Pozafinansowe czynniki motywacyjne w pracy

Motywacja stanowi site motoryczng ludzkich zachowan i dziatan. Jest
niezbednym i jednym z najwazniejszych czynnikdw wzrostu efektywnosci pracy.
Celowo tworzony w przedsiebiorstwie ukiad, bedacy kompozycjg instrumentow
pobudzania pracownikéw jest niezbednym warunkiem sukcesu firmy. Stanowi
to uklad bodzcow, Srodkow i warunkéw, ktére majg zacheci¢ pracownikow
do angazowania sie w swojgq prace i obowigzki stuzbowe, w sposéb najkorzystniejszy
dla przedsiebiorstwa i dajgcy im osobiste zadowolenie.

Motywacja pracownikow sklada sie z wielu czynnikdw — nie tylko finansowych
czy checi zadowolenia, lecz takze z potrzeby osiggnie¢ i znaczenia pracy. Dlatego
systemy motywacyjne powinny oferowa¢ szeroka game rozwigzan, dostosowanych
do réznych potrzeb pracowniczych. Nalezy dazy¢ do tego, aby proces motywowania
pracownikow przebiegat w sposéb sprawny i przyczyniat sie do prawidtowej realizaciji
zadan i celéw organizaciji.

Wspotczesni managerowie personalni podkreslajg, ze motywowanie nie jest
juz podporzadkowane starej zasadzie ,bodziec = reakcja’. Dzisiaj motywacja
to raczej stworzenie takich warunkow, aby pracownik sam chciat robic to, czego sie
od niego oczekuje - nie ze strachu i koniecznosci tylko z przyjemnoscia, z poczucia
przynaleznosci do organizacji, identyfikowania sie z jej aspiracjami i bez ciggtej
kontroli. Dlatego bodzce materialne muszg by¢ uzupetniane takimi czynnikami
jak budowanie klimatu i kultury firmy, ktére sprawig by ludzie pracowali w nigj
z satysfakcjg, by mogli poczu¢ rados¢ tworzenia. To wiasnie modele motywacji,
w ktorych stawia sie na cztowieka, na wspotdziatanie i kulture organizacyjng mogq
w diluzszym czasie zagwarantowa¢ autentyczne zwigzanie pracownika z firma.

Co wiecej, sq to metody tansze, cho¢ na efekty trzeba czekaé diuzej.

Motywacja do pracy moze mie¢ réznorodny charakter. Odroznia sie
np. motywacje wewnetrzna i zewnetrzng®. Kryterium rozréznienia stanowi tutaj rodzaj

wartosci, do jakich cztowiek dazy.
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Motywacja wewn etrzna — to pojawiajgce sie samoczynne bodzce, ktore sprawiaja,
ze ludzie zachowujg sie w okreslony sposob lub poruszajg w okreslonym kierunku.
Bodzce te to m.in. odpowiedzialno$¢ (poczucie, ze praca jest wazna,
oraz sprawowanie kontroli nad samym sobg), swoboda dziatania, mozliwos¢
wykorzystania i rozwoju umiejetnosci, interesujgca i stanowigca wyzwanie praca
oraz mozliwosci awansu.

Motywacja zewn etrzna — wystepuje wtedy, kiedy swojg aktywnos¢ odbieramy jako
zadania realizowane pod przymusem zewnetrznym. Z motywacjg zewnetrzng wigze
sie przede wszystkim rozbudowany na rézne sposoby system nagréd i kar,
potaczony ze szczegdtowym informowaniem o warunkach otrzymania jednych
albo drugich.

Mozna takze dokona¢ podzialu motywacji na pozytywng czyli dodatnia,
oraz negatywna czyli ujiemna?.

Motywacja negatywna wigze sie z obawa, ktdéra pobudza do pracy poprzez
stwarzanie zagrozenia, jak np. grozba utraty czesci zarobkéw w razie gorszego
wykonywania zadan, zagrozenie nagang, przesuniecie do pracy mniej pfatnej
0 mniejszym prestizu itp.

Motywacja pozytywna polega na stwarzaniu pracownikowi perspektyw coraz
lepszego urzeczywistnienia jego celdow w miare spetniania oczekiwan pracodawcy,

jak np. osiggniecie wyzszych zarobkow, stanowiska, wiekszej samodzielnosci itp.

