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SYSTEM MOTYWAC]I JAKO KLUCZOWY
CZYNNIK KSZTAETOWANIA KAPITALU
LUDZKIEGO

WSTEP

W dzisiejszych czasach, kiedy mamy do czynienia z doskonaleniem techniki
i technologii rozwijajg sie kompetencje ludzi. Jednakze, wspotczesny cztowiek przy-
biera rézne postawy dotyczace poszerzania swoich kompetencji. Jedni sg bardziej
aktywni inni mniej. Motywacja zewnetrzna, jak i wewnetrzna jest kluczowym czynni-
kiem procesu samodoskonalenia sie pracownikéw. Nie kazdy pracownik ma tyle sa-
mozaparcia zeby motywowac sie do bardziej efektywnej pracy. Celem organizacji jest
zmotywowanie takich oséb, zainwestowanie w kapitat ludzki, co w efekcie przyniesie
korzysci firmie i pracownikom. Artykut ma na celu ukazaé czynniki wspomagajace
ksztattowanie kapitatu ludzkiego poprzez system motywacji.

ZNACZENIE KAPITALU LUDZKIEGO

Pojecie kapitatu ludzkiego jako pierwszy uzyt Schultz w 1961 roku. Definiowat
go jako zbidr wrodzonych lub nabytych cech ludzkich poprzez edukacje i rézne szko-
lenia, cenionych w organizacji'. Schultz uwazat, ze kazdy cztowiek rodzi sie z pewng
pulg gendw, ktére decydujg o jego zdolnosciach. Za pomocg odpowiedniego ksztatce-
nia wzbogacaja sie i tworzg kapitat ludzki.

Tradycyjna teoria kapitafu ludzkiego postuguje sie modelami, w ktérych zaktada
sie, ze kapitat ludzki ma charakter homogeniczny, a swoim zakresem obejmuje on

* Studentka, przewodniczaca Studenckiego Kota Naukowego ,HRM”, Uniwersytet todzki.
I www.pifhprofit.com.pl/?id_akt = 129&status = 3 [dostep dnia: 9.05.2015].



118 | Aleksandra Strojna

nie tylko ludzkg wiedze i umiejetnosci, ale takze zdrowie, punktualnosé i uczciwosc.
W modelach tych kapitat ludzki traktowany jest jako autonomiczny czynnik produkcji,
ktéry mozna mierzy¢ i sumowac?.

Wspdtczesne definicje podkreslaja, ze kapitat ludzki odzwierciedla czynnik ludz-
ki w organizacji: ,to pofaczenie inteligencji, umiejetnosci i fachowosci, stanowigcych
o odrebnym charakterze organizacji”3. A. Pocztowski kapitaf ludzki okresla jako ogot
cech i wiasciwosci ucielesnionych w ludziach (wiedze, umiejetnosci, zdolnosci, zdro-
wie, motywacje), ktére majag okreslong warto$¢ oraz stanowig zrédfo przysztych do-
choddéw zaréwno dla pracownika-wtasciciela kapitaftu ludzkiego, jak i dla organizacji
korzystajacej z tegoz kapitatu na okreslonych warunkach*. Pomimo réznorodnosci
w definiowaniu kapitafu ludzkiego przez réznych autoréw, mozna wyznaczy¢ kilka
cech niezmiennych, cenionych przez kazdego z nich, a konkretnie kapitaf ludzki jest:

+ nierozerwalnie zwigzany z jednostka, z jej cechami fizycznymi, intelektualny-
mi, moralnymi, psychicznymi,

+ zarzadzanie nim musi przebiega¢ z zachowaniem praw jednostek.

Budowanie kapitatu ludzkiego polega na inwestowaniu w zywego cztowieka,
a nie w martwe przedmioty®. Nalezy doda¢, ze postawy reprezentowane przez pra-
cownika, potencjat i przyjete zasady sg kreowane przez kulture organizacyjng dane-
go przedsiebiorstwa, ktéra wedfug niektérych traktowana jest jako element kapitatu
ludzkiego®. Pierwiastek ludzki w organizacji to taki, ktéry wprowadza zmiany, inno-
wacje, dziata nowatorsko, Swiezo, szybko sie uczy i ktéry odpowiednio zmotywowany
zapewni dtugotrwale istnienie organizacji.

