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Wybierz pracg, ktora kochasz,
a nie bedziesz musiat pracowaé
nawet przez jeden dzien w swoim zyciu

Konfucjusz

Wiadomo, ze sukces kazdej firmy uzalezniony jest od ré6znorodnych uwarun-
kowan, jednak wspolnym jego katalizatorem sa ludzie. Kapitat ludzki uznawany
jest za najwazniejsze z aktywow firmy. Odpowiednio zmotywowany, a co za tym
idzie, skuteczny i lojalny personel przyczynia si¢ do wzrostu wydajnosci pracy,
a tym samym do podwyzszenia konkurencyjnosci danej organizacji.

Zadaniem kadry menedzerskiej jest sklonienie ludzi do tego, aby wykonywali
swoje zadania z mozliwie jak najwiekszym zaangazowaniem i efektywnie dziatali
na rzecz przedsiebiorstwa. Jesli pracownicy identyfikujg si¢ z firma i swoimi za-
daniami, beda dobrowolnie zmierza¢ do tegoz celu. Aby uzyskac pozadany efekt,
menedzer musi skutecznie motywowac personel i wlacza¢ go w dziatania przed-
sigbiorstwa. Powinien przede wszystkim stworzy¢ pracownikom warunki do saty-
sfakcjonujacej pracy, zbudowaé mocne, harmonijne zespoly'.

Motywacja do pracy ma bardzo istotne znaczenie w firmie. Mozna jq okreslic,
jako kluczowy czynnik warunkujacy jako$¢ zasobow ludzkich w danej orga-
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nizacji. Wlasciwie rozwigzana przyczynia si¢ do tadu w procesach pracy, pozwala
na realizacje wytyczonych celow, zachgca do pozadanych postaw.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie motywowania pracownikow
jako waznego elementu systemu zarzadzania. W pierwszej czg$ci zaprezentowana
zostata istota motywowania do pracy, podejscia i modele motywowania. Nastgp-
nie omowiono popularne systemy motywowania i techniki wspierania motywacji
do pracy, z uwzglgdnieniem strategii motywowania materialnego i niematerial-
nego. Na zakonczenie przedstawiono zasady budowania efektywnego systemu
motywowania do pracy. Artykul ma charakter teoretyczny i zostat przygotowany
na podstawie analizy literatury z zakresu kierowania ludzmi.

1. MOTYWACJA I MOTYWOWANIE DO PRACY

W najszerszym ujeciu motywacja to gotowos¢ danej osoby do podjgcia
okreslonego dziatania. W zyciu kazdego cztowieka petni ona funkcje regulacyjne.
To wzbudzony poprzez potrzebg badz potrzeby zespdt proceséw psychicznych
i fizjologicznych lezacy u podtoza ludzkich zachowan.

Pojecie motywacji nie ma jednoznacznej interpretacji w teorii zarzadzania.
Warto jednak zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu ksztattowanie motywacji
uznawane jest za jedng z wazniejszych funkcji kierowania, a nawet technike
zarzadzania.

Griffin, np., ujmuje motywowanie jako ,uklad sit, ktére sklaniaja ludzi do
zachowywania si¢ w okreslony sposdb”, zwracajac uwage na fakt, iz o wynikach
osiaganych przez pojedynczego pracownika decyduja trzy czynniki: motywacja,
mozliwosci oraz srodowisko pracy”.

Wedhug Robbinsa i DeCenzo motywacja to ,,sktonno$¢ do ponoszenia duzych
wysitkdw, aby osiagnac cele organizacji, uwarunkowana stopniem, w jakim te
naklady pracy moga ulatwi¢ zaspokojenie jakiej$ indywidualnej potrzeby”.
Mozna zatem powiedzie¢, ze pracownicy majacy motywacje, znajdujg si¢ w sta-

2 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
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nie napigcia i podejmujg starania, aby je ztagodzic. Jezeli wysitek ten skutecznie
doprowadzi do zaspokojenia potrzeby, to zredukuje napiecie. Starania zmierza-
jace do zlagodzenia napigcia powinny by¢ skierowane ku celom organizacji,
zatem sktadowym elementem podanej definicji jest wymaganie, zeby potrzeby
jednostki byly zgodne z celami organizacji i dostosowane do nich.

Zdaniem Armstronga motywowanie ludzi to ,,ukierunkowanie ich na okres-
lone dziatania [...] zachowanie nastawione na osiagnigcie okreslonego celu”.
Ludzie sa zmotywowani, kiedy oczekuja, ze sposdb postgpowania najprawdo-
podobniej doprowadzi do osiagniecia celu 1 uzyskania warto§ciowej nagrody, jaka
moze byé np. zaspokojenie potrzeb®.

Z kolei Sprenger sprowadza definicj¢ motywacji do kilku stwierdzen:

— stworzenie mozliwos$ci w realizacji ludzkich motywow postepowania;

— wyposazenie kogos w bodzce do okreslonego dziatania, ktérych wczes-

niej nie miak;

— obarczenie sposobu zachowania jednostki pewnego rodzaju znaczeniem,

— rozbudzenie entuzjazmu;

—  zachecenie do dzialania’.

W ujeciu atrybutowym motywacja jest ,,gotowoscia czlowieka do zachowan
w okreslony sposdb, stanem, ktdry inicjuje pewne rodzaje i poziomy aktywnosci”,
a motywowanie jest ,,ztozonym procesem docierania do motywacji zatrudnio-
nych, wywolaniem gotowosci do okreslonej postawy i dziatania™®.

Kompleksowa definicj¢ w odniesieniu do zarzadzania zasobami ludzkimi po-
daje Borkowska, piszac, ze ,,motywowanie do pracy stanowi proces $wiadomego
i celowego oddziatywania na motywacje do pracy poprzez stwarzanie srodkow
i mozliwosci realizacji ich oczekiwan oraz wartosci dla osiagnigcia celow moty-
wujacego, z uwzglednieniem otoczenia obu stron procesu’’.

W literaturze z zakresu kierowania ludzmi istnieje wiele réznych, aczkolwiek
zawierajacych pewne wspdlne cechy, koncepcji teorii motywacji. Swiadczy to
o szerokim zainteresowaniu tg tematyka i czesto odmiennym podejsciu w ba-
daniach nad czynnikami wplywajacymi na zaangazowanie czlowieka w pracg.

*M. Armstron g, Zarzqdzanie lud?mi, Poznan: Dom Wydawniczy REBIS 2007, s. 33.
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W licznych opracowaniach wyrdznia si¢ zazwyczaj cztery podejscia do moty-
wowania:

1. Podejscie od strony tresci, ktore podkresla wage czynnikdéw sprawczych

motywacji.

2. Podejscie od strony procesu, ktore zajmuje si¢ samym mechanizmem

motywacyjnym.

3. Podejscie bazujace na teorii wzmocnienia, koncentrujace si¢ na sposobie

podtrzymywania motywacji.

4. Podejscie uwzgledniajace zwiagzki pomigdzy motywacja a zadowoleniem

Z pracy.

Fundamentem teorii nalezacych do nurtu pierwszego jest przekonanie, ze
niezaspokojona potrzeba powoduje napigcie oraz brak homeostazy. W celu przy-
wrocenia zaktdconej rownowagi definiuje si¢ cel, ktoéry spowoduje zaspokojenie
potrzeby, a nastgpnie wybiera zachowanie prowadzace do jego osiagnigcia.
Jednak nie wszystkie odczuwane przez osob¢ potrzeby sg dla niej jednakowo
istotne w danym czasie, zalezag bowiem od sytuacji jednostki izewngtrznego
kontekstu. Co wigcej, te samg potrzebe moze zaspokaja¢ wiele odmiennych
srodkdéw, a im jest ona silniejsza i im dluzej trwa, tym szerszy bedzie zakres
celow. Z drugiej jednak strony jeden cel moze zaspokaja¢ wiele roznorodnych
potrzeb.

Najbardziej znang teorig motywacji w obrebie tego podejscia jest hierarchia
potrzeb Maslowa, na ktérej uporzadkowal on potrzeby ludzkie wedlug ich
waznosci (od potrzeb fizjologicznych, przez potrzeby bezpieczenstwa, przynalez-
nosci imitosci, szacunku, samorealizacji oraz dodatkowo u niektorych ludzi:
potrzeby wiedzy, rozumienia i ciekawosci oraz estetyczne). Zalozenia Maslowa
wywarly duzy wpltyw na rozwdj innych teorii, takich jak teoria ERG Alderfera,
Herzberga, McClellanda, Hackmana i Oldhama.

Koncentrujac si¢ na zjawisku motywacji od strony procesu, ktadzie si¢ nacisk
na sposoby jej powstawania, czyli na wyjasnienie, dlaczego ludzie wybieraja
pewne zachowania do zaspokojenia swoich potrzeb i jak oceniaja swoje zado-
wolenie po osiagnigciu celow. Do najbardziej znanych podejs¢ do motywacji od
strony procesu zalicza si¢ teorie oczekiwan Vrooma oraz Portera i Lawlera, teorig
sprawiedliwosci Adamsa, teori¢ wyznaczania celéw Locke’a.

