Motywowanie jako istota

zarzgdzania

Kilka uwag wstepnych

Klasyczna teoria gtosi, ze motywowanie pracow-
nikow jest jedng z czterech podstawowych funkcji
zarzadzania — obok planowania, organizowania
i kontroli. Wspotczesnie, w zwigzku ze wzrostem
Swiadomosci znaczenia rozwoju potencjatu jedno-
stek dla osiggania przez organizacje przewagi
konkurencyjnej, rola umiejetnosci motywowania
pracownikow rosnie. Podkresla sie, ze umiejetnosc
ta stanowi kluczowg kompetencje menedzerska,
stajgc sie wrecz istotg zarzadzania.

Trudno wskazac inne pojecie, ktore doczekato
sie tak ogromnej liczby ksigzek, artykutow i wystg-
pien konferencyjnych. Popularnosci pojecia moty-
wacji odpowiada mnogosc definicji — nawet ich
krotki przeglad zajatby znaczng czesc artykutu. Nie
wchodzac wiec w ztozone rozwazania definicyjne,
przyjmijmy za Tadeuszem Oleksynem, ze: Moty-
wowanie w organizacji oznacza oddziatywanie na
pracownikow, zorientowane na kreowanie wyzszej
efektywnosci pracy oraz ksztattowanie takich
postaw i zachowan, na ktorych zalezy pracodawcy
i osobom zarzgdzajgcym w jego imieniu. Motywo-
wanie ma zawsze charakter osobowy: motywuje sie
kogos do czegos. Motywowac mozemy i powinni-
sSmy takze samego siebie'.

1 Oleksyn T. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Kanony,
realia, kontrowersje, Wolters Kluwer, Krakow 2008, s. 205.
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Warto odrozniac pojecie motywowania od
pojecia motywacji. Motywuje sie pracownikow do
osiggania celdow, przyjmowania postaw | zacho-
wan, ktore sg oczekiwane przez (...) pracodawce
(..). Motywacja natomiast jest wewnetrznym
stanem cztowieka, pobudzajgcym go do dziatania.
Oddziatywania motywacyjne sg najskuteczniejsze
wtedy, gdy sg zgodne, a co najmniej niesprzeczne,
z wewnetrzng motywacjg pracownikow. Motywo-
wanie wbrew pracownikom, wbrew ich wtasnym
celom, interesom, dgzeniom i poglagdom jest mato
skuteczne lub catkowicie nieskuteczne?.

Innym waznym rozroznieniem jest podziat
na motywacje wewnetrzng (autonomiczng) oraz
zewnetrzng (zewnatrzsterowang). Ponizszy przy-
ktad dobrze ilustruje istote tego rozrdznienia:

Nauczyciel A moze pracowac ze wzgledu na fakt,
iz sama ta czynnos¢ sprawia mu satysfakcje. Od
zawsze marzyt o tym, aby uczyc¢ innych, a mozli-
wos¢ wykonywania tego zawodu postrzega jako
spetnienie swoich marzen. Czerpie on zadowolenie
z samych czynnosci zwigzanych z nauczaniem i tym
samym zaspokaja swoje potrzeby. W tym znacze-
niu kierowany jest motywacja wewnetrzng (auto-
nomiczng). Nauczyciel B pracuje w szkole dlatego,
ze przez dtuzszy czas nie mogt znalez¢ innej pracy
(...). Obecnie docenia, ze ma zawdd, dzieki ktéremu
ma zapewniong stabilizacje i bezpieczenstwo.

2 Op.cit, s. 206-207.



Potrzeba
samorealizacji

Potrzeby szacunku i uznania
Poczucie uznania i docenienia

Potrzeby przynalezno$ci
Rodzina, przyjaciele i pozostali

Potrzeby bezpieczenstwa
Stabilizacja, bezpieczenstwo fizyczne i finansowe

Potrzeby fizjologiczne (elementarne)
Zywno$¢, ciepto, schronienie itd.

Rysunek 1. Hierarchia potrzeb wedtug Abrahama Maslowa
Zrédto: Jay R. Biznes. Kierowanie zespotem, Wydawnictwo Galaktyka, todz 1998, s. 26.

W pracy ceni sobie gtownie dtuzszg niz w innych
zawodach przerwe wakacyjng oraz fakt, ze praca,
ktorg wykonuje, pozwala mu tgczyc zycie domowe
z zawodowym. Wybor pracy w szkole powodo-
wany byt w tym przypadku motywacjg zewnetrzng
(zewnatrzsterowang)?.

Kroétki przeglad teorii motywacji

Istnieje, jak wiadomo, caty szereg roznorodnych
teorii motywacji. Literatura na ten temat jest niezwy-
kle bogata. Ponizej przedstawiam krotka charakte-
rystyke wybranych teorii. Ich znajomos$¢ wydaje sie
bardzo przydatna dla zrozumienia mechanizmow
funkcjonowania ludzi w organizacji.

Mowigc najogolniej, wszystkie teorie motywacji
mozna podzieli¢ na trzy podstawowe grupy:

Teorie motywacji ze wzgledu na tresc (teorie
tresci) — koncentrujg sie na odpowiedziach na pyta-
nie ,Co motywuje ludzi?”

5 Szafran J. (Nie) tylko: za ile? Motywacja jako element nowoczes-
nego zarzadzania szkota, Studia Edukacyjne nr 32/2014.

Teorie motywacji ze wzgledu na przebieg
procesu — koncentrujg sie na odpowiedziach na
pytanie ,W jaki sposob ludzie s motywowani?”

Teorie wzmocnien — opierajg sie na przekonaniu,
ze wszelkie ludzkie zachowania sg sterowane przez
konsekwencje tych zachowan.

Teorie tresci

Najbardziej popularna jest tu stynna piramida
potrzeb Abrahama Maslowa. Zgodnie z nig potrzeby
ludzkie mogg zostac¢ ujete w przedstawiong na

rysunku 1 hierarchie.