MOTYWACJA JAKO CZYNNIK KSZTAYTOWANIA
KAPITALU LUDZKIEGO

Pojecie motywacji nie ma jednoznacznej interpretacji. Termin ,motywacja” po-
chodzi od facinskiego stowa ,motivus”, co w jezyku polskim oznacza sktaniajacy
do ruchu, pobudzajacy do dziatania’. O skutecznosci pracownikéw na ptaszczyz-
nie zawodowej decyduje wiele elementéw, m.in. wynagrodzenie, atmosfera w pra-

2 M. Tyranska, Wspdfczesne tendencje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, Difin SA, Warsza-
wa 2012, s. 97.

3 N. Bontis, The Knowledge Toolbox: A Review of the Tools Available to Measure and Manage
Intangible Resources, ,European Management Journal” 1999, Vol. 17, No. 4, s. 391-402, [w:]
M. Armstrong, Zarzagdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2007, s. 323.

4 A. Pocztowski (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i przejeé, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 171.

5 Ibidem, s. 98.

6 www.pifhprofit.com.pl/?id_akt = 129&status = 3 [dostep: 9.05.2015].

7 Stownik Wyrazéw Obcych, PWN, Warszawa 1991, s. 578.
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¢y, uznanie przetozonych, premie, pochwaty. ,Motywowanie jest definiowane jako
oddziatywanie w procesie zarzadzania na pracownika, ukierunkowuje jego dziatania
na realizacje celéw organizacji®”. Warto zwrdci¢ uwage, ze ,motywacja jest nie tylko
sifag motoryczng ludzkich zachowan i dziatan, jest ona réwniez niezbednym i jednym
z najwazniejszych czynnikéw wzrostu efektywnosci pracy”. Motywowanie w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi jest czesto pomijane. Wielu pracodawcéw zaniedbuje swdj
personel pod wzgledem motywowania, uwazajac, ze przy aktualnej sytuacji na rynku
pracy i wysokim bezrobociu, sam fakt posiadania pracy jest motywujacy. ,,Motywacja
odnosi sie do przezy¢ psychicznych cztowieka. Stanowi ona proces regulacji, ktéry
petni funkcje sterowania czynnosciami tak, aby prowadzity do osiggniecia okreslone-
go celu”®. Definicji motywacji w literaturze jest wiele, jedng z nich jest podana przez
Sprengera, ktéry sprowadza jg do czterech krotkich stwierdzen:

+ wyposazenie kogo$ w bodzce do okreSlonego dziatania, ktérych wczesnigj
nie miaf,

+ stworzenie mozliwosci w realizacji ludzkich motywoéw postepowania,

+ obarczenie sposobu zachowania jednostki pewnego rodzaju znaczeniem,

+ rozbudzenie entuzjazmu i zachecenie do dziatania.

Wedtug innej ,,motywowaniem pracownikdw nazywa sie pobudzenie ludzi
do okreslonych zachowan nastawionych na cele firmy za pomocg takich bodzcéw,
ktore beda zaspokajac ich potrzeby”!'. Od rozmiaru i schematu motywacji zalezy
ogdblna aktywnos¢ psychofizyczna jednostki, mobilizacja jej sit i energii. Aktualny stan
wiedzy psychologicznej przewiduje trzy zatozenia dotyczace zachowan cztowieka:

+ jest powodowane oddziatywaniem okres$lonych czynnikow,

* zawsze zwigzane jest z jakim$ celem,

¢ mozna na nie oddziatywac!?.

W kwestii dotyczacych zachowan cztowieka pewnego rodzaju metodg stata sie
teoria potrzeb A.H. Maslowa, ktéra wyrdéznia 5 poziomdw potrzeb uporzgdkowanych
wedtug ich waznosci.

Wedtug Maslowa ludzmi kierujg dwie zasady:

1. Zasada deficytu — jesli pracownik jest przekonany, ze dana potrzeba bedzie
przez dfuzszy czas zaspokajana, przestaje ona odgrywac role czynnika motywujgcego.

2. Zasada rozwoju — po zaspokojeniu wszystkich potrzeb zostaje jedynie potrze-
ba samorealizacji (pracownicy dazg do zwigkszenia swoich kwalifikacji).

8 M. Zielinski, Kadry i ptace w przedsiebiorstwie, GSWP, Gliwice 2011, s. 115.

9 J. Kaczmarzyk, Motywowanie jako determinanta efektywnosci pracy kadry menedzerskiej,
Promotor, Warszawa 2006, s. 9.

10 |, Koziot, M. Tyranska, Motywowanie pracownikéw w teorii i praktyce, Biblioteczka Pracow-
nicza, Warszawa 2002, s. 13.

