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Jak motywowac by ... angazowac?

Wstep

Pracownicy to najcenniejszy kapitat kazdej organizacji. Przydatnos$¢ zawodowa
pracownika (mierzona tym, co wnosi on w rozwdj organizacji) jest funkcjg jego
kwalifikacji i motywacji.

~Ludzie, wchodzac do organizacji, wnoszg do niej swoje zdolnosci, umiejetnosci,
sprawnosci i mozliwosci rozwoju. Sukcesy organizacji zalezg od
konstruktywnego wykorzystania kwalifikacji, umiejetnosci i motywacji ludzi

do lepszej pracy, zmian i postepu”.}

W zwigzku w tym, jednym z najwazniejszych wyzwan, przed jakim stojg
pracodawcy jest efektywne motywowanie i realne zaangazowanie
pracownikdbw w Zycie organizacji. Motywowanie wraz z planowaniem,
organizowaniem i kontrolowaniem sg podstawowymi funkcjami zarzadzania.

Dlaczego tak wazne jest ... zaangazowanie

Poziom zaangazowania pracownikéw jest - z jednej strony - miarg skutecznosci
zarzadzania, a z drugiej - determinuje rozwigzania oraz dobdr narzedzi
stosowanych w zarzadzaniu.?

~Wzmacnianie zaangazowania stanowi istotny instrument wyzwalania

i regulowania organizacyjnych zachowan o charakterze proaktywnym oraz
nieodzowny warunek ksztattowania lojalnosci pracownikéw, a takze
rozwijania pozytywnych postaw w stosunku do organizacji”

Zaangazowanie czesto wystepuje w zastepstwie takich termindéw jak: motywacja

do pracy, zadowolenie i satysfakcja z pracy czy zachowania obywatelskie”.*

Przyktady definicji:
.Stopien, w jakim jednostki osobiscie wigczajqg sie w pomaganie
organizacji, pracujac lepiej niz to konieczne dla utrzymania stanowiska”
"intelektualne i emocjonalne oddanie organizacji lub wielko$¢ wysitku
wiozonego w prace"

,Zaangazowany pracownik to ten, ktéry wykracza poza zakres swoich obowigzkéw,

szukajac mozliwosci poprawy wynikéw i rozwoju firmy oraz sprawnosci jej dziatania”.”

1 Z. Ciekanowski, Motywacja a system ocen okresowych, http://czytelnia.cnbop.pl/czytelnia/31/348, dostep:
23.06.2015

2 M. Juchnowicz, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim a poziom zaangazowania pracownikéw, [w:] Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi, Nr 3-4/2010, s. 58

3 A. Wojtczuk -Turek, Osobowosciowe predykatory zaangazowania pracownikdéw - analizy empiryczne, [w:]
Organizacja i Kierowanie, Nr 2/2010, s. 21

4 K. Czop, A. Leszczyhska, Poziom zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa a zaangazowanie organizacyjne
pracownikéw, [w:] Organizacja i Kierowanie, Nr 3/2012, s. 27

> T. Chojnowski, Stanoch: mamy problem z docenianiem pracownikéw, [w:] Personel Plus, Nr 10/2011, s. 28
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Zaangazowanie postrzegane jest wielowymiarowo, jako stan, cecha, zachowanie,
postawa. Niejednoznaczno$¢ pojecia powoduje, iz préby jego zdefiniowania
sprowadzajg sie do opisu m.in. jego intensywnosci (wielkosci), kierunku,
wymiaru, poziomu.

wielkos¢ - natezenie wysitku i osiggane efekty

zaangazowanie utrzymujace sie zaangazowanie efektywne

state natezenie
wysitku

Zaangazowanie
W prace

poziom
wykonania
codziennych
zadan

dobrze
wykonywana
praca

zaangazowanie
W organizacje

stopien
identyfikacji
pracownika z
misjg, celami,
wartosciami,
zadaniami

wysitek
przekraczajacy
plany i cele

Zaangazowanie
w zawod

stopien
identyfikacji z
celami rozwoju
zawodowego,
realizacjg Sciezki
kariery

wartosé
dodana

zaangazowanie
w Srodowisko
spotfeczne

identyfikacja z
przetozonymi i
wspotpracownikami

poznawczy emocjonalny fizyczny

to, co pracownik

. . to, co pracownik czuje
sgdzi o organizacji

jaka energie wydatkuje
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Zaangazowanie — czynniki

~(...) zZaangazowanie pracownicze nie jest dziataniem jednorazowym, lecz
dtugookresowym procesem, ktory sktada sie z wielu dziatarn majacych na celu
petne wykorzystanie potencjatu pracownikéw do osiggania jak najlepszych wynikéw (...)"°

Literatura przedmiotu obfituje w zestawienia warunkéw, niezbednych do
budowania zaangazowania pracownikow.

