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Wprowadzenie

Pobudzanie motywacji pracownikoéw nalezy do procesow ztozonych. Niezbgdne
jest w tym celu rozpoznanie indywidualnych potrzeb i stosowanie réznorodnych
srodkow umozliwiajacych ich zaspokojenie. System motywowania powinien
uwzglednia¢ $rodki placowe i1 pozaptacowe, dotyczy¢ aspektu materialnego i
psychologicznego. Istotne jest rowniez jednoznaczne okreslenie zasad i kryteriow
umozliwiajacych osiagnigcie nagrody oraz komunikowanie ich pracownikom.

Wazrost poziomu wyksztatcenia pracownikoéw oraz osiaganie przez nich coraz
wyzszej pozycji w hierarchii stuzbowej sprawiaja, ze znaczenie zyskuja potrzeby
wyzszego rzedu. Ewoluuja rowniez wartosci i normy zawodowe kolejnych generacji
pracownikow — istotne sa dla nich przede wszystkim mozliwosci rozwoju
zawodowego, jak rowniez aprobata ze strony przelozonych i wspotpracownikow,
satysfakcja z wykonywanej pracy, poczucie znaczenia w przedsichiorstwie [Jamka,
2001, s. 193-196]. Nie oznacza to, ze poziom otrzymywanego wynagrodzenia nie
ma znaczenia, lecz nie zrekompensuje on ograniczen w mozliwosciach realizacji
potrzeb wyzszego rzedu.

Spostrzezenia te maja szczegdlne znaczenie w sytuacji, gdy zmieniaja si¢
uwarunkowania funkcjonowania podmiotow gospodarczych bedace konsekwencja
niekorzystnych zmian w gospodarce. Kryzys staje si¢ przyczyna odmiennego od
dotychczasowego myslenia i dziatania. Nowe warunki rewiduja btedne, a uznawane
wczesniej za prawidlowe, poglady. Niezbedne jest zatem poszukiwanie nowych
rozwiazan w obszarze organizacji i zarzadzania przedsigbiorstwami. W wielu z nich
podejmowane sa dziatania majace na celu optymalizacje kosztoéw. Konsekwencja
tego rozwiazania jest m.in. redukcja kosztow w obszarze HR, co oznacza przede
wszystkim zmniejszenie zatrudnienia, obnizenie wynagrodzenia, zmniejszenie
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wydatkoéw na szkolenia. W zakresie motywOwania pracownikow uwaga koncentruje
si¢ na takich $rodkach oddziatywania na motywacj¢ pracownikow, ktore nie
Wymagaja angazowania nadmiernych naktadoéw finansowych, a ktére umozliwia
realizacjg ustalonych celow.

Celem artykutu jest ukazanie znaczenia niematerialnych srodkéw oddzialywania
na motywacje pracownikow, ktérych rola wzrasta w kontekscie wyzwan, jakie
pojawiaja si¢ przed przedsigbiorstwami w okresie niekorzystnych zmian
gospodarczych. Dokonano w nim charakterystyki wybranych z nich, takich jak:
empowerment, coaching, przekazywanie informacji zwrotnej oraz planowanie karier
zawodowych.

Oddzialywanie kryzysu na dzialania w przedsiebiorstwach podejmowane w
obszarze HR

Przeprowadzone badania' ukazuja, ze kryzys gospodarczy nie jest postrzegany
wylacznie jako zagrozenie dla funkcjonowania przedsighiorstw. Wprawdzie dla
wigkszosci z nich (63% badanych) wiaze si¢ on z negatywnymi konsekwencjami,
lecz czg§¢ sposrdd ankietowanej kadry akcentuje, ze nie ma on wplywu na
dziatalno$¢ zarzadzanych przez nich podmiotéw gospodarczych lub zwraca uwage
na jego pozytywne konsekwencje (odpowiednio 16% i 10% uczestniczacych w
badaniach). Dlatego wielu zarzadzajacych dostrzega w nowych uwarunkowaniach
szansg na modyfikacje strategii zarzadzania, w tym rowniez w obszarze HR.
Konsekwencje kryzysu gospodarczego, zarowno negatywne, jak i pozytywne, ujgto
w tabeli 1.

W przedsigbiorstwach, na funkcjonowanie ktorych kryzys ma pozytywny
wplyw, zwigkszane sa wydatki na nowe technologie oraz dziatania podejmowane w
obszarze HR. Rownoczeénie tylko w 3% badanych podmiotow przewidywano
wzrost wynagrodzen dla pracownikéw, a przypadku tych, dla ktérych kryzys
zwigzany jest z pozytywnymi skutkami odsetek ten wyniost 11%.

Konsekwencje negatywnych zmian w otoczeniu makroekonomicznym zwiazane
sa nie tylko z obszarem finansowym, lecz rowniez oddziatuja niekorzystnie na
relacje interpersonalne, na co wskazata 1/5 ankietowanych. Dotyczy to relacji
zar6wno migdzy przetozonymi i podwiadnymi, jak i migedzy wspotpracownikami
[Strategia...].

! Badania przeprowadzono w czerwcu 2009 roku w 119 przedsiebiorstwach na zlecenie 4 Results
[Strategia...].
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Tabela 1. Konsekwencje kryzysu dla przedsigbiorstw

Negatywne konsekwencje Odsetek Pozytywne konsekwencje Odsetek
wskazan wskazan
- spad_elf z_am(')wier'l — | 580 — rozwijanie nowych form | 20%
zmniejszenie przychodéw dziatalnosci
— obnizenie marzy — spadek cen od
— renegocjacja kontraktow podwykonawcow/cen 18%
potproduktow
50% — zwigkszenie przychodow 16%
— zwigkszenie zakresu
39% dziflalnoéci — wejscie na 13%
nowe rynki geograficzne
— zmniejszenie konkurencji 12%

Zrédlo: Strategiq...

Bez wzgledu jednak na konsekwencje, jakie kryzys ma dla funkcjonowania
przedsigbiorstw, istotne jest, aby podejmowac dziatania nie tylko dotyczace sytuacji
biezacej, lecz uwzgledniajac perspektywe diugookresowa. Kryzys bowiem ma
charakter przejSciowy. Jest to czas, w ktorym rynek pracy jest rynkiem pracodawcy.
Redukowane w przedsiebiorstwach koszty dotycza zwlaszcza obszaru HR —
realizowane wowCzas przedsigwzigcia polegaja przede wszystkim na zmniejszeniu
zatrudnienia, obnizeniu wysoko$ci wynagrodzenia, zmniejszeniu nakladéw na
doskonalenie i rozw6j pracownikoéw (przede wszystkim na szkolenia), aby zapobiec
bankructwu. Uwzgledni¢ jednak nalezy, ze nie wszystkie dziatania w tym obszarze
zwiazane sa z duzymi wydatkami. Ponadto korzysci osiagane w krotkim okresie w
wyniku dokonywanych ograniczen moga okaza¢ si¢ nizsze od negatywnych
skutkow wynikajacych z tych ograniczen w perspektywie dlugookresowe;j.
Rezygnacja z najbardziej kosztownych rozwiazan powinna oznacza¢ roéwnoczesnie
wdrozenie takich, ktore sg najbardziej efektywne w czasie kryzysu i jednoczesnie
umozliwia przygotowanie si¢ na zmiany na rynku pracy po okresie dekoniunktury.
Czas, w ktorym latwiej jest pozyska¢ pracownikoéw powinien by¢ wykorzystany na
poprawe jakosci kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa i optymalizacje procesow
zwigzanych z zarzadzaniem tym kapitalem. Uwagg nalezy koncentrowa¢ na
budowaniu wewnetrznego rynku pracy, stwarzaniu mozliwos$ci doskonalenia i
rozwoju pracownikéw [Migkki...]. Szerokie zastosowanie w tym obszarze znajduja
przede wszystkim $rodki niematerialne, takie, jak: empowerment, coaching,
planowanie Kkarier czy informacja zwrotna.