11 J, Kaczmarzyk, Motywowanie jako determinanta efektywnosci..., s. 10.

12| . Koziot, M. Tyranska, Motywowanie pracownikdéw..., s. 13-14.
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Potrzeby wiedzy,
zZrozumienia, szczgscia,
przezyc duchowych, samorealizacji.

/ Potrzeby szacunku i uznania.

/ Potrzeby milosci, przynaleznosci, solidarnosci.

/ Potrzeby bezpieczenstwa (troska o przysziosc)

/ Podstawowe potrzeby fizjologiczne (jedzenie, picie).

Rysunek 1. Piramida hierarchii potrzeb wedftug Maslowa

ZRODLO: www.wycieczkiznami.pl/panel-edukacyjny/14,wprowadzenie-do-ekonomii
[dostep: 9.05.2015]

Mimo ze teoria Maslowa zyskata uznanie ws$réd menedzeréw, nie zostata ona
w petni potwierdzona w praktyce. Kazdy cztowiek jest inny i jego potrzeby sg zmienne.
Jednakze, menedzerowie powinni zna¢ i umie¢ rozpoznawac potrzeby swoich pra-
cownikdéw, zeby mdc skutecznie ich motywowac. Celem organizacji w krétkim czasie
powinno by¢ zaspokojenie potrzeb pracownikéw nizszego rzedu, np. odpowiedniego
wynagrodzenia, godziwych warunkow pracy, dobrej atmosfery w pracy. Umozliwi to
skupienie sie na potrzebach wyzszego rzedu, ktérych zaspokojenie wzbudzi w pra-
cowniku aktywng postawe oraz systematyczng, efektywng che¢ wykonywania swojej
pracy's.

Alderfer uwazat, ze cztowieka do pracy motywujg niezaspokojone potrzeby.
Wskazat trzy nastepujgce grupy potrzeb:

+ potrzeby egzystencji (potrzeby takie jak: gtéd, sen, wynagrodzenie),

+ potrzeby spoteczne (wfgczenia sie w stosunki spofeczne),

¢ indywidualne potrzeby wzrostu (rozwoju osobowosci).

Teoria Alderfera wskazuje pewne wtasciwosci w postepowaniu cztowieka, ktérych
znajomo$¢ moze prowadzi¢ do skuteczniejszego motywowania. Aktywnos$é cztowieka
moze mie¢ swoje przyczyny w wystepowaniu w tym samym czasie potrzeb z kilku
grup, np. che¢ zawarcia umowy o prace, samodoskonalenia i wtaczenia sie w sto-
sunki spoteczne z wspdtpracownikami. Koncepcja ta ma lepszy wydzwiek od teorii
Maslowa, co moze stanowi¢ fundament teoretyczny do motywowania pracownikéw
w organizacji. Mimo réznych koncepcji potrzeb kluczowe jest, to zeby menedzerowie

13 ], Kaczmarzyk, Motywowanie jako determinanta..., s. 14-16.
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zdawali sobie sprawe z tego, ze ich pracownicy mogg mie¢ zréznicowane potrzeby
i zaspokojenie tych potrzeb ma wptyw na ich zachowanie i efektywno$é!4.
Motywowanie to schemat dziatania, pewien proces dazacy do zaspokajania po-
trzeb poprzez rézne czynniki motywacyjne. Wdrozenie adekwatnego systemu moty-
wacyjnego jest jednym z podstawowych zadan nalezgcych do oséb zarzgdzajgcych
przedsiebiorstwem i kapitatem ludzkim. Ponizej przedstawiono tabele opisujacag

czynniki motywacyjne.

Tabela 1. Narzedzia motywowania

Przymusu Perswazji Zachety
— nakazy — rady, sugestie Ekonomiczne Pozaekonomiczne
— zakaz — konsultacje
B polecg- - negocjacjtja Ptacowe Pozaptacowe oceny pracownicze
nia — partycypacja ~ — formy wyna-  — nagrody rze- elastyczny czas pracy
— normy - stawianie grodzen czowe mozliwo$¢ rozwoju
pracy celow — tabele ptac — $wiadczenia dobre stosunki
— regula- — styl kierowania — skfadniki wy- socjalno- W pracy
miny — kursy nagrodzen -bytowe St_abi_lnoé(': zatrud-
— szkolenia — struktura — akcje i obli- nienia
— referendum wynagrodzen gacje tres¢ pracy
— $rodki propa- warunki pracy
gandowe samodzielno$¢ decy-

zyjna
formy organizacji pracy

ZRODtO: oprac. wiasne na podstawie: B. Kaminska, Materialne i nie materialne narzedzia

motywowania pracownikdéw, SWSPiZ, t6dz 2011, s. 67-68.

