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Wstep

Bardzo bogata jest wiedza na temat motywacji, zagadnienia przynaleznego do psycho-
logii, ale bedacego tez od wielu lat przedmiotem zainteresowania teorii i praktyki za-
rzadzania, zwlaszcza za$ zarzadzania zasobami ludzkimil. Motywacja to ogol przy-
czyn, ktore determinujg okreslony sposéb zachowania si¢ czlowieka. Konkretyzujac,
mozna przyjaé, Ze motywacja pracownika to che¢ podjecia wszelkich dziatan dla osiag-
niecia zamierzonych celéw, lub inaczej — motywacja to sila, ktéra wywoluje, kierun-
kuje i podtrzymuje zachowania ludzi?.

Motywowanie (wynagrodzenia, bodzce pozaekonomiczne) to swiadome oddzialy-
wanie na zachowania ludzi za pomocg odpowiednich bodzZcéw materialnych i poza-
materialnych w celu realizacji ich potrzeb badz wartosci, dla osiggniecia celéw mo-
tywacyjnych. To proces, ktory — poprzez wywolywanie zmian w hierarchii potrzeb,
poziomie zaspokajania potrzeb lub w systemach warto$ci ludzi — warunkuje okreslone
zachowania pracownicze. Polega na rozpoznaniu, spetnieniu, stymulowaniu jednych
zachowan, a z drugiej strony na wygaszaniu bagdz wywolywaniu (nowych) innych dg-
zen. Jest to proces bedacy podstawg kierowania ludzmi w organizacjach. Stanowi jedng
z podstawowych funkcji kierowniczych, obok planowania, organizowania i kontroli3.

Na podstawie powyzszych definicji mozna powiedzie¢, ze celem motywaciji jest po-
budzenie pracownikéw do:

— realizacji powierzonych zadan na poziomie akceptowanym przez organizacje,
— dodatkowego wysitku pozwalajacego przekracza¢ zadania pod wzgledem ilodci i ja-
koéci,

1 Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa 2003,
s. 233.

2 Sajkiewicz A., Zasoby ludzkie w firmie, Poltex, Warszawa 2000, s. 199.
3 Listwan T. (red.), Sfownik zarzgdzania kadrami, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 89.
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— poszanowania tych wartosci, ktore organizacja uznaje za cenne, a ktére tworzg jej
zasoby kulturowe,

— rozwoju osobowego i zawodowego,

— podejmowania trudniejszych i bardziej odpowiedzialnych rol organizacyjnych.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele sposobdw klasyfikacji bodzcéw w zalezno-
$ci od przyjetego kryterium podziatu, co zostalo przedstawione w tabeli ponizej. Z za-
prezentowanego zestawienia wybrano, do opisu kluczowych uwarunkowan efektyw-
nosci motywowania pozamaterialnego, forme jako kryterium podziatu, wyrézniajac
bodzce materialne i niematerialne sktadajgce si¢ na motywacje materialng i niemate-
rialng.

Tabela 1. Klasyfikacja bodZcéw

Kryterium podziatu Podziat
Rodzaj zaspokajanych — bodzZce podstawowe zaspokajaja potrzeby warunkujace zycie organizmu;
potrzeb — bodzce wyzszego rzedu dotycza potrzeb spotecznych, estetycznych, moralnych oraz

wysublimowanych form zaspokojenia potrzeb podstawowych.

Stopien sformalizowania | — bodzZce formalne majace za soba moc formalnego ustanowienia;
— bodzce pozaformalne nie majace za sobq takiej podpory.

Kierunek oddziatywania | — bodZce pozytywne (nagrody) wzmacniajg zachowania akceptowane i motywujg do
podejmowania inicjatywy i dodatkowego wysitku;

— bodzce negatywne (kary) motywuja do unikania zachowan niepozadanych i do realizacji
zadan na najnizszym poziomie; dziatajq tak dtugo, jak dtugo trwa zagrozenie.

Zakres oddziatywania — bodzce wewnetrzne sprzyjaja wartosci immanentnych cztowieka, ktérych osiagniecie
stanowi warto$¢ sama w sobie;

— bodzce zewnetrzne s3 nastawiane na realizacje wartosci instrumentalnych, sa srodkiem
do realizacji innych wartosc.

Sposéb oddziatywania — bodzce indywidualne i zespotowe (rozrdznienie to moze dotyczyc charakteru
realizowanych zadan lub sposobu uczestnictwa w uzyskanych swiadczeniach).

Forma — bodZce materialne to catos¢ ekwiwalentu za prace, jaki pracownik otrzymuje w formie
pienieznej;

— bodzce niematerialne — nie majace formy pfac, np. udziat w szkoleniach lub
dofinansowanie studiw.

Zrédto: M. Czerska, Motywacja, [w:] A. Czerminski, M. Czerska,, B. Nogalski, R. Rutka,
J. Apanowicz, Zarzqdzanie organizacjami, Dom Organizatora, Torun 2001, s. 324-325

Obecnie bodzce materialne nie sa postrzegana jako gtéwny (jedyny) czynnik mo-
tywujacy. Coraz czgéciej pracownicy cenig sobie czynniki takie, jak: dobra atmosfera
w pracy, mozliwos$¢ samorealizacji, uznanie, znaczenie wykonywanej pracy czy mozli-
wos¢ rozwoju osobistego i ciaglego doskonalenia zawodowego>. Dlatego tez coraz wigk-
sz3 uwage poswieca sie motywacji niematerialnej.

