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CZYM JEST MOTYWACJA? Efektywne motywowanie pracownikéw

1. Czym jest motywacja?

1.1. Dlaczego pracujemy, czyli fakty i mity na temat motywacg;ji

Oprocz stawiania pracownikowi wymagan, wydawania polecen i zarza-
dzen istniejg r6zne mniej lub bardziej widoczne sposoby wptywania na
pracownika w celu zwiekszenia efektywnosci jego pracy, zwane motywo-
waniem. Zrozumiate jest, ze na pierwszym miejscu wsréd srodkéw moty-
wacyjnych stawia sie zarobki, poniewaz jest to wymdg zycia i gtéwna
przyczyna podejmowania pracy, ale istnieje jeszcze wiele innych czynni-
kéw do wykorzystania w tym celu, stanowigcych dla pracownika subiek-
tywna nagrode za wykonywang prace. Aby zmieni¢ zachowanie pracowni-
ka na bardziej pozadane przez pracodawce lub zwiekszy¢ wydajnos¢ wy-
konywanej przez niego pracy, trzeba najpierw zmieni¢ jego stosunek do
pracy i firmy oraz motywacje.

Motywacja nie jest umiejetnoscig, zdolnoscig czy sprawnoscia wykonania istota motywaciji
powierzanych zadan. Oznacza chec¢ pracownika do powtarzania rutynowych

(czesto mato interesujgcych) czynnosci, do zwigkszania wtasnych wysitkdw,

a tym samym do efektywnego wykonywania powierzonych obowigzkow.

Motywowanie to odpowiednie zabiegi przetozonych, majgce wptyw na pra-

cownikéw w celu zwiekszenia ilosci i podniesienia jakosci wykonywanej

przez nich pracy.

W miare zachodzacych na rynku zmian, w $lad za przeobrazeniami, jakie
przechodzi organizacja, powstaje koniecznos¢ pozyskiwania pozytywnego
nastawienia do firmy zaréwno ze strony pracownikéw, jak i klientéw, a tak-
ze ze strony opinii publicznej. Innymi stowy istnieje ciggta potrzeba budo-
wania pozytywnej relacji miedzy pracownikami a firmg. Taka relacje mozna
zbudowad m.in. przez stworzenie odpowiedniego systemu motywacyjnego
i umozliwienie pracownikom osiggniecia i realizacji osobistych celéw w po-
taczeniu z celami organizacji.

Okreslenie system motywacyjny nalezy rozumiec jako taki system, ktéry w po-
rozumieniu z pracownikami opiera sie na uzgadnianiu celéw, regularnej ocenie
wynikow ich pracy, planowaniu kolejnych krokéw, czyli dalszego rozwoju firmy
i w koncu na ustaleniu nagrody.

Sktadniki motywacji przedstawia ponizszy schemat:

(7§
O~

Kierunek Wysitek Wytrwato
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CZYM JEST MOTYWACJA?

Kazdy cztowiek jest inny. Kazdy przychodzi do organizacji z jakims bagazem natura i zrodia
dos$wiadczen i zdolnosci, ale takze potrzeb, postaw i zainteresowan. To, co Motywowania
motywowato pracownikéw 20 lat temu, nie motywuje ich dzisiaj. Zmieniajg

sie wartosci i styl zycia spoteczenstw i matzenstw. Z badan naukowych wy-

nika, ze w dzisiejszych czasach najsilniej dziatajgcym czynnikiem jest ela-

styczny czas pracy, a nastepnie oferta szkoleniowa i mozliwosci rozwoju za-

wodowego. Nie zmienia to faktu, ze oceniajgc elementy motywacjii pod

wzgledem atrakcyjnosci i zdolnosci przyciggania pracownikéw do firmy, na

pierwsze miejsce wysuwajg sie poziomy wynagrodzen.

