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Abstract— The authors point out that motivating employees requires, above all, the understanding of the mechanisms that drive
people. This is a constant process consisting of planned actions and requiring every manager to be aware of many principles and
use common sense. No supervisor has a remuneration system fit to satisfy all employees. The authors emphasise the nature of
motivation stimuli that differs with changing times. Creating a successful motivation system does not guarantee its effective func-
tioning in the long run. The authors claim it is sometimes the case that instead of motivating effectively, the phenomenon of de-
motivation appears. It is observable on the basis of certain definite symptoms that are extensively discussed in the paper.

Key words — motivating employees, symptoms of motivation system collapse.

Streszczenie— Autorzy zwrdcili uwage, ze motywowanie pracownikow wymaga przede wszystkim zrozumienia mechanizmoéw
napedowych poruszajgcych ludzmi. Jest to proces staly, sktadajgcy sie z zaplanowanych dziatan i wymagajgcy od kazdego szefa
znajomosci wielu zasad w potgczeniu ze zdrowym rozsadkiem. Zaden przetozony nie posiada takiego systemu wynagrodzen,
ktéry w petni zadowoli wszystkich pracownikéw. Podkreslili zmieniajacy sie w czasie charakter bodzcéw motywacyjnych. Stwo-
rzenie systemu skutecznego motywowania nie gwarantuje w dtuzszej perspektywie jego prawidtowego funkcjonowania. Wskazali,
ze niejednokrotnie sie zdarza, ze zamiast skutecznego motywowania pojawia sie zjawisko demotywowania, ktére mozna zaob-
serwowaé na podstawie okreslonych symptoméw, ktdre staty sie przedmiotem szerszego omoéwienia.
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zdrowym rozsagdkiem. Zaden przetozony nie posiada
takiego systemu wynagrodzen, ktéry w petni zadowoli
wszystkich pracownikdéw. Dlatego tez umiejetnosé
motywowania pozafinansowego jest jednym z naj-
wazniejszych zadan przetozonego.

Na poczatku trzeba powiedzie¢, ze kazda osoba
ma wiasng, indywidualng hierarchie potrzeb. Nie kaz-
dego motywuje to samo. Potrzeby pracownikéow sg
rozmaite. Wiele z nich jest typowych, kazdy ma jed-
nak swoje najwazniejsze potrzeby. Osoba, ktérej za-
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MECHANIZMY NAPEDOWE PORUSZAJACE
LUDZMI

Motywowanie pracownikdw wymaga przede
wszystkim zrozumienia mechanizméw napedowych
poruszajgcych ludzmi. Jest to proces staty, sktadajgcy
sie z zaplanowanych dziatan i wymagajgcy od kazde-
go szefa znajomos$ci wielu zasad w potgczeniu ze
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lezy na podnoszeniu kwalifikacji zawodowych (nauka
jezyka obcego, studia podyplomowe, studia zaoczne)
oczekuje, ze przetozony wesprze jg w tych zamierze-
niach poprzez umozliwienie jej udziatu w zajeciach,
wszakze wspotczesne formy ksztatcenia pozwalajg na
godzenie pracy zawodowej z naukg. Rodzina sptaca-
jaca kredyt mieszkaniowy potrzebuje przede wszyst-
kim bezpieczenstwa finansowego. Samodzielny i do-
Swiadczony pracownik docenia, gdy pracodawca daje
mu wolng reke i rozlicza z efektéw pracy. Pracownicy
posiadajgcy dzieci chcg mie¢ pewnosé, ze przetozony
bedzie dla nich wyrozumiaty, gdy dziecko zachoruje i
bedzie wymagato opieki. Mtoda matka z pewnoscig
doceni ,elastyczny” czas pracy. [1-5]

Bodzce motywacyjne zmieniajg sie takze w czasie.
Nowo zatrudniony absolwent szkoty Sredniej mysli o
kontynuowaniu nauki na studiach, ktére mogg byc¢
przepustka do kariery. Gdy zatozy rodzine jego po-
trzeby diametralnie sie zmieniajg. Woéwczas bardziej
potrzebuje pewnosci zatrudnienia, wiecej wolnego
czasu i pieniedzy. Gdy jego dzieci dorastaja, nadal
wazne sg pienigdze, a obok nich dobra atmosfera w
miejscu pracy. Dzieki niej bedzie miat ,spokojng gto-
we” i fatwiej bedzie mu towarzyszy¢ swoim dzieciom
w burzliwym okresie dorastania.