4 Czerska M., Motywacja, [w:] Zarzgdzanie organizacjami, A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rut-
ka, J. Apanowicz, Dom Organizatora, Torun 2001, s. 296.

5> Lewicka D., Motywacyjna sita procedur personalnych, [w:] Nowe tendencje i wyzwania w zarzgdzaniu, red
L. Zbiegien-Maciag, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 126.
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Poniewaz celem artykulu jest okreslenie uwarunkowan budowy systemu motywo-
wania pozamaterialnego, ponizej zostang scharakteryzowane jedynie czynniki wpty-
wajgce na skuteczne stosowanie bodzcéw niedochodowych. Dodatkowo, w celu egzem-
plifikacji podjetego tematu, zostang w niniejszym referacie przedstawione pilotazowe
badania dotyczace rozpoznania w praktyce kluczowych uwarunkowan motywowania
pozamaterialnego.

1. Motywacja niematerialna

Motywowanie niematerialne to rodzaj $wiadomego oddzialywania na zachowania lu-
dzi poprzez wykorzystanie odpowiednich bodzcéw pozamaterialnych. To proces, ktd-
ry odnosi si¢ do oddzialywan na motywacj¢ wewnetrzng pracownika, wykorzystujac
efekt wlasciwosci psychicznych czlowieka, np. cechy sprawnosci intelektualnej, tempe-
ramentu czy osobowosci, w tym takze posiadanych potrzeb i systemu wartosci.

Aby potencjalnie zapewni¢ wysoka skutecznos¢ pobudzania pracownikéow w wy-
miarze niepieni¢znym, nalezy celowo podzieli¢ i przygotowaé odpowiednie narzedzia
(bodzce). Motywacje¢ niematerialng mozna zatem podzieli¢ na ukierunkowang na pra-
ce i na pracownika. Wiedza na ten temat pozwala menedzerom odpowiednio dozowa¢
i ksztaltowaé komplet mozliwych form oddzialywania na podlegly zespdt. Skutecznos¢
wplywu na zachowania ludzi w procesie pracy zaprezentowanych na ponizszym ry-
sunku bodzcéw zalezy od wtasciwego ich zaprojektowania i umiejetnego zastosowania
w relacji organizacja-menedzer—pracownik. W dalszej czesci artykutu te narzedzia zo-
stang syntetycznie omowione w zakresie modelowym. Zasadniczym akcentem bedzie
odniesienie si¢ do pilotazowych badan oceny efektywnosci stosowanych bodzcéw po-
zamaterialnych zorientowanych na prace i wykonawce

Tabela 2. Bodzce niematerialne

BodZce niematerialne

Ukierunkowane na prace Ukierunkowane na wykonawce
Organizacja pracy Sprawiedliwa ocena
Charakter realizowanych zadan Awans hierarchiczny
Partycypacja Rozwdj kwalifikacji
Delegowanie uprawnien Propagowanie pozadanych zachowan
Wyrazanie uznania

Zrédto: M. Czerska, Motywacja, [w:] A. Czerminski, M. Czerska,, B. Nogalski, R. Rutka,
J. Apanowicz, Zarzadzanie Organizacjami, Dom Organizatora, Torun 2001, s. 351

Ponizej omdéwiona zostanie istota poszczegdlnych bodzcow oraz ich aspekt moty-
wacyjny w kontekscie teoretycznych uwarunkowan skutecznosci ich zastosowania.
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2. Bodzce ukierunkowane na prace

2.1. Organizacja pracy

Organizacja pracy w znacznej czesci decyduje o sprawnosci pracy jednostki. Celem
odpowiedniej organizacji pracy jest taki dobor, potaczenie i rozmieszczenie podwlad-
nych w procesie pracy, by realizacja tego procesu byta mozliwa przy najmniejszych
naktadach rzeczowych i pracy ludzkiej. Jest systemem zasad, metod i dzialan, maja-
cych na celu zespolenie sily roboczej, sSrodkow pracy i przedmiotdéw pracy w procesie
pracy, a takze uksztaltowanie stosunkéw wewnetrznych miedzy jego uczestnikami.
Stwarza warunki do realizacji zadan (zachowan) na okre§lonym poziomie i w okre-
$lonym czasie przy prawidlowym wykorzystaniu kompetencji pracownikéw i wytwo-
réw ich pracy®.:
Aspekty motywacyjne organizacji pracy:
— szansa na prawidltowe wykorzystanie kwalifikacji i wlozonego wysitku,
— zaspokojenie potrzeby samorealizacji i satysfakcja z wykonywanej pracy,
— rotacja stanowiska, czyli przechodzenie pracownika z jednego stanowiska na dru-
gie,
— poszerzenie pracy — laczenie kilku stanowisk w jedno,
— wzbogacenie pracy — laczenie czynnosci o réznym stopniu trudnosci,
— tworzenie grup autonomicznych — tworzenie matych grup zadaniowych oraz ela-
styczny czas pracy’.

