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Motywowanie pracownikéw i zespotu

Po przeczytaniu tego rozdziatu powinienes umiec:

- . 2 . . . ’
**  Wymieni¢ narzedzia motywowania pracownikow.
**  Wyjasni¢ znaczenie potrzeb pracownikéw w procesie motywowania.

Ze wzgledu na zroznicowane postawy i oblicza ludzkiego zachowania, w literaturze
wskazuje sie na liczne badania, w ktérych akcentuje sie bardzo rézne podejscia do
motywowania pracownikow. Sugeruje sie rowniez, ze pracownicy sg zmotywowani,
jesli organizacja zapewnia im mozliwosc realizacji niezbednych potrzeb (Kirstein
2010).

Z kolei w teorii zarzgdzania motywowanie jest uznawane za jedng z podstawowych
funkcji zarzadzania, ktéra ma na celu rozbudzi¢ i ukierunkowac¢ indywidualng
motywacje (Piotrkowski, 2006).

Motywowanie jest szczegolnie istotnym elementem zarzgdzania ludzmi we
wspotczesnych organizacjach, stad tez zjednej strony — potrzeby i oczekiwania
pracownikow, a z drugiej — mozliwosci organizacji, w tym kompetencje motywacyjne
menadzerow powinny stanowi¢ punkt wyjscia do konstruowania skutecznych
rozwigzan motywacyjnych.

Sztuka motywowania pracownikéw to przede wszystkim umiejetnos¢ dostrzegania
potencjatu i mozliwosci, ktére tkwig w innych i wywierania wptywu na pracownikow
w taki sposob, aby skutecznie ukierunkowaé wiedze i zdolnosci ludzi na realizacje
wspodlnych celow. Sukcesy motywacyjne (lub porazki) menadzerow w duzym stopniu
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zalezg od tego, na ile na réznych etapach edukacji zadbano o wiasciwe
uksztattowanie ich kompetencji motywacyjnych (Knap-Stefaniuk, 2018).

Waznym elementem wspoétczesnego zarzgdzania zasobami ludzkimi jest system
motywacyjny. Jest narzedziem oddziatywania zarzgdzajgcych organizacja na
pracownikow, wptywajgcym na wzrost efektywnosci pracy iwyniki catej firmy.
Sprawny system motywacyjny powinien uwzglednia¢ odpowiednio do brane do
potrzeb pracownikdw bodzce, srodki, zasady i warunki, ktore bedg miaty istotny
wptyw za zachowania pracownika w taki sposob, aby zaréwno on, jak i organizacja
osiggali zamierzone korzysci (Sekuta 2008).

Z kolei Wozniak (2012) przyjat, ze ,system motywacyjny to praktykowane
w organizacji sposoby oddziatywania motywacyjnego na pracownikow, ktére majg
odzwierciedlenie w procedurach organizacyjnych, a wiec, co do zasady, sg jawne
i uniwersalne, czyli adresowane do os6b spetniajgcych pewne formalne warunki,
a nie dziatania uznaniowe, prowadzone przez konkretne osoby i adresowane do
indywidualnych jednostek”. Indywidualne dziatania motywujgce skierowane sg do
konkretnych oséb przez przetozonych i przywodcow. Nie sg one skodyfikowane
w standardowe procedury adresowane do kazdego, kto spetnia warunki ustalone
w tych procedurach, tworzonych z zamiarem zwigkszenia motywacji do pracy.