Dziesie¢ podstawowych czynnikow zaangazowania D. Crostona

przywodztwo relacje z
wyzszej kadry bezposrednim
kierowniczej kierownikiem

interesujaca perspektywy
praca rozwoju

udziat w : iy zespotowa dobra
. . samodzielnosé A
podejmowaniu kultura komunikacja

. dziatania .
decyzji korporacyjna wewnetrzna

wspierajgce
systemy i
struktury

odpowiednie
warunki pracy

Trzy stany psychologiczne, ktére powinny ksztattowaé zaangazowanie to:’
poczucie sensownosci (zroznicowanie kompetencji, istotnos$¢ zadan,
identyfikowalnos¢ efektow),
poczucie odpowiedzialnosci (autonomia),
wiedza o rezultatach (informacja zwrotna).

,Pracownicy pozbawieni doktadnych informacji nie moga dziata¢ odpowiedzialnie;
pracownicy majgcy dostep do doktadnych informacji czujg sie

zobowigzani do odpowiedzialnego dziatania”

(Ken Blanchard)

A jak wyglada to w praktyce?

W jednym z badan prowadzonych w naszym kraju, pozycje medalowe wsrod
czynnikdw determinujacych zaangazowanie — w opinii pracownikéw - zajmuja:®
powiazanie wynagrodzenia z efektami pracy
mozliwosci rozwoju
dobre relacje ze wspoétpracownikami
Nie mniej istotne sq:

8 B. Gajdzik, Budowanie zaangazowania pracowniczego w przedsiebiorstwie - analiza przypadku, [w:]
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Nr 2/2012, s. 69

7 Ibidem, s. 74

8 M. Juchnowicz, op. cit., s.63
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mozliwosci wykorzystania wiedzy i umiejetnosci/ tresé¢ pracy zwigzana z
kompetencjami

partycypacja decyzyjna

partycypacja finansowa/udziat w zyskach firmy

odpowiednie wyposazenie techniczne

samodzielno$¢ wyboru sposobu wykonania pracy

wynagrodzenie odpowiednie do wktadu pracy

mozliwos¢ awansu/kariery w firmie

~Zbudowanie zaangazowania pracowniczego wymaga rewitalizacji firmy
poprzez podejmowanie ogdlnofirmowych dziatar o charakterze strategicznym,
budowanie nowej kultury organizacyjnej, wdrazania nowych wartosci,
zbudowania efektywnych systeméw komunikowania sie i motywowania

oraz stworzenia struktur inicjatyw pracowniczych ”9

Istota motywacji i motywowania

Motywacja a motywowanie

motywacja motywowanie

stan wewnetrzny funkcja
cztowieka zarzadzania

potrzeba lub pragnienie
wptywajgce na wole danej
jednostki i wywotujgce
okreslone dziatania

Swiadome i celowe
oddziatywanie na motywy
postepowania ludzi

Motywacja (od tacinskich stéw: moveo, movi, motum - poruszac¢, wprawiac
w ruch; se movere - zabiera¢ sie do czegos, powodowac) wywotuje,
ukierunkowuje i podtrzymuje nasze zachowania - jest ich zréodtem. Motywacja
to catos¢ wystepujacych w dziataniu motywow, ktére aktywujg, kierujg i regulujg
zachowanie; to ,gotowos¢ do dziatania, zaspokajania potrzeb i osiggania

wyznaczonych celdw”.*°

~Zrozumieé, dlaczego organizm jest aktywny i dlaczego w jakims okreslonym czasie
robi to, co robi, mozna tylko wtedy, gdy poszukamy sprezyn jego dziatania.

° B. Gajdzik, op. cit., s. 73
10 A, Lipka, M. Krél, S. Waszczak, A. Winncka-Wejs, Ksztattowanie motywacji wewnetrznej, Difin, Warszawa
2010, s. 14
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Przez motywy rozumiemy, cos, co pobudza organizm do dziatania i nadaje mu kierunek,

skoro juz raz zostato ono wzbudzone”.*!

Motyw - chec zrobienia czego$ - pojawia sie wéwczas, gdy spetnione zostang
trzy ponizsze warunki:

1. potrzebujemy czegos, czyli odczuwamy pewien brak;

2. potrzeba jest dla nas istotna - jej zaspokojenie badz nie wywotuje
okreslone stany emocjonalne - wzmocnienie: dodatnie (nagroda) Iub
ujemne (kara);

3. jesteémy przekonani o mozliwosci zaspokojenia owej potrzeby
(w przeciwnym razie staje sie ona mrzonka, ktéra moze wywotywacé stany
napiecia).'?

Przyczyn okreslonych zachowan nalezy upatrywac¢ nie tylko w potrzebach,
zainteresowaniach, postawach czy wartosciach, ale i w emocjach.

Trzy elementy motywacji*?

kierunek starania wytrwatosé

co dana osoba jakie podejmuje jak dtugo

chce osiggnac wysitki podejmuje wysitki

Ze wzgledu na pochodzenie czynnikdw wptywajacych na motywacje, w literaturze
przedmiotu wyrdznia sie dwa jej typy: zewnetrzng i wewnetrzna.

Motywacja zewnetrzna ,wigze sie z dazeniami i zachowaniami cztowieka
wynikajacymi z oddziatywan, standardéw i ocen zewnetrznych; cziowiek
zachowuje sie w okreslony sposéb, poniewaz jest uwiktany w okreslony kontekst
(..

