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Wplyw czynnikow niematerialnych na motywacje
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WPROWADZENIE

Posiadanie przez organizacje nowoczesnego parku maszynowego to tylko
potowa sukcesu. Niezbednym i najwazniejszym elementem kazdej organizacji sa
zasoby ludzkie, czyli wysoko wykwalifikowana kadra pracownicza. Zaséb ten
jest niecodzowny w dazeniu organizacji do osiggania sukcesow zwlaszcza w czasie
kryzysu lub wychodzenia z niego. Pracownicy tacy musza si¢ odznaczaé skutecz-
noscig oraz wydajnoscia w podejmowanych i realizowanych dzialaniach. Praca,
jako jedna z najwazniejszych sfer zycia, wymaga od pracownikow poswigcenia
1 wktadu energii. Jesli przynosi ona satysfakcje z jej wykonywania, staje si¢ moc-
nym zrodlem motywacji. Jezeli satysfakcja z wykonywanej pracy ustepuje miej-
sca niezadowoleniu, pracownik z reguly staje si¢ oboje¢tny wobec celow, ktore sa
przed nim stawiane. W zwiazku z tym nalezy wciagz poszukiwa¢ nowych form
motywowania i udoskonala¢ istniejgce, majac na wzgledzie zroznicowane uwa-
runkowania pracy oraz postrzeganie kazdego pracownika jako osobnej jednostki.

Celem artykutu byto przedstawienie istoty, jak i rowniez najwazniejszych tech-
nik motywowania pracownikéw w czasie wychodzenia z kryzysu gospodarczego.

KRYZYS GOSPODARCZY A ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
Zasoby ludzkie, na ktore skladajg si¢ wiedza, umiejetnosci, doswiadcze-

nie, predyspozycje zatrudnionych pracownikoéw, budujg warto$¢ wspotczesnych
przedsigbiorstw w skali makroekonomicznej. W zwigzku z tym, zwlaszcza w cza-
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sie wychodzenia z kryzysu gospodarczego, duze znaczenie ma zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi. Odpowiednie pozyskiwanie wlasciwych pracownikéw, prawidto-
wa alokacja oraz stwarzanie mozliwo$ci ich rozwoju i doskonalenia, wtasciwa
motywacja 1 gratyfikowanie za prace, to bardzo wazne czynniki determinujgce
przewage konkurencyjng na rynku [Pawlak, 2011, s. 9].

Kryzys gospodarczy, czyli okresowe zwolnienia aktywnosci gospodarcze;j,
jest zjawiskiem odwiecznym. Niegdys$ o jego rytmie decydowaly przede wszyst-
kim czynniki zewngtrzne w stosunku do gospodarki: zjawiska naturalne, jak
klgska zywiolowa, epidemia czy nieurodzaj lub przyczyny polityczne — wojna.
Z rozwojem gospodarki rynkowej na przebieg koniunktury coraz mniej wptywa-
ly zjawiska naturalne, wzrosto natomiast znaczenie czynnikow ekonomicznych
[Morawski, 2003, s. 9]. Kryzys moze pomodc w przyciggni¢ciu uwagi pracowni-
kow 1 uzmystowi¢ im, ze wprowadzenie zmian w przedsi¢biorstwie jest koniecz-
ne. Takie nowoczesne myslenie jest dzisiaj niezbedne i konieczne dla zachowania
pozycji przedsigbiorstwa na rynku dobr i ustug. Owa nowoczesno$¢ nalezy ro-
zumie¢ zaréwno w konteks$cie catej organizacji, jak rowniez poszczegodlnych jej
cztonkow [Olak, s. 176].

