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W niniejszym artykule przedstawiono podstawowe determinanty ksztaltowania wysokiej
motywacji pracownikéw w warunkach zmieniajacego sie paradygmatu pracy w nowej
gospodarce. Zaprezentowano w nim ewolucje modeli motywowania pracownikéw w kie-
runku modelu zarzadzania przez zaangazowanie. Przyjeto zalozenie, iz jednym z naj-
wazniejszych czynnikéw ksztaltujacym nowoczesne podejscie do ZZL powinien by¢
partycypacyjny system motywowania i wynagradzania. Partycypacja finansowa i zarza-
dzanie przez zaangazowanie pozwalaja bowiem uelastycznic¢ i monitorowa¢ racjonalne
gospodarowanie kosztami ptac. Tym samym zapewnia to potencjalnie samofinansowanie
sie systemu oplacania pracownikéw, ktérzy sg zainteresowani, aby jak najlepiej pracowac.
Postuluje sie stopniowe zwiekszanie udziatu tych narzedzi jako zrédta empowermentu,
a tym samym pobudzanie zaangazowania pracownikéw oraz wzrostu ich autonomii
i odpowiedzialnosci za efekty wlasnej pracy.

Stowa kluczowe: zaangazowanie, empowerment, kapital ludzki, nowa gospodarka, motywowanie,
partycypacja

Wprowadzenie

We wspolczesnych organizacjach zmieniaja sie priorytety i cele angazowania
aktywnoéci zawodowej oraz wyzwalania gotowos$ci pracownikéw do $wiadczenia
pracy. Wyzwaniem strategicznym stajg sie zadania organizacji do pobudzania
tworczego potencjatu pracownikéw, do wplywania na ich nieustanny rozwdéj
i dzielenie sie wiedza z innymi. Takie zalozenia wymuszaja niejako potrzebe
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wysokiego poziomu kreatywnosci, sktonnosci do zmian, elastycznych postaw
zawodowych i spotecznych. Nie mozna tego skutecznie osiagna¢ za pomoca trady-
cyjnych metod motywowania, odwolujacych sie do metody ,kija i marchewki” czy
stosowania zasady ,dziel i rzadz” (Juchnowicz, 2012, s. 103). Te tradycyjne metody
- zamiast motywowac¢ — blokuja inicjatywe, eliminuja entuzjazm i zniechecaja do
rozwoju. Pracownikéw mozna skloni¢ do postuszenistwa i wykonywania powta-
rzalnych prac, ale do twérczego myslenia i kreatywnosci juz nie, a przynajmniej
jest to bardzo trudne zadanie. Tymczasem w warunkach wspélczesnego biznesu,
zwlaszcza w organizacjach wiedzy, poprawno$¢ i praca zgodna ze standardami juz
nie wystarczg. Tradycyjne metody motywowania opierajg sie na stawianiu pracow-
nikowi celéw zewnetrznych, odwolujacych sie do zewnetrznych czynnikéw sty-
mulujacych m.in. wyzsze wynagrodzenie czy awanse stanowiskowe (Kopertynska,
2008, s. 102). W ten sposéb mozna osiggna¢ oczekiwane, zgodne ze standardami,
zachowania pracownikéw, nie mozna jednak uruchomié¢ pomystowosci, wyjatko-
wosci, ponadprzecietnego zaangazowania w niecodzienne projekty i wyzwania
biznesowe.

W artykule przedstawiono kluczowe determinanty ksztaltowania wysokiej
motywacji pracownikéw we wspoélczesnej organizacji. Jako tto dla podjetych roz-
wazan w pierwszym punkcie artykutu oméwiono ewolucje modeli motywowania
pracownikéw w kierunku modelu zarzadzania przez zaangazowanie. Wskazano,
iz jednym z najwazniejszych czynnikéw usprawniajacych nowoczesne podejscie
do zarzadzania kapitalem ludzkim jest wprowadzenie partycypacyjnych syste-
méw motywowania i wynagradzania. Wynika to z redefinicji wymiaréw dzisiej-
szego kontraktu psychologicznego, w ktérym lojalnos¢ przestaje by¢ cecha stalg
pracownika. Postuluje sie zatem stopniowe zwiekszanie stopnia partycypacji
finansowej bezposredniej i posredniej jako narzedzia pobudzania zaangazowania
pracownikéw oraz wzrostu ich autonomii i poczucia odpowiedzialnosci za efekty
wlasnej pracy. Takie formy aktywizacji pracownikéw mozna w szerszej perspek-
tywie utozsamiac z empowermentem, ktéry nabiera podstawowego znaczenia we
wspdlczesnej organizacji.

