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INSTRUMENTY POBUDZANIA MOTYWAC(]I

7.1 WPROWADZENIE

Kapitat ludzki przedsiebiorstwa, czyli wiedza, umiejetnosci i do§wiadczenie jej pra-
cownikéw decyduja o rozwoju oraz sukcesie firmy. Jednakze kazde przedsiebiorstwo, aby
osiagna¢ sukces, wykorzystujac swdj strategiczny kapitat ludzki, musi skutecznie go mo-
tywowac. Przedsiebiorstwa szukajg coraz to bardziej rozwinietych i efektywnych in-
strumentoéw motywowania pracownikéw. Nie od dzisiaj wiadomo, ze efektywny system
motywowania pracownikéw powoduje, Ze pracownik uruchamia swoj caty potencjat do
realizacji zadan i celéw organizacji, w wyniku, czego przedsiebiorstwo ma wieksze szanse
na osiggniecie zamierzonych celow.

Takze sukces profilaktyczny w dazeniu do poprawy bezpieczenstwa pracy w przed-
siebiorstwie w duzej mierze zalezy od skutecznego wptywania na motywacje do bez-
piecznego postepowania jego pracownikéw. Pracodawca, w tym kierownictwo i bezpo-
$redni dozér, powinni dazy¢ do takiego stanu, aby wszyscy w przedsiebiorstwie wyko-
nywali polecenia im wyznaczone w zgodzie z przepisami bezpieczenistwa, nawet
w sytuacji catkowitej pewnosci o braku kontroli [5, 14].

7.2  POJECIA I DEFINICJE MOTYWOWANIA

Stowo ,motywacja” pochodzi od tacinskich stow motus, ktére oznacza ruch, bieg,
czynnoSci umystu oraz moveo - wprawianie w ruch, zachecanie kogo$ do czegos, pobu-
dzanie do czynu, wptywanie na kogo$. Mozna powiedzie¢, Ze motywacja jest dazeniem
w pewnym okre$lonym kierunku [1]. W zarzadzaniu ksztattowanie motywacji uznawane
jest za jedna z glownych funkgcji i technik kierowania [10].

Zarzadzanie przez motywacje jest ciggtym poszukiwaniem odpowiedzi na pytanie,
ktére nurtuje kazdego pracodawce: co zrobi¢, aby pracownicy pracowali efektywnie
i bezpiecznie? Ogélna definicje motywowania mozna sformutowac nastepujaco: ,moty-
wowanie polega na wplywaniu na postawy i zachowania cztowieka za posrednictwem
okreslonych bodZcow, ktore przeksztatcajg sie w motywy (pobudki) dziatania urucha-
miajace jego aktywnos$¢” [2]. T. Kotarbinski méwigc o motywowaniu do pracy zauwaza,
ze: ,chodzi o to, by cztowiek robit ochoczo to, co robi¢ musi, by tego, co robi¢ musi nie
robit tylko dlatego, Ze musi; by w robieniu tego, co musi, znalazt upodobanie i dzieki temu
prace swa usprawnit wielokrotnie, okazujac hojnos¢ w oddaniu sie jej” [2]. ].Stoner za§,
motywacje definiuje, jako: ,to, co wywotuje, ukierunkowuje i podtrzymuje zachowania
ludzi” [13].
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S.P. Robbins uwaza, ze motywacja to ,sktonno$¢ do ponoszenia duzych wysitkéw,
aby osiagna¢ cele organizacji, uwarunkowana stopniem, w jakim te wysitki moga utatwié
zaspokojenie jakiej$ indywidualnej potrzeby” [11].

7.3 CHARAKTERYSTYKA PROCESU MOTYWOWANIA

W literaturze przedmiotu na przetomie lat mozna spotka¢ bardzo wiele, r6znigcych
sie od siebie teorii motywacji. Ponizej zostang wymienione jedne z wazniejszych. Jednym
z pierwszych, ktéry zajmowat sie problemem motywacji byt F.W. Taylor. Jego tradycyjne
ujecie motywacji jest oparte na zatozeniach tzw. naukowej szkoty organizacji F.W. Taylo-
ra. Inspiracjg dla twdrcy tej teorii byta analiza relacji, jakie zachodzity miedzy ludZzmi
w czasach, kiedy obowigzywat ustréj feudalny, gdzie zarzadzajacy miat wtadze, a pod-
wtadny musiat wykonywac¢ powierzone mu obowigzki. Taylor zaktadal, Ze pracownicy sa
z natury leniwi, a kierownicy rozumiejg ich zadania lepiej od nich samych [13].
Pracownikéw mozna jedynie motywowac¢ Srodkami pienieznymi. Pracownik bedzie
wykonywat takie dziatania, ktorych efektem bedzie wyzsze wynagrodzenie. Jezeli przeto-
zony ustali, ze osoba otrzyma wyzsze wynagrodzenie, gdy osiagnie lepszg produktyw-
nos¢, to nalezy spodziewac sie, ze jej dziatania beda ukierunkowane na osiggniecie tego
celu [1].