Wedlug ujegcia bazujacego na teorii wzmocnienia, zachowanie wywolujace
nagrody bedzie powtarzane, a prawdopodobienstwo powtorzenia zachowan
pociagajacych za soba kare jest mniejsze.
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Prace Herzberga, Mausnera i Snydermana, uwzgledniajace zwiazki pomigdzy
motywacja a zadowoleniem z pracy, wskazuja na trzy rodzaje pozadanych
konsekwencji tychze badan:

— dla organizacji (wzrost wydajnosci i wewnetrznej motywacji do pracy,
spadek absencji i porzucenia pracy oraz mniej konfliktow i lepsze relacje
interpersonalne),

— dla pracownika (lepszy stan zdrowia, poczucie szczgscia i wzrost mozli-
wosci samorealizacji),

— dla spoteczenstwa (spadek liczby zaburzen psychicznych, efektywniejsze
czerpanie z mozliwosci zasobow ludzkich, wzrost potencjatu ludzkiego).

Tematyka zadowolenia z pracy zajmowali si¢ takze: Mayo, Hersey, Spector,
Organ, Near, Motowidlo, Brief, Burke, George, Robinson, Webster®.

Dla potrzeb niniejszego artykutu zawezony zostal obszar podejs¢ do motywa-
cji do uje¢ podkreslajacych motywacyjng funkcje indywidualnych dazen i postaw
pracownikow. Fundamentem procesu motywowania jest w tym przypadku iden-
tyfikacja systemu wartosci, zdeterminowanego przez hierarchi¢ potrzeb.

Znajomos¢ potrzeb pracownikdw umozliwia oddzialywanie na ich motywacje
do pracy poprzez ksztaltowanie srodowiska organizacyjnego w taki sposob, aby
przyczyniato si¢ ono do zaspokojenia poszczegdlnych pragnien badz rozwoju
pozadanych. Pozwala réwniez na rekrutacj¢ takiego personelu, ktorego cechy
beda najodpowiedniejsze na danym stanowisku pracy lub w danej branzy.
Nieskuteczno$¢ motywowania do pracy czesto wynika z nieznajomosci potrzeb
podwiadnych lub z blednego oszacowania ich rangi’.

W praktyce wyroznia si¢ zaczerpnigte z teorii potrzeb Murraya potrzeby:

— osiagnig¢ (pragnienie sukcesu),

— afiliacji (pragnienie przynaleznosci),

— dominacji (kontroli pracy wtasnej 1 innych),

— autonomii (kontroli nad wtasnymi zadaniami)'’.

Okazuje si¢, ze w najwigkszym stopniu na procesy motywacji materialnej
reagowaé begda osoby o wysokiej potrzebie dominacji, poniewaz to one cenia
sobie najbardziej gratyfikacj¢ za trud wlozony w swojq pracg. Wbrew pozorom,

8 A.Paszkowska-Rogacz Doradztwo zawodowe. Wybrane metody badan, Warszawa:
Difin 2009, s. 115-118.

® Tamze, s. 119.

19 Na podstawie narzedzi identyfikujacych potrzeby: Needs Assessment Questionaire (NAQ)
Heckerta i in. oraz jego polskiej wersji Kwestionariusza Oceny Potrzeb (KOP) A. Paszkowskiej-Ro-
gacz.
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pracownicy o wysokiej potrzebie osiagni¢¢ nie koncentrujg si¢ wytacznie na
nagrodach ze swoich dokonan, poniewaz dla nich najistotniejsza jest — wynika-
jaca z wykonanych zadan — satysfakcja, sukces i prestiz. Zwigzana z nim nagroda
pieni¢zna jest kuszaca, ale nie najwazniejsza.

2. MODELE MOTYWOWANIA

Teoria kierowania przedstawia trzy modele motywowania:
— tradycyjny,

— stosunkow wspotdziatania,

— zasobdw ludzkich.

Sa one osadzone w nurtach trzech podstawowych szkot zarzadzania: klasycz-
nej, socjologicznej i systemowe;.

Model tradycyjny (Fredericka W. Taylora) wyplywa z zatozenia, ze dla
wigkszosci ludzi praca z natury rzeczy jest nieprzyjemna, dlatego tez pracow-
nikéw bardziej interesuje to, ile zarabiaja, niz to, co robia. W zwiazku z tym mo-
tywowanie do pracy powinno si¢ ogranicza¢ do stosowania nadzoru personelu
podczas pracy, rozktadania zadan na proste do wyuczenia czynnosci w celu
zwigkszenia poczucia uzytecznosci i znaczenia, wprowadzania szczegdlowych
instrukcji, szkolen i sprawiedliwego ich przestrzegania.

W drugim podejsciu (model stosunkéw wspotdziatania Eltona Mayo) zaktada
si¢, ze ludzie pragna czu¢ sie¢ wazni i uzyteczni w pracy, ale takze cenia sobie, ze
mimo przynaleznosci do organizacji, nadal pozostaja indywidualno$ciami. Wed-
hug tego ujecia, zarzadzanie przez motywacje powinno uwzglednia¢ informowa-
nie podwladnych o planach kierownictwa oraz wystuchiwanie uwag personelu,
zapewnienie pracownikom poczucia uzytecznosci i znaczenia oraz pozwolenie na
pewien zakres samodzielnosci 1 samokontroli w rutynowych sprawach.

Ostatni model (zasobow ludzkich Abrahama Maslowa) wynika z zatozenia, ze
praca nie jest z natury nieprzyjemna, a kazdy czlowiek pragnie przyczynia¢ si¢ do
wspotustalanych waznych celow. Ponadto wigkszos¢ pracownikow cechuje sig¢
wigksza kreatywnoscia, niz stawiane im przez prace wymagania. W tym ujeciu
zarzadzanie przez motywacj¢ polega na spozytkowaniu niewykorzystanych zaso-
bow ludzkich w procesie dziatania, tworzeniu srodowiska pracy umozliwiajacego
pelne uczestnictwo w realizacji celow organizacyjnych, rozszerzeniu zakresu
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samokierowania i samokontroli podwtadnych przez poznanie struktury hierar-
chicznej ich potrzeb.

Konsekwencje stosowania wybranego podejscia do zarzadzania przez moty-
wacj¢ beda roznorakie, zarowno pod wzglegdem subiektywnego zadowolenia
z pracy, jak i obiektywnych sktadnikéw efektywnosciowych. W przypadku ujecia
tradycyjnego (taylorowskiego), personel akceptuje pracg wytacznie wtedy, gdy
jest dobrze ptatna, a szef sprawiedliwy, co prowadzi do przyzwoitej wydajnosci
pracy. Model Mayo natomiast zaktada, ze realizacja potrzeb przynaleznosci do
organizacji i poczucia waznosci zwigksza mozliwos¢ wspotpracy i poprawi mo-
rale''. W podejsciu Maslowa wzrost efektywnosci, a réwnoczesnie satysfakcji
7 pracy wiaze si¢ z rozszerzeniem wplywu samokierowania i samokontroli.

Glowne zatozenia powyzszych koncepcji odpowiadaja teoriom X, Y (McGre-
gora) 1 Z (Ouchiego). W modelu tradycyjnym dominuje zalozenie o niechgci
pracownikéw do pracy (teoria X), w zwiazku z czym zasadniczym stymulatorem
ich zachowan sa s$rodki przymusu (Sciste instrukcje, nadzdr), zabezpieczenie
warunkow fizycznych pracy i bodzce ptacowe, Sci§le powigzane z wydajnoscia
pracy. Sa to bodzce odnoszace si¢ do potrzeb egzystencjalnych. Natomiast model
stosunkow wspotdziatania odwoluje si¢ do zalozen teorii Y, traktujacej pracg jako
co$ naturalnego i méwigcej o gotowosci ludzi do jej wykonywania i podnoszenia
odpowiedzialnosci. Podstawowym s$rodkiem ich motywowania sa przyjazne sto-
sunki w pracy, uczestnictwo w grupach nieformalnych, pewna doza swobody i in-
formacji o planach kierownictwa. Wida¢ tu wigc wyraznie odwotanie do potrzeb
i bodzcow spotecznych. Ostatnie ujgcie — zasobow ludzkich — odpowiada najbar-
dziej wspolczesnemu podejsciu do motywacji. Opiera si¢ ono na teorii Z, zakla-
dajacej w zachowaniu pracownikéw znaczacy udziat kreatywnosci, checi podno-
szenia odpowiedzialno$ci, uczestnictwa w osiaganiu celow i wniesienia wktadu
w rozwoj organizacji. To rozwigzanie dotyczace gltdwnie potrzeb rozwoju, przy
uwzglednieniu innych pragnien'?.

W literaturze z zakresu zarzadzania spotka¢ mozna wiele klasyfikacji stylow
zarzadzania, ktére majg odmienne podejScie do kwestii motywowania. Najczgs-
ciej, cho¢ niekiedy pod nieco innymi nazwami, wymieniane sa trzy:

— autokratyczny,

— konsultacyjny (konsultatywny, menedzerski, demokratyczny),

— przywodczy (partycypacyjny).

