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Abstract— The paper emphasises the fact that the effectiveness of motivating is measured by the degree to which the aims of the
motivator are realised and the level of an employee’s satisfaction and dedication. The authors point out that motivation strategies
are aimed at creating work environment that stimulates employees’ increased efficiency. The paper scrutinises the types of or-
ganisation climate that impact the effectiveness of motivating. Attention is paid to money as the primary and most obvious form of
external reward motivating employees. Money is expected to remain a main motivational force for a long time. Because of that,
using it skilfully to stimulate effects, attitudes and behaviour is very high.
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Streszczenie— Autorzy podkreslili, ze skutecznosé motywowania mierzona jest stopniem realizacji celéw motywujgcego oraz
poziomem satysfakcji i zaangazowania pracownika. Podkreslili, ze strategie motywacji dazg do stworzenia srodowiska pracy za-
pewniajgcego wiekszg efektywnos¢ pracownikow. Omowili rodzaje klimatu organizacyjnego majgce znaczenie w skutecznosci
motywowania. Zwrdcili uwage, ze pienigdze w réznej postaci wynagrodzenia stanowig pierwszg w skojarzeniu i najbardziej
oczywistg forme zewnetrznej nagrody jako srodka motywujgcego i diugo jeszcze bedg stanowi¢ podstawowg site motywacyjna.
Dlatego umiejetne ich wykorzystanie w stymulowaniu efektéw, postaw i zachowan pracownikéw jest bardzo duze.

Stowa kluczowe — skuteczno$¢ motywowania, znaczenie poziomu satysfakcji i zaangazowania pracownika, rola wynagrodzenia.
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WARUNKI | ZASADY SKUTECZNEJ MOTYWACJI motywacji. Strategie motywacji dgzg do stworzenia

srodowiska pracy zapewniajgcego wiekszg efektyw-
Mozna powiedzie¢, ze skuteczno$¢ motywowania nos¢ pracownikéw. Zajmujg sie one m.in. [1]:

mierzona jest stopniem realizacji celow motywujgcego e tworzeniem w organizacji klimatu sprzyjaja-

oraz poziomem satysfakcji i zaangazowania pracow- cego motywacji;

nika. Aby uzyska¢ wysokg skuteczno$¢ muszg byé e identyfikowaniem obszaréw, w ktérych nale-

spetnione okreslone warunki. zatoby usprawnic praktyki motywacyjne;

Nie ulega watpliwosci, ze skuteczno$é¢ motywowania e rozwijaniem kompetencji przetozonych;

uzalezniona jest od przyjetej w organizacji strategii
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e dbaniem o stale zaangazowanie pracowni-
kow;
e zapewnieniem podmiotowosci pracownika.

