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CZYM JEST MOTYWACJA? Efektywne motywowanie pracownikow

1. Czym jest motywacja?

1.1. Dlaczego pracujemy, czyli fakty i mity na temat motywacji

Oprécz stawiania pracownikowi wymagan, wydawania polecen i zarza-
dzen istniejg rézne 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 sprawnoscig 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 slad 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, ktory w po-
rozumieniu z pracownikami opiera sie na uzgadnianiu celow, regularnej ocenie
wynikéw ich pracy, planowaniu kolejnych krokéw, czyli dalszego rozwoju firmy
i w koncu na ustaleniu nagrody.

Sktadniki motywacji przedstawia ponizszy schemat:

Kierunek Wysitek Wytrwatos¢
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CZYM JEST MOTYWACJA?

Kazdy cztowiek jest inny. Kazdy przychodzi do organizacji z jakims bagazem natura i zrodta
doswiadczen i zdolnosci, ale takze potrzeb, postaw i zainteresowan. To, co ™Metywowania
motywowato pracownikéw 20 lat temu, nie motywuje ich dzisiaj. Zmieniaja

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, skupiajg uwage na potrzebach wyzszego rzedu (A.
Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1995, s.
49). Niezaspokojenie potrzeb prowadzi do kryzysu i konfliktéw. Najczest-
szym podfozem konfliktéw 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

gtéd, ruch, temperatu- | Poznawcze, kreatywno$¢. W skrajnych sytuacjach
ra, sen, seks, dotlenie- | Wspomaganie alkoholem, czgsto tez narkotykami,
nie, $wiatto zaburzony uktad nerwowy, czuwanie i aktywnos$c¢; w
przypadku potrzeb fizjologicznych wazna jest
dfugotrwato$é 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,

walnos$¢ zadan i oczeki- | Podgryzanie.
wan, sciezki kariery,
jednoznacznosé
struktury firmy, kontakty
interpersonalne
zwierzchnik

— podwtadny
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Potrzeba przynaleznosci: | 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 celow w firmie ~Czyje na wierzchu”.

—rola zyciowa

Potrzeba szacunku: Poczucie nizszosci, bezradnosci, zniechecenie,
samopotwierdzenie somatyzacja, nieadekwatnos¢ 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, sg 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 Smoczyriska.
Centrum Edukacji Psychologicznej Fenix, Konferencja Kadry — wiosna 2000 roku.

O potrzebach pracownikéw 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, ktére przede wszystkim zapobiegajg nie-
zadowoleniu z pracy, nie majg 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 kolegow;

6) zabezpieczenie trwatosci stosunku pracy.

Pogorszenie sie czynnikdéw higienicznych lub likwidowanie elementéw higieny
pracy prowadzi do zmniejszenia zadowolenia z pracy. Polepszanie tych czynni-
kow moze jednak prowadzi¢ tylko do krétkotrwatego 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, wyrdznienie, 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 wykazujg, ze wprowadzanie zewnetrznych nagréd, kiedy
pracownik jest motywowany zewnetrznie, zaburza i obniza sile dziatania moty-
woéw 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 udoskonala¢ jego warsztat pracy, polepsza¢ 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 ktorych trzeba unowoczesnien,
innowacji. Pracownik ma poczucie, ze nie jest tylko ,,najemnikiem” za pienigdze,
ale takze ,,wspottworcg” zaktadu i fakt, ze po nim cos w zakfadzie zostanie bedzie
dla niego wystarczajagcym motywem do pracy.

Docelowo nalezy ksztattowaé motywacje wewnetrzng polegajacg na zaintere-
sowaniu pracg i tym, ze sie jg lubi, osobistym zaangazowaniu w wykonywanie

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

1.4. Co wptywa na motywacje pracownikéw?

Zmienne wptywajgce na motywacje w organizacjach pokazuje ponizszy schemat:

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

rodzaje
motywacji
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Podejscie do motywacji pracownikéw

