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ZASTOSOWANIE

POZAFINANSOWYCH SKEADNIKOW MOTYWOWANIA

W ZARZADZANIU ZASOBAMI LUDZKIMI

— DOSWIADCZENIA POLSKIEGO SEKTORA PUBLICZNEGO

Celem artykutu jest podkreslenie wzrostu znaczenia pozafinansowych bodicow w motywowaniu
pracownikow. Dokonujqc przegladu sktadnikéw motywacyjnych stosowanych w organizacjach
zaliczanych do sektora prywatnego, jak rowniez w administracji publicznej, przytoczono
przyktady ich zastosowania.

Stowa kluczowe: zasoby ludzkie, motywacja

USING NON-FINANCIAL MOTIVATING ELEMENTS IN HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT PROCESS — EXAMPLES OF POLISH PUBLIC SECTOR

The matter of the article is stressing the growth of meaning non-financial impulses in motivating
the staff. Through inspection of non-financial motivating elements using at the private organisa-
tions and public administration, the author brings up the examples of putting it into practice.

Keywords: human resources, motivation

1. WPROWADZENIE

Sprawnie i efektywnie funkcjonujacy system motywacyjny powinien tworzyé palete
zrdznicowanych benefitow angazujacych pracownikdéw do podnoszenia jakosci swojej pra-
cy. Im bardziej zréznicowany, a przy tym czytelny jest system, tym doktadniej moga byc
spetniane cele stawiane przed organizacjg. Pracownicy, odczuwajacy okreslone potrzeby,
powinni mie¢ szans¢ wyboru drogi do realizacji dazen.

Temu wtasnie powinien stuzy¢ dobrze skonstruowany system — dawaé mozliwosci do-
ceniania dobrej pracy w sposoOb pienigzny, poprzez system wynagrodzen i premii, a takze
stwarza¢ inne mozliwos$ci niepienieznego, czgsto rownie waznego wynagrodzenia pracow-
nikow.

W literaturze przedmiotu rzadko mozna spotkaé si¢ z koncepcja (poza taylorowska),
ktéra mowitaby, Zze na efektywno$¢ pracy nie maja wigkszego wptywu czynniki pozafinan-
sowe. Co wiecej, duze znaczenie przypisuje si¢ tego typu zachetom. Swiadome uczestnic-
two w organizacji powoduje silniejsze reakcje na bodzce niefinansowe niz dorazne korzysci
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materialne. Niestety, pomimo ze literatura przedmiotu podkresla coraz czgsciej wage tej
czeg$ci zachgt motywacyjnych, nie poswigca jej tyle miejsca co systemom opartym o narzg-
dzia finansowe. Oczywi$cie, sktadniki finansowe systemu muszg istnieé, gdyz one stanowia
sens podejmowania pracy w ogole, niemniej bez funkcjonowania catej gamy sktadnikow
pozafinansowych — system motywacyjny nie moze spetnia¢ dobrze swojej roli.

2. EFEKTYWNOSC CZYNNIKOW MOTYWACYJNYCH
W POLSKICH WARUNKACH

Wysokosé¢ wynagrodzenia uwazana jest za najskuteczniejszy motywator w pracy. Zna-
czenie wynagrodzen jest szczegolnie duze w takich krajach jak Polska, gdzie poziom ptac
nie jest wysoki. Dlatego finanse sg dla pracownikoéw wazniejsze niz inne motywatory, umo-
zliwiaja bowiem zaspokojenie podstawowych potrzeb, bez ktdrych trudno mysleé o realiza-
¢ji innych, z gérnych pigter piramidy potrzeb Maslowa.

W polskich przedsigbiorstwach pieniadz stanowi bardzo istotny czynnik budowania
$Swiadomosci bezpieczenstwa i stabilnosci. Na rodzimym rynku pracy dominuje poczucie
niepewnosci co do przysztosci zawodowej, mozliwosci pracy i awansu, a bezpieczenstwo
i stabilnos$¢ zatrudnienia s3 mocno zachwiane. Staba kondycja finansowa polskich pracow-
nikéw sktania ich wigc do wyboru wynagrodzenia pieni¢znego (tab. 1).

Tabela 1
Znaczenie pienigdza w motywowaniu polskich pracownikow

»Zdecydowa-
nie nie”

Pytanie w sondazu portalu Zdecydowa-

wynagrodzenia.pl” nie tak” ,»Raczej tak ,Raczej nie

Czy pieniadz jest dla ciebie naj-
wazniejszym czynnikiem moty- 51% 41% 6% 2%
wujacym do pracy?