|:> Narzedzia motywowania pracownikow

Przebieg procesu motywowania i jego wyniki zalezg w duzym stopniu od zatozenh
i odpowiednio dobranych w danej organizacji narzedzi motywacyjnych, od
konsekwencji w stosowaniu wdrozonych rozwigzan, jak réwniez od wprowadzania
zmian w systemie motywacyjnym, jesli sg one niezbedne w kontekscie potrzeb
i oczekiwan pracownikéw. Dlatego tak istotne we wspotczesnych organizacjach jest
ciggte poszerzanie i uaktualnianie wiedzy menadzerow z zakresu motywowania
pracownikow. To od kompetencji motywacyjnych menadzeréw oraz umiejetnosci
szybkiego reagowania na zmiany zachodzgce w zakresie stosowanych narzadzi
motywacyjnych atakze ich checi wprowadzania zmian w istniejgcych juz
systemach motywacyjnych, w duzym stopniu zalezy kierunek realizacji celéw
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zespotow i catego przedsiebiorstwa (Knap-Stefaniuk, 2018). Aby motywowanie
przynosito oczekiwane rezultaty zarédwno na poziomie zespotdéw, jak i catej
organizacji, konieczne jest stosowanie witasciwie dobranych narzedzi
motywacyjnych. Skuteczne motywowanie polega na swiadomym i rozsgdnym
dostosowaniu tych narzedzi do aktualnych warunkdéw oraz potrzeb organizaciji.
Wymaga to od menedzeréw odpowiedniej wiedzy z zakresu wptywania na ludzi oraz
uwzgledniania zaréwno czynnikow wewnetrznych, jak i zewnetrznych, ktore
oddziatujg na funkcjonowanie organizacji (Bombiak, 2010).

Narzedzia motywowania mogg by¢ podzielone wedtug sposobdéw oddziatywania na
pracownika. Wyodrebni¢ mozna trzy podstawowe grupy tych narzedzi tj. narzedzia
przymusu, zachety i perswazji (Pietron-Pyszczek, 2007).

Narzedzia

motywowania

|
[ | |
l przymusu l zachety l perswazji
|
[ |

ekonomiczne pozaekonomiczne

I
| |
l ptacowe l pozaptacowe

Opracowanie na podstawie zrodta: Pietron-Pyszczek, 2007.
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» Narzedzia przymusu: nakazy, zakazy, polecenia, polecenia, normy pracy,
regulaminy, instrukcje pracy.

» Narzedzia zachety ekonomiczne ptacowe: formy wynagrodzen, tabele ptac,
skfadniki wynagrodzen, struktura wynagrodzen.

» Narzedzia zachety ekonomiczne pozaptacowe: nagrody (pieniezne,
niepieniezne), swiadczenie socjalno-bytowe, akcje i obligacje.

* Narzedzia zachety pozaekonomiczne: elastyczny czas pracy, formy
organizacji pracy, awanse, mozliwosci rozwoju zawodowego, samodzielnos¢
wykonawcza i decyzyjna, dobre stosunki w pracy.

» Narzedzia perswazji: konsultacje (rady, sugestie), negocjacje, stawianie
celow, partycypacja w zarzgdzaniu, styl kierowania, referendum (Pietron-
Pyszczek, 2007).

Na przestrzeni lat, wraz z rozwojem poglagddw na motywowanie pracownikow,
zmianami ich oczekiwan oraz warunkéw wewnetrznych | zewnetrznych
funkcjonowania przedsiebiorstw, narzedzia te podlegaty ewolucji (Bombiak, 2010).

Podstawowymi instrumentami motywowania sg nagrody oraz kary. Nagrody stuzg
wzmachnianiu i zachecaniu pracownikéw do podejmowania dziatah oraz ksztattowania
postaw pozgdanych z punktu widzenia efektywnego funkcjonowania organizaciji.
Z kolei kary majg na celu ograniczanie lub zapobieganie zachowaniom, ktére
mogtyby negatywnie wptywac na jej dziatalnos¢. Badania wskazujg, ze stosowanie
nagrod jest skuteczniejsze niz uzywanie kar, poniewaz zachowania, ktére wigzg sie
z pozytywnymi doswiadczeniami, sg czesciej powtarzane w przysztosci. Natomiast
dziatania wywotujgce negatywne skojarzenia stopniowo ulegajg ostabieniu i zanikajg
(Listwan 2010; Kessler 2003).

Ws8réd narzedzi motywacyjnych szczegolne znaczenie ma wynagrodzenie, ktére
mozna podzieli¢ na:

e materialne (pieniezne i niepieniezne)
e niematerialne.
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Do podstawowych elementéw wynagrodzenia nalezg ptaca zasadnicza oraz premie.
Wysokos¢ premii jest uzalezniona od efektéw pracy osigganych przez pracownika,
natomiast pozaptacowe swiadczenia materialne mogg przyjmowac¢ forme réznych
korzysci zwigzanych z wykonywang pracg, takich jak mozliwos¢ korzystania
z samochodu stuzbowego czy sprzetu firmowego.