1.2. Hierarchia potrzeb cztonkéw zespotu

Zgodnie z zatozeniami A. Mastowa, znanego psychologa amerykanskiego,
potrzeby cztowieka sg zaspokajane wedtug pewnej ustalonej hierarchii. Lu-
dzie zazwyczaj majg okreslong hierarchie potrzeb i gdy zdotaja je zaspokoi¢
na pewnym poziomie, skupiajag uwage na potrzebach wyzszego rzedu (A.
Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikdw, PWE, Warszawa 1995, s.
49). Niezaspokojenie potrzeb prowadzi do kryzysu i konfliktow. Najczest-
szym podfozem konfliktow i kryzyséw jest niezaspokojona badz zagrozona
potrzeba bezpieczenstwa i stabilnosci.

Symptomy kryzysu spowodowane niezaspokojeniem potrzeb pracowniczych
opisuje ponizsza tabela.

Symptomy kryzysu w sytuacji

Potrzeby niezaspokojenia potrzeb

Potrzeby fizjologiczne: | Zaburzone: koncentracja, percepcja, procesy

gtdd, ruch, temperatu- | Poznawcze, kreatywnos¢. W skrajnych sytuacjach
ra, sen, seks, dotlenie- | Wspomaganie alkoholem, czgsto tez narkotykami,
nie, $wiatto zaburzony uktad nerwowy, czuwanie i aktywnos¢; w
przypadku potrzeb fizjologicznych wazna jest
dfugotrwato$¢ niezaspokojenia potrzeb. Etapy
narastania stresu i przechodzenia w kryzys:

1) myslenie o niezaspokojeniu,

2) odczuwanie braku,

3) zaprzeczenie, ze istnieje potrzeba,
4) myslenie kompensacyjne.

Potrzeba Problemy interpersonalne, konflikty, rotacje, obnizona
bezpieczenstwa: motywacja do pracy, nastawienie lekowe, a nie
stato$¢ miejsca pracy, |Zadaniowe, obnizenie samooceny, zaburzenie
zachowanie odlegtosci | Poczucia kompetencji, procesy destrukcyjne do-

w relacjach, przewidy- | nosicielstwo, brak komunikacji w zespole, kliki,

walno$¢ zadan i oczeki- | Podgryzanie.
wan, sciezki kariery,
jednoznacznos$é
struktury firmy, kontakty
interpersonalne
zwierzchnik

— podwtadny




CZYM JEST MOTYWACJA?

Potrzeba przynaleznos$ci: | Brak motywacji do pracy, staba odpornosé na stres i
wtasne miejsce w gru- | frustracje, zaleznos¢, brak inicjatywy w podejmowaniu
pie, identyfikacja swo- | decyzji albo bunt, walka, konflikty na tle zaleznosci

ich celéw w firmie »CZyje na wierzchu”.

—rola zyciowa

otrzeba szacunku: oczucie nizszosci, bezradno$ci, zniechecenie,
Potrzeba szacunk P bezrad h
samopotwierdzenie somatyzacja, nieadekwatnosc¢ oceny, wykonywanie
przez siebie i innych zadan ze wzgledu na profity, szukanie potwierdzenia

na zewnatrz, w konsekwencji odejscia.

Potrzeba samorealizacji: | Samorealizacja dotyczy oséb, ktére doskonalg sie jako
"Staé sie tym, kim sie | ludzie i pracownicy, sa to osoby majace refleksje.
jest", idealny, spetniony
pracownik potwierdzo- |Jezeli samorealizacja jest niemozliwa, zwykle dany
ny przez siebie i szefa | pracownik odchodzi.

Zrédto: Wioletta Rebecka, Izabella Smoczynska.
Centrum Edukacji Psychologicznej Fenix, Konferencja Kadry — wiosna 2000 roku.

O potrzebach pracownikoéw traktuje tez dwuczynnikowa teoria Herzberga (1957 r.).
Potrzeby pracownikéw zostaty podzielone na dwie grupy:

1) potrzeby rozwoju zawodowego, bedacego zrédtem rozwoju osobistego;

2) potrzeby zwigzane ze sprawiedliwym wynagradzaniem, nadzorowa-
niem, warunkami pracy i dziataniami administracyjnymi.