2.2. Charakter realizowanych zadan

Ten czynnik ksztaltuje poziom zaangazowania pracownikdéw w realizacje celéw orga-
nizacji. Decyduje bowiem o mozliwosci zaspokojenia potrzeby samorealizacji. Z dru-
giej strony prawidlowo zbudowany uklad czlowiek-zadania ma znaczacy wplyw na
skuteczno$¢ podjetego wysitku. To uktad, ktéry zachodzi miedzy pracownikiem a wy-
konywana przez niego pracg (wymiarami zadan) 8.
Aspekt motywacyjny charakteru realizowanych zadan:
— ksztaltowanie poziomu zaangazowania pracownikow w realizacje celéw firmy,
— mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeby samorealizacji oraz wptyw na efektywnos¢ pod-
jetego wysitku,
— zwigkszenie zaangazowania oraz zwigkszenie satysfakcji z wykonywanej pracy po-
przez urozmaicenie zadan — wykonywanie jednego zadania sprawia, ze praca staje
sie monotonna, pracownik popada w rutyne i wyrabia w sobie zte nawyki,

6 Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa 2003,
s. 382.

7 Czerska M., Motywacja, [w:] Zarzgdzanie organizacjami, A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rut-
ka, J. Apanowicz, Dom Organizatora, Torun 2001, s. 351.

8 Stoner J.A.F., Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 202.
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— $wiadomos$¢, ze pracownik jest istotnym elementem w catosci procesu poprzez calo-
sciowy charakter realizowanych przez niego zadan — powinny by¢ przez niego wy-
konane od poczatku do konca,

— $wiadomos$¢, ze najwazniejsza jest jakos¢ wykonania zadania — znaczenie zadania
bez wzgledu na jego rodzaj,

— autonomia w dzialaniu — swoboda w dzialaniu.

Ogromne znaczenie ma rowniez efekt sprz¢zenia zwrotnego — przekazywanie pra-
cownikowi informacji dotyczacej wykonywanej przez niego pracy. Informacje nega-
tywne majg pracownika zmobilizowa¢ do poprawy, a pozytywne zmotywowac®.

2.3. Partycypacja

W tym przypadku bodziec powoduje mozliwos¢ wywierania wplywu i sprawowania
kontroli przez podwladnych nad tym, co ich dotyczy poprzez zaangazowanie i duzy
poziom autonomii. Dla kierownictwa firmy stwarza to szanse¢ wykorzystania wiedzy,
inicjatywy i inwencji pracownikéw. Udzial pracownikéw w zarzadzaniu moze przy-
biera¢ forme¢ bezposrednig (udzialy i akcje pracownicze, elastyczne formy czasu pracy,
kafeteryjne systemy wynagrodzen, zebrania zalég) lub posrednie (rady pracownicze,
udzial pracownikéw w radach nadzorczych, zwigzki zawodowe).
Aspekt motywacyjny partycypacji:
— dla pracownika oznacza mozliwos¢ wywierania wpltywu i sprawowania kontroli
nad tym, co go otacza,
— dla kierownictwa stwarza szans¢ wykorzystania potencjalu tkwigcego w podwtad-
nych,
— umozliwia faktyczne uspotecznienie funkcjonowania firmy,
— pozwala zapobiega¢ alienacji,
— skutecznie integruje interesy osobiste, zespotowe, spoteczne,
— ulatwia zaspokojenie potrzeby samorealizacji,
— stanowi element demokratyzacji zycia spotecznego,
— zwigksza trafno$¢ podejmowanych decyzji i przyczynia si¢ do lepszej ich realizacji.

2.4. Delegowanie uprawnien

Delegowanie uprawnien to wreczanie wladzy innym — przekazanie danemu pracow-
nikowi do zrealizowania zadan bedacych w obszarze dzialania kierownika, Iacznie
z uprawnieniami i odpowiedzialnoscig. Delegowanie uprawnien na czlonkéw zespo-
tu jest czynnikiem sprzyjajacym uksztaltowaniu przekonania o tym, ze ich sukcesy
i niepowodzenia w pracy zalezg od nich samych, ze efekty ich dzialan zalezg przede
wszystkim od ich kwalifikacji i staran, mniej za$ od przypadkdéw, od zewnetrznych wa-

9 Czerska M., Motywacja, [w:] Zarzgdzanie organizacjami, A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rut-
ka, J. Apanowicz, Dom Organizatora, Torun 2001, s. 353.
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runkéw. Postawy takie sprzyjaja wickszej aktywnosci, doktadniejszemu rozpoznaniu
pojawiajacych si¢ problemoéw i szybszemu ich rozwigzywaniul®.
Aspekt motywacyjny delegowania uprawnien:
— daje pracownikom poczucie autonomii, niezaleznosci, swobody,
— dowarto$ciowuje pracownika, stanowigc dowdd zaufania ze strony kierownika.

3. Bodzce ukierunkowane na wykonawce

3.1. Ocenianie pracownikow (biezace i okresowe)

Ocenianie pracownikéw to wyrazanie w formie ustnej lub pisemnej osagdu o pracow-
nikach lub inaczej méwigc wartosciowanie ich cech osobowych, zachowan i efektow
pracy. Ocena biezgca polega na aktualnej obserwacji sposobu wykonywania pracy, co-
dziennych zachowan pracownika i popelnianych przez niego bledéw. Efektem oceny
jest natychmiastowa informacja zwrotna o wynikach przeprowadzonej oceny i szybkie
dzialanie korekcyjne. Ocena okresowa dokonywana jest cyklicznie w ustalonych w ra-
mach systemu ocenienia odstepach czasu.