Warto jest zatem wiedzie¢, co dla pracownika jest
wazne na danym etapie jego zycia i rozwoju. Kierow-
nik, ktéry nie zna swoich podwfadnych ma mate szan-
se na skuteczne motywowanie. Osobista rozmowa z
pracownikiem, obserwacja jego upodoban, czy infor-
macje od o0so6b trzecich sg znakomitym zrédiem wie-
dzy o pracownikach. Tymczasem wielu przetozonych
nie widzi sensu podejmowania takich wysitkéw [6-9].

Zaspokojona potrzeba powoduje uczucie odpreze-
nia i zadowolenia, stan w ktérym cziowiek chciatby
pozosta¢. Aktywnos$é i zaangazowanie schodzi na
drugi plan. Dlatego wszelkiego rodzaju programy pra-
cownicze wykorzystujgce czynniki motywacyjne stu-
zgce jedynie zaspokojeniu podstawowych potrzeb
egzystencjalnych zwiekszajg jedynie zadowolenie
pracownikow, lecz nie ich aktywnosé. To oczywiscie
nie znaczy, ze takie programy nie majg sensu i nalezy
z nich zrezygnowa¢. Trzeba jednak podjg¢ dalsze
kroki, by nie zatrzymac¢ sie na poziomie dostarczenia
zadowolenia. Cztowiek potrzebuje mozliwosci rozwoju
swojej osobowosci, sposobnosci do ksztattowania
czegos i tworzenia [10].

Nastepna rzecz to szczeros¢, ktéra stanowi pod-
stawe nawigzania rzeczywistego kontaktu z podwitad-
nymi. Niezbedny przyktad szczerosci i uczciwosci
powinien pochodzi¢ od kierownictwa. Niezwykle tatwo

jest rozpozna¢ przetozonego, ktory nie jest szczerze i
autentycznie zaangazowany w swoje dziatania. Kazdy
pracownik dostrzeze niespdjno$¢ pomiedzy zacho-
waniem szefa a jego usitowaniem zmotywowania
podwiadnego. Przetozony, ktéry sam nie jest zmoty-
wowany nie zdopinguje ludzi do wysitku. Szczegdlnie
kazdy proces zmiany powinien sie zaczynaé¢ od
szczerego dialogu. Sprawg najwazniejszg jest znale-
zienie i przedstawienie wiarygodnej i akceptowalnej
argumentacji, uzasadniajgcej niezbednos¢ okreslo-
nych zmian, bez wzgledu na ich rozmiar [10,11].
Wazne jest rowniez autentyczne zainteresowanie
losem pracownikéw. To jedna z najbardziej pozada-
nych przez podwtadnych cech kierownictwa, podwyz-
szajgcych poziom ich zaangazowania. Jest to jedna z
wielu cech, ktéra charakteryzuje prawdziwego przy-
wodce. Warto w tym miejscu przytoczy¢ poglad
Maxwella, ktéry wyjasnia czym jest przywodztwo.
Wedtug niego to [12]:
e chec¢ ponoszenia ryzyka;
e to pasja dokonywania zmian wspdlnie z pod-
witadnymi;
e to branie odpowiedzialnosci, gdy inni sie
usprawiedliwiaja;
e to dostrzeganie szans w sytuacji, gdy inni wi-
dzg tylko zagrozenia i problemy;
o to otwarty umyst;
¢ to umiejetnos¢ wykorzystywania sity tkwigcej w
zespole;
o to takze gotowosc¢ do stania na czele.

Thomas uwaza, ze przywddztwo skupione jest
przede wszystkim na dziataniu. Przedstawit on liste
najwazniejszych zadan, ktére bezposrednio lub po-
srednio wptywajg na zaangazowanie i ktére przywod-
ca powinien wykonac¢. Oto one [13]:

e okresli¢ podstawowe zadania zespotu, ktérym sie

kieruje;

e zbudowa¢ wyrazne poczucie celu i kierunku —

wizje;

¢ przekazac¢ wizje z rzeczywistym entuzjazmem;

e ustali¢ i uzgodni¢ konkretne role pracownikéw;

e wskaza¢ podwtadnym gtéwne cele i zadania;

e oceniac postepy z kazdym cztonkiem zespotu;

e zadbaé o zaangazowanie pracownikéw w dziata-

nia zespotu;

e zachecac¢ do brania na siebie odpowiedzialnosci;

e wyttumaczy¢ kazdemu podwtadnemu jakie zna-

czenie ma jego rola;
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e informowac zespdt regularnie o waznych spra-
wach: o sukcesach, problemach, kwestiach per-
sonalnych itp.;

e nieustannie uczy¢ swoj zespot i dbaé o rozwoj
pracownikow;

e okazywac troske o cztonkdéw zespotu;

e szybko zatatwia¢ wszelkie skargi;

e monitorowac¢ postep, uczy¢ sie na sukcesach i
porazkach.