Do sktadnikbw wynagrodzenia niematerialnego zalicza sie korzysci spoteczno-
psychologiczne, dzieki ktérym pracownik czuje sie potrzebny i doceniany
w organizacji. Kolejnym elementem sg korzysci polityczne, ktére przejawiajg sie
przez zainteresowanie pracg ze wzgledu na witadze, wptywy, kontakty, ktore
pracownik moze uzyska¢ pozostajgc w organizacji (Knap-Stefaniuk, 2018).

Grupa narzedzi motywowania w formie srodki perswazji réznig sie od poprzednich
narzedzi tym, ze nie oferujg pracownikom nagréd ani kar. Zadaniem narzedzi
perswazji jest pobudzanie pracownika do dziatania przez sfere umystowa, opierajgc
sie na partnerstwie miedzy menadzerem a pracownikiem (Knap-Stefaniuk, 2018).

Podczas budowania systemu motywowania nalezy stara¢ sie, zeby srodki
przymusu ksztattowa¢ w odpowiedni sposéb.

Prawidtowo ksztattowane
L srodki przymusu

ograniczaty liczbe i zakres
stosowanych kar J

Opracowanie na podstawie zrédta: Koztowski, 2009.
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Podsumowujac,

System motywowania obejmuje zestaw narzedzi, ktére mozna podzieli¢ na trzy
kategorie: przymusu, zachety oraz perswazji. Kazda z tych grup petni odmienng
funkcje. Narzedzia przymusu nakladajg na pracownika obowigzek realizacji
okreslonych zadan, narzedzia zachety majg sktaniaCc go do sumiennego
wykonywania pracy, natomiast srodki perswazji oddziatujg na postawy i zachowania
pracownika w trakcie realizacji obowigzkéw zawodowych.

System motywacyjny ma zachecaé pracownikow do efektywniejszej pracy,
przyczyniajgc sie tym samym do lepszej realizacji celdw organizacji oraz po prawy
sprawnosci jej funkcjonowania(Knap-Stefaniuk, 2018).

|:> Materialne i niemterialne narzedzia motywowania

W literaturze przedmiotu wcigz aktualna jest dyskusja nad skutecznoscig
materialnych i niematerialnych narzedzi motywowania.

‘* Narzedzia materialne

Motywowanie materialne obejmuje catoksztatt pienieznego i niepienieznego
(rzeczowego) dochodu osigganego z pracy. Sg to pienigdze oraz Swiadczenia
w naturze wyptacane pracownikowi z tytutu zatrudnienia w firmie (Sedlak, 1997).
Srodki materialne stanowig podstawowy i najczesciej stosowany element systeméw
motywacyjnych. Znaczenie pieniedzy w duzej mierze zalezy od poziomu dochodéw —
majg one szczegoblne znaczenie dla osob otrzymujgcych niskie wynagrodzenie. Wraz
ze wzrostem kwalifikacji, poczucia wiasnej wartosci oraz poziomu zycia pracownikow
rosng rowniez ich oczekiwania finansowe.

W badaniach przeprowadzonych przez Bohdziewicza w 2000 roku az 87,1%
managerow szczebla sredniego i 88,4% szczebla nizszego przedktadato korzysci
finansowe ponad atrakcyjnos¢ pracy (Bohdziewicz, 2001). Badania przeprowadzone
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przez M. Kaczmarzyk rowniez wykazaty, ze najwazniejsze sg wynagrodzenia
pieniezne, a dopiero na dalszych miejscach w hierarchii plasujg sie szkolenia,
Swiadczenia dodatkowe oraz wyrazy uznania (Kaczmarzyk, 2006).

