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MOTYWATORY POZAPLACOWE W PRAKTYCE NA
PRZYKLADZIE PANSTWOWE] JEDNOSTKI ORGANIZACY]JNE]

Streszczenie

Jedna z funkcji zarzadzania jest motywowanie. Kazda organizacja posiada
wlasny system motywacyjny. Stworzenie wlasciwego systemu motywa-
cyjnego jest mozliwe pod warunkiem wtasciwego rozpoznania potrzeb
pracownikéw. W opracowaniu przedstawiono funkcjonowanie w praktyce
motywatoréw pozaptacowych w systemie motywacyjnym Mazowieckiego
0Osrodka Doradztwa Rolniczego w Warszawie.

Stowa kluczowe: system motywacyjny, czynniki pozaptacowe, jednostki
panstwowe

Wstep

Jedna z podstawowych funkcji zarzadzania obok planowania, organizo-
wania i kontroli, jest motywowanie. Polega ono na $wiadomym i celowym
oddziatywaniu na motywy postepowania ludzi przez stworzenie $srodkéow
i mozliwosci realizacji ich systemdéw wartosci i oczekiwan dla osiggniecia ce-
16w motywujacego [Borkowska 1985]. Czynnikami oddziatywania motywa-
cyjnego moga by¢ wszystkie elementy, ktore zachecajg ludzi do efektywnej
pracy. Najogolniej czynniki te mozna podzieli¢ na wewnetrzne i zewnetrzne.
Wewnetrzne to takie, ktore powodujg, ze ludzie zachowuja sie w okresSlony
sposob lub postepujag w konkretnym kierunku. Czynniki te obejmuja: od-
powiedzialno$¢, poczucie, Ze praca jest wazna i ze ma sie nad nig kontrole,
swobode dziatania, pole do wykorzystania i rozwoju techniki i umiejetnosci,
interesujaca i stawiajacg wyzwanie prace oraz mozliwo$¢ awansu. Czynniki
zewnetrzne to dziatania na rzecz ludzi, ktére majg ich zmotywowac. Czynni-
ki te mogg mie¢ wptyw natychmiastowy, chociaz niekoniecznie dtugotrwaty.
Ujete razem tworzg system motywacyjny, ktéry stanowi zbiér celowo dobra-
nych ilogicznie wzajemnie powigzanych motywatoroéw. Tworza one spojna
catos$¢, stuza realizacji misji i celow danej organizacji oraz uwzgledniajg,
mozliwe i celowe do uwzglednienia, potrzeby i oczekiwania pracownikéw
[Armstrong 2001, Sajkiewicz 2000].

Motywatory mozna uja¢ w trzy grupy:

— ptacowe,

— pozaptacowe materialne,

— pozaptacowe niematerialne.

Poszczegolne sktadowe powinny by¢ dobrane w taki sposéb, aby efek-
tywnos$¢ catosci byta wieksza niz poszczeg6lnych jej sktadowych. Systemy
motywowania rézniag sie w warunkach poszczegélnych przedsiebiorstw, ale
i w warunkach przedsiebiorstwa moga iczesto s3 zréznicowane w odnie-
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sieniu do poszczegdlnych grup zatrudnionych pracownikéw. Ma to miejsce
szczegOlnie w duzych przedsiebiorstwach [Kopertyniska 2008]. Skutecznos$¢
funkcjonujacych w przedsiebiorstwie systeméw motywowania mozna roz-
patrywac¢ z punktu widzenia przedsiebiorstwa i wtedy miarg skutecznosci
bedzie stopien realizacji celow - zadan motywujgcego, natomiast z punktu
widzenia pracownika tg miarg bedzie poziom satysfakcji i zadowolenia lub
ich braku.

Tworzenie systemow motywowania w przedsiebiorstwie uwarunko-
wane jest szeregiem czynnikow, wynikajacych z otoczenia zewnetrznego
w stosunku do organizacji, atakze zrelacji z otoczeniem wewnetrznym.
Do podstawowych determinant ksztattowania systeméw motywowania
w przedsiebiorstwie naleza: strategia, kultura i struktura organizacyjna, spe-
cyfika dziatalnosci, sytuacja finansowa, otoczenie konkurencyjne, faza roz-
woju firmy, wielkos$¢ przedsiebiorstwa oraz potencjat kadrowy.