" JF. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Warszawa: Difin 2005, s. 332-333.
2L istwan, Zarzqdzanie kadrami, s. 180-181.
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Styl autokratyczny cechuje oddziatywanie na pracownikéw gléwnie za po-
mocg nakazow, zakazdéw i polecen, uzupetianych tez bodzcami indywidualnymi
(np. w postaci ptac akordowych). Z kolei styl konsultatywny wyr6znia konsulto-
wanie z pracownikami (na ogét pojedynczymi lub matymi ich grupami) niekto-
rych decyzji, takich jak sposoby realizacji zadania, rozwiazania problemu itp.
Dopuszcza wptyw personelu na nie, cho¢ nie ma on charakteru wiazacego,
poniewaz decyzje naleza do kierownika. Ze stylem tym wiaze si¢ stosowanie
srodkow zachety materialnej 1 niematerialnej, a takze dobra atmosfera pracy
1 partnerstwo. Ostatni z wymienionych styldéw — przywddczy — charakteryzuje si¢
przyciaganiem ludzi, ich integrowaniem i inspirowaniem do dzialan wspomaga-
jacych realizacj¢ celow (zadan) organizacji przy jednoczesnej realizacji celow
samych pracownikdéw. Cechami wyr6zniajacymi to podejscie do kierowania jest
szerokie wykorzystanie przez kierownika srodkéw identyfikacji jako narzedzi
motywowania, a takze partnerskie stosunki pomiedzy kierownictwem i kadra
pracownicza oraz w obrebie kazdej z tych grup®’.

3. SYSTEMY MOTYWOWANIA I INSTRUMENTY POBUDZANIA
MOTYWACJI PRACOWNIKOW

Motywowanie — jak juz wspomniano — polega na oddziatywaniu na pracow-
nikow poprzez réznorodne srodki i formy tak, aby ich zachowania byly zgodne
z wola kierujacego i aby zmierzaty do realizacji postawionych przed nimi zadan.
Aby dobrze wywigza¢ si¢ z funkcji motywowania, menedzer musi zna¢ czynniki,
ktore sktaniajq personel do efektywniejszej pracy. Powinien identyfikowaé ocze-
kiwania i cele pracownikdw, dysponowaé srodkami motywacyjnymi oraz wiedza
na temat warunkow ich stosowania.

System motywowania mozna wigc okresli¢ jako zintegrowany i cato$ciowy
zbior zasad, regulacji oraz narz¢dzi motywowania (oddziatywania na motywacjg)
sprzyjajacy realizacji zaréwno celéw organizacji, jak i pracownikéw'®. To uktad
czynnikéw, dziatan, zasad, tworzacy bodzce ksztattujace odpowiednie zacho-
wanie pracownikow. Efektywny system motywowania powinien uwzgledniac

BKrol,Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, s. 346-347.
YL istwan, Zarzqdzanie kadrami, s. 182.
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wartosci cenne dla pracownika, zwigkszac stopien pewnosci uzyskania tych war-
tosci 1 wptywaé na dlugofalowe zmiany oczekiwan personelu. Warto zadbaé row-
niez o zwigkszenie identyfikacji pracownikow z trescia i miejscem pracy oraz
organizacja jako catoscia. Motywowanie nie powinno prowadzi¢ do konfliktu
miedzy systemami wartosci preferowanymi w miejscu pracy a uznawanymi przez
dana osobg. Wartosci te powinny by¢ odpowiednio zharmonizowane poprzez
celowy dobér narzedzi oddzialywania. Ze wzgledu na rodzaj wykorzystywa-
nych w procesie motywowania narzedzi, motywowanie mozna rozpatrywaé
w dwoch perspektywach:
— motywowania materialnego (za pomoca motywatoréw dochodowych),
— motywowania pozamaterialnego (z wykorzystaniem bodzcow moralnych
i ideowych).
Inny podzial instrumentow motywowania pracownikow to klasyfikacja na:
— srodki ptacowe (bodzce gotdéwkowe) i pozaptacowe (niegotowkowe, ale
dochodowe),
— $rodki (bodzce) grupowe, zespotowe i indywidualne,
— $rodki (bodzce) pozytywne i negatywne,
— $rodki (bodzce) krotkookresowe i1 dtugookresowe,
— $rodki nieformalne (np. styl kierowania) i sformalizowane (objete regula-
minami)'®.

Natomiast biorgc pod uwage tres¢ i charakter wptywu na pracownika, wy-
mienia si¢ trzy kategorie narzedzi motywacji:

— narzgdzia przymusu,
— narzedzia zachety,
— $rodki perswazji.

Narzedzia przymusu maja charakter naprawczy i kontrolny, wiaza si¢ z duza
doza nakazowosci, koniecznoscia przestrzegania okreslonych zakazow, dyrektyw,
postaw, polecen, norm, kodeksdéw i procedur. Majg znaczenie porzadkujace i im-
peratywne. Te proste narzedzia sprawdzajace si¢ w krotkich okresach, bo w dtuz-
szym horyzoncie czasu nie wptywaja na poprawg jakosci pracy oraz nie sklaniaja
do zaangazowania. Zbyt czgsto stosowane powoduja bierno$¢ oraz unikanie
pracy.

Narzgdzia z grupy zachgty maja charakter nagrody, o ktora pracownicy po-
winni si¢ stara¢, wypelniajac okreslone zadania, spetniajac obiektywne zalozenia

1S Tamze, s. 181.
16 Tamze, s. 179.
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i kryteria osiagni¢¢. To sposdb wplywania na zachowania personelu, polegajacy
na pozytywnie rozumianej rywalizacji ze standardami pracy. Chodzi tu o wywo-
fanie powtarzalnej checi do starania si¢ o zdobywanie okreslonej puli bodzcow,
nagrod, motywatorow zardwno w obszarze materialnym (wynagrodzenia), jak
i pozamaterialnym (awanse, mozliwosci rozwoju, formy czasu pracy). Na narze-
dziach zachgty powinna si¢ opiera¢ budowa nowoczesnych systemoéw motywo-
wania, poniewaz to najefektywniejsza strategia pozyskiwania, retencji i rozwoju
pracownikéw w organizacji. Zwiazana jest ze wzrostem wartosci cztowieka oraz
humanizacja stosunkow pracy.

Z kolei $rodki perswazji przybieraja posta¢ bezposredniego oddziatywania
przetozonego na podwtadnego za pomoca okreslonego stylu kierowania. To spo-
sob wywolywania zachowan pracowniczych, polegajacy na budowaniu okres-
lonych relacji migdzy kierownikiem a pracownikiem poprzez rozmowy, spot-
kania, sposob stawiania zadan i ich kontroli, konsultacje, negocjacje, wywieranie
wplywu, metody inzynierii spotecznej, coaching, mentoring, formy integracji
pracowniczej, autonomii pracy, partycypacji decyzyjnej czy zarzadzania przez
cele. Srodki perswazji to najtrwalsze sposoby pobudzania ludzi do okrelonych
zachowan w procesie pracy, poniewaz wplywaja na ich $wiadomos¢, percepcje
1 zrozumienia pracy, stosunek do obowigzkow, wspotpracownikow, przetozonych
i catej organizacji'.

4. WSPIERANIE MOTYWACII

Okazuje si¢, ze w rzeczywistosci kazdy cztowiek jest odpowiedzialny za
wlasna motywacje (tzw. motywacj¢ wewnetrzng) i jej zrodel nalezy szukaé we
wlasnym wnetrzu. W dluzszym okresie nagrody zewngtrzne nie dziataja. Istnieja
jednak inne metody wywierania wplywu przez kadr¢ kierownicza na zaanga-
zowanie pracownikéw. Przetozony ma obowigzek stworzenia przestrzeni do
dziatania dla podporzadkowanych mu osob, ktéra umozliwia powstanie automo-
tywacji. Tworzac system motywacyjny, powinien opierac¢ si¢ na trzech elemen-
tach, tzw. filarach motywacji:

7 Tamze, s. 178-179.
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— checi (komponent zaangazowania),

— umiegjetnosciach (komponent potencjatu),

— mozliwosciach zewngtrznych (komponent ram dziatania).

,»Cheé” reprezentuje osobowos¢ pracownika. Obejmuje wszystkie aspekty,
zwiazane z zaangazowaniem, sita woli, aby catkowicie wlaczy¢ si¢ w osiagnigcie
ambitnego celu. ,,Umiejetnosci” oznaczajg zdolnosci i kompetencje pracownika,
niezbedne do spowodowania akcji na danym polu dziatania. To komponent po-
tencjatu zwiazany z osobowoscia, na ktory wplywajq mozliwosci rozwoju, jakim
dysponuje dana jednostka. Natomiast ,,mozliwosci zewnetrzne” okreslaja otacza-
jaca przestrzen dzialania. Wyznaczaja, w jakim zakresie pracownik moze samo-
dzielnie podejmowac decyzje i dziata¢. To warunki otoczenia, ktére dopuszczaja
kompetencije i pozwalaja wykorzystywa¢ ich potencjat'®.