Zastosowanie w organizacji systeméw motywacyjnych tworzy czynniki oddzia-
tujgce na pracownikéw, jednakze dobdr odpowiedniego systemu motywacyjnego nie
jest prostym zadaniem. Najbardziej popularnymi narzedziami motywowania sg $rod-

ki ptacowe i pozaptacowe.

PLACOWE FORMY MOTYWOWANIA

Do podstawowych form ptac zalicza sie:

1. Czasowa forme ptac — polega ona na optacaniu pracy pfacg zasadniczg oraz
statymi dodatkami. Bezposrednio decyduje o wysokosci indywidualnego wynagrodzenia.
2. Czasowo-premiowg forme pfac, polegajaca na optacaniu pracy ptacg zasad-
niczg oraz premia. Rodzaj tego wynagrodzenia réwniez moze zawiera¢ dodatki. Istotg

14 |bidem, s. 16.
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jest optacanie wymagan pracy — ptacami zasadniczymi, a efektow — premiami. Jest
to najbardziej uznana forma ptac w przedsiebiorstwach.

3. Akordowa forme ptac, ktéra bazuje na optacaniu pracownikéw proporcjonal-
nie do wykonywania przez nich reguty pracy. Opfacany jest wynik, a nie czas poswie-
cony na wykonywanie pracy. Jednostkg miary jest ilos¢ wykonywanej pracy (sztuk,
metréw, kilogramow itp.); w jednostce czasu pracy (godzinie, zmianie roboczej itp.).

4. System akordowy, ktérego atutem jest to, ze dziafa jako bodziec efektywnosci
pracy oraz jest miernikiem bezposredniego stosunku pfacy z pracg pracownika.

5. Akordowo-premiowg postaé ptac, ktéra opiera sie na wykorzystywaniu, oprocz
akordowego optfacenia wydajnosci pracy, premii za jakos$¢ produktu lub oszczednosSci
materiatféw. W pracy wymiernej ilosciowo, zle wykonana praca jest nie opfacalna,
co stanowi impuls do wysokiej wydajnosci z dgzeniem do dobrej jakosSci towaru.

6. Czasowo-prowizyjng forme ptac, bazujgcg na opfacaniu pracy ptacg zasad-
nicza uzupetniong o prowizje. Warunki uzyskania prowizji i jej kwotowy wymiar sg
doktadnie okreslone i mierzalne (majg wymiar rzeczowy lub finansowy).

7. Prowizyjng forme ptac, jest ona zblizona do umowy o dzieto. Zapewnia ona
wynagrodzenie tylko wtedy, gdy pracownik spetnit wymogi uzyskania prowizji, (forma
ta nie obejmuje optacania godzin nadliczbowych oraz pracy w nocy).

8. Bonusowg forme ptac, opierajacg sie na stosowaniu ruchomej motywacyjnej
czesci wynagrodzenia, powigzanej z efektami pracy. Sposéb gratyfikacji w réznych
firmach jest odmienny, jednak najczesciej jest to premia:

+ premia ptacona z zysku (w Polsce tzw ,trzynastka” co oznacza jedng do-
datkowg wyptate)

+ premia liczona w koszty produkcji zalezna od osiggnietego zysku. Traktowa-
na jest jako czasowo-premiowa forma ptac, gdzie miarg premii jest zysk!®.

Systemy wynagradzania powinny zawiera¢ wyniki osiggane przez firme jako ca-
tos¢. Stabilnos¢ elementéw wynagradzania stwarza u pracownikéw poczucie bez-
pieczenstwa, co z kolei moze budowacd lepsze relacje interpersonalne, a w efekcie
inspiruje do bardziej efektywnej pracy.

POZAPLACOWE NARZEDZIA MOTYWOWANIA

Kolejng forma motywowania pracownikdéw sg pozaptacowe instrumenty moty-
wowania. Dobry menedzer nie powinien ogranicza¢ sie do ,kupowania” motywacji.
Motywacje pracownikéw trzeba pobudzac¢ do dziatania i ksztattowaé, budujac takg
atmosfere, aby pracownicy lubili i szanowali swoje miejsce pracy. Do pozaptacowych
srodkéw pobudzania motywacji wliczamy wszystko, co pracownik otrzymuje od pra-
codawcy. Najpopularniejsze z nich przedstawiono w tabeli 2.

