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Abstrakt. W artykule przedstawiono wybrane elementy motywowania pracownikéw, ktére sg istotne
w tworzeniu wartosci dodanej i kreowaniu konkurencyjnosci organizacji. Zidentyfikowano sktadowe
elementy systeméw motywowania w zarzadzaniu kapitatem ludzkim w ujeciu strategicznym. Wskazano
najistotniejsze kierunki rozwoju motywowania pracownikdéw w zarzadzaniu organizacja.

Stowa kluczowe: systemy motywowania, ptacowe i pozaptacowe narzedzia motywowania, satysfakcja
pracownika.

Abstract. The article presents selected elements of motivating employees that are important in creating
added value and creating the competitiveness of the organization. Components of motivating systems
in human capital management in strategic terms have been identified. The most important directions of
motivating employees’ development were indicated in organization management.

Keywords: motivating, payroll and non-financial motivating tools, employee satisfaction.

Wstep

Skuteczne motywowanie jest niezmiernie trudne i wymaga mnoéstwo pracy.
Czesto w duzych organizacjach nie ma wiezi pomiedzy pracownikiem a zarzadzaja-
cym, co jest ogromnym btedem, gdyz silna wi¢Z emocjonalna jednoczy pracownika
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z dang praca, powoduje, ze dziala on nie tylko dla dobra swojego, ale réwniez
przedsiebiorstwa. Kazdy pracownik powinien zna¢ zadania i cele firmy, powinien
by¢ w nie maksymalnie zaangazowany.

Z kolei kazdy menedzer powinien traktowa¢ podwladnego jak czlonka swojej
rodziny, tzn. z szacunkiem i uprzejmoscia. Nalezy pamieta¢, iz zasobem kazdej
organizacji sa pracownicy. Chcgc utrzymac wysoka jakos¢, wydajno$¢ i nowocze-
snos¢, nalezy nie tylko stosowaé nowoczesng technologie, lecz przede wszystkim
nalezy stawia¢ na samodzielno$¢ i wysitek intelektualny (Penc, 2001, s. 243-256).

Celem artykulu jest zasygnalizowanie problemdéw dotyczacych systeméw moty-
wowania pracownikéw w organizacji. Mozna by postawic¢ teze, iz bez odpowied-
niego systemu motywowania nie mozna moéwic o sprawnej i efektywnie dzialajacej
organizacji.

1. Motywowanie i systemy motywowania
w naukach o zarzadzaniu

Efektywno$¢ pracownikow zalezy przede wszystkim od ich wewnetrznej motywa-
cji, rozumianej jako ,,stan gotowosci cztowieka do podjecia dziatania” (Haller, 2000).

Aby na nig wplyna¢, kierownicy moga podjac¢ wiele dzialan motywacyjnych.
Motywacj¢ mozna rozumie¢ jako ,,rozpoznawanie potrzeb podwladnych oraz ich
swiadome aktywizowanie w celu pobudzenia podwtadnych do takiego dzialania,
ktdre jest zgodne z wolg kierownika, a zarazem prowadzi do zaspokojenia potrzeb
podwladnych” (Przybyla, 2003, s. 267). Zatem to kierownicy w organizacji sa odpo-
wiedzialni za pobudzanie swoich podwtadnych do dziatania na rzecz organizacji.
Powinni by¢ otwarci na potrzeby swoich pracownikéw, tak by maéc ich stymulowag,
zeby czuli sie spelnieni.

Motywowanie jest procesem wymagajacym ciaglego poznawania ludzkiej natury,
osobowosci swoich podwladnych, ich pragnien, ambicji i postaw. Jest ono jedna
z funkcji zarzadzania i powinno by¢ powigzane z planowaniem, organizowaniem
i kontrolowaniem za sprawa odpowiedniego doboru pracownikéw, planowania
i organizacji pracy oraz kontroli wykonywanych zadan. Motywowanie powinno
by¢ integralng czescig wszystkich obszarow zarzadzania organizacja, gdyz kazde
dzialanie jest zwigzane z pracg ludzi, ktérych efektywnos¢ jest uzalezniona od
poziomu motywacji. Analizujac dzialania zwigzane z motywowaniem w organizacji,
warto zauwazy¢, ze aby byly one skuteczne i funkcjonowaly poprawnie, powinny
by¢ odpowiednio zaplanowane, zorganizowane i kontrolowane.