Kryzys jest postrzegany glownie jako niebezpieczenstwo i nieszczgscie,
niemniej moze on roOwniez oznacza¢ szanse i nowe mozliwosci, przynajmniej
dla niektoérych organizacji. Kryzysy sa stalymi i nieusuwalnymi elementami
rzeczywisto$ci gospodarczej i spolecznej, warto posig$é¢ wiedze na temat dia-
gnozowania, jak i rozumienia ich przyczyn oraz skutecznego przeciwdzialania
i wykorzystywania z pozytkiem dla organizacji i ludzi na ile jest to mozliwe
i etyczne [Oleksyn, 2009 s. 142]. Kryzys gospodarczy, to trudny okres zarow-
no dla pracodawcow, jak i dla ich pracownikéw. Wspdlnym zadaniem dzialéw
HR i zarzadow firm jest w tym czasie dokonywanie odpowiedzialnych decyz;ji,
ktore pozwolg organizacji przetrwac ten okres i dalej si¢ rozwija¢. Ten czas
weryfikuje stuszno$¢ dotychczasowych dziatan w zakresie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Jezeli firmy wyciagng z tej lekcji odpowiednie wnioski to zte
chwile dekoniunktury wyjda rynkowi pracy na dobre [Kostrzewa, 2009, http://
inwestycje.pl/kadry i place/zarzadzanie zasobami ludzkimi w_dobie kryzy-
su%3B55185%3B0.html].

MOTYWOWANIE ANTYKRYZYSOWE PRACOWNIKOW

Motywowanie polega na wptywaniu na postawy i zachowania cztowieka za
posrednictwem okreslonych bodzcow, ktore przeksztatcajg si¢ w motywy (zache-
ty) dziatania uruchamiajace jego aktywno$¢. Sposoby motywowania, czyli ksztat-
towania motywacji, podlegaly cigglemu rozwijaniu si¢ w miar¢ poznawania zto-
zonosci natury ludzkiej. Podejscie to zmienia si¢ wraz ze zmiang uwarunkowan
zewngtrznych, do ktorych niewatpliwie nalezy kryzys gospodarczy [Kopertynska,
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2010, s. 105]. Taka sytuacja musi podlega¢ ogdélnym zasadom motywowania. To

z kolei wymaga od kadry kierowniczej (zwlaszcza ze $redniego szczebla zarza-

dzania) wywazonych, potrafiacych wyprowadza¢ organizacje z kryzysu sposo-

boéw motywowania pracownikow. Warunkami skutecznego zwalczania kryzysu,
wg A. Zakrzewskiej-Bielawskiej [2008, s. 87], za E. Mastyk-Musiat [1995] sa:

— objecie zmianami catej organizacji, wigcznie z pracownikami;

— wytworzenie pozytywnego nastawienia do zmian wsrod pracownikow;

— motywowanie pracownikow do wiekszej aktywnosci w rozwigzywaniu proble-

mow 1 aktywniejszej wspotpracy z innymi;

— osigganie rezultatow we wzro$cie wydajnosci pracy.

Taka postawa i reakcja na kryzys daje szanse odwrocenia tendencji schytko-
wej w przedsigbiorstwie.

Motywowanie pracownikow w czasie kryzysu opiera si¢ gldwnie na bezpo-
srednim wlaczaniu pracownikoéw w nurt dziatalno$ci firmy i zapewnieniu niezbed-
nego zaangazowania zatrudnionych w prace i obowigzki, z mys$lg o najlepszym
wykorzystaniu ich kwalifikacji, umiej¢tnosci i uzdolnien w procesie realizacji ce-
16w przedsigbiorstwa [Mikrut, Tomasiewicz, 2009, s. 178—182]. Motywowanie
nie bedzie skuteczne bez wilasciwie przygotowanego systemu motywacyjnego.
Powinien on sktadac si¢ z czterech ponizszych warunkow:

1) docenianie w konstrukcji systemu znaczenia indywidualnych celow, aspiracji,
hierarchii wartosci pracownikow, aby doprowadzi¢ do zgodnosci z celami or-
ganizacji jako catosci;

2) indywidualizacja $srodkow i metod oddziatywania na pracownikow;

3) roznorodnos¢ stosowanych réwnolegle sposobow inspirowania pracownikow,
a tym samym szersze wykorzystanie wewnetrznych mechanizméw motywa-
cyjnych;

4) doprowadzenie do funkcjonowania pracownikéw na zasadach wspotwlascicieli
firmy, a nie pracownikow najemnych [Osuch, 2012, s. 112].