15 B. Kaminska, Materialne i niematerialne narzedzia motywowania pracownikéw, SWSPiZ,
t6dz 2011, s. 67-68.
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Tabela 2. Pozaptacowe czynniki motywowania

Materialne

Pozamaterialne

Szkolenia, rozwdj
Swiadczenia o charak-
terze socjalnym: wcza-
sy, wycieczki, festyny,
przyjecia okazjonalne
Ubezpieczenia

Opieka medyczna
Przywileje np. samo-

Obszar organizacyjny

Obszar psychologiczny

Obszar techniczny

Awanse, wfadza,
samodzielnos$¢, dostep
do informacji, praca
wymagajaca kreatyw-
nosci, elastyczny czas
pracy, organizacja
pracy

Pochwaty, wyrdznienia,
praca w firmie o wy-
sokim prestizu, praca
w dobrym zespole,
komunikacja, samo-
realizacja, poczucie
bezpieczenstwa

Komfort pracy
— nowoczesne
maszyny, bezpie-
czenstwo pracy,
warunki/
standardy pracy

chéd stuzbowy, telefon

ZRODtO: oprac. wtasne.

Czynniki wymienione w tabeli sg wynikiem odczuwania przez pracownikow czte-
rech rodzajéw potrzeb, tj:

+ szacunku i uznania,

& wiezi z innymi,

+ twdrczej aktywnosci,

+ samodoskonalenia.

Dla pracownikéw cenne sg rowniez Swiadczenia rzeczowe. Podkreslajg one do-
datkowo prestiz zajmowanego stanowiska pracy i firmy.

Do tej grupy mozna zaliczy¢ m.in.:

+ korzystanie z samochodu stuzbowego do celéw stuzbowych i prywatnych
(jego wartosc jest uzalezniona od wysokosci stanowiska, niekiedy jest on niezbedny
do pracy, np. dla przedstawicieli handlowych),

+ optaty telefoniczne, wyposazenie w telefon komérkowy,
prenumerata czasopism,
towary firmy przeznaczone dla pracownikéw za darmo badZ ze znizka,
optaty mieszkaniowe,
pozyczki,
firmowe obiady,
ubezpieczenia, opieka lekarska (Medicover, LuxMed),
korzystanie z sitowni, rekreacja, relaks,
szkolenia jezykowe,
doradztwo finansowe i prawne,

Incentive tips, tzn. wycieczki motywacyjno-integracyjne.

W organizacjach rozpowszechnito sie zapraszanie na wycieczki zagraniczne spe-

cjalistow i kierownikéw, gdzie czesto faczy sie prace z wypoczynkiem.

® 6 6 6 4 0 o 0+ o o



124 | Aleksandra Strojna

Osoby spoza miejsca wykonywania pracy majg mozliwos¢ skorzystania z wyna-
jetych mieszkan blisko miejsca pracy.

Jesli firma jest ulokowana w zattoczonym miejscu w centrum, miejsca parkingo-
we dla pracownikéw sg bardzo cenione, komputer do pracy w domu?®.

MOTYWACJA WEWNETRZNA I ZEWNETRZNA

Wyrdznia sie dwa rodzaje motywacji:

1. Wewnetrzng — trwate zaangazowanie cztowieka w realizacje zadania jest
mozliwe jedynie, gdy uzna on zadanie za sensowne i uzasadnione;

2. Zewnetrzng — Srodek prowadzacy do celu. Praca jako Zrddto zdobywania
srodkéw do zapewnienia sobie zdrowia i bezpieczenstwa, uznania wsréd znajomych,
zyciowego komfortu. ,,Motywacja zewnetrzna oddziatuje bezpos$rednio na zachowa-
nie cztowieka, jednak stabnie niepodtrzymywana motywacjg wewnetrzng i trwa tak
dtugo, jak dtugo dostarczany jest bodziec jg podtrzymujacy”?’.