Rozwiazania te, niewymagajace angazowania nadmiernych zasobow
finansowych, sa szczegdlnie wazne w czasie niekorzystnych zmian gospodarczych.
Rownoczesnie sa one adekwatne do zmian dokonujacych si¢ w systemach wartosci
pracownikoéw — ich wzrastajacych aspiracji zawodowych, zwracania wiekszej uwagi
na relacje interpersonalne czy pelniona w przedsigbiorstwie role oraz satysfakcj¢ z
pracy.
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Istota motywacji i motywowania pracownikow

Motywacja stanowi zrodio ludzkich zachowan. Jest to proces, ktory wywotuje,
ukierunkowuje i podtrzymuje zachowania. Reguluje czynnosci, aby prowadzity do
osiagnigcia okreslonego wyniku. Odnosi sig do ,,przezy¢ psychicznych cztowieka, od
ktorych zalezy mozliwos$¢ i kierunek ludzkiej aktywnosci” [Koziot, 2002, s. 26]. Jest
to wigc wewnetrzna potrzeba lub pragnienie (§wiadome, pot§wiadome lub niemal
nieuswiadomione), wptywajace na wol¢ danej jednostki i wywolujace okreslone
dzialania [Adair, 2000, s. 23]. Interpretacja ta jest interpretacja podmiOtowa.
Przedmiotowa natomiast akcentuje odwrotna zalezno$¢ migdzy zaspokojeniem
potrzeb a osiaganymi wynikami. Zgodnie z takim rozumieniem okre$lone dziatanie
jest skutkiem odczuwania niezaspokojonych potrzeb, nie za$ nast¢pstwem ich
zaspokojenia. Ludzie postgpuja w okreslony sp0sob, poniewaz odczuwaja brak
czegos, co chca uzyskac podejmujac okreslone dziatania.

Uwzgledniajac, ze zachowanie czlowieka powodowane jest oddzialywaniem
okreslonych czynnikow, czyli nie powstaje samoistnie, jak réwniez, ze zawsze
zwiazane jest z jakim$ celem’® oraz, ze istnieje mozliwoéé oddzialywania na nie,
mozna przedstawi¢ wiele modeli procesu motywacyjnego, ktore stanowia rdzne
odmiany schematu zaprezentowanego przez H.J. Leavitta, a zmodyfikowanego
przez R.M. Steersa i L.M. Portera (rysunek 1).

Rysunek 1. Uogdlniony schemat procesu motywacyjnego

Stan wewngtrznej nierownosci Zachowanie
(potrzeba, pragnienie lub
oczekiwanie
Z towarzyszaca im antycypacja)

y

Bodziec g
lub cel

A 4

A 4

lub dziatanie

Modyfikacja stanu <
wewngtrznego

Zrédio: Koziot, 2002, s. 28.

Aby wzbudzi¢ motyw spelnione musza by¢ nastgpujace warunki [Reykowski,
1970, s. 86-87].

2 Cel jest elementem motywujacym kazdego dzialania, poniewaz pobudza do wysitku, wzmaga
wytrwatos¢, ukierunkowuje i sklania do opracowywania strategii dzialania. Istotne w aspekcie
motywacyjnym jest rozréznienie mig¢dzy celem bliskim (zwiazanym z najblizsza przysztoscia) a
dalekim, ktorego osiagnigcie jest uwarunkowane realizacja celu (lub celow) bliskich. Cele odlegle
podtrzymuja i wzmacniaja motywacje do dzialania, zwiazane sa z silniejszymi emocjami.
Ukierunkowuja ponadto ludzkie dziatanie. Jednak ustalenie celu odlegtego bez sprecyzowania celu
bliskiego prowadzi do bezczynno$ci. Realizacja celéw bliskich sprawia satysfakcje, poniewaz sa one
szybciej osiagalne, w przeciwienstwie do mniej sprecyzowanych celow dalszych [Franken, 2005, s.
495-497].
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1. Czlowiek musi czego$ potrzebowac. Podejmuje okreslone dziatania ze wzgledu
na odczuwanie braku okre§lonego wytworu, produktu przyrody lub pracy
ludzkiej. Jego postgpowanie ukierunkowane jest na zaspokojenie okreslonej
potrzeby.

2. Musi istnie¢ czynnik, ktory zaspokoi potrzebe lub uniemozliwi jej zaspokojenie,
czyli musi istnie¢ wzmocnienie dodatnie (nagroda) lub ujemne (kara).

3. Czlowiek musi by¢ przekonany, ze moze zaspokoi¢ potrzebg lub zapobiec badz
usuna¢ przeszkody uniemozliwiajace jej zaspokojenie (usunaé wzmocnienie
ujemne). Szanse wzmocnienia, czyli osiagnigcia nagrody lub uniknigcia kary,
musza zosta¢ ocenione jako wigksze niz zero.

Pierwszy z przedstawionych warunkéw jest wprawdzie podstawowy, poniewaz
kazdy z pozostatych czynnikdw nie ma znaczenia, jezeli nie dotyczy powstalej
potrzeby. Nie jest on jednak wystarczajacy do wzbudzenia motywu. Jezeli potrzeba
zostala pobudzona, a okolicznosci uniemozliwiaja jej zaspokojenie, powstaje stan
napigcia — niepokoju, rozdraznienia. Dziatanie cztowieka jest wowczas chaotyczne.

Wymienione warunki przedstawi¢ mozna w postaci funkcji:

M=1(N, G, Ps)

gdzie:

M — sita motywu

N — napigcie motywacyjne zwiazane z niezaspokojeniem potrzeby

G — warto$¢ gratyfikacyjna (dla podmiotu), czyli czynnik, ktéry potrzebg moze

zaspokoi¢ (lub wzbudzi¢)

P; — subiektywne prawdopodobienstwo osiagnigcia warto$ci dodatniej lub

uniknigcia ujemne;j

Aby zatem powstal motyw powinny zostaé spelnione wszystkie trzy
wymienione warunki. Jezeli ktorekolwiek z wyrazen przedstawionych w formule
bedzie mie¢ warto$¢ zerowa, motyw nie powstanie.

Motywy wystepuja w postepowaniu kazdego czlowieka, a wraz z nimi i
przyczyny tego zachowania. Kazda istota ludzka jest bytem ztozonym i posiada
whasny, indywidualny system warto$ci’. Podstawowym zagadnieniem w procesie
motywowania jest wigc rozpoznanie celow indywidualnych, gdyz czlowiek
decydujac sig¢ na uczestnictwo w organizacji dazy w wyniku swojego zachowania do
zaspokojenia okreslonych potrzeb. Jego dziatanie jest ukierunkowane na osiagnigcie
planowanych celow. Ich znajomos¢ jest wigc niezbedna dla stworzenia skutecznego
systemu motywowania, gdyz uruchamiane $rodki powinny by¢ zgodne z systemem
wartosci  osoby motywowanej’. Dane oddziatywanie ,stanie si¢ bodzcem
motywacyjnym, jezeli bedzie zaadresowane do okreSlonego napigcia

® Wartosci sa to trwale przekonania, ze okre$lony sposob postepowania lub stan koficowy jest bardziej
oczekiwany przez dang osobeg lub spotecznie niz przeciwny sposob postepowania lub stan konicowy.
Reguluja one zaspokajanie potrzeb — dookreslaja je i wyznaczaja sposdb ich zaspokojenia.
Umozliwiaja ponadto podjgcie decyzji, ktore potrzeby i w jakiej kolejnosci zaspokoi¢. System wartosci
oddziatuje takze na wybor celow oraz sposobdw ich realizacji, jak réwniez na samooceng jednostki, a
wigc i oceng wynikow wiasnych dziatan, a przez to na jej zadowolenie badz niezadowolenie ze swoich
osiagni¢¢ [Madrzycki, 1996, s. 108-109].