Grupa druga jest rodzajem fundamentu dla grupy pierwszej. Zaspakajanie po-
trzeb z grupy drugiej nie motywuje pracownikéw do osiggania lepszych wyni-
kow. Sg to tzw. czynniki higieniczne, ktore przede wszystkim zapobiegajg nie-
zadowoleniu z pracy, nie maja jednak wiekszego wptywu na tworzenie pozy-
tywnych postaw wobec pracy. Higiena pracy to przede wszystkim:

1) warunki pracy;

2) zaptata za prace;

3) swiadczenia socjalne;

4) atmosfera w pracy;

5) stosunek do przetozonych i kolegéw;

6) zabezpieczenie trwatosci stosunku pracy.

Pogorszenie sie czynnikdédw higienicznych lub likwidowanie elementéw higieny
pracy prowadzi do zmniejszenia zadowolenia z pracy. Polepszanie tych czynni-
kow moze jednak prowadzi¢ tylko do krotkotrwatego zadowolenia z pracy.
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1.3. Motywacja zewnetrzna i wewnetrzna

Przetozony moze stosowac¢ motywowanie zewnetrzne, ale jednoczesnie powi-
nien dazy¢ do wyksztatcenia u pracownika wewnetrznej motywacji.

Sposoby motywowania zewnetrznego sprowadzajg sie do wszelkiego rodzaju
nagréd i kar: pienigdze, awans, zmiana miejsca pracy, wyréznienie, nagroda
rzeczowa, pochwala publiczna oraz bardziej osobiste, jak osobista sympatia,
wsparcie, mniej formalny kontakt.

Motywacja wewnetrzna oznacza wykonywanie pracy przez pracownika z po-
wodu jego osobistych zainteresowan, z checi doskonalenia sie i realizacji wta-
snych predyspozycji.

Motywacja wewnetrzna stanowi lepszg podstawe pracy niz zewnetrzna, zatem
przetozony powinien o nig dba¢ i wzmacniac ja na rézne sposoby.

Badania psychologiczne wykazuja, ze wprowadzanie zewnetrznych nagrod, kiedy
pracownik jest motywowany zewnetrznie, zaburza i obniza sile dziatania moty-
wow wewnetrznych. Nie nalezy zatem motywowac zewnetrznie pracownika, kto-
ry lubi wykonywac prace ze wzgledu na jej charakter. Sama praca jest dla niego
nagroda. Raczej nalezy udoskonalad jego warsztat pracy, polepszac¢ warunki pracy
(wyposazenie, narzedzia, warunki bytowe, dobér odpowiednich wspotpracowni-
kow), aby jeszcze bardziej lubit swojg prace. Mozna poszerza¢ pole aktywnosci
pracownika, czyli wprowadzac¢ elementy aktywnosci bliskie jego zainteresowa-
niom i wskazywac te obszary dziatania zaktadu, w ktoérych trzeba unowoczesnien,
innowacji. Pracownik ma poczucie, ze nie jest tylko , najemnikiem” za pienigdze,
ale takze ,,wspottworcg” zaktadu i fakt, ze po nim cos w zaktadzie zostanie bedzie
dla niego wystarczajagcym motywem do pracy.

Docelowo nalezy ksztattowac¢ motywacje wewnetrzng polegajgcg na zaintere-
sowaniu pracg i tym, ze sie ja lubi, osobistym zaangazowaniu w wykonywanie

zadan, identyfikowaniu sie z instytucja, przyjmowaniu norm i regut funkcjono-
wania zaktadu za swoje.

1.4. Co wptywa na motywacje pracownikéow?

Zmienne wptywajgce na motywacje w organizacjach pokazuje ponizszy schemat:

Cechy indywidualne Cechy sytuacji
Zainteresowania | | Rodzaj pracy |
Postawy wobec siebie, organizacji Cechy organizacji (kultura
i jej celow oraz dziatania a takze organizacyjna, zasady
wobec siebie w organizacji wynagradzania itp.)
Potrzeby Srodowisko pracy (koledzy,
przetozeni)

rodzaje
motywacji




CZYM JEST MOTYWACJA?