Najistotniejszg rolg kazdego systemu motywacyjnego jest wspiera-
nie organizacji w dazeniu do realizacji jej celow strategicznych. Dlatego tez
system motywowania w organizacji trzeba tak ksztattowac¢ aby pracownicy
byli motywowani do podejmowania dziatan przyblizajacych jednostke do jej
strategicznych celéw i honorowac osiggniecia istotne z perspektywy strate-
gii [Kopertynska 2008].

Materiatl i metody badan

Celem pracy byto przedstawienie motywatoréw pozaptacowych w syste-
mie motywacyjnym Mazowieckiego OSrodka Doradztwa Rolniczego w War-
szawie (MODR). W pracy wykorzystano literature przedmiotu, materiaty
MODR: Regulamin organizacyjny, Regulamin pracy, Regulamin premiowania,
Statut MODR oraz obowigzujgce ustawy i rozporzadzenia Ministra Rolnictwa
i Rozwoju Wsi. W opracowaniu i analizie zebranego materiatu postuzono sie
metodg tabelaryczno-opisowa.

Dzialalno$¢ Mazowieckiego Osrodka Doradztwa Rolniczego w Warszawie

Obecnie funkcjonowanie doradztwa rolniczego w Polsce reguluje Usta-
wa o jednostkach doradztwa rolniczego przyjeta przez Sejm 22.10.2004
roku. Zapisy tej Ustawy weszty w zycie 01.01.2005 r. Reformowaty one do-
radztwo rolnicze i ograniczaty czeSciowo wystepowanie sporéw kompeten-
cyjnych oraz powielanie sie zadan jednostek doradztwa rolniczego.

Pewne zmiany wprowadzita przyjeta 5 sierpnia 2008 roku przez Rzad
Ustawa o zmianie niektérych ustaw w zwigzku ze zmianami w organizacji i po-
dziale zadan administracji publicznej w wojewdédztwie. Zawierata ona przepi-
sy, na podstawie ktorych samorzad wojewodztwa przejat cze$¢ kompetencji
i zadan aktualnie wykonywanych przez wojewodow. Cze$¢ kompetencji prze-
jety réwniez powiaty i gminy. Nowe prawo, ktére stanowi kolejny krok w pro-
cesie decentralizacji zadan publicznych, obowigzuje od 1 stycznia 2009 r.

Ustawa podporzadkowata Wojewddzkie Osrodki Doradztwa Rolnicze-
go samorzgdowi wojewodztwa. Wiasciwym organem w zakresie tworzenia,
przeksztatcania i likwidacji Wojewddzkich Osrodkéw Doradztwa Rolniczego
jest sejmik wojewddztwa, a w zakresie powotywania dyrektora Wojewddz-
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kiego Osrodka oraz sktadu Rady Spotecznej Doradztwa Rolniczego - zarzad
wojewddztwa. Mozliwe jest tez przekazanie przez zarzad wojewodztwa
w drodze porozumienia prowadzenia Wojewo6dzkich Osrodkéw Doradztwa
Rolniczego wtasciwej miejscowo Izbie Rolnicze;j.

Obok Wojewo6dzkich Osrodkéw Doradztwa Rolniczego funkcjonuje Cen-
trum Doradztwa Rolniczego z siedzibg w Brwinowie pod Warszawa, ktére ma
osobowos$¢ prawng, podlegajaca Ministrowi Rolnictwa. Zmiany w systemach
doradztwa oraz rosngca potrzeba powigzania doradztwa z calym systemem
wiedzy rolniczej wynika ze wspdtczesnych uwarunkowan i przemian w rol-
nictwie i na obszarach wiejskich. Podstawowe zmiany to globalizacja, libera-
lizacja handlu i wynikajgca z tego coraz silniejsza konkurencja, zmniejszanie
sie liczby rolnikdw, podejmowanie przez wies i rolnikow nowych funkcji po-
zaprodukcyjnych oraz powszechny zréwnowazony rozwoj, uwzgledniajacy
ochrone Srodowiska i racjonalng gospodarke zasobami.

Mazowiecki Osrodek Doradztwa Rolniczego z siedzibg w Warszawie od
1 sierpnia 2009 r. jest samorzadowg wojew0dzka osobg prawng, prowadzg-
cg doradztwo rolnicze na obszarze wojewo6dztwa mazowieckiego. Dziata na
podstawie ustawy z dnia 22 pazdziernika 2004 r. o jednostkach doradztwa
rolniczego (Dz. U. nr 251, poz. 2507 ze zm.) oraz statutu nadawanego przez
Sejmik Wojewddztwa Mazowieckiego. Zatrudnia 578 oséb.