Ludzie pracujg w organizacji gldwnie dlatego, Zze potrzebuja pienigdzy, ale
wbrew powszechnej opinii nie zawsze sg one podstawowym motywatorem dzia-
fania. Pieniagdze mogg zapewnia¢ pozytywna motywacj¢ w odpowiednich oko-
licznosciach, jednak w Polsce, zwtaszcza w dobie wychodzenia z kryzysu, wcigz
nierzadko posiadanie pracy jest stawiane wyzej niz zarobki.

NIEMATERIALNE FORMY MOTYWOWANIA W DOBIE
WYCHODZENIA Z KRYZYSU

W czasie kryzysu, jaki panowal, zaczgto zwraca¢ uwage na niematerialne
formy motywacji pracownikéw. Najwazniejsze z nich to awans, elastyczny czas
pracy, pochwata i uznanie pracownika, zwickszenie zakresu samodzielno$ci, po-
wierzenie pracownikowi bardziej ambitnych i odpowiedzialnych zadan, dobre
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stosunki interpersonalne na ptaszczyznie podwtadny — przetozony. Efektywnosé
motywacji niematerialnej zalezy od tego, w jakim stopniu zaspokaja ona potrzeby
odczuwane przez poszczegbdlnych pracownikow.

Motywatorem o charakterze niematerialnym, majacym istotne znaczenie
w czasach kryzysu, jest mozliwos¢ realizacji zawodowej kariery, awansu pra-
cownika. Nie zawsze musi si¢ to wigza¢ ze zmiang wysoko$ci wynagrodzenia
zasadniczego. Jasno sprecyzowane s$ciezki kariery i kryteria awansowania za-
checaja do wytezonej 1 systematycznej pracy, podnoszenia kwalifikacji zawo-
dowych oraz jak najefektywniejszego wykonywania obowigzkow. Sama praca
jest wazna. Jezeli pracownik ma mozliwo$¢ podnoszenia umieje¢tnosci, a w kon-
sekwencji zajmowania coraz wyzszych stanowisk, to niewatpliwie mobilizuje
g0 do podejmowania jeszcze wigkszych staran. Sytuacja taka daje komfort oraz
bezpieczenstwo miejsca pracy. Awanse daja satysfakcje¢ 1 poczucie, ze si¢ jest
docenionym. Pracownicy traktuja to jako wyrdznienie, co zwigksza motywacje
do pracy. Sposobem motywowania pracownikéw w dobie kryzysu jest rowniez
podkreslanie waznosci silnych zwigzkow nieformalnych, tworzenie zgranych
i dobrze rozumiejacych si¢ zespotow pracowniczych. Dlatego tez firmy organi-
zuja wspolne imprezy, wzmacniajgce wi¢zi budujace zaufanie miedzy pracow-
nikami [Kopertynska, 2010, s. 111].

Awans, ktdry jest pozytywnie odebrany przez awansowanego, stanowi wazny
instrument motywowania. Zaspokaja on bowiem potrzeb¢ uznania i korzystnej
samooceny (co zwigksza wiar¢ we wlasne sity, przekonuje o wlasnej wartosci,
wzmacnia poczucie godnosci osobistej 1 che¢ osiggania lepszych wynikow), a tak-
ze umozliwia dostep do wyzszych warto$ci i podniesienie poziomu zycia (Wyzsza
grupa zaszeregowania, wyzsze stanowisko stuzbowe, wyzsza ptaca, wyzszy sta-
tus zawodowy i spoleczny).