Aby umozliwi¢ powstanie ,,checi” u pracownika, czyli gotowosci do zrobienia
czego$, menedzer musi najpierw zdoby¢ jego zaangazowanie i lojalnos¢. Obie te
cechy znajduja si¢ wysoko na liscie oczekiwan kazdego przedsigbiorstwa. Poja-
wiaja si¢ jednak tylko wtedy, gdy przetozony okaze szacunek pracownikowi
i zdobedzie jego przychylnos¢ dla realizacji wspdlnych celow. Filarami zaanga-
zowania sq:

— szacunek (np. okazywany przez przetozonego),

— istnienie wspolnych celow (np. dzigki ich uzgodnieniu w ramach specjal-

nej rozmowy).

Prawdziwe zaangazowanie i lojalno$¢ wobec firmy, to najistotniejsze
czynniki jej sukcesu na rynku, ktore wszystkim zaangazowanym daja potencjat do
rozwoju. Wielu przetozonych oczekuje tych cech rowniez od podwtadnych, nie
dajac jednak im ku temu powodow — nie okazujac, ze cenig ich pracg. Uznanie
(szacunek) jest podstawa, dzigki ktorej mozliwe jest wywotanie ,,checi” u pra-
cownika. Dlatego kadra kierownicza powinna traktowa¢ pracownikéw jak
partnerdéw, a nie jak czynniki produkcji. Menedzerowie musza nie tylko prze-
strzega¢ postanowien zawartych w umowie o pracg, lecz przede wszystkim
wypetnia¢ warunki umowy ,,psychologicznej”. Obejmuje ona takie aspekty, jak
np.: entuzjazm, przyjemnos¢ z pracy, pochtonigcie zajgciami, lojalnos¢ i wspolne
cele.

Drugim filarem zaangazowania (obok uznania) jest zobowiazanie do realizacji
wspolnych celow. W idealnym przypadku zaréwno firma, jak i pracownik zys-

BN ermeyer,Postall, Zarzqdzanie ludzmi, s. 33.
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kuja co$ dzigki osiagnieciu celu. Wowczas tatwo jest wywota¢ zaangazowanie,
pod warunkiem, ze personel rozumie, dlaczego wykonuje okreslona pracg lub
dlaczego ma osiagna¢ konkretne wyniki oraz widzi w tym sens. Mozna tego do-
konaé, pokazujac jego cele indywidualne w szerszym kontekscie ogodlnym
podczas wspolnej rozmowy. Wiaczenie celow pracownika w cele przedsigbior-
stwa i uzyskana w ten sposob przejrzystos¢ podziatu zadan nadaja sens dzia-
taniom i pozwola pracownikowi zrozumie¢ znaczenie jego pracy. Niestety, zdarza
si¢, ze wizja 1 misja firmy sformutowane sa w abstrakcyjny sposob. Warto prze-
lozy¢ je na konkretne, opisowe i wymierne cele dla kazdego poziomu w struk-
turze przedsigbiorstwa. W ten sposob kazdy pracownik stanie si¢ specjalista we
wlasnym zakresie dzialania. Kadra menedzerska jest wtasnie odpowiedzialna za
to, aby przedstawi¢ ten kontekst'’.

Teoria zasobow ludzkich wskazuje na zaangazowanie pracownikow, jako na
czynnik o podstawowym znaczeniu dla motywacji, ktorej efektem jest wspol-
praca. Cel ten mozna osiagna¢ poprzez bardziej elastyczne struktury i wigksza sa-
modzielnos¢ jednostek dzigki otwartej komunikacji migdzy kierownikami i zato-
ga. Istotne decyzje i okolicznosci ich podjecia powinny by¢ wyjasniane i dysku-
towane. W takich warunkach menedzerowie nie tyle wydaja rozkazy, ile raczej
wspolnie z zatoga ,,przyjmuja wyzwania” w zwigzku z sytuacja, w ktdrej si¢ ra-
zem znajduja. Jednoczes$nie zachgca si¢ do komunikacji pionowej, poziomej
i diagonalnej. W idealnym przypadku przekaz ptynie w obu kierunkach, bez
wzgledu na status nadawcy, czemu sprzyja brak zahamowan, atmosfera wyte-
zonej wspotpracy i wzajemnego szacunku®’. Niezwykle istotne jest, aby pracow-
nik pozostawal w kontakcie ze swoim kierownikiem i otrzymywat od niego
konstruktywne komunikaty. Sytuacje, w ktérych przekazywana jest informacja
zwrotna, to dla kadry kierowniczej doskonala okazja do wyrazenia uznania.
Z reguty przetozeni zbyt rzadko chwala swoich pracownikow. Wiasciwy sposob
zachowania i dobre wyniki staja si¢ czyms oczywistym, natomiast niepozadane sg
natychmiast karane. Wykorzystujac informacje zwrotna wytacznie do krytyko-
wania, kierownik demotywuje swoich pracownikdéw. Krytyka i pochwaty powin-
ny si¢ rownowazy¢?'. Warto jednak pamietaé o ,,zasadzie zlotego srodka”. Jesli
pochwaty beda wypowiadane w nadmiarze, moga wywiera¢ odwrotny skutek.

1 Tamze, s. 35-36.
2 A.Davis, Public Relations, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne 2007, s. 73.
' Nierme yer, Postall, Zarzqdzanie ludzmi, s. 37.
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Powszechnie wiadomo, ze miarg efektywnej komunikacji jest ustyszenie, zro-
zumienie i zaakceptowanie komunikatu przez odbiorce. Podobnie jest z motywo-
waniem. Mowi si¢ o tzw. mixie motywacyjnym, jako koncepcji wykorzystujacej
pig¢ zrodet motywacji pracownikow, takich jak:

— nacisk,

—  warto$ci materialne,
— osiagnigcia,

- r1ozwdj,

— relacje.

Koncepcja ta zaklada, ze pracownicy, dla ktérych hierarchia motywatorow jest
inna, kieruja si¢ roznymi wartosciami i w odmienny sposob odbierajg kierowane
do nich komunikaty. Odmiennos¢ ta zaprezentowana zostata w tabeli 1.

Tabela 1. Przyktadowe komunikaty i motto pracownikow w zaleznosci od zréddet motywacji,
ktorym podlegaja

Zrédto motywacji osoby Charakterystyczne hasto Komunikat

12

,,Jak mi kaza, to zrobie ,Dlaczego ja?”

Nacisk ,,Oni mi kazali”

,,J0 do mnie nie nalezy”
wJak mi zaplaca, to|,,Co jaztego bede mial?”

Wartosci materialne

zrobig!” ,,Nic z tego nie mam”
,Chee si¢ wykazaé (byé | ,,Do czego mamy dojs¢?”
Osiagnigcia najlepszy)!” ,,Czy kto$ doceni moja prace?”

,,Podoba mi si¢ takie wyzwanie!”
,,Chce si¢ uczy¢ nowych | ,,To mnie nauczyto...”

Rozwdj rzeczy!” ,.Ja si¢ to nie rozwijam”

,,10 nie jest nic nowego”

~Wazne, jak inni si¢|,Praca moze by¢ rdézna, najwaz-
Relacje czuja w moim towa- | niejsze, ze w fajnym zespole”
rzystwie”

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: http://kadry.nf.pl/Artykul/12049/Czym-go-moty-
wowac/ [dostep: 20.01.2012].

Osoby nastawione na rézne wartosci beda inaczej interpretowac i reagowac na
wypowiedzi przelozonego. Dlatego tez menedzer powinien bardzo ostroznie
dobiera¢ stowa podczas formutowania komunikatow, szczegdlnie w procesie mo-
tywowania. Przyktadowo, chcac zacheci¢ pracownika do wzigcia udzialu w szko-
leniu, nalezy przedstawi¢ to w nastgpujacy sposob:
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»Wysylam ci¢ na szkolenie. Jak wiesz, podnoszenie kwalifikacji jest w

naszej firmie jednym z wymogow stawianych pracownikom...” — zwra-
cajac sie do pracownika nastawionego na nacisk.
,»Chce, abys$ wziat udziat w szkoleniu za 5000 zt...” — kierujac komunikat

do osoby nastawionej na wartosci materialne”.

,»Udzial w tym szkoleniu jest wyrdznieniem i da ci pozniej mozliwosé
podejmowania si¢ bardziej skomplikowanych projektéw...” — zwracajac
si¢ do osoby nastawionej na osiaggnigcia.

»Na tym szkoleniu nauczysz si¢...” — zwracajac si¢ do pracownika nasta-
wionego na rozwoj.

»Dzieki twojemu udzialowi w szkoleniu nasz zespot zyska...” — kierujac
wypowiedz do osoby nastawionej na relacje™.

Tylko dzigeki komunikatowi odpowiednio dobranemu do odbiorcy przetozony

moze osiagna¢ sukces w procesie motywowania personelu.
Armstrong w ksiazce Zarzqdzanie ludzmi zdradza, jak osiagnaé wysoki po-

ziom motywacji wsrdd pracownikdéw. Pisze, ze skuteczniej motywowaé ludzi
pozwola nastgpujace dzialania:

1.
2.
3.

Przedstaw i uzgodnij cele, do jakich nalezy dazy¢.

Przekazuj informacje zwrotne na temat wynikow.