Zrédto: [6]

Jednak motywowanie pieni¢zne zaspokaja tylko potrzeby podstawowe. Na zaspokoje-
nie potrzeb samorealizacji, satysfakcji z pracy czy przynalezno$ci do okreslonej grupy
spotecznej nastawione sa motywatory pozafinansowe.

W Europie od dawna dostrzega si¢ znaczenie pozaptacowych $rodkéw wynagradzania
jako silnych motywatordéw. Dziatania doceniajace pracownikdw sa coraz czesciej stosowa-
nymi narz¢dziami systemow motywacyjnych w organizacjach. Wtasciwie zaprojektowany
system benefitow pozafinansowych przyczynia si¢ do obnizenia poziomu stresu, frustracji
i absencji, organizacji natomiast moze przynie$s¢ wzrost morale zatrudnionych, podniesienie
produktywnosci, dobrze rozumianej konkurencyjno$ci wewnetrznej oraz wiele innych profi-
tow. Im bogatszy kraj, im wyzsze wynagrodzenie w firmie, tym relatywnie mniejsze jest
znaczenie motywacyjne ptacy.
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Polska do takich, poki co nie nalezy, ale zdaniem wielu ekspertoéw w kwestii motywo-
wania pracownikow duzo zaczyna si¢ zmieniac. Jednak na dzien dzisiejszy, dla wielu pra-
cownikow podstawowym motywatorem w dalszym ciggu pozostaje pieniadz, a dla wielu
menedzerdw — straszenie bezrobociem. Jesli chodzi o strach przed bezrobociem, to czynie-
nie z niego gldéwnego czynnika motywujacego — wiele autorytetow, i stusznie, uwaza za nie-
etyczne 1 krotkowzroczne. Bazowanie na Igku i stresie moze pozytywnie wptywaé jedynie
na dyscypling. Natomiast obnizenie przedsigbiorczosci i kreatywnosci, spadek wydajnosci
pracy, depresja, thumiona agresja, mniejsza witalno$¢ i rados¢ zycia, wptywaja negatywnie
na pracownika i w konsekwencji na catg organizacjg.

Bardziej $wiadome organizacje zdaja sobie sprawe z wyzszosci instrumentdw zachgty.
Niestety, dla wielu polskich pracownikéw pozafinansowe benefity nie sa postrzegane jako
sktadnik nagradzania, ktore przeciez podobnie jak wynagrodzenie pieni¢zne, rdwniez ob-
cigza pracodawce. Powodem tego jest efekt przesztosci, w ktorej pracownikom wiele sig¢
»halezato”, bez wzgledu na to, jak pracowali. Wczasy pod gruszg, szkolenia, pokrywanie
kosztéw doksztalcania sie oraz tzw. ,trzynastki”, to tylko niektore z takich ,,prezentéw”, po-
strzeganych przez pracownikdw jako oczywistos¢. W ten sposob pracujace spoteczenstwo
cigzko przekonac o tym, ze dodatkowe bonusy sg wysitkiem organizacji wltozonym w moty-
wowanie zatogi.

3. RODZAJE STOSOWANYCH POZAFINANSOWYCH SKEADNIKOW
MOTYWACYINYCH — SEKTOR PRYWATNY A PUBLICZNY

W Polsce bonusy niepieniezne stanowig jak na razie niewielka cze$¢ wynagrodzenia
catkowitego, dochodzac do 1-5 procent catosci wynagrodzenia (tab. 2).

Zdecydowanie lepiej wyglada sytuacja kadry menedzerskiej w polskich przedsigbior-
stwach. Wedtlug badan przeprowadzonych przez Hewitt Associates, do gtdéwnych benefitow
otrzymywanych przez tg grupe, nalezy telefon komérkowy oraz uczestnictwo w szkole-
niach, kursach jezykowych i studiach podyplomowych. Obok tych $wiadczen stosowane sg
réwniez: samochod stuzbowy, prywatna opicka medyczna, komputer, pozyczki, ubezpiecze-
nie, rabaty, cztonkostwo w klubach sportowych, doptaty do czynszu, stotowki oraz plany
emerytalne.