* Jest to zagadnienie ztozone, poniewaz hierarchia potrzeb poszczegélnych oséb zalezy od wielu
czynnikow, takich jak: poziom wyksztatcenia, pozycja spoteczna, petniona rola organizacyjna, wiek,
pteé, sytuacja rodzinna.
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motywacyjnego” [Reykowski, 1979, s. 55]. Zgodnos¢ celow indywidualnych z
celami organizacji ma znaczenie m.in. dla osigganych wynikéw, ksztattowania
relacji z pozostatymi pracownikami, lojalnosci wobec organizacji.

Motywowanie stanowi jedna z najtrudniejszych funkcji zarzadzania. Polega na
swiadomym oddzialywaniu na zachowanie pracownikow, przy zastosowaniu
odpowiednich $rodkéw, aby ich postepowanie ukierunkowac na realizacjg¢ celow
organizacji i rownocze$nie spemi¢ ich oczekiwania. Niezbedne jest zatem
posiadanie przez motywujacego wiedzy na temat czynnikdw determinujacych
ludzkie dziatanie. Zagadnienie motywowania nabiera szczegdlnego znaczenia w
kontekscie wzrostu udziatlu czynnikow niematerialnych, a zwlaszcza kapitatu
ludzkiego, w tworzeniu warto$ci organizacji. Pracownicy jako wlasciciele tego
kapitatu, postrzegani sa wspotczesnie jako determinanta sukcesu przedsigbiorstwa.

Uwarunkowania systemu motywowania

Oddziatywanie na motywacj¢ pracownikow dokonuje si¢ za pomoca $rodkow,
ktorych spdjny i celowo dobrany zestaw z perspektywy realizacji zamierzen
przedsigbiorstwa i pracownikow tworzy system motywowania. System ten dotyczy
wigkszosci procesow w przedsigbiorstwie. O jego skutecznosci $wiadczy stopien
realizacji cel6w motywujacego, natomiast dla pracownika miara skutecznosci jest
poziom satysfakcji i zadowolenia (lub ich brak) [Borkowska, 1985, s. 16]. System
motywowania powinien by¢ wigc dostosowany do otoczenia przedsigbiorstwa i do
jego rozwiazan organizacyjno-zasobowych oraz mozliwosci. Skuteczno$¢ tego
systemu uzalezniona jest zatem od doboru S$rodkow motywowania, ktorych
zastosowanie zachgca do podejmowania dziatan korzystnych oraz unikania dziatan
niekorzystnych z  perspektywy przedsigbiorstwa. Uwzgledniajac  sposob
oddzialywania $rodkéw motywowania, podzieli¢ je mozna na $rodki przymusu,
srodki zachety i perswazje.

Srodki przymusu zawieraja w sobie okreslona obligatoryjnos¢, koniecznosé
podporzadkowania si¢. Ich nieprzestrzeganie zwiazane jest z poniesieniem kary,
ktorej celem jest zmiana zachowania pracownika. Podporzadkowanie zachowan
woli motywujacego, bez wzgledu na oczekiwania motywowanego, nie przyczynia
si¢ do integracji celoéw obu stron uczestniczacych w procesie motywowania.

Pozytywny fadunek motywacyjny zawieraja $rodki zachgty. Otrzymanie
nagrody zwiazane jest z okreslonym zachowaniem, ktorego rodzaj ustalony jest
przez motywujacego. Srodki zachety maja charakter dtugotrwatego oddzialywania,
lecz niewlasciwe strategie nagradzania moga doprowadzi¢ do konfliktow
interpersonalnych i spadku motywacji [Koztowski, 2009, s. 31].

Perswazja odnosi si¢ do sfery emocjonalnej i umystowej czlowieka poprzez
tworzenie pozytywnych relacji miedzy motywujacym a motywowanym. Odwotuje
si¢ do motywacji wewnetrznej. Sprzyja identyfikacji celow motywujacego i
motywowanego w wyniku wspolnego okreslania zachowan oczekiwanych przez
obie strony.

Zastosowanie poszczegolnych srodkéw motywujacych zalezy m.in. od wiedzy
0s0b motywujacych, cech osobowosci pracownikéw, mozliwosci przedsigbiorstwa.
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Roéwniez ich atrakcyjno$¢ dla pracownika uzalezniona jest od wielu czynnikow, lecz

w im wigkszym stopniu zaspokojona jest okreslona potrzeba, tym mniej intensywne

sa dazenia do podwyzszenia tego poziomu. Dzialania ukierunkowane sa wowczas na

potrzeby zaspokojone w mniejszym stopniu.

Systemy motywowania w poszczegdlnych przedsigbiorstwach rdznia sig, lecz i
w jednym przedsigbiorstwie stosowane sa zréznicowane s$rodki motywowania
wobec poszczegblnych grup pracownikéw. Czynniki oddziatujace na ksztalt
systemu motywowania ujmowane sa w dwie grupy: pochodzace z otoczenia oraz
pochodzace z wnetrza przedsigbiorstwa [Kopertynska, 2009, s. 42-64]. Wsrod
czynnikow nalezacych do pierwszej grupy wymieni¢ nalezy:

— 0 charakterze prawnym i politycznym, takie jak: system polityczny, system
podatkowy, system zabezpieczenia spotecznego, stopien i zakres regulacji
prawnych w obszarze wynagrodzen, rola zwiazkow zawodowych,

— 0 charakterze rynkowym, m.in. poziom rozwoju gospodarczego, sytuacja na
rynku pracy, stopien integracji z gospodarka $wiatowa,

— kulturowe, czyli obowiazujacy w spoteczenstwie system warto$ci.

Natomiast do podstawowych czynnikdow pochodzacych z  wnetrza
przedsigbiorstwa naleza: strategia, kultura organizacyjna, struktura organizacyjna,
rodzaj dziatalnosci, sytuacja finansowa, faza rozwoju przedsigbiorstwa, model
zatrudniania w przedsigbiorstwie, wielko§¢ przedsigbiorstwa, potencjal kadrowy.
Szczegoblne znaczenie wsrdd nich przypisaé¢ nalezy pracownikom jako wihascicielom
okreslonego kapitatu®.

W klasycznym ujeciu  zroédet sprawnego funkcjonowania i rozwoju
przedsigbiorstwa zasadnicze znaczenie przypisywane byto czynnikom materialnym.
Czlowiek traktowany byt w kategoriach ilo§ciowych, jako zasob sity roboczej, jeden
z czynnikow wytworczych. Podporzadkowany byt zasadom ekonomicznej
racjonalnosci. Stanowit wylacznie $rodek do realizacji celu. A jest on nie tylko istota
racjonalna, lecz takze samodzielna, ekspansywna i tworcza, autonomicznie
ksztattujaca $wiat i siebie [Grajkowska, 1984, s. 37; Kozielecki, 1984, s. 25]. Dazy
do aktywnego uczestnictwa w dziataniu, co oznacza, ze moze przerywaé dokonujace
si¢ wokot wydarzenia, modyfikowa¢ zachodzace procesy i ukierunkowaé je w
strong pozadanych i korzystnych dla siebie celow, a takze inicjowac nowe procesy i
zdarzenia, ktore nie powstatyby wcale badz tez w danym miejscu i chwili, gdyby nie
jego inicjatywa [Lipiec, 1997, s. 75]. Jest odpowiedzialny za podejmowane przez
siebie dziatania.

