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Wprowadzenie

Glownym czynnikiem sukcesu i jedng z najwazniejszych wartosci niematerial-
nych firmy sa jej zasoby ludzkie. To od wiedzy, umiej¢tnosci pracownikow i ich
motywacji zalezy realizacja celow organizacji. Natomiast od §wiadomosci mene-
dzera dotyczacej roli motywowania pracownikow zalezy, w jakim kierunku podazy
w przysztosci jego zespdt i cala organizacja.

Stworzenie takich warunkéw, w ktorych menedzer moglby realizowac cele or-
ganizacji poprzez wtasciwe motywowanie pracownikdéw, wymaga zastanowienia si¢
nad uwarunkowaniami oraz wyzwaniami, przed ktorymi stoja wspotczesni mene-
dzerowie w obszarze motywacji pracownikéw (Pocztowski, 2007, s. 207). Jednym
z czynnikow, ktory moze wywolywac stres w pracy menedzera jest niewatpliwie to,
ze praca nad motywowaniem podwladnych nigdy si¢ nie konczy.

Celem artykutu jest okre$lenie znaczenia motywowania pracownikow we
wspotczesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi, a takze przedstawienie istotnej od-
powiedzialno$ci menedzerow w motywowaniu podwtadnych.

1. Motywacja i motywowanie — pojecie i znacznie

Kluczowe przy definiowaniu pojgcia ,,motywacja” jest okreslenie, czym jest
motyw. ,,Motyw jest to wewngtrzny mechanizm wywotujacy stan pobudzenia orga-
nizmu, prowadzacy do dokonania wyboru i ukierunkowania zachowania” (Zimbar-
do, Johnson, McCann, 2010, s. 62). Wystepowanie motywu jest wynikiem poczucia,
ze danej jednostce brakuje czego$, co jest dla niej wazne, co oznacza, ze dana osoba
musi widzie¢ perspektywe zaspokojenia tej potrzeby (Kopertynska, 2008, s. 14).

Motywacja to stan wewnetrzny powodujacy aktywowanie sie ludzkiego za-
chowania i nadajacy mu kierunek. Oznacza to, iz kazdy cztowiek posiada indywi-
dualng motywacje ksztattujaca poziom jego zaangazowania w wykonywang prace
(Szaban, 2003, s. 203; Wieczorkowska, 2007, s. 3). Natomiast motywowanie pole-
ga na wptywaniu na zachowanie pracownikdéw za posrednictwem takich bodzcow,
ktore zostang przez niego przeksztalcone w dziatanie zgodne z celami organizacji
(Kopertynska, 2008, s. 18).

Motywowanie najczesciej przynosi optymalne wyniki, jezeli pracownik utoz-
samia swoje wtasne cele z celami organizacji, w ktdrej pracuje. Wymaga to od mene-
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dzera poznania indywidualnych potrzeb i oczekiwan jego pracownikéw. Menedze-
rowie powinni motywowac¢ swoich podwladnych w taki sposob, aby wspdlnie mogli
ksztattowa¢ korzystny wizerunek organizacji, a takze ciagle zwigkszaé efektywnosc.
Mozliwe to jest do osiagnigcia dzigki stosowaniu réznych srodkéw motywacji do-
branych odpowiednio do kazdego pracownika (Sekuta, 2008, s. 46—47).

Podziat narzedzi (Srodkéw) motywowania, za pomocg ktérych wplywa sie
na motywacj¢ pracownikow, jest roznorodny. Najczesciej w literaturze spotyka si¢
trzy podstawowe grupy: $rodki przymusu, zachety i perswazji (Borkowska, 2006,
s. 336-342).

Autorki chca podkresli¢, ze motywowanie jest procesem wyjatkowo ztozonym,
ktorego celem jest umiejetne wptywanie na motywacje pracownikow. Tworzac sys-
tem motywowania, menedzer ma do dyspozycji szeroki wachlarz srodkow motywu-
jacych, wsrod ktorych wymieni¢ mozna: $rodki zachety materialnej oraz niemate-
rialnej, elementy przymusu oraz perswazje. Umiejetne ich dopasowanie do potrzeb
pracownikow przyczynia si¢ do sprawniejszego funkcjonowania organizacji.

