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Wspotczesne sposoby motywowania i ich rola
w ksztaltowaniu aktywnosci pracownikow’
Modern methods of motivation and their role
in shaping the activity of workers

Streszczenie: Ogromnie waznym zadaniem, przed jakim stajag menedzerowie
zarzgdzajgcy kadrg pracowniczg, bez wzgledu na to, czy majg do czynienia
z pracownikami produkcyjnymi, handlowcami, sprzedawcami czy dziennikarzami, jest
wydobywanie z nich najcennigjszych zasobdw, czyli: wiedzy, umiejetnosci,
kreatywno$ci, zaangazowania, elastycznos$ci, a wiec ogolnie rozumianej wartosci
intelektualnej przyczyniajgcej sie do wzrostu wartosci firmy. Stosujg w tym celu
ewoluujgce na przestrzeni lat techniki motywacyjne zaczerpniete z psychologii.
W niniejszym referacie zaprezentowano kilka wspodfczesnych, najczesciej
stosowanych, sposobow na zwiekszenie aktywnosci pracownikow.

Stowa kluczowe: motywowanie, empowerment, work-life balance

Abstract: The most important task HR managers have to accomplish, regardless
of the type of employees they work with; for example, manufacturing workers,
dealers, sellers, TV reporters, is to bring out the most precious resources they have
such as knowledge, skills, creativity, commitment and flexibility; more generally, to
bring out their intellectual value in order to increase the value of the company.
In order to carry out this task, they use psychological motivation techniques, which
have been evolving over the years. In this article is presented some of the most
common methods used to rise the commitment of ours employees are presented.
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Rosngca na rynku konkurencja wymusza na przedsiebiorstwach ciggte
uczenie sie i rozwdj. Wzrosta przez to rola kapitatu ludzkiego jako
stymulatora efektywnosci. Wazny stat sie zaséb wiedzy, zdolnosci,
umiejetnosci, kreatywnosci, ktérego nosnikami jest zmotywowana i chetna
do wzmozonego wysitku kadra pracownicza. Kapitat intelektualny stat sie

! Artykut napisany pod opieka naukowg dr Edyty Bombiak.
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gléwnym Zrodtem osiggniecia przewagi rynkowej. Zwiekszyto to wazno$c
zarzadzania kapitatem ludzkim i wydobywania przez menedzeréw wiekszego
zaangazowania pracownikéw w dziatalnos¢ firmy.

Nowe podejscie do aktywizowania pracownikow wywotane zostato
globalizacjg rynkéw i rosngcg konkurencjga. Okazato sie, ze nawet
utrzymujaca sie wysoka stopa bezrobocia nie motywuje pracownikéw do
wzmozonej aktywnosci. Przestaty by¢ skuteczne dotychczasowe techniki.
Zrozumiano, ze skuteczne metody motywacji nie koncza sie na
comiesiecznym przelewie na konto, czy wyznaczaniu coraz to nowych
zadan do realizacji.

Gtéwnym celem niniejszej pracy jest préba udzielenia odpowiedzi na
dwa podstawowe pytania: co motywuje wspétczesnych pracownikéw do
dziatania? oraz jaki wpltyw na ich aktywno$¢ majg takie czynniki, jak:
inspirowanie, nagradzanie, przyznawanie wiekszej autonomii decyzyjnej,
wymuszanie czy karanie? Zdajgc sobie sprawe z réznorodnosci zaréwno
ludzkich osobowosci, jak i warunkéw pracy oraz specyfiki organizaciji,
interesujgca jest kwestia, w jakich realiach ludzie chetniej pracujg i w jakim
kierunku powinny zmierza¢ dziatania menedzeréw, by sprostac¢ tej
réznorodnosci wymagan.

Motywowanie a motywacja

Pojecia motywowanie i motywacja nie sg tozsame, cho¢ sg silnie ze
sobg powigzane. Motywowanie jest procesem formowania indywidualnej
motywacji w celu jej rozbudzenia i ukierunkowania. Polega zatem na
celowym oddziatywaniu na zachowania pracownikéw tak, by osiggac cele
organizacji. W procesie tym wykorzystuje sie bodzZce takie, jak: perswazja,
zachety, grozby, przymus’. Motywowanie to sztuka dawania i rozliczania
datkéw. Sztuka ta wymaga ciggtej obserwacji podwladnych oraz aktywnego
reagowania i interweniowania w przypadku pojawiajacych sie probleméw.