W MODR Warszawa wyodrebnia sie 3 poziomy organizacyjne:

— wojewodzki,

— oddziatowy,

— terenowy.

Za catoksztatt funkcjonowania MODR Warszawa odpowiada Dyrektor,
ktéry kieruje Wojewddzkim OsSrodkiem przy pomocy dwoéch Zastepcow,
Glownego Ksiegowego, Dyrektoréow Oddziatéw oraz kierownikow komoérek
organizacyjnych.

Organem opiniodawczo-doradczym Dyrektora MODR Warszawa jest
Rada Spoteczna Doradztwa Rolniczego.

Na szczeblu wojewodzkim funkcjonujg nastepujgce komorki organizacyjne:

— Dzial Systeméw Produkcji Rolnej, Standardéw Jakos$ciowych i Do-

Swiadczalnictwa,
— Dziat Przedsiebiorczosci, Wiejskiego Gospodarstwa Domowego
i Agroturystyki,

— Dziat Ekonomiki,

— Dzial Metodyki Doradztwa, Szkolen i Wydawnictw,

— Dziat Zastosowan Teleinformatyki,

— Dzial Administracyjno-Gospodarczy,

— Dzial KsiegowoSci,

— Dziat Kadr i Organizacji Pracy,

— Stanowisko do Spraw Obstugi Prawnej,

— Stanowisko do Spraw Bezpieczenstwa i Higieny Pracy,

— Stanowisko do Spraw Zarzadzania Jakoscig,

— Stanowisko do Spraw Kontroli Wewnetrznej,

— Audytor Wewnetrzny.

Drugi poziom w strukturze organizacyjnej MODR Warszawa stanowig
Oddziaty, ktore maja swoje siedziby w Bielicach, Ostrotece, Ptocku, Poswiet-
nem, Radomiu i Siedlcach. Zadaniem Oddziatéw jest merytoryczne wsparcie
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doradcdw terenowych oraz pozyskiwanie najnowszej wiedzy i informacji dla
prowadzonej dziatalnosci doradczej, a takze nadzdér merytoryczny nad reali-
zacja zadan z zakresu doradztwa rolniczego.

Na szczeblu Oddziatu funkcjonujg nastepujace komorki organizacyjne:

— Zespot Systemow Produkcji Rolnej, Standardoéw JakosSciowych i Do-
Swiadczalnictwa,

— Zespot Przedsiebiorczosci, Wiejskiego Gospodarstwa Domowego
i Agroturystyki,

— Zesp6t Ekonomiki,

— Zespo6t Metodyki Doradztwa, Szkolen i Wydawnictw,

— Zespot Ksiegowosci,

— Zespot Zastosowan Teleinformatyki,

— Zesp6t Administracyjno - Gospodarczy

— Terenowe Zespoty Doradcow.

Terenowe Zespoty Doradcze stanowig trzeci poziom w strukturze MODR
Warszawa. Nad ich pracg czuwa kierownik, ktéry bezposrednio podlega Dy-
rektorowi Oddziatu. Jego zadaniem jest ustalanie priorytetow doradczych na
terenie powiatu i gmin w konsultacji z administracjg samorzgdowa, wspot-
praca z instytucjami na ich terenie, koordynacja i udziat w opracowywaniu
programéw dziatalnoSci i okresowych sprawozdan, zapewnianie w miare
mozliwosci finansowych odpowiednich warunkéw i srodkéw technicznych
do realizacji zadan [Regulamin organizacyjny 2010].

Szeroko pojete ustugi doradcze $wiadcza wszyscy pracownicy MODR,
ale za bezposredni kontakt z rolnikiem odpowiedzialny jest doradca tere-
nowy. W ustugach tych priorytetowy charakter ma pomoc rolnikom w pozy-
skiwaniu $rodkéw finansowych z funduszy Unii Europejskiej, propagowanie
programéw wspierajgcych rolnictwo i obszary wiejskie, wdrazanie i popu-
laryzowanie zasady wzajemnej zgodnosci, upowszechnianie zasad Kodeksu
Dobrej Praktyki Rolniczej i rolnictwa zrownowazonego, prowadzenie szko-
len dla rolnikéw i mieszkancéw obszaréw wiejskich, prowadzenie ksigzek
rachunkowosci rolnej FADN, propagowanie ekologicznych metod produkg;ji
i ochrony $rodowiska.