Aspekt motywacyjny oceniania pracownikéw:
— zaspokaja psychiczng potrzebe uznania,
— zaspokaja potrzebe samopoznania i doskonalenia sig,
— umozliwia skorygowanie oceny przez ocenianego.

3.2. Awans hierarchiczny

Awans hierarchiczny to uzyskanie przez pracownika wyzszej pozycji w firmie. Stano-
wi pewnego rodzaju nagrode, wyréznienie czy wyraz uznania za dotychczasowy prace.
Wskazuje, ze podwladny rokuje nadzieje na osiggniecie pozytywnych rezultatéw w re-
alizacji trudniejszych, odpowiedzialniejszych zadan. Przemieszczenie podwtadnego na
wyzsze stanowisko w hierarchii stuzbowej jest zwykle dobrze oceniane przez osobe
awansowana.
Aspekt motywacyjny awansu hierarchicznego:
— zaspokaja potrzebe uznania i korzystnej samooceny, umozliwia dostep do wyzszych
wartosci,
— wplywa na atmosfere w pracy, na postawy pracownikéw wobec pracy oraz na pogla-
dy, postawy wobec rzeczywistosci,
— zwigksza inicjatywe, zapal i che¢ do dziatania, sklania do doskonalenia wlasnych
umiejetnosci,

10 Jasinski Z., Motywowanie w przedsigbiorstwie. Uwalnianie ludzkiej produktywnosci, Placet, Warszawa
2001, s. 56.
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— wzmacnia motywacje innych pracownikéw, kreuje pozadane morale oraz proefek-
tywnosciowg kulture organizacji.

3.3. Wyrazanie uznania

Wyrazanie uznania oznacza aprobate, pozytywna ocene wysitku wkladanego w prace
oraz dokonan. Wplywa na wzrost poziomu motywacji, zaangazowania, co w rezultacie
poprawia samoocen¢ pracownika. Wyrazanie uznania spowodowane okreslonym za-
chowanie ma silne oddzialywanie motywacyjne i zawsze bedzie zacheca¢ do jego po-
wtorzenia. W stosunku do pracownikéw odczuwajacych silng potrzebe akceptacji spo-
lecznej, szczegdlne znaczenie ma wyrazenie uznania publicznie. Wyrazenie uznania
przybiera rozmaite formy: doceniania pracownika, ale tez grupowych osiagni¢¢. Naj-
czgsciej sa to werbalne pochwaty i wyrdznienia publiczne. W konsekwencji pracownicy
maja Swiadomo$¢, ze sa wazni i potrzebni w organizacjill.
Aspekt motywacyjny wyrazania uznania:
— wplywa na wzrost zaangazowania, poczucia wlasnej wartosci,
— wplywa na lojalno$¢ pracownika wobec pracodawcy,
— podnosi samoocene i wiare we wlasne mozliwosci,
— sprzyja zacie$nianiu wiezi pomigdzy przelozonym a pracownikiem,
— polepsza atmosfere w pracy i zacheca innych pracownikéw do dziatan, ktére takze
mogg zastuzy¢ na wyrazy uznania.

3.4. Propagowanie pozadanych zachowan

Propagowanie pozadanych zachowan polega na stawianiu pracownika jako wzoru do
nasladowania. Zachowania takie zaspokajaja potrzebe szacunku i uznania, co w rezul-
tacie sktania pracownika do jeszcze lepszej pracy. Natomiast wspotpracownikom wska-
zuje kierunki i metody dziatan. Przyczynia si¢ réwniez do budowania proefektywnos-
ciowej kultury organizacyjnej. Jest to dzialanie wynikajace z potrzeb organizacji, ktore
przyczynia sie do osiggania wyznaczonych celéw.
Aspekt motywacyjny propagowania pozadanych zachowan:
— podnosi samooceng, zaspokajajac jednoczesnie potrzebe szacunku i uznania, co
w efekcie sklania do osiggania lepszych wynikdw,
— wplywa na pozostatych pracownikéw, wyznaczajac kierunki i metody dziatan.

3.5. Rozwdj kwalifikacji

Rozwdj kwalifikacji jest tym elementem systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi, kto-
rego celem jest uzupelnienie wiedzy, doskonalenie umiej¢tnosci oraz cech osobowosci,

11 Kopertynska M.W., Motywowanie pracownikéw. Praktyka i teoria, Placet, Warszawa 2009, s. 214.
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niezbednych do prawidtowego wykonywania zadan na obecnym lub przysztym stano-
wisku pracy.

Aspekt motywacyjny rozwoju kwalifikacji:

— zaspokojenie potrzeby wiedzy,

— wzrost samooceny, poczucia wlasnej wartosci, szacunku,

— wzrost poczucia bezpieczenstwa zawodowego,

— mozliwo$¢ uzyskania ciekawszej, bardziej prestizowej pracy,

— szansa na wzrost zarobkow,

— mozliwo$¢ uczestniczenia w réznych formach ksztalcenia,

— mozliwo$¢ wspotudziatu w tworzeniu planow szkolen,

— mozliwo$¢ zastosowania zdobytych kwalifikacji w praktyce,

— powiazanie rozwoju kwalifikacji z pozostalymi elementami procesu kadrowego.