Wedtug Borkowskiej skuteczng motywacje warun-
kuje przede wszystkim: dobdr srodkéw motywowania,
zadania i oczekiwany stopien ich realizacji, popraw-
no$¢ systemu ocen pracowniczych oraz wiedza o
pracowniku. Miedzy tymi elementami dochodzi do
réznego rodzaju zaleznosci. W przypadku doboru
srodkow motywowania powinno uwzgledniaé sie za-
réwno kompetencje, jak i oczekiwania pracownikéw, a
takze same zadania — ich wage i stopieh osiggniecia
oczekiwanych rezultatébw. Zadania te powinny byé
jasno formutowane i zrozumiate. Aby to osiggnagé¢ ko-
nieczna jest partycypacja pracownikdw w ustalaniu
tych zadan, sposobdw ich realizacji oraz oceny, a
takze wtasciwy system komunikacji. Stopien trudnosci
realizowanych zadan musi by¢ dostosowany do kom-
petencji pracownikéw oraz do ich oczekiwan i warto-
$ci. Skuteczno$¢ procesu motywowania — zdaniem
autorki - zalezy takze od poprawnego systemu ocen
grupowych i indywidualnych pracownikéw. Nalezy
pamietaé, ze sama ocena, oprécz funkcji informacyj-
nej stanowi doskonate narzedzie motywacyjne. Dobra
ocena stanowi wyraz uznania dla pozgdanego za-
chowania i zacheca do jego wzmacniania i utrwalania.
Metody oceny powinny by¢ trafnie dobrane, z gory
znane i akceptowane przez pracownika, a wyniki
oceny powinny stuzy¢ jako podstawa nagradzania
materialnego i niematerialnego. Borkowska ponadto
uwaza, ze istotnym warunkiem skutecznej motywac;ji
jest wiedza o cziowieku — pracowniku. Potrzebna jest
w tym wzgledzie znajomosé aktualnych oczekiwan i
wartosci pracownika, co wymaga okresowego bada-
nia. Niezbedna jest takze znajomos¢ i ksztatltowanie
kompetencji pracownika, stosownie do zadah mu po-
wierzanych, a wynikajgcych ze strategii organizacji.
Znaczenie ma rowniez znajomos$¢ doswiadczen pra-
cownikéw zwigzanych z ich motywowaniem w po-
przednich miejscach pracy. Autorka szczegdlnie pod-
kresla role podmiotéw motywacji i ich wzajemnych
relacji. Za niezbedne uwaza budowanie klimatu wza-
jemnego zaufania. Wyraza tez przekonanie o ko-
niecznosci prowadzenia badan satysfakcji pracowni-
kow [2].

W tym miejscu warto przedstawi¢ interesujgcy
poglad Armstronga [1] na temat satysfakcji pracowni-
kéw. Wedtug autora istnieje wiele powoddéw do od-
czuwania satysfakcji z pracy. Moga to by¢: wzglednie
wysoka pensja, dobra atmosfera w pracy, jasne i zro-

zumiate zasady wynagrodzenia, rzeczywiste mozli-
wosci rozwoju i awansu zawodowego, troskliwe kie-
rownictwo itd. Jednak stopien satysfakcji odczuwanej
przez pracownika zalezy od jego wiasnych potrzeb i
oczekiwan, a takze mozliwosci ich realizacji w miejscu
pracy. Armstrong stwierdza, iz dotychczasowe bada-
nia nie potwierdzity ,istnienia zadnego silnego pozy-
tywnego zwigzku miedzy satysfakcjg a efektami’.
Pracownik odczuwajgcy satysfakcje niekoniecznie
wydajniej pracuje, natomiast wydajny pracownik nie-
koniecznie odczuwa satysfakcje. Trudno nie zgodzi¢
sie z tg opinig, wszakze niskie obcigzenie pracg moze
by¢ dla niektérych powodem do satysfakciji.

Na uwarunkowania procesu motywacyjnego
zwraca uwage takze Kozitowski [3]. Jego zdaniem
efektywnos$¢ systemu motywacyjnego jest uzaleznio-
na od ,doboru srodkéw oraz sprzyjajgcego srodowi-
ska wewnatrz organizacji, na ktére sktada sie: system
wartosci, klimat organizacyjny, poczucie sprawiedli-
wego traktowania pracownikéw we wszystkich aspek-
tach zwigzanych z wykonywaniem pracy’. Oprocz
tego istotny wptyw ma réwniez przywddztwo i struktu-
ra zadan wykonywanych przez pracownikéw. Autor
oprécz dwoch ostatnich elementéw szczegdlnie pod-
kresla znaczenie klimatu organizacyjnego. Koztowski
analizujgc szereg definicji klimatu organizacyjnego
podawanych przez innych autorow konkluduje, ,iz
klimat organizacyjny jest elementem, ktéry sprzyja lub
utrudnia zaspokojenie potrzeb pracowniczych deter-
minujgc w sposéb posredni proces motywowania pra-
cownikow”. Obejmuje on ogét stosunkéw personal-
nych, morale pracownikéw, a takze ich zadowolenie z
pracy. Klimat organizacyjny nie jest wartoscig statg,
mozna go ksztattowac i doskonali€. Istniejg rézne ro-
dzaje klimatu organizacyjnego.