Do podstawowych zadan Powiatowych Zespotow Doradcow, ktorzy
funkcjonujg w poszczeg6lnych oddziatach, naleza:

— prowadzenie szkolen dla rolnikéw iinnych mieszkancéw obszaréow
wiejskich, w szczegblnosSci w zakresie: stosowania nowoczesnych
metod agrotechnicznych, hodowli oraz przetwoérstwa rolno spozyw-
czego, rozwigzywania probleméw technologicznych i organizacyjno
-ekonomicznych gospodarstw rolnych, rachunkowosci w gospodar-
stwach rolnych, rolnictwa ekologicznego, rozwoju przedsiebiorczosci
na obszarach wiejskich, unowoczes$niania wiejskiego gospodarstwa
domowego, ubiegania sie o przyznanie pomocy finansowanej lub
wspotfinansowanej ze Srodkéw pochodzacych z funduszy UE lub in-
nych instytucji, modernizacji gospodarstw rolnych, poprawy jakosci
artykutéw rolno-spozywczych i ich przetwérstwa oraz wzmocnienia
pozycji rolnikéw na rynku, zarzgdzania gospodarstwem rolnym oraz
promocji produktéw lokalnych i regionalnych,

— Swiadczenie doradztwa organizacyjnego, ekonomicznego, technolo-
gicznego, prawnego i socjalnego dla mieszkanicéw obszarow wiejskich,
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— prowadzenie ksigzek rachunkowosci rolnej,

— udzielanie pomocy rolnikom i innym mieszkancom obszaréw wiej-
skich w zakresie sporzadzania dokumentacji niezbednej do uzyska-
nia pomocy finansowanej lub wspotfinansowanej ze srodkéw pocho-
dzacych z funduszy Unii Europejskiej lub innych instytucji krajowych
i zagranicznych,

— propagowanie programéw wspierajacych rolnictwo i obszary wiej-
skie w ramach Wspolnej Polityki Rolnej,

— dostosowywanie programéw doradczych do potrzeb w gminie i po-
wiecie,

— propagowanie ekologicznych metod produkc;ji i ochrony srodowiska,

— realizacja programéw doradczych, przekazywanie informacji oraz
upowszechnianie nowych technologii wéréd producentéow sektora
gospodarki zywnoSciowej,

— wspotpraca z samorzadami terytorialnymi i organizacjami zwigzany-
mi z rolnictwem, w tym przy wdrazaniu programéw rolnosrodowi-
skowych,

— podnoszenie wtasnych kwalifikacji zawodowych,

— upowszechnianie zasad Kodeksu Dobrej Praktyki Rolniczej i rolnic-
twa zrownowazonego,

— petnienie dyzuréw doradczych w gminach, w wymiarze uzaleznio-
nym od aktualnych potrzeb wynikajacych z realizacji zadan statuto-
wych [Regulamin organizacyjny 2010].

Motywatory pozaptacowe w praktyce MODR

Pozaptacowe czynniki motywacyjne dzielimy na materialne i pozama-
terialne. Szczego6lna rola w grupie motywatorow materialnych przypada
szKkoleniu i rozwojowi pracownikoéw. Szkolenie pracownikéw wychodzi na-
przeciw potrzebom ioczekiwaniom pracownikéw ima istotne znaczenie
motywacyjne z uwagi na:

— mozliwo$¢ rozwoju zawodowego,

— stwarzanie pracownikom warunkéw do samorealizacji,

— zwiekszenie ,elastycznosci kwalifikacyjnej”, co zwieksza szanse pra-

cownika na rynku pracy,

— ksztattowanie $ciezki kariery pracownikow.

MODR daje swoim pracownikom mozliwo$¢ udziatu w réznych szkole-
niach, wsréd ktérych mozna wymienic:

— specjalistyczne, ptatne organizowane przez CDR czy uczelnie wyzZsze,

np. kurs na doradce rolnosrodowiskowego, studia podyplomowe,

— obowigzkowe dla doradcéw organizowane przez CDR (ptatne i bez-
ptatne), np. z zakresu ,Wymogow wzajemnej zgodno$ci oraz bezpie-
czenstwa i higieny pracy w gospodarstwie rolnym”,

— pozostate w zaleznosci od zapotrzebowania pracownikéw (ptatne
i bezptatne) w tym konferencje i seminaria.