2. Rola motywowania pracownikow we wspotczesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna roézne definicje systemu motywacyj-
nego. Jest on traktowany czesto jako ,,zestaw instrumentoéw, w sktad ktérego wcho-
dza czynniki, dziatania i zasady tworzace bodzce ksztattujace zachowania pracow-
nikow” w taki sposob, aby zachgcaé ich do angazowania si¢ w prace w mozliwie
najkorzystniejszy sposob zaroéwno dla pracodawcy, jak i samego pracownika (Snop-
ko, 2014, s. 314). Nie zawsze jednak udaje si¢ stworzy¢ taki system motywacyjny,
by satysfakcjonowat wszystkich pracownikoéw. Zdaniem autorek, podstawowym
btgdem popetnianym przy okazji prac nad systemem motywacyjnym, jest skupienie
si¢ przede wszystkim na technicznej stronie tego procesu. Myli si¢ czgsto dziatanie
z celem, skupiajac na samym procesie oddzialywania na pracownika, nie analizujac
tego, co szczegoblnie wazne, czyli efektow. W konsekwencji w organizacji funkcjo-
nuje czesto zbidr nie do konca spdjnych, §wiadomie dobranych i stosowanych narze-
dzi oddziatywan na pracownikow.

Nalezy podkresli¢, ze system motywacyjny kazdej organizacji powinien by¢
unikatowy, zaprojektowany pod konkretne potrzeby i wymagania pracownikow,
uwzgledniajacy oczywiscie okreslone mozliwosci danej organizacji.
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Pracownicy potrzebuja motywacji, aby dobrze czué¢ si¢ w Srodowisku pracy
i optymalnie realizowa¢ cele organizacji. Niektorych pracownikow motywuja pie-
nigdze, podczas gdy inni potrzebujg uznania i szacunku, mozliwosci rozwoju i 0sig-
gania celow osobistych oraz zawodowych (Ganta, 2014, s. 221-222).

Dobry system motywacyjny powinien stwarza¢ mozliwos¢ pozyskania naj-
bardziej odpowiednich pracownikéw, a po ich zatrudnieniu pozwalaé zatrzymywac
najbardziej wartosciowych. Powinien stwarza¢ warunki do efektywnej pracy na kaz-
dym stanowisku, zachgca¢ pracownikéw do kreatywnosci, aktywnos$ci i przedsie-
biorczosci, a takze zachecaé pracownikow do rozwoju, wplywac na ich lojalnosé¢
i uczciwo$¢ wobec firmy (Oleksyn, 2008, s. 234).

3. Bledy w motywowaniu pracownikow
we wspotczesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Wydajno$¢ pracownikow odgrywa istotna rol¢ w budowaniu sukcesu wspotcze-
snej organizacji. Jest to jednak mozliwe tylko wtedy, gdy pracownicy sg odpowiednio
zmotywowani do dzialania i realizacji celow (Priyanka, Panjwani, 2014, s. 124).

Zdaniem S. Zajaca (2012) obnizenie motywacji do podejmowania zadan wy-
znaczanych przez pracodawce staje si¢ realne w sytuacji wystapienia m.in. nast¢pu-
jacych czynnikéw, zwanych demotywatorami:

— stawianie przed pracownikiem zbyt wygoérowanych wymagan,

brak jakiegokolwiek komentarza dotyczacego wykonanego zadania,

nieuwzglednianie zdania pracownika na dany temat, bagatelizowanie pomy-
stow i sugestii,

decydowanie o przyszlosci pracownika w organizacji bez zasiggania jego
opinii,

— wyznaczanie zadan jednoznacznie wskazujacych na tamanie obowiazujace-

g0 prawa.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ rowniez inne dziatania demotywujace.
Wsrdd nich znajdujg sig:

— nieumiejetne organizowanie czasu, miejsca i warunkow pracy,

— brak dbatosci o pozytywna atmosfere w pracy,

— chaotyczny sposob komunikowania si¢ i wymiany informacji,
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— pominig¢cie wdrazania systemu motywowania pracownikow i/lub btedne za-

fozenia prowadzace do dezorganizacji i dezinformacji,

— zbyt mate wynagrodzenia za pracg (Hysa, Grabowska, 2014, s. 330).