W dtuzszej perspektywie bardziej owocne jest odpowiednie nagradzanie

nagradzaé

pozadanych czynnosci niz karanie niepozadanych. Oczywiste jest nagradza- €2y 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 rzeczowsq. 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 nagrod czy pozafinansowych srodkéw motywacyjnych, przeto-
zony musi zdawa¢ sobie sprawe z tego, co jest aktualnie powszechnie ce-
nione i co sobie ceni konkretny pracownik. Jezeli np. s3 w cenie kursy do-
skonalagce, to wystanie pracownika na kurs komputerowy czy jezykowy be-
dzie odpowiednig nagrodg. Podobnie mozna postgpi¢ z wycieczky, biletem
do kina czy na inng impreze — takich nagréd nie nalezy rozdawad wsrod
wszystkich pracownikéw dziatu, ale selektywnie dla oséb, dla ktérych maja
one wartos¢. Wiele nagréod danych dla catej grupy (zespotfu) to wyrzucone
pienigdze, niemajgce zadnego zwigzku z motywacja.

Nalezy réznicowac 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, ktoéra
trafia w osobiste preferencje, bedzie mimo mniejszej obiektywnej wartosci do-
brg 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 ogot na pozycji w zespole, niezaleznosci, czuciu sie
potrzebnym. Mozna np. podczas ceremonii nadawania odznaczen zaczyna¢
wreczanie odznaczen od oséb z najnizszego poziomu pionowych struktur
firmy, umieszczajac je na poczatku listy wyréznien za dobrg prace, a nie od
pracownikéw najwyzszych ranga. Te psychologiczne oddziatywania, podob-
nie jak dobra zaptata, pobudzajg energie pracownika i wzbudzajg chec¢ da-
wania z siebie jak najwiece;.

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 waznga potrzebe osobistego sprawstwa

potrzeby
i preferencje
pracownikow
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(tzw. efekt ojcowski), co pobudza pracownika do zwiekszenia aktywnosci.
Poniewaz istnieje tendencja, ze za sukcesy zaktadu wyrdzniani sg dyrektorzy
i kierownicy dziatéw, za niepowodzenia zas obwiniane zatogi, nalezy pamie-
tac o btedzie atrybucyjnej interpretacji, ktérego pracownicy sg Swiadomi, ale
ze wzgledu na obawe ukarania tego btedu nie ujawniajg. Odebrane autor-
stwo demotywuje i nie zacheca do wysitku.

Nie zawsze pracownikowi zalezy wytgcznie na wiekszym zarobku. Trzeba po-
znac osobiste potrzeby pracownikéw, aby dostosowac do nich nagrody, selek-
tywnie stosowac zewnetrzne nagrody, premie, wyrdznienia, awanse. Wazne jest
wyzwalanie aspiracji i ambicji, s3 one wazne, jezeli chodzi o rozwoj firmy, po-
step i unowoczesnienie. Aspiracje sq przyczyng tzw. napiecia motywacyjnego,
bez ktérego zadne nagrody ani kary nie bedg skuteczne.

Wraz z doswiadczeniem pracownika wzrastajg jego aspiracje, zatem nalezy
zmieni¢ zadania, ktére ma wykonywac, aby odpowiadaty jego nabytym umiejet-
nosciom i wiedzy. Trzeba umozliwi¢ temu pracownikowi pewng elastycznosc
w dziataniach mniej istotnych, czyli tolerowac odejscie od standardowych sche-
matow firmy lub dziatu. Nalezy wykorzystywad zjawisko niedokonczonych za-
dan, przez pokazanie, ze kolejny produkt koncowy, efekt jego pracy, jest eta-
pem nastepnych zadan i celéw stawianych przed zatoga.

Pracownik musi miec¢ poczucie realnej szansy osiggniecia oczekiwanych od
niego wynikéw. Nie wolno stawia¢ zadan ponad mozliwosci i sity pracowni-
ka. Takie zadania motywujg ludzi tylko raz, a nastepnie tworzg napiecia, iry-
tacje i reagowanie unikiem. Nie mozna tez zanudzac¢ pracownika tatwymi
zadaniami.

Nalezy pobudza¢ motywacje osiggnie¢, czyli che¢ uzyskiwania coraz to wyz-
szych standardoéw ustalanych dla siebie przez samego pracownika.

W dtuzszej perspektywie menedzerowi powinno zaleze¢ na wytworzeniu u pra-
cownikéw wewnetrznej motywacji jako gtéwnego motoru dziatan.