Na podstawie przedstawionych powyzej rozwazan stwierdzi¢ nalezy, ze organiza-
cja dysponuje obszerng gama bodzcéw niematerialnych. Wazne jest aby bodzce te byly
odpowiednio dopasowane do pracownikow i ich oczekiwan wobec pracy. Wedtug teo-
rii McGregora trudno jest zmotywowac poprzez organizacje pracy pracownika typu X,
gdyz poszczegolne elementy tego procesu (a w szczegolnosci rozszerzenie pracy, wzbo-
gacenie pracy oraz tworzenie grup i zespoldw) wymagaja odpowiedzialnosci, samo-
kontroli oraz swobody dzialania, co jest sprzeczne z preferencjami pracownika typu
X. Natomiast bodziec ten idealnie pasuje do motywowania pracownika typu Y. Taka
sama sytuacja dotyczy podnoszenia kwalifikacji. Pracownik typu X nie jest zaintereso-
wany rozwojem. Natomiast dla pracownika typu Y bedzie to najsilniejszy bodziec mo-
tywacyjny. Dlatego tez w przypadku motywacji wazne jest doktadne rozpoznanie pa-
rametrow zatrudnionej kadry oraz jej potrzeb. Potrzeby pracownikéw maja znaczacy
wplyw na rodzaj motywacji (informacyjna, konsultacyjna, decyzyjna czy finansowa).
Obecnie w przypadku polskich przedsiebiorstw w dalszym ciggu najbardziej motywu-
jace sa bodzce materialne. Pozostalte rodzaje motywacji postrzegane sg przez pracow-
nikow jako zdecydowanie mniej atrakcyjne.

Aby bodzce niematerialne mogty skutecznie oddziatywa¢ na pracownikéw, musi
by¢ odpowiednio zaprojektowana motywacja materialna. Dlatego tez konieczne jest
odpowiednie polagczenie bodZcéw materialnych i niematerialnych w kompletny system
motywacyjny zgodny z oczekiwaniami pracownikow.

4. Analiza przypadku motywacgji
niematerialnej w firmie X

W celu egzemplifikacji problemu motywacji niematerialnej autorka podjeta probe pi-
lotazu badan w firmie produkcyjno-handlowej, ktéra jest liderem na polskim rynku
producentéw wyrobow bitumicznych oraz jednym z najwigkszych wytworcow tego
produktu w Europie. Dlugoletnie doswiadczenie, a takze nowoczesna technologia, wy-
soka jakos$¢ produktow i obstugi klienta pozwalaja z powodzeniem realizowa¢ przyje-
ta przez firme misje. Jednym z celéw stawianych przed firmg jest osiggniecia jak naj-
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wyzszego stopnia satysfakcji Klientéw i Partneréw biznesowych. Cele te sg realizowane
poprzez zapewnienie najwyzszych standardow jakosci zaréwno w sferze zarzadzania
spotka, jak i w procesach produkcji oraz w odniesieniu do $wiadczonych ustug. Dlatego
tez w badanej firmie zwraca si¢ uwage na innowacyjne zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Jednym z waznych aspektow dotyczacych zarzadzania ludZzmi w badanej firmie jest
motywowanie niematerialne.

Badania pilotazowe byly przeprowadzone na poczatku biezacego roku na grupie
kilkudziesieciu pracownikow administracyjno-biurowych o $rednim i wyzszym wy-
ksztalceniu zatrudnionych na stanowiskach specjalistycznych. Narzedziem badaw-
czym byt arkusz ankiety, ktéry odnosil si¢ w swojej konstrukeji do podzialu na bodzce
opisane we wczesniejsze czesci artykulu.

5. Wyniki badan efektywnosci budowy systemu
motywowania pozamaterialnego

Tabela 3 zawiera syntetyczng ocene przeprowadzonych badan pilotazowych. Uzyska-
ne wyniki zinterpretowano zgodnie z przedstawionym ujeciem modelowym ksztal-
tujacym wysoki poziom motywacji pozamaterialnej. Przyjeto trzy zakresy odpowie-
dzi. Bardzo duzy odsetek odpowiedzi na pytania o dany bodziec, ktory §wiadczylby
o modelowym ujeciu danego bodzca pod wzgledem sily i jakosci pozytywnego oddzia-
lywania na pracownikéw zostal zakwalifikowany jako mocna strona systemu. Przy-
padki, w ktoérych zdiagnozowano bardzo niski procent odpowiedzi w danym zakresie,
badz znaczny okreslajacy negatywne i dysfunkcjonalne stosowanie okreslonego bodz-
ca — stanowig w mniemaniu autorki slabg strone systemu, a zarazem sg podstawg do
poszukiwan przyczyn niskiej efektywnosci danego bodzca niematerialnego. Informa-
cje, ktore ilosciowo i jakosciowo trudno poddawaly sie jednoznacznej klasyfikacji (roz-
proszenie wynikoéw, badz brak zdecydowanych odpowiedzi) zostaty uznane za neutral-
ne cechy badanego systemu.