Z wynikéw badan zrealizowanych w ostatnich latach (m.in. Polska Mapa Mo-
tywacji 2015 i1 2016) wynika wiele wnioskow dotyczacych problemoéw zwigzanych
Z motywowaniem pracownikow.

Podstawowym problemem, ktory moze uniemozliwia¢ stworzenie dobrego
systemu motywacyjnego, jest brak poprawnych relacji miedzy kierownikiem a pod-
wladnym. Pracownicy twierdza, ze otrzymuja oni zadania najbardziej nuzace i naj-
mniej ,,zyskowne”. Czasami przetozeni hamuja kreatywno$¢ pracownikow przez
niedocenianie ich zaangazowania oraz brak zachgt w realizowaniu przedstawianych
pomystow. Niesprawiedliwy stosunek przetozonych do podwtadnych moze prowa-
dzi¢ do wzrostu niecheci pracownikow do pracy oraz poczucia bycia wyzyskiwa-
nym i traktowanym w sposob podmiotowy. Autorki zauwazaja rowniez tendencje do
nierownego traktowania pracownikow. Osoby majace mniejsze zastugi, doswiad-
czenie 1 kwalifikacje otrzymuja wyzsze pensje lub premie.

Kolejnym czynnikiem przyczyniajacym si¢ do odczuwania niechg¢ci wobec
wykonywanej pracy jest zbyt dtugi okres pracy na jedynym stanowisku. Pracownicy
wskazuja, ze w ich firmach rzadko przyznawane sg awanse.

Z badan dotyczacych motywowania pracownikow wynika, ze waznym aspek-
tem pracy sa jasno okreslone cele 1 oczekiwania. W opinii badanych menedzerowie
raczej nie sa zainteresowani tym, czy podwtadni rozumieja wszystkie polecenia oraz
nie do konca sa $wiadomi, czy sg w stanie je wykona¢. Dodatkowo pracownicy od-
czuwaja dyskomfort wykonywania powierzonych im zadan ze wzgledu na fakt, iz
przetozeni nie wyjasniajg swoich wyboréw podziatu pracy migdzy pracownikami,
jak rowniez nie okreslaja swoich oczekiwan wobec pracownikow.

Autorki pragng zwroci¢ uwagg, ze menedzer powinien pamigtac, iz cele i ocze-
kiwania podwladnych s3 odwzorowaniem ich kompetencji, systemu wartosci,
a zwlaszcza cech osobowych. Wptywaja na nie wiek, pte¢, wyksztatcenie, doswiad-
czenie zawodowe i zajmowane stanowisko. Nie bez znaczenia jest rowniez Srodowi-
sko spoteczne, z ktdrego pracownicy si¢ wywodza, a takze wzorce kulturowe, jakimi
si¢ postuguja. Na trudno$¢ w motywowaniu mogg mie¢ rowniez wplyw negatywne
doswiadczenia z poprzednich sytuacji motywacyjnych, zardbwno pracownikow, jak
i menedzera.
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4. Propozycje usprawnien w zakresie motywowania pracownikow we wspodtczesnym
zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Zdaniem autorek, propozycje usprawnien w zakresie motywowania pracowni-
kow stanowia podstawe do wdrozenia konkretnych rozwigzan mogacych wptynaé
na poziom motywacji pracownikow.

Problem zwigzany z motywowaniem, ktory wystepuje w wielu firmach, to
nier6wnomierny podzial obowigzkéw pomigdzy pracownikami. Najprostszym roz-
wigzaniem byloby przeanalizowanie stopnia obcigzenia poszczegdlnych komorek
organizacyjnych i odpowiednie rozmieszczenie pracownikow.

