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System motywacji w miejscu zatrudnienia

Streszczenie

Celem podjetych badan jest zaprezentowanie systemu motywacji w miejscu zatrudnienia. Dla
realizacji celu badan koniecznym byto pokazanie procesu motywacyjnego w miejscu pracy oraz
rodzajéw motywacji materialnej. Przedstawiono réwniez rodzaje motywacji niematerialnej oraz
zaprezentowano antymotywacje jako negatywny instrument motywowania.

Stowa kluczowe: motywacja, zatrudnienie.

1. Proces motywacyjny w miejscu pracy

Zrozumienie motywacji — tego co wywotuje, ukierunkowuje i podtrzymuje zacho-
wania ludzi — zawsze byto wazne dla kierownikéw organizacji, gdyz pracuja oni
z ludzmi i przez ludzi.

Wiadomo, ze zachowania ludzi sa skomplikowane a czasem i nieracjonalne.
Nie zawsze tatwo jest rozr6znic¢ ich motywacje (Sigurska-Fierek, Fierek, 2011, s. 204).

Nie ma definitywnych rozstrzygniec¢, jak ludzie podejmuja decyzje, waza dostep-
ne im opcje oraz reaguja na stymulacje i wptywy, ktorym sg poddawani. Nie mozna
ze stuprocentowa pewnoscia przewidzie¢ ludzkich zachowan (Gick, Tarczynska,
1999, s. 31).

Stowo ,,motywacja” pochodzi od tac. czasownika movere, co oznacza ,,poruszaé
si¢”, a doktadniej od tac. stow moveo, movi, motum oznaczajacych ,,poruszaé, wprawic
w ruch”, jak réwniez od se movere — czyli gotowac sie do czegos, zabiera¢ si¢ do
czego$, wzruszac¢, wywotywac, powodowac itp. Zatem w duzym uproszczeniu mozna
powiedzie¢, ze motywowac to porusza¢ do dziatania.

Z motywacja wiaza si¢ rowniez takie zwroty, jak np. zaangazowanie w prace,
nastawienie na prace, pilnos¢, gotowos¢, oddanie, ofiarno$é, chec¢ do pracy, ktore maja
zwigzek z doborem kadr, szkoleniem i oceng pracy.

Motywacja jest wigc wewngtrzng potrzeba lub pragnieniem, ktére wptywa na
wole ludzi i wywoluje takie czy inne dzialania.

Motywowanie zespotu to ukierunkowanie go na okreslone dziatania, jakie chce
si¢, aby podjat w celu wywigzania si¢ z natozonych na niego zadan.

Z kolei motywowanie samego siebie polega na niezaleznym wyznaczaniu kie-
runku i podejmowaniu dziatan, ktére zaprowadzg tam, dokad zmierza sie.
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Motywowanie mozna okresli¢ jako zachowanie nastawione na osiagnigcie
okreslonego celu. Zespot jest zmotywowany, gdy oczekuje, ze sposodb postepowania
najprawdopodobniej doprowadzi go do osiagniecia celu i zdobycia nagrody, jaka moze
by¢ np. zaspokojenie potrzeb (Catek, 2009, s. 49).

Juz dwadzies$cia lat temu, w badaniach brytyjskiego Instytutu Badan Mozliwo-
sci Czlowieka (Institute of Manpower Studies), stowo motivation znalazto si¢ wsrod
szesciu pojec najczesciej uzywanych w dokumentacji przedsiebiorstw.

Od tamtego czasu ranga motywowania systematycznie wzrasta, zmienita si¢
takze struktura stosowanych motywatorow.

Publikowane na catym $wiecie wyniki badan, zmiany w postrzeganiu wptywu
jakosci zasobow ludzkich na zwigkszanie konkurencyjnos$ci, ewolucja mentalna zaréw-
no u managementu, jak i pozostatych pracownikow, wreszcie wzrost zapotrzebowania
na wysokiej jakosci kadre oraz wzrastajace zarobki, spowodowaly, ze wspotczesnie
ksztattowane systemy motywacyjne przestaty ograniczac si¢ do kwestii ptacowych,
otwierajac si¢ coraz bardziej na wczesniej zaniedbywane i niedoceniane motywatory
pozaptacowe.

Rowniez w Polsce widoczny jest tu pewien postep, obserwowany jest takze
znaczny wzrost zainteresowania motywowaniem jako jedna z funkcji zarzadzania
(Lenik, 2012, s. 14).

Motywacja w aspekcie potrzeb pracownikow zajmowali si¢ gtdéwnie Abraham
Maslow, Frederick Herzberg, Clayton Alderfer, David McClelland i Douglas McGregor.

Tworcy teorii tresci poszukiwali odpowiedzi na pytania o to, jakie potrzeby
ludzie chca realizowa¢ dzigki pracy zawodowej oraz co pobudza ich do ré6znych form
aktywnosci.

Podstawowym zatozeniem sg rozne potrzeby ludzi, ktore chca oni zaspokajac,
a praca zawodowa daje takie mozliwosci (Sekuta, 2008, s. 18).

Najbardziej znang i najwczesniej sformutowang teorig potrzeb jest teoria A. Ma-
slowa, ktora zaktada, ze potrzeby ludzkie utozone sa w strukture hierarchiczna. Kiedy
zaspokojone sa potrzeby podstawowe, wowczas jednostka ,,rusza” w gore hierarchii
(Pietron-Pyszczek, 2007, s. 19).

