
 9

��������� 

Tomasz Wysoki, Maciej Wysocki 
*�!+�,-.&�/0�1-&�*-k!2&��3-��1�45!3,-!�,5�5�6&3-��-&.5&�7�8!�-5 

SYSTEM MOTYWOWANIA PRACOWNIKÓW  
��
���������������� 

© Tomasz Wysoki, Maciej Wysocki, 2003 

�&�*�,)$%�
!� #+%�&
��'� *�,!%%!� �0�%�+#�(.� *&#�(+,��(+	� %#� &��� !-
"#5%�
!�
�
%'0��0�%�+#�(.�*&#�(+,��(+�,#�*("*&�$0
%+(� 

The definition of “labor motivation” is considered. The systems of labor motiva-
tion are proposed in the article. 

����� 
Za���
��������������������������������������������������
��� 

Lee Iacocca 
 Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie systemu motywacyjnego 
9:.;,<!.:<�,�=!�7��3-��15�45!31 75����&;5�101 �>�>!�.&�-&!41�37!7&?�7�;&���<� 953>5���.&7� �

<��+5� .5�� -!1 &2� �75&�!>5�� -&�3!<�; !7&.0� 5� �-5&2&� >.5�<� +:4� 4&3�-5�<� 1;: �,-.5��� /� ;&���<�

4!75�>� 953>5�� >! 07:<�� 15�� +:�-5� �!� �3&,0� 3@7.5��� 7 ��0�� =�0� �!��2.5&� 15�� �3-0�  0>� 1-�3�=�

>.5�<1-0,A�,-0�75�;1-0,A�42��@7� 
 ��>& �  �.� -73&,&�:7&=�� .&� 9&; �� 5���-5&2&.5&�>! 07&,0<.��;5�3!7.5;@7�1;5�3!7&.��1��7�

1 3!.�� �!�72&�.0,A� 5� 1;2&�&<�� 15�� -� 1-�3�=:� 7-&<�>.5�� �!75�-&.0,A� �+�>�. @7�� ; @3��  !�

ele>�. 0�5�5,A�-75�-;5�>&<��,A&3&; �3�101 �>:�� 
Z systemem� >&>0� �!� ,-0.5�.5&� 7 ��0�� =�0� �! 3&95>0� 7� !;3��+!.0>� ! !,-�.5:� 71;&-&?�

zbiór elementów po75�-&.0,A� -�� 1!4�� 7� 1-,-�=@+.0� 1�!1@4�� �!7!�:<�,0� : 7!3-�.5�� ��7.�<�

.!7�<� ,&2!�,5�� ; @3&� 703@�.5&� 15�� 7� ! !,-�.5:�� �!>5��-0� �!1-,-�=@+.0>5� �+�>�. &>5� 101 �>:�

-&,A!�-�� 7-&<�>.�� !��-5&207&.5&�� B+�>�. 0� 101 �>:� 1�� �!2�,-!.�� -�� 1!4�� 4�-�!�3��.5!� +:4�

�!�3��.5!�� C.&+5-&� 101 �>!7&� �!7!+.�=!� -<&751;&� 7� -&3-��-&.5:� -73&,&� 7� -75�-;:� -�  0>�

1-,-�=@+.�� :7&=�� .&� D101 �>!7!�?��� 6&3@7.!� 4&�&,-- �!3� 0;�� <&;� 5� >�.����3-praktyk 
-&;2&�&<�,� D101 �>!7�� !;:+&30�� �!75..5� 701 3-�=&?� 15�� <��.!1 3!..!�,5�� ;2&�?� .&,51;� .&� 3!�.��

1�3-���.5&�7�7.� 3-.��5�-�7.� 3-.��7�!3=&.5-&,<5��*01 �>� !�-&71-��,!��75�,�<�.5���3!1 &�1:>&�

1;2&�.5;@7�=!� 7!3-�,0,A��E&;!�,&2!�?�-.&,-0�75�,�<�.5��<�=!��!1-,-�=@+.���+�>�. 0��40?�>!���

.&<4&3�-5�<� !43&-!7�� <�1 � �!75�-&.5�� �!43-�� 9:.;,<!.:<�,�=!� 101 �>:� -� �!<�ciem synergii, 

.&-07&.0>�,-&1�>�D�9�; �>��F������,-0+5�-3!45�.5��,-�=!��75�,�<�.5���3-�75�:<��.!3>&
���&;�

75�,� !� 51 !,5�� 953>0� .5�� 1 &.!75��  0+;!� +:�-5��� 1 3:; :30� 5� �3!,�10�� &+��  &;��� 7-&<�>.��

!��-5&207&.5&��7� 0>�-72&1-,-&�5.9!3>&,0<.���G+&��3&; 0;&�.5�->5�3.5��7&�.0>�D101 �>!70>��

7.5!1;5�>�<�1 ��!1 :+& �,&2!�,5!7�=!��!�,A!�-�.5&��!��3!,�1:�-&3-��-ania.1 
H&� �3-0;2&�� 3�9!3>&� -&3-��-&.5&� 5.9!3>&,<�� 7� 953>5�� 5� 70;!3-01 &.5�� �!�  �=!� ,�+:� .&<.!71-�<�

 �,A.5;5� ;!>�: �3!7�<� .5�� >&� 1�.1:�� <��+5� .&�&+� 4��-5�� 15�� �3-� 7&3-&?� -4��.�� �&.��

„produkowane” przez nadmiernie rozbudowany aparat biurokratyczny.2 
                                                 

1 �� ����������� 	
��
��� �
������ ��
�������� �
���������� � ����� � �
������ ��
���� �����������
„NOVUM” s. 79-80. 

2 
� ����
����� � �� ��������� � ��
���������  ��
�� � �
������� �
!� 
�
����� "##$� �� $%#. 
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 ��.�  0�� &.&+5-0�� �!� !;3�15�� >.5�<1-�=!� -&5. �3�1!7&.5&� 70�&<�� 15�� !1 & .5!� �!.!7.5��

-�!407&?��!�:+&3.!�?�7�.&:,��!�-&3-��-&.5:�
3 

 �3-��15�45!31 7!� <&;!� 101 �>� 1;2&�&� 15�� -� 1-�3�=:� �!�101 �>@7�� 7�3@�� ; @30,A� 703@�.5?�

>!�.&��!�101 �>�>! 07!7&.5&��3&,!7.5;@7��E&;� 5..���!�101 �>0�953>0�.5��>&�!.�,A&3&; �3:�

&: !.!>5,-.�=!��+�,-���2.5�9:.;,<��12:��4.��7!4�,�>51<5�5�,�+@7�!3=&.5-&,<5��C.&+5-&� �<�9:.;,<5�

;5�3!7.5,-�<�� <&;�� <�1 �>! 07!7&.5���!75..&�:<&7.5?� -& �>�71-01 ;!�  !�� ,!��!-7&+&�>@75?�!�

systemie�>! 07!7&.5&��71;&-&?�<�=!�1;2&�.5;5�5��!75�-&.5&��!>5��-0�.5>5� 

1. Istota i definicje motywacji 
�1 .5�<��75�+����95.5,<5�>! 07&,<5��*&>�  �3>5.�D>! 07&,<&���!,A!�-5�-� <�-0;&� 2&,5�skiego 

!�� 12!7&� D>!I�3���� ; @3�� !-.&,-&� �!3:1-&.5�� 15��� 3:,A� 5� 7�  0>� 1�.15�� >! 07&,<&� <�1 � �,5�+��

�!75�-&.&�-��.�3=5����!4:�-&.5�>��!��-5&2&.5&�
4 

�..&� ��95.5,<&� !;3��+&� >! 07!7&.5�� <&;!� .&;2&.5&.5�� �3&,!7.5;@7� 5� 5,A� -�1�!2@7� �!�

!;3��+!.0,A�-&,A!7&����-5&2&��,-0�-&�&����!�.&;2&.5&.5��>!���>5�?�9!3>��-&,A� 0��.&>!70�+:4�

�3-0>:1:� �;!.!>5,-.�=!�� /&3:.;5�>� -&1�!;&<&.5&� �! 3-�4� <�1 � -� 3�=:20� 70;!.07&.5�� �3&,0�

zarobkowej-� <�1 � 75�,� ,-2!75�;� ->:1-!.0� �!� �!��<>!7&.5&� �3&,0�� 5.&,-�<� 4!75�>� .5�� >5&240�

>!�+57!�,5�-&1�!kojenia swych potrzeb.5 
�! 07!7&.5��!�.!15�15���!��10,A!+!=5,-.0,A��3-��0?�+:�-;5,A��; @3��:>!�+575&<��5�;5�3:<��

&; 07.!�,5�� ,-2!75�;&�� /��2:=� E�"�0;!71;5�=!� <�1 � �3!,�1�>� 3�=:+&,<5�� ; @30� ��2.5� 9:.;,<��

1 �3!7&.5&�,-0..!�,5&>5� &;��&40��3!7&�-520��!�!15�=.5�,5&�!;3��+onego wyniku.6  
��!�.&�70!�3�4.5?��7&�-&1&�.5,-��7&3:.;5��!71 &.5&��3!,�1:�>! 07&,<5
 

1) >:15�51 .5�?�,�+�:�0 �,-.0��+&�<��.!1 ;5��>&<�,0��+&�.5�<�!;3��+!.��7&3 !�? 
2) <��.!1 ;&� >:15� 40?� �3-�;!.&.&� !�  0>�� ��� �3&7�!�!�!45��1 7!� !15�=.5�,5&� ,�+:� jest 

75�;1-�� !�� -�3&�� �! 07&,<&� �!� �3&,0� <�1 � 75�,� 9:.;,<�� �3-�;!.&.5&� -& 3:�.5!.0,A�� ��� 5,A�

-&,A!7&.5�� !3&-� -75�-&.0� -� .5>� 7;2&�� 7� �3!,�15�� �3&,0� �3!7&�-5� �!� �9�; 07.�=!�70;!.&.5&�

�3-�-�.5,A�-&�&��!3&-�����! 3-0>:<��7�-&>5&.�.&=3!�0��; @3��>&<���+&�.5,A��!-0 07.��7&3 !�?��

/03&�&�15�� !�7�.&1 ��:<�,0>�>!��+:�>! 07&,<5
 

potrzeby�efekty pracy�nagrody�zaspokojenie potrzeb7 

H&+��0�-&:7&�0?�����>! 07&,<&�<�1 �.5�� 0+;!�152��>! !30,-.��+:�-;5,A�-&,A!7&��5��-5&2&���

<�1 �3@7.5���<��.0>�5�.5�-4��.0>�-�.&<75�;1-0,A�,-0..5;@7�7-3!1 :��9�; 07.!�,5��3&,0��B9�; 0�

�3&,0�-&+����!��-�!+.!�,5��>!�+57!�,5�5�:>5�<� .!�,5�+:�-;5,A��71�&3 0,A�!��!75��.5��>! 07&,<��

7!+��5�,A�,5���-5&2&.5&���!�.&� !��3-��1 &75?�7�.&1 ��:<�,�<�9!3>5�
 

�/5��-5�?�#��@,�#�JA,5�?�
����9�; 07.!�?��3&,0
8 

                                                 
3 !�� ��������� ���� 	�
&�������� '������ ��� � �����&(���� ���� ���'��
��� ���)������ ���
����� ���
�����

'��&��������� 
������� 
��� 	��
�������� ������� � �
���������
������ ����'��� ������������ ������ �� ��������
������'� ��
� �� *��&�� ����� ����������� �+,� 
�
����� "##-� 

4 +�
�������� ����)���&�� ��
��������� ������ "##.� ��
�""# 
5 ��������� *������ ������� /����������� /������� "##$� �� .$ 
6 J.Rey������� ��
�� ��������� � ��
�����������
�%0-24 
7 ������������� ��
�������� �������� �'������� ����������� �������� �
��(� "##-� ��
� .1 
8 
� ����������� ����)���- �'
������2�����3 � ��
�������� �������� �'������ � ��
���� +�����������

Pracownicza, Warszawa 2002,str.206 
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Mal. 1. Uniwersalne cele mo��������������
���������� 