Problem braku poczucia bycia docenionym jest ztozong barierg wynikajaca
glownie z lekcewazenia zaangazowania pracownikow przez przetozonych. Rozwia-
zanie wymaga odpowiednich dziatan ze strony menedzerdw, ale przede wszystkim
zapoznania si¢ z indywidualnymi potrzebami pracownikow oraz podjeciem skutecz-
nych dziatan i wykorzystaniem zréznicowanych srodkéw w celu ich zaspokojenia.

Autorki artykutu uwazaja, ze przywodztwo i empowerment sg rozwigzaniami
mogacymi przynie$¢ pozytywne skutki w zakresie skutecznego zaangazowania pra-
cownikow, a przez to i motywowania pracownikow we wspotczesnym zarzadzaniu
zasobami ludzkimi. Zaangazowani pracownicy sg emocjonalnie zwigzani ze swoja
organizacja i z duzym entuzjazmem podchodza do swojej pracy (Markos, Sride-
vi, 2010, s. 89; Pitts, 2005, s. 8-9).

W ostatnich latach w literaturze przedmiotu coraz cze¢$ciej przedstawiana jest
idea empowermentu jako zmiany oddzialywania kadry zarzadzajacej poprzez rozbu-
dzenie inicjatywy ze strony pracownikow, zachecaniu do uczestnictwa w procesach
decyzyjnych czy tez aktywnosci i poczucia odpowiedzialnos$ci za realizacje celow
organizacji (Smith, 2006, s. 8). Empowerment pozytywnie wptywa na samoocen¢
pracownikoéw 1 pobudza ich do aktywnego dziatania, angazowania si¢ w sprawy
organizacji (Sahoo, Das, 2011, s. 46). Do gtoéwnych zatozen zarzadzania opartego na
idei empowermentu zalicza sig:

— ,,motywowanie i ksztattowanie u pracownikéw kompetencji umozliwiajg-

cych autonomiczne wykonywanie powierzonych zadan,

— ksztaltowanie postaw kadry kierowniczej doskonalagcych umiejetnosé do-

strzegania potencjalu pracownikow i przekazywania czg¢sci wtadzy na nich,
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— rozszerzenie mozliwosci poznawczych, umiejetnosci i zwigkszenia poczucia

wlasnej warto$ci pracownikow,

— zachgcanie do odczuwania satysfakcji z podejmowanych aktywnosci” (Ma-

zurkiewicz, 2013, s. 55).

Menedzerowie powinni ufa¢ swoim podwladnym oraz pozwala¢ wykazywac
im sie w réznych ciekawych zadaniach. Wiaze si¢ z tym takze kwestia szkolen
i awansow. W interesie przetozonych lezy doksztatcanie i doszkalanie swoich pra-
cownikow tak, aby stworzy¢ jak najlepiej wykwalifikowany personel.

Czgsto zapomina si¢ o tym, ze zadowolenie z pracy nie wynika tylko ze stoso-
wania zachet finansowych i materialnych. Rola zachet niematerialnych jest bardzo
wazna, mogg one nawet odgrywac role pierwszoplanowa. Pracownicy powinni by¢
chwaleni za swoje osiagniecia, a nagroda tego typu powinna by¢ uzalezniona od
efektow pracy.

Aby skutecznie ukierunkowaé dziatania pracownikow, niezbedne jest wyko-
rzystanie takich narzedzi motywowania, aby stanowity dla nich odpowiednig za-
chete. Do jednych z najwazniejszych nalezy system wynagradzania, ktéry powinien
mie¢ charakter powszechny (obejmowac wszystkich pracownikow), ogdlnie akcep-
towany, wysokos$¢ wynagrodzenia powinna by¢ odzwierciedleniem oceny wynikow
pracownikow (Nieckarz, 2011, s. 77-78).

Rozpatrujac niesprawiedliwe przyznawanie nagrod finansowych pracowni-
kom, jedynym wyjsciem z takiej sytuacji jest likwidacja systemu nagrod finanso-
wych przyznawanych w sposob uznaniowy na rzecz systemu premiowego na zasa-
dach oceny efektow (Juchnowicz, Rostkowski, Sienkiewicz, 2010, s. 119-121).