Wedlug Stanistawy Borkowskiej system motywowania to spdjny i specjalnie
dobrany zestaw narzedzi motywowania ze wzgledu na cele organizacji i pracowni-
kéw. Z kolei zdaniem Leszka Koziota to zbidr istotnych instrumentéw i narzedzi
zarzadzania, Tadeusz Oleksyn zas okresla system motywowania jako zbiér umiejetnie
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dobranych i logicznie powigzanych motywatordw, stuzacy do realizacji misji, wizji,
strategii i celéw organizacji, sklaniajacy pracownikéw do dziatan efektywnych i zacho-
wan oczekiwanych przez pracodawce, a zarazem zgodnych z ogdlnymi zasadami
etycznymi (Kopertynska, 2008, s. 25-35). Przytoczone definicje sg niestety niezbyt
precyzyjne. W jaki sposob zatem okresli¢, czy motywatory sa ze soba spojne, istotne
oraz umiejetnie dobrane? Tych elementéw nie da si¢ zmierzy¢. Okreslenie cech
typu ,,spojnos¢” czy ,istotno$¢” jest bardzo subiektywne. Czy zestaw motywatoréw
wybrany przez jednego z kierownikow, ale niezaakceptowany przez pozostatych lub
po prostu pozostaltym nieznany mozna nazwac systemem?

System motywowania jest to formalnie okre$lony przez wladze organizacji lub
danej jednostki do tego powotanej swiadomie dobrany i celowo stosowany system
motywatoréw stworzony do oddzialywania na okreslone grupy pracownikéw (Pot-
toraczyk, 2011, s. 227).

System motywowania jest to zbidr elementdw, ktore sa:

- opisane w sposob formalny w odpowiednim dokumencie, do ktérego pra-
cownik moze mie¢ dostep. Dzigki temu kazdy z pracownikéw wie, czego
moze si¢ spodziewac po swoim przetozonym, wie, jakie obszary sg wazne
ijak zachowywac sie w konkretnych sytuacjach. Takie podejscie oznaczaloby,
ze system motywowania jest narzedziem nowym i stosowanym wytacznie
przez duze, rozwiniete organizacje;

- zatwierdzone przez kadre zarzadzajaca lub powolanych do tego specja-
listow. Moze to by¢ zewnetrzna grupa konsultantéw lub zespét ztozony
z pracownikéw firmy, np. dyrekcji, kierownikéw oraz przedstawicieli dzialu
personalnego. Moga to by¢ rowniez zespoly mieszane - zewnetrzni doradcy
wspolpracujacy z menedzerami lub specjalistami ds. personalnych. System
powinien by¢ dobrany indywidualnie i dopasowany do konkretnej sytu-
acji oraz stworzony przez ludzi, ktérzy maja w tej sferze doswiadczenie.
W przeciwnym razie nieprawidlowe oddzialywanie na pracownikéw moze
spowodowac ich frustracje, zniechecenie, spadek wydajnosci, a nawet
rezygnacje z pracy;

- celowo dobrane i §$wiadomie stosowane. Kierownik, ktéry motywuje swoich
pracownikow, korzystajac tylko z wlasnej intuicji, nie tworzy i nie wdraza
systemu motywowania. Jesli zas kierownik zostal zaopatrzony w narzedzia
formalne, tzn. jasno okreslone zasady przyznawania premii czy uzyskiwania
tytulu pracownika miesigca lub jesli sam zauwazyt potrzebe stworzenia
takich narzedzi, a zakomunikowanie tego przyniosto efekty, ktére beda
stosowane w procesie motywowania calego zespotu, wtedy mozna mowi¢
o tworzeniu i wdrazaniu systemu motywowania. Kierownicy stosujacy
wybrane motywatory powinni zna¢ konsekwencje stosowania kazdego
z elementdw, a nie dobiera¢ je przypadkowo;