Identyfikowanie sie pracownika z zaktadem

Uznanie ze strony przetozonych i odpowiednia nagroda (stowna, materialna)
wzmocni identyfikacje pracownika z zaktadem. Warunkiem tej identyfikacji
jest kontakt z przetozonym, poczucie, ze pracownicy sg znani przez swoich
szefow.

Zalecany jest przynajmniej jeden osobisty kontakt pracownika z dyrektorem fir-
my. Warto organizowac rézne formy spotkan pracownika z innymi cztonkami
firmy, reprezentujgcymi rézne poziomy struktury organizacyjnej, poniewaz




CZYM JEST MOTYWACJA?

w ten sposob pracownik wigze sie z ludzmi, a nie z halg produkcyjng i narze-
dziami. Nie bedzie sie wtedy np. czut skazany na pozycje jednego z dotéw. Prze-
ciez kazdy cztowiek chce by¢ wazny.

Wskazane jest:

1) formowanie relacji z przetozonymi, szczegélnie w przypadku nowych
pracownikéw i nowych przetozonych;

2) budowanie zwigzkéw pracownika z firmg reprezentowang przez jego
renome, znak, opinie o jakosci produkowanego towaru;

3) orientowanie pracownikéw na cele zaktadu, w ktérych pracownik be-
dzie widziat tez swoj wiasny interes;

4) zarzadzanie przez cele, czyli angazowanie pracownikéw w proces okre-
$lania celéw firmy, jej zadan i strategii ich realizacji, a przynajmniej in-
formowanie ich o tym procesie i o podjetych decyzjach;

5) nieprzecenianie strony finansowej, a okazywanie, ze human relations
w zakfadzie to obszar otoczony szczegdlng troska przetozonych (oczy-
wiscie musi sie to pokrywacd z prawda);

6) promowanie wartosci akceptowanych przez jak najwiekszg czesc zatogi.

Wyznawanie wspolnych wartosci faczy ludzi. Moga one dotyczy¢ sfery zdrowia,
zycia spotecznego, edukacji, doksztatcania, wypoczynku itp.

Poczucie wtasnej wartosci pracownikéow zwieksza ich osobiste zaangazowanie
w realizacje okreslonych zadan firmy i odpowiedzialnos¢ za ich wykonanie. Czu-
ja sie ich autorami i sprawcami oraz maja poczucie, ze powodzenie zaktadu
w jakim$ stopniu zalezy tez od nich. Zarébwno bodzce ekonomiczne, jak i spo-
teczne powinny prowadzi¢ do budowania poczucia wtasnej wartosci pracowni-
ka, co osigga sie przez powierzanie pracownikowi waznych zadan, czynienie go
odpowiedzialnym za ich wykonanie, dawanie pracownikowi pozycji i upraw-
nien. Wszystko to ksztatftuje poczucie zwigzku pracownika z firma, powoduje je-
go identyfikacje z zatogg i wytwarzanymi produktami oraz wigzanie przez pra-
cownika swojego losu z zaktadem pracy.

Informacje zwrotne

W procesie zarzadzania i motywowania nalezy zbiera¢ informacje, czy pra-
cownik jest usatysfakcjonowany otrzymang nagrodg oraz czy ze zrozumie-
niem przyjmuje kare jako obiektywnie uzasadniong. Nalezy wytykac¢ btedy pra-
cownika, ale nie mozna zapomnie¢ o podkresleniu jego zastug, a takze inno-
wacji, postepu oszczednosci itp. Najlepiej jest informowad o tym za pomoca
krotkiego biuletynu lub komunikatu o stanie zaktadu, gdy ten jest w dobrej
kondycji lub o problemach i mozliwosciach pracownika, gdy sg problemy. Pra-
cownicy poczujg sie wtedy bardziej odpowiedzialni za los firmy.