Tabela 1. Rodzaje klimatu organizacyjnego [3,4]

Rodzaje klimatu
organizacyjne- |Charakterystyka klimatu organizacyjnego

go

silna presja wiadzy i nastawienie na wykonywanie
zadan

dominuje centralizacja w organizaciji

dominujgce znaczenie ma kierownik i forma wykorzy-
stania przez niego posiadanej wtadzy

autorytarno -
autokratyczny

formalizacja funkcjonujgca w organizaciji
dominuje daleko posunieta asekuracja
usztywnienie regut organizacyjnych

biurokratyczny

dominuje duch dobrych stosunkéw interpersonalnych

towarzyski zespot pracowniczy jest zintegrowany

cele i zadania organizacji sg drugorzedne
ovacyo | PAise s s o snoione
technokratyczny P 13 zespoty proj

dominuje duch innowacyjnosci
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Koztowski stwierdza, ze najbardziej pozytywny jest
klimat innowacyjno-technokratyczny. Ten rodzaj kli-
matu wspomaga rozwdj zawodowy, samoksztatcenie,
wyzwala kreatywnos¢, realizowane zadania stajg sie
wyzwaniem, a praca celem samym w sobie. Zas w
klimacie autorytarno-autokratycznym, towarzyskim i
biurokratycznym czesto wystepujg oziebte stosunki,
brak wspoétdziatania oraz zniechecenie do pracy. Wy-
raznie odczuwalny jest podziat na tych co rzadzg i sg
rzgdzeni. Nie ulega watpliwos$ci, ze ludzie chcg klima-
tu, w ktérym istniejg stosunki partnerskie, reguty sg
jasne i czytelne, panuje atmosfera wzajemnego zau-
fania. Klimat organizacyjny wytwarza atmosfere, ktéra
determinuje zachowania pracownikéw, oddziatujgc w
sposob posredni na ich motywacje do pracy. Sku-
tecznos¢ motywacji uzalezniona jest takze od struktu-
ry zadan wykonywanych przez pracownikéw. Oprocz
motywacji ptynacej z panujgcej w pracy atmosfery i
otrzymywanych nagrdéd, pracownicy odczuwajg za-
dowolenie réwniez z samego wykonywania zadan.
Praca wptywa na rozwdj osobisty cziowieka, ujawnia
jego wrodzone mozliwosci oraz doskonali zdolnosci i
umiejetnosci. Dlatego tez struktura zadan pracowni-
czych ma istotne uwarunkowanie majgce wptyw na
motywacje. Koztowski powotujgc sie na wielu badaczy
stwierdza, ze zrutynizowanie zadan powoduje nieza-
dowolenie z pracy, co w konsekwencji moze zwiek-
szy¢ fluktuacije i absencje pracowniczg.

Przeciwdziataniem w tej sytuacji moze by¢ zmiana,
rozszerzanie i wzbogacenie zakresu zadah wykony-
wanych przez pracownikow, tak aby miaty one wymiar
motywacyjny. Warunkiem jest, aby proces wzbogaca-
nia zadan byt zgodny z oczekiwaniami i predyspozy-
cjami pracownika oraz umozliwiat mu zaspokojenie
potrzeb wyzszego rzedu. Wedtug Koztowskiego nie-
zmiernie wazne w procesie motywacji jest réwniez
przywdédztwo, ktére nie polega na wydawaniu polecen
i kontroli, ani na zastraszaniu, ale sprawia, ze ludzie
dobrowolnie i z checig podazajg za przywddca (kie-
rownikiem). Bez prawdziwego przywddcy, posiadaja-
cego odpowiednie cechy, system motywacyjny bedzie
gtéwnie opierat sie na srodkach materialnych, przede
wszystkim na pienigdzach [3,5].