Ptaca, zasitek chorobowy oraz prawo do emerytury moga zaspokoi¢ potrzeby
zZwigzane z zapewnieniem bytu i bezpieczenstwa.

Potrzeby towarzyskie mozna zaspokoi¢ przez organizowanie np. klubow spor-
towych, wycieczek zaktadowych i/lub spotkan towarzyskich.

Pozycja w przedsiebiorstwie i symbole sukcesu, tj. np. drogi samochod stuzbowy,
maja znaczenie w kontekscie zaspokajania potrzeb zwigzanych ze statusem i uznaniem.

Doswiadczenie, ktore prowadzi jednostke do zdobycia wiedzy i umiejetnosci
oraz wypelniania zadan, moze przyczyni¢ si¢ do zaspokojenia potrzeb zwigzanych
z samorealizacj3.

Model potrzeb A. Maslowa nie ma jednak charakteru uniwersalnego. W rzeczy-
wistosci indywidualne skale potrzeb ksztattuja sie pod wptywem réznych czynnikow
(jak np. wyksztalcenie, zawodd, sytuacja zyciowa itp.), a granice zaspokajania tych
potrzeb sg zdeterminowane przez zjawiska spoteczne i kulturowe (Pietron-Pyszczek,
2007, s. 21).
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Oczywiscie, koncepcja A. Maslowa, podobnie jak kazda inna teoria motywacji,
jest pewnym uproszczeniem. Nie odzwierciedla ona w pelni ztozono$ci ani zachowania
cztowieka, ani samej motywacji.

Jest jednak oryginalna, a stanowigc bardziej wskazowke niz recepte, jest do
dzisiaj wykorzystywana w nauce i praktyce. Nawiazuje tez do niej wiele innych kon-
cepcji (Lenik, 2012, s. 26).

Do potrzeb nawigzuje takze teoria F. Herzberga, zwana teoria dwuczynnikows.
Opiera si¢ ona na zatozeniu, ze na pracownikow oddziatujg dwie grupy czynnikow,
czynniki:

— zewnetrzne, zwigzane z otoczeniem i warunkami pracy,
— wewngtrzne, wynikajace z samej pracy oraz sukceséw odnoszonych w pracy.

Kazda z tych grup czynnikéw wywotuje odmienny wymiar uczucia zadowolenia
z pracy. Wedtug F. Herzberga czynniki nalezace do pierwszej grupy powoduja czgsto
uczucia niezadowolenia wsrod pracownikow, ewentualnie stan neutralny, obojetny,
ktorego jednak nie mozna traktowac jak uczucia zadowolenia.

Dlatego tez nazwat je ,,czynnikami higieny pracowniczej”. Tradycyjnie uwaza
sig, ze przeciwienstwem niezadowolenia jest zadowolenie.

Wystarczy wigc usuna¢ przyczyne niezadowolenia pracownikow, by wywotac
ich eufori¢ i zaangazowanie.

Tymczasem F. Herzberg twierdzi, ze minimalizowanie niezadowolenia i mak-
symalizowanie zadowolenia to dwa zupetnie rozne procesy.

Stan zadowolenia moga wywotywac, zdaniem F. Herzberga, wylacznie czynniki
nalezace do grupy drugie;j.

Proces motywowania powinien wiec sktada¢ sie¢ z dwoch faz. W pierwszej
nalezy zapewni¢ tzw. czynniki higieny, a wiec:

— bezpieczng prace,

— godziwa place,

— wilasciwe stosunki miedzyludzkie,

— mozliwy do zaakceptowania styl kierowania.

To jednak wystarczy tylko do wyeliminowania niezadowolenia. Aby uzyskac
autentyczne zaangazowanie pracownika, nalezy wykorzysta¢ czynniki motywujace,
prowadzace do satysfakcji z pracy poprzez wzbogacenie tresci pracy, wyrazanie
uznania, stwarzanie perspektyw rozwoju zawodowego itp.

Jednym z oryginalnych zalozen teorii dwuczynnikowe;j jest rola ptac w procesie
motywowania. Wedtug F. Herzberga ptaca jest czynnikiem higienicznym.

Ptaca koniecznie musi przewyzszaé pewien poziom, aby odrzuci¢ niebezpie-
czenstwo niezadowolenia, ale jest niecodpowiednia dla motywowania.

Czgsciej bowiem wywotuje niezadowolenie lub jest traktowana jako nalezna,
zashuzona, niz wywoluje pozytywne nastawienie.

W rzeczywistosci takie zatozenie o wptywie plac nie jest wlasciwe. Z glebszej
analizy dwuczynnikowej teorii wynika, ze placy nie mozna traktowac wytacznie jako
czynnika higienicznego.
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Placa jest zrodtem satysfakeji, gdy zawiera sprzgzenie zwrotne jako nagroda za
osiagnigcia pracownika. W tym kontekscie ptaca staje si¢ formg uznania lub nagrody,
a wigc czynnikiem motywujacym (Juchnowicz, 1999, s. 204-205).

W celu realizacji procesu motywowania w ramach kazdej organizacji tworzony
jest system motywacyjny, czyli zbior wzajemnie powigzanych narzgdzi motywacyjnych,
tworzacych spojna catosé, ktory stuzy realizacji misji, wizji i celéw danej organiza-
cji. Jego zadaniem jest integracja interesow pracownika (jego potrzeb) z interesami
organizacji.