Wywotaj oczekiwanie, ze okre$lone zachowania i wyniki pracy przyniosa
wartosciowa nagrode.

Zaprojektuj pracg¢ dla ludzi tak, aby umozliwiala im wykorzystanie
mozliwosci, wyzwalala poczucie sensu dokonan, zachecala do samo-
kontroli 1 brania odpowiedzialnosci za to, co robia.

Zagwarantuj odpowiednie zachety finansowe 1 nagradzaj za osiagnigcia.
Dbaj o nagrody niematerialne, takie jak uznanie i pochwaly za dobrze
wykonang pracg.

Upewnij sig, ze ludzie dostrzegaja i doceniaja zwiazek pomigdzy wynika-
mi pracy a nagroda, co zwigksza ich oczekiwania.

Wybierz i przeszkol liderow lub superwizoréw zespotdéw, ktérzy beda
w praktyce korzysta¢ ze swoich zdolnosci przywddczych i umiejetnosci
motywowania innych.

2 A Filipow, Czym go motywowad, http://kadry.nf.pl/Artykul/12049/Czym-go-moty wowac/
[dostep: 20.01.2012].
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10.

Udzielaj ludziom wskazdéwek, zachgcaj i stwarzaj okazje do uczenia sig, co
poglebi ich wiedze, zwigkszy umiejetnosci i mozliwosci potrzebne do
coraz lepszej pracy.

Umozliwiaj ludziom rozwijanie ich potencjatu i osiagniecie sukcesow™.

Stosujac si¢ do powyzszych zasad, istnieje duze prawdopodobienstwo osiag-

nigcia sukcesu w motywowaniu podwladnych.
W literaturze z zakresu zarzadzania kapitatem ludzkim mozna spotkaé sig¢

z podzialem motywacji na wewngtrzng i zewngtrzng. Ta pierwsza zwigzana jest

z angazowaniem si¢ w jakie§ dziatanie, poniewaz sprawia nam ono przyjemnosé

badz wzbudza nasze zainteresowanie, a nie wskutek zewnetrznych naciskéw lub

dla zewnetrznych korzysci*. Z kolei motywacja zewnetrzna — wprost przeciwnie

— z angazowaniem si¢ wskutek zewnetrznych naciskéw lub dla zewnetrznych

korzysci, a nie z powodu odczuwanej przyjemnosci badz zainteresowania. W za-
leznosci od tego, na ktory rodzaj motywacji menedzer chce wplynaé, powinien
zastosowa¢ odpowiednig metodg¢ jej pobudzania.

Znane sg cztery techniki zwigkszania motywacji wewngtrznej:

1.

Wspotpraca pomigdzy pracownikami oraz pomig¢dzy pracownikami a za-
rzadem. Wspotpraca oznacza partnerskie relacje oraz zaufanie do osoby,
z ktéra si¢ pracuje, a co za tym idzie, zwigkszanie pewnosci siebie, do-
cenienie przez pracownika wlasnej wiedzy i umiejgtnosci.

Zadowolenie. Zadowolony z pracy pracownik jest silniej zmotywowany.
Na satysfakcje z pracy wpltywa zarowno odpowiednie wynagrodzenie
finansowe, jak i gratyfikacje pozafinansowe (elastyczny czas pracy, uzna-
nie kolegow itp.).

Decyzyjnos¢. Im wigksza bedzie decyzyjnos¢ pracownika i jego odpo-
wiedzialnos$¢ za zadania i ludzi, tym bardziej stanie si¢ on zmotywowany
do dalszego dziatania. Motywacje stanowi sama szansa wykazania sig, po-
kazania swoich umiejetnosci i branie odpowiedzialnosci za innych.
Zaufanie. Zaufanie do pracownika zwigeksza jego motywacje wewnetrzng
i powoduje, ze staje si¢ on lojalny. Zaufanie zwiazane jest z odpowie-
dzialno$cig za wykonywane zadania.

Wzmocnienie motywacji zewngtrznej mozna uzyskac poprzez:

B Armstron g, Zarzqdzanie ludzmi, s. 37.
* http://www.biznesowe.edu.pl/651-motywacja_wewnetrzna/ [dostep: 23.01.2012].
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1. Zastraszanie. To popularna metoda w czasach bezrobocia. Pracownika
sktania si¢ do wydajniejszej pracy poprzez zastraszanie go czynnikami ne-
gatywnymi: utratg pracy, obnizeniem pensji, zdegradowaniem itp.

2. Przynete. Przynegta jest technika czgsto stosowana wobec pracownikow
chcacych otrzymaé awans w firmie. Obietnica awansu dziata na nich mo-
tywujaco i sktania ich do cigzszej pracy.

3. Mozliwos¢ rozwoju. To najbezpieczniejsza i najbardziej efektywna meto-
da. Poprzez mozliwos¢ rozwoju (np. indywidualne szkolenia, finanso-
wanie studiow) pracownik sam si¢ motywuje i po pewnym czasie nie trze-
ba stosowa¢ wobec niego zadnych metod, aby zmieni¢ jego postawe wo-
bec firmy.

Zastosowanie jednej z metod motywacji zewnetrznej jest tez zwiazane z tech-
nika zarzadzania promowana przez firm¢. Motywacja zewnetrzna jest bardziej
efektywna, jesli jest potaczona ze wspomniang juz teorig zarzadzania Y (zakla-
dajaca, ze ludzie lubia pracowac i sa odpowiedzialni). Zwiazane sa z nig takie
aspekty, jak:

— chwalenie pracownikdéw,

— powierzanie coraz trudniejszych zadan,

— brak kontroli,

— jasne okreslanie oczekiwan.

Konstruujac pakiety swiadczen dla pracownikéw, trzeba roéwniez pamigtac, ze
podstawa zaangazowania i zadowolenia z pracy jest przyjazna atmosfera. Saty-
sfakcji nie buduje si¢ tylko poprzez narzedzia motywacyjne, ale takze poprzez
zaufanie, kolezenstwo i docenianie® personelu.

5. POPULARNE STRATEGIE MOTYWOWANIA NIEMATERIALNEGO

Do najczgsciej stosowanych strategii motywowania niematerialnego personelu
zaliczy¢ mozna:

3 A. Dejnaka, Motywowanie i ocena pracownika, http://kadry.nf.pl/Artykul/6954/Str
_2/Motywowanie-i-ocena-pracownika/ocena-360-motywowanie/ [dostep: 23.01.2012].
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— upelnomocnienie,
— uczestnictwo,
— mnowe formy organizacji pracy.

Upetnomocnienie to proces umozliwiania pracownikom ustalania wlasnych
celow, podejmowania decyzji i rozwiazywania probleméw w zasiegu ich odpo-
wiedzialnosci 1 uprawnien. Natomiast uczestnictwo to proces udzielania pracow-
nikom glosu przy podejmowaniu decyzji dotyczacych ich pracy. Rolg tych dwoch
typow motywowania mozna wyrazi¢ w kategoriach zarowno podejscia od strony
tresci, jak i teorii oczekiwan. Pracownicy uczestniczacy w rozwiazywaniu prob-
lemoéw i1 podejmowaniu decyzji, moga by¢ bardziej zaangazowani w ich wlasciwe
wykonanie. Uczestnictwo (zwlaszcza w kwestiach dotyczacych jakosci produktu)
stalo sie znakiem rozpoznawczym przedsigbiorstw japonskich, ktore osiagaja
sukcesy 1 znajduja nasladowcow np. w USA.

W ostatnich latach wiele firm aktywnie poszukuje sposobdw wyjscia z uczest-
nictwem poza tradycyjne dziedziny. Na pewien zakres uczestnictwa pozwalaja
np. skrzynki postulatow oraz godziny pytan i odpowiedzi. Motywem stosowania
takich rozwigzan jest che¢ wykorzystania potencjalu tkwiacego w kazdym pra-
cowniku.

Wielu menedzerow woli uzywac terminu ,,upelnomocnienie” ze wzgledu na
jego szerszy zakres od ,uczestnictwa”. Jedng z metod upetnomocnienia pra-
cownikow sa zespoty robocze. To zbiory pracownikéw upelnomocnionych do
planowania i organizowania swojej pracy oraz kierowania nig i kontrolowania je;j.
Zwierzchnik nie jest wtedy szefem w tradycyjnym tego slowa znaczeniu, ale
odgrywa role trenera i opiekuna.

Inng technika upelnomocnienia jest zmiana ogo6lnej metody organizowania
firmy. Podstawowa tendencja polega na wyeliminowaniu pewnych szczebli
w hierarchii stuzbowej, dzieki czemu organizacja staje si¢ bardziej zdecentra-
lizowana. Kompetencje, odpowiedzialno$¢ i formalne uprawnienia wladcze sa
delegowane do mozliwie najnizszych rejonow organizacji, co sprawia, ze kontro-
lowanie pracy jest w rgkach tych, ktérzy faktycznie ja wykonuja.

Z kolei do czgsto wykorzystywanych nowych rozwiazan w dziedzinie orga-
nizacji pracy naleza:
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— ruchomy czas pracy,

— elastyczny czas pracy,

— system dzielenia etatow,
— telepraca.