56 J. Dziwulski, W. Harasim

- stworzone dla okreslonej grupy pracownikéw. System motywacyjny powinien
obejmowac swoim zasiggiem calg organizacj¢. Nalezy przy tym uwzgled-
ni¢ potrzeby wszystkich pracownikow. Szczegoétowe konkretne elementy
motywowania, np. przyznawanie premii, nalezy dopasowywa¢ do kon-
kretnej grupy pracowniczej, w zaleznosci od dziatu, szczebla w hierarchii
organizacyjnej czy specyfiki stanowiska (Poitoraczyk, 2011, s. 227-228).

Tabela 1. Elementy klasycznego systemu motywowania w organizacji

Elementy zwigzane z wynagrodzeniem
o placa zasadnicza;

. o premie;
Obszar materialny . L
o prowizje, nagrody pieniezne;
finansowy .
o dodatki;

« finansowe $wiadczenia socjalne;
o udzialy firmy (dochdd odlozony w czasie).

Elementy, ktore nie powoduja bezposredniego wzbogacenia si¢ pracowni-
ka, ale organizacja musi ponie$¢ w zwiazku z nimi pewne koszty:

o dofinansowanie oraz sfinansowanie szkolen, kurséw, studiow;

. finansowanie konferencji;

o deputaty;

Obszar materialny o dofinansowania do przedszkoli;

pozafinansowy o  prywatna opieka zdrowotna;
o ubezpieczenia grupowe, polisy pracownicze;
o karnety sportowe;
o bilety do kin, teatréw;
o narzedzia stuzbowe, takie jak samochdd, telefon, laptop, mieszkanie.
Elementy, ktdre nie wymagaja od organizacji ponoszenia kosztow:
pochwaly i wyrdznienia;
o uzyskane tytuly, certyfikaty, dyplomy;
o poczucie prestizu dzigki pracy w renomowanej firmie;
Obszar o praca na stanowisku specjalistycznym, kierowniczym;
pozamaterialny Tooawame

o poszerzenie zakresu odpowiedzialnosci;

o partycypacja w podejmowaniu decyzji;

o mozliwo$¢ wykonywania pracy na nowoczesnym sprzecie, pierw-
szefistwo w wymianie sprzetu, narzedzi pracy;

o elastyczne godziny pracy.

Zrédlo: opracowanie na podstawie (Péttoraczyk, 2011, s. 228)
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Wigkszo$¢ wymienionych motywatoréw to te, ktére powinno si¢ okresli¢
formalnie. Dzigki temu pracownik ma jasno$¢, czego sie od niego oczekuje i jakie
postawy oraz zachowania sg premiowane. Istniejg jednak takie elementy, ktorych
sformalizowanie wywotlaloby burze w organizacji i nie stuzyloby osiagnieciu jej
celéw. Dlatego elementy motywowania powinno podzieli¢ si¢ na:

- sformalizowane - wszelkie elementy materialne, zardwno finansowe, jak

i pozafinansowe, oraz czg$¢ elementéw pozamaterialnych, np. uzyskanie
pewnych tytuléw, awanséw;

- niesformalizowane - pochwaly, traktowanie pracownika jako eksperta, jego
partycypacja w podejmowaniu decyzji oraz delegowanie w jego kierunku
uprawnien i odpowiedzialnosci (Péttoraczyk, 2011, s. 229).

W zwigzku z tym system motywowania w organizacji nalezy tak modelowac,
aby skoncentrowac si¢ na elementach sformalizowanych. Odpowiednio dobrane
i jasno okreslone oraz ogloszone jego elementy moga przynie$¢ organizacji wiele
korzysc1 Moga przyczyni¢ si¢ do:

wzrostu motywacji pracownikéw i ich zadowolenia z wykonywanej pracy;