Skuteczny system motywacyjny ma ogromne znaczenie dla organizacji, gdyz
pozytywnie wplywa na podniesienie efektywnosci pracy pracownikow, a przez to
takze catej organizacji. Poza tym daje organizacji mozliwosc:

— podniesienia jako$ci pracy w perspektywie krotko- i dlugookresowej,

— doprowadzenia do petnej identyfikacji pracownika z celami wlasnego stanowiska
pracy i z celami organizacji,

— stworzenia wlasciwej kultury organizacyjnej,

— poprawy komunikacji wewnetrznej,

— podniesienia $wiadomosci biznesowej pracownikéw i sktonienia ich do rozwoju
kompetencji zawodowych, ktore z kolei maja wplyw na osiggane wyniki,

— ograniczenia fluktuacji w grupie najcenniejszych pracownikow,

— poprawy skutecznosci dziatan kierownikoéw liniowych,

— przyspieszenia wdrazania strategii firmy oraz wspomagania zmian w jej obrebie,

— racjonalizacji kosztow zatrudnienia (Mikotajczewska, 2011a, s. 104—105).

Aby system motywacyjny spetniat swoje cele musi by¢ przejrzysty i jednolity
w poszczegodlnych grupach pracowniczych, a jednoczesnie na tyle elastyczny, by mozna
byto go dostosowaé do wymagan oraz warunkow pracy i otoczenia.

Ponadto z uwagi na odmiennos¢ celow specyficznych oraz zréznicowanie moz-
liwosci finansowych poszczegolnych organizacji, ich systemy motywacyjne powinny
by¢ projektowane indywidualnie (Mikotajczewska, 2011b, s. 194).

Reguty modelowania zachowan pracowniczych, ktore znajduja odzwierciedlenie
w systemach motywacyjnych:

— nie nagradza¢ wszystkich jednakowo, stosowa¢ nagrody za ponadprzecigtne do-
konania; nagrody réwne dla wszystkich wzmacniajg stabe lub przecietne wyniki,
a ignoruja wybitne,

— pamigtac, ze brak reakcji moze modyfikowaé zaré6wno zachowania niewlasciwe,
jak i wlasciwe z punktu widzenia organizacji; dla przyktadu — niedostrzeganie
sukcesow i ponadprzecietnych efektow moze sprawic, ze nastgpnym razem wyniki
pracy danej osoby beda znacznie stabsze,

— wyposazy¢ pracownikéw w wiedzg nt. tego, co moga zrobié, aby zwiekszy¢ efekty,
okreslac przejrzyste i czytelne kryteria i miary efektywnos$ci pozwalajace zrozumiec,
co nalezy zrobi¢, aby by¢ dobrze ocenionym i uzyskac ,,nagrodg”,

— informowac¢ pracownikéw o tym, co robig zle,

— nie kara¢ w obecnosci innych — publiczne zwracanie uwagi upokarza pracownika
i moze wywota¢ niechg¢ do kierownictwa ze strony karanego i pozostatych czton-
kow grupy.
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Do powyzszych regut mozna dolaczy¢ jeszcze jedng — nie ogranicza¢ mozli-
wosci pracownikow, ale umozliwia¢ im ,,rozwijanie skrzydel” (Lenik, 2012, s. 62—63).

2. Rodzaje motywacji materialnej

Jak juz wcze$niej podkreslano, sprawnie funkcjonujacy system motywacyjny powinien
tworzy¢ spektrum celowo dobranych motywatordéw, majacych za zadanie podnoszenie
efektywnos$ci pracownikdw w pracy na rzecz organizacji.

Im bardziej zréznicowany, a przy tym czytelny jest system, tym lepiej moze
on spetniaé cele stawiane przed przedsigbiorstwem, jego poszczegdlnymi obszarami,
a takze grupami pracownikow (Lenik, 2012, s. 87).

Jedne motywatory oddziatujg dtugotrwale, inne majg charakter krotkotrwaty.
Jedne sg powszechnie uwazane za czynniki motywacyjne, udziat innych jest mnie;j
oczywisty, a nawet catkowicie niedoceniany — cho¢ wptywaja one na samopoczucie
pracownika i efektywnos¢ jego pracy (Lenik, 2012, s. 65).

Sposrod stosowanych motywatorow rozrdznia si¢ materialne i niematerialne,
ktoére powinny sie wzajemnie dopetnia¢, bowiem dobry system powinien prowadzié
do efektu synergicznego, gdzie efektywnos¢ catego systemu jest wigksza niz suma
efektywnosci poszczegolnych jego sktadnikéw (Lenik, 2012, s. 66).

Bodzce materialne sa zazwyczaj wyrazone w pienigdzu, a takze w formie nagrod
rzeczowych w bogatszych i wysoce rentownych organizacjach.

Zalicza si¢ do nich nagrody oraz w pewnym zakresie kary finansowe (np. re-
dukcja wysokosci premii). W sktad bodzcow finansowych wchodza:

— wszystkie sktadniki wynagrodzenia,

— $wiadczenia pieni¢zne bedgce dochodem z pracy (Sekuta, 2008, s. 186).