Z kolei stowo motywacja pochodzi od tacinskiego czasownika movere,
czyli ,poruszac sie”. Zatem motywowac to ,poruszaé¢ do dziatania”. Wedtug
J. Adaira motywacja to wewnetrzne bodzce, ktére mimo duzej mocy, jezeli
nie poderwg woli i nie sktonig do dziatania, pozostang nieskuteczne. Autor
wyjasnia te definicje istnieniem wewnatrz czlowieka czego$ wprawiajgcego
go w ruch i popychajgcego do dziatania, nawet mozolnego i dtugotrwatego.
Moze to byé jakas potrzeba, pragnienie, emocje. To cos przyczynia sie
do danego dziatania i to w pewien okreslony sposéb®.

2 E. Bombiak, Rola motywowania pracownikéw w procesie ksztattowania sprawnosci
organizacji, [w:] J. S. Kardas, E. Bombiak (red.), Funkcja motywowania w zarzgdzaniu
wspofczesnymi organizacjami, Wydawnictwo Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego,
Siedlce 2014, s. 15-27.

® J. Adair, Anatomia biznesu. Motywacja - w jaki sposéb wydobywaé z innych to co
najcenniejsze, Studio Emka, Warszawa 2000, s.19.
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Natomiast Cz. Sikorski stwierdza, ze istotq motywac;ji jest nieustanny
proces wymiany zachodzacy miedzy pracownikiem a zatrudniajacg go
organizacjg. Pracownik, chcac uzyska¢ pewne wartosci, musi zaptaci¢
organizacji okreslonym wktadem witasnym. Zdaniem autora motywacja jest
tym wieksza, im wiecej cziowiek jest gotéw poswieci¢, aby osiagnaé
oczekiwang nagrode”.

Analizujac powyzsze definicie mozna stwierdzi¢, iz motywacja to
wewnetrzny stan ciata i umystu — marzenia, pragnienia, potrzeby, czyli to, co
cztowiekiem kieruje, pobudza go czy inspiruje do podjecia okreslonego
dziatania. To wewnetrzny kod kazdego cztowieka. Kod ten jest dominujgcq
przyczyng wystgpienia tendencji do okreslonego dziatania. Zrozumienie tej
tendengii jest istotne w doborze odpowiednich motywatorow’.

W literaturze wyrdznia sie motywacje pozytywna, ktérej zrodiem jest
nagroda, oraz negatywng wywotywang karg za niewykonanie zadania.
Poczynania ludzi powinny by¢é w gtéwnej mierze pobudzane przez
pozytywne nastepstwa sukcesu, wtozonego trudu, rezultatow i sprawnosci
wykonania zadan. Ale réwnoczesnie muszg istnie¢ zabezpieczenia
oddziatujagce w przypadku, gdy pozytywne pobudki okazujg sie
niewystarczajgce. Wtedy nieodzowne jest postuzenie sie bodzcami
ujemnymi®. Jest to popularna metoda kija i marchewki, ktéra moze by¢
skuteczna w wielu sytuacjach.

Jednak w nowych warunkach managerowie muszg stale doskonali¢
swoje umiejetnosci w zakresie przyciggania i zatrzymywania najlepszych
pracownikow. Wspétczesni pracownicy wiedzy, od ktorych potencjatu zalezy
pozycja firmy, sg Swiadomi wtasnej wartosci i oczekujg innych motywatoréw,
niz te stosowane w przesztosci. Pracownicy ci muszg widzie¢ sens swojej
pracy, podejmowaé decyzje, braé odpowiedzialno$é za swoje poczynania’.
Musza by¢ postrzegani jako wspottwércy organizacii, a nie jedynie narzedzia
do osiggania jej wynikéw. Nalezy ich pobudza¢ do indywidualnego rozwoju
i podnoszenia kwalifikacji, gdyz posiadana wiedza ulega szybkiej
deprecjaciji®. Rolg kierownika jest zatem stwarzanie takich warunkéw pracy
i mozliwosci dalszego rozwoju, by podwiadni chcieli angazowaé na rzecz
zaktadu swoj potencjat. Jak zatem motywowaé pracownikéw, aby zachecic
ich do wiekszej aktywnosci?