- poczucia sprawiedliwosci — pracownicy rozumieja, dlaczego otrzymali
premi¢ w danym miesigcu lub premia nie zostata im przyznana, co wigze
sie z wigkszym przywigzaniem do organizacji, méwieniem o niej jako
o dobrym, rzetelnym pracodawcy, ktéry dba o wszystkich swoich pracow-
nikow, osiggania celéw przedsigbiorstwa dzieki znajomosci przez nich
zachowan i postaw pracownikéw pozadanych przez organizacje;

- zwiekszenia efektywnosci pracownikow, co czgsto wplywa pozytywnie na
kondycje finansowg firmy;

- unikniecia konfliktéw w relacjach pracownik - pracodawca i miedzy
samymi pracownikami dzigki jasno i precyzyjnie okreslonym elementom
systemu motywowania oraz mozliwosci eliminowania poczucia nieréwnego
traktowania i zazdrosci z tym zwigzanej;

- zmniejszenia rotacji pracowniczej dzieki znanym i sumiennie stosowanym
elementom motywowania (Péltoraczyk, 2011, s. 229).

Nie mozna tworzy¢ systemu motywowania w oderwaniu od specyfiki danej
organizacji. Dobierajac wlasciwe elementy motywowania pracownikéw, nalezy
zwroci¢ uwage na rodzaj organizacji. W ramach dziatalnosci non-profit, czyli wolon-
tariatow, organizacji naukowych czy studenckich, nie ma mozliwosci skorzystania
lub w bardzo ograniczonym zakresie mozna skorzystac¢ z materialnych elementéw
motywowania. Waznym elementem bedzie branza, w jakiej dziata dana organizacja,
np. formg podstawowa wynagradzania s prowizje, a stala podstawa wynagradza-
nia moze w ogole nie wystepowac¢. Réwnie istotne bedzie uwzglednienie wielkosci
organizacji, rodzaju wystepujacych stanowisk — ich specyfika i to, po co istnieja.
Poza tym nalezy uwzgledni¢ cele strategiczne organizacji, a takze cele konkretnych
dzialéw i stanowisk, misje, wizje i wartosci, jakimi kieruje si¢ organizacja.
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2. Motywacja a satysfakcja pracownikow instytucji publiczne;j

W procesie motywacji pracownikow istotne jest zapewnienie odpowiedniej
satysfakeji z pracy. Wysoko$¢ poziomu satysfakcji z pracy pracownikow instytucji
publicznej jest wynikiem zmian w zarzadzaniu sektorem publicznym, ktéry zostat
ukierunkowany na zwigkszanie jakosci realizowanych ustug przez koncentracje na
odbiorcy ustug, jego potrzebach i oczekiwaniach. Badania problemu motywacji
wskazuja na pozytywna korelacje pomiedzy zadowoleniem z pracy pracownikow
a satysfakcja klientow danej organizacji (Biatas, Litwin, 2013; Bright, 2008; Kumari,
Pandey, 2011), dlatego warunkiem polepszenia jakosci oferowanych ustug jest zapew-
nienie odpowiedniego poziomu satysfakcji z pracy zatrudnianym w instytucjach
publicznych pracownikom. Bardzo wazny jest wplyw wlasciwego poziomu satysfakeji
pracownikéw na wskazniki ekonomiczne, jakie uzyskuje organizacja publiczna, co
jest jednym z aspektéw wprowadzanych zmian w zarzadzaniu instytucjg publiczng.
Odpowiedni poziom satysfakcji z pracy ma przelozenie na ograniczenie fluktuacji
pracownikoéw, a co za tym idzie, odptywanie wiedzy z organizacji i z czasem moze
prowadzi¢ do obnizenia kosztéw ponoszonych na szkolenia nowych pracownikéw.
Ma on réwniez wplyw na ograniczenie absencji pracownikéw, co posrednio oddzia-
tuje na uzyskiwane wyniki ekonomiczne organizacji.