Ewolucja zarzadzania w kierunku zaangazowania

Wspoélczesna przestrzen organizacyjna ma dwa wymiary: spoleczny i struk-
turalny. Pierwszy okresla rozlegte i niejednoznacznie definiowalne (formalne
i nieformalne) relacje pracownika z organizacja, pracownikami, przelozonymi,
klientami czy innymi interesariuszami, a takze z podmiotami nie wchodzacymi
w sklad organizacji, ale majacymi wplyw na postawy pracownikéw, jak srodowisko,
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znajomi, rodzina, spoteczenistwo. Drugi wymiar (strukturalny) sktada sie skompli-
kowanego zakresu wielowymiarowych zadan i odpowiedzialnos$ci, macierzowych
struktur oraz wirtualnych wiezi funkcjonalnych badz narzedziowych. Przestrzen
organizacyjna jest zatem duzo szerszym pojeciem niz tradycyjnie rozumiany
zakres pracy, jej obowigzkéw, odpowiedzialnosci, rutynowych zadan zawartych
w opisie stanowiska pracy. W tym $wietle wspélczesdni pracownicy sprzedaja swoje
kompetencje niezaleznie od organizacji, aktywnie ,tapigc” (w ujeciu iscie strate-
gicznym) nadarzajace sie okazje. Zmieniaja wiec prace wtedy, kiedy uswiadomia
sobie, iz w danym momencie ich wiedza i zaangazowanie sg mozliwe do wiekszego
zdyskontowania w ramach nowej oferty. Aktywizowanie pracownikéw organizacji
nowej gospodarki jest oparte na zewnatrzorganizacyjnych awansach niechierar-
chicznych (Pietruszka-Ortyl, 2009, s. 350), bardzo czesto opartych na rynkowej
wycenie wartosci pracy danego wykonawcy. Nowa forma aktywizacji pracowni-
kéw jest pochodng wielu czynnikéw i zmian wewnatrz organizacji oraz sposobu
postrzegania samego pracownika i pracy. W tabeli 1 przedstawiono determinanty
wplywajace na wymienione przeobrazenia.

Tabela 1. Ewolucja sktadowych zarzadzania kapitatem ludzkim w nowej gospodarce

Sktadowe zarzadzania Nowa gospodarka

kapitatem ludzkim Era przemyslowa (wspoélczesna przestrzen

organizacyjna)

« zatrudnienie turnusowe
kontrakt, samozatrudnienie

+ dlugoterminowe zatrudnienie

+ planowanie $ciezek kariery + elastycznos¢ w relacjach
Relacje 7 organizacja + stala 1')rzyn.a1e2nos’é z Pracodawcq o
organizacyjna + wiele alternatyw zatrudnienia
+ niska presja na alternatywng |+ zaniklojalnosci
prace sankcjonowany przez
pracodawce

+ intelektualne zaangazowanie
+  $wiadomos¢ swojej wiedzy
+ tworcze inspiracje do pracy
+ wysokie wynagrodzenia
i presja na podwyzki
+ elastyczne i zmienne pakiety

+ kontrakt psychologiczny

+ poczucie bezpieczenstwa
dzieki pewnoéci zatrudnienia

+ wynagrodzenie stale

System motywowania . . .
Y Y + stabilne zasady i kryteria

nagradzania .
wynagrodzen
+ wewnetrzne awanse
+ awanse w obcych strukturach
wertykalne
(czasowe, stale)
+ praca oparta na opisie + praca wirtualna, sieciowa
. stanowiska + zmieniajace sie sekwencyjnie
Tre$¢ i forma pracy . . . . .
+ regularne, powtarzajace sie projekty i zespoly macierzowe

procesy i funkcje + zmienno$¢ zadan
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Sktadowe zarzadzania
kapitatem ludzkim

Era przemystowa

Nowa gospodarka
(wsp6lczesna przestrzen
organizacyjna)

Rozwéj zawodowy

szkolenia

orientacja na kompetencje
promowane przez organizacje
aktywny udzial organizacji

w rozwoju pracownika

+ uczenie sie, samouczenie sie

+ budowanie osobistego
mistrzostwa bez udziatu
organizacji

+ wiedza multiplikowana

Kultura organizacyjna

kontrola i nadzér organizacji
biurokracja, formalizacja
kultura organizacyjna
narzucana przez pracodawce
pewnos¢ pojedynczego

autonomia jednostek

+ adhokracja

+ poszukiwanie innowacji,
zbiorowa wieloznacznos¢

pracownika

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Piertruszka-Ortyl (2009, s. 349); McGregor, Tweed (2004, s. 158);
Mroziewski (2008, s. 21).