W 2013 roku pracownicy, tylko jednego z szeSciu oddziatéw, w Siedl-
cach brali udziat w 117 szkoleniach, na ktérych doradcy szkolili sie 802 razy.
Co daje na jednego doradce tego oddziatu udziat w 9 szkoleniach w roku.
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W grupie elementow motywowania pozaptacowego o charakterze ma-
terialnym w MODR mozemy jeszcze wymienic:

— mozliwo$¢ Kkorzystania z samochodu stuzbowego czy telefonu ko-

moérkowego,

— nieoprocentowane pozyczki z Pracowniczej Kasy Pozyczkowo-Zapo-

mogowej,

— pozyczki udzielane pracownikom z funduszu socjalnego (oprocento-

wanie 3%) oraz bezzwrotne zapomogi,

— preferencyjne korzystanie z ustug Swiadczonych przez firme dla pra-

cownika i cztonkdw jego rodziny,

— bony towarowe i paczki dla dzieci pracownikéw.

Poza wyzej wymienionymi elementami motywowania pozaptacowego
o charakterze materialnym, ktore stosowane sg w MODR, wystepuja tez inne
wsrdd, ktérych mozemy wymienic:

— ubezpieczenia,

— otaczanie pracownikow i ich rodzin opieka medyczna,

— zakupy przez pracownikow produktéw firmy po preferencyjnych ce-

nach, badz tez nagrody rzeczowe,

— szeroki zakres ustug socjalno-rekreacyjnych,

— przyjecia okazjonalne, fundowanie wczasdw, wycieczek szczegdlnie

wyrdzniajagcym sie pracownikom,

— wynajem sal, basenoéw, organizacja imprez sportowych, festynéw ro-

dzinnych, itp.

Ostatnig grupe tworza motywatory pozaptacowe o charakterze poza-
materialnym. W tej grupie we wspoétczesnych czasach szczego6lne znaczenie
ma posiadanie pracy, bedacej Zrédtem statych dochodéw. Chociaz ptaca jest
w naszych warunkach nadal istotnym elementem motywowania, to posia-
danie pracy jest czesto wyzej stawiane niz poziom zarobkéw. Z pewnoscig
i stato$cig pracy pracownicy wigzg mozliwos$¢ osiggniecia szeregu innych ko-
rzys$ci, majacych wymiar materialny, jak i pozamaterialny.

[stotne znaczenie w tej grupie motywatoréw przypada awansom. Pracowni-
cy wysoko cenig mozliwo$¢ awansu na wyzsze stanowisko, jasne Sciezki kariery,
wspieranie rozwoju zawodowego przez bezposredniego przetozonego. Rozporza-
dzenie Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z dnia 29.10.2008r. reguluje stanowiska,
zaszeregowanie i wymagania kwalifikacyjne pracownikéw jednostek doradztwa
rolniczego (tab. 1). Wynika z niego, jakie wyksztatcenie i staz pracy ma posiadac
osoba, ktdra stara sie o zatrudnienie lub awans na wyzsze stanowisko. MODR
w tym zakresie przestrzega doktadnie przepisow zawartych w Rozporzadzeniu.

Tabela 1. Stanowiska, zaszeregowania i wymagania kwalifikacyjne pracownikéw jed-
nostek doradztwa rolniczego [opracowanie wtasne na podstawie Rozporzadzenia 1208
MRiRW z dnia 29.10.2008 r.]