Satysfakcja z pracy jest postrzegana jako jeden z elementéw wspomagajacych
dzialanie systemu motywacji, ktory ma by¢ wzmacniany przez jej oddzialywanie
(Kopertynska, 2008). Wyzszy poziom satysfakeji z pracy pozwala na zmiang zacho-
wan pracownikéw, poniewaz s3 oni bardziej zadowoleni ze swojej pracy, a przede
wszystkim:

- identyfikujg si¢ w znacznym stopniu z celami przedsigbiorstwa (pracownik
dostrzega w ich realizacji mozliwosci zrealizowania wlasnych celéw, np.
dobrobytu materialnego czy samorealizacji);

- wykazuja wigksza troske o jakos$¢ pracy;

- sg bardziej lojalni i zaangazowani w prace;

- stawiajg mniejszy opdr wobec zmian;

- wykazuja z wigkszym natezeniem che¢ do wspdlpracy z innymi (Koper-
tynska, 2008, s. 247; Mrzygldd, 2003, s. 2).

W systemie motywacji pracownikéw instytucji publicznej wazne jest poznanie
przez kierownikéw nie tylko czynnikéw i bodzcow, ktére motywuja ich podwlad-
nych do pracy, ale takze tych, ktore dzialaja demotywujaco. Menedzer nie osiagnie
sukcesu w motywowaniu pracownikow, jesli nie zrozumie, ze istotnymi dzialaniami
w skutecznym motywowaniu jest poznanie i usuniecie wszystkich demotywatoréow.
Wedlug Radostawa Hancewicza najczgsciej wymienianymi przez pracownikéw
instytucji publicznych demotywatorami sa:

- brak pozytywnego sygnalu zwrotnego (brak doceniania, pochwal, tylko

krytyka);
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- brak obiektywizmu kierownika, nieréwny podzial zadan, niesprawiedliwy

podzial nagrdd, faworyzowanie;

—  brak zaufania;

- zla organizacja pracy, w tym niejasny zakres obowigzkow;

- brak decyzyjnosci, wstrzymywanie spraw;

- zla atmosfera w pracy;

- zly przeplyw informacji lub brak informacji;

- kradziez sukcesow;

- zabijanie inicjatywy;

- zachowanie szefa choleryka (agresja), brak konsekwencji, ciagle zmiany

decyzji;

- brak otwartosci, lekcewazenie pomystéw pracownikow;

- ograniczanie, brak samodzielnosci, brak wplywu na sposéb realizacji sprawy,

ktdra sie zalatwia;

- brak systemu motywacyjnego lub niewlasciwy (niejasny, sprzeczny, niedo-

pasowany do potrzeb) system motywacyjny;

- ciagle zmiany organizacyjne;

—  kumoterstwo;

- niekompetencja szefa;

— niskie zarobki;

- presja czasu (Hancewicz, 2012, s. 69).

Brak uznania i szacunku ze strony przetozonego to jeden z istotnych demoty-
watoréw w pracy pracownikow instytucji publicznych. Podwladni odczuwajg silne
pragnienie doceniania pracy przez nich wykonywanej, ale takze wlozonego wysitku
oraz jej efektow. Brak pochwal czy wyrazéw uznania lub pozytywnych uwag ze
strony przetozonych moze skutkowaé lekcewazeniem swoich obowigzkéw, brakiem
zainteresowania, aby solidnie wykonywa¢ powierzone zadania.

Z kolei negatywny wplyw na jako$¢ pracy wykonywanej przez pracownikow
ma takze nieodpowiedni system awansu. Niesprawiedliwy awans psuje morale
pracownikoéw, zniecheca do dzialania, ostabia wigzi grupowe, czgsto doprowadza
do frustracji i checi zmiany miejsca pracy. Na morale pracownikow wptywa takze
niesprawiedliwy system oceny pracownikow. Ocena przekazana pracownikowi
stanowi dla niego bezposredni bodziec do dzialania: pozwala na zorientowanie
sie, jak jego starania sa odbierane przez przelozonych, poznanie ich oczekiwan,
dostosowanie sit do wymagan, skorygowanie dotychczasowych dziatan, uzgodnienie
i zaplanowanie swojej pracy. Jesli przetozony stosuje niejednoznaczne i dowolne
kryteria oceny, powoduje calkowity spadek motywacji pracownika w dazeniu do
poprawy jakosci wykonywanej przez niego pracy.