Awans, jesli jest prawidtowy (jego podstawa sg przede wszystkim osigga-
ne przez pracownika rezultaty: jako$¢ pracy oraz doskonalenie posiadanych
kwalifikacji, umieje¢tnosci i uzdolnien), wptywa korzystnie na zachowanie
pracownika i jego otoczenie, zwicksza zapat danej osoby i che¢ do dzialania,
daje jej szans¢ wykonywania pracy lepszej i lepiej optacanej, sklania do do-
skonalenia swych umiejgtnosci i stawiania sobie 1 innym wyzszych wymagan.
Jesli awans otrzymuja ludzie zdolni i prawi, to rowniez wzmacnia on moty-
wacj¢ innych, w tym takze podwladnych awansowanego. Awans niesprawie-
dliwy niszczy tzw. morale pracownikéw, odbiera che¢¢ do pracy, inicjatywy
1 angazowanie si¢ w sprawy zaktadu, blokuje dazenia zawodowe, wygasza
inicjatywe, ostabia wigzi grupowe, rodzi poczucie krzywdy, powoduje przy-
gnebienie i frustracje, a takze nasila dazenie do zmiany pracy. Kwestia awansu
powinna wi¢c stanowi¢ w kazdej organizacji wazng i trwalg pozycje polityki
kadrowej oraz rozwoju zasobow ludzkich. Awans oznacza zmiang stanowiska
na wyzsze w strukturze organizacyjnej przedsi¢biorstwa. Stanowi on kluczo-
wy instrument motywowania pozaplacowego, zaspakajajac potrzebe uznania.
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Pracownik, ktory odebral awans zwicksza swoja wiar¢ we wlasne mozliwosci
i podnosi swoja samooceng, ma pozytywny wptyw na jednostke i jej najbliz-
sze otoczenie [Penc, 2000, s. 242].

Elastyczny czas pracy odgrywa dla pracownikéw istotng rolg w ich zyciu
zardéwno zawodowym, jak i osobistym. Jesli jest on zachowany w miejscu pracy,
to ma wptyw na uzyskiwane przez pracownika wyniki. Elastyczny czas pracy po-
zwala pogodzi¢ pracownikom te dwa aspekty. Fundament tej formy pracy stanowi
zaufanie do personelu. Elastyczny czas pracy moze by¢ osiagnicty przez prace
w niepelnym wymiarze godzin czy zabieranie niedokonczonych obowigzkéw do
domu [Kope¢, Piwowarczyk, 2008, s. 87].

Program nagréd i pochwat powinien odzwierciedla¢ wyznawane przez firme
wartos$ci 1 jej strategie biznesowa, na ktérg powinien by¢ Scisle ukierunkowany.
Pochwatla na uroczystym spotkaniu pracownikéw, dyplom okoliczno$ciowy czy
list dzigkczynny i gratulacyjny z kopig do wspolmatzonka to niektore nagrody
niematerialne. Wreszcie na koncu tego ,,tancuszka” nagréd powinny si¢ znajdo-
wac takie gratyfikacje, jak podwyzki, awanse i przeniesienia na wyzsze stanowi-
ska [Bieniok, 2014, s. 16].

Podwtladni odczuwaja silne pragnienie doceniania wykonanej przez nich pra-
cy, wlozonego wysitku oraz jej efektow. Brak pochwat, wyrazow uznania czy
pozytywnych uwag ze strony kierownikow moze skutkowac lekcewazeniem swo-
ich obowiazkow, brakiem zainteresowania, by solidnie wykonywaé powierzone
zadania [Hysa, Grabowska, 2014, s. 330].

Niektorzy ekonomisci uwazaja, ze wigksze znaczenie dla pracownikow maja
pochwaly stowne, ztozone w grupie pozostatych pracownikéw niz jednorazowa
premia. Taki rodzaj docenienia pracownika w dobie wychodzenia z kryzysu go-
spodarczego podnosi morale i sprawia, ze pozostale osoby z zespotu staraja sie,
aby tez na taka lub podobng pochwale zastuzyc¢.

Nalezy pamigta¢, ze kazdorazowa pochwala pracownika wzmacnia jego mo-
tywacje do pracy. Nie chodzi tu tylko o pochwaty ukonczonych dziatan, ale row-
niez o zwrocenie uwagi na widoczne efekty catego projektu. Wyrazajac uznanie
dla pracownika przelozeni powinni kierowac¢ si¢ nastgpujacymi zasadami:

1. Wygtasza¢ pochwaty publicznie — uznanie wyrazane w obecnosci wspotpra-
cownikow jest skuteczniejsze i lepiej odbierane, ponadto motywuja osoby,
ktore sa obecne przy wygtaszaniu pochwat.