Motywacja wewnetrzna natomiast to wrodzona sktonnos$¢ do szukania nowosci
i wyzwan, rozwijania i doskonalenia wtasnych zdolnosci, eksplorowania i uczenia
sie. Wigze sie z takimi stanami wewnetrznymi jak satysfakcja, zadowolenie,
spetnienie. Pod wptywem réznych doswiadczen oraz po zaspokojeniu pragnien
i potrzeb motywacja wewnetrzna zmienia sie w czasie.

11 R.B. Dylkiewicz, Zarzadzanie przez motywacje w procesach podejmowanych decyzji gospodarczych [w:]
Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie, Tom X1V, Zeszyt 3/2013, s. 88

12 M.W. Kopertynska, Motywowanie pracownikdw. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2009, s.14
13 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wolter Kluwer business, Warszawa 2011, s. 286

4T, Oleksyn, Motywowanie i motywacja a zachowania organizacyjne [w:] P. Kulawczuk, A. Poszewiecki (red.),
Behawioralne determinanty rozwoju przedsiebiorczosci w Polsce, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2010, s. 254
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czynniki
determinujgce site

wewnetrznej
motywacji
(T. Oleksyn)

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji — czes¢ IV

® pasja i zainteresowania

¢ uzdolnieniai predyspozycje

¢ ambicja

e wiek

e stan zdrowia i witalnos¢

¢ dazenia do awansu spotecznego

¢ dazenie do niezaleznosci ekonomicznej

¢ chec sprawdzenia sie w danej roli
organizacyjnej

e chec zdobycia uznania, zaimponowania innym

W literaturze przedmiotu funkcjonujg liczne teorie wyjasniajace zagadnienie
motywacji. Ponizej jedna z klasyfikacji.

Propozycja klasyfikacja teorii motywacji do pracy®’

teorie motywac;ji

teorie

teorie

tresci/kierunku procesu/wytrwatosci

oparte na oparte na
ogolnych badaniach nad
koncepcjach bezrobotnymi

Teoria Maslowa
Teoria Jahody
Teoria McClellanda

oparte na
badaniach nad nacisk na
zachowaniami motywacje
pracownikow

nacisk na
zadowolenie
z pracy

Teoria oczekiwan Teoria Herzberga
Teoria ptacy

Teoria wyznaczania Teoria spetnionych
Teoria Mayo celéw oczekiwan

Model Warra Model Teoria
charakterystyki pracy sprawiedliwosci

15 N. Chmiel, Psychologia pracy i organizacji, GWP, Gdarisk 2002, s. 357
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Motywowanie polega na ,pobudzaniu i zachecaniu do dziatania poprzez zespot
bodzcéw, srodkéw oraz warunkéw dla osiagniecia osobistej satysfakcji oraz
korzysci w organizacji”. Jest Swiadomym oddziatywaniem i wptywaniem na
zachowania ludzi, by zmierzali w pozadanym przez nas kierunku oraz realizowali
wytyczone cele i zadania.'®

Cele motywowania w organizacji*’

pozyskiwanie
ludzi do pracy

ksztattowanie
kultury i etyki
organizacji

utrzymanie ludzi
W organizacji

akceptacja misji
cele i celow
motywowania organizacji,
lojalnosé

zacheta do
aktywnosci i
przedsiebiorczosci

zacheta do efektywna praca
rozowiju i na kazdym
awansow stanowisku

dobra wspodtpraca
i praca w zespole

Motywowanie pracownikéw to ,sztuka, ktéra wymaga niematych umiejetnosci

oraz duzego wyczucia kierownictwa”.'8

16 A, Lipka, M. Krél, S. Waszczak, A. Winncka-Wejs, op. cit., s. 15
7T, Oleksyn, op. cit., s. 256
18 R.B. Dylkiewicz, op. cit., s. 88
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~Motywowanie to najwazniejsze z zadan zarzadzania.

taczy w sobie umiejetnosci porozumiewania sie, dawania dobrego przykfadu,
stawiania wyzwan, zachecania, uzyskiwania reakcji, angazowania pracownikow,
delegowania obowigzkdéw, rozwijania i szkolenia, informowania, instruowania

oraz sprawiedliwego nagradzania”.*’

Efektywne motywowanie
»Gdy zrozumiesz, co motywuje Twoich pracownikdw,
bedziesz miat do swojej dyspozycji najsilniejsze narzedzie zarzadzania pracownikami”
(Richard Denny)

Skuteczne motywowanie to osigganie coraz wiekszej harmonii miedzy
oczekiwaniami pracodawcy, a oczekiwaniami pracownika.

~Motywowanie do pracy jest dwustronnym procesem miedzy kierownictwem

a podwtadnymi. (...) wymaga ono wiedzy o ludziach, ktérych sie motywuje.

Im lepiej pozna sie cechy osobowoSciowe, pragnienia, aspiracje, skfonnosSci i nastawienia
podwtadnych, tym tatwiej znalez¢ srodki i oddziatywaé nimi na pracownikéw”

Z uwagi na fakt, iz...