Najnowsze badania wydajg sie zatem potwierdzac¢ teze o preferowaniu motywatorow
ekonomicznych przez pracownikéw, co uzasadnia potrzebe badania ich skutecznosci
oraz dazenie do ich doskonalenia. W gospodarce rynkowej pienigdze sg bowiem
srodkiem realizacji wielu potrzeb, nie tylko podstawowych, ale i wyzszych. Kluczem
do motywacyijnej roli pienigdza w sferze potrzeb wyzszego rzedu jest mozliwos¢ jego
traktowania jako symbolu osiggniec, a nie jedynie jako srodka wymiany stuzgcego do
bezposredniego zakupu débr (Bombiak, 2010). Pienigdz jest postrzegany jako
wyznacznik statusu spotecznego, prestizu, wptywu, niezaleznosci oraz poczucia
wtasnej wartosci i uznania, poniewaz wiele osOb ocenia siebie przez pryzmat
osigganych dochodéw. Ma on takze duze znaczenie jako miernik wartosci
wykonywanej pracy. Poziom wynagrodzenia informuje o tym, jak bardzo pracownik
jest ceniony i potrzebny w danej organizac;ji.

Zdaniem Borkowskiej (1992) pienigdze wigzg sie zatem niemalze z catg hierarchig
potrzeb cztowieka, stad ich potencjat motywacyjny moze i powinien by¢ réwniez
wykorzystywany we wspotczesnych organizacjach.

Sita oddziatywania wynagrodzen materialnych zalezy przede wszystkim od ich
wartosci oraz zwigzanego z nig poczucia sprawiedliwosci wynagradzania. Poczucie
sprawiedliwosci ma istotny wptyw na decyzje pracownika o pozostaniu w firmie,
optacalnos$ci podnoszenia kwalifikacji czy podejmowania prac bardziej
odpowiedzialnych. Sprawiedliwos¢ ta jest oceniana przez pryzmat powigzania
poziomu ptacy z indywidualnym wkiadem i efektami pracy. Zapewnienie
satysfakcjonujgcego poziomu wynagrodzenia jest podstawowym warunkiem
efektywnosci systemu motywowania (Bombiak, 2010).

‘* Narzedzia niematerialne

Dla zapewnienia skuteczno$ci procesu motywowania nie mozna ograniczy¢ sie
jedynie do oddziatywania na pracownikbw za pomocg wynagrodzen. Rosnhgce
oczekiwania pracownikow powodujg konieczno$¢ zastosowania motywatorow

niematerialnych, ktére niejednokrotnie wywotujg silniejsze i bardziej trwate
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zaangazowanie w wykonywanie zadan w poréwnaniu z narzedziami materialnymi
(Bombiak, 2010).

Niematerialne narzedzia motywowania to srodki, ktére nie wigzg sie bezposrednio
z wynagrodzeniem finansowym, lecz oddziatujg na potrzeby psychiczne i spoteczne
pracownikow. Odgrywajg one bardzo wazng role, poniewaz wplywajg na
zaangazowanie, satysfakcje z pracy oraz identyfikacje z organizacja.

Do najwazniejszych niematerialnych narzedzi motywowania nalezg nizej wymienione
formy.
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Niematerialne formy motywowania czesto majg dtugofalowy charakter i mogg by¢
bardzo skuteczne, poniewaz sprzyjajg budowaniu lojalnosci pracownikéw oraz ich
trwatemu zaangazowaniu w realizacje celow organizacji.

|:> Rozumienie potrzeb i ich rola w motywowaniu pracownikow

Potrzeby ludzkie staty sie fundamentem systemu motywacyjnego pot wieku temu.
Jednak mimo uptywu czasu nadal otwarty pozostaje problem skutecznosci
praktycznego zastosowania ich przy zachecaniu ludzi do efektywnej pracy. Potrzeby
nie tylko mobilizujg cziowieka do dziatania, ale decydujg takze o jakosci zycia.
Badanie potrzeb obejmuje bardzo rozlegty obszar, ktory jest trudny z uwagi na
podstawowg ceche charakterystyczng — indywidualno$¢ jednostki ludzkiej. Cztowiek
posiada szeroki wachlarz potrzeb o zréznicowanym charakterze.