Zrédtem inspiracji dla A. Maslowa byly osiggniecia szkoty stosunkéw spotecznych
stworzonej przez E. Mayo. A. Maslow postawit hipoteze, ze cztowiek w swoim dziataniu
dazy do zaspokojenia zespotu potrzeb, te zas tworza nastepujaca logiczng hierarchie:

e potrzeby fizjologiczne (powietrza, wody, jedzenia, seksualne);

e potrzeby bezpieczenstwa (porzadku, braku leku lub zagrozenia);

e potrzeby spoteczne (przynaleznosci, mitoSci, uczucia, kontaktu z ludzmi);

e potrzeby uznania (osiggnie¢, szacunku i uznania dla samego siebie oraz szacunku
ze strony innych);

e potrzeby samorealizacji (rozwoju, poczucia spetnienia, realizacji wtasnego poten-
cjatu).

Potrzeby te mozna utozy¢ w tzw. piramide potrzeb, wedtug ktérej w pierwszej ko-
lejnos$ci musza zostac zaspokojone potrzeby nizszego rzedu, aby mogta by¢ mozliwa rea-
lizacja wyzszych potrzeb. Mozna tu zauwazy¢, ze cztowiek jest motywowany do zaspoko-
jenia tej potrzeby, ktéra w danym momencie jest najsilniej odczuwana. Wraz z rozwojem
osobowoSci zauwaza sie wiekszg motywacje do zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu [1,
13].

W dwuczynnikowej teorii motywacji F. Herzberga wyro6znia sie dwie grupy czyn-
nikdw motywacji: wewnetrzne i zewnetrzne. Pierwsza z nich zwana jest czynnikami po-
tencjalnego niezadowolenia, ktére jesli wywotujg negatywne uczucia, powoduja zmniej-
szenie zaangazowania danej osoby. Czynniki niezadowolenia obejmuja:

e polityke firmy i procesy administracyjne,
e nadzér,
e warunki pracy,

80




SYSTEMY WSPOMAGANIA W INZYNIERII PRODUKCJI 2017

Inzynieria Systemow Technicznych Volume 6
issue 6

e wynagrodzenie,

e relacje z osobami r6wnymi ranga,

e 7Zycie osobiste (w kontekscie jego wptywu na prace),
* pozycje,

e bezpieczenstwo.

Sa to czynniki zewnetrzne, ktore wplywaja na jednostke (z tego powodu nazywane
s3 tez czynnikami $srodowiskowymi). JeZeli w tych obszarach nie pojawiajg sie problemy,
to sa to czynniki motywujgce. Jesli problemy sie pojawiaja, czynniki te sg szkodliwe dla
atmosfery motywacji.

Druga grupa czynnikéw to czynniki zadowolenia, lub inaczej motywatory. Definiuja
one kluczowe czynniki, odpowiedzialne za kreowanie pozytywnej motywacji. W kolejno-
$ci od najwazniejszego s3 to:

e osiagniecia,

e rozpoznanie,

e praca,

e odpowiedzialno$¢,
e awans,

* rozwdj.

Elementy te przyczyniajg sie do zwiekszenia satysfakcji zwigzanej z wykonywaniem
pracy, co z kolei prowadzi do wyzszej wydajnosci pracownikéw [4]. W swojej teorii XiY
Douglas McGregor przedstawit przeciwstawne poglady na temat ludzkiej natury. Wedtug
teorii X cztowiek jest leniwy i pozbawiony ambicji, wymaga bezpos$redniego nadzoru
i dobrze go znosi. Kierownik przyjmujacy zatozenia teorii X wymaga od podwtadnych
postuszenstwa, a nie aktywno$ci. W zwigzku z tym szczeg6towo okresla warunki realiza-
cji zadania i grozi sankcjami za ich niedotrzymanie. Inne nastawienie bedzie miat kierow-
nik uznajacy teorie Y. Zgodnie z nig czlowiek odczuwa naturalng potrzebe pracy, poszu-
kuje zadan trudnych i odpowiedzialnych, jest w stanie skutecznie pokierowa¢ wtasnym
dziataniem i potrafi zrobic to lepiej niz ktokolwiek inny. Kierownik troszczy sie o to, aby
jak najlepiej wykorzysta¢ aktywnos$¢ pracownikéw. Koncentruje sie przy tym na spra-
wach zasadniczych, pozostawiajagc pracownikom swobode w sprawach szczegdétowych
[13].