»Motywacja wewnetrzna jest powodowana czynnikami pochodzacymi z wnetrza
cztowieka, wystepuje ona w réznych formach. Do najwazniejszych naleza:

— zamitowanie i zainteresowanie praca,

— zaangazowanie w zadanie,

— utozsamienie sie z instytucja,;

— przyswojone normy i zasady”1s,

Psycholog Woodworth jako pierwszy poruszyt temat motywacji wewnetrznej.
Twierdzit m.in., ze aktywno$¢ moze by¢ zainicjowana przez zewnetrzny motyw, ale
przebiega swobodnie i efektywnie tylko wtedy, gdy jednostka nig kieruje i oddaje sie
iej z zaangazowaniem?°,

Kolejne wazne komponenty motywacji wewnetrznej to poczucie autonomii i kom-
petencji oraz zainteresowanie i zaangazowanie. Potrzebe autonomii i kompetencji
opisuje teoria autodeterminacji Deciego i Ryana. Opiera sie ona na trzech kluczowych
potrzebach psychologicznych:autonomii, kompetencji i relacji z ludzmi. Potrzeba au-
tonomii wigze sie z poczuciem cztowieka, ze jest przyczyng zdarzen, ze ma mozliwos¢
wyboru, co go bardziej wewnetrznie motywuje do dziatania. Potrzeba kompetencji to

16 www.motywowanie-pracownikow.eprace.edu.pl/535,Pozaplacowe_srodki_pobudzania_
motywacji.html [dostep: 12.05.2015].

17 J. Zuchowski, Narzedzia i metody doskonalenia jakosci, Politechnika Radomska, Radom
2004, s. 29.

18 ], Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie: sekrety sukcesu i kariery, Difin, Warszawa
2005, s. 243.

19 R.S. Woodworth, Dynamic Psychology, Columbia University Press, New York 1918, [w:]
A. Lipka, M. Krodl, S. Waszczak, A. Winnicka-Wejs, Ksztaftowanie motywacji wewnetrznej, Difin,
Warszawa 2010, s. 18.
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pragnienie bycia pozytecznym. Wykonywana czynno$¢ powinna stanowi¢ wyzwanie
dla cztowieka na miare jego mozliwosci. Dzieki takim wymogom pracownik staje
sie bardziej otwarty na nowe doswiadczenia, aktywizuje sie, posiada wiekszg chec
do nauki. Kolejnym waznym punktem sg potrzeby relacji z ludzmi i przynaleznosci.
Odnosi sie to do relacji interpersonalnej, doswiadczenia opieki i troski, przyjmowanie
cudzych standardéw zachowan, akceptacji spotecznej?°.

Motywacje wewnetrzng mozna réwniez charakteryzowac poprzez zainteresowa-
nie przedmiotem czynnosci. Zainteresowanie jest elementem motywacji, ukierunko-
wanym na okreslony przedmiot, a nie tylko na samg czynnosc¢ (np. ktos$ czyta ksigzke
ulubionego autora, poniewaz lubi jego tworczos$¢, ale réwniez lubi czytaé). Dlatego
tez najbardziej skuteczng formg motywowania pracownikéw jest adekwatne zapro-
jektowanie przypisywanych stanowiskom pracy zadan pracy. Kontrolowanie, rywali-
zacja, nagrody pieniezne wywierajg niekorzystny wptyw na motywacje wewnetrzng.
Tego typu dziatania sg bardziej efektywne przy motywacji zewnetrznej. Z kolei werbal-
ne nagrody (pochwaty, pozytywne oceny czy informacje zwrotne) zwiekszaja wymiar
motywacji wewnetrznej. Nagrody moga mie¢ negatywny wptyw, gdy np. pracownicy
oczekujg ich w trakcie wykonywania zadania, a uzyskuja je dopiero po ukonczeniu
swojej pracy. Przypuszczalnie pozytywna ocena w trakcie wykonywania pracy po-
lepsza poczucie kompetencji i poprawia efektywno$c¢. Istote motywacji wewnetrznej
tworzy che¢ jednostki do podejmowania i kontynuowania czynnosci ze wzgledu na
sama czynnos$¢, a nie przyczyny zawarte w celach czy skutkach tej czynnosci, z czym
mamy do czynienia przy motywacji zewnetrznej?!.

EFEKTYWNOSC PROJEKTOWANIA MOTYWUJACYCH TRESCI PRACY

Do okreslenia efektéw motywacji niezbedna jest analiza i ocena uzyskanych po-
stepow w efektywnosci. Cel motywowania moze by¢ osiggniety w r6znym stopniu lub
pozostawac poza mozliwosciami dziatajgcego, choéby w danym okresie. Efektywnos$¢
motywowania autotelicznego moze by¢ definiowana w sposdéb:

+ bezwzgledny — zestawienie rzeczywistego i pozadanego stadium efektéw i nakta-
déw na projektowanie tresci pracy w celu pobudzenia motywacji wewnetrznej. Stwier-
dzenie ekonomicznej optacalnosci motywowania oraz dziatania ku jej zwiekszeniu;

+ wzgledny (relatywny, pordwnawczy) — zestawienie kilku wariantéw oddziaty-
wania motywacyjnego wyrdzniajacych sie wielkoscig nakfadéw i efektéw, zrealizo-
wanych np. w odniesieniu do réznych cztonkéw zespotu i nakierowanie na wariant
najlepiej rokujacy??.