O atrakcyjnosci bodzcéw finansowych decyduje korelacja migdzy wysitkiem
a wysokos$cig ptac i silg nabywcza tej ptacy. Bodzce finansowe dzieli si¢ na dwie
podgrupy:

— statle — obowigzujg wzglednie trwale zasady wynagradzania zapewniajace pra-
cownikowi dos¢ rowny poziom dochodu w poszczegolnych okresach (miesigcach);
cechuje je duzy stopien pewnosci otrzymania nagrody,

— ruchome — sg uzaleznione od zmiennosci warunkow i powodow, za ktére moga
przyshugiwaé pracownikowi (Sekuta, 2008, s. 186—187).

Reakcja pracodawcow jest state poszerzanie i aktualizowanie sposobéw motywo-
wania, ktore przektadajg si¢ na sktadniki dochodéw z pracy. Prowadzi to w rezultacie
do ewolucji pogladéw nt. interpretacji pojgcia wynagrodzenia.

Wspotczesny kontekst zarzadzania uzasadnia poshugiwanie si¢ pojeciem ,,wy-
nagrodzenie” w szerokim tego stowa znaczeniu.

Wynagrodzenie pracownika jest umownym ekwiwalentem za swiadczenie
ushugi pracy i obejmuje ogo6t korzysci finansowych i pozafinansowych, jakie otrzymuje
pracownik z tyt. §wiadczonej pracy.

Korzysci te tworzg celowo uksztattowany pakiet, wspierajacy realizacj¢ celow
strategicznych firmy, a rownocze$nie uwzgledniajacy cele, potrzeby i hierarchi¢ war-
tosci pracownikow (Juchnowicz, 2010, s. 138).
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Place sg gtownym — a dla wielu pracownikow jedynym — zrédtem dochodow,
narzgdziem motywacji ekonomicznej, ceng za prace na rynku pracy oraz wyrazem
prestizu i pozycji danego zawodu.

Aby ptaca mogta spetnia¢ tak wiele wymagan, niezbgdne jest prowadzenie przez
przedsiebiorstwo polityki plac.

Przez polityke ptac rozumie¢ nalezy zespot dziatan podejmowanych w danym
okresie (roku, dwoch i1 wiecej lat), ktorych celem jest odpowiednie do potrzeb przed-
sigbiorstwa i pracownikow ksztattowanie motywacyjnej, kosztownej, dochodowej,
spotecznej i rynkowej funkcji ptac (Pietron-Pyszczek, 2007, s. 85).

Funkcja motywacyjna — wynagrodzenie, stanowigc ekwiwalent i zarazem
nagrode za wykonywana prace, jest instrumentem ksztattowania pozadanych postaw
i zachowan pracownikow zgodnie z oczekiwaniami przedsigbiorstwa.

Oznacza to, ze formy ptac, struktura ptac i kryteria decydujace o wysokosci
powinny oddziatywac proefektywnosciowo i sktania¢ do rozwoju zawodowego (Pie-
tron-Pyszczek, 2007, s. 87).

Place stanowia bardzo wazne narzgdzie motywowania pracownikow. Sa rowniez
jednym z najbardziej efektywnych $rodkéw komunikacji, dlatego strategiczny plan
zarzadzania zasobami ludzkimi powinien przewidywac:

— oparcie systeméw wynagrodzen stalych i zmiennych na czynnikach istotnych
z punktu widzenia firmy, tj. wielko$¢ stanowisk (mierzona np. za pomoca warto-
$ciowania), warunki rynkowe, kompetencje pracownikéw, konkretne osiggnigcia
oraz mozliwosci finansowe przedsiebiorstwa,

— opracowanie metod ustalania pozadanej pozycji firmy w stosunku do rynku ptacy,
mierzenia wielkosci stanowisk, konstruowania siatki ptac oraz mechanizmoéow wy-
liczania naleznych premii,

— wdrozenie programow oceny osiagnie¢ pracownikow, stuzacych poprawie efektyw-
nos$ci, m.in. przez uzaleznienie, przynajmniej czgsciowo, wzrostu ptacy zasadniczej
oraz wysokos$ci premii od wynikow,

— przeszkolenie menedzerow we wszelkich aspektach zarzadzania efektywnoscia tak,
aby wpltyw motywacyjnych systemow wynagradzania nie zostal ostabiony przez
ich niewlasciwe wdrozenie,

— utrzymanie orientacji na rynku — wiedzy o wysokosci ptac dla stanowisk intere-
sujacych firmg, nowych sposobach podejscia do wynagradzania i motywowania
(Gick, Tarczynska, 1999, s. 58-59).

Koncepcja systemu wynagrodzenia zmiennego sprowadza si¢ do zobowigzania
pracodawcy do wyptacenia pracownikowi dodatkowego wynagrodzenia, jesli zostana
spetnione pewne warunki. Chodzi tu przede wszystkim o:

— konkretne zadania odnoszace si¢ bezposrednio do pracy na danym stanowisku,

— zadania wigzace si¢ z wydajnoscia grup pracowniczych lub zespotow,

— cele catej firmy,

— cele odnoszace si¢ do osobistego rozwoju (Gick, Tarczynska, 1999, s. 232-233).