»(...) oddziatywanie motywacyjne majq tak rézne czynniki, Ze mozna powiedziec, ze
motywuje lub zniecheca cztowieka do pracy w organizacji niemal wszystko:

prestiz organizacji (lub jego brak), stanowisko, zaufanie i zakres swobody,
wynagrodzenia, kompetencje i sposob bycia szefa, koledzy, mozliwosci rozwoju,
specyficzna kultura organizacji i obszaru, w ktérym sie pracuje,

lokalizacja i tatwosé/ ucigzliwosé dojazdu, oraz dziesigtki innych czynnikéw”.?°

... punktem wyjscia do wszelkich dziatarn motywacyjnych powinno by¢ wnikliwe
rozpoznanie aktualnych (!) potrzeb, wartosci i norm wyznawanych przez
pracownikéw.

~Konieczna jest wiedza o celach i warunkach funkcjonowania organizacji,
o pracownikach, ich potencjale intelektualnym, emocjonalnym, zdolnosciach komunikacji

interpersonalnej. Wiedza ta, w warunkach wysokiej dynamiki zmian (...)

musi by¢ systematycznie rozwijana, aktualizowana i weryfikowana”,?’

Osiagniecia, uznanie, awanse, praca jako taka, mozliwos¢ osobistego
rozwoju, odpowiedzialno$§¢ to czynniki bedace petnowartosciowymi
motywatorami. Nalezy wiec:

stwarza¢ w organizacji ,szanse na sukces”;

doceniac i nagtasniac osiggniecia pracownikéw;

brac je pod uwage przy wynagradzaniu, awansach;

wyrazac uznanie tak czesto, jak tylko sg do tego obiektywne podstawy;

19 M. Chmielecki, Motywacja pracownikéw w urzedach gmin w wojewddztwie t6dzkim [w:] Przedsiebiorczos¢ i
Zarzadzanie, Tom X1V, Zeszyt 5/2013, cze$¢ 1, s. 66

20T, Oleksyn, op. cit.,s. 254

21 7. Gométka, Motywowanie w praktyce zarzadzania rozwojem ludzi i organizacji, [w:] MBA. CE 2/2012, s. 65
22T, Oleksyn, op. cit., s. 270
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Swiadomie projektowaé awanse - lepszy jest niewielki awans raz do roku,

niz duzy raz na piec¢ lat;

eliminowaé¢ anonimowos¢ wykonania - autor kazdej pracy powinien by¢

znany z imienia i nazwiska;

pomagac - organizacyjnie i finansowo - w rozwoju zawodowym;

obdarza¢ pracownikéw zaufaniem

odpowiedzialnoscig (w rozsadny

sposéb) - pracownicy pragng samodzielnosci i decyzyjnosci na miare

swoich mozliwosci .

~Kazdy ma wiecej dobrych pomystéw, jesli jego wysitki sq doceniane”

(Alexander F. Osborn)

Dobre a zte motywowanie®

dobre
motywowanie

okreslenie potrzeb
indywidualnych

chwalenie pracownika
kiedy na to zastuzyt
chwalenie nie tylko za wyniki ale
réwniez za wysitek
dwustronna komunikacja
jako staty element pracy

angazowanie pracownikow
w to co robig

szybkie wykrywanie symptomoéw
braku motywac;ji
i szybkie przeciwdziatanie

Wysoki ma zaréwno

konsekwencje.?*

poziom motywacji

zte
motywowanie

motywowanie zespofowe a nie
indywidualne

stosowanie marchewek
motywowanie przez lek

chwalenie tylko za
wyjatkowe wyniki

ignorowanie widocznych
sygnatow braku motywacji
u pracownikow

psychologiczne jak i behawioralne

23 M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Aktor-Kreator-Inspirator, AKADE, Katowice 2000,

s. 160-161
24 N, Chmiel, op. cit., s. 347
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konsekwencje konsekwencje
psychologiczne behawioralne

wyzsza wydajnosé pracy

zadowolenie z pracy

niewielka absencja

oddanie organizacji nizsze prawdopodobienstwo
odejscia z firmy

»,0d dawna wiadomo, ze aby skutecznie kierowac ludzkimi zachowaniami,
trzeba dobrze zna¢ ludzi i utozy¢ sobie z nimi partnerskie stosunki,
zrezygnowac z zewnetrznych symboli statusu i okazywania wtadzy

na rzecz przewodzenia, tzn. argumentowania, wspomagania i wigzania dziatan,

wzbudzania poczucia jednosci, wspétpracy i odpowiedzialnosci”.?®

Co skutecznie demotywuje pracownikow?

e zta komunikacja w firmie
e brak uznania

e state krytykowanie wykonania przy braku
pochwat za wysitek

* brak mozliwosci rozwoju

e otrzymywanie zadan ponizej mozliwosci

® ignorowanie pomystow

¢ brak zaangazowania w podejmowanie decyzji
® spdznione nagrody

e zbyt niska nagroda

e zbyt duzo pracy — poczucie pracy pod presja
e stres i brak poczucia stabilnosci

demotywatory

Konsekwencje niskiego poziomu zaspokojenia potrzeb pracownikéw oraz
niesatysfakcjonujacych relacji z kierownictwem sg rozlegte:*®
postawy biernosci, rezygnacji i apatii - nieche¢ do niemal wszystkiego, co
dzieje sie w firmie, ograniczanie do minimum aktywnosci zawodowej;