W celu efektywnego przeptywu informacji nalezy ustali¢ forme komunikowania
sie z dyrekcjg, czyli sposéb, w jaki pracownicy moga informowac dyrekcje
o sprawach istotnych dla zatogi i zaktadu.

poczucie
wiasnej
wartosci
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Co pewien czas nalezy wskazywad na efekty pracy, poniewaz to wyzwala pozy-
tywne emocje i jest podstawg psychicznego dobrostanu pracownikéw i podej-
mowania przez nich zrutynizowanych dziatan oraz dalszych wysitkow. Bez tzw.
pozytywnego tonusu emocjonalnego trudno méwi¢ o dobrym funkcjonowaniu
zatogi.

Nie nalezy ukrywad np. faktu, ze szef spedzit wakacje na Majorce, bo i tak pra-
cownicy sie o tym dowiedzg, a raczej trzeba dzieli¢ sie uwagami na ten temat.
Nawet drozszy pobyt szefa na wakacjach bedzie zrozumiaty i akceptowany, je-
zeli zostanie przedstawiony w naturalny sposéb.

Indywidualne traktowanie pracownika

Zadaniem menedzeréw jest uswiadamianie pracownikom, ze ludzie réznig sie
zdolnosciami, predyspozycjami i poziomem wykonywanej pracy oraz wewnetrz-
ng motywacjg. Przetozeni powinni uwzglednic te réznice w taki sposéb, aby na
tle ogdlnej wydajnosci zaktadu kazdy pracownik byt oceniany na podstawie je-
go wtasnych wynikéw i czynionych przez niego postepoéw. Dobre motywowanie
polega na stosowaniu odpowiednich zachet uwzgledniajgcych indywidualne ce-
chy i predyspozycje pracownika.

Konstruktywne jest, jezeli np. dany pracownik otrzymuje nagrode za postepy
w stosunku do jego poprzednich osiggnie¢, a nie w poréwnaniu do osiggniec
lepszych czy gorszych od niego 0sob. Z lepszymi nigdy nie wygra, a porowna-
nie do gorszych nie bedzie dla niego motywacja do zwiekszenia wysitku, wy-
trwatosci, odpornosci i autodeterminacji.

Jezeli nawet osiggniety rezultat jest zespotowy, cztonkowie zespotu powinni
okresli¢ sfery bardziej indywidualnego wktadu poszczegoélnych pracownikéw
(kazdy w czyms jest najlepszy) i ogtosic to publicznie.

Kazdy chce by¢ autorem bodaj matej rzeczy.

Nie nalezy nagradza¢ catego dziatu czyms$ wspdlnym, nalezy dostrzec i ocenic
indywidualny wkfad poszczegdlnych pracownikédw. W przeciwnym razie ci, kto-
rzy bardziej przyczynili sie do ogdlnego sukcesu, beda niezadowoleni ze scigga-
nia ich w dét do poziomu pracownikéw majacych najnizszy osobisty wktad
w realizacje przedsiewziecia. Nalezy pokaza¢ efekt globalny pracy, w ktérym
kazdy pracownik ma swojg okreslong czastke.

Komfort psychiczny

Jednym z istotnych czynnikéw psychologicznych jest budowanie poczucia
bezpieczenstwa i komfortu psychicznego. Do tego stuzg m.in. klarownos¢
polityki zatrudnienia i awansowania, a takze zwalniania. Pracownik musi by¢
przekonany, ze za dobrg prace otrzyma odpowiednie wynagrodzenie, ze
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przetozony zrozumie jego chwilowg niedyspozycje i zty nastrdj, czyli psy-
chiczne przeszkody efektywnosci. Wskazane jest tez, aby pracownik miat
swiadomos¢, ze w sytuacjach trudnych (takze osobistych), nawet wykracza-
jacych poza sfere zaktadu, bedzie miat sie do kogo zwréci¢ o rade, ze bedzie
wystuchany i w miare mozliwosci otrzyma pomoc.

Sterowanie z zewnatrz czy samosterowanie

Psychologowie wskazujg na interesujgcg ceche osobowosci cztowieka, ktérg na-
zywaja przekonaniem o lokalizacji kontroli. Oznacza ono subiektywne prze-
Swiadczenie, ze ma sie do pewnego stopnia kontrole i wptyw na wydarzenia
w sferze spotecznej, rodzinnej, zawodowej i politycznej. Za pomocg badan psy-
chologicznych mozna okresli¢, jaka jest lokalizacja kontroli u pracownika: bar-
dziej na zewnatrz czy bardziej wewnatrz i odpowiednio stosowac strategie mo-
tywowania.