Pracownik wykonujgcy swoje czynnosci stuzbowe
moze nie mie¢ petnej wiedzy o tym, po co to robi. Nie
uczestniczy bowiem w spotkaniach kadry kierowni-
czej, nie zna dtugofalowych planéw i strategii organi-
zacji oraz ma zawsze wezszy obraz dziatania firmy
niz jego przetozony. Z tego powodu nie mozna ogra-
nicza¢ sie wytgcznie do wydawania polecen, ale row-
niez wyttumaczy¢ cel stawianego pracownikowi zada-
nia, jego przydatnos¢ we wspolnej pracy tak, aby pra-
cownik mégt sie z nim utozsamiac [7].

Sens zyciu i pracy nadajg cele, ktére motywujg i
podnoszg gotowos¢ do aktywnosci. Ludzie chcg nie
tylko rozumie¢ to, co robig, lecz réwniez moc rozpo-
zna¢ sens swych dziatah. Jesli organizacja chce za-
checi¢ swoich pracownikéw i wykorzystac, jak najwie-
cej ich energii do realizacji swoich zamierzeh, musi
zaoferowac¢ im wspolny cel do osiggniecia. Jesli pra-
cownik wspotuczestniczy w tworzeniu nowych zadan i
celéw, czuje sie wspotodpowiedzialny za ich realiza-
cje i utozsamia sie z nimi. Daje to tez gwarancje, ze
nie bedzie kwestionowat wczesniej dokonanych usta-
len, bowiem sam sie na nie zgodzit. Aby wspdine
ustalenie celébw motywowato pracownika, trzeba
uwzglednic trzy podstawy motywaciji [10]:

o cheé: wigczenie osobistych pragnien i oczeki-
wan pracownika w ustalenie celéw;

o mozliwosé: uwzglednienie posiadanych przez
pracownika kompetencji, wizja ich dalszego
rozwoju;

e powinnos¢: negocjacja pozgdanego i koniecz-
nego zakresu dziatania.

Dostrzeganie osiggnie¢ pracownikéw to najsku-
teczniejszy i najtanszy sposdb motywowania, ktory
przynosi wiele korzysci. Pokazanie pracownikowi, ze
jego wysitki sg zauwazone nie musi wigza¢ sie z du-
zymi kosztami obcigzajgcymi budzet. Wyrazem uzna-
nia jest pochwata, ktéra moze przybiera¢ rézne formy,
na przyktad specjalny tytut lub dyplom, chwalenie in-
dywidualne i na forum grupy [5].

Uznanie jest bardzo waznym czynnikiem motywu-
jacym, kluczem do zwiekszenia wydajnosci, efektyw-
nosci pracownikéw i powinno by¢ systematycznie wy-
razane. Do jego wyrazenia warto sie przygotowac,
wiedzac, jakie stowa mogg by¢ dla podwtadnego naj-
bardziej budujgce, a jednoczesnie motywujgce do
dalszej pracy. Trafna i szczera pochwata odnoszgca
sie do jego osiggnie¢, wskazuje pracownikowi jego
moche strony, ukierunkowuje jego rozwdj. Podstawo-
wym celem pochwaty jest nagrodzenie pracownika,
czyli danie mu okazji, aby poczut zadowolenie, satys-
fakcje, a najlepiej radosc¢.

Drugim celem pochwaty powinno by¢ utrzymanie
motywacji pracownika do kontynuacji lub powtarzania
korzystnych zachowan. [4,14]. Ludzie pragng uzna-
nia. Zaangazowanie to zjawisko wazne z punktu wi-
dzenia organizacji, z punktu widzenia jednostki zas
wazniejsze jest uznanie. Warto réwniez wiedzie¢, ze
uznanie ma moc wtedy, gdy przeplata sie z krytyka.
Dlatego szef, ktéry tylko chwali, jest niewiarygodny, a
ten, ktory wytgcznie krytykuje — demotywuje. W bilan-
sie pochwaty i krytyki powinna przewaza¢ jednak ta
pierwsza. [11].

Na koniec warto pamieta¢, ze motywowanie wy-
maga dobrej atmosfery, ktoéra zalezy od stylu zarza-
dzania. Szef dostaje od podwtadnych to co im daje.
Przyjazny klimat tworzy sie na wiele sposobdéw. Klu-
czowymi jego elementami sg [7,11,13]:

e wzajemny szacunek, niezaleznie od zajmowa-

nego stanowiska i realizowanych zadan;

¢ otwarta komunikacja i asertywnos¢, czyli wszy-

scy sobie mowig jasno i wiedzg co do nich na-
lezy;

e réwnowaga miedzy nagradzaniem i dyscypli-

nowaniem;

o otwarto$¢ przetozonych i podwtadnych na nowe

pomysty;

e wola wspotpracy w zespole i etyczne wspoiza-

wodnictwo;

e dobre relacje pomiedzy pracownikami;

e odpowiedzialno$¢ wszystkich, ktérzy w razie

niepowodzenia nie zwalajg winy na innych.