Nowatorskie sposoby motywowania pracownikéw
Wspolczesnie oprécz najsilniejszego bodzca finansowego, ktéry traci

na wartosci, gdy ptaca jest godziwa, stosowane sg w firmach rozmaite
techniki motywowania wywodzace sie z nauk psychologicznych. Techniki te

4 Cz. Sikorski, Motywacja jako wymiana — modele relacji miedzy pracownikiem a organizacjg,
Difin, Warszawa 2004.
2‘]' Reykowski, Teoria motywacji a zarzgdzanie, PWN, Warszawa 1975, s. 215.

Tamze.
" A. Koscielniak, Skuteczne motywowanie — klucz do sukcesu przedsiebiorstwa, s. 68,
http://www.kpsw.edu.pl/menu/pobierz/RE3/5Koscielniak.pdf (02.07.2014).

Tamze.
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nierzadko opierajg sie na emocjach. Ponizej przedstawiono wybrane
sposoby motywowania pracownikow.

Jednym z przyktadéw moze byé sterowanie nastrojem przez trenera
druzyny pitkarskiej, FC Barcelony, poprzez wyswietlenie filmu, ktory
przedstawiat najbardziej wzruszajagce momenty druzyny z mijajgcego
sezonu. Motywator ten okazat sie tak silny, ze druzyna ta pokonata
przeciwnika 2:0°. Innym pomystem byto dostarczenie pitkarzom po kazdym
ligowym zwyciestwie nietypowych prezentéw - filméw dla dorostych od
sponsorow klubu. Moralny aspekt tegoz motywatora zostaje pozostawiony
osobistej ocenie czytelnika™.

Swoje sposoby, by podnies¢ zaangazowanie pracownikéw, miat
réwniez Tom Watson, zatozyciel firmy IBM. Zaobserwowat, iz jego
pracownicy bardziej cenig indywidualne wyrdznienie niz grupowg pochwate,
dlatego za kazdy przejaw dodatkowej aktywnosci wreczat podwiladnym
500%. Kiedy$ zdarzylo sie jednak, iz jeden z pracownikéw zaskoczyt go
ciekawym pomystem. T. Watson z braku gotowki, chwycit w dton jedyna rzecz,
jakg miat pod rekg - banana przeznaczonego na drugie Sniadanie - i wreczyt
go pracownikowi. Ten, zadowolony, chwalit sie nim wspoétpracownikom i od tej
pory banan stat sie symbolem sukcesu w jego firmie™.

Natomiast w firmie Erickson Retirement Communities postanowiono
przywigza¢ do siebie pracownikéw wspierajac ich w dniu sSlubu poprzez
umozliwienie im korzystania z kaplicy znajdujacej sie na terenie
prowadzonego przez firme domu spokojnej starosci®’.

Japonczycy takze majg oryginalne pomysty. Oferujg swoim
podwtadnym w pakiecie z pensjg i ubezpieczeniem, optacenie miejsca na
cmentarzu, gdyz ziemia jest w tym kraju towarem deficytowym. Nowoscig
jest tez oferowanie przez firmy japonskie dnia wolnego kobiecie, ktdra
przezyta zawod mitosny. llo$é dni uzalezniona jest od wieku pracownicy™.

Microsoft oferuje swoim pracownikom bezptatne dowozenie do domu
zywnosci badz pomoc w innych domowych czynnosciach, by pracownicy
mogli wiecej czasu przeznaczac¢ na prace. Wiele firm zacheca tez swoich
pracownikéw do dziatalnosci charytatywnej, wolontariackiej czy proekologicznej,
by wzbudza¢ w nich poczucie misji. Zas w wiekszych wschodnich firmach
tworzone sa pokoje do medytacji**

Czesto stosowane przez pracodawcéw jest oferowanie pracownikom
bonéw na wszelkiego rodzaju aktywnosci, od karnetéw do klubu fitness,
sitowni, spa, salondéw kosmetycznych, klubéw tanecznych, kin, teatréw,
poprzez wykupywanie roznych kurséw np. nauki nurkowania czy zeglarstwa,
po talony upominkowe, wyjazdy integracyjne, nagrody rzeczowe czy optate

® http:/Ainanse.wp.pl/kat, 18453 title, Niezwykle-sposoby-motywowaniapracownikow, wid, 13597761,
wiadomosc.html?ticaid=113488 (02.07.2014).

1 Tamze.

" Tamze.

2 Tamze.

% Tamze.