 
2. Istota systemu motywacyjnego w firmie  

 *01 �>� >! 07&,0<.0� ;&���<� !3=&.5-&,<5� >!�.&� !;3��+5?� <&;!� ���� !� �

���!����� ���
��!��� ��������"������������!���������������
�����������������������
���������"��������������������
zachowa�� 
��� ������ ��"��������� ��������������. 9

/&3 !� ��7.5�� :-:��2.5?�  �� -75�-2�� ��95.5,<��
71;&-:<�,�!�<&;5�� !�D!��-5&207&.5&��,A!�-5���..&���95.5,<&�>@75��5��101 �>�>! 07&,0<.0� !�„... 
��!�
� ������� ��� 
���!��� �� ����
� ����������� ��
���� �����!������� ����������� pracowników. 
#�
���� ��� ��������� ��� ������ ��������� �� 
���!������ �� ��!�
� �� ����� ����
��� ���
��� �������� $���%�
���
��� ���������� ����� "����� ����
�� �� ����� �����������"�� ����
���&� ����������� ����
���� ��
�������
����'10 

�45�� 70>5�.5!.�� ��95.5,<�� 70�&<�� 15�� 40?� .5���2.��� �!.5�7&�� 1;:�5&<�� 15�� !.��  0+;!� .&�

�10,A!+!=5,-.0,A�&1��; &,A�101 �>:�>! 07&,0<.�=!���!�,-&1�=�0��3&; 0;&�;5�3!7&.5&�+:��>5�7�

firmie zawiera jeszcze co najmniej wymiar ekonomiczny i organizacyjny. 
Identyfikacja poszczególnych elementów systemu moty7&,0<.�=!�&�.&1 ��.5��71;&-&.5��5,A�

7-&<�>.0,A� �!75�-&�� �1�3-����� -73! .0,A
� >!��� 40?� 7&�.�� 71;a-@7;�� �+&� >�.����3@7-
�3&; 0;@7�� ; @3-0� >:1-�� �3&,!7&?� -� +:��>5�� ��51�  &;5�=!� 101 �>:�� <��+5� >&� !.� 12:�0?�

�3&; 0,-.0>��-5&2&.5!>���!75.5�.�-&75�3&?�-�1 &7�.5�� 0+��&41 3&;,0<.0,A��!<�?��5+��71;&-07&?�

;!.;3� .��.&3-��-5&��!�; @30,A�;5�3!7.5,0�>!=��15�=&?�4:�:<�,�101 �>0�>! 07&,0<.��7�17!5,A�

953>&,A�� *01 �>� >! 07&,0<.0� �!75.5�.� 40?� 3!-�& 307&.0� ;!>�+�;1!7!� –� .5�� .&+��0� -&7��&?�

�3!4+�>:� >! 07!7&.5&�� <&;�  !� 15�� ,-&1&>i dzieje, tylko np. do nagradzania i karania czyli 
�3-012!75!7!� >@75�,� :�07&.5&� D;5<&� 5� >&3,A�7;5��� *2:1-.0� 70�&<�� 15�� �!=+���� ��� -.&,-�.5��

>! 07&,0<.�� >&� 72&�,575�� 71-01 ;!�� ,!� 7� 953>5�� �! 0,-0� �3&,!7.5;@7� 5� <�1 � -75�-&.�� -�

;5�3!7&.5�>�.5>5���&;�.���C���:rek do systemu motywacyjnego zalicza: 
                                                 

9 M. Kostera, S. Kownacki, Kieorwanie zachowaniami organizacyjnymi� 4�56 �� ���������� 
� ����
������

������������ 
����� � ���
��
�, PWN, Warszawa 1996, s. 401. 
10 +� ���'��� ���
������� ������� ���������, Personel nr 11/98. 

      

   
Wspieranie misji firmy 

   

    

Wspieranie strategii 
firmy 

Wspieranie pozycji 
7��
�����8 
�������

firmy 

  

 
 
 

Uniwersalne cele systemów motywowania 

 
 
 
 
 
 

  

      

   
Wspieranie kultury i stylu 

firmy    
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• 1 0+�-&3-��-&.5� 
• 1�!1@4�:1 &+&.5&�,�+@7�5��+&.!7&.5&��-5&2&��� 
• monitorowanie wyników i ustalanie miar realizacji celów.  
• -&3-��-&.5��70.&=3!�-�.5&>5�5�.&=3!�&>5 
• indywidualny rozwój zawodowy.11 
E&;� 75�&?�� &: !3� 70>5�.5&� 1-�3�=� 7&�.0,A� �+&� �3&,!7.5;@7� 5� 953>0� 7� !=@+�� �3!4+�>@7�

-&3-��-&.5&�� ; @3�� ,-�1 !� .5�� 1�� �.5�12:1-.5�
� 75�-&.�� -� >! 07&,<��� 673&,&�  :� :7&=��
7;!>�!.!7&.5�� �3!4+�>& 0;5� 70.&=3!�-��� 7� ,&20� ;!>�+�;1� !��-5&207&�� ;5�3!7.5,-0,A�� ,!�

!�45�=&��!�,-�1 !�!41�37!7&.�=!�7��3&; 0,��1 �3�! 0�:�-&7��&.5&�>! 07&,<5��3&,!7.5;@7��!�

�3!4+�>& 0;5� 70.&=3!�-���� /� 7&3:.;&,A� �!+1;5,A� 70.&=3!�-�.5&� 1�� .5�7� �+575�� <��.&;�

�!1 3-�=&.�� .&��5�371-0>�>5�<1,:� <&;!�=2@7.0�,-0..5;�>! 07&,0<.0���,-�;57&.5&� -75�-&.�� -�

70.&=3&�-&.5�>� 1�� :� .&1� .&�&+� 4&3�-!� 701!;5�� >5��-0� 5..0>5� -� �!7!�:� �!71-�,A.5��

�3!7&�-!.�<�;5��0���&�.5�1 � 0�,-�1 !�<�1-,-���-515&<
��!+5 0;5�.51;5,A��2&,�3�&+.0,A�
12

�/�;&��0>�

jednak razie zwrócenie uwagi na kompleksowy charakter systemu motywacyjnego jest bardzo 
cenne i prakt0,-.��5.1�53:<�,��� 

/&3 !� <�1-,-�� 3&-� <&1.!� �!�;3��+5?�� 5�� 101 �>�>! 07&,0<.0� !3=&.5-&,<5� .5�� <�1 �  !�1&>0� -�

101 �>�>� �2&,� �70.&=3&�-&.5&
� –� .5�� 1��  !� 10.!.5>0�� /5�&?�  !� 703&�.5�� 7� �3-��1 &75!.0>�

70��<� 70+5,-�.5:� �+�>�. @7� 101 �>:�� �5��-0� 101 �>�>� >! 07&,0jnym a systemem 
70.&=3!�-��� -&,A!�-5� 3�+&,<&� ,-��,5!7�=!� �!;307&.5&� 15�� -&;3�1@7� -.&,-�.5!70,A�

13 Same 
�2&,�� !4!;� 9:.;,<5� >! 07&,0<.�<� ��2.5�� <�1-,-��  &;5�� 9:.;,<��� <&;� �!,A!�!7&�� ;!1- !7&� 5�

1�!2�,-.&�
14

� *01 �>� >! 07&,0<.0�  0>,-&1�>� -&75�3&�� !�3@,-� �2&,�� 1zereg innych czynników 
>! 07&,0<.0,A�� .5�� >&<�,0,A� 4�-�!�3��.5�=!� -75�-;:� -� �2&,&>5�� H&� �3-0;2&�� �:��� -.&,-�.5��

motywacyjne ma sama organizacja pracy i kultura danej organizacji. W przedstawionym modelu 
7� �5�371-�<� ;!+�<.!�,5� -73&,&� 15�� :7&=�� .&� �!�1 &7!7�� -&2!��.5&� 101 �>:� >! 07&,0<.�=!��

�!�1 &7!7�� -.&,-�.5�� �+&� 1;: �,-.�=!� !��-5&207&.5&� >! 07&,0<.�=!� >�.����3@7� >&<��

�3-�;!.&.5&� �3-��15�45!3,@7� �72&�,5,5�+5
� 5� >�.����3@7�� ; @3�� .&1 ��.5�� �� �3>5.:<�� 5,A�

�-5&2&.5&�7�-&;3�15��-&3-��-&.5&�7�!=@+����7� 0>� &;����-5&2&.5&�>! 07&,0<.��� 
�3-�;!.&.5&� ��>!=��40?�>.5�<�+:4�4&3�-5�<�:�75&�&>5&.�����.����3!75��.&407&<��  0,A�

�3-�;!.&��7� 3&;,5��,&2�=!�17�=!�-&7!�!7�=!��0,5&��=!��/�;&��0>�<��.&;�3&-5���3-�;!.&.5&� ��

1��1;2&�!7��;:+ :30�!3=&.5-&,<5���3-�.5;&<��,&2��953>��5�1 &.!75��!�<�<�& >!19�3-���3&,0���!�.&� !�

.&-7&?�-&2!��.5&>5�101 �>:�>! 07&,<5�7�953>5���<�=!�95+!-o95�� 

���
���������� �!���"#���$���%&�%��$��'$("�)� 
3.1. Stosunek pracowników do pracy 
*01 �>� >! 07&,0<.0� 4��-5�� ;!.1 3:!7&.0� �3-�-� >�.����3@7� �3-���� 71-0stkim tak, jak 

�!1 3-�=&<��!.5� 1 !1:.�;�17!5,A��!�72&�.0,A��!��3&,0��/�4&3�-!��3!1 �<� 9!3>5���3-��1 &752�  !�

G!:=+&1��,�K3�=!3��;!.1 3::<�,� -7�� �!35��L�5� �!35��M��H5��1�� !��743�7�.&-75���<&;5���.&:;!7��

-�1 &70�  75�3�-���� +�,-� ��7.�� 3!-�!71-�,A.5!.�� 1 �3�! 0�0� >�.����31;5�=!� >0�+�.5&��

;1- &2 :<�,��.&1 ��.5��3�+&,<��>5��-0�;&�3��;5�3!7.5,-���&��!�72&�.ymi. 
��!35�� L� 70-.&<�� >�.����3!75�� �3-�;!.&.5�� ��� +:�-5�� 1�� -� .& :30� +�.575��  3&; :<�� �3&,�� <&;�

.5��3-0<�>.�� ;!.5�,-.!�?�� .5�1 � 0� .5�� �!� :.5;.5�,5&�� &+�� <��+5�  0+;!� >!�.&� –� .5�� .&+��0� 15��
                                                 

11 �� �'
��� ������ ����� � ��
�)���� ����� ������� ������(� ������������) � ��
����� �
 09##� 
12  � :������� *��'�� ���
������� 
��� 
*��� ��� +� 2������&�� 
�
����� "##.� �� "..� 
13  ����� 
14  ����� �� "#;. 
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�3-�>�,-&?�� E��+5� 75�,� ,A,�>0�� &40� -&�&.5&� 3�&+5-!7&.�� �3-�-� �3&,!7.5;@7� 4020� �!43-�� 70;!-
.07&.��  !� 51 .5�<�� 72&�,575��  0+;!� <���.� 1�!1@4�� �3-�4&� 1�3&7!7&?� ,5�=20� .&�-@3� 5� �4&?� �3-����

71-01 ;5>�!��01,0�+5.���3&,0��%:�-5��>:1-��15��4&?�=3!��,0,A�5>�;&3��=�0��5.&,-�<�4����+�;,�7&�0?�

�3&,��5�;5�3!7.5;&��*���3-�,5�����2.5�-2�<�7!+5�5� 0+;!�=3!��,0�D4& ��: 3-0>:<��5,A�7�30-&,A� 
C+ �3.& 07��  �!355� L� <�1 �  �!35&� M�� ��.����3!75�� <�� 70-.&<�,0� ,A&3&; �30-:<�� 15��

>0�+�.5�>��!-0 07.0>�!�+:�-5&,A��/0-.&<��-&1&���D-�.5�7!+.5;&�.5��>&��3&,!7.5;&���/5�-��5�

�!,�.5&<��&: !.!>5,-.��7&3 !�?��3&,0�5�1���3-�;!.&.5������3&,!7.5,0� &;���,�.5���3&,���+:45��<��5�
�-5�;5�.5�<�15��3�&+5-:<���H5��>&�75�,��! 3-�40�,5�=2�=!�.&�-!3:�5��01,0�+5.!7&.5&�+:�-5��=3!��.5&�

5>�;&3&>5��/01 &3,-&<�,�� ;&3�� <�1 ��3-�,5���.5��!1 & �,-.��-&�!7!+�.5��-�70;!.&.�=!�-&�&.5&��

E��+5� -&�&.5�� .5�� -!1 &2!� �!43-�� 70;!.&.�� �3-�-� �3&,!7.5;&��  !� -&��7.�� .5�� -�� -2�<� 7!+5�� +�,-�

43&;:��!43�<�;!>:.5;&,<5�,-0�71�@2�-5&2&.5&�+:4�-�5..0,A��3-0czyn podobnej natury. 
E&;� 75�&?�� !45�� >!�+57�� !� 0;5� >�.����31;5�=!� �!1 3-�=&.5&� �3&,!7.5;@7� 4���� >5&20�

-:��2.5��5..0�7�207�.&�101 �>�>! 07&,0<.0�7�953>5���N��-5�� !�101 �>���2�.��3!�;@7�3��3�1<5�5�

.&�-!3:�<��+5�>�.����3!75��70-.&<�� �!35��L��E��+5�.& !>5&1 �7�3@��;&�3�;5�3!7.5,-�<�-&�!>!75�

15��  �!35&�M��  !� 101 �>�>! 07&,0<.0�  &;5�<� 953>0�4��-5�� 3&,-�<�&;,�. !7&2�  !�� ,!� +:�-5�7�953>5��

2�,-0�� 4��-5�� �!�;3��+&2� 71�@+.�� ,�+�� 5� 5. �3�10�� �3&,&� 7� 953>5�� 5� 1&>&� 953>&�  !� �3-�,5���

�3-012!75!7�� 71�@+.�� �!43!�� �!-0 07.5�� �!1 3-�=&.5� +:�-5�� 4���� -&,A�,�.5�� 5nspirowani, 
7012:,A57&.5�5�-&�3&1-&.5��!�71�@2�3&,0� 

3.2. Potrzeby pracownicze 
N&�&.5&� �>�530,-.�� 70;&-&20�� 5�� <��.0>� -� �!�1 &7!70,A� ,-0..5;@7� >! 07&,<5� <�1 �

����.5�� �3-�-� +:�-5� �!� 3�&+5-&,<5� .5�-&1�!;!<!.0,A� �! 3-�4�� �7@3,�� .&<+��5�<� -.&.�<� 5� 1-�3!;!�

:-.&7&.�<�  �!355�>! 07&,<5��!�&3 �<�.&�  &;5�<�72&�.5��!41�37&,<5� <�1 �C����&1+!7��G-5�;5�.5�>:�

�!<�,5��D�! 3-�4&��1 &2!�15��;+:,-!7���+&�-3!-:>5�.5&�>�,A&.5->@7�>! 07!7&.5&��6& �>�;&��0�

101 �>�>! 07&,<5��!75.5�.�!�.!15?�15���!��! 3-�4��3&,!7.5,-0,A� 
 /� 0>�,�+:��3&; 0,-.5���3-0�& .&�!;&-:<��15�� �!35&�C���&1+!7&��; @30��!;!.&2�;+&1095;&,<5�

�! 3-�4��<��.!,-��.5��-&:7&�&<�,��5���! 3-�40� ��:;2&�&<��15��7�,A&3&; �301 0,-.���53&>5����O�<�<�

�!�1 &70� +�����! 3-�40�95-<!+!=5,-.��!3&-�4�-�5�,-��1 7&��G!�5�3!�5,A�-&1�!;!<�.5��>!���+:�-5�

1;2!.5?� �!� 7&+;5� !� ,�+�� 70�1-�� –� -�!407&.5�� +:�-;5�=!� :-.&.5&� 5� 1&>!3�&+5-&,<��� �! 3-�40�  ��

>:1-�� 75�,� -!1 &?� 3!-�!-.&.�� –� ;5�3!7.5,0� >:1-�� 75��-5�?� .&� <&;5>� D1-,-�4+:�� �53&>5�0�

�! 3-�4� -.&<�:<�� 15�� 5,A� �!�72&�.5�� �0+;!� 7 ��0� >!=�� �!;!.&?� 72&�,57�=!� �!4!3:� �3!�;@7�

>! 07&,0<.0,A��.5��4����  3&95&?�7��3@�.5����3-0;2&��>�>!���40?��!43-��-&3&45&<�,0�1��,<&+51 &��

�75&�!>� 17�<� 7&3 !�,5�� ; @3�=!� �3@4!7&.!� >! 07!7&?� ;!+�<.��� -� <�=!� �:.; :� 75�-�.5&�

.5�75�+;�� �!�70�;�� ��.1<5�� J-2!75�;�  �.� !15�=.�2� <:�� -&�!7&+&<�,0� =!� 1 & :1� >& �35&+.0� 5�

�!�70�;5� �3&75�� .5�� -&:7&�02�� E&;� 4!75�>� �!;&-:<�� 4&�&.5&��  0+;!� �! 3-�40� <�1-,-��

.5�-&1�!;!<!.�� >!=�� 1;2&.5&?� +:�-5� �!� �!��<>!7&.5&� 70152;:�� >!=�� 5,A� 75�,� >! 07!7&?� �!�

�-5&2&.5&����!35&��&1+!7&�:,-0�����75��-�,�<&;5��1���! 3-�40��!�72&�.0,A�>!�.&�+��5�<�.&�.5,A�

!��-5&207&?��1 7&3-&<�,�.!7��,�+���;!+�<.��70-7&.5&�����3-�4&�15���3-0=+��&?�+:�-5!>���75��-5�?�

701 &3,-&<�,!��:�!�!�5,A��! 3-�4&,A���&40�,5�=+��.&�.!7!�1;: �,-.5��!��!75&�&?�.&��0 &.5����,!�

>!���1;2!.5?�5,A��!��!43�<��3&,0�7� �<�953>5���� 

3.3. Motywacyjna rola samej pracy 
�3&,&� !�,�..���!43!��E&;�>@75��-7!+�..5,0� �!355�M�–�<�1 �7&3 !�,5��1&>��7�1!45����/5�+:�

>�.&���3@7� 70-.&<�,0,A�  �!35�� L� 4��-5��  :� >5&2!� !�>5�..�� -�&.5�� ��  3-�4&� 75�,� �3-0<�?� �� 5��

>! 07&,0<.&� 3!+&� �3&,0� <&;!�  &;5�<� 4��-5�� �!1 3-�=&.&� 3&,-�<� �3-�-� -7!+�..5;@7�  �!355� M� ��

�75�3�-�.5��!�>! 07&,0<.0>�!��-5&207&.5:��3&,0�75����15��-�  �!35��P��Q�3-4�3=&� ��N&�&,-� �.�
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�!1-��2� �!� 7.5!1;:� �� ��� 1&>&� �3&,&� <�1 � 72&�,575�� <��0.0>� �3&7�-575�� >! 07:<�,0>�

,-0..5;5�>� �� ��&32� 15�� .&� �>�530,-.0,A� 4&�&.5&,A� �� -� ; @30,A� 70.5;&2!� �� ��� 701!;5� �!-5!>�

>! 07&,<5� �3&,!7.5;@7� :-01;:<�� 15�� 1 &75&<�,� 5>� !��!75��-5&+.�� -&�&.5&� �� ; @3�� 1 &<�� 15�� �+&�

nich wyzwaniem , gdy mo=��:<&7.5?�17!<�� 7@3,-��>!�+57!�,5��
15  

6�&.5�>� Q�3-4�3=&� .5�75�+;�� >!,� >! 07&,0<.�� >&� 1 &2&� ��.1<&� �� ; @3&� 15�� D.&+��0�� ��

��.1<&�>:15�!��!75&�&?�1:45�; 07.�>:��!,-:,5:�7&3 !�?�!�2&,&.�<��3-�-�.5���3&,0�–�<��+5���.1<&�

w odczuciu pracownika jest zbyt niska , to ujemnie w�207&�.&�>! 07&,<������.1<&�!�45�3&.&�<&;!�

„sprawiedliwa” jest jednak tylko warunkiem koniecznym , ale jaszcze niedostatecznym dobrej 
>! 07&,<5� �� �&;5,A� 7&3:.;@7� ;!.5�,-.0,A� <�1 � 75�,�<� –� �! 0,-0�  !� 3@7.5��� 7&3:.;@7�

fizycznych miejsca pracy , organizacji pracy , atmosfery w zespole pracowniczym .  
�/2&�,575��>! 07!7&.5��!�407&�15���!�5�3!��!�1��2.5�.5:�D7&3:.;@7�;!.5�,-.0,A���; @3��

Q�3-4�3=�.&-07&�D,-0..5;&>5�A5=5�.0�����3-�4&�7��&+1-�<�;!+�<.!�,5�4:�!7&?�101 �>�>! 07&,<5�

oparty na docenianiu samej pracy - .&��3-0;2&���3�>5!7&?��3&,�� 7@3,-����1 &75&?�.&�5.5,<& 07��

+:�-5�5�!��!75��.5!�<��.&=3&�-&?��� 
/0�&<��15����5���!;3@ ,��1,A&3&; �30-!7&.&�70��<� �!35&�Q�3-4�3=&�<�1 ��!10?�5��&+51 0,-.&�

i np. nie ma zbyt szerokiego zastosowania w warunkach wysokiego bezrobocia . W wielu 
3�=5!.&,A� �!+1;5� +:�-5�� 1�� 71-&;� 1;2!..5� �!� �!��<>!7&.5&� 72&�,575�� ;&���<� �3&,0�� &� .&�

>5�<1,&,A� �7�. :&+.0,A� .5�-&�!7!+!.0,A� 2& 7!� -.&+��?� 75�+�� ,A� .0,A� D,-�;&<�,0,A� �!��

43&>�����3&,&�.5��<�1 � :��! 3-�4��70�1-����+�,-�75����15���!��3!1 :�-��! 3-�4���3-� 37&.5&� 

4.Wynagrodzenia 
*����$���%��!�' 
�2&,����2.5��.5�� 0+;!�9:.;,<��.&75=&,0<.����&+�� &;����!,A!�!7����;!1- !7��5�1�!2�,-.��16 

*01 �>� �2&,� >:15� 40?� 75�,� 3!-�& 307&.0�7� 1-�31-0>� �� .5�� <��0.5��>! 07&,0<.0>�;!. �;�,5�� ��

�2&,�� .5�� 1�� ;1- &2 !7&.��  0+;!� �!�3-�-� 17!4!�.�� ��,0-<�� �3-��15�45!3,@7� ,-0�  ��� .&� �3!�-��

wolnej umowy pracodawca-� �3&,!7.5;�� �:1-�� 40?� 4!75�>� :7-=+��.5&.�� :7&3:.;!7&.5&�

701 ��:<�,��.&�30.;:��3&,0�7� 0>�3@7.5���3�=:+&,<���3&7.�����&�1 7!�:152:<��.����4&?�!� !��&40�

pracownik� ! 3-0>07&2� D��2&,�� =!�-57��-� <&;40� -&;2&�&<�,� ������3&,!�&7,0�4�-�  &;5,A� 3�=:+&,<5�

4���� -&,A!707&?� 15�� .5�� =!�-575�� ���!-!1 &75&<�,� <��.&;�  �=!�  0�:� 3!z7&�&.5&� 1;:�>0� 15�� .&�

>! 07&,0<.�<�9:.;,<5��2&,��� 
D�! 07&,0<.0� 101 �>� �2&,�  !� 3@�.5,!7&.5�� �2&,� !�&3 �� .&� -&1&�&,A� +���,0,A� 7� 5. �3�15��

firmy”-� 1 75�3�-&� 12:1-.5�� ��� �+�;10.�
17

� /01!;!�,5� �2&,� �!75..&� 40?� 75�,� :-&+��.5!.&� �3-����

71-01 ;5>�!��  �=!� ��7� <&;5>�1 !�.5:��&.0��3&,!7.5;�.&�!;3��+!.0>�1 &.!751;:�12:�0�3�&+5-&,<5�

celów strategicznych firmy.  
�!�.&�3@7.5����!75��-5�?�����953>&�.5��>&�.5�7&�.0,A�1 &.!751;��3&,0�5�;&��0��!75.5�.�

7� >5&3�� >!�+57!�,5� 7.!15?� 7;2&�� �!� �!>0�+.�=!� 3!-7!<:� �3-��15�45!31 7&�� G+& �=!�

-3@�.5,!7&.5���2&,��!75..!�40?�:-&1&�.5!.��3@�.5,&>5�7� 3��,5��3&,0�!3&-�<�<��9�; 07.o�,5� 
*��  !� <&;40� :7&3:.;!7&.5&� !45�; 07.��� ; @3�� >!�.&� !;3��+5?� 1 !1:.;!7!� �3�,0-0<.5��

1 !1:<�,� .���� 7&3 !�,5!7&.5�� �3&,0�� "�-:+ & �>� 1 &3&..5�� �3-��3!7&�-!.�=!� 7&3 !�,5!7&.5&�

�3&,0� <�1 � -70;+�� <&1.�� !;3��+�.5&� ;& �=!355� �3&,� 5� =3:�� �2&,!70,A�� ; @3�� ��2.5�� 51 ! .�� 3!+e 
>! 07&,0<.���-72&1-,-&�7 ��0��=�0�1���3-�-��3&,!7.5;@7��!1 3-�=&.��<&;�1�3&75��+iwe. 
                                                 
15 <� *�������� � =� *�)
���&&� ��
�������� � Podstawy kierowa��� �
���������
����� � :
�
 �

����� "##1 � �� 00;. 
16  � :������ � �
��� � ����� � ��
�������' � �*� � 
�
����� "##. � �. 171. 
17  ����. 
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 �;3��+�.5�� 7&3 !�,5� �&.�<� �3&,0� �1 &.!751;&
� <�1-,-�� <��.&;� .5�� 701 &3,-0�� *01 �>� �2&,�

>:15� �!.&� !� >! 07!7&?� �3&,!7.5;@7� �!� �75&�,-�.5&� �3&,0� �9�; 07.�<�� �!75.5�.� 40?�

�!75�-&.0�-��9�; &>5��3&,0� 
 �3-��1 &75!.�� 70��<� -&1&�0� >! 07&,0<.!�,5� 101 �>@7� �2&,� >&<�� ,A&3&; �3� !=@+.0��

:.57�31&+.0�� /� �3&; 0,�� !,-075�,5�� .! :<�>0� +5,-.�� !�1 ��1 7&� !��  0,A� -&1&��� /� 3@�.0,A�

�3-��15�45!31 7&,A� 1 !�5��� !��-5&207&.5&� >! 07&,0<.�=!� 101 �>@7� �2&,!70,A� <�1 �

-3@�.5,!7&.0�� -72&1-,-&� =�0� �!3@7.&?� 953>0� �&�1 7!7�� -� �307& .0>5�� E��.�� -� =2@7.0,A�

�3-�1-;@�� 7� 75�+:� �3-��15�45!31 7&,A� �&�1 7!70,A� <�1 � .��� �3-075�-&.5�� �!� 101 �>:� >! 0-
7&,0<.�=!�!�&3 �=!�.&��3�9�3!7&.5:�1 &31-��1 7&��%5,-0�15��,-�1 !�.5�� 0+���9�; 07.!�,5��5+��1 3&��
�3&,0��H5��>!���40?�:-.&.0�-&�>! 07&,0<.0�101 �>��2&,��; @30�-&� ��1&>���3&,���2&,5��7&�3&-0�

>.5�<�  0+;!� �+&�  �=!�� ��� �3&,!7.5;� >&� >.5�<1-0� 1 &��� ��&3,5�� 101 �>:� �2&,� .&� �3-075+�<&,A�

�20.�,0,A�-��1 &31-��1 7&�,-�1 !��!7!�:<�������:�&�,-��?�-�1�!2:��3&,!7.5,-�=!�.5��<�1 �7�!=@+��

-&5. �3�1!7&.&�-75�;1-&.5�>�>! 07&,0<.!�,5�101 �>:�70.&=3!�-����*01 �>��2&,�1 &<��15��>&2!�

�+&1 0,-.0� 5� 7�51:<�� 15�� 7� !=@+.5�� .5��+&1 0,-.�� �-5&2&.5�� 953>0�� <�<� 1;!1 .5&2�� 1 3:; :30��

.5�9!3>&+.��D:;2&�0��&�,-�1 !�3@7.5���71-�,A72&�-��-75�-;@7�-&7!�owych. 
 H5�,!�5��&+5-:<�,�>!�.&��!75��-5�?�����-� &;��10 :&,<��3-&�;!�>!�.&�15��1�! ;&?�7�953>&,A�

�307& .0,A�� ->:1-!.0,A� �!� !1 3�<� 7&+;5� ;!.;:3�.,0<.�<� .&� 30.;:�� *01 �>��2&,�>:15�  :�75�-&?�

swe poszczególne fun;,<�� 7� <&1.�� 3�+&,<��� �2&,�� >:1-�� 40?� -& �>� & 3&;,0<.�� .&� �&.0>� 30.;:�

�3&,0�� �!.5�7&�� �!75..0��3-0,5�=&?��!� 953>0�.&<+��1-0,A��3&,!7.5;@7����.�;!1- ��3&,!�&7,&�

>:15��!.5��?���!.5�7&��-�&<��1!45��1�3&7��-��-.&,-�.5&�<&;!�?�-&1!4@7�+:�-;5,A��+&��3-01-2!�,5�

f53>0�� H5�� >&� >5�<1,&� .&� >&3.! 3&71 7!�� >:15�  !� 40?� 70�& �;� !� 0>&+.0�� 673! �

-&5.7�1 !7&.�=!� 7� +:�-5� ;&�5 &2:� .&1 ��:<�,�� .&� 75�+�� ,-�1 !� 1��; &;:+&3.0,A� 1�!1!4@7��

�3-045�3&� 75�+�� .5�!,-�;57&.0,A� 9!3>� -=!�.5�� -� -&1&��� 10.�3=55�� H&1 ��:<�� <:�� .5��  0+;!�

odtwo3-�.5�� 1520� 3!4!,-�<� �,!� <�1 � 51 ! �� 9:.;,<5� �!,A!�!7�<� �2&,0
�� &+�� <�<� <&;!�,5!7!� +��1-��

70;!3-01 &.5��� �2&,�.5�� +:�-5!>� �3-�1 &<�� 40?� �3-0;3�� ;!.5�,-.!�,5�� �71-&;� .5; � .5�� +:45�

;!1- @7
�� +�,-� �3-�>0�+&.�� 5.7�1 0,<��� *01 �>� �2&,� 1 &<�� 15�� �!�101 �>�>� ,&2�go systemu 
motywacyjnego firmy.  
 6� �:.; :� 75�-�.5&� 9:.;,<5� >! 07&,0<.�<�  3-�4&�  &;��� !,-075�,5�� �!�&?�� 5�� ��7.�� 9!3>0�

�2&,� 1�� -� -&1&�0� 4&3�-5�<� >! 07:<�,�� .5�� 5..��� K�.�3&+.5�� >.5�<� >! 07:<�� 71-�+;5�� 1- 07.��

9!3>0��2&,��!�&3 ��.&��3-012!75!7�<�-&1&�-5��D,-0�15��1 !5��,-0�15��+��0������P!3>0��2&,� !�1�!1!40�

75�-&.5&�70.&=3!�-�.5&�-��3&,��� <�<�<&;!�,5�� 5�5+!�,5���/03&�.5��75�,�75�&?������!4@3�1 !1!7.�<�

9!3>0� �2&,� >!��>0� !;3��+5?� 75�+;!�?� 70.&=3!�-�.5&� ,&2;!75 �=!�� /&3 !� 703@�.5?� �3-����

wszystkim takie formy �2&,�<&;
 
• &;!3�!7��� 
• ,-&1!7�� 
• czasowo-�3�>5!7�� 
• �3!75-0<.� 
R5��0�� :-.&7&.!� �!�?� �!71-�,A.5��� ��� 70.&=3!�-�.5&� &;!3�!7�� >&<�� 4&3�-!� 15+.��

>! 07&,0<.�� !��-5&207&.5�� .&� �3&,!7.5;@7���;&-&2!� 15�� <��.&;�� 5�� .5�� -&71-��>!�.&� 5�7&3 !�

70.&=3&�-&?�7� 9!3>5�� &;!3�!7�<�� E��+5� -&+��0�.&>�.��� .&�701!;5�<� <&;!�,5��  !�&;!3�� 12:�0?� <�<�

3&,-�<�.5��4��-5��� 
*-,-�=@+.�� 3!+�� >! 07&,0<.�� �3-��51:<�� 15�� �-515&<� 9!3>!>� �2&,� :;5�3:.;!7&.0>� .&�

�9�; 0�� �!�72&�.5�� �3�>5�� �5.�075�:&+.�� ,-0� -�1�!2!7�
� !3&-� �3!75-<�� .&<�,5�+�<�75���� �2&,e z 
�3&,�� 5�>! 07:<��� <&;�15��70�&<���.&<15+.5�<��G!430>��3-0;2&��>��3-��1 &75,5�+�A&.�+!70�953>0�

; @3�=!� �2&,&� <�1 � ,-�1 !� ,&2;!75,5�� �3!75-0<.&�� 670;+�� .5;!=!� .5�� �-575�� ��� -&+���,� .5�>&+�

702�,-.5��!��15�45���1 &3&�15��!.�!15�=.�?�<&;�.&<+��1-0�70.5;� 
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4.2. ���#��' �"#���� ��!�'��� 
�3&,!�&7,&� ,-�1 !� .5�� >!��� �!� �3!1 :� �!�.5��?� �2&,� 1-,-�=@+.5�� 703@�.5&<�,0>� 15��

�3&,!7.5;!>��G!��!�70�;5�407&�-.5�,A�,&.0�7�3@�.0
18

�1�!1@4�.����3-�-�,A� .���!�5.=�3!7&.5&�

7� =!1�!�&3;�� �&�1 7!�� E��+5� 70�1-&� �2&,&� >&� 40?� D-<��-!.&�� �3zez podatki to nie warto jej 
�!�.!15?���!�<���.�-��!7!�@7�3!1.�,�<��!�:+&3.!�,5�3@�.0,A��&;5� @7��75&�,-���!�,A&3&; �3-��

>& �35&+.0>�� /&�.5�<1-�� <��.&;� <�1 �� ��� =�.�3&+.5�� 7-4!=&,&<�� !.�� 101 �>0� 70.&=3!�-����

407&<��4&3�-!�& 3&;,0<.��5��3-�-��3&,!7.5;@7��!���&.����,A�7&3 !�?�>! 07&,0<.&�<�1 �.5�>&2&��

H5�<���.� >�.����3� ,-0� 1��,<&+51 &� .5�� 70!43&��� 1!45�� �0,5&� 4�-� 1&>!,Ao�:� 12:�4!7�=!� ,-0�

12:�4!7�=!� �+�9!.:�;!>@3;!7�=!�
19 

 G!�.&<,-��,5�<�1 !1!7&.0,A��75&�,-���>!�.&�-&+5,-0?
 
• >!�+57!�?�! 3-0>&.5&�.&��3�9�3�.,0jnych warunkach akcji firmy, 
• polisy ubezpieczeniowe i pokrywanie kosztów leczenia, 
• :�-5�+&.5��.51;!�!�3!,�. !7&.0,A��!�0,-�;� 
• wynajem mieszkania, 
• 1&>!,A@��12:�4!70�73&-�-�;!1- &>5�<�=!��;1�+!& &,<5� 
•  �+�9!.�;!>@3;!70�73&-�-�!�2& ��3!->@7� 
• �&3>!7���!152;5�5tp. 
%51 &�70��2.5!.0,A��75&�,-���3-�,-!70,A�>!���40?��2:�1-&�5�-&+��0��3-����71-01 ;5>�!��

sytuacji finansowej firmy oraz warunków danego rynku pracy. 