Wiekszo$¢ ludzi zmierza do tego, aby ich relacje ze wspotpracownikami ukfa-
daly sie¢ harmonijnie, w atmosferze wzajemnej zyczliwosci i szacunku. Pracow-
nicy potrzebujg utrzymywania dobrych kontaktéw mig¢dzyludzkich, dlatego praca
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w odpowiednim zespole, z panujacymi dobrymi stosunkami interpersonalnymi
i w odpowiednim klimacie organizacyjnym ma dla nich bardzo wazne znaczenie.
Brak pozytywnej atmosfery w pracy potrafi skutecznie obnizy¢ wydajno$¢ pracow-
nikéw w osiaganiu najlepszych wynikéw w pracy.

Pracownicy na biezaco chcg by¢ informowani o réznych sprawach, a przede
wszystkim o tych dotyczacych ksztaltowania warunkéw pracy i ptacy czy awansow.
Dobra i skuteczna komunikacja odgrywa wazna role w stosunkach miedzyludzkich,
a jej funkcja motywujaca ma na celu stworzenie warunkéw, ktére majg zachecac
pracownikéw do wyrazania swoich mysli, pogladow czy przedstawiania pomy-
stow i propozycji. Im jest sprawniejsza komunikacja w organizacji, tym lepsza jest
atmosfera pracy i lepsze sa wzajemne kontakty oparte na zaufaniu, a co za tym idzie,
lepsza jest motywacja i wspodldziatanie. Brak skutecznej komunikacji czy zly prze-
plyw informacji lub catkowity brak informacji wptywa negatywnie na motywacje
pracownikéw (Hysa, Grabowska, 2014, s. 330-331).

System motywacyjny tworzy uklad logicznie spdjnych i wzajemnie wspoma-
gajacych si¢ srodkéw (bodzcow) motywacji oraz warunkéw majacych zacheci¢
pracownikow do angazowania si¢ w swoja prace w sposdb mozliwie najkorzystniej-
szy dla organizacji i dajacy pracownikom satysfakcje osobista (Penc, 1996, s. 203).

Dobrze skonstruowany system motywujacy powinien zapewnia¢ pracownikowi
mozliwos¢ zaspokajania jego potrzeb, jednoczesnie zachecajac go do angazowania
sie w realizacje¢ celéw organizacji. Zwraca na to uwage Russell L. Ackoff, ktéry
zauwazyl, ze ,efektywnos¢ pracownikéw mozna zmaksymalizowaé tylko wtedy,
gdy to, co ma wartos¢ dla nich, nie stoi w sprzecznosci z tym, co ma wartos¢ dla
organizacji” (Ackoft, 1993, s. 37).

Pojecie systemu motywacyjnego oznacza ,,0g6t czynnikéw, dzialan i narzedzi,
ktore przektadaja sie na okreslony poziom motywacji danej grupy ludzi czy kon-
kretnych pracownikow” (Hancewicz, 2012, s. 77). Mozna wiec przyjaé, ze w tym
znaczeniu postawa kierownika, stosowane przez niego narzedzia zachety i przymusu,
a takze jego styl zarzadzania i inne czynniki bedg tworzyly system motywacji. Nie-
mniej jednak wielu pracownikéw rozumie system motywacyjny jako zbiér nagrod
i kar, ktére mozna otrzymac za dobrg lub zlg prace. Skuteczny system motywacyjny
powinien spelnia¢ nastepujace warunki:

- system musi by¢ znany, jasny, czytelny i sprawiedliwy dla czlonkéw organi-
zacji. Pracownicy musza wiedzie¢, jakich mogga si¢ spodziewac kar i nagrod
oraz w jakich sytuacjach zostang one im przyznane lub w stosunku do nich
zastosowane;

- zalozenia systemu nie mogg by¢ wewnetrznie sprzeczne. Nie mozna najpierw
upominac pracownikow za stabe wyniki pracy i zbyt mate zaangazowanie,
po czym przyzna¢ nagrody kwartalne wszystkim pracownikom;
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system nie moze by¢ fikcyjny, ale musi by¢ czesciej lub rzadziej stosowany.
system musi uwzglednia¢ wszystkie potrzeby ludzkie, np. potrzebe osiagania
samozadowolenia z pracy czy mozliwosci rozwoju, potrzebe doceniania
i pochwaly czy zwykla préznos¢ (Hancewicz, 2012).