25 7. Ciekanowski, Motywowanie poprzez przywdédztwo, http://czytelnia.cnbop.pl/czytelnia/25/262, dostep:
23.06.2015
26 Thidem
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postawy obronne -

unikanie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji — czes¢ IV

kontaktow,

ostroznos$¢, asekuracja,

pozorowanie niekompetencji, udawanie bezradnosci, stwarzanie pozoréw
zaangazowania, zatajanie informacji, protestowanie, a nawet sabotowanie;

postawy lekcewazenia -

uzywanie naiwnej argumentacji,

i dezorganizacji;
postawy agresji -

drazliwosé

ironizowanie, wyszydzanie, bagatelizowanie,
tolerowanie niesprawnosci, naduzyc¢

wyszukiwanie obiektow ataku

(przeszkadzanie innym w pracy), napastliwosc i konfliktowos$¢, zarzucanie
kierownictwu niekompetencji, stronniczosci i nieuczciwosci;
zaburzenia zdrowia psychicznego i fizycznego - nerwice, réznego rodzaju

dolegliwosci
i fluktuacji.

fizyczne,

zwiekszona

wypadkowos$¢, wzrost absencji

~Wszystko to destruktywnie oddziatuje na (...)

rozwdj zawodowy pracownikow, ich stosunek do pracy i firmy,

niszczy stosunki miedzyludzkie i uksztattowane wiezi kolezeriskie,

godzi w ogdlnie przyjete lub uznawane wartosci, w obowigzujgce normy postepowania i
zachowan, w fad prawny, ekonomiczny i moralny organizacji”,

Motywatory o najwiekszej pozytywnej i negatywnej sile wptywu
na wydajnos$é pracownikdéw?’

Wptyw pozytywny

Wysokie i pewne zarobki

Dobry klimat w stosunkach miedzy
pracownikami

Statos¢ i pewnosc¢ zatrudnienia
Sprawiedliwe wynagrodzenie
Satysfakcja z pracy

Komfort pracy

Mozliwos$¢ samorealizacji

Mozliwosc¢ szkolen i doksztatcania

%7 R.B. Dylkiewicz, op. cit., s. 93

Lp.

1

N

Wptyw negatywny

Zta atmosfera

Monotonia

Niezorganizowanie

Brak podwyzki, brak perspektyw
awansu i rozwoju

Przymus i presja przetozonych

Zta komunikacja miedzy
pracownikami i dziatami

Brak zainteresowania ze strony
przetozonego

Rywalizacja miedzy pracownikami
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Uznanie w firmie 9 Porazki oraz niepowodzenia w
pracy
Bezpieczenstwo w pracy 10 Kary za brak realizacji celow

System motywacyjny
Skuteczne motywowanie zalezy od doboru zasad i narzedzi.

Zasady skutecznego motywowania®®

badanie
systemoéw wartosci
pracownikow

wiasciwa konstrukcja
systemu motywowania

harmonizacja systemu
motywowania z innymi
systemami wartosci
pracownikow i pracodawcy

zgodnos¢ oczekiwan
Z 0siggnietymi
wartosciami

Kazda organizacja tworzy swdj witasny system motywacyjny, czyli ,spojny

i celowo dobrany zestaw narzedzi motywowania z punktu widzenia realizacji

celdw organizacji i pracownikéw”.?°

Cele systemu motywowania®

zwiekszenie efektywnosci identyfikacja
pracownikéw pracownikow z
(uzaleznienie wysokosci podejmowanymi
wynagrodzenia od dziataniami i celami
wynikéw pracy) organizacji

optymalne korzystanie z
potencjatu pracownikéw

wzrost motywacji
indywidualnej
pracownikow

wzrost motywacji
grupy

28 M. Chmielecki, op. cit., s. 70

2 5, Borkowska, Motywacja i motywowanie, [w:] H. Krél, A. Ludwiczynski (red.), Zarzadzanie zasobami
ludzkimi, PWN, Warszawa 2006, s. 352

30 Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1997, s. 255
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Na ksztatt systemu motywowania oddziatujg dwie grupy czynnikow: pochodzace
z otoczenia oraz pochodzace z wnetrza organizacji.**

® prawne i polityczne
¢ system polityczny, system podatkowy, system
zabezpieczenia spotecznego, stopien i zakres
regulacji prawnych w obszarze wynagrodzen, rola
czynni ki zwiazkéw zawodowych
z otoczenia > FLENE
® poziom rozowju gospodarczego, sytuacja na rynku
pracy
e kulturowe
* obowigzujacy w spoteczenstwie system wartosci

e strategia

kultura organizacyjna
struktura organizacyjna
rodzaj dziatalnosci

e sytuacja finansowa

czynniKki

z Wnetrza e faza rozwoju organizacji
e model zatrudnienia

¢ wielkos¢ organizacji

e potencjat kadrowy

Na jakos¢ i skutecznos$¢ proceséw motywacyjnych decydujacy wptyw ma kultura
organizacyjna i wynikajace z niej standardy komunikacji miedzyludzkiej.