U podstawy piramidy umieszczone sg potrzeby

.Nizszego rzedu”, czyli fizjologiczne, natomiast

u gory potrzeby ,wyzszego rzedu”, tacznie ze znaj-
dujaca sie na samym szczycie potrzebg samorea-
lizacji.

W chwili zaspokojenia potrzeby nizszego rzedu
pojawia sie potrzeba zajmujgca w hierarchii wyzsze
miejsce. Im petniej zaspokojone sg potrzeby
podstawowe i im wyzszy poziom rozwoju jednostki,



tym bardziej rosnie w jej zyciu znaczenie potrzeb
znajdujacych sie u szczytu piramidy. Najprostszy
przyktad dotyczacy pracy zawodowej mogtby byc
nastepujacy: Ludzie muszg podejmowac dziatal-
nosc¢ zarobkowa, aby sie wyzywic i ubrac (potrzeby
fizjologiczne). Pojawia sie wowczas potrzeba
uzyskania poczucia bezpieczenstwa. Po jej zaspo-
kojeniu wazna okazuje sie potrzeba przynalez-
nosci i uczucia. Nastepnie pojawiajg sie potrzeby
szacunku i uznania. Potrzebg finalng jest samorea-
lizacja oznaczajgca mozliwos¢ petnego wykorzy-
stania tkwigcego w cztowieku potencjatu.

Juz to pobiezne przedstawienie teorii Maslowa
pokazuje, ze nie jest ona wolna od wielu uprosz-
czen. Prawdg jest, ze wiekszos¢ ludzi doswiadcza
opisanych potrzeb, jednak kolejnosc, w jakiej sie one
pojawiajg, stanowi kwestie dyskusyjng. Mozna takze
zastanawiac sie, czy wszystkie poziomy potrzeb
wystepujg u wszystkich ludzi. Niektore czynniki
z kolei mogg zaspokajac wiecej niz jedng potrzebe.
Typowym przyktadem s3 pienigdze. Mozna ich uzy¢
zarowno do zaspokajania potrzeb fizjologicznych,
jak i potrzeby bezpieczenstwa, przez niektorych
uwazane sg takze za symbol statusu, a nawet za
wskaznik personalnej wartosci.

Powyzsze uwagi nie zmieniajg faktu, ze przed-
stawiona hierarchia jest uzytecznym narzedziem
kategoryzacji ludzkich pragnien i sposobow ich
zaspokajania. Stanowi dobry sposob upewnienia
sie, czy wszystkie grupy potrzeb zostaty wziete pod
uwage. Pozwala takze uswiadomic sobie, jak wiel-
kie moga byc¢ réznice indywidualne miedzy ludzmi
i zwigzane z tym motywy ich dziatania, jak duzo
roznorodnych czynnikow biologicznych, psychicz-
nych, spotecznych wptywa na tworzenie sie potrzeb
poszczegolnych jednostek.

Inng znang teorig tresci jest teoria F. Herzberga.
Mowigc najogolniej, gtosi ona, ze istniejg dwie grupy
czynnikow majgcych wptyw na motywacje do pracy.
Pierwsza z tych grup — nazywana przez Herzberga
czynnikami higienicznymi — obejmuje srodowisko
pracy, to znaczy sposob funkcjonowania organi-
zacji oraz warunki wykonywania zawodu. Czynniki
motywujace (satysfakcjonujgce) to natomiast zado-
wolenie z pracy, uznanie, poczucie spetnienia itp.

Mozna przyjac, iz czynniki higieniczne odpowiadajg
potrzebom nizszego rzedu u Maslowa, natomiast
czynniki motywujace (satysfakcjonujace) — potrze-
bom wyzszego rzedu.

Podstawowa réznica miedzy przedstawionymi
przez Herzberga grupami czynnikow polega na tym,
ze pozytywna ocena czynnikdow motywujacych
dostarcza satysfakcji z wykonywanej pracy, podczas
gdy pozytywna ocena czynnikow higienicznych
prowadzi jedynie do braku niezadowolenia. Jednym
z najbardziej kontrowersyjnych zatozert omawia-
nej teorii jest uznanie ptacy za czynnik higieniczny.
Pienigdze, zdaniem Herzberga, nie powodujg wzro-
stu satysfakcji z pracy. Mogga jedynie prowadzi¢ do
spadku motywacji, gdy pracownik otrzymuje je
w nieodpowiedniej wysokosci.

Teoria Herzberga wywotuje wiele gtosow
krytycznych. Jej autorowi zarzuca sie, iz opraco-
wat wyniki w oparciu o badania mato zroznicowa-
nej grupy oséb (wytacznie ksiegowych i inzynie-
row), przy uzyciu jednej techniki (opisywanie przez
badanych swoich odczuc¢). Rownoczesnie jednak
przedstawiona teoria wywarta duzy wptyw na prak-
tyke zarzadzania. Coraz czesciej podkresla sie, ze
pracownik, ktoremu podniesiono ptace, odczuwa,
co oczywiste, satysfakcje, jednak efekt ten szybko
mija, jesli podwyzce uposazenia nie towarzyszg inne
dziatania motywacyjne.

Teorie procesu

Jedng z najbardziej rozpowszechnionych teorii
procesu jest teoria sprawiedliwosci J.S. Adamsa,
nazywana takze teorig wymiany spotecznej. Zgod-
nie z nig pracownicy nieustannie poszukujg psycho-
logicznej rownowagi miedzy naktadem pracy
a nagrodami, ktore otrzymujg. Gdy stwierdzaja
nierownowage, podejmujg dziatania, ktorych celem
jest skorygowanie powstatej niesprawiedliwosci.
W zaleznosci od tego, po ktorej stronie wystepuje
nierownowaga, moze to polegac na zwiekszeniu
wysitku lub domaganiu sie wiekszych korzysci.