Dla ludzi wymagajgcych kierowania z zewnatrz bardziej efektywne bedg nagro-
dy finansowe oraz kary za btedy. Warto doda¢, ze pewne osoby mogg by¢ tyl-
ko wicedyrektorami a nigdy dyrektorami, poniewaz nie podofajg presji decyzji
i odpowiedzialnosci. Swietnie natomiast funkcjonuja na drugiej pozyciji.

Dla ludzi wewnatrzsterowanych lub samosterujgcych sie efektywne bedg poza
finansowymi takze inne metody motywacji, takie jak uznanie, zwiekszanie auto-
nomii i samodzielnosci, tworzenie perspektyw rozwoju zawodowego i drog sa-
morealizacji ideatow, cedowanie odpowiedzialnosci za dany wycinek dziatalno-
sci firmy.

Znawstwo i ekspertyza przetozonego

Istnieje podyktowane zdrowym rozsgdkiem przeswiadczenie i oczekiwa-
nie, ze zajmowanie wyzszego stanowiska jest zwigzane z wigekszymi kom-
petencjami. Jezeli tak jest rzeczywiscie, to zajmujacy takie stanowisko po-
winien stara¢ sie, aby podlegli mu pracownicy mieli autentyczny respekt
dla jego znawstwa i wiedzy jako przetozonego, majacego wtadze nad pra-
cownikami, wyptywajacych ze struktury i requt funkcjonowania instytucji.
Mozliwosci wptywania na pracownikéw i zarzadzania nimi beda niewiel-
kie, jezeli przetozony nie bedzie wzbudzat respektu dla siebie u podwtad-
nych, a oni nie uznaja go za eksperta. Ponadto pracownik musi swojego
przetozonego do pewnego stopnia lubic i sie z nim utozsamiac. Szacunek
i uznanie dla przetozonego oraz sympatia do niego to subiektywne pod-
stawy efektywniejszej pracy pracownika bez koniecznosci stosowania su-
perwizji i kontroli.

Kontrola wykonania zadania zostaje bowiem przeniesiona z zewnetrznego
nadzoru do wewnetrznej motywacji pracownika. Image przetozonego, jaki
uksztattuje sie w oczach pracownika, wzajemne relacje miedzy nimi naleza
do najistotniejszych czynnikdw oddziatywania w uktadzie PRZELOZONY -
PODWLADNY.
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1.5. Czynniki pozbawiajgce motywacji

Utrata motywacji jest najczesciej skutkiem dziatania niekorzystnych czynnikéw
zwigzanych ze srodowiskiem pracy. Nasilenie sie w tym samym czasie proble-
mow w zyciu osobistym moze stworzy¢ prawdziwg ,, mieszanke wybuchowa”.
Ponadto dtugotrwate obnizenie nastroju i dziatanie negatywnych emocji moze
przyczynic sie do wystgpienia u pracownika takich niekorzystnych zaburzeh mo-
tywacji, jak wyuczona bezradnos¢ czy wypalenie zawodowe. Nie bez znaczenia
jest réwniez fakt, ze dolegliwosci psychologiczne moga by¢ jedng z przyczyn po-
wazych choréb, np. wrzodoéw zotgdka czy nadcisnienia tetniczego.

Do czynnikdéw srodowiskowych zwigzanych z pracg zawodowg i majgcych przyczyny

wplyw na obnizenie poziomu motywacji nalezy zaliczy¢: ggiziiﬁ:iz
1) niedopasowanie pracownika do stanowiska pracy — jest to przede motywaci

wszystkim rezultat nieumiejetnego prowadzenia polityki kadrowej; po-
szukiwania pracownika na okreslone stanowisko pracy, bez wzgledu na
to, czy jest prowadzone w ramach rekrutacji wewnetrznej czy zewnetrz-
nej, powinno by¢ przeprowadzone wedtug wczesniej ustalonych stan-
dardéw, ktére m.in. obejmuja: analize stanowiska pracy, profil kandy-
data, profesjonalne narzedzia do selekcji oraz odpowiednie przygoto-
wanie 0so6b prowadzgcych rekrutacje;