2. Przyja¢ zasadg, ze kazdy sukces jest okazja do swigtowania. Kazdy czlowiek
wiedzac, ze jego praca zostanie wynagrodzona, bedzie dazyt do tego, zeby nie
zawie$¢ swojego przelozonego.

3. Stosowa¢ pisemne pochwaty, ktére dziatajg lepiej niz te wypowiedziane ust-
nie. Czas, jaki poswieci kierownik na napisanie takiego listu oraz fakt, ze nie
napisze go tylko do zainteresowanej osoby, ale rowniez do ogotu pracownikow
W organizacji, moze przynies¢ pozytywny skutek w podniesieniu samooceny
pracownika.
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4. Precyzyjnie formutowaé pochwaly w celu umozliwienia pracownikowi pre-
cyzyjnego zrozumienia, co konkretnie podobato si¢ kierownictwu. Pochwaty
szczegotowe sg bardziej motywujace od ogoélnikowych, poniewaz wskazuja na
to, ze kierownictwo przeanalizowato pracg i potrafito znalez¢ istotne elementy
realizowanego zadania.

W chwaleniu pracownikéw kazdy kierownik powinien zachowa¢ umiar i pa-
migta¢ o tym, ze nadmiar pochwal zmniejsza ich motywacyjna rolg. Jezeli pra-
cownicy przyzwyczaja si¢ do pochwat, wyrazy uznania przestang znaczy¢ tyle, ile
W rzeczywisto$ci powinny.

Uzupehieniem zalecen dotyczacych motywacji poprzez chwalenie, w nie-
ktorych przypadkach konieczne jest stosowanie bodzcow negatywnych, ktorych
gltéwnym celem jest zapobieganie zachowaniom niepozadanym [Dziadkowiec,
Staby, 2010].

Budowanie zaufania w relacjach przetozony — podwtadny to przede wszyst-
kim wspieranie wysitkow i staran pracownikow ze strony przetozonego. Wiaze
si¢ to dos¢ czesto z rezygnacji biezacej kontroli na rzecz koordynacji podej-
mowanych dziatan, petnienia funkcji doradczej. Zaufanie najtatwiej kierownik
moze budowac poprzez wystuchanie opinii innych pracownikoéw. Jedna z zasad
empowermentu glosi, iz poprzez stuchanie innych, bardziej ufamy. Nalezy pa-
migtac, ze zaufanie jest ztozonym procesem. Budowane jest ono etapami na
przyktad poprzez przydzielenie coraz bardziej odpowiedzialnych zadan [Bug-
dol, 2007, s. 55].

Dobre relacje z przetozonymi sg bezcenng wartoscia, ktéra ma duzy wplyw
na wszystkie elementy zwiazane z zZyciem organizacji (na pracownikow, klientow,
srodowisko zewngetrzne, dostawcow 1 inwestoréw). Praca wykonywana w gru-
pie dobrze rozumiejacych, wspierajgcych i szanujacych si¢ ludzi ma ogromnag
warto$¢ motywujaca. Bycie czescig zgranego zespolu wyzwala w pracownikach
tak pozadang przez organizacj¢ lojalnos¢, zaangazowanie i kreatywnos$é [Siwek,
2009 s. 46].

Z AANGAZOWANIE PRACOWNIKOW W WYKONYWANA
PRACE W ORGANIZACIJI

Aby dobra¢ odpowiednie, a zarazem skuteczne $srodki motywacyjne nalezy
podja¢ dzialania umozliwiajace oceng¢ pracownikow pod katem ich oczekiwan
wzgledem pracy. Chodzi tu przede wszystkim o analize zasobéw ludzkich na
poziomie jednostki, tj. analiz¢ postaw, wartosci, doswiadczenia i mozliwosci
pojedynczego pracownika, ktore implikujg jego postawy, zachowania i efekty
pracy [Enkelmann, 1997]. Stosunek pracownikéw do przedsigbiorstwa i ich zaan-
gazowanie w prace prezentuje tabela 1.
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Tabela 1. Typy reakcji pracownikow wskazujace na rézne formy uczestnictwa
w przedsi¢biorstwie