Podsumowanie

W czasach burzliwej i ciagle zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej nie mozna
stworzy¢ idealnego systemu motywowania. Niemniej jednak istniejg uniwersalne
zasady, ktore powinny by¢ wdrazane do kazdej organizacji, a naleza do nich:

podstawowe potrzeby — poziom wynagrodzenia pracownika powinien
gwarantowac zaspokojenie podstawowych potrzeb, konfrontowac si¢ z ryn-
kiem - wynagrodzenia oraz place oferowane w danym przedsigbiorstwie
powinny by¢ wyzsze niz w innych organizacjach;

docenianie pozytywnej atmosfery, czyli klimatu organizacyjnego - jest
to bardzo wazny czynnik do sprawnego rozwoju, samorealizacji. Badania
wykazaly, ze dla ankietowanych dobra atmosfera jest wazniejsza od wlasnej
pozycji w organizacji;

wywazone naklady i skutki - wynagrodzenie za dang prace powinno by¢
adekwatne do poniesionych naktadow i skutkow;

uwzglednianie potrzeb i ambicji;

czestsze nagradzanie, unikanie kar;

informowanie pracownikow o wszystkim — moéwienie o systemie moty-
wacyjnym w organizacji w sposdb otwarty, dostrzeganie sukceséw oraz
wpadek;

atrakcyjne nagradzanie, surowe karanie;

zaspokajanie jak najwiekszej ilosci potrzeb.

Kazdy kierownik powinien mie¢ wiedzg, ktora jest zwigzana z mechanizmami
motywacji, zna¢ sposoby motywowania i potrafi¢ umiejetnie je wykorzystywac, aby
w spos6b $wiadomy wplywaé na zachowania pracownikéw. Zeby motywacja byta
skuteczna, powinna by¢ zgodna z ponizszymi zasadami:

indywidualizacja - podchodzenie do kazdego pracownika w sposéb
odmienny. Branie pod uwage jego kwalifikacji, mozliwosci i wedtug tych
kryteriéw indywidualne ocenianie efektéw jego pracy;

konkretnoscia - zrozumiale i jasne kryteria oceny, zaréwno nagrody, jak
i kary powinny by¢ stosowne do czynoéw;

kompleksowoscig - stosowanie bodZcéw zaréwno materialnych, jak i niema-
terialnych w celu oddziatywania na pracownika zewnetrznie i wewnetrznie;
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- systematycznoscia — pracownik powinien czu¢, ze jest przez kierownika

widziany i doceniany przez caly czas, a nie tylko w danym krotkim okresie;

- naukowoscia - ciagle poglebianie wiedzy przez kierownika na temat moty-

wacji w zakresie socjologii i psychologii kierowania (Penc, 2001, s. 243-256).

Kazdy czlowiek jest indywidualng jednostka, ma osobowos¢ i wartosci, ktorymi
kieruje sie w swoich dzialaniach. Dlatego pracownik nie jest tylko biernym odbiorcg
czynnikéw plynacych z otoczenia zewnetrznego, ale takze aktywnie tworzaca swoje
otoczenie, ktore jest zdeterminowane przez organizacj¢ psychofizyczng (Penc, 1998,
s. 199).

Kierownik nie powinien zaklada¢, iz praca dla kazdego pracownika jest jed-
nakowo atrakcyjna. Czlowiek o ubogiej hierarchii potrzeb, uzalezniony jedynie od
potrzeb nizszego rzedu bedzie dazyt do uzyskania wytacznie srodkow finansowych.
Potrzeby wyzszego rzedu, takie jak uznanie, samorealizacja, nie majg dla niego
najmniejszego znaczenia. Dlatego tez, jedli kierownik bedzie probowat oddziatywac
na takiego pracownika za pomocg motywatoréw pozaekonomicznych i bedzie stwa-
rzal mu mozliwosci rozwoju, dany pracownik poczuje si¢ zaklopotany. Sukcesem
menedzera w tym przypadku jest umiejetne zastosowanie srodkow zaspokajajacych
potrzeby nizszego rzedu.