Tabela 3. Zestawienie mocnych i stabych stron bodZzcéw motywowania pozamaterialnego

Mocne Stabe Neutralne

Elementy systemu motywacji niematerialnej strony strony cechy

Bodzce ukierunkowane na prace

1. Organizacja pracy w komdrce + - _
2. Podzielenie i przypisanie zadan i obowiazkéw do miejsca pracy + - -
3. Organizacja czasu pracy w komérce + - -

4. Klimat panujacy w pracy w komdrce + - -
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Elementy systemu motywacji niematerialnej

Mocne
strony

Stabe
strony

Neutralne
cechy

Bodzce ukierunkowane na p

race

Dopasowanie tresci pracy i zlecanych zadan do oczekiwan (kompe-
tencji) pracownikéw

Otwartos¢ komunikagji przetozonego w trakcie realizacji zadan

Delegowanie przez przetozonego zadan wymagajacych wspétpracy
z podlegtymi pracownikami

Nadzor i kontrola ze strony przetozonego w komérce

(zestotliwo$¢ organizowania spotkar i zebrari w komérce

10.

Tematyka organizowanych spotkan, zebrari w komérce

1.

Podejmowanie przez przetozonego dziatan integrujacych pracow-
nikéw w komdrce

12.

Styl kierowania przetozonego

13.

Odczuwanie przez pracownikdw swobody w trakcie wykonywania
pracy

14.

Ocena stopnia swobody i autonomii wspétpracownikéw w komérce
w zakresie wykonywania obowiagzkow

15.

Ponoszenie odpowiedzialnosci przez wspétpracownikow za
podejmowane decyzje

16.

Funkgjonowanie oceny

17.

Ocena rozmowy oceniajacej

18.

Wykorzystanie wynikéw oceny

19.

(Oddziatywanie przeprowadzanej oceny na motywacje pracownikow

20.

Oddziatywanie rozmowy oceniajacej

21.

Mozliwos¢ awanséw hierarchicznych

22.

Motywacyjne oddziatywanie awansu hierarchicznego

23.

Uwarunkowania awansu

24,

Pomoc firmy w podnoszeniu kwalifikacji na aktualnie zajmowanym
stanowisku

25.

Stwarzanie mozliwosci rozwoju kwalifikacji jako czynnik pobudza-
jacy wzrost motywacji

26.

Dziatania organizacji zachecajace do podnoszenia kwalifikagji
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Mocne Stabe Neutralne

Elementy systemu motywacji niematerialnej strony strony cechy

Bodzce ukierunkowane na prace

27. Utatwianie i wspieranie przez przetozonego podnoszenia kwalifika- + - -
Gji pracownikow

28. Propagowanie przez firme (przetozonego) wzorcéw okreslonych + - -
postaw i zachowan waznych dla firmy

29. Podejmowanie przez firme (przetozonego) dziatan wyrazajacych - - +
potrzebe szacunku i uznania

30. Spos6b wyrazania przez przetozonego uznania i szacunku - - +

31. Wplyw wyrazania uznania i szacunku na poziom motywagji - - +
pracownikow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan

Z danych przedstawionych w Tabeli 3 wynika, ze bodZce ukierunkowane na pra-
ce posiadajg niemalze same mocne strony. Nie zidentyfikowano zadnych stabych stron.
Neutralne wyniki mozna wyrézni¢ jedynie w obszarze:

— nadzoru i kontroli ze strony przetozonego w komdrce — prawie polowa pracowni-
kow (44,4%) uznala, ze w komorce w ktdrej sa zatrudnieni wystepuje $redni stopien
nadzoru i kontroli ze strony przelozonego. Zaden z badanych nie wykazat braku
nadzoru i kontroli oraz nikt nie wskazal, Ze stopien ten jest maty;

— czestotliwo$ci organizowania spotkan i zebran w komorce — tylko nieliczni pra-
cownicy (14,8%) stwierdzili, ze spotkania sg organizowane bardzo czgsto;

— podejmowania przez przelozonego dziatan integrujacych pracownikéw w komor-
ce — znaczna cze$¢ pracownikow (29,6%) twierdzi, ze przelozony nie podejmu-
je w ogodle dziatan majacych na celu integrowanie pracownikéw. Prawie polowa
(48,2%) twierdzi, ze takie dzialania s3 podejmowane. Natomiast reszta badanych
(22,2%) uwaza, ze dzialania te s3 podejmowane tylko cze¢sciowo;

— oceny stopnia swobody i autonomii wspéipracownikdéw w komorce w zakresie wy-
konywania obowigzkéw — znaczna czes¢ pracownikéw (37%) na srednim poziomie
ocenia stopient swobody i autonomii swoich wspétpracownikow. Ponad potowa ba-
danych (51,9%) uwaza jednak stopien swobody i autonomii wspoélpracownikéw za
wysoki;

— ponoszenia odpowiedzialnosci przez wspdétpracownikéw za podejmowane decyzje
— prawie potowa badanych (42,8%) uznatla, ze ich wspodtpracownicy od czasu do
czasu sami podejmuja aktywnie inicjatywe w pracy.