Zarowno Borkowska, jak i Koztlowski uwazaja, ze
skuteczne motywowanie wymaga od motywujgcego
przestrzegania kilku podstawowych zasad.

Wedtug Borkowskiej motywowanie powinno mie¢
wytgcznie charakter pozytywny i dotyczyé konkretne-
go, nie zas przecietnego, abstrakcyjnego pracownika.
Niezbedne jest roznicowanie czestotliwosci i wysoko-
Sci nagrod w zaleznosci od osigganych rezultatow

przez poszczegolnych pracownikéw, a takze trafnosc
doboru réznorodnych $rodkéw motywacyjnych wza-
jemnie sie wzmacniajgcych i dopetniajgcych. Nalezy
tez zachowa¢ mozliwie niewielkg odlegtos¢ czasowg
miedzy wykonaniem zadania a uzyskaniem gratyfika-
cji z tego tytutu. Istotne jest rowniez, aby pracownik
odpowiadat za wyniki, ktore sg od niego zalezne i gdy
stopien jego wptywu jest mozliwy do oceny. Ponadto
pracownik powinien mie¢ wpltyw nie tylko na zadania,
sposob i $rodki ich realizacji, ale takze, w miare moz-
liwosci, na wybdr formy naleznych mu nagréd [2].
Zdaniem Koztowskiego skuteczny system motywacyj-
ny powinien by¢ ksztattowany w oparciu o nastepuja-
ce zasady [3]:

e indywidualizacja, czyli traktowanie kazdego
pracownika w sposob odmienny, w zaleznosci
od posiadanego potencjatu;

e przejrzystosé, czyli stosowanie dla wszystkich
pracownikow jednolitych, jasnych i zrozumia-
tych kryteriow stosowania srodkéw motywacyj-
nych, kary i nagrody powinny by¢ adekwatne
do czynéw;

e jakosc, czyli ciggte doskonalenie zakresu i form
srodkéw motywujacych;

o kompleksowosé, czyli stosowanie szerokiej
gamy réznorodnych bodzcéw oddziatujgcych
na sfere psychiczng i materialng pracownikow,
wdrazanie poczucia waznosci i wizji przysztosci
W organizacj;

e systematycznosé, czyli state zauwazanie i od-
noszenie sie do dokonan pracownika;

o troskliwos¢ kierownictwa, czyli interesowanie
sie problemami pracownikéw, pomoc, dostep-
nosc¢ kierownictwa, uczciwa ocena pracownika,

¢ interakcje spoteczne, czyli dgzenie do dobrych
stosunkéw miedzy pracownikami, umiejetnosc
zarzadzania zmianami, przyjazna atmosfera.

FAKTY | MITY NA TEMAT MOTYWOWANIA FINAN-
SOWEGO

Pienigdze w réznej postaci wynagrodzenia stano-
wig pierwszg w skojarzeniu i najbardziej oczywistg
forme zewnetrznej nagrody, jako srodka motywujgce-
go i dlugo jeszcze bedg stanowi¢ podstawowg site
motywacyjng. Dlatego umiejetne ich wykorzystanie w
stymulowaniu efektéw, postaw i zachowan pracowni-
kéw jest bardzo duze. Pamietaé¢ jednak nalezy, ze
motywowanie poprzez ptace jest procesem ztozonym,
wieksze pienigdze nie oznaczajg automatycznie sil-
niejszej motywacji. Skala poziomu motywacji wywota-
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nej pieniedzmi moze byé wysoka, jak réwniez niska i
wynika to z wielu czynnikdéw zaleznych od samej in-
stytucji, jak tez i lezgcych poza sferg jej oddziaty-
wan.[6-8]