DYSFUNKCJE PROCESU MOTYWOWANIA

Stworzenie systemu skutecznego motywowania
nie gwarantuje w dituzszej perspektywie jego prawi-
dtowego funkcjonowania. Niejednokrotnie sie zdarza,
ze zamiast skutecznego motywowania pojawia sie
zjawisko demotywowania, ktére mozna zaobserwo-
wac na podstawie okreslonych symptomaow.
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Tabela 1. Symptomy dysfunkcji w procesie motywo-

wania [15]
Pole ob-

3 . idh -
o Symptomy nieprawidtowosci
Posta e | ® niezadowolenie z pracy

Wy P e brak identyfikacji z organizacjg
cownikow ) .
e brak zaangazowania w prace
Spoteczne
Srodowisko ¢ nasilenie konfliktow
pracy
Ruchliwo$é
. e rosngca fluktuacja kadr
pracownicza
Poziom realiza- bnizai ie iakosé br
[ ]
Gji zadan obnizajaca sie jakosc¢ pracy

Zjawiska wystepujgce w warunkach funkcjonowania
kazdej organizacji, powodujgce spadek skutecznosci
wymienita Pietron — Pyszczek. Oto niektére z nich
[15]:

e przewaga stosowania narzedzi przymusu (np.
zagrozenie utratg pracy);

¢ niedoktadne okreslanie efektéw pracy i zacho-
wan pozgdanych w organizacji;

e niewtasciwe wykorzystanie okresowych ocen
pracowniczych (brak nastepstw w postaci nagro-
dy lub kary za okreslone wyniki oceny);

e ignorowanie oczekiwan pracownikéw i ich opinii
na temat procesu motywacyjnego w miejscu pra-
cy;

¢ niedostosowanie rynkowe oferowanych przez
zaktad warunkéw pracy (np. niekonkurencyjne
wynagrodzenie);

e ignorowanie negatywnych interakcji zachodza-
cych w srodowisku pracy (np. konflikty);

e niedocenianie osiggnie¢ i staran pracownikéw,
CO wigze sie z negatywng oceng pracownikow na
temat ,sprawiedliwosci systemu motywacyjnego”.

Majgc na uwadze ostatni punkt nalezy pamietaé,
ze pracownicy tracg zapat, gdy przetozony nie do-
strzega ich sukcesow. Jezeli starajg sie, poprawiajg
skutecznos¢, wprowadzajg zmiany, a zwierzchnik te-
go nie widzi — rezygnujg. Podwiadni porownujg to, w
jaki sposob zostato wyrazone im uznanie, z tym, w
jakiej formie dostajg je inni. Jesli uwazaja, ze inni do-

stajg wiecej, cho¢ ich zastugi byty poréwnywalne,
uznanie juz im nie smakuje. Czesto staje sie gorzkie i
zniecheca do dalszych staran [7].

Pracownicy zazwyczaj rozumiejg stusznosc¢ i ak-
ceptujg logike réznicowania nagrod, wiedzac, ze tego
rodzaju zréznicowanie pomaga dobrze ocenia¢ wyniki
pracy. Jednakowe nagrody zaréwno dla ,obibokéw”,
jak i oséb ciezko pracujgcych sg powaznym zrodiem
demotywacji [11].

Istnieje wiecej przyktadow jak zdemotywowac pra-
cownika. Wedlug Korach formami demotywacji sg
takze [14]:

e negatywna ocena prawidiowego funkcjonowa-
nia;

e pozytywna ocena btednego funkcjonowania,
prowadzgca do poczucia bezkarnosci i fatszy-
wej pewnosci siebie;

¢ brak informacji, co nalezy poprawic i jak to zro-
bi¢ wtasciwie;

e nadmierna presja na osigganie dobrych wyni-
kéw.

W literaturze przedmiotu powszechnie wyrdznia

sie jako bodzce demotywujgce rowniez:

e ograniczone mozliwo$ci awansu i rozwoju za-
wodowego,

e braku podstawowych elementéw wyposazenia
stanowiska pracy,

e przecigzenia zadaniami,

e brak informacji co do celu wykonywanego za-
dania,

e niejasne zwigzki miedzy premig a praca,

e nadmiar biurokraciji,

e brak wartosciowania stanowisk pracy.

Warto réwniez zauwazyé, ze ws$rdd rozwazanych
przyczyn demotywacji wystepujg i takie, ktére nie ma-
ja zwigzku z dziataniami pracodawcy np. ktopoty oso-
biste pracownika, wptywajgce na jego zachowanie i
wyniki.
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