢ ramami czasowymi, w ktorych maja by¢ zrealizowane. Opieraja sig na stra-
chu i karaniu. Zalecenia i rady natomiast pozostawiaja pracownikowi swobodg zadecy-
dowania o sposobie wykonania danej pracy. Najczesciej jednak przetozeni stosujacy $rod-
ki przymusu, uwazaja, ze tylko oni moga udziela¢ stusznych rad i ze podwtadni powin-
ni si¢ do nich zastosowac, a jezeli tego nie zrobia mogg si¢ narazi¢ na réznego rodzaju
nieprzyjemnosci.

Srodki zachety obejmuja natomiast obietnice, postulaty sktadane pracownikowi w ce-
lu pobudzenia go do lepsze;j i efektywniejszej pracy. Dziela si¢ na: materialne (ekonomicz-
ne), zwigkszajace stan jego posiadania (ptace, premie, nagrody, §wiadczenia socjalne) oraz
niematerialne — ingerujace w samorealizacjg¢, potrzebg rozwoju, awansu.
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Srodki perswazji daza z kolei do zmiany postaw, nawykow i odezu¢ pracownika. Od-
woluja si¢ wigc do jego motywacji wewngtrznej, ingeruja w strefg umystowa pracowni-
ka. Sa przeciwienstwem $rodkow przymusu. W tym przypadku uwzglednia sig, a nie z go-
ry nakazuje. Opieraja si¢ one na wzajemnym partnerstwie i stuza zazwyczaj jako dopet-
nienie innych narzg¢dzi motywacji. Moga przyjmowac formg¢ negocjacji, sugestii czy do-
radztwa (Jasinski, 2001: 18-19).

Stosowane systemy motywacji bardzo czgsto nie spetniaja wymagan pracownikow,
co staje si¢ przyczyna frustracji i czgstych nieporozumien. ,,Wskazuje to na duza rozbiez-
nos¢ migdzy deklarowana ranga tej funkcji, a zakresem i efektywnoscia jej stosowania”
(Kamienska, 2007: 25).

W procesie motywowania wyrézni¢ mozna placowe i pozaptacowe $rodki motywa-
cji. Terminem placa okresla sig¢ przystugujaca pracownikom nalezno$¢ za pracg wykony-
wana na podstawie stosunku pracy. Jest ona sktadowa wynagrodzenia.

Pieniadze w formie pensji stanowia jedna z najbardziej oczywistych form nagradza-
nia pracownikow za ich pracg i wlozony wysitek. Stanowia przystowiowa ,,marchewke”,
ktora kazdy chce dostac. Ptaca oznacza poprawg sytuacji materialnej, jest rtowniez nama-
calng forma uznania i pokazania ludziom, jak ceni si¢ wykonywana przez nich pracg. Oczy-
wiscie nie mozna zalozy¢, ze pieniadze motywuja kazdego tak samo i w takim samym stop-
niu, natomiast na pewno sa srodkiem, ktory pozwala na osiagnigcie i realizacj¢ wielu ce-
low.

Ptaca to cos, co pozwala pracownikom zaspokoi¢ potrzeby, a pieniadze to przyjety
srodek ptatniczy, za ktory moga oni naby¢ produkty, czy zaplaci¢ za ustugi, ktore beda
w stanie wlasnie zadowoli¢ ich pragnienia. Dzigki niej, pracownik ma mozliwo$¢ zaspo-
kojenia podstawowych potrzeb zwiazanych z przetrwaniem i bezpieczenstwem, jego sa-
mego i jego bliskich, ma rowniez mozliwo$¢ realizowania potrzeby poczucia wlasnej war-
tosci i statusu spotecznego (Armstrong, 2002: 121-122).

,,Pieniadze same w sobie moga nie mie¢ zadnego znaczenia, ale uzyskuja znaczng moc
motywacyjna, poniewaz symbolizuja wiele nieuchwytnych celow” (Armstrong, 2002: 122).
To wlasnie ptaca ma bardzo duzy wptyw na to, jakiego pracodawceg wybieramy i jest jed-
nym z podstawowych czynnikow, ktory taczy ludzi z miejscem pracy.