W nie nastawionej na zysk administracji publicznej sytuacja wyglada na jeszcze bar-
dziej ztozong. Podstawowe zasady stosunkéw pomiedzy organizacja a pracownikiem regu-
luja odpowiednie przepisy. Jednak motywowanie poprzez zbidr normatywnych zachowan,
poza ktore nie nalezy wychodzié, kojarzy¢ si¢ moze ze stosowaniem zasady: ,,nie wychylac
sie i nie staraé sie zbyt mocno”. Regulowane prawnie ustalenia dotyczace pobudzania do
uzyskiwania pozadanych efektow w pracy to zbyt waski sposdb wydobywania z pracowni-
kow, to co jest w nich najlepsze. Przy stosowaniu w przewazajacej mierze srodkow przymu-
su w sytuacji, gdy $rodki zachety sg zagwarantowane ,,ustawowo’ lub nie sg dostosowane
do indywidualnych potrzeb, zas srodki perswazji nie spetniajg swojej funkcji, sytuacja moze
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wyglada¢ nieciekawie. Dlatego reszt¢ pozostawia si¢ menedzerom odpowiedzialnym za
wdrazanie systemdw budzacych wzrost zaangazowania kadry.

Pracownicy z reguly majg pelng wiedzg na temat swojego wynagrodzenia finansowego,
posiadaja wigc $wiadomo$¢ jego obecnosci w firmie jako $rodka motywujacego. Natomiast
inne benefity, szczegdlnie niefinansowe traktowane sg czgsto jako co$ naturalnego, co$ co
si¢ nalezy z racji pracy w danej organizacji. Pomimo wiedzy na temat istnienia danego mo-
tywatora i1 jego funkcjonowania w organizacji, respondenci czgsto podkreslaja jego zbyt
rzadkie jego wykorzystywanie. Tak jest np. w przypadku stosowania w urzedach bonéw to-
warowych dla pracownikéw, gdzie dwukrotne ich wydawanie w roku, pracownicy albo nie
zauwazaja w ogole, albo uwazaja, ze sa stosowane zbyt rzadko.

Tabela 2
Rodzaje otrzymywanych bonuséw w Polsce
Rodzaj benefitu pozafinansowego Tlo§¢ w procentach

Mieszkanie 0,65
Udzialy, akcje 0,86
Laptop 1,23
Samochdd 1,50
Ubezpieczenia emerytalne — III filar 2,30
Polisa na zycie 2,30
Bilety na basen, krggielnie 2,60
Prywatna opieka medyczn 2,70
Telefon komorkowy 26,90
Inne 3,53
Brak odpowiedzi 53,4

Zrédto: www.pracuj.pl

Jesli wziag¢ pod uwage wyniki badan, to najczesciej stosowanymi, zauwazanymi i doce-
nianymi przez pracownikdw elementami motywowania kadry w analizowanych urzedach
sa: bony towarowe (73% badanych), mozliwos¢ bezposredniej rozmowy z naczelnym kie-
rownictwem (72% badanych), komunikacja wewnatrzzaktadowa, a wigc np. Intranet (54%
badanych), pokrycie kosztéw badan okresowych, grupowe programy emerytalne i ubezpie-
czeniowe (po 46% badanych), zwrot kosztow doksztalcania (41% badanych), coaching
(37% badanych), udziat w kursach i konferencjach (36% badanych), preferencyjne kredyty
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(32% badanych), imprezy integracyjne (25% badanych) oraz karnety wstgpu na imprezy
sportowe, kulturalne i inne (25% badanych).

Jak wynika z wywiadow przeprowadzonych z sekretarzami urzedow, najczesciej stoso-
wanymi srodkami motywowania pozaplacowego sa z reguly zwigzane z funkcjonowaniem
w administracji funduszu socjalnego, funduszu nagréd itp., ale rowniez autorskie tzw. dobre
praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi.

Jeden do dwdch razy w roku, najczeséciej w okresie poprzedzajacym $wigta, wszystkim
pracownikom wydawane sg bony towarowe. Warto$¢ tych bonow uzalezniona jest jednak
nie od jakosci pracy, a od wysokosci tzw. $redniej rodzinnej. Najczesciej na Swietego Mi-
kotaja lub Dzien Dziecka zaktad pracy funduje paczki, rzadziej urzadzane sa zabawy dla
dzieci. Dosy¢ czgstymi praktykami jest stosowanie dofinansowania do biletéw lub karnetow
na imprezy rozrywkowe lub artystyczne czy tez sportowe. Zauwaza si¢ rOwniez inne formy
doptat, np. do badan i szczepien lub zwrot kosztéw zakupu okularow.