Lp. Stanowisko Kategoria _ Wymagane_ Wymagany staz
zaszeregowania | wyksztalcenie pracy [w latach]
1. Dyrektor - Wg odrebnych przepiséw
5, wtym
2. Zastepca dyrektora - Wyzsze 3 na stanowiskach
kierowniczych
3. Gtowny ksiegowy - Wg odrebnych przepisow
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5, w tym
4. Dyrektor oddziatu XIII Wyzsze 2 na stanowiskach
kierowniczych

Kierownik terenowego

zespotu doradczego; Wyzsze, posiada- 4w tym.
. . . ! . 2 na stanowisku
5. Kierownik dziatu, zespotu; XI nie specjalistycz-
. T D i starszego
Glowny specjalista; nych kwalifikacji specialist
Gléwny doradca rolniczy* pec] Y
Starszy specjalista; .
Starszy doradca rolniczy*; Wy?sze' 3 na stanowisku
6. X specjalistyczne -
Starszy doradca kwalifikacie* specjalisty, doradcy
. . " walifikacje
rolnosrodowiskowy
Specjalista; Doradca, Wyzsze,
7. Doradca rolniczy*; IX specjalistyczne 0,5
Doradca rolno$rodowiskowy* kwalifikacje*
Stazysta specjalista; . i
8. Stazysta doradca; v Wyzsze
9. Technik doradca \ Srednie -

Bardzo dobrym motywatorem pozaptacowym, pozamaterialnym, ktory
dopuszcza Regulamin pracy MODR Warszawa jest system wyrdznien oraz
kar za naruszenie porzadku i dyscypliny pracy. Pracownikom, ktérych praca
zawodowa, postawa i postepowanie, a w szczeg6lnosci wzorowe wypetnia-
nie obowigzkow pracowniczych, przejawianie inicjatywy w pracy, podnosze-
nie jej wydajnosci oraz jakos$ci, przyczynia sie szczeg6lnie do wykonywania
zadan MODR Warszawa, mogg by¢ przyznane nastepujace wyroznienia:

1. pochwata pisemna,

2. pochwata publiczna,

3. dyplom uznania.

Wyro6znienia przyznaje Dyrektor MODR Warszawa na wniosek bezpo-
Sredniego przetozonego. Odpis zawiadomienia o przyznaniu wyro6znienia
sktada sie do akt osobowych pracownika. Wzorowe wykonywanie powie-
rzonych obowigzkéw jest warunkiem uzyskania prawa do premii, zgodnie
z zasadami przyznawania, okreslonymi w obowigzujgcym Regulaminie Pre-
miowania pracownikow MODR Warszawa.

Pracodawca moze utworzy¢ fundusz nagrdd, pozostajacy w dyspozycji
pracodawcy, z przeznaczeniem na nagrody dla pracownikéw merytorycznych
za szczegOllne osiaggniecia w pracy zawodowej. Natomiast, za nieprzestrze-
ganie przez pracownika ustalonej organizacji i porzadku w procesie pracy,
przepisow bezpieczenstwa i higieny pracy, przepisoOw przeciwpozarowych,
a takze przyjetego sposobu potwierdzania przybycia i obecno$ci w pracy
oraz usprawiedliwiania nieobecno$ci w pracy, pracodawca moze stosowac:

1. kare upomnienia,

2. kare nagany.

Wsréd wyrédznien i kar pracownicy wieksza role motywujaca przypisuja
karom. Stawiajg one pracownika, w negatywnym $wietle na tle pozostatych
oraz mogg przektadac sie na premie, ktorej pozbawienie odbija sie negatyw-
nie na domowym budzecie.
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TOMII

Podsumowanie

Kazda organizacja ma wtasny system motywowania swoich pracowni-
kéw. Nie ma uniwersalnej, mozliwej do zastosowania wszedzie metody mo-
tywacji. Trudno jest znaleZ¢ taki system motywacyjny, ktéry zaspokoi potrze-
by wszystkich pracownikéw. Dobry system motywacyjny jest ksztattowany
i budowany przez cate istnienie organizaciji.

System motywacyjny MODR w duzym stopniu wynika z rozporzadzen
MRiRW np. awanse zawodowe, zaszeregowanie pracownikow oraz we-
wnetrznych zarzadzen iregulaminéw np. Regulamin organizacyjny, Regu-
lamin premiowania, Regulamin pracy. To przejrzysty system majgcy swoje
umocowanie w dokumentach, z ktérymi kazdy pracownik moze sie zapoznac.
System ten stanowi jaka$ podstawe motywowania. Natomiast rolg kadry kie-
rowniczej jest stosowanie takiego indywidualnego podejscia do kazdego pra-
cownika, ktére zmotywuje go do najlepszej pracy i zapewni jego najwieksza
wydajnos$¢. Dziatanie systemu motywacji pracownikdw ma charakter dwu-
stronny, tzn. zmotywowany pracownik to zmotywowana organizacja.
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