Bodzce finansowe z cala pewnoscia motywuja ludzi. Wynika to z faktu, ze kazdy z nas
chce i przede wszystkim potrzebuje pienigdzy. Natomiast bardzo wazne jest to, zeby pta-
ca byta sprawiedliwa i $ci$le powiazana z wysitkiem oraz poziomem odpowiedzialno$ci
pracownika.

Do ptacowych srodkéw motywowania pracownikow zalicza si¢: wynagrodzenie za-
sadnicze, dodatki za staz pracy, za pracg w warunkach uciazliwych i szkodliwych dla zdro-
wia, dodatek za pracg w porze nocnej, w godzinach nadliczbowych, za znajomos$¢ jezy-
kow obeych badz za posiadanie specjalizacji zawodowej, dodatek za wykonanie czynno-
$ci nie wynikajacych z zadan przedmiotowych, premie, nagrody jubileuszowe czy rocz-
ne (Jasinski, 2001: 28).

Od systemow wynagrodzen oczekuje si¢ coraz to wigkszej elastycznoéci. Bardzo do-
bre i efektywne systemy powinny przyciaga¢ pracownikow, a tych, ktorzy juz pracuja w or-
ganizacji ukierunkowywac i mobilizowa¢ do ciagtego rozwoju i staran w realizacji coraz
lepszych wynikow (Krol, Rafalat, 2007: 137-138).

240




Nr4/2010(16) WsporczEsNA ExoNomIA

Oczywiscie w ustalaniu wysokosci wynagrodzenia poszczegolnych pracownikow na-
lezy mie¢ na wzgledzie: rodzaj wykonywanej pracy, indywidualne efekty, staz pracy, oce-
n¢ okresowa pracownika, wyksztalcenie i kompetencje (Krol, Rafalat, 2007: 142).

W dzisiejszych czasach, konkurencyjnej gospodarki rynkowej, polityka ptac organi-
zacji powinna wspiera¢ jej misjg, cele strategiczne i rozwojowe. Dopasowujac system ptac
nalezy uwzglednic i optymalizowaé podstawowe funkcje wynagrodzen.

Wigkszos$¢ ludzi uwaza, ze rozwoj jest rzecza osobista i ze przedsigbiorstwo nie po-
winno bra¢ za niego odpowiedzialnosci, bowiem spoczywa ono w rekach samego pracow-
nika, jego zdolnos$ciach, predyspozycjach czy wysitkach. Natomiast chwali sig, gdy pra-
codawca zachg¢ca swoich ludzi do osobistego rozwoju, kiedy pomaga ukierunkowac i wy-
korzysta¢ potencjat drzemiacy we wngtrzu czlowieka. A przeciez prawie kazda organiza-
cja moze zapewnic¢ swoim pracownikom rozwijanie kwalifikacji.

To srodowisko pracy ma najwigkszy wplyw na pobudzanie takich czynnikow. Jeze-
li nie sprzyja ono rozwojowi, nic co przedsigbiorca zrobi dla pracownika nie przyniesie
pozadanych efektow (Armstrong, 2001: 126).

W rozwoju zasobow ludzkich, zazwyczaj nawiazuje si¢ do twierdzen teorii kapitatu
ludzkiego. Z psychologicznego punktu widzenia przyjmuje sig, ze ludzie sa genetycznie
wyposazeni w grupeg cech i czynnikoéw, ktore moga, lecz nie musza ulec procesowi roz-
wijania. Natomiast warto w nie inwestowac. To, co przedsigbiorca daje z siebie pracow-
nikowi, mozliwosci, jakie mu stwarza, na pewno zaowocuja w przysztosci.

Juz w pierwszej potowie lat 90. XX w. naukowo potwierdzono, ze rozw6j kadry ma
ogromne znaczenie dla celéw strategicznych przyjetych przez organizacj¢. Proces pod-
noszenia kwalifikacji i ksztatcenie pracownikow jest procesem wzajemnych korzysci dla
pracodawcy i pracownika.

W kazdej instytucji pieniadze maja bardzo duze znaczenie, ale to ludzie licza sig naj-
bardziej (Pocztowski, 2007: 274-275). Pracownicy to kapitat, ktorego warto$¢ nalezy ca-
ty czas podnosi¢ i mnozy¢, poprzez inwestowanie w niego. Do takich inwestycji zaliczy¢
mozna szkolenia i inne réznego rodzaju formy doksztatcenia zawodowego. Bazuja one
glownie na poszerzeniu, badz wzbogaceniu juz posiadanych umiejgtnosci.