Jednostki oceniajg przy tym swe naktady i osig-
gane korzysci w relacji do innych pracownikow,
najczesciej tych, ktorzy wykonujg podobne czyn-



nosci. Jezeli jeden z nich zostanie nagrodzony bez
widocznego wktadu pracy ze swej strony, pozostali
doswiadczg poczucia niesprawiedliwosci. Podejma
wiec dziatania dgzgce do zniwelowania tej nierow-
nowagi. Moze to polegac na zwiekszonym wysitku
w celu otrzymania podobnej nagrody lub, wrecz
przeciwnie, prowadzi¢ do zmniejszenia czy nawet
zaniechania wszelkich staran.

Omawiana teoria, cho¢ nie wolna od stabosci,
zwraca uwage, ze satysfakcja z pracy w znacznym
stopniu uzalezniona jest od tego, jak jednostka
postrzega siebie na tle innych pracownikow. Proces
ten narazony jest, jak wiadomo, na wiele btedow
i znieksztatcen.

Naktady pracy innych osob oraz uzyskiwane
przez nich nagrody kazdy ocenia wedtug indywi-
dualnej percepcji. Czynnosci wykonywane przez
poszczegolnych pracownikow, nawet tych zajmu-
jgcych podobne stanowiska, mogg jednak znacznie
sie roznic¢. Stosunek naktadow pracy do otrzymy-
wanych nagrod jest wiec czesto trudny do ustale-
nia. Pracownicy porownujg siebie takze z osobami
wykonujgcymi podobne zawody w innych orga-
nizacjach, nie biorgc pod uwage sytuacji ekono-
micznej konkretnej instytucji. Prowadzi to niekiedy
do wysuwania nierealistycznych zgdan ptacowych.
Wszyscy menedzerowie powinni zdawac sobie
sprawe z tych prawidtowosci, by w pore podejmo-
wac dziatania zapobiegajgce spadkowi motywacji
pracownikow.

Teoria wzmocnien

B.F. Skinner upatruje zrodet motywacji w dazeniu
ludzi do powtarzania zachowan, ktére w przesztosci
dostarczyty im przyjemnych doznan, czyli nagrod,
i unikaniu tych, ktorych skutki byty negatywne.
Zgodnie z tg teorig wszelkie nauczanie odbywa sie
na podstawie wzmocnienia.

Teoria ta spotkata sie z krytykg ze wzgledu na
wystepujgce w niej uproszczenia. Mimo to podkre-
sla sie jej uzytecznos$c. Nie sposdb bowiem nie
przyznac, ze istnieje pewna liczba pozytywnych
lub negatywnych wzmocnien, ktore powoduja
zwiekszenie lub zmniejszenie prawdopodobienstwa

kontynuowania przez pracownika okreslonych dzia-
tan. Jesli pozadane zachowanie (efektywna praca,
punktualnos¢, dotrzymywanie terminow) spotkaja
sie z nagrodg (awans, podwyzka, pochwata), beda
najprawdopodobniej kontynuowane. Z kolei, gdy
dziatania niepozadane spotkajg sie z karg, beda
najprawdopodobniej zaniechane.

W nowoczesnych teoriach zarzgdzania podkre-
sla sie rownoczesnie koniecznos¢ ograniczenia
stosowania tzw. motywacji negatywnej, czyli kar.
Duzo bardziej efektywne jest stosowanie wzmoc-
nien pozytywnych — starannie opracowanych syste-
mow nagrod.

W praktyce przyjety w organizacji sposob moty-
wowania pracownikow opiera sie na okreslonych
zatozeniach dotyczgcych natury ludzkiej i zwigza-
nych z tym przekonaniach odnosnie do przewi-
dywanego sposobu postepowania przecietnego
pracownika. Mozna to przedstawi¢ za pomoca
tabeli 1.

Whioski dla praktyki zarzadzania

W kazdej organizacji trzeba pamietac, ze praca
motywuje cztowieka tym silniej, im wiecej jego
potrzeb zaspokaja. W praktyce oznacza to, ze:

a. Pracownicy przede wszystkim oczekuja
wynagrodzenia, ktore umozliwi im zaspoko-
jenie elementarnych potrzeb. Gdy ten waru-
nek nie jest spetniony, pojawia sie frustracja
i rozczarowanie.

b. Od pracy ludzie oczekujg takze zaspo-
kojenia potrzeb bezpieczenstwa. Kwestia
ta nabiera wielkiego znaczenia zwtasz-
cza w obecnej sytuacji rynkowej. Mtodzi
pracownicy czesto niepokojg sie, czy ich
wiedza i doswiadczenie sg wystarczajace,
aby podota¢ obowigzkom. Osoby starsze
dreczone sg obawami o utrate pracy. Dla
wszystkich wazne jest poczucie stabilno-
$ci zatrudnienia oraz pewnosc¢, ze nie beda
poddani niesprawiedliwemu traktowaniu;
jasno okreslone i konsekwentnie przestrze-
gane przepisy i procedury postepowania.



Tabela 1. Podstawowe modele motywowania pracownikow

Elementy zarzadzania

pracownikami Model tradycyjny

Model stosunkow
miedzyludzkich

Model ludzkich zasobow

1. Nie lubi pracy i bedzie jej
unikat, jesli mu sie uda.

N

. Musi by¢ przymuszany,
kontrolowany, kierowany
lub zagrozony karg, by
wtozyt odpowiedni
wysitek w osigganie celow

Zatozenia dotyczace organizacjl.

przecietnego pracownika 5 Wil oy ey

chciatby unikngc
odpowiedzialnosci, jest
relatywnie mato ambitny i
przede wszystkim pragnie
bezpieczenstwa.

. Lubi pracowac, by by¢

zajetym, ale nie lubi by¢
ponaglany.

. Jest sktonny do uczciwej

pracy za uczciwg ptace,
dopoki odbiera organizacje
jako dobre miejsce pracy.