Istnieje wiele rodzajow wynagrodzenia zmiennego. Do glownych naleza:

— premie indywidualne — pracownik otrzymuje dodatkowe wynagrodzenie, jesli on
sam, jego grupa pracownicza lub cata firma wykonajg wyznaczone zadania,
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— premie powszechne — wszyscy dostaja wyplate, gdy przedsiebiorstwo zrealizuje
postawione zadania,

— motywatory dla produkcji — dotycza robotnikow i czesto sg zwigzane z wydaj-
noscig (akord),

— premia zespotowa — wyplata jest uzalezniona od wynikow zespotu, w ktorym
pracuje zatrudniony,

— premia przyznawana z tyt. podzialu oszczedno$ci/korzysci — firma i pracownicy
dzielg si¢ korzysciami wyniktymi z podwyzszonej wydajnosci, mierzonej roznymi
miernikami,

— premie dtugoterminowe — wyptacane stanowiskom menedzerskim wyzszego
szczebla w dtugim okresie (kilku lat), jesli zostang osiggniete strategiczne cele
przedsiebiorstwa,

— opcje (na zakup akcji firmy) — zazwyczaj dawane pracownikom na najwyzszych
stanowiskach; celem jest motywowanie kluczowych oséb do dziatan przyczynia-
jacych si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa w diugiej perspektywie; czasem takze sa
wreczane wszystkim zatrudnionym, aby wzmoc ich identyfikacje z organizacja,

— motywatory dla sprzedawcow — zachgcajace sprzedawcow do zwickszenia wy-
dajnosci,

— nagrody — przewidziane dla pracownikow szczegdlnie przyczyniajacych sie do
osiagnigcia celow przedsigbiorstwa (Gick, Tarczynska, 1999, s. 234-235).

Coraz czgéciej kontrakty pracownicze nie sprowadzaja si¢ jedynie do ustale-
nia placy za czas pracy, ale obejmuja skomplikowane wieloaspektowe warunki jej
$wiadczenia, definiujace réwniez rodzaj dostepnych narzedzi pracy, np. samochodu
stuzbowego (Wozniak, 2012, s. 98).

3. Rodzaje motywacji niematerialnej

Nie sposob przedstawi¢ wszystkich form i mozliwo$ci zastosowania motywatorow
pozaptacowych (Lenik, 2012, s. 101). Jednak najprostsze wydaje si¢ przyjecie za pod-
stawowe kryterium klasyfikacji podzial motywatoréw pozaptacowych na czynniki
o charakterze materialnym i czynniki o charakterze niematerialnym (Lenik, 2012,
s. 102).
Motywatory materialne pozaptacowe obejmuja czynniki motywujace do pracy
o charakterze materialnym, cz¢sto nawet niezwigzane bezposrednio z wynikami pracy
(Lenik, 2012, s. 88).
Motywatory niematerialne natomiast to sSrodki motywacyjnego oddziatywania,
niezwiazane z pieniedzmi ani wynagrodzeniem w naturze (Lenik, 2012, s. 88).
Warto przypomnie¢, ze zgodnie z dwuczynnikowg teorig motywacji do pelno-
wartosciowych motywatordw zaliczono sze$¢ czynnikéw:
— osiggnigcia,
— uznanie,
— awanse,
— prace jako taka (the work itself),
— mozliwos$¢ osobistego rozwoju,
— odpowiedzialno$¢.
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Nalezatoby wiec w sposob szczegolny uwzglednia¢ w systemach motywacyjnych
te wlasnie czynniki, a wigc:

— dawac ludziom zwigzanym z organizacjg ,,szanse na sukces”, docenia¢ i nagtasnia¢
ich osiagnigcia, brac je pod uwage przy wynagradzaniu, awansach, dalszej karierze
W organizacji,

— wyrazaé uznanie tak czgsto, jak tylko sa do tego obiektywne podstawy; powsSciagli-
wo$¢ w wyrazaniu uznania jest bledem w zarzadzaniu (nie tylko psychologicznym),

— projektowac awanse ze §wiadomoscia, ze lepszy jest niewielki awans raz do roku
niz dtuzszy raz na pi¢¢ lat (Oleksyn, 2010, s. 270),

— pomaga¢ — organizacyjnie i finansowo — menedzerom i pracownikom w rozwoju
zawodowym, wykorzystujac tu rozne znane formy, a takze eksperymentujac,

— eliminowaé anonimowos$¢ wykonania; wykonawca kazdej pracy powinien by¢ znany
z imienia 1 nazwiska,

— obdarza¢ (w rozsadny sposob) pracownikéw zaufaniem i odpowiedzialno$cia;
z badan F. Herzberga i wspolpracownikoéw, a takze z wielu pdzniejszych wynika,
ze ludzie pragna samodzielnos$ci, decyzyjnosci i odpowiedzialnosci, cho¢ najcze-
Sciej nie takiej, ktora by ich przygniatata i przekraczata ich mozliwosci; zupelny
brak znaczenia i odpowiedzialno$ci dziata deprymujaco i jest stresorem (Oleksyn,
2010, s. 270).

W praktyce, poszczegdlne motywatory taczy si¢ w spdjne, logicznie ze soba
powiazane programy-systemy (pakiety) z mozliwos$cia ich rozszerzania, modyfikowa-
nia, redukowania nieskutecznych elementéw (Lenik, 2012, s. 102).

Ponizej zaprezentowano wybrane programy uwzgledniajace motywatory poza-
ptacowe. Ze wzgledu na brak ogolnie przyjetego, uzgodnionego nazewnictwa w jez.
polskim, w niektérych przypadkach uzyto oryginalnej terminologii (Lenik, 2012,
s. 102).