Poprzez inwestowanie w kursy, szkolenia, firma udowadnia pracownikom, ze pragnie
lepiej pozna¢ ich aspiracje zawodowe, chee ich motywowaé do poglebienia wiedzy i umie-
jetnosci. Jest to kanat informacyjny, ktory ma przekazaé pracownikowi, ze jest cennym
kapitatem dla organizacji, w ktory firma zamierza inwestowac przysztosciowo (Ludwi-
czynski, 2000: 137).

Szkolenie powinno uwzglednia¢ zarowno potrzeby przedsigbiorstwa jak i pracowni-
ka. Instytucja bierze tutaj pod uwage ogdlna strategic rozwoju organizacji i strategi¢ per-
sonalng. Potrzeby szkoleniowe mozna rozpoznaé po przeprowadzeniu okresowej oceny
pracownikow. Zamieszczane sa w niej bowiem informacje nie tylko dotyczace wynikow
pracy, ale rowniez zainteresowania, aspiracje i deklarowane potrzeby rozwojowe. Takich
danych dostarcza¢ moga rowniez: wywiady, rozmowy, czy dyskusje grupowe pracowni-
kéw odnosnie funkcjonowania poszczegolnych dziatow, kwestionariusz z pytaniami, za-
wierajacy plany i oczekiwania wobec organizacji. Informacje zbierane w ten sposob sa
cennym zrodlem wiedzy.
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Drugim, oprocz szkolen i podnoszenia kwalifikacji, bardzo waznym czynnikiem jest
polityka awansowania. Awans jest to powierzenie pracownikowi bardziej odpowiedzial-
nej pracy, wymagajacej wigkszych umiejgtnosci, wiedzy czy doswiadczenia. Jest jedno-
cze$nie wyrazem uznania dla jego pracy, jak i okazaniem nadziei na uzyskanie prze nie-
go dobrych wynikow na wyzszym stanowisku. Ponadto na ogot wiaze si¢ ze wzrostem wy-
nagrodzenia, dlatego tez ma bardzo duze znaczenie, jako skuteczny czynnik motywacyj-
ny (Jasinski, 2001: 119). Ogolnie rzecz ujmujac sa to wszelkiego rodzaju zmiany na ko-
rzy$¢ pracownika. Awans jest traktowany jako bardzo wazny instrument motywacyjny, po-
niewaz zaspakaja potrzebg uznania, doskonalenia, rozwoju i korzystnej samooceny, stwa-
rza dostgp do wyzszych wartosci 1 przyczynia si¢ do wzrostu poziomu zycia.

Dobrze opracowana polityka awansowania, moze przedsigbiorstwu zapewni¢ skutecz-
na motywacjg personelu. Powinna by¢ ona jednak oparta na czytelnych i jasnych zasadach
oraz kryteriach wynikajacych ze strategii kultury organizacji. Stworzenie mozliwo$ci awan-
sowania jest czynnikiem stabilizujacym. Przede wszystkim integruje pracownika z orga-
nizacja, zapewnia poczucie zadowolenia, docenienia, daje bezpieczenstwo, buduje prze-
konanie, ze pracownik i jego praca jest zauwazany i dobrze postrzegany przez innych, mo-
tywuje do jeszcze lepszej i efektywniejszej pracy, pobudza do rozwoju zawodowego i wy-
zwala pozytywne emocje i odczucia.

Gdy w przedsigbiorstwie nie ma mozliwosci 1 szans awansowania, to sytuacja taka
powoduje dezintegracjg, demobilizuje pracownikow. Stwarza przyczyny do rozmys$lan
o0 odejsciu i zmianie pracy (Jurgowski, 1998: 161).

Taka sytuacjg najczgsciej spotka¢ mozna w matych firmach. Na ogot usprawiedliwia
sig to tzw. przyczynami organizacyjnymi, czyli bardzo matq liczba stopni w hierarchii stuz-
bowej, co powoduje, ze pracownik nie ma szansy zmiany stanowiska na wyzsze. Gdy jed-
nak taka mozliwo$¢ si¢ pojawi, powstanie wakat na danym stanowisku, szuka si¢ zazwy-
czaj 0sob spoza firmy. Dziatanie takie wywolywa¢ moze u dtugoletnich zatrudnionych po-
czucie niesprawiedliwosci, co utwierdza ich w przekonaniu, ze jedyna mozliwoscia awan-
su jest wlasnie zmiana pracy (Sidor-Rzadkowska, 2004: 89).