Prekursorem teorii osiggnie¢ byt J.W. Atkinson, ktory poszukiwat odpowiedzi na
pytanie, jakie cechy indywidualne cztowieka moga wplywac na jego motywacje do pracy?
Prowadzit on badania w zakresie zachowan przedsiebiorczych. Doszedt do wniosku, zZe
cztowiek dazy do okreslonego celu, gdyz wynika to z jego nastepujacych przestanek:

e sity podstawowego motywu lub potrzeb,
e wiary w powodzenie,
e zachety zwigzanej z osiggnieciem celu.

Do dalszego rozwoju teorii osiggnie¢ przyczynili sie H.A. Murray i D. McClelland,
ktérzy wyodrebnili trzy podstawowe potrzeby pracownikéow:
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e osiggniec,
e wiladzy,
e przynaleznoSci.

D. McClelland koncentrowat sie gtéwnie na potrzebie osiggnie¢. Wedtug niego jest
ona jednym z najsilniejszych motywéw do pracy. Potrzebe osiggnie¢ mozna zdefiniowac
jako che¢ wyréznienia sie w sytuacji konkurencyjnej. W celu stymulowania tej potrzeby
nalezy dawa¢ pracownikom duzy zakres swobody dziatania, przy czym trzeba pamietac,
Ze za osiaggniecie wyznaczonych celéw nalezy wynagradza¢. W ramach tej teorii wyr6znia
sie tzw. sprawiedliwo$¢ dystrybutywng, ktéra oznacza, ze stosunek wynagrodzenia do
kosztow okreslonego pracownika powinien by¢ proporcjonalny do wszystkich pozosta-
tych zatrudnionych [1].

Teoria oczekiwan D. Nadlera i E. Lawlera stara sie przezwyciezy¢ krytyczne uwagi,
niekiedy adresowane do innych teorii motywacji, ktére zaktadaja podobienstwo
wszystkich pracownikéw i wszystkich sytuacji oraz istnienie jednego najlepszego spo-
sobu motywowania pracownikéw. Teoria oczekiwan stara sie uwzgledni¢ r6znice miedzy
poszczeg6lnymi osobami i miedzy sytuacjami. Podsumowaniem tych zatozen jest tzw.
model oczekiwan, ktory skiada sie z trzech gtéwnych czesci: oczekiwan dziatan i wy-
nikéw, warto$ci oraz oczekiwan wysitkéw i efektywnosci [1].

Teorie wzmocnienia opracowat B.F. Skinner, wg. ktérego indywidualne zachowania
cztowieka sg uwarunkowane jego poprzednimi do$wiadczeniami. Ludzie postepuja tak,
a nie inaczej, poniewaz nauczyli sie w przesztosci, ze jedne zachowania wigz3a sie z przy-
jemnymi efektami, a inne z nieprzyjemnymi. Na tej podstawie mozna sformutowac tzw.
prawo skutku, ktére przedstawia sie nastepujgco: zachowanie przynoszace przyjemne
konsekwencje prawdopodobnie zostanie powtdrzone, zas nieprzyjemne bedzie Zaniecha-
ne w przysztosci. Wedtug Skinnera zachowaniami ludzi steruje sSrodowisko spoteczne,
stad mozna wyjasnic i kierowa¢ zachowaniem jednostki przez modyfikacje Srodowiska.
Nalezy jednak pamieta¢, Ze nie wszystkie czynniki determinujace zachowanie majg swoje
podioze w Srodowisku. Cze$¢ z nich moze mie¢ podtoze genetyczne. Przestanki teorii
wzmocnienia na gruncie organizacji pozwalajg twierdzi¢, ze zmiana zachowan koncen-
truje sie na ustanawianiu sytuacji roboczych - jak polityka nagradzania i wyrazania uzna-
nia, ktére utatwiaja pracownikom nabycie przyzwyczajen w pracy, przynoszg zadowole-
nie i pomagaja w osigganiu celéw organizacji [1, 6, 13].