Tabela 1. Klasyfikacja wybranych motywatoréw pozaptacowych

Motywatory pozaptacowe

mozliwos$¢ rozwoju zawodowego i ogdlnego w wy-

opcje na akcje, obligacje przedsigbiorstwa itp. niku polityki pracodawcy wzgledem pracownika

mozliwos¢ awansu pionowego i poziomego, $ciezka

ksztatcenie na koszt pracodawcy -

pokrywanie kosztow szkolen i warsztatéw szkolenio-
wych pracownikéw, udziatu w konferencjach, semina-
riach itp.

autonomia, swoboda dziatania i niezaleznos¢; dele-
gowanie uprawnien

mieszkania stuzbowe, pokrywanie kosztow zakwate- | celebrowanie osiagniec¢ pracownika i wyrazy uzna-
rowania nia ze strony zarzadzajacych

samochdd stuzbowy, zwrot kosztéw przejazdow sa-

mochodem prywatnym lub srodkami komunikacji tytuly ifunkdje honorowe

zaufanie pracodawcy, zarzadzajacych i wspotpra-

zapewnienie miejsca na parkingu strzezonym o
P ) P 9 Y cownikow

wypoczynek pracownika, a czasem takze jego rodziny dogodny wymiar czasu pracy




Monika Kazu$, Mariusz Tadeusz Fierek, System motywacji w miejscu zatrudnienia

Motywatory pozaptacowe

prawo do pracy w domu, elastyczne formy czasu
pracy odpowiadajgce pracownikowi

dodatkowe urlopy ptatne

dodatkowe ubezpieczenia emerytalne i zdrowotne

. P . dyplomy uznaniai listy pochwalne
pracownika, a czasem réwniez jego rodziny

nieodptatne przekazywanie pracownikowi do uzytko-

. 4 odznaczenia panstwowe, resortowe i zaktadowe
wania sprzetu teleinformatycznego (poza praca)

produkty firmy, kupowane przez pracownika na prefe- | prawo reprezentowania firmy na zewnatrz na rézne-

rencyjnych warunkach go rodzaju gremiach
pomoc finansowa (pozyczki, kredytowanie zakupu wywiad lub artykut w mediach lokalnych lub wy-
mieszkania lub domu, pomoc w remoncie itp.) dawnictwie wewnetrznym, in.
positki w pracy optacane w czesci lub catosci warunki pracy

rozmowy telefoniczne na koszt pracodawcy, zwrot

. > . . roefektywnosciowy klimat organizacyjn
kosztow rozméw telefonicznych, stuzbowy telefon P yw towy Kt ganizacyjny

udogodnienia zwigzane z korzystaniem z kart kredyto- wspotzawodnictwo, konkurencja wewnetrzna
wych, rabatowych itp. izewnetrzna

. informacja zwrotna, komunikacja wewnatrzorgani-
kupony towarowe i in.

zacyjna
bilety na imprezy kulturalne, sportowe itp. ocena pracy
korzystanie z obiektéw sportowo-rekreacyjnych partycypacja w zarzadzaniu

opieka lekarska na koszt firmy

wyjazdy i imprezy integracyjne

doptaty do ksztatcenia dzieci

nagrody rzeczowe

optacona prenumerata wydawnictw fachowych

zapewnienie komfortowych warunkéw pracy (np.
samodzielne biuro i jego wyposazenie itp.)

zapewnienie lub pokrycie kosztow odziezy, obuwia

dziatania ostonowe na wypadek derekrutacji

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Motywatory pozaplacowe czyli droga do nowej jakosci
pracownikow. Przedsigbiorstwa i administracja publiczna (s. 103), P. Lenik, 2012, Warszawa: Difin.

Istnieje bardzo wiele elementow, ktdére mozna wykorzystaé jako motywatory lub
ktéorym mozna przypisa¢ wplyw na efektywnos$¢ systemu motywacyjnego, i oczywi-
Scie, nie sposob przedstawi¢ wszystkich rozwigzan i mozliwosci (Lenik, 2012, s. 143).

Mimo duzej réznorodnosci bodzcéw motywacyjnych weigz jeszcze czes¢ za-
trudnionych w polskich firmach uwaza pieniadze za podstawowy i jedyny czynnik
motywacyjny.

Spetnienie oczekiwan pracownikow co do wynagrodzenia umozliwiajacego
zaspokojenie ich podstawowych potrzeb jest — zgodnie z teorig A. Maslowa — wa-
runkiem koniecznym do tworzenia systemu motywacyjnego.

Od dawna jednak wiadomo, ze motywowanie tylko przez place nie jest dziata-
niem ani optymalnym, ani skutecznym.
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Wyniki licznych badan wskazuja, ze ptacy nie postrzega si¢ jako najwazniejszego
czynnika motywujacego, lecz pojawia si¢ ona na trzecim lub czwartym miejscu wsrod
wartosci, jakie pracownicy cenia sobie najbardziej, tj:

— dobra atmosfera pracy,

— mozliwo$¢ samorealizacji,

— uznanie,

— znaczenie wykonywanej pracy,

— mozliwo$¢ rozwoju osobistego i ciagtego doskonalenia zawodowego (Lewicka,
2006, s. 121-122).

Chcac skutecznie motywowac pracownikoéw, menedzerowie powinni dazy¢ do
wprowadzenia w firmie systemu odpowiadajacego potrzebom organizacji zgodnego
z jej strategia i kultura.

Nieprofesjonalne motywowanie nie zdaje egzaminu i jest odbierane przez pra-
cownikow jako przejaw braku fachowosci menedzerow, a w sferze psychologicznej —
jako lekcewazenie podwiadnych.