Oczekiwania

— nastawiony na osigganie maksimum korzysci
przy mozliwie minimalnych naktadach;

Pracownik — pracg traktuje jako zlo konieczne;
roszczeniowy — zadania wykonuje tylko wtedy, gdy jest pod
Typ 1| niska motywacja, statym nadzorem;
duze — nie wykazuje inicjatywy; duzo wiecej pomy-
oczekiwania stowos$ci i1 zaangazowania przejawia w stara-

niu si¢ o ré6znego rodzaju dobra bedace w ge-
stii pracodawcy.

—nie daje wiele z siebie, ani nie ma duzych
oczekiwan;

P ik bi . . L
racownik bierny | _ pracuje tak, by zapewni¢ sobie ciggtos$¢ pra-

isk j L .
Typ 2 fiska Irlrilsgsvaq & cy, potrzeby realizuje poza miejscem pracy; §
. —od pracodawcy spodziewa si¢ jedynie pod- <
oczekiwania oL ,
stawowego wynagrodzenia i $wiadczen so- 5
cjalnych. Koh
)
— dziatajacy w mys$l zasady wymiany: ,,duzo
Pracownik daje, duzo chcg w zamian™;
zaangazowany |— jest gotowy do intensywnych wysitkow, byle
— wymagajacy odpowiednio wynagradzanych;
Typ 3 . o . .
wysoka — jest wrazliwy na rézne formy nagrod;
motywacja, duze |- tworczy w pracy, czesto znajduje satysfakcje
oczekiwania ptynaca z wykonywania pracy, z poczucia re-
alizacji waznych dla siebie wartosci.
— charakteryzuje go wewngtrzna motywacja;
Pracownik — realizuje si¢ poprzez pracg;
bezinteresownie |- pracuje, bo ,,wcigga” go samo dziatanie;
zaangazowany, |— przekonany, ze pracujac osiagnie wazne dla
Typ 4 wysoka siebie wartosci;
motywacja, niewiel- |—jego stosunek do ludzi zalezy od tego, jakie
kie miejsce zajmujg oni w procesie pracy;
oczekiwania —na ogol nie nawiazuje bliskich kontaktow

z innymi pracownikami.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Pietron-Pyszczek, 2007, s. 54].

Zdarza si¢, ze pracownicy nie dopuszczajg do siebie mysli, iz kryzys dotyczy
roéwniez organizacji, w ktorej pracuja. Jednak po zaakceptowaniu przez nich tej
sytuacji starajg si¢ pomoéc zarzadzajacym wyjs¢ z kryzysu. O podjetych dziata-
niach antykryzysowych czgsto decyduja postawy samych pracownikow.

A. Zelek [2003] wyodrebnit siedem postaw pracownikow wobec kryzysu
w organizacji (tabela 2).
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Tabela 2. Postawy pracownikéw wobec sytuacji kryzysowej w organizacji

Typ mechanizmu Postawa wobec kryzysu
Zaprzeczenie Kryzys zdarza si¢ innym, nasza firma jest odporna na kryzys
Odrzucenie Kryzysy si¢ zdarzaja, ale ich wptyw na naszg firm¢ jest minimalny
Idealizacja Kryzysy nie zdarzaja si¢ dobrym przedsigbiorstwom
Megalomania Wielko$¢ i potega naszej firmy chroni jg przed kryzysem
Projekcja Jesli zdarzy si¢ kryzys, to znaczy, ze kto$ zaszkodzit naszej firmie
B e
Fragmentaryzacja Kryzys na pewno nie dotknie wszystkich czgsci przedsigbiorstwa

Zrodlo: [Walecka, Matejun, 2009, s. 179].