Moznos¢ $wiadomego oddzialywania na otoczenie czyni z niego kategorie
centralna. Jest on nie tylko jednym z zasoboéw przedsigbiorstwa, dzieki ktoremu
wykorzystane zostaja pozostate zasoby, lecz czyni uzytek ze wszelkich materialnych
srodkoéw pracy, wytwarzajac za pomocg nich warto$¢ dodatkowa. W wyniku takiego
dziatania zaspokaja poprzez dziatalno§¢ zawodowa nie tylko wilasne potrzeby, lecz
takze realizuje cele przedsigbiorstwa. WspoélczeSnie w przedsigbiorstwie nie jest
wylacznie zrodlem kosztow, lecz rowniez zréddlem ,twoérczych rozwiazan
pojawiajacych si¢ probleméw, zrodtem nowych produktow i proceséw” [Rybak,

® Znaczenie tego kapitatu zaakcentowat T.W. Schultz, autor teorii kapitatu ludzkiego, ktora to teoria
wspolczesnie nadal dynamicznie sig rozwija [Schultz, 1961].
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1992, s. 70]. Jest kreatorem najwazniejszych wartosci. Sukces przedsigbiorstwa w
obecnych warunkach zalezy przede wszystkim od ,,rozwijania ludzkich umiejgtnosci
uczenia si¢ 1 doskonalenia” [Crozier, 1993, s. 30].

System motywowania powinien zatem zawierac takie $rodki, ktore zapewnia
podmiotowe traktowanie pracownikow, co pobudzi ich aktywnos¢, realizacjg zadan
trudnych, wykraczajacych poza podstawowy zakres obowiazkow.

Oddziatujac na motywacj¢ pracownikow nalezy dazy¢ do optymalnego jej
natezenia, poniewaz nadmierne moze by¢ paralizujace — w konsekwencji popetniane
sa btedy, zaweza sig pole uwagi, zmniejsza zakres dostgpnych skojarzen, utrwalone
zostaja okreslone sposoby rozwiazan, mimo ze nie umozliwiaja osiagnigcia celu.
Zmiany w wykonaniu zadan sa wigc zwiazane z sila motywacji, przy czym
zalezno$¢ ta ma charakter krzywoliniowy. Przedstawia ja, przy uwzglednieniu
stopnia trudnosci realizowanych zadan, rysunek 2.

Rysunek 2. Intensywno$¢ motywacji a sprawnos¢ dziatania

Sprawno$¢ dziatania

v

Poziom motywacji

————— Sprawno$¢ przy wykonywaniu zadan trudnych
Sprawno$¢ przy wykonywaniu zadan tatwych

Zrédio: Reykowski, 1970, 5.82.

Cechy systemu motywowania we wspolczesnych przedsi¢biorstwach

Nowe warunki funkcjonowania przedsigbiorstw staly si¢ przyczyna zmian w
relacjach migdzy pracodawca i pracownikiem — zardwno interpersonalnych, jak i w
stosunkach pracy. Zachodzace szybko procesy w otoczeniu, a zwlaszcza
postepowanie globalizacji i nasilajaca sie konkurencja, doprowadzity takze do zmian
organizacyjnych — splaszczenia struktur, decentralizacji uprawnien, powstania
nowych form organizacji (np. organizacja wirtualna), a co z tym zwiazane — wzrostu
znaczenia pracy zespotowej i zwigkszenia zakresu kompetencji. Szczegdlne
znaczenie dla funkcjonowania przedsigbiorstw maja zmiany nieprzewidywalne,
takie jak kryzys gospodarczy. Prowadza one do wielu konsekwencji w réznych
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obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa, w tym w duzym stopniu w procesach

zwiazanych z motywowaniem pracownikow.

Zmiany dokonuja si¢ takze w systemach warto$ci pracownikdw — wzrost
poziomu wyksztatcenia skutkuje preferowaniem samorealizacji nad biezacymi
korzy$ciami materialnymi, dazeniem do wykonywania pracy ztozonej, stawiajacej
wymagania, zainteresowaniem relacjami interpersonalnymi w miejscu pracy. Przed
zarzadzajacymi pojawia si¢ zatem zadanie dotyczace wyzwolenia zaangazowania
pracownikow w realizacj¢ powierzonych im zadan. M. Crozier akcentuje, ze
wspotczesnie odchodzi si¢ od kategorii ilo$ci na rzecz jakosci [Crozier, 1993]. Nie
jest juz wystarczajace motywowanie do efektywnego wykonywania zadan, lecz
inspirowanie ludzi do osiagni¢é. Od pracownikow nie oczekuje si¢ wylacznie
wykonywania zadan na wyzszym poziomie, lecz realizacji konkretnych wzorcow
zachowan®,

Wyzwania, jakie pojawily si¢ w zwiazku z kryzysem gospodarczym, a takze
zmiany w systemach wartosci pracownikéw sprawiaja, ze nieskuteczne jest
stosowanie klasycznych sposobéw motywowania. Jako cele systemu motywowania
we wspotczesnym przedsigbiorstwie wymieniane sg nastepujace [Armstrong, 1997,
s. 255]:

— optymalne korzystanie z potencjatu pracownikow w celu realizacji zatozen
strategicznych przedsigbiorstwa,

— zwigkszenie efektywnosci pracownikow przez uzaleznienie wysokosSci
wynagrodzenia od wynikow pracy,

— identyfikacja pracownikow z podejmowanymi dzialaniami i celami
przedsigbiorstwa,

— wzrost motywacji indywidualnej pracownikow,

— wazrost motywacji grupy.

Realizacja przedstawionych zamierzen bedzie mozliwa wowczas, jezeli zOstana
zaproponowane takie warunki, ktore zacheca pracownikow do korzystania ze
swoich mozliwosci, zdolno$ci, umiejgtnosci, posiadanej wiedzy. Ludzi wprawdzie
mozna ,,zmusi¢ do postuszenstwa i wykonywania powtarzalnych prac”, lecz nie do
tworczego myslenia [Juchnowicz, 2000, s. 141]. Pracownicy powinni odczuwaé
potrzebg realizowania celow przedsigbiorstwa, angazowac si¢ w wykonywane
zadania. Stosowanie klasycznych §$rodkéw: przymusu, autokratycznego stylu
zarzadzania, nieskomplikowanych bodzcow ekonomicznych, nie przyczynia si¢ do
wzrostu zaangazowania. Moga one zapewni¢ dobre rezultaty, lecz w krotkim
okresie. Przeprowadzone przez T.J. Petersa i R.H. Watermana badania dowodza, ze
wsérod cech przedsigbiorstw osiagajacych najwigksze sukcesy wymieni¢ nalezy
nastqu]qce charakteryzujace system motywowania [Peters, Waterman, 1982]:

autonomia i przedsigbiorczos¢,

— wytworzenie wsérdd pracownikéw przekonania, ze ich praca ma kluczowe
znaczenie dla sukcesu przedsigbiorstwa oraz, ze beda mie¢ udzial w
wynikajacych z tego sukcesu korzysciach,

— Dbezposredni kontakt, motywacja przez wartosci,

® Zagadnienie to stanowi przedmiot zainteresowania w obszarze zarzadzania kompetencjami [por.
Whiddett, Hollyforde, 2003].
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— rownoczesna dyscyplina i swoboda — tworzenie klimatu, w ktorym oddaniu
kluczowym warto$§ciom przedsigbiorstwa towarzyszy tolerancja wobec
wszystkich pracownikow, ktorzy wartosci te akceptuja.