Z roku na rok wzrasta liczba firm, w ktérych coraz powazniej mysli si¢ o polityce
awansowania. Do jej wlasciwej realizacji, potrzebne jest opracowanie jasnego i spojne-
go systemu zasad awansowania. Okresli¢ tutaj nalezy, kogo, kiedy i na jakiej podstawie
nalezy wyrozni¢. Uwzgledni¢ nalezy konkretne procedury $ciezek awansowych, ktore za-
wiera¢ beda potrzeby i mozliwosci organizacji oraz oczywiscie potrzeby i mozliwosci pra-
cownikow. Awansowanie i $ciezki awansowe powinny stac si¢ przedmiotem regulacji we-
wnatrz organizacyjnych. Na ogot dochodzi to do skutku przy obustronnej zgodzie i chg-
ciach pracodawcy i pracownika (Sidor-Rzadkowska, 2004: 161-162).

Awans zawsze nieodlacznie powiazany jest z wynikami pracy pracownika. Im lep-
sze wyniki, tym samym wyzsza ocena pracownika i wyzszy awans ptacowy. Dodatkowo
awans stanowiskowy powiazany jest rowniez ze stazem pracy pracownika w danej orga-
nizacji. Jest on traktowany jako minimalny okres niezbgdny do zdobycia odpowiednie-
go doswiadczenia na danym stanowisku.

Z motywacyjnego punktu widzenia w strukturze wynagrodzen nie powinno si¢ po-
mina¢ rowniez ,,wynagrodzen” niematerialnych, czyli tzw. §wiadczen dodatkowych. Nie
sa one bezposrednio zwiazane z wynikami pracy, ale wyptywaja z faktu zatrudnienia w da-
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nej firmie, stanowiska czy stazu pracy. Swiadczenia takie nalezy uzna¢ za wlasciwe i stusz-
ne, jezeli przynosza firmie zamierzone korzysci i sa akceptowane przez pracownikow. Sta-
nowia one wowczas dodatkowe, poza systemem wynagrodzen, formy korzysci. Pracodaw-
ca zapewnia takie $wiadczenia we wlasnym zakresie albo moze je zleci¢ innym firmom
ustugowym (Sekuta, 2005: 109).

Wozrost znaczenia $wiadczen dodatkowych jest wynikiem nastgpujacych zjawisk (Krol,
Ludwiczynski, 2006: 409—411):

1. Statym dazeniem firm i ich pracownikow do wzrostu efektywnosci podatkowej wy-
nagrodzen, czyli maksymalizacji ich warto$ci netto przy okreslonym poziomie brut-
to. Stosownie do istniejacych i panujacych przepisow prawnych oraz potrzeb pra-
cownikow, mozna odpowiednio dobiera¢ sktadniki benefitow, a zwlaszcza $wiad-
czen dodatkowych, aby radykalnie pomniejsza¢ wysokos¢ podatku ptaconego przez
zatrudnionego. Niekiedy tez umozliwia to zmniejszenie obciazen podatkowych pla-
conych przez pracodawcg.

2. Dziatania pracodawcy, ktorych celem jest utatwienie pracownikowi zachowanie pro-
porcji i rownowagi pomigdzy zyciem zawodowym a osobistym. Trudnos$ci pogo-
dzenia pracy z licznymi obowiazkami rodzinnymi, pozazawodowymi, moga by¢
przyczyna zwolnien, bardzo cennych pracownikéw. Dotyczy to przede wszystkim
kobiet, probujacych pogodzi¢ pracg z rola matki i zony. Nieumiejgtnos$¢ potacze-
nia sfery zawodowej z prywatna, bywa tez coraz czgsciej przyczyna wystgpowa-
nia chordb w postaci stresu czy nawet depresji, co oczywiscie niekorzystnie wply-
wa na efekty pracy.