Jak wynika z informacji zawartych w tabeli 2, bardzo cz¢sto pracownicy
nie wierza w istnienie sytuacji kryzysowej w organizacji lub nie sg §wiadomi jej
skutkow. Zastaniajg si¢ ,,dziataniem sit zewngtrznych”, wyrzadzajacych szkode
przedsigbiorstwu, idealizuja swojg organizacje, odrzucaja mozliwo$¢ wystagpienia
kryzysu. Ich postawa ulega jednak zmianie, w zaleznosci od fazy kryzysu, w kto-
rej znajduje si¢ organizacja [Walecka, Matejun, 2009, s. 179].

PODSUMOWANIE

W artykule przedstawiono wplyw wybranych czynnikow niematerialnych na
motywacje pracownikow do pracy w czasie wychodzenia z kryzysu gospodarcze-
go. Pomimo tego, ze polskie przedsi¢biorstwa i polska gospodarka okres kryzysu
przetrwata dobrze, to dla niektorych wilascicieli/menadzeréw najwyzszego szcze-
bla byt to dobry moment na wprowadzenie zmian. Za wazne czynniki niemate-
rialne uznano awans, elastyczny czas pracy, pochwaty i uznanie pracownikow,
zwigkszenie zakresu samodzielno$ci, powierzenie pracownikom bardziej odpo-
wiedzialnych zadan oraz dobre stosunki interpersonalne. Wprowadzenie wszyst-
kich lub niektorych tylko z tych czynnikow do przedsigbiorstwa moze przyczyni¢
si¢ do zwickszenia efektywnosci pracy zatrudnionych.
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Streszczenie

Zaangazowanie pracownikow w sprawy organizacji w czasie kryzysu, a zwlaszcza jego wycho-
dzenia z niego, daje szanse na sprawniejsze przezwycig¢zenie trudnej sytuacji, w jakiej mogta zna-
lez¢ si¢ organizacja. Nie zawsze kryzys gospodarczy prowadzi do upadku organizacj¢ czy wiaze
si¢ ze zwolnieniem pracownikoéw. Przemys$lane i rozsadne postepowanie kierownikow wzgledem
pracownikow moze okazac sie, ze przyniesie lepsze skutki niz zaktadano. Docenianie pracy pracow-
nikéw przez przetozonych, okazywanie im szacunku, zwigkszanie zakresu odpowiedzialnos$ci za
wykonywane zadania oraz mozliwos$¢ podejmowania prostych decyzji przez pracownikow pozwala
czu¢ si¢ im integralng czg$cia organizacji. Takie dziatania przyczyniaja si¢ do tego, ze pracownicy
majg wptyw na to, co dzieje si¢ w ich firmie. W dobie wychodzenia z kryzysu gospodarczego dla
pracownikdéw wazna jest §wiadomos$¢ statego zatrudnienia. Pracownicy zwracaja rOwniez uwage na
pochwaty ze strony kierownikow, awans czy elastyczny czas pracy (w organizacjach, w ktorych jest
to mozliwe). Ten ostatni czynnik pozwala pracownikowi, choé w czgéci, utozy¢ sobie obowiazki
pracownicze i rodzinne.

Stowa kluczowe: awans, pochwata, motywacja

The impact of immaterial factors on employees’ motivation during
recovery from economic crisis — a theoretical perspective

Summary

Employees’ involvement in an organization’s affairs during crisis, especially at the time of cri-
sis recovery provides opportunities for overcoming, in a more effective manner, a difficult situation
which the organization may face. The economic crisis does not always result in the organization’s
collapse or lead to dismissals. Dealing with the staff in a well thought-out and reasonable manner
by managers may produce better results than expected. Superiors appreciating work performed by
their subordinates, showing them respect, expanding responsibilities for assigned tasks and the pos-
sibility of allowing employees to take simple decisions makes them feel that they are an integral part
of the organization and actually have impact on what is going. During the time of crisis recovery it
is important for the staff to know that they are guaranteed permanent employment. They also pay
attention to praise from their management, promotions or flexible hours (in those organizations
where it is possible). The latter factor allows a manager to, at least partially, achieve their life and
work balance.

Keywords: promotion, praise, motivation
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