W rozwoju zarzadzania zasobami ludzkimi uksztaltowaly sie dotychczas
cztery modele motywowania pracownikéw, wobec ktérych mozna dookresli¢ ich
relacje z dominujacymi w danej przestrzeni organizacyjnej instrumentalnymi
ujeciami tych modeli (Juchnowicz, 2012, s. 105-106):

+ model tradycyjny (narzedzie zarzadzania kosztami organizacji),

+ model stosunkéw miedzyludzkich (narzedzie zarzadzania operacyjnego i tak-
tycznego),

+ model zasob6éw ludzkich (narzedzie zarzadzania strategicznego),

« model zarzadzania przez zaangazowanie, tj. model kapitatu ludzkiego (narze-
dzie zarzadzania kapitalem ludzkim oparte na partycypacji; narzedzie koncep-
cji ,empowerment”).

Najblizszy z przyczyn oczywistych — biorac pod uwage ewolucje funkcji perso-
nalnej — wspélczesnemu zarzadzaniu w warunkach nowej gospodarki jest model
zasobéw ludzkich oraz model zarzadzania przez zaangazowanie. W modelach tych
zalozono, ze ludzie chcg wnies¢ swéj wkiad w wykonywang prace, sa $§wiadomi
swoich wartosci i potencjatu rynkowego, ,wstepnie umotywowani” do dziata-
nia oraz nastawieni na skuteczno$¢. Przyjeto, ze praca niekoniecznie musi by¢
nieprzyjemna, a pracownicy sa zdolni podejmowac znaczace i racjonalne decyzje
dotyczace ich pracy. Zalozono réwniez, ze zwiekszona samokontrola i kierowanie
oraz wypelnianie bardziej znaczacych zadan moga w duzym stopniu zwiekszaé
poziom satysfakcji pracownika (Juchnowicz, 2012).

Podstawa do postrzegania ludzi w perspektywie modelu kapitatu ludz-
kiego jest podejscie M.W. Kopertynskiej (2008, s. 250): ,Wysoki poziom satys-
fakcji bedzie wystepowal razem z wysoky produktywnoscia wtedy, gdy owa
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produktywno$é bedzie postrzegana, jako droga do jakich$ waznych celéw i kiedy
cele te sa osiggane”. Motywowanie ludzi do pracy nie jest obecnie tylko mecha-
nistyczng konieczno$cia wplywania na postawy i zachowania ludzi w pracy jako
takie. W realiach nowej gospodarki motywowanie ma charakter doceniania,
nagradzania wyjatkowosci bycia nieprzecietnym w celu wydobywania innowa-
cyjnej wiedzy, rozwijania wlasnych talentéw. Ewolucji podlega wiec samo pojecie,
znaczenie i proces motywowania pracownikéw. Ciekawa propozycje znajdujemy
w cytowanym opracowaniu M. Juchnowicz (2012). Przyjecie modelu kapitatu
ludzkiego zmienia zaréwno w wymiarze atrybutowym, funkcjonalnym, jak i efek-
tywno$ciowym rozumienie zalezno$ci poje¢: motywacja, motywowanie i zaanga-
zowanie. Z powodéw niezaleznych od organizacji, ktére ukierunkowuja jakiekol-
wiek dzialanie czlowieka poprzez zlozone systemy oddzialywania i pobudzania
zachowan pracownikéw, wspoélczesna organizacja potrzebuje srodkéw i metod
inspirowania do zaangazowania, gdyz wtedy mozna potencjalnie zapewni¢ trwaty
wzrost wartosci i efektéw pracy czlowieka (Juchnowicz, 2010, s. 121).