System motywowania powinien:
uwzgledniac srodki ptacowe i pozaptacowe;
dotyczyc¢ aspektu materialnego i psychologicznego;
okreslac¢ zasady i kryteria umozliwiajgce osiggniecie nagrody oraz sposoby
informowania o nich pracownikéw.*?

System ,,musi by¢ zrozumiaty i przejrzysty”. To, ,za co”, ,kiedy”, w ,jaki sposéb”
i ,w jakim stopniu” mozna zosta¢ nagrodzonym badz ukaranym, nie moze budzi¢
watpliwosci. ,,Czytelnosci stosowanych bodzcéw towarzyszy¢é powinno poczucie

sprawiedliwo$ci wykorzystania istniejacych $rodkéw motywowania (...)".>>

31 A. Mazurkiewicz, Motywowanie pracownikéw w czasie kryzysu — znaczenie $rodkéw niematerialnych, [w:] R.
Fedan (red.), Przedsiebiorstwo i Region, Nr 2/2010, Uniwersytet Rzeszowski, 2011, s. 51

32 Thidem, s. 45

33 R. Winkler, Funkcja motywowania w kierowaniu zespotem, [w:] Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie, Tom X1V,
Zeszyt 11, Czes¢ I, 2013, s. 270-271
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Nowoczes$nie zaprojektowany system motywacyjny, wspierajacy efektywne

zarzadzanie personelem, powinien zawiera¢ nastepujace elementy:>*
rozpoznanie kwalifikacji, zainteresowan, potrzeb i aspiracji
pracownikow, aby lepiej dobrac i dostosowac charakter wykonywanej
przez nich pracy do ich predyspozycji oraz stworzy¢ im $ciezke rozwoju
kariery;
skuteczny, wszechstronny przeptyw informacji oraz organizowanie
pracy tak, aby zapewnic¢ zatrudnionym mozliwos¢ swiadomego i zaangazo-
wanego uczestnictwa w przedsiewzieciach firmy
wyznaczanie zadan i ustalenie sposobu oceny efektywnosci ich
wykonania tak, aby umozliwi¢ pracownikom zaréwno samokontrole
osigganych postepdw, jak i rzetelne uwzglednianie ich jednostkowego
wktadu pracy przy naliczaniu wynagrodzen;
ustalanie podstawowej ptacy oraz ruchomych jej elementow,
uzaleznionych od konkretnych wynikéw, dodatkowego wysitku lub inwencji
wykazanej przez pracownika;
korzystanie z bogatej gamy bodzcow pozaptacowych, zwiaszcza
zwigzanych z mozliwoscig awansu, poszerzania kompetenciji, a takze
ksztattowaniem korzystnych stosunkéw miedzyludzkich i pogtebianiem
wiezi emocjonalnej pracownikéw z organizacjg;
oceny okresowe pracownikoéw, stuzace ich rozwojowi, okreslaniu
potrzeb szkoleniowych oraz efektywnemu wykorzystaniu kompetencji i
zainteresowan zatrudnionych oséb dla dobra organizacji.

Srodki motywowania

,System motywowania powinien (...) zawierac takie srodki, ktére zapewnia
podmiotowe traktowanie pracownikéw, co pobudzi ich aktywnosé,
realizacje zadar trudnych, wykraczajacych poza podstawowy zakres obowigzkéw ™

Biorgc pod uwage sposéb oddziatywania, S$rodki motywowania (narzedzia,
instrumenty, czynniki) dzieli sie na:
srodki przymusu - zawierajgq koniecznos¢ podporzadkowania sie,
konsekwencjg ich nieprzestrzegania sq okreslone kary;
srodki zachety - majg charakter diugotrwatego oddziatywania (oferujq
okres$long nagrode w zamian za oczekiwane zachowanie);
perswazje - polega na zmienianiu postaw i zachowan oraz stanu
umystu; ingeruje w sfere emocjonalng i umystowq (racjonalng), odwotuje
sie do motywacji wewnetrznej.

34 7. Ciekanowski, Motywacja a system ocen okresowych, http://czytelnia.cnbop.pl/czytelnia/31/348, dostep:
23.06.2015
35 A. Mazurkiewicz, op. cit., s. 52
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Narzedzia (instrumenty) motywowania>®

srodki srodki srodki
przymusu zachety perswazji

pozaekonomiczne
(elastyczny czas
pracy, awanse,
UELEYAY mozliwosci rozwoju,
zakazy dobre stosunki
polecenia W pracy)

konsultacje

negocjacje
stawianie celéw
partycypacja w

zarzadzaniu
styl kierowania

zalecenia ekonomiczne
normy pracy ptacowe
regulaminy (wynagrodzenia)
instrukcje pozaptacowe
(nagrody,
Swiadczenia
socjalne, akcje)

Narzedzia sktadajace sie na system motywacyjny powinny stanowi¢ spdjny pakiet
i wzajemnie sie uzupetnia¢. Menedzerowie, aby skutecznie motywowacé swoich
pracownikédw powinni korzysta¢ z szerokiego wachlarza bodzcéw (materialnych i
niematerialnych) dobierajac je w taki sposdb (w zaleznosci od sytuacji i
réznicujgc proporcje miedzy nimi), aby stosowanie jednego nie hamowato
innego, lecz aby miedzy tymi bodzcami dochodzito do wspdtdziatania.?’