Tak zwany ,,skrocony” tydzien pracy (zwiazany z ruchomym czasem pracy) to
system polegajacy na przepracowaniu czterdziestu godzin w czasie krotszym niz
tradycyjny pigciodniowy tydzien roboczy, dzigki czemu pracownicy nie sa ogra-
niczeni sztywnym czasem pracy i moga pracowac efektywniej, nie przerywajac
rozpoczetych zadan. Natomiast elastyczny czas pracy jest systemem pozwala-
jacym pracownikom na wybor wlasnego rozktadu godzin pracy. Wowczas dzien
roboczy dzielony jest na dwie kategorie: czas elastyczny i podstawowy. W czasie
podstawowym wszyscy musza by¢ na stanowiskach pracy, zas rozkltad pracy w
czasie elastycznym moze ksztaltowa¢ si¢ dowolnie. Innym rozwigzaniem orga-
nizacji pracy jest system dzielenia etatow, polegajacy na tym, ze na jednym etacie
wykonuje obowiazki stuzbowe dwdch pracownikow poétetatowych. Telepraca zas
jest zezwoleniem na spedzenie przez pracownikow czegsci dnia roboczego poza
miejscem pracy (zazwyczaj w domu) i zatatwianie spraw shuzbowych przy uzyciu
sprzetu informatycznego. Takie rozwigzanie pracy staje si¢ coraz latwiejsze
dzieki rosnacej sile i wyrafinowaniu nowoczesnej techniki tacznosci®®, ktore cha-
rakteryzuja dzisiejsze czasy.

Wymienione powyzej metody sq powszechnie stosowane przez menedzerow
do niematerialnego motywowania podwladnych. Warto jeszcze w tym miejscu
wspomnie¢ o bardzo popularnej w ostatnich latach, szczegélnie na Zachodzie,
metodzie motywowania i budowania lojalnosci personelu, a mianowicie o bene-
fitach (pozaptacowych $wiadczeniach dodatkowych). Nazwa ta okresla si¢ kazda
form¢ wynagrodzenia pracownika, dostarczang mu w postaci innej niz gotowka.
W Polsce istnieje tendencja do tego, aby za benefity uznawac jedynie pewne do-
bra luksusowe, najlepiej niezwiazane z wykonywang pracg. Tymczasem zachodni
specjalisci w zakresie wynagrodzen zauwazaja, ze wszystko, na co firma wydaje
pieniadze, ma potencjal, aby sta¢ si¢ atrakcyjnym benefitem.

Szkolenia zawodowe, darmowa kawa w miejscu pracy, wygodne miejsce
parkingowe, przestronne biuro, elastyczny czas pracy itp. udogodnienia moga sta¢
si¢ cennymi $wiadczeniami, jesli w odpowiedni sposob zakomunikuje si¢ pra-
cownikowi ich wartos¢. Za granica stosuje si¢ w tym celu, pojawiajace si¢ stop-

BGriffi n, Podstawy zarzqdzania, s. 538-542.
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niowo takze w Polsce, tzw. Total Rewards Statements (TRS). Sa to dokumenty
zawierajace informacje o wysokosci wynagrodzenia podstawowego pracownika
1 warto$ci poszczegdlnych swiadczen. Dzigki nim zatrudniony moze sobie w pelni
uswiadomig, ile faktycznie ,,zarabia” w firmie.

Pracodawca musi by¢ nie tylko ,,sponsorem” §wiadczen, ale rowniez ich ,,pro-
motorem”. Powinien pokazywac zatrudnionym, jak bardzo stara si¢ im ,,dogo-
dzi¢” i ile w nich inwestuje. Jesli pracownik uzna co$ za benefit, czyli korzys¢
czerpang przez niego z pracy w firmie, automatycznie wzrosnie w jego odczuciu
wartos$¢ otrzymywanego wynagrodzenia, a tym samym i motywacja. Dla praco-
dawcy taka sytuacja jest optacalna, poniewaz moze zwigkszy¢ przywiazanie
i zaangazowanie pracownikéw, wydajac stosunkowo niewiele”’. Decydujac si¢ na
pozaptacowy system motywacyjny dla pracownikdéw, menedzerowie i wlasciciele
polskich firm siggaja po coraz popularniejsze i sprawdzone na zachodzie narze-
dzia, w ktorych zakres wchodzi m.in. ,,program kafeteryjny”. Podstawowa idea
takiego rozwigzania jest mozliwos¢ personalizacji pakietu benefitow dla kazdego
z pracownikow. Program umozliwia swobodny dobor ustug w obrebie wyzna-
czonej do dyspozycji kwoty. Charakter ustugi pozwala dostosowac¢ $wiadczenia
do aktualnych potrzeb pracownika, a jednoczesnie uniknaé sytuacji ,,uszczgsli-
wiania na sitg”, ktora moze mie¢ miejsce w momencie, kiedy oferujemy wszyst-
kim pracownikom jednolita pule $wiadczen, np. bony zywieniowe™.

6. SYSTEMY NAGRADZANIA A MOTYWOWANIE PERSONELU

Gléwnym mechanizmem wykorzystywanym przez menedzerow w procesie
motywowania sg systemy nagradzania — formalne i nieformalne mechanizmy, za
pomoca ktérych definiuje si¢, ocenia i nagradza wyniki pracownika®. System
wynagrodzen oddzialuje na postawy pracownikow, w tym na ich satysfakcje
z pracy. Zwiazane jest to z tym, ze na zadowolenie pracownika wptywa w duzym

). Ktosowska, Benefity i ich znaczenie, http://miesiecznik-benefit.pl/index.php? wiad=10
[dostep: 27.01.2012].

B K. Stotecka, Nowoczesna forma motywowania pracownikéw, http://miesiecznik-
benefit.pl/index.php?wiad=4 [dostep: 27.01.2012].

PGriffi n, Podstawy zarzqdzania, s. 543.
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stopniu wysoko$¢ nagrody za trud wlozony w pracg. Ponadto gratyfikacja ma
wplyw na zachowanie personelu. Nagrody zewnetrzne oddziatuja na zadowolenie
pracownika, ktore z kolei odgrywa istotna rol¢ w ustaleniu, czy pozostanie on na
danym stanowisku, czy bedzie szukat nowej posady. Systemy nagradzania rzutujg
tez na obecnos¢ i absencj¢ personelu, na sktonnos¢ do wytgzonej i efektywne;j
pracy. Wplywaja takze na motywacj¢ do pracy, co wynika z teorii motywacji
opartej na koncepcji oczekiwan. Pracownik bedzie sklonny do wigkszego wysil-
ku, jesli wie, ze jego osiagnigcia beda mierzone, oceniane i odpowiednio na-
gradzane.

Oczekiwana relacja wysitku do osiagnig¢, ktora jest sktadowq systemu nagra-
dzania, ksztattuje si¢ pod silnym wptywem oceny osiagnie¢ pracownika®. W celu
wzmocnienia dziatania motywacyjnego wynagrodzenia, mozna je bezposrednio
powiazaé z osiagnigciami w pracy przez system uznaniowych podwyzek ptac.
W takim systemie pracownicy otrzymuja zréznicowane podwyzki wynagrodzenia
na koniec roku w zaleznosci od ogdlnych osiagnig¢ w pracy. Jesli system oceny
wynikoéw jest wlasciwie zaprojektowany, to uznaniowe podwyzki ptac sprzyjaja
utrzymywaniu dobrego poziomu osiagnig¢ pracownikow na dtuzsza metg. Jednak
coraz czegsciej firmy eksperymentuja z tzw. systemami bodzcowymi. Sa to takie
systemy nagradzania, w ktérych personel otrzymuje ptacg w réznej wysokosci na
koniec kazdego okresu, za ktory jest wynagradzany, w zaleznosci od wielkos$ci
produkcji, jaka wytworzy?'.

Podejscie do nagradzania pracownikdw powinno opiera¢ si¢ na kilku pod-
stawowych zasadach. Przede wszystkim musi zaspokaja¢ potrzeby cztowieka nie
tylko w zakresie potrzeb elementarnych, ale takze wyzszych. Oferowane wyna-
grodzenie i inne formy gratyfikacji musza wypadac¢ korzystnie w stosunku do
konkurencyjnych organizacji. Ponadto system nagradzania powinien bra¢ pod
uwage poczucie subiektywnej sprawiedliwosci spotecznej oraz indywidualne
réznice w zakresie potrzeb i celow w obrgbie firmy. Uwzglednienie tych regut
przektada si¢ na rézne systemy nagradzania personelu, wsrod ktérych najczesciej
stosuje sie:

— system oplacania kwalifikacji — inwestowanie w szkolenie pracownikéws;

— system zryczaltowanej premii — zastepujacy podwyzke placy zasadniczej;

— system udziatu w zyskach — wyplacanie pracownikom zmiennych premii
w zaleznosci od wypracowanego zysku;

30 Tamze, s. 544.
3 Tamze, s. 544-545.
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— system oceny osiagni¢g¢ — podwyzki uzaleznione od indywidualnych
osiagnie¢ pracownikow’>.