Herzberg, autor dwuczynnikowej teorii motywaciji,

watpi w skutecznos$¢ pieniedzy jako czynnika motywu-
jacego. Jego zdaniem brak pieniedzy rzeczywiscie
wywotuje niezadowolenie, niemniej jednak ich dosta-
tek nie daje oczekiwanej i trwatej satysfakcji. Wieksze
znaczenie od pieniedzy mogg mieé warunki pracy czy
jakos¢ zarzgdzania. Ponadto nie mozna zatozy¢, ze
pienigdze motywuja kazdego jednakowo i w takim
samym stopniu, a wprowadzenie systemu ptacy uza-
leznionego od efektoéw pracy wyzwoli u kazdego silng
motywacje [1,6].
Niezaleznie od tego, ile pracownicy zarabiajg, chcg
by¢ motywowani pozamaterialnie. Liczy sie uznanie,
dobre relacje z przetozonym i jasno wyznaczone cele.
Zgodnie z teorig Herzberga, ktéry klasyfikowat ptace
jako czynnik higieny, a nie motywacji, pracodawca
ktoéry dobrze ptaci nie moze czu¢ sie zwolniony z ob-
owigzku motywowania pozafinansowego. Model w
ktérym pracodawca méwi: ,nie mam czasu na moty-
wowanie, ale za to dobrze ptace”, w praktyce sie nie
sprawdza [9,10].

Podobng opinie wyrazajg Macleod i Brady wediug
ktérych wynagrodzenie finansowe odgrywa wazng
role, ale nie reguluje wszystkich zobowigzan ze strony
pracodawcy. Motywacja pracownikow ma rézne zro-
dta. Zgodnie z pogladami Macleoda i Brady ptaca i
zwigzane z nig zagadnienia wcale nie znajdujg sie w
czotbwce powoddw zaangazowania pracownikow.
Zaangazowanie pracownikéw buduje m.in. wiara, ze
wynagrodzenie bedzie sprawiedliwe, ze organizacja
chce sie nimi zaopiekowaé, darzy ich szacunkiem i
liczy sie z ich opinig, a takze, ze bedg mogli doskona-
li¢ swoje umiejetnosci [10].

Pienigdze sg bardzo wazne w sytuacji, gdy nie
sta¢ pracownikédw na zycie na porzgdnym poziomie
materialnym. Wtedy finansowe bodzce, jako wymier-
ny konkret sg najwazniejsze, gdyz zaspokajajg po-
trzebe bezpieczenstwa. Ale nawet odpowiednia pen-
sja nie moze catkowicie zaspokoi¢ potrzeby uznania i
samorealizacji, cho¢ taka funkcje tez petni [4,11,12].

Chociaz pienigdz nie prowadzi wprost do dodat-
kowego zaangazowania, to stanowi wazny $rodek do
osiggania zyciowych celéw, poniewaz tgczy sie bez-

posrednio lub posrednio z zaspokojeniem potrzeb
przetrwania i bezpieczenstwa. Pienigdze same w so-
bie moga nie mieé tak istotnego znaczenia, ale uzy-
skujg site motywacyjng, poniewaz ,symbolizujg wiele
nieuchwytnych celéw”. Nalezy pamietaé, ze pienigdze
mogg zapewni¢ pozytywng motywacje tylko w odpo-
wiednich okoliczno$ciach. Zle zaprojektowany i za-
rzgdzany system ptacowy moze dziata¢ demotywujg-
co. System ten przede wszystkim musi by¢ postrze-
gany przez pracownikéw jako sprawiedliwy. Nagroda
finansowa powinna miec Scisty zwigzek z wysitkiem
lub poziomem odpowiedzialnosci [1].

Ogdlnie mozna powiedzie¢, ze wynagrodzenie fi-
nansowe powinno zapobiega¢ demotywacji personelu
z powodu postrzeganej niesprawiedliwosci, pozostate
zas$, niefinansowe elementy wynagrodzenia powinny
zapewni¢ prawidtowy rozwaoj pracownikdw, motywujgc
ich do zwiekszonego wysitku [10,12,13].
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