. Lubi, by jego pomysty i

opinie byty wystuchane, ale
nie chce ponosic zadnej

wiekszej odpowiedzialnosci.

. Uwaza wysitek fizyczny

i psychiczny za naturalny
wktad w prace.

. Bedzie korzystat

z samokontroli

i samokierowania

w odniesieniu do celdw,
z ktorymi sg zwigzane.

. Uczy sie, w odpowiednich

warunkach, dazenia
do odpowiedzialnosci
i akceptowania jej.

. Ma rozwinietg wyobraznie;

jest pomystowy i kreatywny
W rozwigzywaniu
problemdw organizacji.

1. To Swiat, w ktorym
,cztowiek cztowiekowi
wilkiem”.

N

Wizja éwiata . Nie rqzwuaj potencjalnych
rywali.

3. Nie dawaj pracownikom ani

troche wiecej ponad to, co

konieczne.

. To cywilizowany Swiat.

. Ludzie sg bracmi i opiekujg

sie sobg nawzajem.

. Pewna doza uprzejmosci

i wspotdziatania jest
niezbedna do utrzymania
struktury spoteczenstwa.

. Powinnismy zostawi¢ swiat

lepszy niz zastalismy.

. Staraj sie wyciaggnac¢ wiecej

z materii, ludzi i zasobow
organizacyjnych, bedacych
do twojej dyspozycji.

1. Planuj i podejmuj decyzje.

N

. Kieruj praca.

Stosowna rola przetozonego 3. Kontroluj prace.

. Planuj, kieruj i kontroluj w

delikatny sposob.

. Badz przyjacielski i dodawaj

otuchy.

. Planuj i kieruj rozwojem

zasobow ludzkich i
organizacyjnych.

. Koordynuj wysitek

pracownikow.

3. Badz zyczliwy i wspierajacy.

Zrédto: Jamka B. Kierowanie kadrami — pozyskiwanie i rozwdj pracownikdw, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 1997, s. 29.

Wazne jest takze, aby praca zawodowa Ponadto menedzerowie muszg stale

dawata cztowiekowi mozliwosc¢ zaspo- pamietac, ze kazdy pracownik, niezaleznie
kojenia potrzeb przynaleznosci. Sukcesy od tego, na jakim stanowisku jest zatrud-
odnoszg te instytucje, ktérych kierowni- niony, oczekuje dostrzegania efektow
ctwo podejmuje dziatania konieczne, aby swojej pracy. Zauwazanie nawet drobnych
pracownicy integrowali sie z organizacja,
odczuwali satysfakcje i dume z bycia czton-

kiem okreslonego zespotu.

osiggniec, wyrazanie szacunku i uznania
stanowi bardzo istotny, a wcigz niedo-
ceniany sposob wzmacniania motywacji
zatrudnionych w przedsiebiorstwie osob.
Na motywacje pracownika ogromny wptyw
ma mozliwosc¢ zaspokojenia potrzeb

Ogromna czes$¢ menedzerow uwaza, iz
.ptaciiwymaga“, a stosowanie pochwat jest
szacunku i uznania. Bardzo istotne znacze- dziataniem zgota niepotrzebnym. To catko-
nie posiada prestiz instytucji oraz zajmowa-
nego stanowiska. Warto wiec podejmowac
wysitki, aby pracownik miat wtasnie takie

wicie btedne przekonanie. Motywacyjnej
roli stow uznania nie sposob przecenic. Sa
one tym, czego pracownicy czesto bardzo
poczucie. pragna, a o co nigdy nie poproszy.



e. Ogromnie wazne jest, aby praca dawata
cztowiekowi mozliwosc rozwoju, czyli stwa-
rzata szanse zaspokajania potrzeby samo-
realizacji. Jest to o tyle trudne, ze wtasnie
na tym najwyzszym poziomie hierarchii
potrzeb wystepujag najwieksze roznice indy-
widualne. Dla niektorych samorealizacja
oznaczac bedzie dgzenie do perfekcyjnego
wykonywania rutynowych obowigzkow,
podczas gdy dla innych — mozliwos¢ zgta-
szania wcigz nowych tworczych pomystow.
W kazdym jednak przypadku nalezy starac
sie, aby praca dawata zatrudnionym szanse
wykazywania inicjatywy i stwarzata warunki
wykorzystania tkwigcego w nich potencjatu.

Trudno zaprzeczyc, ze niektdrym pracodawcom
zdarza sie stosowac taktyke, ktorg mozna nazwac

.motywowanie przez zastraszanie”. Pracownikom

nieustannie daje sie do zrozumienia, ze powinni
sie cieszy¢ z samego faktu, iz majg prace. To jednak
bardzo krotkowzroczny sposob dziatania. Skutkuje
jedynie w odniesieniu do pracownikow o niskim
poziomie wyksztatcenia i stabym poczuciu wtasnej
wartosci. W zaden sposob nie zwieksza zaanga-
zowania w sprawy organizacji. Wrecz przeciwnie,
podszyty strachem pracownik stara sie wyko-
nac¢ swoje obowigzki jak najmniejszym kosztem,
koncentrujgc sie jedynie na tym, aby nie ,podpasc”
przetozonemu. Rosnie w nim poczucie frustracji
i chec znalezienia innego pracodawcy, traktujgcego
zatrudnionych z szacunkiem.

Przedstawiciele niektorych instytucji zdajg sie
ignorowac takie niebezpieczenstwo. ,Na kazde
wolne miejsce mam wielu chetnych, nie widze
potrzeby, aby zatrzymac tych, ktdrzy sami chca
odejsc” — mowi niejeden pracodawca.

Lekcewazenie problemu fluktuacji pracownikow
wynika, jak nalezy sadzi¢, z dwoch podstawowych
przyczyn:

1. zjawisko czestego zmieniania pracodawcy
z wtasnej inicjatywy ulegto w ostatnich
latach znacznemu ograniczeniu;

2. duzaliczba kandydatow chetnych do podje-
cia zatrudnienia powoduje, ze u czesci
pracodawcow wytwarza sie wrazenie, ze
zastgpienie odchodzgcego pracownika
innym jest zadaniem nienastreczajgcym
zadnych trudnosci.