Rysunek 1. Ewolucja motywowania w $ciezce rozwoju organizacji nowej gospodarki

Rozkazodawstwo Pobudzanie Inspirowanie

do dziatania do efektéw do zaangazowania
CELE MOTYWOWANIA
Y i v

N . - Harmonizacja
Interes pracodawcy Realizacja cel6w organizacji ., N
. . : cel6w organizacji
krétkookresowy w dluzszym okresie czasu . .

z celami pracownikéw

METODY I FORMY ODDZIALEYWANIA

: y :

Szczegbétowe zadania Réznorodne i wyrafinowane L )
‘o . - Harmonizacja celow

Scisty nadzér metody i instrumenty . ,

g . . Wspotwlasnosc

Normy ilosciowe motywowania materialnego
. . . Empowerment
Narzucone stawki ptac i pozamaterialnego
STARA GOSPODARKA
NOWA GOSPODARKA

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Juchnowicz (2010, s. 121).
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Takie ujecie praktyk nowoczesnego podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi
nabiera szczegblnego znaczenia w organizacjach nowej gospodarki, przedsiebior-
stwach opartych na wiedzy, sieciach wirtualnych, w ktérych uczestnictwo ma raczej
charakter kalkulatywny niz emocjonalny, gdzie maleje znaczenie takich bodzcéw,
jak przynalezno$¢, integracja czy stosunki spolteczne (Lewicka, 2006, s. 164).

Konglomerat opisywanych zmian przedstawiono na rysunku 1, obrazujacym
ewolucje i kontekst zmian celéw, metod i form oddzialywania na wspétczesnego
pracownika. Aby odpowiednio dokona¢ inwestycji w kapital ludzki, nalezy ukie-
runkowywac procesy i praktyki ZZL w kierunku inspirowania pracownikéw do
zaangazowania w prace. W tym celu powinno sie odpowiednio harmonizowa¢
w dluzszym okresie potrzeby i cele pracownikéw oraz organizacji. W tym kontek-
$cie koncepcje zwigzane z szeroko rozumianym pojeciem empowermentu stano-
wig zasadnicze formy i metody utrwalania i optymalizowania tych celéw.

Odpowiedzig na wspé6lczesne uwarunkowania wynikajace z nowej gospodarki
jest model ksztattowania aktywnos$ci zawodowej, okreslany jako model zarzadza-
nia przez zaangazowanie. Jego istota jest kompleksowy i dynamiczny system
wplywania na zaangazowanie pracownikéw poprzez zestaw $wiadomych dzia-
tan w kierunku tworzenia i umacniania relacji miedzyludzkich i miedzygrupo-
wych, opartych na wewnetrznych mechanizmach motywacji (Juchnowicz, 2012,
s. 108). Mechanizmy te maja wynika¢ z wspélnych celéw i wspélnych wartosci,
wspdldziatania i wspélodpowiedzialnosci. Zaangazowanie dotyczy ludzi i ich
postaw wobec pracodawcy, miejsca pracy, zadan, wspélpracownikéw. Zmieniajgca
sie rzeczywisto$¢ biznesowa i organizacyjna firmy XXI wieku pocigga za soba
przeobrazenia mechanizméw i zrédel wywolywania zaangazowania pracownika
wiedzy. Zasadniczym uwarunkowaniem pracy w organizacji nowej gospodarki jest
dominacja czynnika trudno poddajgcego sie prostemu oddzialywaniu, jakim jest
wiedza pracownika. Jest to zaséb kluczowy w kreowaniu sukcesu wspoélczesnej
organizacji, ale wspdlczesna firma staje dzis przed faktem ciaglej redukeji poziomu
lojalnosci w organizacji i retencji zwlaszcza utalentowanych pracownikéw. Mozna
wiec postawié teze, iz wielce zasadne wydaje sie by¢ nadanie szczegélnego znacze-
nia procesowi ksztaltowania wysokiego zaangazowania w prace dzieki wykorzy-
stywaniu, dzieleniu sie i rozpowszechnianiu wiedzy we wspoélczesnej turbulentnej
organizacji (Juchnowicz, 2012, 2010). Sama wiedza nie wystarczy, aby odnies¢
sukces w procesie pracy, gdyz efektywnos$¢ pracy ludzkiej wynika z zaangazowa-
nia i motywacji do urzeczywistnienia owej wiedzy w postaci efektéw i wynikéw
pracy. W zwigzku z tym, ze wzgledu na przedmiot oddzialywania, zaangazowanie
pracownikéw moze by¢ zorientowane na (Borkowska, 2010b, s. 45):

+ realizacje zadan (task commitment), identyfikowanie sie z nimi oraz nastawie-
nie na realizacje indywidualnych intereséw pracownika,
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«  wspoéluczestnictwo (organizational commitment), wlaczanie sie w sprawy firmy
realizowane na réznych jej poziomach, co przektada sie na che¢ przynaleznosci
do firmy.