Na ogot, udziat dodatkowych §wiadczen w wynagrodzeniu nie jest duzy, ale dla wie-
lu pracownikow moze by¢ bardzo istotny. W wybranych grupach zawodowych, moze osia-
ga¢ wysoki poziom, dlatego tez nie da si¢ procentowo ustali¢ udzialu benefitow w wy-
nagrodzeniu. Dla pracownikow, ktorzy w szerokim zakresie korzystaja z wielu dodatkow
uzyskanych w pracy, maja one duza warto§¢ motywacyjna. Ich skuteczno$¢ zalezy nie tyl-
ko od wartosci ,,dodatku”, ale tez od tego, do jakiej grupy pracownikow zostana skiero-
wane. Istotna jest tutaj rowniez warto$¢ wzgledna $wiadczen dodatkowych, ktora jest roz-
patrywana w relacji do innych srodkéw motywacji. Sa one kierowane do konkretnych osob
i maja okreslona wartosc¢. Staja si¢ coraz wazniejsza czgscia systemu motywowania, cho-
ciaz ustalenie potencjalnych beneficjentow nie zawsze jest procesem tatwym. Najczesciej
wynika to z niejasnych przepisow prawnych (dotyczy to np. pracownikoéw przebywaja-
cych na dtugookresowych urlopach, zwolnieniach itp.). ,,Cele i zakres podmiotowy sta-
nowia podstawe i ulatwiaja opracowanie zbioru swiadczen, w ktorym uwzglednia sig za-
réwno rodzaje Swiadczen, jak i osoby lub stanowiska do nich uprawnione” (Sekuta, 2005:
110-111).

Same chociazby $wiadczenia socjalne sa bardzo waznym czynnikiem, ktory wptywa
na to, jak postrzegany jest pracodawca. Z roku na rok wciaz spada popularno$¢ tzw. pra-
cy na czarno. Kazdy chcialby, aby pracodawca zapewnil mu to, co w rzeczywistosci gwa-
rantuje mu prawo. Stwarza to poczucie bezpieczefstwa i stabilno$¢ psychiczna. Zyjemy
bez obawy, ze jezeli zachorujemy to, za ewentualny pobyt w szpitalu przyjdzie nam za-
ptaci¢, ze z chwila, gdy bedziemy na zwolnieniu lekarskim, to nie pozostaniemy bez $rod-
kow do zycia. Takich przyktadow, ewentualnych sytuacji, ktoére moga zaistnie¢ w kazdym
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momencie naszego zycia jest wiele. Swiadczenia socjalne miedzy innymi zapewniaja nam
spokdj o dzien jutrzejszy. Sa ,,pakietem bezpieczenstwa’” na wypadek réznego rodzaju sy-
tuacji losowych. Dla wielu 0sob $wiadczenia te sa bardzo istotne.

W rozszerzeniu czynnikow motywacyjnych, coraz czgsciej stosuje si¢ rowniez roz-
nego rodzaju nagrody i §wiadczenia rzeczowe. W zastgpstwie pienigznych formy zapta-
ty wymysla i dopasowuje si¢ do kadry pracowniczej rzeczowe motywatory. Powinny by¢
one adekwatne do potrzeb pracownikow. Gtownie sa to nagrody w postaci r6znego rodza-
juupominkow. Stuza one zachgceniu do dobrej pracy i tworzeniu pozytywnego wizerun-
ku organizacji. Do tego rodzaju dodatkow zaliczy¢ mozemy np. w firmie telekomunika-
cyjnej, podarowanie pracownikom telefonow komoérkowych z zestawami startowymi, w fir-
mie $wiadczacej ustugi medyczne, prezent w postaci elektrycznych termometrow, cisnie-
niomierzy itp.

Istotny jest rowniez system nagradzania i karania, ktory powinien odnosi¢ si¢ do
wszystkich pracownikow oraz traktowac ich jednakowo i oczywiscie sprawiedliwie, a je-
go zasady musza by¢ konkretne, klarowne 1 uwzgledniajace rownowage migdzy ilo$cia
1 jakoscia kar i nagrod.

Przetozeni maja zazwyczaj do dyspozycji kilkanascie kar i kilka razy wigcej ro6znych
form nagradzania. Jakich sankcji mozna uzy¢ do karania podwtadnych? Mozliwosci jest
kilka. Czgsto stosowana jest tutaj tzw. ,,czarna robota”, czyli zlecanie prac, ktore musza
by¢ zrobione, a nikt ich robi¢ nie lubi, np. prace porzadkowe, archiwizacja itp.