7.4 INSTRUMENTY POBUDZANIA MOTYWAC(]I

Pobudzanie motywacji jest procesem ztozonym, wieloaspektowym. Jest to wyni-
kiem tego, ze kazdy cztowiek ma swéj system wartoSci, ktéry zawiera zaré6wno wartosci
uniwersalne (ogolnoludzkie), jak i jednostkowe (osobiste). Wartosci te zalezg od indywi-
dualnosci kazdego cztowieka, odczuwanych potrzeb i aspiracji zyciowych. Aby wtasciwie
rozbudzi¢ motywacje, nalezy stworzy¢ warunki umozliwiajgce zaspokajanie réznych
potrzeb, co oznacza, Ze nalezy umozliwia¢ pracownikom zaspokojenie zar6wno potrzeb
deficytu (niedoboru), jak i wzrostu, w tym takze potrzeb samorealizacji [10].
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Proces motywowania nalezy traktowac szeroko i nie ograniczac¢ go wytacznie do po-

lityki kreowania i réznicowania ptac. Powinien on obejmowa¢ kompleks oddziatywan
dostosowanych do oczekiwan i systemu warto$ci pracownikdw. B. Glinski wymienia tutaj
nastepujace czynnosci [9]:

rozpoznanie kwalifikacji, predyspozycji, zamitowan, potrzeb i aspiracji pracowni-
kow, aby lepiej dobrac oraz dostosowac prace do oczekiwan zatrudnionych;
wszechstronne informowanie, a takze organizowanie pracy, aby zapewni¢ maksi-
mum $wiadomego uczestnictwa i zaangazowania pracownikéw, rozumienie wspét-
zalezno$ci ich pracy z pracg kolegéw, z wymaganiami odbiorcéw i otoczenia;
wyznaczanie zadan i miar ich wykonania w sposéb umozliwiajagcy samokontrole
postepu, a takze uwzglednienie wktadu pracy przy ustalaniu wynagrodzen;
ustalanie ptac podstawowych, a takze ruchomej czeSci ptacy zaleznej od dodatko-
wego wktadu pracy i inwencji;

okresowe oceny pracownikow w celu dokonania korekt w ich wykorzystaniu, ste-
rowaniu ich rozwojem itp.;

uruchomienie gamy bodZcéw pozaptacowych, w tym ksztattowanie korzystnych
stosunkéw miedzyludzkich.

[stotnym elementem w ksztaltowaniu motywacji pracownika jest tzw. motywacja

wewnetrzna, ktdra zalezy od takich czynnikéw jak [10]:

7.4.1

percepcja, czyli indywidualny sposéb postrzegania i u§wiadamiania sobie rzeczy-
wisto$ci oraz doznawania wrazen ptynacych z jej akceptacji badz negacji;

poglady i wartosci, od ktorych zalezy to, jakie cele cztowiek sobie stawia, czy akcep-
tuje cele pochodzace z zewnatrz, w jaki sposéb podejmuje decyzje, jak komunikuje
sie z innymi ludZmi itp.;

zainteresowania, od ktérych zalezy stopien akceptacji pracy, intensywno$¢ zaanga-
zowania sie w jej wykonywanie, nastawienie na powodzenie itp.;

uczucia, ktore decyduja o stosunku do innych ludzi, checi lub niecheci do wspét-
pracy i wspoétdziatania, nastroju wewnetrznym pracownika (zadowolenie, apatia,
frustracja itp.), intensywnosci dziatania;

osobowos¢, ktéra decyduje o specyficznych sposobach przystosowania sie danej
jednostki do jej Srodowiska oraz do wymagan tworzonych przez sama prace i jej
organizacje.

Podzial motywatorow

W literaturze przedmiotu instrumenty pobudzania motywacji, inaczej zwane

motywatorami, podzielone s3 na trzy podstawowe grupy, srodki:

przymusu,
zachety,
perswazji.

Srodki przymusu obejmuja wszelkie rozkazy (nakazy i zakazy), polecenia i zalecenia

oraz rady przetozonego, a takze wtasne zobowigzania i powinnoS$ci przyjete na siebie
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dobrowolnie, zmuszajace do okre$lonego zachowania i dzialania w organizacji. Srodki te,
réznia sie miedzy sobg stopniem stanowczo$ci zwigzanym z terminem, sposobem i meto-
da realizacji. Zaktadaja podporzadkowanie sie woli przetozonego lub interesom organi-
zacji, bez wzgledu na interesy i potrzeby pracownika. Mozna wyr6zni¢ dwa rodzaje Srod-
kéw przymusu:
e pierwsze - o charakterze obligatoryjnym - takie jak np. rozkaz czy zlecenie, zawie-
raja termin, w ktérym pracownik musi wykona¢ dane zadanie;
e drugie, takie jak np. zalecenie czy rada, majg charakter fakultatywny i pozostawiaja
pracownikowi swobode zdecydowania o samym zadaniu i sposobie jego wykonania.