¥ Tamze.
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ubezpieczenia®. Naturalng konsekwencjg rozwoju technologicznego jest
wprowadzenie e-learningu - szkolen przez Internet, umozliwiajacych
pracownikom wszechstronny rozwoj oraz dostep do najnowszych rozwigzan
stosowanych na $wiecie. Dla ambitnych pracownikéw e-learning jest
atrakcyjna gratyfikacjg umozliwiajaca podniesienie kwalifikacji zawodowych™®.

Nowym pomystem w zakresie motywowania jest WORK-LIFE-BALANCE -
koncepcja zarzadzania czasem, zgodnie z ktérg pracodawca docenia swojego
pracownika i pomaga mu w odnalezieniu rbwnowagi miedzy pracg a zyciem
prywatnym. ldea ta umozliwia zminimalizowanie ryzyka wystapienia zjawisk
takich, jak pracoholizm czy wypalenie zawodowe" .

Ciekawym podejsciem jest takze EMPOWERMENT (uprawomocnienie),
ktérego gtdbwna idea sprowadza sie do usamodzielnienia pracownika.
Polega na zachecaniu pracownikéw do angazowania sie w podejmowanie
decyzji, na umozliwianiu im wptywania na funkcjonowanie organizacji oraz
zwiekszania ich uprawnieh. Pozwala budowac¢ ich $wiadomo$¢ oraz
umozliwia wykazanie sie na szerszym polu poprzez zachecanie do
samodzielnego poszukiwania rozwigzan probleméw oraz nadawanie
uprawnien, aby sami realizowali swoje pomysty'®. Wielu wiascicieli oferuje tez
pracownikom akcje i udziaty w swojej firmie, by zwigza¢ ich emocjonalnie
i wzbudzi¢ odpowiedzialnosc¢ za jej losy. Jest to forma partycypacji finansowe;.

Czy zatem wspotczesne techniki motywacyjne diametralnie réznig sie od
tradycyjnych? Wydaje sie, ze nie, cho¢ pojmowane s3g znacznie szerzej
i wykorzystywane w sposob niekonwencjonalny. Pracodawcy udzielajg swoim
pracownikom coraz wiekszej swobody przy podejmowaniu decyzji,
umozliwiajg wprowadzanie zmian, dbajg o utrzymanie poprawnych kontaktow
wyrazajacych sie w szacunku miedzy pracownikami réznych szczebli oraz
zachowaniu prestizu zawodowego. Wspédtczesne techniki motywacyjne
charakteryzuja sie duzg elastycznodcig i zindywidualizowaniem Znajac
hierarchie potrzeb managerowie starajg sie opracowaé skuteczna,
specyficzng dla konkretnego pracownika strategie = motywowania.
Rozpoznanie potrzeb jednostki staje sie punktem wyjscia dla doboru
narzedzi motywowania.

Podsumowanie

Skutecznos¢ motywowania zalezy od aktualnych potrzeb i cech ludzi,
do ktérych bodzce sg kierowane. Srodowisko pracownikéw firmy jest pod
tym wzgledem ogromnie zréznicowane i niestabilne, gdyz ich oczekiwania
ulegajg zmianom pod wptywem réznych okolicznosci. BodZzce oddziatujgce
na jednego pracownika mogg byé nieskuteczne wobec innego, dlatego

5 A. Koscielniak, Skuteczne motywowanie — klucz do sukcesu przedsiebiorstwa,
http://www.kpsw.edu.pl/menu/pobierz/RE3/5Koscielniak.pdf (02.07.2014).

A, Kepinska-Jakubiec, |. Rafalat, Dynamicznie rozwijajgce sie narzedzia motywowania
pracownikéw, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/11/id/185 (10.07.2014).

7 http:work-life balance.pl (02.07.2014).

'8 http:empowerment.pl (02.07.2014).
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specjalisci od motywacji muszg poszukiwaé coraz to bardziej nowatorskich
sposobdéw wydobywania z pracownikédw tego, co w nich najcenniejsze.
Niestety wielu pracodawcow uwaza, ze w dobie kryzysu to pracownik walczy
o zatrudnienie, i nie widzg potrzeby zachecania go do pracy. Niezauwazanie
i niedocenianie podwladnych powoduje obnizenie poziomu ich
zaangazowania w wykonywane zadania, satysfakcji oraz checi do
podejmowania nowych wyzwan, a co za tym idzie - utrate jego potencjatu.
Nawet utrzymujace sie bezrobocie nie jest wystarczajgcym impulsem do
aktywnego dziatania i nie zwalnia pracodawcy z koniecznosci opracowywania
i wdrazania skutecznych strategii motywacyjnych.
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