W przypadku dziatania bodzcéw negatywnych pracownik nastawiony jest na to,
aby jak najmniej straci¢ lub minimalizowac¢ przykrosci, natomiast w przypadku
dziatania bodzcow pozytywnych — na to, aby wiecej zyska¢ i maksymalizowac
przyjemnosci. Dziatania bodzcow negatywnych jest mniej korzystne, gdyz wyzwala
w pracowniku obawy, ktére powodujg, ze stara sie on nie o to, aby jak najlepigj
wykonywaé swoje zadanie, lecz o to, aby zaspokoi¢ oczekiwania przetozonych,
by nikomu sie ,nie narazié¢” i by nikt nie miat do niego pretens;ji.?

Motywowanie poprzez oddziatywanie ujemne moze zmuszac ludzi do pracy ale nie
wytworzy w nich zamitowania i entuzjazmu. Motywowanie pozytywne powoduje
wiekszg aktywizacje pracownika i petniejsze wykorzystanie jego mozliwosci z uwagi

na wieksze zaangazowanie uczuciowe. Jest ona motywacjg dgzenia do czegos,
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co w oczach pracownika jest godne pozadania (lepszy zarobek, awans, uznanie).
Jej skuteczno$¢ w duzej mierze zalezy od realnosci dawanych pracownikowi obietnic
I jego przeswiadczenia, ze sukces jest mozliwy do osiggniecia.

Jeszcze pare lat temu firmy zatrudniajgce pracownikow mogty budowa¢ motywacje
opartg na strachu. Ludzie pracowali dobrze, bo bali sie kar dyscyplinarnych, obnizki
wynagrodzenia, zwolnienia. W nowoczesnej gospodarce rynkowej, gdzie
wykwalifikowana kadra jest najwazniejsza, uzycie strachu jako narzedzia
zarzadzania jest jednak dla pracodawcy nieoptacalne. Nie mozna ba¢ sie o swojg
przyszios¢ zawodowg, a jednoczesnie wykazywac sie kreatywnoscig, pozytywnym
nastawieniem i efektywnoscig w pracy. Strach, niepewnos¢, poczucie braku
stabilnosci spowoduje niezadowolenie, brak zaangazowania, poczucie niespetnienia
oczekiwan, a wiec co$ odwrotnego od spodziewanych efektow. Wykwalifikowani,
doswiadczeni pracownicy majg prawo odejs¢ z firmy, ktora nie spetnia ich oczekiwan.
Majg prawo przenies¢ sie do konkurencji, innej branzy, innego miasta. Dzisiagj
wiekszos¢ pracownikéw, wobec braku motywaciji, korzysta z tych praw.

Czynnik finansowy stanowi gtéwne 2zrodio napedowe sklaniajgce cztowieka
do podjecia pracy, pozostania w niej i rozwijania sie. Od tego ile zarobimy zalezy
na jaki standard zycia bedzie nas stac.

Stanistawa Borkowska formuluje 8 =zasad®, ktérych nalezy przestrzegad,

aby wynagrodzenia mogty sktania¢ ludzi do powyzszych dziatan:

1. Wysoko$¢ wynagrodzenia powinna byC¢ proporcjonalna do wymagan, jakie
stawiane sg pracownikowi.

2. RoOznorodnos¢ narzedzi motywujacych, ktérych dobdér powinien odpowiadac
zarOwno organizacji przedsiebiorstwa jak i oczekiwaniom pracownikéw.

3. Narzedzia motywujgce powinny stworzy¢ spojny system.

4. Prostota i przejrzystosc¢ systemu motywacyjnego.

5. Motywowanie pozytywne - autorka zwraca uwage na negatywne dziatanie kary.

6. Jak najmniejsza roznica czasowa pomiedzy dziataniem a nagroda.

7. Widocznos¢ wpltywu - pracownik odpowiada za wyniki, ktére zalezg od niego
i ktérych efekt jest mozliwy do zmierzenia.

8. Dziatania motywacyjne powinny by¢ skierowane na konkretnego pracownika.

“ Borkowska S.Strategie wynagrodzes. Wyd. Wolters Kluwer Polska - OFICYNA , Krakéw Q@



Poza finansowym zaspokajaniem potrzeb pracownika istniejg rowniez narzedzia
pozafinansowe a ich uwzglednienie w calym systemie motywacyjnym pozwala
na przyciggniecie i utrzymanie najlepszych pracownikbw ktadac nacisk
na te czynniki, ktére majg najwiekszy wptyw na decyzje o wyborze kariery.
Zbudowanie poza finansowego systemu motywacji pomaga organizacji skutecznie
zdoby¢ lojalnos¢ i zaangazowanie pracownikéw.