Taki sposob myslenia nie uwzglednia jednak
nastepujacych faktow:

a. zpracy w organizacji dobrowolnie rezygnuja
zwykle ludzie, ktorych wyjgtkowo trudno
zastgpic,

b. znalezienie nowego pracownika oznacza
koniecznosc podjecia catego szeregu dzia-
tan, pociggajacych za sobg duze obcigzenia
finansowe.

Jak podkresla Beata Jamka*, koszty ptynnosci
kadr sg zaskakujgco wysokie. Wymienic tu nalezy:

e koszty odejscia, czyli czas poswiecony
negocjowaniu warunkow zwolnienia, koszty
administracyjne, odprawa itp.,

e koszty znalezienia odpowiedniego nastepcy

— w sytuacji duzej podazy kandydatow koszty

te ulegajg zwiekszeniu, ,wyselekcjonowa-

nie” pracownika jest tym drozsze, im wiecej
0sOb ubiega sie o dane stanowisko,

e koszty okresu adaptacyjnego; oznacza to
poniesienie okreslonych obcigzen finan-
sowych zwigzanych nie tylko z gorszymi
wynikami pracy nowo zatrudnionego
pracownika, a takze z tym, ze osoby mu
pomagajgce czynig to w czasie przeznaczo-
nym na realizacje wtasnych zadan.

Wymienione dotychczas wydatki mozna wiec
probowac (oczywiscie w duzym przyblizeniu) poli-
czyc¢. Do tego dochodzi jednak caty szereg kosztow
niewymiernych. Jak oszacowac koszty zwigzane
ze stratg doswiadczenia odchodzgcego pracow-
nika? Jaki wptyw na poziom zaufania rodzicow
majg czeste zmiany personelu szkoty? Wszystko

4 Jamka B. Dobor zewnetrzny i wewnetrzny pracownikdw. Teoria
i praktyka, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2001, s. 154.



to powoduje, ze nie warto szczedzic¢ wysitkow, aby 5. Zaréwno sukcesy, jak i potkniecia pracow-
zatrzymac dobrych pracownikéw w firmie. Sprzyja nika powinny byc¢ dostrzegane. Niezauwa-

temu przestrzeganie nastepujgcych zasad: zanie osiggniec oraz tolerowanie niedociag-

Efektywny system motywacyjny nie moze
opierac sie wytgcznie na bodzcach finan-

niec to najprostsza metoda doprowadzania
do zaniku motywacji podwtadnych.

sowych. Dla znacznej czesci oséb rownie 6. Niezbedna jest konsekwencja w stosowaniu
wazne, a nawet wazniejsze sg inne powody wzmochnien obydwu rodzajow. Nie moze
wykonywanej pracy. Szczegolnie istotna by¢ tak, ze to samo przewinienie jednego
role odgrywa atmosfera panujgca w miej- dnia uchodzi pracownikowi ,na sucho”,
scu zatrudnienia. Jest to czynnik ogromnie a kiedy indziej staje sie przyczyng powaz-
trudny do zdefiniowania, jednak to wtas- nych sankcji dyscyplinarnych.
nie on powoduje, ze do jednych organi-
zacji pracownikom ,chce sie przychodzic”, 7. Nalezy przestrzegac zasady, ze nagroda
podczas gdy o innych, nawet oferujgcych powinna byc¢ atrakcyjna, a kara (jezeli juz
wyzsze wynagrodzenia, zatrudnieni w nich zdecydujemy sie na jej zastosowanie) —
ludzie myslg z niechecig. Wielu pracowni- surowa. Ztamaniem tej reguty jest zarowno
kow podkresla, ze tym, co zatrzymuje ich wreczenie podwtadnemu po dziesieciu
w danej instytucji, jest wtasnie panujgca latach nienagannej pracy biletu do kina,
W niej atmosfera. Warto wiec podejmowac jak i skwitowanie nieusprawiedliwionej
wysitki w celu ksztattowania przyjaznej, nieobecnosci w pracy stowami ,zeby mi to
opartej na powszechnie akceptowanych byto ostatni raz".
wartosciach kultury organizacyjne;.

8. Bezwzglednie nalezy przestrzegac¢ zasady,
Reguty nagradzania powinny uwzgledniac aby nie kara¢ podwtadnego w obecnosci
to, ze coraz wiekszg role we wspotczesnych innych. Nagana, ktorej swiadkami sg kole-
instytucjach odgrywa praca zespotowa. dzy, upokarza pracownika, budzgc rowno-
Wymaga to uwzglednienia wielu rézno- czesnie negatywne emocje u wszystkich
rodnych czynnikow i umiejetnosci ksztatto- bedacych obserwatorami sceny.
wania systemow motywacyjnych w sposob
wzmacniajacy ,ducha wspotpracy”. 9. Jezeli wartos¢ przyznanej danej osobie

Nalezy pamietac, ze systemy motywacyjne
oparte na nagrodach sg o wiele skutecz-
niejsze niz te oparte na karach. Chociaz
tych ostatnich nie da sie zapewne catkowi-
cie wyeliminowac, nalezy pamietac, ze ich
nadmierne stosowanie wytwarza, zarowno
wsrod ukaranych, jak i pozostatych pracow-
nikow, negatywng postawe wobec orga-
nizacji.

Konieczne jest doktadne poinformowanie
wszystkich pracownikow o obowigzujgcym
w danej instytucji systemie. Kazdy zatrud-
niony powinien wiedzie¢, co musi uczynic,
aby uzyskac¢ nagrode, a jakich zachowan
unikac, aby nie zastuzy¢ na kare.

podwyzki lub nagrody ma byc tak niska, ze
az symboliczna, lepiej w ogole zrezygnowac
z jej oferowania. W przeciwnym wypadku
pracownik moze poczuc sie obrazony.