Przedstawione cechy ukazuja, ze skuteczny system motywowania powinien
koncentrowa¢ si¢ przede wszystkim wokot wartosci, nie za$ czynnikow
materialnych. Jest to szczegodlnie istotne w czasie kryzysu, kiedy zmieniajq sig
uwarunkowania oddzialujace na jego ksztatt. Problemy ekonomiczne
przedsigbiorstw, a takze pogorszenie relacji interpersonalnych, przyczyniaja si¢ do
wzrostu zainteresowania niematerialnymi $rodkami oddziatywania na motywacje
pracownikéw. Wynika to z faktu, Ze nie wymagaja one angazowania nadmiernych
naktadoéw finansowych, co oznacza mozliwo$ci uruchomienia bezinwestycyjnych
czynnikéw warunkujacych rozwoj przedsigbiorstwa. Stanowia przede wszystkim
skuteczny srodek poprawy motywacji w sytuacji spadku zadowolenia z pracy, ktory
jest konsekwencja zmian na rynku pracy, a ktory oddziatuje niekorzystnie na wyniki
finansowe przedsigbiorstwa.

Motywatory niematerialne wzmacniaja sil¢ motywacyjnego oddzialywania
bodzcéw materialnych, stanowiac wyrdznienie dla pracownika. Rownoczes$nie
dzialaja autonomicznie i sa szczegOlnie istotne dla pracownikdéw o wysoko
rozwinigtych potrzebach spolecznych i samorealizacji (szacunku i uznania, wiezi z
innymi, twoérczej aktywno$ci, doskonalenia). Wsréd s$rodkow niematerialnych
szczegOlne znaczenie, ze wzgledu na skuteczno$é¢, przypisywane jest wspolczesnie
m.in. nast¢pujacym: empowermentowi, coachingowi, informacji zwrotnej,
planowaniu $ciezek karier [Spada...].

Empowerment jako przejaw zaufania do podwladnych

Jedna z koncepcji, ktora, w wyniku stworzenia odpowiednich warunkow pracy
(organizacyjnych i spotecznych) umozliwia korzystanie z wiedzy i umiejgtnosci
pracownikéw przyczyniajac si¢ w ten sposob do wzrostu ich zaangazowania, jak
réwniez do realizacji zamierzen strategicznych przedsigbiorstwa, jest empowerment.
Koncepcja ta zmienia klasyczny podzial 16l w przedsiebiorstwie — zadaniem
przelozonego staje si¢ zachgcanie podwladnych do wigkszego zaangazowania w
podejmowanie decyzji oraz dziatah majacych wplyw na wykonywana przez nich
prace [Smith, 2006, s. 7]. Nie kwestionuje ona zagadnienia nadrz¢dno$ci i
podrzednosci w relacji przetozony-podwladny, lecz w wyniku delegowania wladzy
zwigkszony zostaje zakres autonomii, a takze obowiazkow i odpowiedzialnosci,
realizowane zadania maja coraz bardziej ztoZzony i calosciowy charakter. Na skutek
przekazania wladzy na nizsze szczeble empowerment przyczynia si¢ do wzrostu
motywacji pracownikow.

Empowerment jest w literaturze przedmiotu rdznie definiowany, interpretowany
jest jako: technika zarzadzania ludzmi, umozliwianie pracownikom rzeczywistego
wplywu na funkcjonowanie organizacji, zachecanie ich do podejmowania decyzji i
inicjowania dzialan, mozliwo$¢ dokonania czego$ ze wzglgdu na zajmowane
stanowisko lub przystugujacy zakres uprawnien, usuwanie barier ograniczajacych
rozwoj umiejgtnosci [Bugdol, 2006, s. 48]. Szersza interpretacja empowermentu
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odnosi si¢ do rozwoju zdolnosci i mozliwosci poszczegdlnych osob oraz zespotow
do petnienia roli w spoteczenstwie, nie tylko w obszarze ekonomicznym, lecz takze
spotecznym, psychologicznym i politycznym [Empowerment..., s. i].

Charakteryzowana koncepcja oznacza ukierunkowanie dziatan przetozonych na
zachgcanie podwtadnych do wigkszej aktywnos$ci, angazowanie ich w przejmowanie
odpowiedzialno$ci za doskonalenie metod wykonywania zadan oraz upowaznianie
do podejmowania wazniejszych decyzji we wlasnym zakresie (ograniczenie kontroli
sprawowanej przez przetozonych) [Smith, 2006, s. 8]. Empowerment przejawia si¢
w [Bugdol, 20086, s. 46]:

— sposobie zachowania i postgpowania przetozonych dazacych do przekazania
wladzy podwtadnym,

— umiej¢tnosci samodzielnego dziatania,

— swobodzie decydowania w kwestiach istotnych dla funkcjonowania organizacji,

— postawie przetozonych zmierzajacych do odkrycia potencjatu tkwiacego w
kazdym pracowniku,

— wzrastajacych mozliwosciach podwladnych,

— technikach zarzadzania partycypacyjnego,

— przekonaniu o skuteczno$ci wiasnych dzialan w pordéwnaniu z innymi
pracownikami.

Empowerment nie oznacza zatem wylacznie delegowania obowiazkow,
odpowiedzialnosci 1 uprawnien (co niejednokrotnie czynione jest w praktyce), gdyz
stanowi to tylko jeden z wielu jego przejawow. Odnosi si¢ on zarowno do aspektu
organizacyjnego, jak i psychologicznego, pedagogicznego oraz socjologicznego
(rysunek 3).

Rysunek 3. Wymiary empowermentu — wybrane elementy

Wymiar organizacyjny: Wymiar pedagogiczny:

— elastyczne i/lub — rozwdj i umiejgtnosci
poziome struktury — ksztattowanie relacji

— praca grupowa przetozony-podwtadny

ustawiczne doskonalenie

— zmiany organizacyjne

> Empowerment <
A
Wymlar psychologiczny: Wymiar socjologiczny:
integracja organizacyjna, — relacje przetozony-podwtadny
kulturowa — rozw0j wiezi integracyjnej

— umiejetno$cei i przekonania
— determinacja
— postrzeganie wplywu

Zrédlo: Bugdol, 2006, s. 49.
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Charakteryzowana koncepcja zmienia klasyczny podziat wladzy. Nastgpuje
przekazanie jej czgSci na nizsze szczeble organizacyjne. Sytuacja ta stwarza nowe
wyzwania zaré6wno dla tych, ktorzy dotychczas wiadza dysponowali, jak i dla tych,
ktorzy jej nie posiadali. W przypadku osob, ktore wiadza si¢ dziela oznacza to:

— budowanie relacji na zaufaniu i swobodzie,

— zmiang postaw, zachowania,

— adaptacje zasad, sposobu sprawowania wiadzy oraz reorganizacj¢ procesu
podejmowania decyzji.

Dla tych osob, ktore wladze otrzymuja, empowerment oznacza:

— dostegp do zasobow i mozliwosci, aby wyrazi¢ swoje potrzeby za pomoca
otwartej komunikacji,

— dostegp do informacji oraz mozliwo$¢ korzystania z uzyskanych informacji,

— mozliwo$¢ uczestnictwa w procesie podejmowania decyzji oraz oddzialywania
na zmiany.