Nie kazdy urzad stosuje praktyki zwigzane z integrowaniem zespotu, jesli juz, to naj-
czgsciej sg to imprezy integracyjne lub wycieczki rodzinne dla pracownikdéw. W tym przy-
padku warto zaznaczy¢, ze ten element spetnia dobrze swoja funkcj¢ tylko pod warunkiem
stosowania zasady ,,dla wszystkich i po réwno’. Jeli ztamie si¢ te regute, tzw. imprezy inte-
gracyjne zaczynaja kojarzy¢ si¢ pracownikom z niesprawiedliwo$cig i konfliktami.

W urzedach praktykuje si¢ rowniez spotkania z naczelnym kierownictwem w celu omo-
wienia biezacych informacji na temat funkcjonowania urz¢du (najczgéciej kwartalnie), a ta-
kze spotkania pracownicze z okazji Dnia Pracownika Samorzadowego, Nowego Roku i in-
nych. W niektérych urzedach praktykuje si¢ rowniez osobista kontrolg przez kierownictwo
poszczegolnych stanowisk. W innych organizowane sg cotygodniowe odprawy dla kierow-
nictwa. Pracownikow tej grupy wyposaza si¢ coraz czgsciej w stuzbowe telefony komorko-
we.

W petni deklarowana jest ceremonia Zegnania pracownikow odchodzacych na emerytu-
r¢. Dla dtugoletnich pracownikow organizowane sg spotkania pozegnalne, w czasie ktérych
odchodzaca, najczgsciej na emeryture, osoba, otrzymuje z rak kierownictwa urzedu kwiaty,
dyplom podzigkowalny, nagrode rzeczowa i pienigzng, czasem medal.

Pamig¢ o imieninach, jubileuszach dtugoletniej pracy, mily usmiech i zyczliwos¢ oka-
zywana przez wyzszych przetozonych jest bardzo istotnym czynnikiem oddziatujacym na
kadrg. Taki nic nie kosztujacy gest mobilizuje do pracy na dtugi czas. Potwierdzajg to za-
réwno pracownicy podlegli, jak i reprezentujacy naczelne kierownictwo sekretarze gmin.

Wszyscy pracownicy moga korzystaé z preferencyjnych pracowniczych funduszy
pozyczkowych, szczegblnie na remonty, budowe domu i konsumpcje (kwota pozyczki w za-
leznos$ci od urzgdu waha si¢ od jednego tysigca az do dziesieciu tysiecy ztotych i jest opro-
centowana $rednio na okoto 1%). W przypadkach losowych, pracownicy mogg liczy¢ row-
niez na zapomoge. Oczywiscie do dzisiaj funkcjonuje system doptat do wczaséw ,,pod
gruszy’.

Niemal w kazdym urze¢dzie wdraza si¢ system doksztatcania, doptaty do studiow (par-
tycypowanie w kosztach czesnego, delegacje, urlop szkoleniowy), kursy doskonalace oraz
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udzial w konferencjach. Wykorzystuje si¢ przy tym dos$¢ powszechnie system szkolenia ka-
skadowego, polegajacego na tym, ze biorgca udziat w kursie lub szkoleniu osoba, dzieli si¢
nabyta wiedzg z reszta wspdtpracownikow. Kazdy urzad poza tym prenumeruje od kilkuna-
stu do kilkudziesigciu tytutdéw gazet i czasopism pozwalajacych poszerza¢ pracownikom
wiedzg.

Wsrod interesujacych motywatoréw nalezy wymienié pojawiajace si¢ w urzgdach miej-
sca $niadan i odpoczynku. W oddzielnym pomieszczeniu na terenie urz¢du urzadza si¢ ja-
dalni¢ wraz z petng infrastrukturg kuchenng, w ktdrej pracownicy moga zjes¢ drugie $niada-
nie, chwilg odpoczaé i porozmawiac. Przy opracowanym dobrym harmonogramie, takie roz-
wigzanie jest bardzo cenione przez korzystajacych z niego pracownikow.

Innym rozwigzaniem, majacym motywowac pracownikow do punktualnosci i produk-
tywnego wykorzystywania czasu pracy jest system ewidencyjny wejsé i wyjs$¢ (czytniki kart
lub ksigzka wyjs$¢), ktdry sprawnie i tagodzaco rozwiazuje problem przyzwyczajen niekto-
rych pracownikow. W okresie przedswiatecznym kierownictwo oglasza czasem skrocony
dzien pracy.