Warto jeszcze wspomnie¢ o praktycznych wskazowkach niezbednych przy bu-
dowaniu efektywnego systemu motywowania materialnego. Przede wszystkim
nalezy pamigta¢, ze wynagrodzenia materialne to fundament realizacji ludzkich
potrzeb. Pracodawca powinien stosowac takie bodzce, dzigki ktérym moze ocze-
kiwaé okreslonych postaw, zachowan, wynikéw, jakosci pracy czy tez rozwoju
i podnoszenia kwalifikacji. Wysokos¢ i rodzaje wynagrodzenia nalezy powiazac
z wlasciwymi czynnikami danego stanowiska (trescig i wynikami pracy). Nalezy
tez zwraca¢ uwagg na to, iz system wynagrodzen ma promowac osigganie celow
dhlugookresowych i nagradza¢ bodzcami za kompetencje. Powinien on by¢ jasny
i czytelny, aby pracownik wiedziat, za co otrzymuje wynagrodzenie, aby nie byto
technicznych probleméw z naliczaniem ptac. Wysokos¢ funduszu plac musi by¢
uzalezniona od pozycji 1 kondycji firmy. Trzeba zadba¢ o motywowanie poprzez
pewnos¢ zatrudnienia, czyli monitorowanie stanu finansowego przedsigbiorstwa
ijego biezacych przeptywow. Placa powinna by¢ atrakcyjna dla otoczenia ze-
wnetrznego, rynku pracy, tak aby mozna byto przyciagna¢ wykwalifikowang
kadre oraz zatrzymac ja na state w firmie. Nalezy okresli¢ strategie wynagrodzen
odpowiednia do polityki ogdlnej przedsigbiorstwa oraz strategii personalnej.
Wysokos¢ wynagrodzenia musi by¢ jak najscislej zwigzana z wykonywang praca
i z efektami, na ktére pracownik ma wplyw. Zbyt duza rozbiezno$¢ pomigdzy
wysitkiem, jaki pracownik wklada w pracg, a otrzymywanymi gratyfikacjami
powoduje wzrost niezadowolenia.

Monitorowanie rentownosci plac polega na tym, ze sktadniki wynagrodzenia
powinny by¢ zwiazane z praca oraz jej wynikami w racjonalny i odpowiedni spo-
sob. Trzeba pamietaé, ze zbyt duze rozdrobnienie struktury wewngtrznej i nie-
jasne kryteria przyznawania wynagrodzen powoduja brak zrozumienia przez pra-
cownika swojej nagrody lub kary pienieznej. Zrdznicowanie poziomu, sktadni-
kéw 1 form ptac w obrebie jednej firmy w zaleznosci od wykonywanej pracy,
zajmowanego stanowiska, miejsca w strukturze organizacyjnej i osigganych wy-
nikdw, jest wymogiem zastosowania np. warto§ciowania pracy, wynagradzania
przez kompetencje. Istotne jest tez, aby system byt zgodny z prawem, kulturg
organizacyjna, czyli systemem wartosci firmy, ogolnie wyznawanymi normami

2 Terelak, Psychologia organizacji, s. 338.
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spotecznymi i obyczajami. Musi by¢ akceptowalny i uznawany przez pracowni-
koéw za stuszny 1 uczeiwy.

Podczas budowy systemu wynagrodzen nalezy wzia¢ pod uwage dwie zasady
dotyczace wewngetrznej spojnosci systemu oraz jego zewngtrznej konkurencyj-
nosci. Wewngtrzna spdjnos¢ systemu oznacza obiektywne ksztattowanie zasad
podziatu oraz sprawiedliwg konstrukcj¢ wewnetrznej 1 zewngtrznej struktury
wynagrodzen. Ten wymog powinien zapewnié stabilizacj¢ zatrudnienia, rozwoj
i podnoszenie motywacji personelu. Zewnetrzna konkurencyjnos$¢ systemu polega
na konkurencyjnym ksztattowaniu pakietéw wynagrodzen i monitorowaniu ren-
townosci kosztow osobowych®. To dwie podstawowe zasady tworzenia nowo-
czesnych rozwiazan ptacowych, bedacych elementem systemu motywowania.

7. MOTYWACJA PLACOWA
A POZAPLACOWE SRODKI POBUDZANIA MOTYWACII

W $lad za pierwszymi ustaleniami Herzberga wykazywano, ze pieniadze
motywujg pracownikow do lepszej pracy tylko do pewnego momentu. Zgodnie
z prawem ,,uzytecznosci krancowej”, kazda kolejna jednostka danego dobra przy-
nosi mniejsze zadowolenie w poréwnaniu z poprzednia. Jesli chcemy zwiekszac
zaangazowanie pracownikow wylacznie poprzez podwyzki, musimy liczy¢ si¢
z tym, ze w pewnym momencie wydawane przez nas pieniadze beda zmarno-
wane, poniewaz spowoduja tylko nikty przyrost zadowolenia pracownikéw?.
Ponadto, z badan prowadzonych w szkotach zarzadzania, fabrykach, wsréd kie-
rownikéw i czytelnikow czasopism wynika, ze wyzwania stawiane przez zadania,
zaangazowanie, uznanie itp. maja wigksze znaczenie jako sita motywujaca niz
pieniadze. Motywatory finansowe niekiedy wywotuja chwilowy wzrost moty-
wacji, a przy odpowiednim wzajemnym dostosowaniu osobistych celéw danego
pracownika i mozliwosci uzyskania nagrody pieni¢znej moga spowodowaé krot-
kotrwaty wzrost efektywnosci. Jednak zachety finansowe nalezy stosowaé
ostroznie.

31 istwan, Zarzqdzanie kadrami, s. 190-191.
3* Dlaczego warto stosowac benefity?, http://miesiecznik-benefit.pl/index.php?wiad=15 [dostep:
27.01.2012].
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Jedynym wyjatkiem od reguly ,niezasypywania problemu pienigdzmi” jest
prowizyjne wynagrodzenie handlowcow. W odniesieniu do innych pracownikow,
niezaleznie od ich szczebla stuzbowego w organizacji i rozpowszechnionych
dzisiaj systeméw ptac zaleznych od osiagni¢¢, wyniki badan sg jednoznaczne:
wiecej pieniedzy nie prowadzi do wigkszej motywacji*’.

McKinsey podatl, ze w przypadku ludzi o ,,zadowalajacym” poziomie zarob-
kéw, motywatory niefinansowe sa skuteczniejsze od pieni¢znych, zwiaszcza
w kontekscie dlugoterminowym. Okazuje si¢, ze finansowy bonus mozna porow-
na¢ do zjedzenia kilku kostek cukru. Daje nagly przyptyw energii, ale tylko na
chwile, bowiem pobudzona w ten sposob energia spada bardzo szybko, i to na
poziom jeszcze nizszy niz przedtem.

Przeprowadzone w czerwcu 2009 r. przez McKinseya badanie pokazato, ze
trzy motywatory niefinansowe, tj. pochwata ze strony bezposredniego przeto-
zonego, uwaga ze strony szefostwa (wyrazona np. spotkaniami w cztery oczy),
mozliwos¢ poprowadzenia projektu lub zespotu z pozycji lidera, sg nie mniej,
a czegsto nawet bardziej motywujace od trzech najwyzej stawianych motywatorow
finansowych (bonus pieni¢zny, podwyzka podstawy wynagrodzenia, udziaty
w firmie). Jak podaje McKinsey, jesli chcemy sprawi¢, by pracownicy czuli, ze
firma si¢ o nich troszczy, nalezy powaznie traktowac ich samopoczucie w pracy
i da¢ im mozliwos¢ rozwoju zawodowego™®.

Powszechnie wiadomo, ze ch¢é¢ zdobycia wynagrodzenia nie jest jedyna przy-
czyna podejmowania pracy. Pracownik jest takze zainteresowany rozwojem
swoich umiejetnosci, chee osiagnac sukces zyciowy. Dla kazdego jest oczywiste,
ze oprocz pienigdzy liczg si¢ takze inne rzeczy. Jezeli spojrzymy na problem
z punktu widzenia celow systemu wynagradzania, to na ogdét wszyscy zgodza sig,
ze wynagradzanie powinno shuzy¢ pozyskaniu, zmotywowaniu i zatrzymaniu naj-
lepszych pracownikéw w firmie. Jezeli powaznie zastanowimy si¢ nad tym
stwierdzeniem, to trudno wyobrazi¢ sobie osiagnigcie tych celéw za pomoca
samego wynagrodzenia finansowego. Konkurowanie o pracownikow doprowa-
dzitoby wtedy do niekontrolowanego wzrostu ptac. Osiagniecie tych celéw jest
mozliwe tylko w przypadku zindywidualizowania systemoéw wynagradzania. Tu
idealnym narzedziem sa wspominane juz wczesniej benefity. Trudno sobie

35 Praktyka kierowania, red. D.M. Stewart, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne
2002, s. 252.

3% hittp://biznesologia.pl/biznesologia.pl/mckinsey-motywowanie-niefinansowe-dziala-lepiej-i-
dluzej.html [dostgp: 22.01.2012].
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wyobrazi¢ lepsze narz¢dzia budowania lojalnosci pracownikéw, niz §wiadczenia
dopasowane do ich aktualnych potrzeb zyciowych. Rodzaj zaoferowanych §wiad-
czen i ich wlasciwy dobor to bardzo wazne narzedzia motywujace pracownika do
zwiazania si¢ z firma. Benefity sa jednym z niewielu narzedzi dostgpnych dla
pracodawcy i faktycznie pozwalajacych na pozyskanie, motywowanie i zatrzyma-
nie pracownikéw’’, na ktérych firmie zalezy. Dodatkowo, dzigki ich réznorod-
nosci, mozna uniknaé opisanego wczesniej efektu malejacej uzytecznosci kran-
cowej. Gdy dane $wiadczenie przestanie zwigkszaé satysfakcje pracownikow,
istnieje mozliwos¢ jego zamiany na inne.