Motywacja pozafinansowa to nagradzanie pracownikéw za dobrg prace poprzez
zapewnienie im poczucia pewnosci, ze sg czescig calej firmy i nie mozna sie
bez nich obejs¢, oraz zagwarantowanie stabilnosci zatrudnienia i dobrej atmosfery
pracy. Narzedzie motywacji pozafinansowej to przede wszystkim elementy majace
silnie  motywujacy charakter, ale bezposrednio nieprzeliczalne na pienigdze.
Odwotujg sie one do bardziej ztozonych potrzeb cziowieka, takich jak potrzeba
osiggnie¢ przy przynaleznosci. Bardzo czesto potocznie motywacje pozafinansowg
nazywa sie zartobliwie ,usciskiem dtoni prezesa”. Pracownikdéw docenia sie poprzez
odpowiednig komunikacje ich osiggnie¢ w firmie, pochwaty, umozliwienie im rozwoju.
Motywacja pozafinansowa zalezy w duzej mierze od doswiadczenia w zarzadzaniu
ludzmi kadry menedzerskiej oraz od systemow zarzgadzania zasobami ludzkimi, ktére
posiada firma (np. sciezki kariery, model kompetencji).

Wielu pracownikéw nie ma zaspokojonych podstawowych potrzeb. A podstawowej
potrzeby sg gwarantowane przede wszystkim poprzez odpowiedni poziom ptacy
zasadniczej, wystarczajgcy na potrzeby dnia codziennego. W takiej sytuacji
mowienie 0 motywowaniu pozafinansowym mija sie z celem. Nie bedzie
ono skuteczne, gdy potrzeby podstawowe nie sg zaspokojone.

Najistotniejsze dziatania jakie moze podjg¢ pracodawca by wykorzystaé
pozafinansowe mozliwo$ci motywowania swoich pracownikéw to>:

* objecie dzialaniami motywacyjnymi nie tylko wybranej grupy pracownikow,
ktéra obecnie wydaje sie by¢ najwazniejsza dla firmy, ale wszystkich, ktorzy
na ten sukces pracuja,

» stworzenie pracownikom mozliwosci rozwoju zawodowego takiego, ktory
zaspakajatby ich ambicje oraz odpowiednie ksztattowanie sciezek kariery,

* budowanie odpowiednich programéw szkoleniowych, uwzgledniajgcych

indywidualne mozliwosci i potencjat rozwojowy pracownika,

® Sikora J., Motywowanie pracownikéw, Wyd. OWOPO, Bydgoszcz 2000



* harmonizacja celéw firmy z celami pracownika,

« dbanie o sprawng komunikacje w przedsiebiorstwie | dostarczanie
pracownikowi informacji o wynikach jego pracy,

* utrzymywanie przyjaznej atmosfery w miejscu pracy,

» ograniczanie sytuacji stresowych i dbanie o dobre kontakty interpersonalne
miedzy pracownikami a przetozonymi a takze w zespole,

» zapewnianie bezpiecznych i sprzyjajacych kreatywnosci warunkéw pracy.

Srodki motywacji pozaptacowej to wszystkie elementy pakietu wynagrodzenia, ktore
pracownik otrzymuje w formie materialnej, niepienieznej, mozliwe jednak
do przeliczenia na pienigdze.

Sposéb wigzania swiadczen ze stanowiskiem moze mie¢ charakter staly, tzn. jakas
forma benefitow jest do niego przypisana, lub opcjonalny, tzn. dany pracownik sam
wybiera sposrod réznych mozliwosci swiadczenie najbardziej mu odpowiadajgce.
Ten ostatni system nosi nazwe kafeteryjnego. Najczesciej spotykanymi elementami
tego systemu sa:

* Opieka medyczna
W skiad pakietu wykupionego przez firme w prywatnym osrodku medycznym
wchodzg ustugi typu: badania okresowe, szczepienia przeciwko grypie, konsultacje
u wybranych specjalistow, wizyty domowe. Wielko$¢ pakietu firma dobiera pod katem
stanowiska, np. nowy pracownik moze skorzysta¢ z badan wstepnych i okresowych
oraz konsultacji pierwszego lekarza pierwszego kontaktu. Wyzsza kadra
zarzadzajgca wyposazana jest w karty zapewniajgce szerokie ustugi, takie jak
catodobowa opieka, $wiadczenia dla czionkdéw rodziny, pokrycie kosztéw

hospitalizaciji.