Globalizacja procesow gospodarczych, rosnaca konkurencja oraz gwaltowny
rozwoj technik informacyjnych wymagaja nowego podejscia do zarzadzania ludzmi,
a zwlaszcza zmian motywowania.

Trzeba zatem stworzy¢ w organizacji system spojnych i wzajemnie uzupet-
niajacych si¢ bodzcow motywujacych, zaréwno finansowych, jak i pozafinansowych
(Lewicka, 2006, s. 165).

4. Antymotywacja jako negatywny instrument motywowania

Kierownicy instytucji, organizatorzy nowych placowek, ci, ktorzy swoimi zarzadze-
niami, decyzjami, regulaminami decydujg o ksztalcie systeméw organizacyjnych,
w jakich przebiega ludzka dzialalnos$¢, majg w swoich rekach potezne mozliwosci
oddzialywania na ludzkg motywacje.

Mozliwosci te mogg wykorzystac, jesli dobrze bedg zdawacé sobie sprawe z kon-
sekwencji motywacyjnych, jakie pociagaja za sobg ich poczynania (Reykowski, 1979,
s. 144).

Od tej motywacji w ostatecznym rozrachunku zalezy, czy system bedzie efek-
tywny, czy przeciwnie — bedzie kulat i niedomagat (Reykowski, 1979, s. 144).

Niedopuszczalne jest myslenie zyczeniowe menedzeréw, uwazajacych, ze wdro-
zenie systemu motywacyjnego samo z siebie spowoduje wzrost zaangazowania pra-
cownikow w realizowane przez nich zadania.

Nic bardziej mylnego — w motywowaniu kadry popetniajac na pozoér btahe
btedy, mozna odnie$¢ zgota odmienny od planowanego efekt i na dlugo wszystkich
zdemotywowac (Lenik, 2012, s. 80).

W systemach motywacyjnych wymagany jest obowigzek dotrzymywania stowa.
Ciagte niedotrzymanie ztozonych deklaracji lub nawet jednorazowe ztamanie usta-
lonych zasad, moze spowodowa¢ powstawanie napi¢¢ w organizacji i na dtugi czas
zdemotywowac pracownikow.

Czesto popetnianym przez zarzadzajacych btedem jest sktadanie przysztemu
pracownikowi nierealnych obietnic w trakcie przyjmowania do pracy.
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Dotyczy to zarowno kwestii finansowych (np. wysokosci ptacy po okresie
probnym), jak i mozliwosci dalszego rozwoju zawodowego lub awansu. Konsekwencja
niedotrzymania umowy moze by¢:

— rozgoryczenie pracownika,
— frustracja,
— spadek zaufania do pracodawcy.
Inne btedy popetniane wobec nowych pracownikéw to:
— niewlasciwe wprowadzenie do obowigzkow stuzbowych,
— brak jasno zdefiniowanego zakresu czynnosci,
— brak informacji o szerszym konteks$cie funkcjonowania organizacji.

Pracownik, nie otrzymujac czytelnego zakresu obowiazkdow, uprawnien i odpo-
wiedzialno$ci, nie znajac celow, misji i historii firmy, a takze swojej roli w organizacji,
moze czuc si¢ zagubiony i szybko straci¢ motywacje (Lenik, 2012, s. 81).

Z%a komunikacja, niewtasciwy przeptyw informacji (brak sprzezen zwrotnych),
a w konsekwencji niedoinformowanie moga wywota¢ u pracownikoéw poczucie nie-
pewnosci, nieche¢ do wspdlpracy i ponoszenia odpowiedzialnosci za wyniki.

Nieprawidlowosci w systemie komunikacji w przedsigbiorstwie moga doprowa-
dzi¢ do dezintegracji zespolow i dalszego nasilania si¢ konfliktow (Pietron-Pyszczek,
2007, s. 126).

Konflikty wynikajace z podziatu korzysci materialnych zwiazanych z pracg —
konflikty tej grupy powstaja najczesciej wskutek decyzji kierownictwa postrzeganych
jako nadmierne uprzywilejowanie pewnych grup pracowniczych czy nagradzanie
wciaz tych samych o0sob.

Konfliktogenny, a przy tym demotywujacy moze by¢ dla pracownikow rowniez
podzial rownowartosciowy nieuwzgledniajacy indywidualnych efektow pracy.

Ze wzgledu na konsumpcyjne znaczenie korzysci materialnych (dochody z pracy
okreslaja mozliwo$ci zaspokajania wielu potrzeb), a takze walor ,,symboliczny” — sa-
tysfakcje, konflikty wynikajace z ich rozdziatu moga by¢ wyjatkowo ostre i ucigzliwe
(Pietron-Pyszczek, 2007, s. 125).

Inny problem stanowi nieumiejetne delegowanie uprawnien. Niekiedy zarzadza-
jacy, bojac si¢ zaufa¢ swoim pracownikom, ingeruja w najdrobniejsze ich czynnosci,
nieustannie kontroluja i pozbawiaja motywowanych samodzielnos$ci.

Brak zaufania do pracownikéw dziata czgsto jak ,,samospetniajace si¢ proroc-
two”. Kierownik, stale zaktadajac z gory, ze pracownik nie poradzi sobie z danym
zadaniem lub wykona je zle, powoduje, Ze motywowany z czasem przestaje by¢ od-
powiedzialny i samodzielny.