Inne tego rodzaju $rodki, jak np. wiasne zobowigzania, bedace przedmiotem swo-
bodnego wyboru badZ nacisku grupy, nie majg sformalizowanego charakteru, ale maja
w sobie pewien nakaz moralny, ktéry zmusza do okreslonych zachowan, zgodnych z de-
klarowang postawa lub zajmowanym stanowiskiem czy tez podjetym zobowigzaniem.
Zachowania te stajg sie niezbedne, aby by¢ w zgodzie z otoczeniem i samym soba.

Srodki zachety obejmuja wszelkie obietnice dawane pracownikowi, w ktérych prze-
toZzony deklaruje, Ze konsekwentnie wynagrodzi pracownika, gdy ten zastosuje sie do jego
zalecen. Intencja stosowania tego typu Srodkéw jest zainteresowanie motywowanego
lepszym wykonaniem pracy, ktéra prowadzi do realizacji jego celéw, a zarazem celow
organizacji. Srodki zachety mozna podzieli¢ umownie na:

e bodZce materialne - pracownik otrzymuje korzysci ekonomiczne zmieniajace jego
stan posiadania (np. ptace, premie, awans, §wiadczenia socjalne);

¢ niematerialne - dodajace mu powagi i godnos$ci (np. awans, uznanie spoteczne,
prestiz, mozliwosci samorozwoju itp.).

Srodki perswazji s3 to $rodki motywacyjne, ktére odwotuja sie do motywacji we-
wnetrznej i wynikajg z wzajemnej negocjacji lub konsultacji motywujgcego i motywowa-
nego. Nagroda jest tutaj ingerencja motywowanych z celami motywujacego w dtuzszym
okresie, wieksze przywigzanie do miejsca pracy, umocnienie wtasnej pozycji, jako parten-
ra, aprobata znaczenia, Swiadomo$¢ wspotuczestnictwa w podejmowaniu decyzji (poczu-
cie dzielenia wladzy z przetozonym).

Perswazja moze mie¢ zaré6wno jednostronny, jak i dwustronny charakter. W pier-
wszym przypadku perswazja oparta jest na ingerencji w sfere emocjonalng cztowieka -
mamy wowczas do czynienia z tzw. wmawianiem, sugerowaniem przez reklame, propa-
gande, autorytet itp. Perswazja bedaca dziataniem obustronnym jest oparta nawzajem-
nym, partnerskim przekonywaniu i przeptywie informacji, polega na konsultacji i nego-
cjacji, dzieki ktérym motywowany sam ustala najwtasciwsze zachowanie i stara sie je re-
alizowac. Takie przekonywanie (negocjacje) powinno dawa¢ motywowanym mozliwos¢
zachowania dobrego samopoczucia i przeSwiadczenia, Ze motywujacy, dbajac o wtasny
interes, zadbat takze o interes partnera. Jest to podstawowym warunkiem zapewnienia
sobie dobrej woli motywowanego i pdzZniejszej, rzetelnej realizacji ustalen [3, 7].
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7.4.2 Placajako srodek motywacyjny

Placa stanowi i mozna sadzi¢, ze dtugo bedzie jeszcze stanowi¢ podstawowag site
napedowa ludzkich dziatan. Dazenie do cho¢by nieznacznej poprawy sytuacji materialnej,
niwelowania ucigzliwo$ci inflacji czy zdobycia ré6znych débr trwatego uzytku, w tym dobr
luksusowych, z pewnoscig bedzie stanowi¢ wazny motyw, sktaniajacy do lepszej pracy,
doskonalenia umiejetno$ci zawodowych i wspinania sie po drabinie awansu [10]. ,Istnie-
je 10 fundamentalnych zasad wynagradzania, ktérych znajomo$¢ moze przyczynic sie do
zbudowania efektywnego systemu wynagrodzen [1]:

e w kazdej organizacji istnieje system wynagradzania;

e dziatania wynagradzane beda wykonane;

e odpowiedzialna za system wynagradzania osoba lub komérka powinna doktadnie
zna¢ odpowiedZ na pytanie: co ma by¢ nagradzane?

e nalezy precyzowac wizje, cele i wymagania na wszystkich szczeblach organizacji.

e kazdy uczestnik powinien wiedzie¢, jakie zachowanie jest niezbedne, aby organi-
zacja osiggneta swoje cele;

e zachowania i wyniki pracy pracownikéw powinny by¢ docenione i mierzone w spo-
sob akceptowany przez zatoge;

¢ nalezy stosowac nagrody, ktore jednoznacznie sg postrzegane jako nagrody;

e sprawiedliwe jest to, co ludzie uwazajg za sprawiedliwe;

e nalezy oprze¢ Kkryteria wynagrodzen na systemie norm i warto$ci uznawanych
przez uczestnikdw organizacji;

e powinno sie stale ocenia¢, wartosciowac i dostosowywac nagrody do zmieniajgcych
sie warunkéw”.