10. Aby nagroda byta odczuwana jako naprawde

11.

atrakcyjna, powinni jg otrzymac jedy-
nie nieliczni pracownicy, majacy wybitne
osiggniecia. Czas, by wszyscy menedze-
rowie uswiadomili sobie wreszcie prawde,
ze nic nie niszczy motywacji bardziej niz
egalitaryzm.

Pracownika mozna zaskakiwac¢ wytgcznie
pozytywnie, nigdy zas — negatywnie. Nalezy
wiec unikac sytuacji, gdy obietnice kierow-
nictwa firmy iidgce w slad za tym oczekiwa-



nia zatrudnionych przewyzszajg oferowane
wynagrodzenie.

Jak motywowaé poprzez system
wynagrodzen?

Ksztattujgc system wynagrodzen w organizacji,
warto pamietac, ze motywujgco (lub nie) dziata nie
tylko wysokos¢ wynagrodzenia, ale takze przestrze-
ganie okreslonych zasad z nim zwigzanych. Stani-
stawa Borkowska® sformutowata osiem przykazan
skutecznego motywowania przez wynagrodzenie:

Przykazanie 1. Wielkos¢ wynagrodzenia za
prace musi byc¢ scisle powigzana z wymaganiami
i efektami pracy. Konieczne jest wiec opracowa-
nie odpowiednich zasad pomiaru. Prowadzi to do
prawidtowych relacji wynagrodzen poszczegolnych
0s6b zatrudnionych w firmie.

Przykazanie 2. Narzedzia motywowania
powinny byc¢ zréznicowane stosownie do oczekiwan
pracownikow i organizacji przedsiebiorstw. W matej
firmie oznaczac to moze jednolity system wynagra-
dzania zatrudnionych, wigzacy interesy pracownikow
z interesem firmy.

Przykazanie 3. System wynagrodzen musi byc¢
zharmonizowany z innymi aspektami oddziatywan
na pracownikow, w tym zwtaszcza z systemem
ocen i politykg szkoleniowg. Dziatania te adreso-
wane sg przeciez do tych samych osob, powinny
sie wiec wzajemnie dopetniac i wzmacniac.

Przykazanie 4. System wynagrodzen powinien
by¢ przejrzysty i prosty, zrozumiaty dla wszystkich
zatrudnionych. Pracownik nie moze by¢ zmuszany
do domyslania sie, dlaczego okreslona sktadowa
jego wynagrodzenia ma takg a nie inng wysokosc.

Przykazanie 5. Motywowanie przez wynagro-
dzenia powinno miec¢ charakter pozytywny; opie-
rac sie na nagradzaniu za osiggniecie okreslonego
efektu, a nie na karaniu za jego brak. Odrzucic¢ wiec
nalezy system polegajacy na tym, ze pracownikowi

.nalezy sie” okreslone wynagrodzenie, ktorego

czesci jest pozbawiony w momencie stwierdzenia

> Borkowska S. Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2001, s. 22-25.

uchybien w wykonywaniu obowigzkéw. Mimo swej
prostoty system taki wywotuje wiele niekorzystnych
zjawisk, w tym zwtaszcza:

e zacheca pracownikow do wykonywania
zadan wytgcznie na podstawowym pozio-
mie.

e zaburzarelacje miedzy podwtadnym a prze-
tozonym. Moze to przybrac np. takg postac,
ze przetozony, obawiajgc sie wchodzenia
w konflikt z pracownikiem, woli nie zauwa-
zac jego potknie¢, co oznacza, ze nawet
mierne wykonywanie obowigzkéw bywa
uhonorowane premia.

e wobec duzej liczby ,uprawnionych” do
nagrod, przy rownoczesnym ograniczeniu
dostepnych w firmie srodkoéw, opisywana
sytuacja prowadzi czesto do sptaszczenia
struktury wynagrodzen.

Przykazanie 6. Odstep czasowy pomie-
dzy dobrym wykonaniem zadania a uzyskaniem
pienieznej gratyfikacji powinien byc¢ jak najmniej-
szy, w przeciwnym wypadku w pamieci pracownika
moze zatrzec sie ten zwigzek.

Przykazanie 7. Pracownika nalezy wynagradzac
za te efekty pracy, ktore sg od niego zalezne. Stopien
tej zaleznosci powinien by¢ mozliwy do oceny.

Przykazanie 8. Nalezy stara¢ sie dopasowac
formy wynagrodzen do oczekiwan poszczegolnych
0sOb zatrudnionych w przedsiebiorstwie. Jezeli
warunki organizacyjne na to pozwalajg, pracownik
powinien mie¢ mozliwosc¢ wyboru.

W jakim stopniu przykazania te sg sensowne
i mozliwe do zastosowania w odniesieniu do placo-
wek oswiatowych? Odpowiedz na to pytanie pozo-
stawiam czytelnikom.

Motywowanie pozafinansowe —
program dziatan dtugofalowych

Osiagniecie celu, jakim jest satysfakcja zawo-
dowa 0sob zatrudnionych w firmie, wymaga podje-



Cia szeregu dziatan o charakterze dtugofalowym.
Wsrod najwazniejszych wymienic nalezy:

1. Tworzenie przyjaznego srodowiska pracy

Motywacyjne znaczenie atmosfery panujacej
w miejscu zatrudnienia sygnalizowalismy juz powy -
zej. Dla wielu osob przyjazne stosunki miedzyludz-
kie sg najwazniejszym czynnikiem satysfakcji z pracy,
wazniejszym nawet niz wysokosc¢ zarobkow czy
mozliwosc¢ awansu.

Temat tworzenia wtasciwych relacji interperso-
nalnych wymagatby bardzo szerokiej analizy, ogra-
niczmy sie wiec tylko do wskazania dwoch waznych
elementow:

a. Styl kierowania przyjety przez przetozonych.