Do mocnych stron nalezy zaliczy¢ te obszary, w ktérych zdecydowana wigkszos¢
ankietowanych wskazala na modelowe i zarazem pozytywne rozwigzania dotyczace:
— organizacji pracy — 88,9% pracownikow stwierdzilo, ze praca w ich komorce jest

dobrze zorganizowana,
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— podziatu i przypisania zadan i obowigzkéw do miejsca pracy — 81,5% badanych
uznala, ze ich zadania i obowigzki sg jasno i precyzyjnie przypisane do ich miejsca
pracy,

— organizacji czasu pracy w komodrce — 88,9% respondentéw jest zdania, Ze organiza-
cja czasu pracy jest sprzyjajaca organizacji dnia pracy,

— klimatu panujacego w pracy w komoérce — 85,2% badanych uwaza, ze klimat panu-
jacy w pracy pozytywnie wplywa na zatrudnionych pracownikéw

— dopasowania tresci pracy i zlecanych zadan do oczekiwan (kompetencji) pracowni-
kéw — 88,9% pracownikdow twierdzi, ze tre$¢ pracy i zlecane zadania odpowiadaja
ich oczekiwaniom (kompetencjom),

— otwarto$ci komunikacji przelozonego w trakcie realizacji zadan — 85,2% respon-
dentéw uwaza, ze przetozony otwarcie komunikuje si¢ w trakcie realizacji zadan,

— delegowania przez przetozonego zadan wymagajacych wspolpracy z podleglymi
pracownikami — 74,1% badanych uwaza, ze przetozony deleguje zadania zwigzane
z wykonywaniem pracy w komorce,

— tematyki spotkan, zebran organizowanych w komérce — 66,7% badanych uwaza, ze
organizowane spotkania dotyczg waznych kwestii pracy zespotu,

— odczuwania przez pracownikéw swobody w trakcie wykonywania pracy — 81,5%
pracownikow jest zdania, Ze czuje swobode w sposobie wykonywania pracy.
Odmienna sytuacja wystepuje w przypadku bodzcéw ukierunkowanych na pra-

cownika. Zidentyfikowano zdecydowanie mniej mocnych niz stabych stron.
Do slabych stron zaliczono:

— oddzialywanie rozmowy oceniajacej — tylko (37%) badanych traktuje przeprowa-
dzang w procesie oceny rozmowe oceniajacg jako motywujacg i wspierajaca,

— oddzialywanie przeprowadzanej oceny na motywacje pracownikdw — znaczna
czes$¢ pracownikdéw uwaza, ze przeprowadzana ocena zdecydowanie nie pobudza do
wzrostu motywacji (29,6%) lub pobudza tylko czesciowo (29,6%).

Do mocnych stron zaliczono:

— funkcjonowanie oceny pracownikéw — prawie wszyscy pracownicy (96,3%) twier-
dza, ze w ich komdrce jest przeprowadzana rozmowa oceniajaca,

— pomoc firmy w podnoszeniu kwalifikacji na aktualnie zajmowanym stanowisku
— ponad polowa pracownikéw (51,9%) uwaza, ze firma zdecydowanie ulatwia pod-
noszenie kwalifikacji. Roéwniez znaczna cze$¢ pracownikow (37%) jest zdania, ze
uzyskuje pomoc w podnoszeniu kwalifikacji czeSciowo;

— stwarzanie mozliwos$ci rozwoju kwalifikacji jako czynnik pobudzajacy wzrost mo-
tywacji — istotna wigkszos$¢ pracownikéw (66,7%) uwaza mozliwosci rozwoju kwa-
lifikacji za czynnik motywujacy. Znaczna cze$¢ badanych (26%) uwaza, ze stwarza-
nie mozliwosci rozwoju kwalifikacji czesciowo wplywa na wzrost motywacji. Nikt
z badanych nie uznal, Ze brak stwarzania mozliwosci rozwoju kwalifikacji wplywa
na wzrost motywacji;

— dzialania organizacji zachecajace do podnoszenia kwalifikacji — wskazano wie-
le obszaréw dziatan zachecajacych pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji (np.
ocena, pochwala przetozonego, szkolenia, rozwdj). Nie wskazano natomiast zad-
nych dzialan negatywnych (np. grozba utraty pracy);
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— ulatwianie i wspieranie przez przetozonego podnoszenia kwalifikacji pracowni-
kéw — ponad polowa pracownikow (55,6%) uwaza, ze przelozony ulatwia i wspiera
podnoszenie kwalifikacji. Znaczna cze$¢ badanych (26%) jest zdania, ze przelozony
czg$ciowo ulatwia i wspiera podnoszenie kwalifikacji przez pracownikow;

— propagowanie przez firme (przetozonego) wzorcéw okreslonych postaw i zachowan
waznych dla firmy — ponad potowa pracownikéw (51,9%) uwaza, ze firma propa-
guje okreslone wzorce i zachowania. Znaczna cz¢$¢ badanych (29,6%) jest zdania, ze
firma cze$ciowo propaguje wzorce okreslonych postaw i zachowan.