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi powinna by¢ zatem ukierunkowana
na budowe pozadanych postaw i zachowan pracownikéw poprzez budowe zaan-
gazowania pracownikéw jako behawioralnej dZzwigni takich wartoéci, jak: zaan-
gazowanie, motywacja, wspoélpraca czy partnerstwo. To z kolei przeklada sie na
powstanie dzwigni efektéw firmy za pomoca innowacyjnosci, produktywnosci czy
jakosci pracy (Borkowska, 2010b, s. 46). Zaangazowanie pracownika w organizacje
oznacza silng identyfikacje, pragnienie przynaleznosci oraz gotowos¢ do dziatania
rzecz organizacji. Najcze$ciej przejawia sie w (Bugdol, 200643, s. 91):

+ obronie wartosci pracodawcy w sytuacjach kryzysowych i konfliktowych,

+ dumie, ktérej zrédlem jest pracodawca, lojalnosci i zaufaniu wobec firmy
i przetozonych,

+ aktywnosci i inicjatywie do dzialania, rozumieniu dodatkowych obowiazkéw.
Przedstawione uwarunkowania stanowig punkt wyjscia do ksztalttowania

efektywnych relacji pracowniczych opartych na partycypacji.

Aaktywizowanie przez partycypacje

Nowy kontrakt psychologiczny, jaki powstaje we wspdlczesnej organizacji, jest
konsekwencja zmian zachodzacych w sferze relacji miedzy pracownikiem a praco-
dawca (Wozniakowski, 2010, s. 210). Pracownicy zaczynaja obecnie otrzymywac
od organizacji coraz mniejsze poczucie bezpieczeristwa zatrudnienia oraz wspar-
cie w ksztaltowaniu ich karier zawodowych, co znajduje odbicie w zmniejszaniu sie
lojalnosci pracownikéw (Torrington, Hill, 2007, s. 18-19). Pojecie lojalnosci staje
sie problematycznym balastem interakcji miedzy pracownikami a organizacjami.
Lojalnos¢ przestaje by¢ cecha, ktéra wprost mozna oczekiwaé od wspdlczesnego
pracownika. Zamiast niej nalezy szukaé nowego wymiaru aktywizacji postaw
pracowniczych. Ze wzgledu na wirtualno$¢, mobilnosé i dynamizm zmian kariery
zawodowej, tym narzedziem moze by¢ wynagradzanie $wiadomego i zaangazo-
wanego udzialu w proces tworzenia wartosci. Perspektywa szybkiej rotacji oraz
zmienno$ci warunkéw pracy wymusza na zarzadzajacych podjecia decyzji o dosto-
sowaniu narzedzi motywowania do takich uwarunkowan. Jedng z form redukgji
negatywnych konsekwencji tego ztozonego procesu, utrudniajacego aktywizacje
majaca na celu pelng odpowiedzialnos$¢ pracownikéw, jest partycypacyjny sys-
tem kierowania i motywowania pracownikéw poprzez delegowanie uprawnien
decyzyjnych na poziom zespoléw i grup zadaniowych, ktére s3 zaangazowane
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w realizacje okreslonego projektu. W zwigzku z tym organizacje decyduja sie na
radykalna decentralizacje i zaangazowanie tym samym wielu komérek w procesy
innowacji (Wozniakowski, 2010). Jedna z kluczowych determinant w ksztaltowa-
niu takich rozwigzan stanowig nowoczesne systemy wynagrodzen w organizacji
nowej gospodarki. Motywowanie materialne przyjmuje jako jedna z kluczowych
funkcje inwestycyjng, traktujac pracownikéw jako kapital intelektualny, kapitat
niezbedny do podejmowania strategicznych decyzji organizacyjnych (Kawka,
2014). Partycypacja pracownicza w szerokim zakresie (w tym finansowa) jest pod-
stawowym warunkiem wspélczesnego wyzwalania zaangazowania i motywacji
pracownikéw XXI wieku.