Zaawansowanym rozwigzaniem jest stosowany w niektorych urzedach System Elektro-
nicznego Obiegu Dokumentow, pozwalajacy obiektywnie kontrolowaé postepy pracy
urzednikdw bez koniecznosci osobistego ingerowania w ich kompetencje.

Norma staje si¢ wykorzystywanie do informacji wewnetrznej sieci komputerowej Intra-
net, a do usprawnienia kontaktéw z klientami — Punktéw Informacyjnych czy nawet Biur
Obstugi Klienta.

Dobrym sposobem motywowania pracownikow jest dostrzeganie dobrej pracy i jej wy-
réznianie poprzez doposazenie biur, wymiang mebli i sprzetu biurowego, czy tez osobiste
podzigkowanie wdjta, burmistrza lub prezydenta na ogélnym forum. Bardzo powoli poja-
wiaja si¢ elementy benchmarkingu §rodowiskowego, polegajacego m.in. na wykorzystywa-
niu do§wiadczen innych organizacji i dostosowywanie wzorcéw do wtasnego uzytku oraz
mobilizowania pracownikéw do zgtaszania pomystéw usprawniajacych funkcjonowanie
stanowiska pracy i catego urzedu.

Problemowa kwestig pozostajag wprowadzone przez niektdre urzgdy karty identyfika-
cyjne, tzw. identyfikatory. Nie wszg¢dzie si¢ one przyjety, pracownicy albo ich nie nosza, al-
bo nosza z obawy przed ewentualnymi konsekwencjami. Powodem kontrowersji tego przed-
siewzigcia moze by¢ stosunkowo maty stopien identyfikacji z miejscem pracy badanych
0s0b, albo co wynikneto z rozmow z sekretarzami — identyfikatorow nie nosza przedstawi-
ciele naczelnego kierownictwa.

Wedtug pracownikdéw administracji samorzadowej, w urzgdach moze i powinien przej-
rzy$cie funkcjonowaé system motywacyjny, a poszczegdlne elementy jego zestawu
wplywaja pozytywnie na pracujaca kadre.

Cze$¢ tych elementéw dziata, z wiekszym lub mniejszym skutkiem, niemniej badani
wskazuja na potrzebg ich wlaczenia w kanony zarzadzania administracjg. Wedtug nich ele-
menty pozafinansowego motywowania mogg mie¢ znaczny wpltyw na wzmacnianie aktyw-
nosci w pracy (rys. 1).
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Rys. 1. Waga czynnikéw motywacyjnych w ocenie pracownikéw jednostek administracji publicznej

4. WNIOSKI DLA ADMINISTRACIJI PUBLICZNEJ

Motywowanie finansowe stanowi dla pracownikdéw administracji publicznej najwaz-
niejszy bodziec do pracy, co zreszta jest zrozumiate. Jednak, jak si¢ okazuje, niemal rownie
wazna dla nich jest dobra atmosfera w pracy oraz zyczliwos¢ pracownikéw i kierownictwa.
Wazne jest wynagrodzenie, ale aby osiggnaé wiasciwy efekt zmotywowanej zatogi, nalezy
pamigta¢ o innych formach motywowania pozafinansowego. Co wigcej, jak si¢ okazuje,
czynnik finansowy jest wazniejszy dla kadry kierowniczej niz dla tzw. personelu (85%
wskazan w przypadku kierownikow i1 74% wskazan w przypadku pracownikow pod-
legtych). Dla pracownikoéw zajmujacych niekierownicze stanowiska kryteria waznosci po-
szczegblnych sktadnikéw motywacyjnych wygladajg nieco odmiennie. Jesli chodzi o grupe
pracownikow stanowisk niekierowniczych, to wérod pigciu najbardziej motywujacych czyn-
nikow znajdujg si¢ obok wynagrodzenia finansowego, kolejno dobra atmosfera w pracy, do-
bra komunikacja pionowa, stabilno$¢ zatrudnienia oraz mozliwo$¢ podnoszenia swoich
kwalifikacji. Natomiast w grupie osob zajmujacych kierownicze stanowiska, do najwazniej-
szych czynnikdéw naleza w kolejnoséci wynagrodzenie finansowe, dobra atmosfera w pracy,
a nastepnie stabilno$¢ zatrudnienia, dobre warunki pracy oraz — co zaskakujace — uznanie
przetozonych (tab. 3).