Wprowadzenie rownowagi w podziale wtadzy jest procesem dwukierunkowym.
Pracownikom posiadajacym mniej wladzy niezbedny jest szerszy zakres wiedzy i
umiejetnosci do efektywnej wspdtpracy, natomiast ci, ktorzy witadza dysponuja
potrzebuja pozyskiwaé nowa wiedze, uczy¢ sig, aby dzieli¢ si¢ informacja i wtadza
oraz umozliwia¢ ich transfer [Empowerment..., s. 14].

Empowerment dotyczy przede wszystkim sfery psychicznej. Poczucie
sprawstwa, przekonanie o wyzszej niz inni skutecznosci zwiazane jest z dostgpem
do informacji, wlasciwie zaprojektowana struktura organizacyjna, co oznacza
zapewnienie odpowiednich warunkéw materialnych i organizacyjnych pracy. Nowe
uwarunkowania gospodarcze i oOrganizacyjne wymagaja od pracownikow
przygotowania si¢ do nich, przede wszystkim psychicznego. Istotnym aspektem
empowermentu jest przekonanie pracownika, ze w nowej sytuacji jego wiedza i
umiejetnos$ci umozliwig mu prawidlowe wykonywanie powierzonych zadan oraz ze
przez swoje dziatanie ma on wptyw na realizacj¢ celow przedsigbiorstwa. Osiaganie
celow zaréwno indywidualnych, jak i organizacyjnych mozliwe jest w wyniku
zapewnienia zgodnosci funkcji pelnionej w organizacji z indywidualnymi
predyspozycjami, a takze zapewnienia autOnomii w dziataniu, co odzwierciedla si¢
m.in. w inicjowaniu pozadanych zachowan.

Uwzgledniajac przeprowadzone rozwazania mozna zidentyfikowaé nastgpujace
podstawowe warunki, aby skutecznie wdrozy¢é koncepcj¢ empowermentu
[Empowerment..., s. 14]:

— otwarta komunikacja i dost¢p do informacji,
— swoboda i zaufanie,

— odpowiedzialnos¢ i autorytet,

— uznanie sukcesu.

Przedstawione uwarunkowania, dowodza, ze empowerment jest koncepcja, ktora
z powodzeniem moze by¢ wdrozona w przedsiebiorstwie w sytuacji kryzysu
gospodarczego. Koncentruje si¢ na aspekcie psychologicznym, a stosowanie jego
zatozen nie oznacza obciazenia finansowego.
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Znaczenie coachingu dla pracownikow

Wobec pracownikow, ktorzy posiadaja doswiadczenie zawodowe, rozwiazaniem
korzystnym jest zastosowanie coachingu, ktory dostosowany jest do ich
indywidualnych potrzeb. Organizowane kursy i szkolenia, skierowane do okreslonej
grupy osob, nie stanowia juz dla nich wystarczajaco silnego bodzca motywujacego
do dalszego rozwoju i poprawy wynikow pracy.

Coaching to zaplanowany, dwustronny proces, w ktérym cztowiek rozwija
okreslone kompetencje w wyniku wiarygodnej oceny, ukierunkowanej praktyki i
regularnemu sprzg¢zeniu zwrotnemu [Parsloe, 1998, s. 10]. Jest forma doskonalenia
si¢ w ktorej jedna osoba (coach) wspiera druga (podopiecznego) w korzystnym dla
podopiecznego procesie uczenia si¢ i samorozwoju. Jego istota jest pomoc
podopiecznemu w dazeniu do realizacji zamierzenh — w dokonywaniu zmian w
sposob, w jaki tego oczekuje oraz w podazaniu w wybranym przez niego kierunku.

Coaching polega na umiejetnym stuchaniu, zadawaniu pytan oraz refleksji, aby
pomoéc podopiecznemu w Kkorzystaniu z wlasnego do$wiadczenia. Przyczynia sig
przez to do poprawy w danej dziedzinie, do osiagania sukcesu. Dotyczy wigc
aspektu psychologicznego i emocjonalnego [Starr, 2005, s. 19; Vickers, Bavister,
2005, s. 30; Hargrove, 2006, s. 14].

Wyodrgbniane sa dwa rodzaje coachingu. W coachingu dyrektywnym coach
petni role eksperta i korzystajac z wlasnego do$wiadczenia oraz wiedzy przekazuje
pracownikowi sugestie, propozycje rozwiazan zgtaszanych probleméw. Coaching
niedyrektywny, wspierajacy polega natomiast na pomocy pracownikowi w
znalezieniu korzystnych dla niego rozwiazan [Vickers, Bavister, 2005, s. 33].
Pracownik zyskuje wowczas pewno$¢ siebie. Jest to metoda skuteczna w przypadku
0s6b dysponujacych duzym kapitalem — oséb o silnej motywacji, posiadajacych
szeroka wiedzg 1 duze umiejetnosci. Umozliwia im swobode w wyborze sposobu
dziatania, przekraczanie dotychczasowych norm, pokonywanie barier i osiaganie
lepszych wynikéw. Nie jest natomiast przeznaczona dla os6b o przecigtnych lub
niskich umiejetnos$ciach oraz/lub motywacji, poniewaz nie sa one przekonane o
swoich mozliwosciach. Najlepszym rozwiazaniem wobec takich pracownikow jest
szkolenie, instruowanie, przesuniecie (rysunek 4).

Rysunek 4. Formy wsparcia a potencjat pracownikow

Niski poziom umiejgtnosei Wysoki poziom umiejgtnosci
szkolenie, udzielanie coaching, delegowanie
Silna motywacja wskazowek
instruowanie, przesunigcia wzbudzanie ekscytacji
Staba motywacja

Zrédio: Vickers, Bavister, 20035, 5.76.
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Coaching umozliwia wyzwolenie ludzkiego potencjalu. Jest procesem
zmieniania ludzi i organizacji, stanowi sposob pobudzania do nowych zachowan.
Poprzez coaching cztowiek u$wiadamia sobie swoje mozliwosci i ukierunkowuje
dzialanie na osiaganie nowych celow stanowiacych dla niego wyzwanie.
Inspirowanie, wspieranie, umacnianie przekonania o znaczacej roli W
przedsigbiorstwie, przyczyniaja si¢ do osiagnigcia wspolnej dla pracownika i
przedsigbiorstwa wizji sukcesu. Aby osiagna¢ cel, dzialanie to powinno miec
charakter dtugotrwaty [Hargrove, 2006, s. 12-18].

Coaching stosowany jest w wielu sytuacjach, migdzy innymi wowczas, gdy
powstaja problemy zwiazane z [ Vickers, Bavister, 2005, s. 57]:

— relacjami interpersonalnymi,

— delegowaniem obowiazkdéw, odpowiedzialnosci i uprawnien,
— zwigkszeniem osobistego wplywu,

— rozwiazywaniem sytuacji konfliktowych,

— planowaniem i organizowaniem,

— rozwojem mys$lenia analitycznego.

Jest rowniez szczegolnie przydatny, gdy istnieje konieczno$¢ nabycia nowych
umiejetnosci, co wynika ze zmiany stanowiska pracy, badz rozwoju umiejgtnosci
specyficznych, a takze wowczas, gdy w organizacji przeprowadzane sa radykalne
zmiany lub w celu rozwiazania specyficznych problemow [Peltier, 2005, s. 26-28].
Spostrzezenia te dowodza, ze coaching jest koncepcja, ktéra przyczynia si¢ do
realizacji celéw zaré6wno przedsigbiorstwa, jak 1 pracownikow w czasie
dekoniunktury. Niewatpliwie jego wdrozenie jest zwigzane z okreslonymi kosztami,
lecz wymaga przede wszystkim zaangazowania ze strony kadry zarzadzajacej. Jest
to metoda, ktora moze okaza¢ sig¢ szczegéOlnie skuteczna w rozwiazywaniu
problemow wynikajacych ze zmian w otoczeniu makroekonomicznym.