» Dodatkowe ubezpieczenia.

Na przyktad pracownicze programy emerytalne.

* Preferencyjne kredyty.
Udziela sie ich na cele zwigzane z wynajmem, kupnem lub remontem mieszkania.

Czesto stosuje sie je w bankowosci. Pracownik ma prawo do zaciggniecia nisko



oprocentowanego kredytu po okreslonym czasie pracy w firmie. Wysokos$¢ kredytu
firma musi uzalezni¢ od wysokosci miesiecznego wynagrodzenia pracownika. Kredyt
na cele mieszkaniowe to element silnie wigzacy pracownika z firmg. Zmiana

pracodawcy oznacza bowiem koniecznosc¢ sptacenia catego kredytu.

* Mieszkanie stu zbowe.

» System wynagrodze n odroczonych (akcje, opcje na akcje, obligacje).
Pracownik jest motywowany do realizacji celow diugofalowych firmy za pomocag
papieréw wartosciowych emitowanych przez pracodawce lub jego udziatowca.
Zarazem firma zmniejsza koszty zatrudnienia poprzez odroczenie czasowe.
Programy te wprowadza sie na ogét w duzych firmach, w wypadku menedzerow
Sredniego i wyzszego szczebla, na 3-9 lat.

Liczba akcji zalezna jest od stanowiska. System bywa nazywany "ziotymi
kajdankami”, bo jest bardzo atrakcyjny, a jednoczesnie przywigzuje pracownika
do firmy.

» Karnety wst epu.
Na przyktad na korty tenisowe, kregielnie, sitownie, basen; do klubu fitness, gabinetu
odnowy biologicznej, osrodkow kultury, teatru, kin. Firma moze sponsorowac¢ udziat
pracownikow w rozgrywkach sportowych (pitka nozna, koszykdéwka), konkurujgcych

z pracownikami z innych firm.

» Kupony na ustugi.
Pracownik wykorzystuje kupony w agencjach turystycznych, restauracjach, sklepach.

Nie moze ich wymieni¢ na gotéwke.

» Dofinansowanie socjalne.

Na przyktad kolonii, imprez dla dzieci, wczasow; przedszkola czy szkoty.

» Prawo zakupu po niskich cenach sprz  etu.
Z ktérego firma nie bedzie juz korzysta¢ (np. komputery) czy produktéw/ustug firmy.



 Korzystanie z bufetu firmy.

Pracownik nie moze zamienia¢ tego swiadczenia na rownowartos¢ pieniezna.

o Zwrot kosztow doksztalcania  (studia wyzsze, podyplomowe, specjalistyczne
kursy).
W umowie z pracownikiem widnieje klauzula wigzgca go w takiej sytuacji z firma.
Oznacza to, ze nie moze on odej$¢ co najmniej przez np. 6 miesiecy, rok, 3 lata,

a w przeciwnym razie musi zwroci¢ koszty ksztatcenia.

» System szkole n.
Kurs jezykdw obcych, finansowanie udziatu w konferencjach branzowych.

» Urzadzenia do pracy w domu (komputer).
Firma moze tez pokrywac rachunki za korzystanie z telefonu i internetu do celow

stuzbowych.

* Skiadki.
Za cztonkostwo w krajowych i miedzynarodowych stowarzyszeniach branzowych,

* Prenumerata fachowych pism

» Samochadd stu zbowy, ryczatt, parking; bilety miesi  eczne.
Pracodawca pokrywa koszty ubezpieczenia, paliwa i napraw. Mozna ustali¢ np. limit
wydatkéw na benzyne lub kilometrowy; mozliwos¢ korzystania z auta w czasie urlopu
(pracownik pokrywa catkowite koszty w tym czasie). Gdy firma nie dysponuje
wilasnym parkingiem, moze wykupi¢ miejsca na ptatnych parkingach w okolicy

siedziby lub karty do parkometrow.