Do neutralnych cech zaliczono:

— ocen¢ rozmowy oceniajgcej — tylko 37% badanych uwaza rozmowe oceniajgca
za motywujaca i wspierajaca w pracy. Ponadto istnieje znaczna grupa badanych
(25,9%), ktora uwaza rozmowe oceniajaca za nieistotny, nieciekawy, niepotrzebny
i demotywujacy element pracy;

— wykorzystanie wynikéw oceny — znaczna cze$¢ pracownikow (29,6%) nie posiada
wiedzy na temat wykorzystania wynikéw oceny do ksztaltowania polityki personal-
nej. Jednak pozostali pracownicy uwazaja, ze wyniki oceny ksztaltujg pozostate ele-
menty zarzgdzania zasobami ludzkimi;

— mozliwo$¢ awansow hierarchicznych — znaczna cze¢s¢ pracownikow (29,6%) nie wie
o mozliwosci awansu hierarchicznego. Natomiast (14,8%) pracownikow uwaza, ze
takiej mozliwosci nie ma. Jednak prawie polowa badanych (44,4%) jest zdania, ze
taka mozliwos¢ istnieje;

— motywacyjne oddzialywanie awansu hierarchicznego — znaczna cz¢$¢ pracow-
nikéw (18,5%) nie potrafi okresli¢ motywacyjnego oddzialtywania awansu hierar-
chicznego oraz istnieje rowniez grupa badanych (11,1%), ktdéra twierdzi, Zze awans
hierarchiczny zdecydowanie nie ma oddzialywania motywacyjnego. Znaczna czes¢
badanych (22,2%) uznaje awans hierarchiczny za motywacyjny tylko w przypadku
gdy polaczony jest z wzrostem wynagrodzenia;

— uwarunkowania awansu hierarchicznego — prawie potowa badanych (48,2%) uwa-
za, ze awans hierarchiczny uwarunkowany jest wzrostem wynikow i kompetencji.
Znaczna grupa badanych (18,5%) uwaza, ze zalezy od uzyskanej oceny oraz od stazu
i doswiadczenia (22,2%). Jednak istnieje znaczna grupa badanych (22,2%), ktéra nie
zna uwarunkowan awansu badz uwaza, ze awans jest uzalezniony od subiektywnej
oceny przelozonego (18,5%);

— podejmowanie przez firme (przelozonego) dziatan wyrazajacych potrzebe szacunku
i uznania — ponad polowa pracownikéw (66,7%) uwaza, ze firma podejmuje dzia-
tania wyrazajgce potrzebe szacunku i uznania. Jednak duza jest grupa badanych
(22,2%), ktdrzy nie potrafig okresli¢ wspomnianych wspotzaleznosci;

— sposéb wyrazania przez przelozonego uznania i szacunku,

— wplyw wyrazania uznania i szacunku na poziom motywacji pracownikéw.
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Zakonczenie

Na podstawie przedstawionych powyzej mocnych i stabych stron poszczegélnych
bodzcéw mozna okresli¢ czynniki wspierajace efektywnos¢ zaprezentowanego mode-
lu motywacji pozamaterialnej. Nalezy podkresli¢, ze jest to wstepny etap badan, stad
koncowe wnioski maja charakter postulatéw. W tym kontekscie mozna uznac, ze czyn-
nikami zapewniajacymi w rzeczywistosci efektywnos$¢ przedstawionego modelu mo-
tywacji pozamaterialnej (wywolanie motywacji u pracownikow) sg przede wszystkim
bodzce ukierunkowane na prace. GIéwng determinantg skutecznos$ci okazuje si¢ wiec
sposob podzialu, organizacji i przebiegu pracy, organizowania spotkan czy dopusz-
czalnego poziomu autonomii, nie za$ bezposrednie oddzialywania w relacji przelozo-
ny-podwladny. Do skltadowych najbardziej zagrazajacych efektywnosci stosowanego
systemu pobudzania pozamaterialnego zaliczono przede wszystkim brak motywacyj-
nego oddzialywania na zachowania pracownikow przeprowadzanej oceny.

Powyzsze wyniki odnoszg si¢ do struktury budowy opisywanego modelu motywo-
wania pozamaterialnego i w tym zakresie nalezy rozumie¢ pojecie efektywnosci moty-
wowania. Narzedzia, jakie zostaly zaprojektowane do wdrozenia, w praktyce stanowia
pierwszy, formalny fundament oceny uwarunkowan efektywnosci catego systemu.

Poglebienie tematu w postaci badan juz nad samg efektywnoscig dziatania (skutkow
koncowych) opisanego modelu bedzie mialo miejsce w nastepnych miesigcach, a pre-
zentacja wynikow nastapi przy okazji kolejnych konferencji z zakresu zarzadzania za-
sobami ludzkimi.
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DETERMINANTS OF EFFICIENCY INTANGIBLE MOTIVATION SYSTEM

The paper is an attempt of description the main factors affecting on efficiency intangible motivation system. There is

a assumption that tools of motivation are divided into two separated groups. The one are related to a person, individual
employee as human being. The seconds incentives are oriented on work (task) process. To achieve the level of efficiency

of that intangible motivation system, the managers should assure complementary use of both groups of that tools. To
underline the main thesis of this paper, there is a presentation of initial empirical research. The results of that research
indicate strong side and weakness of real intangible motivation system. The most efficient tools seems to be factors oriented
on work. process The less efficient incentive under results of that research is an appraisal system.

Key words: efficiency, intangible motivation system, incentives, tools oriented on work, tools oriented on employee,
appraisal system, managers

Stowa kluczowe: efektywnos¢, system motywowania, bodzce, narzedzia zorientowane na prace, narzedzia zorientowane na
pracownika, system oceny, kadra menedzerska