Kolejna z mozliwosci to zwigkszenie dystansu migdzy szefem a podwtadnym, czyli
koniecznos$¢ bardziej formalnego umawiania si¢ na spotkania stuzbowe, powroét do bar-
dziej oficjalnej formy zwracania si¢ wobec siebie. Mozna rowniez zastosowac ogranicze-
nie kompetencji i samodzielnosci, czyli odebranie prawa decyzji na jakim$ poziomie, ogra-
niczenie prawa dostgpu do pewnych informacji (Cialdini, 2004: 87).

Bardzo wazne jest to, aby przy ewentualnym karaniu pamigtaé, ze nie nalezy wpg-
dza¢ podwtadnych w poczucie winy, poniewaz jest to jedno z najbardziej destrukcyjnych,
niepozadanych uczu¢ w kontaktach migdzy ludzmi. Pracownik wpgdzany w poczucie wi-
ny bedzie przezywat Igk i ztos¢, ktorych nie potrafi wyrazi¢. Stanie si¢ bardziej zamknig-
ty, skrupulatny w kontakcie z pracodawca. Ro$nie wtedy ryzyko, ze nie bgdzie w stosun-
ku do niego oddany. Pracodawca powinien kara¢ w cztery oczy, poniewaz cztowiek ka-
rany publicznie czuje sig jak ponizony uczen (Zimbardo, 1999: 172).

Na ogdt pracownicy maja poczucie, ze sa glownie karani i rozliczani. Dzieje sig tak,
poniewaz kary pamigta si¢ dtuzej, sa one czg¢sto dotkliwe i bolesne. Poza tym, nikt nie chce
mie¢ poczucia, ze wigkszo$¢ rzeczy robi zle i zadna jego praca czy postawa nie zastugu-
je na uznanie. Aby zachowana byta rownowaga i poczucie sprawiedliwej oceny, praco-
dawca powinien czgSciej nagradzac¢ niz karac.

Najsilniej i najbardziej dziatajaca forma uznania sa nagrody dopasowane do potrzeb
i zainteresowan pracownika, gdyz sztuka jest sprawienie podwtadnemu radosci, a wktad
pracodawcy nie musi ograniczac si¢ przeciez tylko do pienigdzy. Dobry prezent, ,,dobra-
ny” do oczekiwan i pasji podwtadnego, jest wielka nagroda i ma duza warto§¢ motywu-
Jaca.

Bardzo wazne sg rowniez stowa uznania. Wielu kierownikoéw, nie majac absolutnie
zadnych mozliwosci materialnego nagradzania pracownikow, stara si¢ wielokrotnie po-
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wtarza¢ stowa: ,,dzigkujg”, ,,doceniam”, czy ,,jestem wdzigczny”, dajac tym samym pra-
cownikom poczucie, ze ceni ich i ich pracg.

W przekonaniu wielu 0sob pracodawca potrzebuje jednak znacznie wigkszej puli na-
grod niz kar. Ceni si¢ rowniez bardziej tych pracodawcow, ktdrzy chea i potrafia doce-
nia¢ dobre aspekty pracy swoich pracownikéw przez stosowanie wiasnie, ro6znego rodza-
ju sposobdéw nagradzania. Pozytywne wzmocnienie i docenienie lepiej motywuje ludzi do
dobrej pracy, zwigksza ich lojalnos¢ 1 identyfikacje z firma oraz stwarza szansg silniej-
szej satysfakcji.

Wigkszos$¢ ludzi opowiada si¢ za karaniem w cztery oczy, tak przy nagradzaniu po-
winno by¢ z kolei na odwroét. Dobrze jest, jezeli nagradzanie jest czynione publicznie badz
podane do wiadomosci publicznej zespotu. Poteguje i wzmacnia ono wowczas rolg takiej
nagrody (Zimbardo, 1999: 175). W wielu firmach stosuje si¢ praktyki polegajace na tym,
ze na ro6znego rodzaju ceremoniach i imprezach firmowych, licznie wygtlasza si¢ przemo-
wienia, ktorych celem jest okazanie uznania pracownikom. Podczas takich spotkan wre-
cza si¢ im podarunki, jako nagrodg za trud i pracg, a pozostali pracownicy oklaskuja ich
osiagnigcia. Wiasciciele firm, bardzo lubia uczestniczy¢ w tego rodzaju przedsigwzigciach.
Wielu z nich to, ze ma mozliwos$ci okazywania wdzigcznosci, podzigkowania innym, uwa-
7a za najprzyjemniejsze aspekty swojej pracy (McGinnis, 1992: 91).