Wtasciwym relacjom interpersonalnym w orga-
nizacji sprzyja przyjecie przez przetozonego
demokratycznego, zorientowanego na ludzi
stylu kierowania. Do cech szczegolnie waznych
nalezg empatia, czyli umiejetnos¢ wczuwa-
nia sie w sytuacje pracownikow i rozumie-
nia ich, oraz tolerancja, czyli zdolnos¢ do
akceptacji odmiennych wartosci, pogladow
i postaw. Przetozony powinien umiec dostrze-
gac nawet drobne osiggniecia pracownikow.
Tymczasem wielu menedzeréw stosuje stra-
tegie zarzadzania ludzmi, ktérg mozna okre-
slic jako ,Jesli nic nie mowie, to znaczy, ze
wszystko jest w porzadku®. Takie postepowa-
nie wywiera wyjgtkowo niekorzystny wptyw na
catosc¢ stosunkow interpersonalnych w firmie.
Jesli pracownicy majg kontakt z przetozonym
wytgcznie wowczas, gdy wykonali cos zle, ich
wzajemne relacje mogg byc¢ tylko negatywne.

b. Prawidtowy dobdr cztonkow zespotu pracow-
nikow.

Problem ten staje sie tym wazniejszy, im wiek-
s$zego znaczenia nabiera wspotczesnie praca
zespotowa. Wptywa na to wiele czynnikow,
w tym przede wszystkim powszechne dostrze-
zenie faktu, ze w trakcie wspolnej pracy, dzieki
wytworzeniu grupowej wiezi, powstajg warto-
sci powodujace, iz efekt pracy zespotowej jest

wiekszy niz suma najwiekszych nawet wysit-
kow poszczegolnych pracownikow. Aby jednak
tak sie stato, nie wystarczy zebrac grupy ludzi,
nazwac jg ,zespotem” i przystapi¢ do realizacji
trudnego przedsiewziecia. Musi byc¢ spetniony
szereg warunkow, w tym zwtaszcza odpo-
wiedni dobor pracownikow. Zeby zespot efek-
tywnie funkcjonowat, jego cztonkowie musza
petni¢ réoznorodne, nawzajem sie dopetniajgce
role. Jest rzeczg niestychanie istotng, aby kazdy
otrzymat i zaakceptowat role najbardziej dopa-
sowang nie tylko do swojego wyksztatcenia, ale
i do cech osobowosci.

2. Stwarzanie mozliwosci rozwoju zawodowego

Jak wykazujg zarowno badania naukowe, jak
i obserwacja praktyczna, dla wzrastajgcej liczby
0sOb najwazniejszym czynnikiem, ktorym kieruja
sie, wybierajgc pracodawce, jest mozliwosc
rozwoju zawodowego. Rownoczesnie coraz czes-
ciej dochodzi do sytuacji, w ktorej firmy oferujgce
bardzo konkurencyjne ptace majg ktopot z zatrzy-
maniem najlepszych pracownikow, jezeli nie wyka-
zujg wystarczajgcej troski o zaspokojenie innych,
poza finansowymi, aspiracji. Osoby podejmujace
prace w organizacjach przyciggajgcych kandyda-
tow jedynie wysokoscig zarobkow czynig to czesto
jedynie na krotki okres, by w momencie, gdy finan-
sowo ,stang na nogi”, przejs¢ do konkurentow
stwarzajgcych mozliwosci prawdziwego rozwoju
zawodowego.

Z motywacyjnego punktu widzenia szczegolnie
istotne jest wtasciwe ksztattowanie polityki szkole-
niowej. Najwyzszy czas skonczyc¢ z praktykg trak-
towania szkolenn w kategoriach kija i marchewki.
Podejscie typu .jezeli bedziesz dobrze ocenianym
pracownikiem o wysokich kwalifikacjach, to — byc¢
moze — wyslemy cie na szkolenie, w przeciw-
nym razie zapomnij o jakichkolwiek programach
edukacyjnych” ma niewiele wspélnego z nowo-
czesnym podejsciem do kwestii motywowania
pracownikoéw. Warto pamietac, ze wobec zacho-
dzgcych wokdt dynamicznych zmian, podjecie
pracy w nowoczesnej instytucji staje sie tozsame
z podjeciem nauki. Naktada to, co oczywiste, duze
obowigzki na organizacje. Podstawowym zada-
niem ich kierownictwa staje sie wspieranie rozwoju.



W takiej organizacji wszyscy pracownicy odnajduja
swe miejsce w procesie nieustannego podnoszenia
wiedzy, a obowigzek statego doskonalenia posia-
danych kwalifikacji okazuje sie czyms oczywistym.
Polityka szkoleniowa, jesli naprawde ma spetniac
swoje zadania, musi obejmowac zatrudnionych
na wszystkich stanowiskach, bez wzgledu na wiek
i staz pracy. Szczegolne wyzwanie stanowi w takich
warunkach takie ksztattowanie tresci, form i metod
poszczegolnych szkolen, aby uwzgledniaty specy-
ficzne potrzeby i mozliwosci kazdego pracownika.

Trzeba podkresli¢, ze motywowanie pracowni-
kow o niskich kwalifikacjach to ogromne wyzwa-
nie nie tylko dla polityki szkoleniowej organizacji,
ale takze sprawdzian umiejetnosci przywodczych
jej kierownictwa. Warto zwrdcic uwage na stowa
Manfreda Ketsa de Vriesa, niekwestionowanego
autorytetu w dziedzinie zarzgdzania. Podkresla on,
ze istotg przywodztwa jest umiejetnosc sprawia-
nia, by wszyscy pracownicy, takze ci zatrudnieni na
niskich szczeblach hierarchii organizacyjnej, potrafili
odnalez¢ w swoim zajeciu mozliwosc¢ samorealizacji.
llustrujac to zagadnienie, Kets de Vries podaje przy-
ktad trzech murarzy wykonujgcych te same czyn-
nosci. Kazdemu z nich zadano pytanie ,Co robisz?”.
Pierwszy odpowiedziat: ,Uktadam cegty”, drugi

.Pracuje, aby wyzywi¢ mojg rodzine”, natomiast

trzeci odrzekt: ,Nie widzisz? Wznosze katedre...".