Wytyczng do budowy systemdw motywacyjnych powinna sta¢ sie zmiana ogniskowe;j
w zakresie badania potrzeb pracownikow. Budujgc systemy motywacyjne nalezy
mie¢ na uwadze indywidualng strukture potrzeb. Oznacza to traktowanie kazdego
z pracownikow jako odrebnej jednostki, ktéra w tej samej rzeczywistosci pracy, co jej
wspotpracownicy moze odczuwac¢ frustracje innej potrzeby. Rozumienie
indywidualizmu potrzeb pozwala lepiej poznaé oczekiwania pracownikow oraz
bariery ich zaspokajania. Dostrzezenie tej wtasnosci pozwala skutecznej motywowac
ludzi do pracy, gdyz zwraca uwage, ze kazdy moze dziata¢ z réznych pobudek,
nawet w obrebie tej samej kategorii potrzeb. Dzigki Swiadomosci, ze jeden pracownik
szuka poczucia bezpieczenstwa w firmie, a inny oczekuje zlecania zadan
ryzykownych tatwiej wyeliminowaé przyczyny utrudniajgce im osiggniecie stanu, ktéry
jest dla nich satysfakcjonujgc. Do opracowania systemow motywacyjnych opartych
na potrzebach pracownikéw niezbedne jest ustalenie metody badan niedoborow
wystepujgcych u zatrudnionych osob.

Najlepszym rozwigzaniem jest wykorzystanie ankiety, ale jak wiadomo nie jest ono
najtatwiejsze do wykonania. Do wymagan, jakim powinna odpowiada¢ ankieta
zaliczy¢ nalezy utworzenie zestawu pytan, ktdéry w sposéb niesugerujgcy pozwoli
uzyska¢ odpowiedzi na temat faktycznych niedoboréw w strukturze potrzeb
pracownika. Wyniki ankiety powinny stanowi¢ fotografie umiejscowienia pracownika
na drabinie potrzeb.

KOMITET /g RorwehsOrganisech
¥ o DO SPRAW Obywatelskich
== | POZYTKU NIW 2l ,;;:Y_;‘;;;;‘ e

PUBLICZNEGO  !ewiorestyut oot PROO

SFINANSOWANO ZE SRODKOW NARODOWEGO INSTYTUTU WOLNOSCI - CENTRUM

ROZWOJU SPOLECZENSTWA OBYWATELSKIEGO W RAMACH RZADOWEGO PROGRAMU
ROZWOJU ORGANIZACJI OBYWATELSKICH NA LATA 2018-2030 PROO



Badanie potrzeb pracownikbw w organizacji powinno przebiega¢ na dwoch
ptaszczyznach. W pierwszej kolejnosci wskazane jest badanie opinii pracownikéw na
temat stopnia i warunkow zaspokojenia ich potrzeb w organizacji. Uzyskane dzieki
temu informacje pozwolg na

badanie potrzeb pracownikéw w obrebie zespotu powinno by¢ procesem ciggtym
wpisanym w role kierownika, w zakres, ktorej wchodzi przeciez motywowanie ludzi
do pracy. State monitorowanie potrzeb pracownikow moze pozwoli¢ na skuteczne
zachecanie ludzi do pracy, a jest to mozliwe dzieki stworzeniu przekonania
u czionkéw zespotu o dbatosci, a zarazem kontroli sytuacji pracy (Bienkowska,
2010).

Podsumowuijac,

Motywowanie w zarzgdzaniu polega na optymalizowaniu zachowanh pracownikow za
pomocg odpowiednio dobranych narzedzi, ktére majg sprzyja¢ zaspokojeniu potrzeb
pracownikow, a tym samym wptywac na ich zaangazowanie w prace.

Motywacja pracownikow w znacznym stopniu determinuje osigganie celéw oraz
sukces organizacji. Dlatego menedzerowie powinni swiadomie oddziatywa¢ na
postawy i zachowania zatrudnionych, aby byli oni rzeczywiscie zaangazowani
w sprawne funkcjonowanie firmy. Zadaniem menedzeréw jest takie motywowanie
pracownikow, by realizujgc cele organizacji, mogli jednoczes$nie zaspokaja¢ wiasne
potrzeby oraz osiggac osobiste cele (Knap-Stefaniuk, 2018).

Menedzerowie powinni wspiera¢ wspotdziatanie, zespotowe dazenie do realizacji
celéw, uczciwe ocenianie wynikow pracy, sprawiedliwe traktowanie wszystkich
pracownikow oraz umozliwia¢ im udziat w podejmowaniu decyzji istotnych z ich
punktu widzenia.
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