~Powinno dazy¢ sie do zestawiania bodZzcéw materialnych i moralnych,

dlatego, ze poczucie witasnej godnosci i waznosci stanowi dla pracownika uzupetnienie,

a nie namiastke wynagrodzenia i premii zaleznych od kierownictwa ” 38

Mimo, iz podstawowym kryterium wyboru rodzaju stosowanych Srodkéw
motywowania sg potrzeby pracownikdéw - do nie mniej istotnych nalezg zaréwno
wiedza os6b motywujacych jak i mozliwosci organizacji.

Majac na uwadze to, iz ,stosowanie klasycznych $rodkéw: przymusu,
autokratycznego stylu zarzadzania, nieskomplikowanych bodzcow
ekonomicznych, nie przyczynia sie do wzrostu zaangazowania”®*® przyjrzyjmy sie
innym mozliwosciom.

36 5. Borkowska, op. cit., s. 336-337; A. PietroA-Pyszczek, Motywowanie pracownikéw. Wskazéwki dla
menedzeréw, Marina, Wroctaw 2007, s. 28

37 7. Ciekanowski, Pozaptacowe formy pobudzania motywacji, http://czytelnia.cnbop.pl/czytelnia/27/291,
dostep: 23.06.2015r.

38 Ibidem

39 A. Mazurkiewicz, op. cit., s. 53
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Motywatory materialne

(Motywatory materialne ptacowe: ptaca zasadnicza, podwyzki ptac (bez zmiany\
stanowiska i tresci pracy), podwyzki ptac zwigzane z awansem stanowiskowym lub
poszerzeniem tresci pracy, premie, nagrody, bonusy, udziaty/partycypacja w
zyskach, dodatki funkcyjne, dodatki za prace w godzinach nadliczbowych, dodatki
za prace w niedziele i $wieta, dodatki stazowe, nagrody jubileuszowe, dodatki

nocne, dodatki za prace w warunkach szkodliwych )

\_

~Pieniedzmi przewaznie kupuje sie motywacje, ale jej ksztattowanie wymaga ponadto
wytworzenia takiej sytuacji w pracy, takich okolicznosci jej wykonywania, aby wydoby¢
z ludzi ich naturalng sktonnos¢ do dobrej roboty, a nastepnie rozwing¢ ja i utrwalic.
Wynika z tego, iz umiejetnie stosowana polityka ptacowa,

stanowi jedno z najbardziej efektywnych narzedzi stuzgcych do motywowania,

ale bez wsparcie ze strony innych komplementarnych motywatordéw,

moze okazac sie mato skuteczna”.*°

Cechy skutecznego systemu wynagradzania®

skuteczny zaspokaja potrzeby jednostki
sytem
wynagradzania

jest konkurencyjny w poréwnaniu z innymi organizacjami

zapewnia sprawiedliwy rozktad nagréd w ramach organizacji

uwzglednia fakt, iz pracownicy majac rézne potrzeby wybierajg odmienne
sposoby dziafania

Rozwigzaniem, ktére daje mozliwos$¢ dostosowania do indywidualnych potrzeb,
a tym samym ma wysoki potencjat motywacyjny jest kafeteryjny system
wynagrodzen. W tym systemie pracodawca okresla catkowitg wartos¢ pakietu
a pracownik, w okreslonym zakresie, indywidualnie wybiera sktadniki pakietu. Na
pakiet skfadajq sie: ptaca zasadnicza (za nakiad pracy i kwalifikacje); premie i
nagrody (za ilosciowe, jakosciowe i kosztowe wyniki pracy); akcje, opcje na
akcje (za wzrost wartosci rynkowej organizacji); S$wiadczenia szkoleniowe,
rzeczowe i socjalne (za rozwdéj pracownika). Potencjat motywacyjny pakietowego
systemu zalezy od proporcji jakie tworza jego skfadniki. *?

40 7. Ciekanowski, Pozaptacowe formy pobudzania motywacji, http://czytelnia.cnbop.pl/czytelnia/27/291,
dostep: 23.06.2015r.