Motywacyjne oddzialywanie informacji zwrotnej w procesie oceniania
pracownikow

Ocenianie pracownikéw polega na wyrazaniu w formie pisemnej lub ustnej
opinii o nich, czyli na warto$ciowaniu ich cech osobowych, zachowan i efektow
pracy [Pocztowski, 2007, s. 224]. Wsrdd gtownych celow oceniania wymieniane sa:
— cele administracyjne, czyli korzystanie z wynikow oceniania w ksztattowaniu

polityki personalnej w przedsigbiorstwie,

— cele informacyjne, co oznacza dostarczanie przetozonym informacji o wynikach
pracy ich podwtadnych, a pracownikom o ich mocnych i stabych stronach,

— cele motywacyjne, poniewaz w wyniku oceniania pracownicy otrzymuja
informacj¢ zwrotna, ktoéra powinna ich motywowaé¢ do rozwoju osobistego i
poprawy efektywno$ci pracy.

Pracownicy oczekuja informacji zwrotnej o wynikach swojej pracy i dotyczacej
ich zachowania. Dostarcza ona nie tylko wiadomosci o ich mocnych i stabych
stronach czy stopniu spelniania oczekiwan przetozonych, wspotpracownikow i
klientow. Jest rowniez pomocna w identyfikowaniu popelianych btedow oraz
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zapewnieniu warunkow, ktore umozliwia ich korektg. Stwarza takze mozliwos$é
wyrazenia opinii dotyczacych funkcjonowania dziatu, w ktéorym zatrudnieni sa
pracownicy, a niekiedy catego przedsigbiorstwa (istotne jest przy tym, aby byli
przekonani, ze ich spostrzezenia traktowane sa powaznie). Stanowi ponadto
podstawe do nagradzania wybitnych osiagnig¢ premia lub awansem (pionowym,
poziomym, kwalifikacyjnym, materialnym). Informacja o wynikach pracy
umozliwia docenienie wysitku pracownikow i ich wkladu w realizowanie zadan
przedsigbiorstwa, natomiast niedostrzeganie staran pracownikow znaczaco ostabia
ich motywacj¢ [Sidor-Rzadkowska, 2000, s. 23]. Odpowiednio przekazane wyrazy
uznania przyczyniaja si¢ do wzrostu poczucia wartosci wiasnej pracownika,
umozliwiaja mu pelne przezywanie sukcesu, potwierdzaja jego znaczenie w
przedsigbiorstwie i mobilizuja do dalszego osiagania sukceséw. Zachg¢caja ponadto
innych pracownikéw do dziatan zastugujacych na wyrazy uznania [Sidor-
Rzadkowska, 2000, s. 136]. Stowa pochwaly zaspokajaja potrzeby szacunku i
uznania, ktére usytuowane sa wysoko w hierarchii potrzeb ludzkich. Sprzyjaja
zadowoleniu z pracy, Kkorzystnie oddzialuja na relacje interpersonalne w
przedsiebiorstwie i przyczyniaja si¢ do poprawy efektywnosci pracownika. Sa ,,tym,
czego pracownicy czesto pragna, lecz o co nigdy nie poprosza” [Sidor-Rzadkowska,
2000, s. 138]. Trudno jest przeceni¢ aspekt motywacyjny informacji zwrotnej
zwiazanej z przekazywaniem uznania.

Istotny w kontek$cie motywacyjnym jest rowniez sposob przekazania informacji
przez przelozonego. Moze on informowaé pracownika o ocenie wskazujac
niedociagnigcia, udzielajac pouczen i uzasadniajac wynik z wlasnej perspektywy.
Rola ocenianego sprowadza si¢ do przyjecia wskazowek przetozonego.
Komunikacja ma charakter jednostronny (tzw. model jednokierunkowy, formuta tell
and sell). Taka forma nie oddzialuje korzystnie na motywacj¢ podwitadnego.
Korzystna w tym kontekscie nie jest rowniez sytuacja, gdy podwladny ma
mozliwo$¢ ustosunkowania si¢ do opinii przelozonego, lecz wylacznie w formie
wypowiedzenia sig, a cele i zadania nadal ustalane sa przez przetozonego (formuta
tell and listen). Najbardziej korzystnym rozwiazaniem jest dialog migdzy
przetozonym i podwladnym. Obie strony wspolnie zastanawiaja sie nad dziataniami,
jakie nalezy podja¢, aby osiagna¢ ustalone cele (formuta problem solving)’.
Woéwcezas zarowno przetozony, jak 1 podwladny utozsamiaé si¢ beda z podjetymi
wspolnie decyzjami [Golnau, 2004, s. 326-327; Sidor-Rzadkowska, 2000, s. 130-
131], a w rezultacie silniej zaangazuja si¢ w realizacje zadan.

Informowanie pracownikéw o wynikach pracy i ich zachowaniu nie wymaga
wydatkowania duzych $rodkéw finansowych — szczegolna rola przypisywana jest
przetozonym. Jest to zatem rozwigzanie, ktore w czasie Kryzysu przyczyni sie
znaczaco do realizacji celow przedsigbiorstwa poprzez oddzialywanie na motywacje
pracownikow.

" Ta forma moze byé¢ jednak zastosowana w tych przedsigbiorstwach, w ktorych pracownicy
wspotuczestnicza w podejmowaniu decyzji.
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Korzysci z planowania karier w przedsigbiorstwie

Mozliwo$¢ realizowania kariery zawodowej stanowi czgsto motyw, ktdorym przy
wyborze pracodawcy kieruja si¢ osoby o wysokich aspiracjach. Réwnoczesnie
powstaje problem z zatrzymaniem najlepszych pracownikéw, jezeli nie jest
wykazywana dbato$¢ o zaspokojenie ich potrzeb samorealizacji. Jest to zagadnienie
szczegdlnie istotne w okresie spowolnienia gospodarczego, w ktéorym utrata
warto§ciowych pracownikow moze oznacza¢ dla przedsigbiorstwa problemy w
wielu obszarach jego funkcjonowania. Menedzerowie wykazuja wowczas
szczegOlng troske o takich pracownikoéw, aby zechcieli oni pozosta¢ i oferowaé
wsparcie w czasie kryzysu [Zarzadzanie talentami...]. Korzysci z tego dziatania
odnosi zaréwno przedsigbiorstwo, jak i pracownicy.

Stosowane sg rozne podejs$cia do zarzadzania kariera ze wzgledu na przyjete cele
w tym obszarze, uwarunkowania organizacyjne, dostepne zasoby, kompetencje
kadry kierowniczej.

Podejscie ,,niewidzialnej reki” oznacza brak jakiejkolwiek ingerencji ze strony
przedsigbiorstwa w plany zawodowe pracownikow. Przyjmowane jest zatozenie, ze
0 przemieszczeniu zadecyduje wyrdznienie sig¢ sposrod pozostalych pracownikow,
co nie zawsze ma korzystne dla przedsigbiorstwa konsekwencje. Ci za$, ktorzy nie
maja wystarczajaco silnej osobowosci, sg niedostrzegani. Ostatecznie nagradzane sa
czegsto zachowania nieetyczne, szkodzace wspotpracownikom, co oddziatuje
demotywujaco na osoby koncentrujace si¢ na prawidtowej realizacji swoich zadan.