Teoria pokazuje rézne sposoby aktywizowania motywacyjnej funkcji ptac i wzma-
cniania ich oddziatywan na zachowanie sie ludzi w sytuacji pracy. W niniejszym
podreczniku przedstawione zostang dwa podejsScia do tego tematu. Zdaniem J. Reykow-
skiego, aby ptaca spetniata role stymulujaca, jej tworzeni i stosowanie powinno uwzgled-
nia¢ nastepujace zasady [11]:

e proporcjonalnos$ci przyrostu - méwi ona, Ze nie kazdy przyrost wynagrodzenia po-
budza motywacje. Jezeli przyrost ten jest zbyt maty, to nie wzbudzi on pozytywnej
motywacji, a moze jg nawet ostabic;

e wielko$ci oczekiwanej - wedlug niej przyrost wynagrodzenia musi odpowiada¢
wielkos$ci oczekiwanej albo jg przekraczac - przyrost ponizej tej warto$ci wywotuje
efekt odwrotny od pozadanego, czyli obniza motywacje;

e ograniczonej dostepnos$ci — zasada ta mowi, Ze przyrosty wynagrodzen, ktore obej-
muja wszystkich w jednakowym stopniu, majg mniejszg wartos¢ gratyfikacyjna, niz
przyrosty, ktore dotycza niewielu. Oznacza to, Ze im premie i nagrody sa powszech-
niejsze, tym mniejszy maja wptyw na motywacje;

e psychologicznej ulegtosci - w mysl tej zasady wpltyw wynagrodzenia na wyniki
w pracy jest tym mniejszy, im wiekszy jest odstep czasowy miedzy wykonaniem
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zadania auzyskang zaptatg. Dlatego natychmiastowe nagradzanie osiggnie¢ ma
bardzo wysoka skuteczno$¢ motywacyjng;

e prawidlowej orientacji, ktora gtosi, ze aby okreslone dzialanie miato wpltyw moty-
wacyjny, pracownik musi zdawac sobie sprawe ze zwigzku, ktory zachodzi miedzy
jego dziataniem (iloScig i jako$cig wykonanej pracy, a otrzymywanym wynagro-
dzeniem.

W drugim podejsciu, ktérego autorka jest S. Borkowska, wskazuje sie na koniecz-
nos$¢ przestrzegania nastepujgcych zasad, niezaleznie od uwzgledniania wptywu otocze-
nia zewnetrznego i wewnetrznego na konstrukcje modelu motywowania:

e wielko$¢ nagrody z tytutu pracy powinna by¢ proporcjonalna do wymagan i efektow
pracy zgodnie z prawem podziatu pracy;

e sposob, forma i rodzaj motywowania oraz poziom przyznawanych nagréd powinny
by¢ zréznicowane stosownie do konkretnych oczekiwan, pragnien i aspiracji pra-
cownikéw oraz celdéw i oczekiwan organizacji, co oznacza, ze narzedzia i formy mo-
tywowania nie powinny by¢ jednolite, lecz zr6znicowane, co najmniej w przekroju
grup zatrudnienia i szczebli decyzyjnych;

e motywowanie powinno mie¢ charakter pozytywny, czyli wynagradzane powinny
by¢ tylko efekty dobre, lepsze od przecietnych lub tylko najlepsze;

e czestotliwo$c¢ i wysoko$¢ nagréd z tytutu pracy powinny by¢ zréznicowane;

e podejscie do motywowania powinno by¢ kompleksowe i systemowe;

e W procesie wynagradzania powinna by¢ zachowana niewielka odlegto$¢ czasowa
miedzy wykonaniem zadania a uzyskaniem gratyfikacji z tego tytutu;

e wplyw pracownika na nagradzany efekt pracy powinien by¢ widoczny - pracownik
moze odpowiadac tylko za wyniki, ktore sg od niego zalezne i gdy stopien jego wpty-
wu jest mozliwy do oceny;

e pracownik powinien mie¢ zagwarantowany wolny wybor zachowan, a zwtaszcza
nagrod.

PowyZsze zalecenia, nalezy traktowa¢ jako zasady skutecznego motywowania.
Powinny by¢ stosowane w kazdej zaktadowej polityce ptac [3].

7.4.3 Pozaplacowe srodki pobudzania motywacji

»Putapka, w ktérag wpada wielu kierownikdéw, jest myslenie, Ze pracownikéw moty-
wuj3 jedynie pieniadze. Chociaz sg one waznym czynnikiem motywacyjnym, nie sg jedyna
nagroda pozadang przez ludzi i mozliwg do wykorzystania przez menedzerow” [12].