41 A, Jachnis, Psychologia organizacji. Kluczowe zagadnienia, Difin, Warszawa 2008, s. 82

42 7. Gomotka, op. cit., s. 69-70
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Motywatory materialne pozaplacowe: opcje na akcje; akcje formy;
obligacje przedsiebiorstwa; ksztatcenie na koszt pracodawcy; pokrywanie
kosztow szkolen; mieszkania stuzbowe, pokrywanie kosztéw zakwaterowania;
samochdéd stuzbowy; miejsce na parkingu strzezonym; zwrot (petny lub
czesciowy) kosztow dojazdu do pracy s$rodkami komunikacji publicznej;
wypoczynek pracownika (czasami takze rodziny); dodatkowe urlopy ptatne;
dodatkowe ubezpieczenia emerytalne i zdrowotne pracownika; nieodptatne
przekazywanie pracownikowi do uzytkowania komputera/laptopa i urzadzen
towarzyszacych (poza pracq); produkty firmy kupowane przez pracownika na
preferencyjnych warunkach; pomoc finansowa (pozyczki, kredytowanie, pomoc
w przeprowadzce); positki w pracy; rozmowy telefoniczne na koszt pracodawcy,
firmowy telefon komorkowy optacany przez pracodawce; nagrody rzeczowe;
bony towarowe; bilety na imprezy kulturalne; korzystanie na koszt pracodawcy
z obiektow sportowo-rekreacyjnych; opieka lekarska; wyjazdy i imprezy
integracyjne

,Skutecznos¢ bodzcéw (...) zalezy w duzej mierze od tego, w jakim stopniu
zaspokajajg one potrzeby odczuwane przez pracownikow.

Bodzce materialne sq w stanie zaspokoi¢ wiekszos¢ potrzeb, z wyjatkiem
potrzeby kontaktdw i samorealizacji, ktdre z kolei sq zaspokajane

przez $rodki niematerialne”

Motywatory niematerialne

sq szczegolnie istotne dla pracownikdédw o wysoko rozwinietych potrzebach
spotecznych i samorealizacji (szacunku i uznania, wiezi z innymi, tworczej
aktywnosci, doskonalenia)

wzmacniajq site motywacyjnego oddziatywania bodzcéw materialnych

nllotywatory niematerialne: mozliwo$¢ rozwoju zawodowego i ogélnego;\
zaufanie pracodawcy; autonomia, swoboda dziatania i niezaleznos$¢, delegowanie
uprawnien; celebrowanie osiggnie¢ pracownikéw i wyrazy uznania ze strony
zwierzchnikéw; tytuty i funkcje honorowe; dogodny wymiar czasu pracy,
ruchomy/elastyczny czas pracy odpowiadajacy pracownikowi; prawo do pracy w
domu np. przez jeden dzien w tygodniu; sygnowanie pracy wtasnym nazwiskiem,
petne poszanowanie praw autorskich; dyplomy uznania i listy gratulacyjne;
odznaczenia; prawo reprezentowania; wywiad lub artykut o danym cziowieku;

\nazwanie imieniem cztowieka instytucii, ulicy, obiektu itp. /

43 7. Ciekanowski, Pozaptacowe formy pobudzania motywacji, op. cit.

Strona | 17



Sylwia Filas, CDR O/Krakow Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji — cze$¢ 1V

,Ludzie pracujq za pienigdze,

ale pdjda za tobg dodatkowy szmat drogi, jesli

okazesz im szacunek, nagrodzisz pochwatg i uznaniem”
(Carnegie)

Na zakonczenie

10.

11.

12.

12 najwazniejszych pytan dla skutecznosci motywowania*

Czy wiem, czego oczekujq ode mnie w pracy?

Czy mam do dyspozycji materiaty i sprzet niezbedny do
prawidiowego wykonania pracy?

Czy codziennie mam w pracy mozliwo$¢ wykonywania tego, co
potrafie najlepiej?

Czy w ciqgu ostatnich siedmiu dni poczutem sie cho¢ raz doceniony
lub bytem pochwalony za swojq prace?

Czy szefowi lub komus$ innemu w pracy na mnie zalezy, czy kto$
zauwaza mnie jako osobe?

Czy ktokolwiek w pracy zacheca mnie do tego, abym sie dalej
rozwijat?

Czy w pracy liczy sie moje zdanie?

Czy misja mojej firmy daje mi poczucie, ze praca, ktérg wykonuje
jest wazna?

Czy moi wspotpracownicy sq wewnetrznie zdeterminowani, by
wykonywac swojg prace na najwyzszym poziomie?

Czy mam w pracy swojego najlepszego przyjaciela?

Czy w ciqgu ostatnich szesciu miesiecy rozmawiatem z kims$
0 postepach jakie poczynitem?

Czy miatem w pracy mozliwos¢ doksztatcania sie i rozwoju?

44 R. Winkler, op. cit., s. 276
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»(...) menedzer, ktéry wtasciwie chce sprawowac swojg funkcje,

nie moze ograniczac sie jedynie do kupowania motywacji,

lecz powinien nad nig pracowad, ksztattowac jgq i pobudzac,

tworzac przy tym warunki dla rozwoju stosunkéw kooperacji i partnerstwa,
w ktérych ludzie chetnie pracowac beda dla organizacji,

majac oczywiscie na wzgledzie dobro wtasne”.*

»~(...) pracodawca lub menedzer musi by¢ kims wiecej

niz tylko zrédtem nagrdd finansowych. Powinien on zrozumiec potrzeby pracownikdéw,
zwracaé uwage na sposob projektowania pracy

oraz dba¢ o dobre samopoczucie podlegtych mu oséb”.*

45 7. Ciekanowski, Pozaptacowe formy pobudzania motywacji, op. cit.
4 N. Chmiel, op. cit., s. 356
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