Brak porozumiewania si¢ przy podejmowaniu decyzji o losie pracownika lub
powierzenie mu zadan bez jego udziatu, moze powodowac u niego:

— zanik szacunku,

— reakcje obronna,

— zlos¢,

— obnizenie zaangazowania w wykonywane obowiazki.
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Ignorowanie wysuwanych przez pracownikéw sugestii i pomystow wptywa
takze demotywujaco, zwlaszcza przy braku jakiejkolwiek pozytywnej lub negatywnej
reakcji na aktywnosc¢.

W takiej sytuacji, pracownicy — szczego6lnie ci najcenniejsi i najbardziej kre-
atywni — moga w przysztosci nie zglaszac¢ juz wlasnych pomystow, a nawet rozpoczac
poszukiwanie innej pracy (Lenik, 2012, s. 82).

Okreslone przedsigwzigcia dotyczace aktywizowania pracownikow w przed-
sigbiorstwie stanowig charakterystyczna dla niego sytuacjg¢ motywacyjna.

Z punktu widzenia personelu sytuacja ta moze by¢ postrzegana jako bardziej
lub mniej atrakcyjna. Odbior ten jest uwarunkowany wieloma czynnikami.

Ze wzgledu na ich zmienno$¢ konieczno$cia staje si¢ u§wiadomienie kadrze
kierowniczej, ze rozwigzania stosowane w dziedzinie motywowania powinny podlegaé
okresowej ocenie i ewentualnej weryfikacji (Pietron-Pyszczek, 2007, s. 123). Moga wy-
stapi¢ nastepujace zjawiska powodujace spadek skutecznosci procesu motywacyjnego:
— negatywny charakter motywowania personelu, przejawiajacy si¢ przewagag stoso-

wania narzgdzi przymusu (np. zagrozenie utratg pracy),

— wydtuzanie czasu dzielacego ukonczenie zadania od uzyskania ,,nagrody” za jego
wiasciwa realizacjeg; calkowitym zaprzeczeniem idei motywowania sg praktyki
polegajace na wstrzymaniu (op6znianiu) wyptat wynagrodzen przystugujacych pra-
cownikom, co nalezy uznac¢ za patologig tej strefy funkcjonowania przedsigbiorstwa,

— uchybianie w zakresie organizacji pracy i warunkow jej wykonywania, utrudniajace
pracownikom osigganie wymaganych efektow; taka sytuacja jest szczegolnie demo-
tywujaca, jezeli biezace wyniki pracownika wptywaja bezposrednio na wysokosc
jego wynagrodzenia,

— niedoktadne (nieprecyzyjne) okreslenie efektow pracy i zachowan (postaw) poza-
danych w przedsigbiorstwie,

— brak informacji lub niewlasciwy (niepetny) przekaz informacji o zasadach dziatania
systemu motywacyjnego,

— niewlasciwe wykorzystanie systemu okresowych ocen pracowniczych; chodzi tu
m.in. o brak nastepstw w postaci nagrody albo kary dla pracownika za okreslone
wyniki oceny,

— ignorowanie oczekiwan pracownikéw i ich opinii nt. procesu motywacyjnego
w przedsigbiorstwie,

— niedocenienie osiggnied i staran pracownikow, co taczy sie takze z negatywna ocena
pracownikow nt. ,,sprawiedliwosci systemu motywacyjnego”,

— niedostosowanie rynkowe oferowanych przez przedsigbiorstwo warunkow zatrud-
nienia, w tym przede wszystkim wynagrodzen, co moze mie¢ szczegdlne znaczenie,
gdy aktualne oferty innych pracodawcow sg postrzegane jako atrakcyjniejsze,

— ignorowanie interakcji zachodzacych w srodowisku calego przedsigbiorstwa oraz
poszczegodlnych jednostek organizacyjnych; chodzi szczegélnie o zjawiska o nega-
tywnym charakterze, jak np. konflikty (Pietron-Pyszczek, 2007, s. 129).

W nowoczesnych organizacjach wraz z systemem motywacyjnym budowane
sa procedury umozliwiajace identyfikowanie systemow nieprawidtowosci w sferze
motywowania.
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Takie to podejscie pozwala eliminowac¢ lub minimalizowa¢ nieprawidtowosci
wystepujace w motywowaniu pracownikow (Lenik, 2012, s. 85).

W ciaglym motywowaniu systemu motywacyjnego cenne wydaja si¢ rowniez
badania satysfakcji wsrdd pracownikow.

Dzigki nim uzyskuje si¢ obraz systemu od strony zatogi, ktora wszakze jest jego
glownym beneficjentem. W takim przypadku nalezy:
— zidentyfikowac¢ cele badan,
— ustali¢ racjonalne oczekiwania,
— zaprojektowac przebieg badania i narzedzia temu stuzace (ankiety),
— przeprowadzi¢ badania i dokona¢ analizy wynikow.

Uzyskane w ten sposob dane pozwalajg na sprawdzenie kontrolowania dystry-
bucji systemu (Lenik, 2012, s. 85-86).
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Motivation system at the workplace

Abstract
The goal of the study was to present the motivation system at the workplace. In order to complete

the study it was necessary to show the process of motivation at a workplace as well as ways of
materially incentivizing personnel. The article also discusses types of immaterial incentives as
well as presents antimotivation as a negative motivation instrument.

Keywords: motivation, employment.