Wynika z tego, ze rdzne bodZzce motywacyjne dziataja w zalezno$ci od zajmowanego
szczebla stanowiskowego. Jesli przygladnaé si¢ wynikom badan, to okazuje si¢, ze dwa
pierwsze miejsca zajmujg wynagrodzenie finansowe i pierwszy wedtug badan, najwaznie;j-
szy czynnik motywowania pozafinansowego — dobra atmosfera w pracy.
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Tabela 3
Najbardziej motywujace czynniki motywujace pracownikow administracji samorzadowej
Pig¢ najbardziej motywujacych czynnikow
Stanowiska kierownicze Stanowiska niekierownicze
. Procent . Procent
Czynnik wskazan Czynnik wskazan
Wynagrodzenie finansowe 85,19 Wynagrodzenie finansowe 74,38
Dobra atmosfera w pracy 62,92 Dobra atmosfera w pracy 68,86
Stabilno$¢ zatrudnienia Dobra komunikacja pomiedzy
37,05 . . g 35,55
przetozonymi a podwtadnymi
Dobre warunki pracy 33,33 Stabilno$¢ zatrudnienia 33,88
Uznanie przetozonych 29.63 MoZl.lwosc“podnoszema swoich 30,06
kwalifikacji

Zrédto: badania wlasne

Jednak réznice pomigdzy liczbg wskazan w obydwoch grupach badanych pomiedzy ty-
mi czynnikami musza zwraca¢ uwage (w przypadku stanowisk kierowniczych odpowiednio
85% 162% oraz 74% 1 68% w przypadku pracownikow podlegtych). Jest to dosy¢ spora roz-
nica, gdyz okazuje si¢, ze dla kierownikdéw to bodzce finansowe sg kluczowg kwestia, jesli
chodzi o motywowanie, natomiast dla pozostatych pracownikow przyjazna atmosfera w pra-
cy jest niemalze tak samo wazna (rdznica tylko 6%) jak kwestie finansowe. Jesli poréwnac
dalej, to wyniki badan nabierajg coraz wigkszych réznic. I tak, podczas gdy dla pracowni-
kéw niekierowniczych dobra komunikacja pionowa jest bardzo istotna i zajmuje trzecie
miejsce wsrdd czynnikodw motywujacych, to wsrod grupy badanych kierownikow nie odgry-
wa ona tak istotnej roli (9 miejsce). I odwrotnie — o ile dla kierownikéw dobre warunki pra-
¢y sg jednym z najwazniejszych bodzcow motywacyjnych (4 miejsce), to dla pracownikow
podlegtych warunki pracy nie stanowig juz tak istotnej kwestii (9 miejsce).

Jak pokazuja wyniki badan, pracownikéw administracji motywuje wiele bodzcow. Nie-
ktore sg bardzo istotne, inne nieco mniej wazne z punktu widzenia motywacji. Okazuje sig¢
np. ze wcale nie takie istotne dla pracownikow administracji publicznej ma profesjonalizm
wspotpracownikow, innych komorek organizacyjnych i catego urzedu (od 4 do 6% wska-
zan), bezpieczenstwo w pracy (ok. 5% wskazan), czy tez partycypacja w funkcjonowaniu
firmy i pelna informacja o tym, co si¢ dzieje w urz¢dzie (od 1 do 4% wskazan). Natomiast,
czego czgsto nie docenia i nie dostrzega naczelne kierownictwo, dla urzednikow istotne jest
sprawiedliwe traktowanie i ocenianie wlozonej pracy (prawie 30% wskazan) i wszelka mo-
zliwo$¢ rozwoju osobistego 1 zawodowego (od 20 do ponad 27% wskazan).
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Skuteczno$¢ motywowania osiaga najlepsze wyniki, jesli poszczegolne bodzce dopaso-
wuje si¢ do indywidualnych potrzeb pracownikow. Wiedzac, na podstawie badan, jakie zna-
czenie majg dla pracownikow administracji publicznej poszczegdlne czynniki, nalezy prze-
analizowac¢ wptyw poszczegolnych, najwazniejszych sktadnikoéw motywujacych pracowni-
kéw 1 dopasowaé je do potrzeb organizacji.
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