8. ZASADY BUDOWANIA
EFEKTYWNEGO SYSTEMU MOTYWOWANIA

Tworzenie systemow motywowania w przedsigbiorstwie uwarunkowane jest
szeregiem czynnikdw, wynikajacych z otoczenia zewngtrznego w stosunku do
organizacji, a takze z relacji z otoczeniem wewngtrznym. Do podstawowych
determinant ksztattowania systemow motywowania w przedsigbiorstwie naleza:
strategia, kultura organizacyjna, struktura organizacyjna, specyfika dziatalnosci,
sytuacja finansowa, otoczenie konkurencyjne, faza rozwoju firmy, wielkos¢
przedsigbiorstwa, potencjat kadrowy™® .

Zgodnie z teorig oczekiwan, wymieni¢ mozna kilka kluczowych krokow, ktére
kierownik moze podja¢ w odniesieniu do pracownika, aby zapewnic¢, ze pozadane
zachowania zostang nagrodzone i ze podwladny uzna nagrod¢ za cenna. Sa to:

1. Zdefiniowanie oczekiwan.

Spowodowanie, ze praca bedzie wartosciowa dla pracownika.
Doprowadzenie do wykonalnosci pracy.

Systematyczne udzielanie informacji zwrotnych.
Nagradzanie pracownikdw, ktérzy spetnia oczekiwania.

ok WD

37 Zob. Pienigdze to nie wszystko, http://miesiecznik-benefit.pl/index.php?wiad=7 [dostep:
26.01.2012].

3% http://www.wiedzainfo.pl/wyklady/119/system motywacyjny w_organizacji_i.html [dostep:
20.07.2012].
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Ponadto, w nawiazaniu do ustalen Herzberga kierownicy moga podejmowac
dalsze dziatania, aby podwyzsza¢ poziom motywacji, a mianowicie:

1. Doprowadzi¢ do tego, aby personel czut si¢ doceniany.

2. Projektowac prace.

Oczywiscie, do wykonywania wymienionych powyzej dziatan potrzebne sa
kluczowe umiejetnosci kierownicze, ktore nie tylko prowadza do postrzegania
przetozonego przez podwitadnych jako stownego i bezstronnego, wspomaga-
jacego ich i zastugujacego na zaufanie, lecz takze pomagaja kierownikowi poznac
poszczegblnych pracownikow™.

Niemczyk i Grzesik w Ksiqgzce dla skutecznych szefow wymieniaja jedenascie
zasad motywacji, ktore kieruja ku przestrodze dla pracodawcow:

1. Motywowanie zacznij od siebie.
Nie motywuj bez podania celu.
Nieosiagalne cele demotywuja.
Wspolne okreslenie celu motywuje.
Nie motywuj innych, dopdki nie poznasz ich potrzeb.
Motywuj, umozliwiajac rozwoj.
Nie oczekuj, ze motywacja trwa wiecznie.
Motywuj, dostrzegajac sukcesy.
Etyczne wspolzawodnictwo motywuje.
Elitarno$¢ motywuje.

e N e IS ol

—_—

Przynalezno$é do grupy motywuje™.
Uwagi na temat technik motywacyjnych sprowadzi¢ mozna rowniez do
nast@pujqcych aspektow:
sktadanie przez menedzera osobistych gratulacji pracownikom, ktérzy
dobrze wykonali zadanie;
— polityka kadrowa, w ktorej pracownicy awansowani sg przede wszystkim
za wyniki;
— chwalenie najefektywniejszych pracownikow w obecnosci innych osob,
— pisanie przez menedzera krotkich notatek, ktore sa skierowane do kon-
kretnej osoby 1 wyrazajq uznanie dla jej pracy;
— organizowanie przez menedzera spotkan motywacyjnych, na ktorych
swigtowane sg sukcesy zespotu.

* Praktyka kierowania, s. 249-250.
A Niemczyk, W.Grzesik, A. Niemczyk, Ksigzka dla skutecznych szefow, Gliwice:
Wydawnictwo Helion 2008, s. 55.
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Patrzac na proces motywowania z punktu widzenia podwtadnego, trzeba zadac
sobie pytanie, co powoduje, ze jeszcze bardziej zaangazowalby si¢ on w
wypetianie swoich obowiazkéw? Wowczas odpowiedz w stosunku do szefa
moze by¢ nastgpujaca — zaangazuje sie, jesli:

— pokazesz mi, ze si¢ 0 mnie troszczysz;

— bedziesz mi méwit prawde;

— dasz mi tyle psychicznego komfortu, ile to tylko mozliwe;

— dasz mi nadziej¢ odniesienia sukcesu;

— dasz mi wizj¢ pozytywnej przysztosci.

Trzeba zauwazy¢, ze prawie w ogole nie wspomniano tu o gratyfikacjach pie-
ni¢znych. Ludzie, wbrew pozorom, nie pragng ich tak bardzo, jak zrozumienia
i uznania swoich osiagnie¢*', o czym byta juz wezeéniej mowa.

*®

Do prowadzenia dziatalnosci kazdej firmy, obok s$rodkéw i przedmiotow
pracy, niezbgdna jest takze praca ludzka. To wlasnie pracownicy sa sita napedowa
organizacji oraz jej najcenniejszym kapitatem i dlatego umiejetno$¢ motywowa-
nia pracownikow jest tak istotnym elementem zarzadzania. Trzeba jednak zdawaé
sobie sprawe z tego, ze dla wiekszosci osdb praca jest tylko towarem, ktory
podlega¢ moze wymianie na inny, bardziej satysfakcjonujacy. W zwiazku z tym
pracownik niezmotywowany i niezadowolony z warunkow swej pracy, moze
zechcie¢ ja zmieni¢ na taka, ktdra speini jego oczekiwania.

Motywacja jest wiasnie pewnym uktadem sil, ktore sktaniajg ludzi do za-
chowywania si¢ w okreslony sposob. Pracodawca odgrywa niezwykle wazna rolg
we wzbudzaniu i ksztalttowaniu procesoéw motywacyjnych pracownikow, wpty-
wajac bezposrednio na ich motywacj¢ do pracy, zas dtugofalowo na zdolno$é
planowania wlasnych dziatan zwigzanych takze z aktywnoscia poza miejscem
pracy.

Kierownicy musza dysponowa¢ wiedza o zasadach skutecznego motywo-
wania, poniewaz motywacja obok indywidualnych mozliwosci i uzdolnien oraz
czynnikéw srodowiskowych decyduje o osiagnigciach pracownika. Nalezy pa-
migtac, ze dla motywacji personelu znaczenie majq praktycznie wszystkie dzia-
fania menedzerow — poczawszy od sposobu komunikowania si¢ z podwladnymi,

“'D. Dymalski, Jak ty motywujesz swoich ludzi?, http:/kadry.nf.pl/Artykul/12508/Jak-Ty-
motywujesz-swoich-ludzi/motywacja-techniki-zespol/ [dostep: 23.01.2012].
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poprzez organizacj¢ miejsca pracy, po wyznaczanie celow, strategii ich realizacji
oraz controlling i udzielanie informacji zwrotnych.

Menedzerowie powinni umie¢ motywowaé¢ swoich pracownikéw do pracy,
wspiera¢ ich w realizacji celéw 1 umozliwia¢ rozwoj osobisty i tworzenie pozy-
tywnego wizerunku wilasnej osoby. Warto o tym pamigta¢, gdyz odpowiednia
motywacja daje pracownikowi poczucie zadowolenia z pracy, co wptywa korzy-
stnie na jego lojalnos¢ i1 efektywnos$¢ pracy, a w rezultacie przyczynia si¢ do
sukcesu organizacji.
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MOTIVATING EMPLOYEES
AS A PART OF BUSINESS MANAGEMENT SYSTEM

Summary

Motivation is one of the crucial functions in the management of the organization. It is
worthwhile to keep the most valuable resource in the company — staff, because a satisfied
employee is more effective than an employee who feels underrated. A motivation system
is a configuration of motivational factors, activities and policies that evokes desirable
behaviours of employees. An appropriately designed motivation scheme may contribute to
the success of the company.

Stowa Kkluczowe: motywowanie, system motywowania, strategie motywowania ma-
terialnego 1 niematerialnego, motywacja ptacowa

Key words: motivation, system of incentives, strategies of material and immaterial
motivation, incentive pay