2) zt3 organizacje pracy — nattok informacji i spraw do pilnego zatatwienia sg
przyczyng frustracji; osoba, ktéra nie potrafi ustali¢ priorytetow we wta-
snym dziafaniu, bardzo szybko znajdzie sie w btednym kole niezrealizowa-
nych projektéw — niezadowolenia z siebie i spadku aktywnosci z powodu
braku odpoczynku i przezywanych streséw, dlatego w nowoczesnym za-
rzgdzaniu tak duze znaczenie ma umiejetnosc zarzgdzania czasem;

3) niedostosowany do rodzaju wykonywanej pracy styl kierowania —
kierowanie ludZzmi to zajecie niezwykle odpowiedzialne i jednocze-
snie niezwykle trudne, roznorodnosc stylow kierowania i ich implika-
cje maja niezaprzeczalny wptyw na kondycje kierowanego zespotu,
procesy kierowania bowiem determinujg przebieg proceséw grupo-
wych i ostateczng wydajnos¢ catego systemu organizacyjnego; pro-
ces kierowania wymaga zawsze oprécz znajomosci celdw, takze ta-
kiego dysponowania potencjatem zespotu, aby nie ulegt on wyczer-
paniu; chodzi tu zaréwno o sity fizyczne, jak i odpornos¢ psychiczng
jednostki; efektywny proces kierowania sktada sie z nastepujacych
kategorii zachowan: podkreslania znaczenia celu stojgcego przed ze-
spotem, utfatwiania wykonywania zadan poszczeg6lnym cztonkom
grupy, usprawniania procesu porozumiewania sie oraz wspierania
poszczegdlnych cztonkéw zespotu; czynniki warunkujace wymienio-
ne rodzaje zachowan to:

a) posiadanie informacji stanowigcych niezbedny warunek do podej-
mowania wszelkich decyzji organizacyjnych,

b) wyrabianie nawykoéw, czyli sposobéw prowadzacych do umiejetnego
wspotzycia i nawigzywania pozytywnych kontaktow interpersonalnych,

C) przyswajanie wartosci, ktore stajg sie miarg rozbieznosci miedzy ce-
lami jednostki i organizacji;

4) brak wyznacznikéw panujacej w organizacji kultury organizacyjnej.
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Brak mozliwosci dopasowania sie jednostki do organizacji prowadzi najcze- zatamanie relacji
sciej do zatamania sie relacji pracownik — firma. Wynika to najczesciej P’fﬁ‘cm’"“'k‘
z dwoch przyczyn: - firma

1) braku jasnych, nadrzednych zasad, ktorymi kieruje sie organizacja, oraz bra-
ku ich spdjnosci i stabilnosci;

2) skrajnie odmiennego od reprezentowanego przez organizacje indywidualne-
go systemu norm i wartosci.

Jasno zdefiniowana kultura organizacji pozwala poréwnywacd cele i wartosci
jednostki z celami i wartosciami organizacji. Eliminuje dwuznacznosci w zacho-
waniu pracownikéw oraz umozliwia nagradzanie dziatan i wartosci zgodnych
z filozofig firmy. Zapewnia akceptacje, bezpieczenstwo i przynaleznos¢ do
wiekszej grupy spotecznej.

Oczywiste jest, ze duzy wptyw na postrzeganie i odczuwanie wszelkich niedo-
godnosci zwigzanych ze srodowiskiem pracy majg czynniki psychologiczne,
a scislej mowiac cechy osobowosci. Sg one odpowiedzialne za katalizowanie lub
neutralizowanie niekorzystnego wptywu srodowiska. Do istotnych w tym zakre-
sie cech osobowosci jednostki mozna zaliczy¢ m.in.:

1) inteligencje emocjonalng, czyli ptynny zbiér takich cech jak: samoswiado-
mos¢, optymizm, wytrwatosé, empatia, ktérych posiadanie utatwia funkcjo-
nowanie dzieki zrozumieniu uczuc¢ i motywacji wtasnych i innych osob;