5. +��$��'(�����,�'��#�� �, �� �"#� 
���-5&207&.5�� >! 07&,0<.�� ;&�30� ;5�3!7.5,-�<� .&� �!�72&�.0,A� >&� >5�<1,� w trakcie 

,&2�=!��3!,�1:�-&3-��-&.5&�� E��+5��3!,�1�  �.��!�-5�+5>0�.&�,- �30�=2@7.���-5&2&.5&
��+&.!7&.5���

!3=&.5-!7&.5��� ;5�3!7&.5�� +:��>5� 5� ;!. 3!+�� –�  !� ;&���� -�  0,A� �-5&2&�� >!�.&� 3!-�& 307&?� -�

punktu widzenia ich miejsca i znaczenia w systemie motywacy<.0>� 953>0�� �,-075�,5��

.&<�,5�+�<1-0�-75�-�;�-�>! 07&,<��>&� 3-�,5&�9:.;,<&�>�.����31;&�–�;5�3!7&.5��+:��>5�– to w jej 
3&>&,A�!�407&�15��>! 07!7&.5��sensu stricte��6.&,-�.5��>! 07&,0<.��>&<��<�d.&;�3@7.5��� 3-0�

�!-!1 &2���+�>�. 0��3!,�1:�-&3-��-&.5&� 

5.1. Motywowanie w procesie planowania i podejmowania decyzji 
�3!,�1��+&.!7&.5&�7�953>5��-70;+��.5��<�1 �75�-&.0�-�>! 07!7&.5�>��3&,!70.5;@7��E�=!�

51 ! �� <�1 � !;3��+�.5�� 1 3& �=5,-.0,A� 5� !��3&,0<.0,A� ,�+@7� �-5&2&.5&� 953>0� !3&-� �!��<>!7&.5��

decyzji o sposobach ich r�&+5-&,<5�� /1-�+&;!� 1�!1@4�� 7� <&;5� !�407&� 15�� 7� 953>5�� �3!,�1�

�+&.!7&.5&� >&� 51 ! .�� -.&,-�.5�� 3@7.5��� -� �:.; :� 75�-�.5&� 101 �>:� >! 07&,<5�� G+&�

�3&,!7.5;@7� .5�� <�1 � !4!<� .��� ,-0� ,�+�� �3-�-� .5,A� 3�&+5-!7&.�� -!1 &20� 5>� &: !30 & 07.5��

narzucone z góry, czy te��>5�+5�,!���!��!75��-�.5&��!�,-&1�5,A�:1 &+&.5&� 
/� �3&; 0,�� 71�@2:�-5&2� �3&,!7.5;@7� 7� :1 &+&.5:� ,�+@7� 953>0� !�407&� 15�� 3&,-�<� .&�

�!-5!>5��!��3&,0<.0>��.5�� 1 3& �=5,-.0>���@75>0�75�,�!� -7�������
������������������������, 
; @3�� !-.&,-&� 71�@2:�-5&2� �3&,!7.5;@7� 7� �3!,�15�� -&3-��-&.5&�� 7� �3!,�1&,A� �!��<>!7&.5&�

decyzji. Partycypacja taka jest „stopniowalna” –� !��  0+;!� 7012:,A&.5&� !�5.55� �3&,!7.5;@7� !�

�+&.!7&.0,A� �3-��15�7-5�,5&,A�� !�� :-&+��.5&.5&� ;!.;3� .0,A� ��,0-<5� !�� -�&.5&� -&2!=5�� /�207�

                                                 
18 E. Smyk, Systemy wynagradzania [w;] A. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie w firmie, Poltex, Warszawa 

2000, s. 286.  ���� ���5 *� +�
������� 2�� ����&
����3� >:��� 
�
����� "##%. 
19 
 ���'��
��� ���&����� � ��� ���� �����)(� ���� ���������� ���� ���������5 ��'�����. 
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partycypacji pracowni,-�<� .&� >! 07&,<�� �!+�=&� .&� 7-3!�,5�� �!,-:,5&� �3-0.&+��.!�,5� �!�

!3=&.5-&,<5�� -75�;1-&.5:� 1 !�.5&� 5��. 095;&,<5� -� 953>��� E�1 �  !� 4:�!7&.5�� �3-�;!.&.5&� -�1�!2:�

�3&,!7.5,-�=!�����!��.5�=!�D,!��-&+��0��5�.5��<�1 � 0+;!�45�3.0>��3-��>5! �>�!��-5&207&.5&� 
 �..��  �,A.5;�� -75�;1-&<�,�� >! 07&,<�� +:�-5� <�1 �  -7�� �����
������ ������ ������ �1 ! ��  �<�

 �,A.5;5�<�1 �1&>!�-5�+.��:1 &+&.5��72&1.0,A�,�+@7��3-�-�5,A�70;!.&7,@7��G! 0,-0� !�-72&1-,-&�

;&�30�;5�3!7.5,-�<��3��.5�=!�5�.5�1-�=!�1-,-�4+&��J�+��,-0+5�-&�&.5&��!�70;!.&.ia na konkretny 
!;3�1� �.&� �3-0;2&�� ;7&3 &2
� 1�� �3!�!.!7&.�� �3-�-� 3�&+5-& !3&�� .��� ;5�3!7.5;&� �-5&2:�� -&��

;5�3!7.5;� 70�1-�=!� 1-,-�4+&� -& 75�3�-&� �&.�� �3!�!-0,<��� �4&<�,� !� 5,A� -=!�.!�?� -� !=@+.��
1 3& �=5�� 953>0�� �! 07&,0<.�� !��-5&207&.5��  �<�  �,A.5;5� �!+�=&� .&� !�7!2&.5:� 15�� �!� �! 3-�40�

1&>!3�&+5-&,<5� 70;!.&7,0�� 675�;1-!.&� -!1 &<�� 1&>!� –� !��!75��-5&+.!�?� &� �7�. :&+.��

.5��!7!�-�.5&� .5�� 1�� 75�-&.�� -� D=@3���� ,!� <&;��� ,-�1 !� >&� >5�<1,��
20 Tradycyjne, okresowe 

3!-+5,-�.5�� -� 3�&+5-&,<5� -&�&�� �3-045�3&� 9!3>�� 1�3&7!-�&.5&� -� 3�&+5-&,<5� 72&1.0,A� ,�+@7�� &� .5��

 0+;!�70;!.&71 7&��!+�,��� 

5.2. Motywowanie poprzez sprawne organizowanie pracy 
 G!43&�!3=&.5-&,<&��3&,0�-70;+���!�.!15�<�<�70�&<.!�?��E&1.!�?�6&�&����3-�<3-01 &�1 3:; :3&�

!3=&.5-&,0<.&� �!1 !1!7&.&� �!� 1��,095;5� �-5&2&+.!�,5� 953>0�� 72&�,570� 3!-;2&�� 72&�-0� 5�

!��!75��-5&+.!�,5��!��!75��.5&�3!-�5� !�?�;5�3!7&.5&-to niektóre wyznaczniki dobrej organizacji 
�3&,0�� �&<�� !.�� 7&3 !�?� 1&>�� 7� 1!45��� &+�� 7�207&<��  &;��� .&� ,&20� 101 �>� >! 07&,<5� 7�

�3-��15�45!31 75��� �3&,�� �!43-�� -!3=&.5-!7&.�� +��5�<� 15�� 70;!.:<��� +�,-�  &;��� 70;!.:<�� 15�� <��
,A� .5�<�� H5,�  &;� �3-�,5��� .5�� -.5�,A�,&�� <&;� �!,-:,5�� 1 3& 0� ,-&1:�� �.�3=55� 5� �3!�;@7�

1�!7!�!7&.��42��&>5�!3=&.5-&,0<.0>5� 
 G!�=2@7.0,A��3!4+�>@7�!3=&.5-&,0<.0,A�7�-&3-��-&.5:�.&+��0��!4@3�72&�,57�j struktury 
organizacyjnej firmy. Tradycyjne struktury organizacyjne, oparte na zasadzie hierarchicznego 
�!��!3-��;!7&.5&�5��3!=5�12:�4!7�<��!;&-:<��15���-5��,-�1 !�>&2!��9�; 07.5��72&�.5���+& �=!�����

,-�1 !� .&�>5�3.5�� 45:3!;3& 0-:<�� �-5&2&.5&� +:�-5� 5� 1 &.!75�� �3-�1-;!��� 7� :<&7.5&.5:� 15��
5.5,<& 070� �3&,!7.5,-�<�� �!�.&�  �>:� �3-�,57�-5&2&?� �4&<�,� !� 3@7.!7&=�� 19!3>&+5-!7&.5&�

!3=&.5-&,<5�� :.5;&<�,� �3-���� 71-01 ;5>� .&�>5&3:� 1-,-�4+5� 7� 1 3:; :3-�� �5!.!7�<� 953>0��

D1�2&1-,-&<�,��  �� 1 3:; :3�� 5�  0>� 1&>0>� :2& 75&<�,� �3!,�10� ;!>:.5;&,0<.��� �3-�4&� -&�4&?� !�

!,-01-,-�.5�� !3=&.5-&,<5� -� .5��! 3-�4.0,A� �3-��51@7�� 1�3&7�-&��� !��3&7� 5�  0>� �!�!4.0,A�

�3!�;@7�9!3>&+.0,A��E��+5� !�>!�+57��7&3 !�7�3!7&�-&?�1 3:; :30��+&1 0,-.���.���>&,5�3-!7���7�

; @30,A� 4&3�-5�<� 15�� +5,-0� 3�&+5-&,<&� -&�&.5�� .5�� 9!3>&+.�� �!��!3-��;!7&.5��� /�  �=!�  0�:�

1 3:; :3&,A� >!�.&� 1;: �,-.5�� 7�3!7&�-&?� -�1�!20� -&�&.5!7��� :7&�&.�� �-515&<� -&� 4&3�-!�

�9�; 07.�� =3:�0� 3!4!,-��� -72&1-,-&� =�0� ,A!�-5� !� 3�&+5-&,<�� 3@�.�=!�  0�:� �3!<�; @7�� H5�� 4�-�

�!7!�:<��,-��,5�<�.&�30.;:��3&,0��!1-:;:<��15��1;: �,-.0,A�project managerów. 
 R5�3!7.5,0� �01�!.:<�� �!.&� !� ��7.0>5�  �,A.5;&>5�� ; @3�� �!�.!1-�� 70�&<.!�?� �3&,0�

�!�3-�-� �3-�,57�-5&2&.5��>!.! !.55�7��3!,�15�� �3&,0��G!�  &;5,A�  �,A.5;� -&+5,->0�7-4!=&,�.5��

pracy, rozszerzanie pracy i rota,<��1 &.!751;�
21  

5.3. Motywowanie w procesie kadrowym 
  Sprawne kierowanie procesem kadrowym ma bardzo istotne znaczenie dla systemu 
>! 07&,0<.�=!�953>0��/�1;2&���3!,�1:�;&�3!7�=!�7,A!�-��4!75�>� &;5���-5&2&.5&���+�>�. 0
��

                                                 
20 Lee Iacocca, Autobiografia, PWE, Warszawa 1990 
21 �� 2�������� ��������� ������� �
&�������� �
���� 4�56�� 2������� 7
���8� ��������� � �
���������
������

Placet, Warszawa 1998, s. 49-59. 
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jak rekrutacja i dobór, ocenianie pracowników, szkolenie i rozwój, system awansowania, 
&�>5.51 3&,<&�;&�3!7&��R&���� -�70>5�.5!.0,A��-5&2&�� 4�-�!�3��.5!��! 0,-0� +:�-5� 5�7�207&�.&�

ich stosunek do pracy w firmie.  
 ���!75��.5��!41&�-�.5�� +:��>5�1 &.!751;��3&,0��.&�; @30,A��!43-��15��!.5�,-:<���=�0�5,A�

:>5�<� .!�,5� 1�� 72&�,575�� 70;!3-01 &.��� <�1 � 4&3�-!� ;!3-01 .�� �+&� >! 07&,<5�� E��+5� 7� 953>5��

9:.;,<!.:<��72&�,570�101 �>��!4!3:��3&,!7.5;@7��5,A�!,�.5&.5&���!1;!.&+�.5&�-&7!�!7�=!�!3&-�

sprawiedliwych, opartych na kryteriach metorycznych awansów  !�>&�  !�.5�7� �+575��;!3-01 .0�

7�207� .&� ,&20� 101 �>� >! 07&,<5�� O� �!�1 &7� �!43�=!� -&3-��-&.5&� �3!,�1�>� ;&�3!70>� +��0�

�3-0<�,5�� 1;: �,-.�=!� �!��<�,5&� �!� ,&2!�,5� ;7�1 55� ;&�3!70,A�� /0�&<�� 15��� 5�� ��31!.�+� 953>0�

.&<+��5�<� <�1 �  3&; !7&?� <&;!� ;&�5 &2� +:�-;5�� 7� ; @30� 7&3 !� D5.7�1 !7&?��� /&3 !� 75�,� .���

�3-075�-07&?� �:��� 7&=�� �!� 3!�.0,A� 9!3>� 1-;!+��� �3&,!7.5,-0,A�� N��-5��  !� �3!,�. !7&?� .5��

 0+;!�7-3!1 �>� 5.�075�:&+.0,A�� �3-0�& .0,A� 953>5��;7&+595;&,<5�� &+�� 3@7.5��� �3-075�-&.5�>��!�

-&;2&�:��3&,0� 5� +!<&+.!�,5���6�  �=!��!7!�:��!43-�� <�1 ��+&.!7&?�;&35�30��3&,!7.5,-�������,��!�

:-=&�.5&.5&��! 3-�4�5�>!�+57!�,5�953>0�-�!1!451 0>5��+anami rozwoju pracowników. 
 H&7� �  &;� !,-0751 &� 1�3&7&�� <&;� 1�3&7.5�� &�>5.51 3!7&.5��;&�3!7��>&�;!3-01 .0�7�207�

.&� >! 07&,<��� �!.5�7&�� -75�;1-&� �!,-:,5�� D�3-�<3-01 !�,5�� !3=&.5-&,0<.�<-pracownicy 
! 3-0>:<�� !��,!�5>�15��.&+��0�5�75��-��,-�=!�>!=��!,-�;57&?� 

5.4. Styl kierowania 
 * 0+� ;5�3!7&.5&�  !� 7-=+��.5�� 1 &20� 5�  37&20� 1�!1@4� 1�3&7!7&.5&� 72&�-0� !3=&.5-&,<5�� �!�

�!7 &3-&<�,0� 15�� 1�!1@4� �3-�;&-ywania i motywowania oraz oceny kierowanych.22
��!�.&�75�,�

�!75��-5�?����� <�1 �  !� 1�!1@4� ,!�-5�..�=!�;5�3!7&.5&��!�72&�.0>5��3-�-��3-�2!�!.�=!�� E�1 �  !�

D>! 07!7&.5�� .&� ,!� �-5���� 7� ,�+:� 3�&+5-&,<5� ,�+@7� 953>0�� 6� �:.; :� 75�-�.5&� ,&2�=!� 101 �>:�

motywacji nie j�1 � 75�,� 4�-� -.&,-�.5&�� <&;5� 1 0+� ;5�3!7&.5&� 3��3�-�. :<�� ;&�3&� ;5�3!7.5,-&�

�3-��15�45!31 7&�� ,-0� <�1 �  �=!� �75&�!>&� 5� ,-0� 75��� <&;� �&.0� 1 0+� 7�207&� .&� 1;: �,-.!�?�

;5�3!7&.5&�� �1 ! .0� 75�,� 70�&<�� 15�� �!1 :+& �� C40� ;5�3!7.5,0� -&1 &.&75&+5� 15�� .&�� 72&1.0>�

stylem kierowania i dobierali taki, który w danych warunkach jest najskuteczniejszy. 
 B7�. :&+.&�->5&.&� 1 0+:�;5�3!7&.5&�.5��.&+��0��!�-&�&�� 2& 70,A���!.5�7&��,-�1 !�  3:�.!�

�3-�-70,5��0?� 72&1.��� : 37&+!.�� 7� �3&; 0,�� �3-�;!.&.5&� 5� �3�9�3�.,<��� .5�� 3-&�;!� =2�4oko 
-&;!3-�.5!.�� 7� !1!4!7!�,5�� /0�&<�� 15�� <��.&;�� 5�� .&7� � D-& 7&3�-5&20� &: !;3& &�� >!���� <��+5�

-�,A,��� ->5�.5&?� 5� 7-4!=&,&?� 17�� �-5&2&.5�� .��� �!�3-�-� 70;!3-01 &.5�� ;!.;3� .0,A� �3!,��:3�

demokratycznych. 
 /� +5 �3& :3-�� �3-��>5! :� : 37&+52� 15�� �!�-5&2� ;5�3!7.5;@7�-&�7-=+��:�.&��3-0<>!7&.0,A�

�3-�-�.5,A�1 0+�;5�3!7&.5&�.&�;5�3!7.5;@7�&: !;3& 0,-.0,A����>!;3& 0,-.0,A�5�.5��5.=�3:<�,0,A��
23

��3-:,&<�,� 7� -&1&�-5�� 1 0+� .5�� 5.=�3:<�,0�� ; @30� <�1 �72&�,575�� 3�-0=.&,<�� -� �3-07@�,-�<� 3!+5�

;5�3!7.5;&� >!�.&� �!75��-5�?�� ��� -&3@7.!� 1 0+� &: !;3& 0,-.0�� <&;� ��>!;3& 0,-.0� >&<�� 17!<��

7&�0� 5� -&+� 0�� �3�9�3!7&.5�� !��-5&207&�� ��>!;3& 0,-.0,A� ,-0� &: !;3& 0,-.0,A� �!75..!� 40?�

�!�3-��-!.�� �3-���� 71-01 ;5>� &.&+5-�� -&�&��� <&;5�� 7� 953>5�� 1�� 3�&+5-!7&.��� �3-�4&� 3@7.5���

3!-7&�0?��<&;��;:+ :3��!3=&.5-&,0<.��,A,�>0�7�953>5��4:�o7&?� 
 Demokratyczny styl kierowania jest dzisiaj uznany za generalnie bardziej skuteczny i lepiej 
!��!75&�&<�,0� 70>!=!>� �-5&2&.5�� �3-��15�45!31 7� .&� 71�@2,-�1.0>� 30.;:�� E��+5� 71�@2,-�1.&�

953>&� >:15� 1 &75&?� ,-!2&� !1 3�<� 7&+,�� ;!.;:3�.,0<.�<� ��  !� >:15� �01�!.!7&?� 7,5��� .!70>5�

�!>012&>5� .&� 17!<�� �3!�:; 0� +:4� :12:=5�� >:15� ;!.;:3!7&?� <&;!�,5�� 170,A� �3!�:; @7�� +��1-��
                                                 

22 
� +����� ��
�������� ��
������� � �
���������
������ 
��� �� ��
�������  �
'� "##-� ��?.. 
23  ����. 
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!412:=�� ;+5�. &�� +��1-0>� 75-�3:.;5�>� .&� 30.;:�� �:15� -& �>� �3-0;2&�&?� �:��� 7&=�� �!�

5..!7&,0<.!�,5�5�;3�& 07.!�,5�swych pracowników. Tylko demokratycznie kierowani pracownicy 
>!=�� :<&7.5?� ��2.5�� 170,A� >!�+57!�,5�  7@3,-0,A�� �7!3-�,� 101 �>� >! 07&,0<.0�  3-�4&� -& �>�

;!3-01 &?� -� ��>!;3& 0,-.0,A� �3!,��:3� ;5�3!7&.5&��  7!3-0?� �3&,!7.5;!>� 7&3:.;5� ��7.�<�

17!4!�0��-5&2&.5&� 5�1&>!�!��!75��-5&+.!�?���3&,!7.5,0��!75..5�>5�?��!,-:,5������,!��!��.5,A�

-&+��0�����5,A�=+!1�<�1 �7�953>5��1201-&.0�5�:7-=+��.5&.0��R5�3!7.5;�–���>!;3& &�.5��<�1 �.&�-!3,��

+�,-� ;!!3�0.& !3�>� 5� �3-�7!�.5;5�>� �!1-:;:<�,0,A� .&<+��1-0,A� 1�!1!4@7� 70;!3-01 &.5&�

pote.,<&2:�+:�-5�-& 3:�.5!.0,A�7�953>5���+&�<�<�3!-7!<:��/���>!;3& 0,-.5��;5�3!7&.0>�-�1�!+��

�3&,!7.5,-0>� .5�,!� >.5�<1-�� -.&,-�.5�� >&� �01,0�+5.&� 5� �!3-���;�� ,!� <�1 � 7�3&7�-5�� �!�?�

.5�4�-�5�,-.���&+��+��5�<�12:�0�:<&7.5&.5:�15��+:�-;5�<�;3�& 07.!�,5� 

5.5. Motywowanie w trakcie kontroli 
 R!. 3!+&� <�1 � 9:.;,<�� ;5�3!7.5,-��� ;!.5�,-.�� �+&� 1�3&7.�=!� -&3-��-&.5&�� E�<� =2@7.0>�

,�+�>� <�1 � 1�3&7�-&.5�� -=!�.!�,5� 45���,�=!� �-5&2&.5&� 953>0� -� �-5&2&.5&>5� 7,-��.5�<�

zaplanowanymi. Kontrola informuje kierownictwo, czy firma zmie3-&� 7�� 72&�,570>� ;5�3:.;:��

�3!,�1� ;!. 3!+5� �!75.5�.� >5�?� ,A&3&; �3� 101 �>!70�� �!�!4.5�� <&;� >! 07!7&.5��� �!�.&� 75�,�

>@75?� 7� 7-&<�>.�<� 3�+&,<5� �7@,A� 101 �>@7
� 101 �>:� ;!. 3!+5� �!75.5�.� >5�?� ,A&3&; �3�

101 �>!70�� �!�!4.5�� <&;� >! 07&,0<.�=!�� �. �3�1:<�,� 15�� 7� .5.5�<1-0>�  �;�,5��  0+;!�

motywowaniem poszukajmy motywacyjnego znaczenia kontroli. 
 �3&,!7.5,0�,-�1 !��!1 3-�=&<��;!. 3!+�� <&;!�3��3�1<�� +:4��:���:,5��+57!�?���!�.&�5�  3-�4&�

75�,� !41�37!7&?�� ,-0� .&� �3-0;2&�� 71-01 ;5�� !4!75�-:<�,�� 7� 953>5�� 1�3&7!-�&.5&� &+4!� ,-�1 ��

5.7�. &30-&,<�� 1�� 3-�,-075�,5�� �! 3-�4.��� �,A� .&�>5&3� 4:�:<�� & >!19�3�� �!��<3-+57!�,5� 5� .5��

7�207&�.&��!-0 07.���!��<�,5���!��3&,0� 
 ��.����3!75�� �01�!.:<�� 3@�.0>5�  �,A.5;&>5� ;!. 3!+5� ;5�3!7.5,-�<�� ; @3�� -� �:.; :�

75�-�.5&� �9�; 07.!�,5� 101 �>:� >! 07&,0<.�=!� >&<�� >.5�<� +:4� 4&3�-5�<� ;!3-01 .0� 7�207� .&�

-�1�!20� �3&,!7.5,-��� R&��0� ;5�3!7.5;� 75��� ��� >!�+575�� <&;� .&<,-��,5�<� .&+��0� -.&+��?� ,-&1� .&�

!1!451 0� ;!. &; � -� +:��>5�� 3!->!7�� -� .5>5� 4�-�!�3��.5!� .&� 5,A� 1 &.!751;&,A� �3&,0�� �&;5��

D-&3-��-&.5�� �3-�-� !4,A@���  !� .&<�3!1 1-&�  �,A.5;&� ;!. 3!+5�� ; @3&� <��.!,-��.5�� <�1 � -70;+��

!�45�3&.&��3-�-��3&,!7.5;@7��!-0 07.5���-72&1-,-&�<��+5�7� 3&;,5�� &;5�=!�D!4,A!�:��;5�3!7.5;�

-.&<�-5��,-&1�.&�-70;2��+:�-;��3!->!7��-��!�72&�.0>5��3@7.5���!�5,A��3!4+�>&,A�!1!451 0,A� 
 Me.����3!75�-� &: !;3&,5� ,-��,5�<� 15�=&<�� �!�  &;5,A�  �,A.5;� ;!. 3!+.0,A�� <&;� .&�-@3� 5�

5.75=5+&,<&�� H5�� >&<�� -&:9&.5&� �!� �3&,!7.5;@7� 5� >�5.�� 7�  �.� 1�!1@4�  !� 703&�&<��� N&3�-5�<�

��>!;3& 0,-.5�� -!35�. !7&.5� ;5�3!7.5,0� �3�9�3:<�� 3&,-�<�  �,A.5;5� -4+5�&<�,�� �!� 1&>!;ontroli 
�3&,!7.5,-�<�� *&>!;!. 3!+&� <�1 � ��7.0>� 5��&2�>�� �!� ; @3�=!� 7�� 71�@2,-�1.0>� -&3-��-&.5:�

.&+��0����0?��G!430�1��,<&+51 &�� +!<&+.0�7!4�,� 953>0��!��!75��-5&+.0� 5�  7@3,-0�70�&<��4!75�>�

.5��70>&=&?�4�-�!�3��.5�=!�.&�-!3:��/0;&-&.��7!4�,�.5�=!�-&:9&.5��-70;+���,A!?�!,-075�,5��

.5��-&71-�
�-75�;1-&��!-5!>�:>! 07!7&.5&��!��3&,0�!3&-�5��. 095;&,<��-�953>�� 

���-�, �� #��%��$��'(# 
P5+!-!95���� 0,0�5� �!+!=!75��70�3&,!7&+5�	�3@�.��1�!<3-�.5&�.&��3&,�
 
1) <&;!�;&3&���;!.5�,-.!�?� 
2) <&;!��!43!�1&>!51 .����3@�2!�-&1-,-0 u i satysfakcji; 
3) �!43!�<��0.5��7� &;5>�-&;3�15���7�<&;5>�,A!,5&�40�,-��,5!7!�-&1�!;&<&��! 3-�40� 
/1�@+.�� <�1 � �+&�  0,A�  3-�,A� 1 &.!751;�  !�� ��� �3&,&� 1 &.!75�  �� �-5��-5.�� &; 07.!�,5�

+:�-;5�<�� 7�  3&;,5��� ; @3�<� ,-2!75�;� >!��� -&1�!;!5?� 75�;1-!�?� 17!5,A� �! 3-�b. Zaspokojenie 
�! 3-�4� .5�� !�407&� 15�� &: !.!>5,-.5�� +�,-� �3-�-� :;5�3:.;!7&.5�� �-5&2&.5&� ;&�30� ;5�3!7.5,-�<�

Lviv Polytechnic National University Institutional Repository http://ena.lp.edu.ua



 20

-7&.�� >! 07&,<��� R!.5�,-.�� <�1 � �3&75�2!7�� <�<� -!3=&.5-!7&.5�� �� -&��7.5�.5�� �!1 & �,-.�<�

3@�.!3!�.!�,5� 5� 1&>!�-5�+.!�,5� �3-0� <�<� 70;!.&.5:�� .&7� � 7�  ��0� �� =�0� �3&,&� 1 &.!75� 7&3 !�?�

1&>��7�1!45���/3&-�-�3!-7!<�>�75��-0�!�,-2!75�;:�:+�=20�->5&.5��.&3-��-5&�>! 07&,<5��6>5&.0�

 ���!�3!7&�-520��!�;1- &2 o7&.5&�3@�.0,A�;5�3:.;@7�>! 07&,<5
 
− tradycyjny 
− paternalistyczny 
− partypacyjny 
− "cicha umowa" 
− -&3-��-&.5��A5gieniczne 
H&<��2.5�<1-��3!-:>5�.5��51 ! 0�>! 07&,<5�-&�3!�!.!7&.��-!1 &2!��3-�-����65�+�.5�71;5�=!��

E�=!� -�&.5�>�>! 07&,<&��!� 
1 7!3-�.5��7&3:.;@7� 5� 1 !1!7&.5��4!��,@7�->5�3-&<�,���!�  �=!��

&40� �!�72&�.5� -&,A!7&+5� 15�� -=!�.5�� -� 7!+�� ;5�3:<�,�=!�� -&,A!7:<�,� przy tym poczucie 
samodzielnych decyzji. 

6&7&3 ��-!1 &2!� !��,!�<�1 �.&<51 ! .5�<1-���+&�5. �3�1:<�,�=!�.&1��!<�,5&� 
− cel motywacji-�!15�=.5�,5��-&,A!7&.5&��!�72&�.0,A�-=!�.5��-�7!+��;5�3:<�,�=!� 
− .&3-��-5&�>! 07&,<5�-�4!��,���7&3:.;5�>! 07&,0<.���:-:��2.5!.����317&-<� 
− �!-!1 &75�.5���!�72&�.0>��!,-:,5&�1&>!�-5�+.0,A���,0-<5� 
N!��,�� -� S>! 07& !30S� 1��  !� �3!�;5� 1 !1!7&.�� �3-�-� ;5�3!7.5;&� �!� 70;!.&.5:� -&�&.5&��

; @3�� 7�207&<�� .&� ->5&.�� 1 !�.5&� -&1�!;!<�.5&� �! 3-�4� �!�72&�.0,A� 7� -&+��.!�,5� !��

!15�=.5� 0,A��3-�-�.5ch wyników. 
Warunki motywacyjne -� S,-0..5;5� A5=5�.0S�  !� �3!�;5� ;1- &2 :<�,�� 10 :&,<�� �3&,0� 5�

�!7!�:<�,������1&>!�<�<�70;!.&.5��.5��<�1 ��3-0;3���/&3:.;5� ��;1- &2 !7&.��1��7�!��37&.5:�!��

wyników uzyskanych przez danego pracownika. Zaliczamy do nich, np.: warunki bhp, poziom 
�75&�,-���1!,<&+.0,A�� 

Jako przekazywanie-���317&-<��!;3��+&?�4��-5�>0�;1- &2 !7&.5���3-�-�;5�3!7.5;&��!1 &7�5�

.&;2&�@7��!�72&�.0,A�.&�>! 070�5,A�-&,A!7&.5&� 
*�!�3@��  3-�,A� =3:�� .&3-��-5� >! 07&,0<.0,A� 4!��,�� 7� 1�!1@4� .&<4&3�-5�<� 4�-�!�3�dni 

;1- &2 :<��-&,A!7&.5&��3&,!7.5,-�� 
�1 .5�<��75�+��;+&1095;&,<5�4!��,@7� 
��Syntetyczna ich prezentacja 
���!�-5&2�4!��,@7�-��7-=+��:�.&�5,A�9!3>�� 

���������'���!�'����(�.��"�, �� #��%��$��'(# 
E�1 � !��5�.5��.&�3�;!>��.1& &�-&��3&,���75&�,-!.��.&�3-�,-�5.1 0 ucji.  
H&� !=@2� <�1 ��>0� 1;2!..5� 75�-5�?� �2&,�� <&;!� �3!��;� -&1�!;!<�.5&� =2@7.5�� �! 3-�4�

�!�1 &7!70,A�� E��.&;��� �!� !15�=.5�,5:� !;3��+!.�=!� �!-5!>:�� :-.&.�=!� �3-�-� �3&,!7.5;&� -&�

zada7&+&<�,0���5�.5��-�-&1�&;&<&�5�5..��.&1-���! 3-�40
 
− jest jednym z warunków tr7&2�=!�5�-&�!7&+&<�,�=!��0,5&�3!�-5..�=!� 
− >!���:2& 75?�.&75�-&.5��5�: 3-0>&.5��;!. &; @7� !7&3-01;5,A� 
− >!��� 1 &.!75?� >5&3�� �!7!�-�.5&� !3&-� �3@�2!� 1-&,:.;:� 1�!2�,-.�=!� 5� :-.&.5&� �+&�

samego siebie, 
− �&<���!,-:,5���<���+5�.5��72&�-0�� !�.&���7.!�&: !.!>55�5�17obody, 
− :>!�+575&� 3!-7@<�!1!4!7!�,5��!�3-�-� 3�&+5-&,<��72&1.0,A�-&5. �3�1!7&���:,-�1 .5, 7!�

w kulturze. 
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J&2!�?��2&,�>&��!�1��2.5�.5&��7&�-&1&�.5,-��-&�&.5&�!�,A&3&; �3-��4!��,!70>
 
− �!4:�-&� �3&,!7.5;&� �!� 3�&+5-&,<5� �!1 &75!.0,A� -&�&�� .&� �!-5!>5�� &;,�� !7&.0> 

�!�3-�-��3-��15�45!31 7!� 
− >!45+5-:<���!��!�& ;!7�=!�70152;:��+&�.&<+��1-�<�3�&+5-&,<5�,�+@7�953>� 
�5�371-��-�.5,A�1��2.5&�=2@7.5��1 &2&�,-��?��2&,��E�<�701!;!�?�:-&+��.5!.&�<�1 �!��-&�&�� 5�

1 &.!751;&��.5��-&��!��5.�075�:&+.0,A�!15�=.5�?��3&,!7.5;&�� 
Rucho>&� ,-��?� �2&,� >! 07:<�� �3&,!7.5;&� �!� �!�& ;!7�=!� �� �!���&.�=!� -� �:.; :�

75�-�.5&�953>0
�70152;:�� 

���������'���� ��!�'����(�.��"�, �� #��%��$��'(# 
�!�.&�<���!�-5�+5?�.&��75��=3:�0
 
�/� �#� �"�� ���%���,�'�
�(�(�'0�,�.��,�%�#�,�� �(�% -�>&<��1�3&75?������3&,a sama w 

1!45���3-�1 &<��40?��+&��3&,!7.5;&��3-0;3��;!.5�,-.!�,5���&�1 &<��15���3@�2�>�-&�!7!+�.5&��1-&.1��
3!-7!<:�!1!4!7!�,5��*�� !
 

–�3@�.!3!�.!�?�-&�&����!7!�:<�,&������3&,&�1 &<��15��,5�;&71-&� 
–�.&�&.5��-.&,-�.5&�;&���<��3&,0���-5�;5�,-�>:��3&,!7.5;�>&��75&�!>!�?�� 5�� 3!45�3-�,-0�

�3-0�& .��5��!�0 �,-.�� 
–�&: !.!>5&��-5&2&.5&�5�!=3&.5,-�.5��;!. 3!+5���&<�,&��3&,!7.5;!75��!,-:,5��.5�-&+��.!�,5�5�

17!4!�0�7�70;!.07&.5:�-&�&�� 
–�1�3���.5��-73! .���-&��7.5&<�,���3&,!7.5;!75�5.9!3>&,<��!�70.5;&,A�<�=!��3&,0 
– '�!��'#��$� '0�,�.��,�  ����
� � #�.#� ' �%&� �,�'��"#.� 1��#�(� �#� #� ���(��%#�(�'����

'�!��'#��,�'��&
���.�2,$%�&' ���"#' $� 
��3@,-� �=!��!� �<�=3:�0�4!��,@7�.&+���
 
–�71�@2:�-5&2�7�-&3-��-&.5:��; @30��&<���!,-:,5��7�207:�.&� !�,!�15���-5�<��7�953>5�� 
– delegowa.5��:�3&7.5�����&<�,���!,-:,5���!-0,<5�5�1-&.1��70;!3-01 &.5&�>!�+57!�,5� 
–�%��$�&(�'���#� #���'0"#' "�� 
�
� -75�-&.�� -� !1!4!7!�,5�� �3&,!7.5;&� –� =3:�&�  0,A� 4!��,@7� !��!75&�&� =2@7.5�� .&�

�! 3-�40�&95+5&,0<.��,-2!75�;&���:-.&.5&��:7&=5��.5�-&+��.!�,5���3�1 5�:). 
H&+�����!�.5,A
 
− sprawiedliwa ocena pracy i pracownika, 
− �3!�&=!7&.5���!1 &7�5�7-!3,@7�-&,A!7&�� 
− awans stanowiskowy, 
− 101 �>��!,A7&2��703@�.5����!�-.&,-��� 
− 71�@2-&7!�.5, 7!� 
− �!�-5�;!7&.5&� 
− -&=3!��.5��: 3& ���3&,0� 
− 703&�&.5����-&�3!4& 0��;&30��.&=&.0�5�:�!>nienia. 
�! 07&,0<.&�152&�!��-5&207&.5&�4!��,@7��2&,!70,A� 5��!-&�2&,!70,A�<�1 �-3@�.5,!7&.&�5�

-&+��0�!�
 
− indywidualnych hierarchii i aktualnego poziomu ich zaspokojenia, 
− �3-0<� �=!�1�!1!4:�-&1�&;&<&.5&��! 3-�4� 
− �3-0<� �=!�A!30-!. :�,-&1!7�=!�-&1�&;&<&.5&��!trzeb. 
E&;� 75�&?� .5�� >&� �&�.�=!� 4!��,&� 5��&+.�=!� ,-0� :.57�31&+.�=!�� C 3&;,0<.!�?� 4!��,@7�

:+�=&� ->5&.5�� 7� -&+��.!�,5� !�� ;:+ :30�� ,�,A� !1!4!7!�,5�� 10 :&,<5� �0,5!7�<� �3&,!7.5;&�� G!�

71-01 ;5,A� 4!��,@7� 1 !1:<�� 15�� �3&7!� ->.5�<1-&<�,0,A� 15�� �3&=.5���� �>� 70�1-0� 1 !�5���

-&1�!;!<�.5&� �&.�<� �! 3-�40��  0>� >.5�<1-&� >! 07&,<&� �!� �&+1-�=!� �!�70�1-&.5&� !7�=!�

�!-5!>:���! 07&,<&��3-�.!15�15��.&�3-�,-��! 3-�4�=!3-�<�-&1�!;!<!.0,A�� 
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Mal. 2. Klasyfikacja �������� �	
��	����� �
 �� �������  
��	
�������� ���
��
	����� ������
r.38, Bydgoszcz 1997) 

 
Podsumowanie 
�! 07!7&.5�� �3&,!7.5;@7� <�1 � <��.0>� -� �!�1 &7!70,A� &1��; @7� -&3-��-&.5&� -&1!4&>5�

ludzkimi. Motywacja jest procesem, w wyniku którego dochodzi do pobudzenia, ukierunkowania i 
-!3=&.5-!7&.5&�&; 07.!�,5�,-2!75�;&��G+& �=!�4&3�-!�7&�.��<�1 �:>5�<� .��<�<��!4:�-&.5��5� &;5��

.5��;5�3!7&.5���&40��3&,!7.5,0�72&�,575��&.=&�!7&+5�15��7�17!<���3&,��5�!4!75�-;5��=�0���-5�;5�

 �>:� �3-��15�45!31 7!� >!��� !15�=.�?� 70 0,-!.0� ,�+�� �! 07!7&.5�� >!�.&� �!4:�-&?� 5�

;1- &2 !7&?� 7� 3@�.0� 1�!1@4�� -&� �!>!,�� 3@�.0,A� �3!�;@7� �>! 07& !3@7
� ��!�.&� >! 07!7&?�

�3-�-� -&5. �3�1!7&.5�� 1&>�� �3&,��� <�<�  3��,5��� ;3�& 07.!�,5��� 70�1-0>5� -&3!4;&>5�� 75�;1-0>5�

>!�+57!�,5&>5�&7&.1:��;1- &2,�.5&�15��5 ���R&�����3-��15�45!31 7!�>!���>5�?�-& �>�5..0�101 �>�

motywacji o inny>�:;2&�-5�� 5�-.&,-�.5:�;!>�!.�. @7��E��.&;�1;!.1 3:!7&.5�� &;5�=!�101 �>:��

; @30� 4��-5�� !��!75��.5!� 7�207&2� .&� �3&,!7.5;@7� 5� �-5�;5�  �>:� -&��7.5� 1:;,�1� 7� 953>5���

70>&=&�!��>�.����3@7��:��<�75��-0�5�:>5�<� .!�,5���4�,.5��>&<��!.5��!�704!3:�75�+��>� !��

motyw!7&.5&�� -&3@7.!�  0,A�  3&�0,0<.0,A�� ,-0+5� !�&3 0,A� .&� >! 07!7&.5:� �!�3-�-� �2&,��� <&;� 5�

.!7!,-�1.0,A��; @3��,5�1-��15��,!3&-�75�;1-���!�:+&3.!�,5���/5&�!>!�����1 3:; :3&�>! 07@7�>&�

:;2&��A5�3&3,A5,-.0��,!�!-.&,-&�����<��.��7&3 !�,5�1��4&3�-5�<�,�.5!.���-&��5nne mniej, dlatego tak 
7&�.0� <�1 � !��!75��.5� �!4@3� �3!�;@7� >! 07&,0<.0,A�� ; @3�� -&1�!;!<�� �! 3-�40� �3&,!7.5;@7��

�2&,&�:7&�&.&�<�1 �-&�7&3 !�?�1-,-�=@+.�� 5�-&-70,-&<� +!;:<��15��701!;!�7�A5�3&3,A55�>! 07@7��

=�0�� 1 7&3-&� 7&3:.;5� �!�3&70� �!-5!>:� ;!.1:>�,<5� 5� :>!�+575&� 7-4!=&,�.5�� �0,5&� 7� ,-&15��

7!+.0>�!���3&,0��JA,�,�1;: �,-.5��!��-5&207&?�.&�>! 07&,<���3&,!7.5;@7� 3-�4&�5,A�.5�� 0+;!�

=!�.5�� 5� 1�3&75��+575��70.&=3&�-&?��&+��  &;���1 7&3-&?� 5>� &;5��7&3:.;5�40�>!=+5�3!-75<&?�15���
40� !15�=&+5� -&�!7!+�.5�� 5�70;!3-01 07&+5�7���2.5� 17��:>5�<� .!�,5��*01 �>�>! 07&,0<.0�>:15�

40?��!1 !1!7&.0��!� 101 �>:�7&3 !�,5� �3&,!7.5;@7���!� 5,A�!,-�;57&��� 40�>!=+5� 5��. 095;!7&?�

15��-�953>��5�,-:?�15��71�@2:,-�1 .5;&>5�<�<�1:;,�1@7 (mal. 3).  
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/5�;1-!�,5��3-��15�45!31 7�,!3&-�  !�7&�.5�<sze miejsce zajmuje czynnik ludzki, który jest 
152&� 1�3&7,-�� 71-�+;5,A� �-5&2&�� ->5�3-&<�,0,A� �!� 3�&+5-&,<5� -&�&�� 5� ,�+@7� ;&���<� !3=&.5-&,<5��

70.5;&<�,0,A�-�>51<5�5�1 3& �=55�3!-7!<:�953>0�� 
�3=&.5-&,<��7045�3&<��3@�.��1 3& �=5���-5&2&.5&���!�3�&+5-&,<5�; @30,A�.5�-4��.��1��!;3��+!.��

;7&+595;&,<��� :>5�<� .!�,5� 5� ;!>�� �.,<�� -& 3:�.5!.0,A� 7� !3=&.5-&,<5� !1@4�� J�+�� 1 3& �=5,-.��

953>0� -!1 &.�� -3�&+5-!7&.��� <���+5� �3&,!7.5,0� 4���� 7� !��!75��.5� 1�!1@4� >! 07!7&.5� 5�

pobudzani do bardziej intensywnej pracy. Dlatego te�� 7� 1 3& �=5,-.0>� -&3-��-&.5:� ��31!.�+�>�

ogromne znaczenie ma stosowanie odpowiednich instrumentów motywacyjnych, zarówno 
>& �35&+.0,A�� <&;� 5� .5�>& �35&+.0,A�� �,A� -�1 &70� �!75..0� 40?� �3!<�; !7&.��  &;�� &40� 71�5�3&20�

3�&+5-&,<��!;3��+!.0,A�,�+@7�1 3& �=5,-.0ch polityki personalnej firmy.  
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     Zarz�dzania 

� Planowanie i podejmowanie decyzji 
�.���-&3-��-&.5���3-�-�,�+����&3 0,0�&,<a pracownicza...) 

���$���%��!�' 
��2&,��&;!3�!7���

dniówkowe, 
prowizyjne) 

� Organizowanie  
�.���-&3-��-&.5��>& 30,!7���7-4!=&,&.5��5�3!-1-erzenie pracy... 

) 

���

!acow

e 

� Realizacja procesu kadrowego (zatrudnianie, awanse i 
rozwój zawodowy, system ocen ... ) 

��3#�,���"#��1&��%#�#��, $�2� ��� 
�.���1 0+�;5�3!7&.5&��;!>:.5;!7&.5��15���1 !1!7&.5��.&=3@��5�

;&3��!-&�2&,!70,A������
 

����

�
 �

�
!acow
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����#��' �"#� 
(np.: pakiet akcji 

firmy, samochód 
12:�4!70��4�-�2& .��

leczenie, 
ubezpieczenie, 
�!�0,-;5�-�953>0��

finansowanie nauki, 
wczasy, telefon kom., 
70�075enie) 

� Kontrolowanie �.��
�-&3-��-&.5���3-�-�!4,A@���

samokontrola) 

 
Mal. 3. Model systemu motywacji w organizacji 

$������������������������(����)�����������������"����������������'*������������������
��������� ��������
������������'% 
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Efektywne systemy wynagradzania w !=3!>.0>� 1 !�.5:� 7�207&<�� .5��  0+;!� .&�

�9�; 07.!�?�-&3-��-&.5&���31!.�+�>�&+��3@7.5���.&��!-0,<��;!.;:3�.,0<.���3&,!�&7,0�.&�30.;:��

�!75..0� !.�� ;3�!7&?�7-3!1 � ;!>�� �.,<5� 5� �3!9�1<!.&+5->:�� ;3�& 07.!�?� 5� �3-��15�45!3,-!�?� &�

 &;���:2& 75&?�3�&+5-&,<��>51<5�5�1 3& �=55�953>0��G-5�;5�.5>�953>&�>!����3-0,5�=.�?�!��!75��.5,A�

�3&,!7.5;@7�� 7->&,.5&?� 5,A� 1& 019&;,<�� -� 70;!.07&.�<� �3&,0� !3&-�  &;� ->o45+5-!7&?� �!�

70�&<.�<�5��9�; 07.�<��3&,0��&40��!�.5��?�17!<���!-0,<��30.;!7��� 
Z kolei rozwój zawodowy a przy tym i awanse, szkolenia i doskonalenie pracowników oraz 

;&35�30� -&7!�!7�� 1�� ;!.5�,-.!�,5��� 1�!7!�!7&.��  0>�� 5�� 953>0� 9:.;,<!.:<�� !4�,.5�� <&;!�

�0.&>5,-.�� !3=&.5-&,<�� .5�:1 &..5�� :,-�,�� 15��� �� 7&3 !�,5� 953>0� <�<� �!-0,<5� 30.;!7�<� 7� ,!3&-�

>.5�<1-0>�1 !�.5:���,0�:<��>&<� �;�3-�,-!70�5�-&1!40�95.&.1!7���&�,!3&-�75�;1-�=!�-.&,-�.5&�

.&45�3&� -&1@4� 5. �+�; :&+.0�� ,-0+5� 75��-&�� :>5�<� .!�,5� 5� �!�75&�,-�.5��� O�-5&2� 7� �3!,�15��

3!-7!<:�1 &<��15��7&�.0>�,-0..5;5�>�1 0>:+:<�,0>�-&&.=&�!7&.5��15���3&,!7.5;&�7�3�&+5-&,<��

,�+@7�1 !<�,0,A��3-���!3=&.5-&,<�� 
6� �!70�1-0,A� :7&=� 70.5;&�� ��� !��!75��.5�� 5.1 0 :,<�� -&3-��-&.5&� -&1!4&>5� +:�-;5>5�

�!75..0�  &;� �!45�3&?� 5.1 3:>�. 0� >! 07&,0<.��� &40� �3&,!7.5,0� 7� 1�!1@4� -&&.=&�!7&.0�

�3-0,-0.5&+5�15���!�3�&+5-&,<5�!;3��+!.0,A�,�+@7�1 3& �=5,-.0,A�;&��ej organizacji. 
�!�1:>!7:<�,� �!70�1-0�  �>& � �3-��1 &75&>� 7� 1�!1@4� 1,A�>& 0,-.0� -45@3� 71-01 ;5,A�

-&2!���� >&<�,0,A� 7�207� .&� 101 �>� >! 07&,<5� 7� -&3-��-&.5:� !3=&.5-&,<&>5�� 5.1 0 :,<&>5��

�3-��15�45!31 7&>5� 
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Strategic forming competitiveness enterprise is depended of exposure the key 
business process (KBPs), work out and co-ordination the critical success factors (CSFs) 
for creation the conditions introduction re-engineering business process and 
restructuring action. 
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