20 R.M. Ryan, E.L. Deci, On Happiness and Human Potencials: A Review of Research on
Hedonic and Eudaimonic Well-Being, ,,Annual Review of Psychology” 2001, vol. 52, s. 141-166,
[w:] A. Lipka, M. Krél, S. Waszczak, A. Winnicka-Wejs, Ksztattowanie motywacji..., s. 19-21.

21 |bidem, s. 22-25.

22 |pidem, s. 136-138.
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Skuteczne motywatory sprawiajg, ze pracobiorcy bardziej angazujg sie w swojg
prace i nie traktujg jej jako zto konieczne. Najprostszym sposobem na zbadanie zaanga-
zowania i potrzeb pracownikow sg kwestionariusze. Kazdy system w przedsiebiorstwie
musi by¢ sprawdzony i oceniony pod wzgledem efektywnosci. Systemy motywowania
okresla sie stopniem zbiezno$ci miedzy oczekiwaniami pracownika a tym, co moze
od owego systemu uzyskac¢. Kiedy rozbieznosci sg duze, moze to doprowadzi¢ do nie-
wskazanych zachowan, np. stronienie/nieche¢ do pracy. Jednakze, kiedy rozbieznosci
sg matfe lub czynniki motywujace odpowiadajg potrzebom pracownika, skutkuje to
ukierunkowaniem tych zachowan na osigganie wyznaczonych celéw i satysfakcji z pra-
cy. Do kazdego pracownika w miare mozliwosci powinno dopasowywac sie indywidual-
ny system narzedzi motywowania. Potrzeby ludzkie sg jednak zmienne, raz efektywnie
dobrany instrument motywowania moze przesta¢ by¢ adekwatny do aktualnej sytuacji
pracownika. Poniewaz oczekiwania pracownikéw mogg ulega¢ szybkim zmianom ilos-
ciowym i jako$ciowym, nalezy przeprowadzac¢ okresowe badania efektywnosci syste-
moéw motywowania. Takie oceny polegajg na pomiarze poziomu zaspokojenia potrzeb
pracownikéw. Jedng z popularnych form pomiaru jest metoda Nadlera i Lawlera, bazu-
jaca na teorii oczekiwan. Polega ona na analizowaniu probleméw motywacji w organi-
zacji, mierzac postawy indywidualnych pracownikéw. Etapy tej procedury polegaja na
przygotowaniu badania poprzez ustalenie grupy stanowisk, ktére wezma udziat w ana-
lizie, nastepnie przygotowuje sie odpowiednig ilo$¢ kwestionariuszy oraz zawiadamia
pracownikéw o celach badania. Kolejnym krokiem jest zebranie informacji za pomocg
kwestionariusza sktadajacego sie z trzech czesci: A, B i C.

Czes$¢ A polega na zapoznaniu sie z ogélng sytuacjg w systemie motywacji, kté-
ra aktualnie jest badana, cze$¢ B ma na celu poznanie indywidualnych oczekiwan
pracownikéw w stosunku do pracy, cze$¢ C umozliwia rozpoznanie ogdlnie pojetej
sytuacji organizacji pracy w badanej czesci przedsiebiorstwa.

Na koncu zlicza sie wyniki oraz analizuje i ocenia. Dzigki tym dziataniom mozna
wyciggna¢ wnioski na temat adekwatnosci aktualnego systemu motywowania oraz
jego poszczegblnych elementéw. Ten schemat dziatania pozwala na ustalenie pozio-
mu zaspokojenia potrzeb i oczekiwan pracownikéw. Dodatkowo wazne jest zbadanie
motywacji wewnetrznej do pracy. Mozna jg przeanalizowaé przy pomocy kwestio-
nariusza MAPP (Motywacyjna Analiza Potencjatu Zawodowego). MAPP bazuje na
71 triadach przedstawiajacych rozne sytuacje zawodowe?3. ,Technika MAPP nie bada
umiejetnosci, lecz motywacje do wykonywania danego rodzaju pracy. Motywacje sg
pierwotne wobec umiejetnosci. Zatem badajagc motywacje, docieramy do zrédet za-
chowan cztowieka. Mozemy przy tym stwierdzi¢, jaki jest wszechstronny potencjat
zawodowy danej osoby, a nie tylko jej biezace kompetencje i kwalifikacje”?*. Dzieki
tej technice mozna uzyska¢ informacje o preferencjach badanego, dotyczace tresci
i charakteru pracy, czym taka osoba lubi sie zajmowaé w pracy oraz czego unika.