2) samooceneg, czyli system przekonan na temat wtasnej osoby, a przede wszyst-
kim na temat wewnetrznych czynnikéw, od ktérych zalezy nasze funkcjono-
wanie; jej wyznacznikami sg trafnos¢, stabilnos¢ i poziom;

3) poczucie kontroli, czyli uogdélnione przekonanie dotyczace kontroli nad zjawi-
skami majgcymi znaczenie dla jednostki, wystepujgce w dwéch formach:

a) jako przekonanie, ze kontrola sprawowana jest gtéwnie przez czynniki ze-
wnetrzne, na ktére jednostka ma niewielki wptyw (zewnetrzne umiejscowie-
nie kontroli);

b) jako przekonanie, ze osigganie okreslonych celéw zalezy gtéwnie od samej
jednostki (wewnetrzne umiejscowienie kontroli).

4) reaktywnos¢, czyli ceche determinujgcg wrazliwos¢ i wydolnos¢ organi-
zmu oraz okreslajacg zapotrzebowanie na stymulacje; jednostki réznig
sie miedzy sobg poziomem reaktywnosci, pozycje skrajne zajmujg grupy
0s6b wysoko- i niskoreaktywnych — pierwszg grupe charakteryzuje duza
wrazliwos¢ (zmystowa i emocjonalna) oraz obnizona wydolnos¢ organi-
zmu, w konsekwencji czego bodzce wywotujg u 0s6b z tej grupy bardziej
intensywne reakcje, druga grupa ma zmniejszong wrazliwos¢ oraz duza
wydolnos¢, dzieki czemu jej reakcje na bodzce s3 mniejsze lub mniej in-
tensywne; ze wzgledu na poziom reaktywnosci ludzie preferujg odmien-
ne style dziatania i majg r6zng odpornos¢ na stres.
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Dtugotrwate trudnosci i niepowodzenia w pracy niezaleznie od ich przyczyn mo-
g9 znieksztatci¢ spostrzeganie i procesy emocjonalne jednostki. Te z kolei wpty-
wajg bezposrednio na jej motywacje. Btedy w postrzeganiu sytuacji mogg pro-
wadzi¢ do treningu wyuczonej bezradnosci, natomiast zachwianie réwnowagi
emocjonalnej — do procesu ,,wypalenia sie”.

W trakcie treningu bezradnosci jednostka uczy sie, ze nie ma zaleznosci mie-
dzy jej dziataniem a osigganymi wynikami. W konsekwencji tego procesu
wytwarza sie oczekiwanie, ze réwniez w przysztosci nie bedzie takiej zalez-
nosci. Oczekiwanie braku wptywu jest odpowiedzialne za pojawianie sie
w nowych sytuacjach deficytu:

1) motywacyjnego, czyli obnizenia sktonnosci do wykonywania dziatan;

2) poznawczego, czyli utrudnienia w nabywaniu asocjacji typu dziatanie
— wynik;

3) emocjonalnego, czyli wystepowania negatywnych emoc;ji.

Zjawisko wyuczonej bezradnosci ma charakter specyficznej reakcji na domnie-
many brak kontroli, czego zasadniczg konsekwencjg jest pasywnosc¢ i zaburze-
nia w tworzeniu skutecznych programoéw dziatania.

Inaczej wyglada proces zawodowego ,wypalania sie” pracownikéw. Wpraw-
dzie jest to zjawisko, ktore charakteryzuje zanik motywacji do pracy, ale spo-
wodowane jest gtéwnie przecigzeniem emocjonalnym — jednostka albo nie
moze uporac sie z nattokiem informacji i w rezultacie powstaje wokét niej cha-
os informacyjny, albo dochodzace do niej bodzce zawieraja zbyt mato nowych
informacji, co wywotuje uczucie pustki i monotonii. Powoduje to dyskomfort
w postrzeganiu siebie i sytuacji zewnetrznej, a jedyng formg obrony staje sie
izolacja i odrzucenie sposobu dotychczasowego funkcjonowania. Oba zaburze-
nia funkcjonowania prowadzg do czestej absencji lub/i duzej fluktuacji.