3. Wtasciwe ocenianie pracownikéw

Problemy zwigzane z ksztattowaniem systemu
oceny to temat na odrebny artykut. Tutaj ogra-
niczmy sie do stwierdzenia, ze ocenianie pracowni-
kow jest funkcja, poprzez ktorg realizujg sie zasad-
nicze wartosci, ktéore uwzglednia (czy tez raczej
powinna uwzglednia¢) polityka personalna
kazdej organizacji. Te wartosci to przede wszystkim:

e Sprawiedliwosc i rownosc¢ — ochrona
zatrudnionych przed niewtasciwym poste-
powaniem ze strony przetozonych, wspot-
pracownikow lub klientow. Przyjecie zasady
rownosci szans wszystkich pracownikow,
rozumianej jako rownosc¢ praw, rownosc
dostepu oraz rownosc uczestnictwa,

e Poszanowanie godnosci osobistej wszyst-
kich zatrudnionych,

e Troska ojakosc zycia zawodowego kazdego
pracownika,

e Zapewnienie bezpiecznych, przyjaznych,
sprzyjajacych kreatywnosci warunkow pracy.

Zamiast podsumowania

Po coz tyle wysitkow? — mogtby ktos zapytac.
Czy nie wystarcza stare wyprobowane sposoby
motywowania pracownikow, polegajgce po prostu
na zwiekszaniu ich wynagrodzenia, gdy zaist-
nieje taka mozliwosc¢? Wszystko jedno, czy moi
podwtadni pracujg wytgcznie dla pieniedzy, czy
z jakichkolwiek innych powodow, byleby tylko zada-
nia byty zrealizowane — powie niejeden przetozony.

Pamietajmy jednak, ze kto pracuje tylko dla
pieniedzy, nie wykazuje entuzjazmu, nie odczuwa
przyjemnosci, nie widzi sensu swojej dziatalnosci —
czeka jedynie na swoje comiesieczne ,odszkodo-
wanie” za prace niedajgca satysfakcji®. Pamietajmy
takze, ze nakaza¢ mozna co najwyzej wykonanie
obowigzkow, jednak nie — osigganie sukcesow.

Na koniec — kwestia najistotniejsza. W moim
przekonaniu podstawe wszystkich dziatan nie tylko
w medycynie, ale w kazdym aspekcie ludzkiej dzia-
talnosci powinna stanowi¢ zasada primum non
nocere — po pierwsze nie szkodzi¢. Warto wiec
zadac sobie pytanie, co zrobi¢, aby ludzie zatrud-
nieni w organizacji motywacji nie tracili. Wielu
psychologdéw podkresla, ze cztowiek (oczywiscie
pod warunkiem, ze dobrze wybrat zawdd i rodzaj
wykonywanego zajecia) ma w sobie naturalng chec¢
jak najlepszego wykonywania powierzonych zadan.
Trzeba jednak bardzo uwazac, aby tego pragnienia
nie zniszczy¢. Kwestig fundamentalng jest poczucie
sensu wtasnej pracy. Brak owego poczucia moze
unicestwic najwieksze nawet zaangazowanie.

Jezeli osmielitabym sie wiec sformutowac wska-
zowke dla zarzadzajgcych, brzmiataby ona naste-
pujgco: Nie dopusc, aby jakiekolwiek czynniki:

5 Enkelmann N.B. Biznes i motywacja, Wydawnictwo Galaktyka,
todz 1997, 5. 77.



niewtasciwy dobor 0sob na stanowiska kierownicze,
mato przejrzysta struktura organizacyjna, chaos
decyzyjny, zmieniajgce sie nieustannie priorytety
itp. zniszczyty to, co w organizacji najcenniejsze —
wiare kazdego pracownika, ze wykonywane prze-
zeni zadania majg sens. To fundament, na ktérym
mozna budowac wszelkie dalsze inicjatywy.

Duzy wptyw na poziom motywacji danej osoby
majg jej wczesniejsze doswiadczenia. Wyob-
razmy sobie kogos, kto przez lata z ogromng pasja
wykonywat swojg prace i nagle zostat z niej, na
skutek restrukturyzacji, bez zadnego ostrzezenia
zwolniony. Cztowiek ten, nawet jezeli znajdzie
nastepnie wiele interesujgcych miejsc zatrudnienia,
najprawdopodobniej juz do korica swego zawo-
dowego zycia bedzie sie bat w petni angazowac
w wykonywane obowigzki. W czasach, w ktorych
tak wiele mowi sie o spotecznej odpowiedzialnosci
wszystkich organizacji, nie mozna zapominac o tej
waznej prawidtowosci. Warto mie¢ swiadomosg,
ze zagadnienie motywacji wykracza daleko poza
ramy pojedynczych organizacji, dotykajgc kwestii
odpowiedzialnosci za budowe Swiata, w ktorym
wszyscy chcielibysmy zy¢. Trafnie pisze o tym Laura
Whitworth: Wyobrazmy sobie swiat, w ktorym kazdy
miatby Smiatg wizje swojej pracy, poczucie wyboru
i celu. Wyobrazmy sobie swiat zaangazowanych
ludzi dziatajgcych z pasjg, zdeterminowanych, aby
whniesc istotny wktad w Zycie innych. (...) Bytby to
swiat czerpigcy z najszczerszych wysitkow i najlep-
szych talentow wszystkich ludzi — nie zas z ich
ulegtosci, ich ciat siedzgcych za biurkiem, pracu-
Jjacych przy maszynach albo stojgcych za ladg przy
zaangazowaniu zaledwie 10% mozliwosci umystu’.

Wyobrazmy sobie...
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