Podejscie do motywacji pracownikow

W dtuzszej perspektywie bardziej owocne jest odpowiednie nagradzanie

nagradzac

pozadanych czynnosci niz karanie niepozadanych. Oczywiste jest nagradza- ©2vy karaé

nie finansowe w formie pensji. Istotna jest tez r6znorodnos¢ i wybidrczos¢
nagradzania indywidualnego w zaleznosci od kompetencji, jakosci pracy
i efektywnosci pracownika. Nowe kroki, innowacyjne posuniecia, uspraw-
nienia powinny by¢ w miare mozliwosci natychmiast oceniane i nagradza-
ne. Odwlekanie tej nagrody na koniec roku, na okolicznosciowe swieto jest
nieefektywne. Ludzie nie lubig czekac.

Wazne jest tzw. sporadyczne wzmacnianie motywacji pracownika matymi na-
grodami, niekoniecznie w ustalone zwyczajem daty, jak np. 3 Maja czy Nowy
Rok, ale raczej w momentach mniej oczekiwanych. Za jedno osiggniecie nalezy
stosowac jedng nagrode, np. pochwate albo premie rzeczowa. Nie nalezy wy-
korzystywac catego repertuaru nagrod jednoczesnie, poniewaz jest prawdopo-
dobne, ze autor jednego osiggniecia bedzie stwarzat nastepne okazje do nagra-
dzania go.

Siegajac do nagrdd czy pozafinansowych srodkéw motywacyjnych, przeto-
zony musi zdawac sobie sprawe z tego, co jest aktualnie powszechnie ce-
nione i co sobie ceni konkretny pracownik. Jezeli np. s3 w cenie kursy do-
skonalgce, to wystanie pracownika na kurs komputerowy czy jezykowy be-
dzie odpowiednig nagrodg. Podobnie mozna postapi¢ z wycieczkg, biletem
do kina czy na inng impreze — takich nagréd nie nalezy rozdawac wsréd
wszystkich pracownikéw dziatu, ale selektywnie dla oséb, dla ktérych maja
one wartos¢. Wiele nagréod danych dla catej grupy (zespotu) to wyrzucone
pienigdze, niemajace zadnego zwigzku z motywacja.

Nalezy r6znicowac nagrody i kary wedtug osobistych preferencji, zainteresowan
i potrzeb konkretnego pracownika. W tym celu w ankietach personalnych sto-
sowanych przy zatrudnianiu pracownika nalezy umiesci¢ punkt dotyczacy jego
osobistych zainteresowan i sposobu spedzania wolnego czasu. Nagroda, ktéra
trafia w osobiste preferencje, bedzie mimo mniejszej obiektywnej wartosci do-
bra nagroda i bedzie miata wiekszg sile motywujaca.

Nagradzajgc pracownika nalezy pamieta¢, ze wazne sg nie tylko nagrody ma-
terialne, ale poczucie, ze sie jest zauwazanym i docenianym na tle zespotu.
Pracownikowi zalezy na ogét na pozycji w zespole, niezaleznosci, czuciu sie
potrzebnym. Mozna np. podczas ceremonii nadawania odznaczen zaczynac
wreczanie odznaczen od 0s6b z najnizszego poziomu pionowych struktur
firmy, umieszczajac je na poczatku listy wyrdéznien za dobra prace, a nie od
pracownikéw najwyzszych rangga. Te psychologiczne oddziatywania, podob-
nie jak dobra zaptata, pobudzaja energie pracownika i wzbudzajg chec¢ da-
wania z siebie jak najwiecej.

Poczucie sprawstwa

Kazde zrealizowane zadanie lub osiggniecie pojedynczego pracownika albo
zespotu nalezy przypisac jego autorowi. Nie nalezy umniejsza¢ jego zastug
przez przypisywanie tego osiggniecia dyrekcji, polityce zaktadu, wyposaze-
niu itp. Pozwoli to zaspokoi¢ bardzo wazng potrzebe osobistego sprawstwa

potrzeby
i preferencje
pracownikow