Podobne dziatanie powinien zastosowa¢ kierownik w przypadku osoby, ktéra
ma bardzo rozbudowane potrzeby wyzszego rzedu, ale praca jest dla niego przykrym
obowigzkiem, karg. W tym przypadku dawanie mozliwosci rozwoju intelektualnego
nic nie da, jedynie pienigdze pomoga zaspokoi¢ potrzeby wyzszego rzedu, ale poza
obszarem pracy.

Jeszcze inaczej powinien postapi¢ kierownik w przypadku pracownika, ktory
réwniez ma potrzeby wyzszego rzedu, ale praca stanowi dla niego przyjemnos$¢. Taka
osoba bedzie chciata sie realizowaé zawodowo, osiggac coraz wieksza satysfakcje
z tego, co robi. I w takim przypadku rolg menedzera jest stworzenie mozliwosci
rozwijania si¢ pracownika (Webber, 1996, s. 391 100-101).

Richard M. Steers i Lyman W. Porter przedstawili bardzo interesujace wnioski
dotyczace zasad postepowania kierownika wobec pracownika. Brzmig one w sposob
nastepujacy:

- Kazdy kierownik powinien §wiadomie i czynnie motywowac¢ pracownika;

- Kazdy kierownik powinien zna¢ swoje mozliwosci, wady, zalety, zanim

podejmie prébe zmiany ich u podwtadnych;

- Kazdy kierownik powinien dostrzegac, ze podwladni majg rézne umiejet-

nosci i rézna motywacje;

- Kazdy kierownik powinien wigza¢ przyznawanie nagrdd z efektywnoscia

pracy, a nie ze stazem pracy;

- Kazdy kierownik powinien tak projektowa¢ zadania, aby stawialy one

wyzwanie i powodowaly réznorodnos¢;
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- Kazdy kierownik powinien dba¢ o kulture organizacyjng, ktéra jest zorien-

towana na efektywnos¢ pracownikow;

- Kazdy kierownik powinien przebywac blisko pracownikéw i rozwigzywac

problemy w trakcie ich powstawania;

- Kazdy kierownik powinien dazy¢ do aktywnego wspdétudziatu pracownikow

w celu zwigkszenia wydajnosci organizacji (Banka, 1998, s. 115-123).

Na caly proces motywowania powinnismy spojrze¢ dokladniej i nie ograniczaé
sie tylko do czynnikéw ekonomicznych. Nalezy bowiem zwrdci¢ uwage na wiele
bodzcéw pozaekonomicznych, ktére czesto okazuja sie znacznie lepszymi moty-
watorami (Penc, 2000, s. 137-140, s. 179-182, s. 183-202).

Wyrdzniamy trzy podstawowe grupy, do ktérych nalezg narzedzia motywowania.
Pierwsza grupa skupia $rodki przymusu, czyli wszelkie zakazy, nakazy, polecenia
oraz pewne zobowigzania wobec danej organizacji. W drugiej grupie znajda si¢
$rodki zachety, czyli nagrody, obietnice, przewaznie sa to bodzce materialne. Do
ostatniej grupy zaliczamy perswazje, ktére sa bodzcami wewnetrznymi i ktore
ingeruja w emocjonalng sfere cztowieka (Krol, Ludwiczynski, 2007, s. 31 i 336).

Kazda organizacja powinna mie¢ wlasny system motywacyjny, ktory skutecz-
nie oddzialywalby na jej pracownikoéw, zachecalby do korzystnych zachowan oraz
zniechecal do negatywnych dzialan. Brak takiego systemu powoduje ograniczenie
aktywnosci zawodowej, gdyz nie ma zadnej zachety, motywacji i gléwnym celem
pracownika staje si¢ tylko terminowe pobieranie pensji (Kozminski, Piotrowski,
1995, s. 261).
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