Zakonczenie

Proces motywowania pracownikow ma réwnie dtuga historig, jak proces kierowania.
A ten istnieje od momentu, kiedy ludzie zaczgli wspolnie polowacd.

Na obecnym rynku pracy zaobserwowa¢ mozna — w zdecydowanie wigkszym stop-
niu niz to miato miejsce do tej pory — nie tylko walkg o pozyskanie nowych, dobrych pra-
cownikow, ale 1 rowniez starania pracodawcow o utrzymanie tych, ktorzy sa juz zatrud-
nieni. Zaczgto zdawacé sobie sprawe z faktu, ze nalezy dzi§ szczegdlnie zadbac o to, by
pracownik czut si¢ dobrze w organizacji, byl nalezycie wynagradzany, motywowany i aby
miat mozliwo$ci rozwoju. Nie bedzie mu wtedy juz tak tatwo powiedzie¢ ,,odchodzg”, a je-
zeli nawet zdecyduje si¢ na owy krok, to pracodawca bedzie miat §wiadomos¢, ze zrobit
wszystko co mogt, aby zatrzymaé swoich najlepszych ludzi.

Juz przy zastosowaniu tak niedrogiego narzgdzia, jakim jest ankieta mozna zbada¢ po-
ziom motywacji personelu i na jego podstawie sprobowaé wprowadzi¢ rozwiazania po-
prawiajace sytuacjg. Trudno stworzy¢ idealny 1 doskonaty system motywacji, ale z catych
sil, kazda organizacja powinna go udoskonalaé, bo jej ewentualny sukces zalezy od lu-
dzi, ktorych zatrudnia. Oni sa jak nieoszlifowany diament, skarb, w ktory najpierw trze-
ba zainwestowac, aby przynosit owocne plony. Analizie nalezy podda¢ fakt, czy praca, wa-
runki, wynagrodzenie, ktore oferujemy naszym pracownikom satysfakcjonowalyby nas
samych, gdyby$my pracowali na ich miejscu? Czy mielibySmy wowczas poczucie spra-
wiedliwosci otrzymujac dane wynagrodzenie przy wysitku, ktéry musimy ponies¢, aby
sprosta¢ wymaganiom na danym stanowisku? Z pewnoscia jest to dobry punkt wyjscia
przy opracowywaniu planu polityki firmy i zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Analiza fluktuacji kadr coraz czgsciej zaczyna by¢ postrzegana jako bardzo istotne
i wazne narzedzie stuzace budowaniu strategii personalnej w organizacji. Jak wszystko,
1 proces rotacji personelu ma swoje dobre i zte strony. Ztosliwi twierdza jednak, ze mi-
nuséw jest znacznie wigcej. Wprowadzenie do przedsigbiorstwa nowej kadry, stwarza moz-
liwo$ci pojawienia si¢ nowych koncepcji, wizji, plandw i zupelnie innego spojrzenia na
firmg. Niemniej jednak, kiedy odchodza najlepsi pracownicy, ich miejsce trzeba kims za-
stapi¢. Traci si¢ wowczas nie tylko osoby, ale do tego i czas, ktory trzeba poswigci¢ na
rekrutacjg a potem adaptacje nowego cztonka zatogi. Dlatego tez pracodawcy, aby sku-
tecznie konkurowa¢ z innymi na rynku, powinni zatroszczy¢ si¢ dla swoich pracownikow
o0 godziwe wynagrodzenie, mozliwosci rozwoju zawodowego i wdrazanie spdjnego sys-
temu motywacyjnego.
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Barriers of the Human Capital Shaping

Summary

Nowadays, in the age of the economy focused on knowledge and science, the process
of formation and development of the employees is considered as a very important
investment, inspiration and a tool to efficiency creating, success and first of all, the strategic
potential of the company.

Indeed, it is people who are the key and the path to success and on them, the strength,
the power and the success of any business should be built. The aim of this elaboration is
to highlight and emphasize the importance of investment in human capital and show
fluctuations, as one of the barriers that can disrupt this development, what in general also
may be caused by lack of adequate systems of employees’ motivation.
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