» Zwrot kosztéw powrotu do domu lub dojazdu do prac y.
Ten element stosuje sie np. w duzych firmach konsultingowych. Korzystanie z niego
jest uzasadnione p6znym wychodzeniem lub wczesnym przychodzeniem w zwigzku

z pracg nad konkretnymi projektami.



* Telefon komorkowy.
Firma ustala miesieczny limit rozméw.
* Ubrania stuzbowe.
Réwnowartosé pieniezna na pranie odziezy. Element stosowany w stuzbie zdrowia,

ustugach (takze finansowych, bankowych), przemysle.

e Tzw. casual day.
Najczesciej stosowany w firmach miedzynarodowych. Ustala sie, ze np. pigtek jest
dniem bez umawiania spotkan z waznymi klientami. Pracownicy dysponujg wtedy

swobodg stroju (tzw. casual).

» Skrécony tydzie n pracy.

Dodatkowy urlop (ptatny); elastyczny czas pracy. Pracodawca moze przyzna¢ wolne
od pracy

dni np. po zakonczeniu trudnego projektu czy na przygotowania do egzamindw.
Moze tez ustali¢ z pracownikiem harmonogram, kiedy i w jakich sytuacjach ten
bedzie obecny w firmie, a kiedy pracuje w domu. Obie strony monitorujg system
celem wykluczenia nieporozumien czy naduzy¢. Jest to silnie motywujacy element
dla pracownikéw fachowych, samodzielnych i dobrze zorganizowanych, ktérych

praca pozwala na takie rozwigzania (np. praca z wykorzystaniem komputera).

« "Ztoty spadochron” (golden parachute).
Dotyczy firm miedzynarodowych i kontraktow menedzerskich. W kontrakcie stosuje
sie klauzule, wedlug ktorej w razie potgczenia lub przejecia firmy menedzer ma
gwarancje zatrudnienia w nowej organizacji na zblizonym stanowisku lub otrzyma

adekwatng odprawe.

* Praca w oddziale firmy za granic g (secondement).
Rozwigzanie stosuje sie w koncernach miedzynarodowych. Oddelegowanie do pracy
w innej czesci organizacji w zwigzku z okreslonymi zadaniami (projektami) to silny

motywator dla rozwijajgcych sie menedzeréw wyzszego szczebla.



» Program korzy $ci pracowniczych, tzw. employee benefits.
Firma wykupuje pakiet ustug finansowych dla pracownikow. Zainteresowany
uzyskuje korzystniejsze warunki niz gdyby korzystat z nich indywidualnie (np. wyzsze
oprocentowanie lokaty czy rachunku osobistego w banku, nizsze oprocentowanie
kredytéw). Program ten jest istotng sktadowg catego systemu motywacyjnego, silnie

wigze pracownika z firmg oraz buduje pozytywny wizerunek pracodawcy.

Pozamaterialne czynniki podnoszace poziom motywaciji to takze:

* praca zapewniajgca dostateczng ilos¢ czasu na zycie osobiste,

* niski poziom stresu,

» dobre warunki fizyczne pracy i mite otoczenie (dobra atmosfera pracy),
* precyzyjnie wyznaczone cele i zadania,

* mozliwos$¢ awansu, doskonalenia, kreowania wlkasnego rozwoju,

» stabilizacja i pewnosc¢ zatrudnienia,

» ciekawa i urozmaicona praca,

» dobre kontakty interpersonalne ze wspotpracownikami i przetozonymi,

* prestiz firmy.

Prawdg jest, ze nie ma jednego skutecznego sposobu motywowania dla wszystkich,

sq jednak zawsze sprawdzajgce sie w praktyce sposoby demotywowania:

* wyznaczanie nierealistycznych celéw do osiggniecia,

* niezauwazanie indywidualnego wkitadu pracownika,

» Dbrak informacji zwrotnej po wykonaniu zadania,

» brak zainteresowania pracownikiem,

* nieuzasadniony, staly brak zaufania,

* nieuwzglednianie  opinii pracowniczych, ignorowanie  wysuwanych
przez pracownikow sugestii i pomystow

* nieumiejetnosci delegowania uprawnien i ograniczanie samodzielnosci
pracownikow

* podejmowanie decyzji o losie pracownika lub powierzonych mu zadan

bez jego udziatu



* niedopasowanie zadah do aspiracji, uzdolnien, wiedzy | mozliwosci
technicznych,

» stawianie celéw niezgodnych z prawem.

Opracowanie: Mariusz Kubat
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