Istnieje wiele rodzajéw wynagrodzenia, ktore czesto maja wieksze znaczenie niz
pienigdze. ,Operowanie pieniedzmi oznacza kupowanie motywacji, zas jej ksztattowanie
wymaga i dobrego wynagrodzenia, i tworzenia takiej sytuacji pracy, w ktérej naturalna
sktonnos$¢ ludzi do dobrej roboty mogtaby sie ujawni¢, rozwing¢ i utrwali¢. Oznacza to, Ze
umiejetna polityka ptacowa jest jednym z najbardziej efektywnych narzedzi motywowa-
nia, ale bez skutecznego jej wsparcia motywatorami komplementarnymi moze by¢ mato
skuteczna” [10]. Do pozaptacowych motywatoréw mozna zaliczy¢ np.:
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e pochwate,

e wyrazenie uznania,

e poszerzenie zakresu samodzielnosci i odpowiedzialnosci,
e przydzielenie trudniejszych zadan,

e konsultowanie decyzji,

e zasigganie opinii,

e powotanie do zespotéw zadaniowych.

Waznymi motywatorami sg réwniez dobre relacje i spos6b komunikowania sie mie-
dzy przetozonymi a podwtadnymi. Jezeli te relacje sg zte oraz nie ma wzajemnego zrozu-
mienia i porozumienia, wtedy nie pomoze nawet wysoka ptaca. Najwazniejsze pozapta-
cowe motywatory mozna wymieni¢ i opisa¢ w kilku punktach.

Awans, czyli przesuniecie na wyzsze stanowisko w hierarchii stuzbowej, ktore jest
pozytywnie oceniane przez awansowanego, stanowi wazny instrument motywowania.
Pozwala on zaspokoi¢ potrzebe uznania i korzystnej samooceny, a to z kolei zwieksza
wiare we wtasne sity, przekonuje o wtasnej warto$ci, wzmacnia poczucie godnosci oso-
bistej i che¢ osiggania lepszych wynikéw. Awans umozliwia réwniez podniesienie pozio-
mu zycia oraz dostep do wyzszych wartos$ci. Podstawg awansu sg przede wszystkim osig-
gane przez pracownika rezultaty takie jak np. jako$¢ pracy czy doskonalenie kwalifikacji,
umiejetnosci i uzdolnien. Prawidlowy awans wptywa bardzo korzystnie na zachowanie
pracownika i cate jego otoczenie. Zwieksza chec¢ i zapat do dziatania, daje szanse wykony-
wania lepszej i lepiej optacanej pracy, sktania do doskonalenia swoich umiejetnosci oraz
stawiania sobie i innym wyzszych wymagan. Awans moze by¢ jednak rowniez niespra-
wiedliwy - niszczy on wtedy tzw. morale pracownikéw, odbiera che¢ do pracy, inicjatywy
i angazowania sie w sprawy przedsiebiorstwa, rodzi w cztowieku poczucie krzywdy, po-
woduje przygnebienie i frustracje, a takze nasila dazenie do zmiany pracy [8]. Dlatego
w kazdej organizacji kwestia awansu powinna stanowi¢ wazng i trwala pozycje polityki
kadrowej oraz rozwoju zasobéw ludzkich.

Kolejnym pozaptacowym motywatorem jest partycypacja, ktdrag mozna zdefinio-
wag, jako ,zwiekszenie udziatu i wptywu pracownikéw na decyzje dotyczace ich pracy
i wcielanie w zycie tych decyzji w miejscu pracy” [10]. Partycypacja zwieksza zain-
teresowanie pracownikdw sprawami firmy, zwieksza rowniez wzajemne zaufanie miedzy
podwtadnym a przetozonym. Wynika to z faktu, ze udziat pracownikéw w procesie podej-
mowania decyzji zapewnia petniejsze zrozumienie przez nich planoéw, oraz wieksza che¢
do ich realizowania. Udziat zatogi w zarzadzaniu moze przebiega¢ na dwdéch plaszczyz-
nach. Pierwsza to uczestnictwo w procesie pracy, druga - wspoétuczestnictwo we wiasno-
$ci. W zalezno$ci od przedsiebiorstwa rézne sa proporcje w stosowaniu kazdego z tych
udziatow.