Wynagrodzenia stanowig jedno z bardziej efektywnych narzedzi stabilizowa-
nia postaw i zachowan uprawomocniania roli wspélczesnego pracownika dzieki
bezposredniemu oddzialywaniu i szybkosci osiagania zatozonych celéw (Kawka,
2014). Udzial pracownika w procesie decyzyjnym, w procesie realizacji projektu,
ana koniec - w podziale zyskéw wynikajacych z wygenerowania wartosci dla orga-
nizacji stanowi wspétczesne oblicze budowania wzajemnych relacji partnerskich
miedzy przedsiebiorstwem a pracodawca. Mozna zatem wskaza¢, iz partycypacja
jako przestrzen nowoczesnego aktywizowania bedzie odnoszona do form udziatu
w podziale §rodkéw materialnych (Jacukowicz, 1999, s. 112-141); beda to bezpo-
$rednia partycypacja finansowa oraz posrednia partycypacja w korzysciach

Na bezposrednia partycypacje finansowa (profitsharing) skladaja sie rézne
formy udziatu pracownikéw w dochodach lub majatku firmy. Najpowszechniejsza
forma jest udzial w zysku, obejmowanie jednostek uczestnictwa w celowych
funduszach inwestycyjnych firmy badz akcjonariat. Efektywno$é tych narze-
dzi w kontekscie warunkéw nowej gospodarki polega na silnym akcentowaniu
funkcji motywacyjnej (wyzwalanie odpowiednich zachowan w dluzszym okresie)
oraz funkcji kosztowej (optymalizacja budzetu na wynagrodzenia w wyniku np.
wzrostu cen akeji czy wyplaty dywidendy). Giéwna przestanka stosowania tych
form motywowania materialnego jest integracja celéw firmy z indywidualnymi
celami pracownikéw. Sktadniki partycypacji finansowej sg skierowane na osigga-
nie celéw w dluzszym czasie, a tym samym stabilizujg poziom retencji, zastepujac
oddziatywanie na budowanie poczucia lojalnosci dlugookresowa partycypacja
pracownika w podziale i wytwarzaniu wartosci organizacji. W przypadku organi-
zacji bazujacych na wiedzy i innowacyjnosci jest to jeden z bardziej strategicznych
wymiaréw nowego podejscia do aktywizowania zachowan pracownikéw. Efekty
innowacji, a tym samym wdrozen rozwigzan bazujacych na wiedzy i konceptu-
alizmie zachowan organizacyjnych wymagaja czasu niezbednego na urealnienie
i zdyskontowanie powstajacych pomystéw. Bezposrednia partycypacja majatkowa
wydaje sie by¢ jedna z efektywniejszych drég ksztattowania pozytywnych relacji
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miedzy aktorami wspoélczesnej organizacji. Jest to rodzaj specyficznej obustron-
nej inwestycji w kapital ludzki.

Posrednia partycypacja w korzysciach (gainsharing) jest nastawiona na
osiggniecie zatozonych celéw organizacji poprzez wzrost produktywnosci pracy.
Polega na podziale korzysci wynikajacych z osiggniecia wyzszego poziomu
wydajnosci w danym czasie. Efektywno$¢ tego rozwigzania polega na zachecaniu
pracownikéw do cigglego i stalego dbania o jako$¢ i standardy pracy, ktére w sku-
mulowanej formie, osiggajac nadwyzke oczekiwanej produktywnosci, zostang
proporcjonalnie podzielone miedzy pracodawce a pracownika. Jest to rozwia-
zanie, ktére w krétkim wymiarze czasu stabilizuje i ksztaltuje wysokie zaan-
gazowanie i jako$¢ pracy. Partycypacja taka powoduje, iz wyplata kwoty premii
jest §cidle powigzana z osiggnieciem wyzszej efektywnosci pracy niz przecietna,
oczekiwana czy standardowo zatozona. W przypadku tej formuly mamy réwniez
do czynienia z silnym powigzaniem realizacji funkcji motywacyjnej i kosztowe;j.
Najwazniejszym celem tej formy partycypacji, w kontekscie uwarunkowan nowej
gospodarki, jest budowanie zaangazowania pracownikéw poprzez wzrost efek-
tywnosci i innowacyjnoéci ich postaw. Partycypacja taka mobilizuje do cigglego
poszukiwania nowych sposobéw poprawy funkcjonowania firmy, poniewaz wyge-
nerowane w ten sposéb korzysci sa dzielone miedzy pracodawce a pracownikéw.
Jest to réwniez forma zwiekszajaca elastyczno$é wynagrodzen poprzez zwigzanie
wolumenu wyptaconych wynagrodzen z uzyskana nadwyzka efektywnosci pracy.
Najczesciej sa to kwartalne, pétroczne premie, bonusy, nagrody czy dodatki, ktére
zostaly odpowiednio skategoryzowane i przypisane do dynamiki wzrostu zaanga-
zowania zaréwno dla indywidualnego, jak i zespotowego udzialu w wygenerowa-
niu tejze nadwyzki.