23 J. Kaczmarzyk, Motywowanie jako determinanta..., s. 41-42.
24 www.treco.pl/narzedzia/diagnozy-szczegoly/kategoria/indywidualna/id/297/motywacyjna-
-analiza potencjalu-pracowniczego-mapp-tm [dostep: 12.05.2015].
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PODSUMOWANIE

Rozwdj i uatrakcyjnienie pracy poprzez systemy motywowania ma na celu
zmniejszenie niezadowolenia pracownikéw z wykonywania rutynowych zadan w pra-
cy. Nagradzanie pracownikéw moze wptynaé na ich efektywno$¢ i motywacje w pracy.
Premiowanie daje zadowolenie, wzrost aktywnosci w pracy oraz pewnos¢, ze zado-
wolony pracobiorca nie bedzie szukat innej posady. Je$li nagrody przyznawane beda
za konkretne osiggniecia pracownika, to sktania¢ go bedg do bardziej wytezonej pra-
cy. Nagrody pfacowe, jak i pozaptacowe, uznaniowe, utwierdzajg pracownika w jego
kompetencjach i dajg poczucie wtasnej wartosci. Kazda organizacja poprzez narzedzia
motywowania ksztaftuje kapitat ludzki. Celem motywowania jest zachecenie pracow-
nikéw do okreslonego dziafania, ktére przynosi korzysci dla organizacji, jak i dla wias-
ciciela kapitatu ludzkiego. Waznymi elementami skutecznego systemu motywacyjnego
i wzrostu aktywnos$ci i zaangazowania pracownikéw w firmie jest takie zarzadzanie
pracg, aby pracownicy mieli poczucie autonomii i che¢ ciggtego doskonalenia w osigg-
nieciu perfekcji. Budowanie systeméw motywacji nie jest tatwe, ale dla wzmocnie-
nia wiezi pracowniczych i czerpania korzysci z efektywnej pracy warto wprowadzi¢
je do organizacji. Podsumowujac, zmotywowany pracownik moze wiecej. Cztowiek
potrzebuje wyzwan, pochwat i samorealizacji. Pracodawca, znajgc potrzeby pracowni-
ka, przy dobrym systemie motywacyjnym, poprzez konkretne czynniki moze zarzadzac
tak kapitatem ludzkim, aby stafo sie zrodtem korzysci dla niego i pracownika.

BIBLIOGRAFIA

Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2007.

Kaczmarzyk J., Motywowanie jako determinanta efektywnosci pracy kadry menedzerskiej,
Promotor, Warszawa 2006.

Kaminska B., Materialne i niematerialne narzedzia motywowania pracownikéw, SWSPiZ,
todz 2011.

Koziot L., Tyranska M., Motywowanie pracownikéw w teorii i praktyce, Biblioteczka Pracowni-
cza, Warszawa 2002.

Lipka A., Krél M., Waszczak S., Winnicka-Wejs A., Ksztattowanie motywacji wewnetrznej,
Difin, Warszawa 2010.

Penc J., Role i umiejetnosci menedzerskie: sekrety sukcesu i kariery, Difin, Warszawa 2005.

Pocztowski A. (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i przeje¢, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2004.

Stownik Wyrazéw Obcych, PWN, Warszawa 1991.

Tyranska M., Wspdfczesne tendencje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, Difin SA, Warszawa
2012.

Zielinski M., Kadry i ptace w przedsiebiorstwie, GSWP, Gliwice 2011.

Zuchowski J., Narzedzia i metody doskonalenia jakosci, Politechnika Radomska, Radom

2004.



128 | Aleksandra Strojna

Zrédta internetowe

www.motywowaniepracownikow.eprace.edu.pl/535,Pozaplacowe_srodki_pobudzania_moty-
wacji.html

http://www.pifhprofit.com.pl/?id_akt = 129&status = 3

http://www.treco.pl/narzedzia/diagnozyszczegoly/kategoria/indywidualna/id/297/motywacyj-
na-analiza-potencjalu-pracowniczego-mapp-tm