Bardzo wazna jest takze poprawa warunkéw pracy. Niekorzystna sytuacja pracy
implikuje niewtasciwe postawy wobec pracy i obowigzkéw stuzbowych, ktérych konco-
wym wyrazem s3 rozne zjawiska patologiczne. W dazeniu do poprawy efektywnosci
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kierowania zespotami ludzkimi rozumianego, jako umiejetno$¢ zaspokajania w istniejg-
cych warunkach prawno-ekonomicznych aktualnych i przysztych, socjalnych i psychicz-
nych potrzeb pracownikow, trzeba zwrécic szczeg6lng uwage na ksztattowanie korzyst-
nej sytuacji pracy.

Duze znaczenie majg osiggniecia ergonomii. Wspoéiczesna ergonomia stawia sobie
ambitne cele, ktore Scisle koresponduja z radykalnie zmieniajacymi sie warunkami dzia-
tania i wymogami stawianymi przez zarzadzanie zaktadowym systemom pracy. Cele te to
przede wszystkim:

e dostosowanie maszyn i urzadzen, czynnosci i zadan do naturalnych mozliwoSci fi-
zycznych oraz psychicznych cztowieka;

¢ redukowanie fizycznej i psychicznej ucigzliwosci oraz eliminowanie wszelkich za-
grozen dla zdrowia i Zycia cztowieka, w tym takze wynikajacych ze zdegenerowa-
nego srodowiska naturalnego;

e zapewnienie wysokiej sprawnos$ci i niezawodnosci cztowieka w procesie pracy,
dzieki tworzeniu fizycznego i psychicznego komfortu jej wykonywania;

e wzbogacenie stanowisk pracy o wartosci intelektualne i funkcje autonomiczne,
zwiekszajgce zainteresowanie pracg i poczucie odpowiedzialno$ci za wyniki wias-
nych dziatan, a takze pobudzajgce motywacje sukcesu;

e optymalne ksztattowanie biologicznego i psychicznego kosztu pracy, dzieki elimi-
nowaniu fizjologicznie zbednych czynnosci, obcigzen psychicznych i emocjonal-
nych;

e bezposrednie lub posrednie przyczynianie sie do racjonalnego pozytkowania zdol-
nosci do pracy i zaspokajania stusznych aspiracji pracownikéw oraz ich rozwoju in-
telektualnego i fizycznego.

PODSUMOWANIE

Podsumowujgc nalezy podkresli¢, ze doskonalenie systemu motywacyjnego
w przedsiebiorstwie, a w szczegélnosci tak odpowiedzialnego zadania jak tworzenie
i podnoszenie poziomu motywacji do bezpiecznej pracy wsrod pracownikéw, wymaga od
zarzadzajacych wszechstronnej i pogtebionej analizy istniejagcych w przedsiebiorstwie
metod i stosowanych instrumentéw motywowania, ich ewentualnej korekty i dostosowa-
nia do stale zmieniajgcych sie uwarunkowan technicznych, organizacyjnych oraz spotecz-
nych. Proces ten jest niezbedny do realizacji celéw i misji przedsiebiorstwa, jakim jest
wypracowaniem zysku przy stosowaniu bezpiecznych metod pracy.

PODZIEKOWANIA

Artykut jest wynikiem badan realizowanych w Instytucie InZzynierii Produkcji na
Wydziale Organizacji i Zrzadzania Politechniki Slaskiej, i powstal w ramach pracy statu-
towej BK-214/R0Z3/2017 (13/030/BK_17/0027) nt. Sposoby i srodki doskonalenia pro-
duktéw i ustug na wybranych przyktadach.
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INSTRUMENTY POBUDZANIA MOTYWAC(]I

Streszczenie: Prezentowany artykut podejmuje temat pobudzania motywacji i instrumentéw do te-
go wykorzystywanych. Temat ten jest istotny w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, poniewaz efektyw-
ny system motywowania pracownikéw powoduje, ze pracownik uruchamia swdj caty potencjat do
realizacji zadan i celéow organizacji, w wyniku czego przedsiebiorstwo ma wieksze szanse na ich
osiggniecie. W artykule przedstawiono podstawowe pojecia i definicje motywowania, charaktery-
styke procesu oraz wybrane teorie motywacji. Pokazano podziat motywatoréw, w tym opisano pta-
cowe oraz pozaptacowe srodki pobudzania motywacji.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie, motywacja, instrumenty motywowania, motywatory

MOTIVATION TOOLS

Abstract: The presented paper discusses the subject of motivation and the tools used for this purpose.
This topic is important in business management because an effective motivating system makes the
employee run his full potential to accomplish the tasks and objectives set by the organization,
resulting in a company having a better chance of achieving them. The paper presents basic concepts
and definitions of motivation, process characteristics and selected motivational theories. Additionaly
it shows the division of motivators, including salary and non-wage measures of motivation.

Key words: management, motivation, motivation tools, motivators
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