Zdaniem autorek, réwniez przywodztwo ma ogromny wplyw na postawy i za-
chowania pracownikow, ich ch¢¢, motywacje do pracy (Ritz, 2009, s. 60—-61). Moze
by¢ ono okreslane jako proces skutecznej komunikacji wizji, pozyskiwanie akcep-
tacji dla jej realizacji oraz motywowanie pracownikow do poparcia oraz realizacji
pomystoéw przywodcy w praktyce (Naile, Selesho, 2014, s. 176). Bedac przywddca,
trzeba przede wszystkim pamieta¢ o ludziach i dba¢ o nich. Aby motywowac i an-
gazowac pracownikow do dziatania, do realizacji nowych wyzwan, niezbedne jest
bycie autentycznym, prawdziwym i szczerym (Friedman, 2010, s. 160). ,,Wspot-
czesny przywodca to ktos, kto ma poparcie, akceptacje i szacunek u pracownikow,
potrafi rozpoznawac potrzeby swojego zespotu, odpowiednio na te potrzeby reaguje,
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wzmacnia i motywuje pracownikow do ponadprzecigtnych osiagnie¢, dba o ich roz-
wo0j” (Knap-Stefaniuk, Karna, 2016, s. 285).

Nalezy podkresli¢, ze ,,przywodcy dziatajacy spdjnie, zgodnie z wyznawanymi
w firmie warto§ciami, wywieraja istotny wplyw na zachowania, motywacje i osia-
gnigcia pracownikow” (Knap-Stefaniuk, 2015, s. 116). Otwarto$¢ przywodcow i ich
gotowos¢ do dzielenia si¢ wtadzg i odpowiedzialnoscia, skuteczna komunikacja,
sprzyjaja z pewnoscig ksztattowaniu wysokiej motywacji i budowaniu zaangazowa-
nia pracownikow.

Podsumowanie

Nasuwa si¢ wigc wniosek, ze nietatwo jest osiagnaé sukces w motywowaniu
pracownikow. Kazdy odpowiedzialny i do§wiadczony menadzer zdaje sobie sprawe
z tego, jak waznym czynnikiem sukcesu jego organizacji sg pracownicy. Menedze-
rowie powinni pamigtac, ze potrzeby pracownikow sa zroznicowane, a skuteczne
motywowanie wymaga poznania tych potrzeb i dostosowania do nich wykorzysty-
wanych rozwigzan — srodkow, metod, narz¢dzi motywacyjnych. ,,Aby skutecznie
ksztaltowaé zaangazowanie pracownikow, menedzerowie powinni sami by¢ zaan-
gazowani w realizacj¢ zadan, celow organizacji” (Knap-Stefaniuk, 2016, s. 35-36).

Cele organizacji moga zostac¢ osiaggniete, jesli koordynacja dziatan i wspotpraca
na wszystkich poziomach zarzadzania jest realizowana w oparciu o skuteczny sys-
tem motywacyjny (Shahzadi i in., 2014, s. 159—-160). Zmotywowany pracownik jest
bardziej efektywny w realizacji powierzonych mu zadan i bardziej otwarty na nowe
wyzwania. Stad tez znajomo$¢ potrzeb zatrudnionych i odpowiedni dobor rozwigzan
w zakresie motywowania jest wspolczesnie — zdaniem autorek — podstawa skutecz-
nego zarzgdzania zasobami ludzkimi.
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MOTIVATION OF EMPLOYEES AS A CHALLENGE
TO THE HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

Abstract

The purpose of this article is the identification of the role and importance of motivating
employees and emphasis a special role of managers’ in the process of motivating people in the
contemporary human resources management. The authors are convinced that the challenges
of motivating people in modern organizations are very large in the reference to their needs
and expectations and the variety of solutions used today in motivating employees. In the first
part of the article attention was paid to diverse understanding of motivation and motivating
people and their importance for the functioning of the organization. Further chapter indicated
what mistakes are made by managers in the process of motivating employees.
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