Na podstawie tego, co zostalo powiedziane na temat form nowoczesnego
aktywizowania pracownikéw, mozna przyjaé, iz jednym z kluczowych wymogéw
nowej filozofii pobudzania zachowan pracowniczych jest stopniowe zwiekszanie
udziatu wynagrodzen w sktadnikach wlasnosciowych badz zmiennych, zaleznych
od wynikéw i kompetencji, dzieki partycypacji udzialowej, partycypacji pracowni-
czej. Aktywizacja pracownika nowej gospodarki wigze sie zatem $cisle z koncepcja
empowermentu poprzez (Czekaj, 2007, s. 29):

+  sprzyjanie wyrazaniu indywidualnego potencjatu,

« zwiekszanie poczucia odpowiedzialnosci jednostki,
+ docenianie wartoéci wykonywanej pracy,

+ promowanie skutecznosci u podwladnych.

Takie podejscie, ktore jest zbiezne z pojeciem partycypacji, czyli celowej i $wia-
domej redystrybucji w strukturze organizacyjnej uprawnieni, autonomii nada-
jacej wysoki poziom niezalezno$ci pracownikéw, wychodzi naprzeciw koncepcji
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organizacji nowej gospodarki. W rzeczywistosci jest to sposéb, w jaki menedze-
rowie eliminuja strach utrudniajacy funkcjonowanie organizacji i podejmowanie
decyzji (Bugdol, 2006b). Zmienno$¢ i turbulentno$¢ przeobrazen organizacji
w ostatniej dekadzie wplywa na wzrost poziomu zagrozenia i leku zatrudnio-
nych. Dotyczy to zwlaszcza najbardziej utalentowanych pracownikéw, ktérych
aktywizacja wymaga wlaczania ich w proces kierowania organizacjg. Talent i wie-
dza wymagajg partnerskiego traktowania ludzi, co wpisuje sie w model kapitatu
ludzkiego. Udzial w korzysciach i efektach finansowych w wyniku spozytkowania
swojego wlasnego potencjalu nadaje nowy wymiar motywacyjny wyplacanym
dochodom. Jest to zjawisko, ktére wraz z rozwojem nowoczesnych metod zarza-
dzania nabiera istotnego znaczenia i staje sie coraz czesciej uswiadamianym
i akceptowanym przez menedzeréw i zarzadzajacych sposobem zwiekszania efek-
tywnosci pracy (Smith, 2006, s. 310).

Podsumowanie

Partycypacja finansowa i zarzadzanie przez zaangazowanie pozwalaja, z jed-
nej strony, uelastycznia¢ i monitorowac racjonalnos$é¢ gospodarowania $rodkami
przeznaczonymi na wynagrodzenia, z drugiej za$ zapewniaja potencjalne samo-
finansowanie sie systemu oplacania pracownikéw, ktérzy sg zainteresowani jak
najlepszym poziomem wykonania pracy. Wysokojakosciowe efekty pracy, bedace
podstawa do podziatu srodkéw, wynikajace z odpowiednich kompetencji pracow-
niczych, stanowig podstawe do konkurencyjnego funkcjonowania organizacji na
rynku. W dluzszym horyzoncie przeklada sie to na rentowny wynik biznesowy
danej organizacji. Tym samym zostaje zapewniony odpowiedni budzet, dostoso-
wany do istniejgcych wskaznikéw ekonomicznych organizacji, wynikajacy z real-
nego zaangazowania wykonawcy, a takze z realnych oczekiwan co do przysztych
pozioméw plac. Co najwazniejsze, pracownicy moga samodzielnie wplywaé na
sktadowe ptac i monitorowal te sktadniki, ktére sg partycypacyjnie powigzane
z ich calosciowym dochodem. Ponadto, jest to jeden ze sposobdéw znacznego
uelastycznienia wynagrodzen, przez co wielko$¢ zaplanowanego budzetu zalezy
od zmiennych wskaznikéw i zachodzacych zmian w kierunkach rozwoju organi-
zacji i biezacej sytuacji finansowej danego podmiotu. Podejscie partycypacyjne
w motywowaniu pracownikéw podkresla wspétzaleznosc ich intereséw i wlasci-
cieli (Beck-Krala, 2008, s. 17). Do zasadniczych zalet takiej konfiguracji systemu
wynagrodzen mozna zaliczy¢:

+ spadek presji na wzrost wynagrodzen zasadniczych, co podnosi rentownoscé
wyplacanych wynagrodzen,
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+  koncentracje wysitkéw pracownikéw na kluczowych celach i zadaniach,

+  kreowanie zainteresowania pracownikéw poprawa wynikéw i kompetencdji,

+ réznicowanie pracownikéw poprzez dowarto$ciowanie tych, ktérzy sg lepsi,

+ dostosowywanie do zmiennych parametréw ekonomicznych organizacji,

« wzrost konkurencyjno$ci wewnetrznej i budowanie zasady efektywnego
employer branding.

Ksztaltowanie form ptacowych opartych na sktadnikach zmiennych, kompe-
tencjach badZ wynikach wpisuje sie w nurt cech zmian organizacji i podejscia do
pracy w realiach nowej gospodarki. Partycypacyjnos¢ wynagrodzen wydaje sie by¢
wiec jednym z kluczowych wymiaréw charakterystycznych dla nowej konfiguracji
wynagrodzen wspdlczesnej firmy. Do najbardziej efektywnych form zmiennych
wynagrodzen nalezg formy partycypacji materialnej w skladnikach zaréwno
finansowych, jak i udzialowych. Partycypacyjnos¢ jest formuty podkreslajacy
nowy wymiar budowania relacji miedzy pracownikiem a pracodawca. Wigzanie
wysokosci 1 mozliwosci wzrostu dochodu pracownika z jakgkolwiek formg zalez-
nosci i kooperacji dziatania organizacji wychodzi naprzeciw wspélczesnym postu-
latom traktowania czlowieka jako kapitalu ludzkiego organizacji. Ponadto, taki
spos6b motywowania pracownikéw wpisuje sie w nurt chociazby CRS, a dzieki
temu jest optymalizowana rentowno$¢ wydatkowanych srodkéw w budzetach
placowych. Zmiana podejscia do motywowania pracownika nowej gospodarki
poprzez powiazanie jego $wiadomego uczestnictwa w efektach rozwoju organiza-
qji jest jednym z kluczowych wymiaréw wspélczesnego, partycypacyjnego podej-
$cia do ksztaltowania systeméw wynagrodzen w firmie. To z kolei powinno sie
w spos6b bezposredni przektadac na trwaly wzrost zaangazowania pracownika
w nowych, czesto turbulentnych warunkach pracy we wspélczesnej przestrzeni
organizacyjnej. Pozytywna ocena wlasnej roli zawodowej, wsparta adekwatng
kwotg wygenerowanego dochodu opartego na wysokiej §wiadomosci kompetencji
iwiedzy, jest podstawa motywowania kapitatu ludzkiego wspélczesnej organizacji.
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Summary

Commitment and Finacial Participation — Foundation of Developing
High Motivation of Employees within an Organisation

This article describes the fundamental determinants of the formation of
highly motivated employees in a changing paradigm of the work in a context
of the new economy. Description of these changes is based on evolution of the
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motivating models to employees towards the management by commitment. It is
assumed that one of the most important factors shaping the modern approach to
HRM should be a participatory system of motivation and compensation. Financial
participation and management by commitment make more flexible and allow you
to monitor the rational management of wage costs. This ensures that potentially
self-financing system to pay employees who are interested in the best possible
job performance. It is proposed a gradual increase in the share of these tools as
a source of empowerment, and thus stimulate the involvement of employees, and
for an increase of their autonomy and responsibility for the results of their own
work.

Keywords: commitment, empowerment, human capital, new economy, motivation,
participation
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