Z punktu widzenia pracodawcy obie sytuacje narazaja organizacje na ponosze-
nie dodatkowych kosztéw zwigzanych zaréwno ze swiadczeniami na rzecz pra-
cownika, jak i wydatkami ponoszonymi w trakcie zatrudniania nowych osob.
Ponadto pracodawca naraza pozostatych pracownikow na dodatkowe obo-
wigzki, powstate w wyniku brakéw w zespole. Zapobieganie takim sytuacjom
i unikanie zwigzanych z nimi obcigzen wigze sie wiec z efektywnym zarzadza-
niem na wszystkich szczeblach organizacji.
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2. Styl zarzadzania a motywacja pracownikow

2.1. Oczekiwania pracownikow w stosunku do menedzera

Osoby zarzadzajace organizacjg lub jej czescig powinny charakteryzowac wy-
sokie i adekwatne do zajmowanej pozycji kompetencje, ktére pozwolg budo-
wac wsréd pracownikéw przekonanie, iz s one wtasciwymi osobami na da-
nym stanowisku. Przetozony musi by¢ profesjonalisty, a wiec kierowad sie
okreslonym zbiorem wartosci i wzoréw zachowan (nie tylko zawodowych, ale
0golnie uznanych za wazne) niezbednych do wykonywania danej pracy na
mozliwie najwyzszym poziomie oraz dajgcych mozliwos¢ stworzenia standar-
déw pracy w danym zawodzie czy na konkretnym stanowisku. Poza tym nie-
zbedne sg umiejetnosci interpersonalne oraz skuteczne wykorzystanie ich do
doboru odpowiedniego stylu kierowania i budowania zaufania miedzy pra-
cownikami. Zaufanie i wzajemny szacunek sg podstawg partnerstwa i zaanga-
zowania sie pracownika w proces budowania pozycji firmy. Przetozony nie
moze wytacznie zarzagdzad, musi starac sie by¢ przywodcg — a wiec nie tylko
wyznaczac cele, ale mie¢ umiejetnos¢ motywowania ludzi, ktérzy majg te ce-
le osiggnac. Poza tym powinien umiejetnie wzmacniac system wartosci doty-
czacych wydajnosci i kompetencji, a przede wszystkim dawad pracownikom
okazje do przyjmowania odpowiedzialnosci i petnego wykorzystywania swo-
ich mozliwosci. Wymienione czynniki nie sg jedynymi, ktére mogg poprawic
opinie o organizacji i wykonywanej przez pracownika pracy, jednak sg po-
strzegane przez pracownikéw jako szczegolnie istotne.

Niezwykle wazng role w budowaniu systemu zarzgdzania niefinansowego maja
menedzerowie wszystkich szczebli. To oni sg posrednikiem miedzy celami strate-
gicznymi przedsiebiorstwa a pracownikami realizujgcymi te cele na poziomie ope-
racyjnym.

Jaki wiasciwie jest wspodtczesny menedzer? Czy istnieje menedzer idealny,
a moze da sie wyroézni¢ kilka typoéw menedzera? Przeprowadzone w pierw-
szym potroczu 2003 roku badania prywatnych przedsiebiorcéw i pracowni-
kow liniowych przez Sylwie Celinskg z Polskiego Stowarzyszenia Doradcéw Or-
ganizacji w formie ankiet i wywiadéw bezposrednich pozwolity okresli¢ cechy
menedzera idealnego (a wiec takiego, jakiego chcieliby mie¢ badani) i realne-
go (a wiec takiego, jakiego maja) oraz stopien rozbieznosci miedzy tymi dwo-
ma obrazami. W badaniu wyodrebniono szes¢ podstawowych cech menedze-
ra idealnego, dzieki czemu w drugim etapie mozna byto zapytac o poziom da-
nej cechy. Poniewaz inna bytfa specyfika obu badanych grup, ich wyniki row-
niez sg zréznicowane, ale stanowia spdjng odpowiedz na pytanie: co jest naj-
wazniejsze w zawodzie menedzera?

Uzyskane wyniki swiadczg przede wszystkim o tym, iz przedsiebiorcy (ktérzy na
0g6t zatrudniajg menedzeréw) i pracownicy (ktorzy sa na ogoét ich podwtadny-
mi) majq inne wyobrazenie o tym, jaki powinien byc¢ idelany menedzer.
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