Oslabienie motywacji u pracownikéw moze powodowaé przyjecie w
przedsigbiorstwie podejscia ,,poszukiwaczy perel”. Polega ono na wyodrebnieniu
grupy pracownikow, ktdérym stwarzane sa mozliwosci rozwoju zawodowego. W
przypadku pozostatych osob nie planuje sig realizacji ich kariery. W takiej sytuacji
pracownicy uprzywilejowani moga przesta¢ si¢ angazowa¢ w wykonywanie zadan,
poniewaz maja wiedzg, ze naleza do nielicznej grupy osob, ktére moga awansowac.
Brak takiej mozliwosci powodowa¢ moze ostabienie dazen do rozwoju wsrod
pozostatych pracownikow, ktorzy sa Swiadomi istniejacego podziatu.

Motywujaco na pracownika oddzialuje natomiast przyjecie podejscia
usystematyzowanego, ktore przewiduje rownolegte podejmowanie dziatan zarowno
przez pracownika, jak i przez pracodawcg. Umozliwia ono pogodzenie potrzeb i
mozliwosci przedsigbiorstva z indywidualnymi planami kariery pracownikow
[Golnau, 2004, s. 378-379]. Jest korzystne dla obu stron — jego rezultatem jest
wzrost lojalnosci pracownikow, co przyczynia si¢ do redukcji kosztow zwiagzanych z
procesem rekrutacji i selekcji oraz z nadmierna ptynno$cia pracownikow.

Planowanie karier ulatwia rozwoj osobisty 1 zawodowy bez konieczno$ci zmiany
pracodawcy. Sprzyja ograniczeniu konfliktéw migdzy celami osobistymi i
zawodowymi pracownikOw oraz wymaganiami roli organizacyjnej, ktore to
konflikty maja charakter destruktywny — ich konsekwencja moze by¢ stres,
zachwianie rownowagi spotecznej, nieporozumienia w relacjach interpersonalnych.
W im wigkszym stopniu cele osobiste i zawodowe pracownikow oraz wynikajace z
zadania organizacyjnego sa zbiezne, tym silniejsza jest ich motywacja.

Realizowanie Kariery zaspokaja potrzebe uznania i korzystnej samooceny, co
zwigksza wiar¢ we wlasne sily i wzmacnia poczucie warto$ci oraz godnosci.
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Oddziatuje pozytywnie na postawy pracownikow wobec pracy, zwigksza inicjatywe
i che¢ do pracy, sklania do doskonalenia umiejetnosci. Ma korzystny wplyw na
morale pracownikow, wystepujace miedzy nimi relacje, jak rowniez atmosfer¢ w
pracy.

Stwarzanie warunkéw do rozwoju zawodowego ma znaczenie nie tylko w
odniesieniu do wewngtrznego rynku pracy, ale takze dla pozyskania kandydatow z
rynku zewngtrznego. Informacja na ten temat rozpowszechniana jest podczas
dziatan rekrutacyjnych. Jest to motyw do ubiegania si¢ o prace w danym
przedsigbiorstwie dla pracownikéw o duzym potencjale, wysokich aspiracjach, dla
ktorych dotychczasowy przebieg kariery nie byl satysfakcjonujacy np. ze wzgledu
na brak mozliwo$ci awansu [Golnau, 2004, s. 376-377].

Mozliwo$¢ realizacji kariery zawodowej powinna by¢ komunikowana obecnym
i potencjalnym pracownikom. Konsekwencja nieprecyzyjnej informacji w tym
zakresie lub jej braku moze by¢ utrata pracownika na skutek jego odejscia lub
ostabienia zaangazowania w wykonywane zadania. Istotne jest takze jednoznaczne
sprecyzowanie zasad i kryteriow realizowania kariery w przedsigbiorstwie, a takze
okreslenie wymagan stawianych pracownikom przy zmianie stanowiska pracy
[Jamka, 2001, s. 201-203].

Planowanie karier wymaga przede wszystkim wysokich kompetencji kadry
kierowniczej, angazuje rowniez zasoby finansowe i organizacyjne. Dlatego w wielu
podmiotach gospodarczych zarzadzajacy stosuja alternatywne rozwiazania, jak:
umowy cywilne, outsourcing, korzystanie z ustug podwykonawcéw, i in. Mimo
koniecznosci ponoszenia kosztow, korzysci zwiazane z planowaniem karier, w tym
przede wszystkim zwiazanie si¢ z pracownikami najbardziej cennymi i dostarczanie
przez nich przedsigbiorstwu wartosci dodanej, sa znacznie wigksze niz obciazenia
finansowe z tego tytutu.

Podsumowanie

Metody i srodki stosowane tradycyjnie w zarzadzaniu przedsigbiorstwem czgsto
nie sg skuteczne w warunkach spowolnienia gospodarczego. Rozwiazaniem moze
okaza¢ si¢ wowczas inwestowanie w ludzi. Przeznaczenie wigkszych $rodkow
finansowych na system motywowania pracownikow jest zwiazane z osiaganiem
korzysci, lecz w dluzszym okresie. Wiele podmiotow gospodarczych, zwlaszcza
mikro- i matych przedsigbiorstw, poszukuje rozwiazan, ktére umozliwia im
przetrwanie w czasie spowolnienia gospodarczego. Sa to jednak dzialania dorazne,
odnoszace si¢ do sytuacji biezacej 1 przyczyniajace si¢ do rozwigzania aktualnych
probleméw. Polegaja one przede wszystkim na optymalizacji kosztow. Natomiast
inwestowanie w pracownikow nie zawsze zwigzane jest z koniecznoscia ponoszenia
wydatkdéw, bedacych sporym obciazeniem dla przedsigbiorstwa. Taka role pehnia
niematerialne $rodki oddziatywania na motywacje pracownikow.

Klasyczne rozwiazania stosowane w systemach motywowania dotycza
Sposobow oddzialywania na pracownikow. Takie $rodki, jak: przymus,
autokratyczny styl zarzadzania, nieskomplikowane bodZzce ekonomiczne, nie
przyczyniaja si¢ do wzrostu zaangazowania. Moga one zapewni¢ dobre rezultaty,
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lecz w krotkim okresie. Wspotczesnie uwaga powinna by¢ skoncentrowana na
zagadnieniu harmonizacji celow pracownika i pracodawcy [Juchnowicz, 2000, s.
143]. Kluczowa kwestia staje si¢ zatem rozpoznanie systemu warto$ci i potrzeb
pracownikow, co umozliwia, w wyniku oddzialywania poprzez zastosowanie
odpowiednich $rodkéw, ksztattowanie takich ich postaw, ktore wzbudza ich
zadowolenie i rownocze$nie beda zgodne z zamierzeniami pracodawcy. Dazenie do
uzyskania takiej zgodnosci powinno stanowi¢ przedmiot szczegdlnej troski kadry
zarzadzajacej w okresie spowolnienia gospodarczego.

Stosowanie  niematerialnych  §rodkéw  oddzialywania na motywacje
pracownikéw dotyczy sfery psychologicznej. Przyczynia si¢ to do wzrostu
motywacji poprzez budowanie zaufania migdzy przetozonymi i podwiadnymi,
docenianie osiagni¢¢ podwiladnych, czego konsekwencja jest wzrost poczucia
wlasnej wartosci pracownikdw, poczucia znaczenia w organizacji i $wiadomos$¢
przynaleznos$ci do spotecznosci organizacyjnej oraz dazenie do ciagltego uczenia si¢
i doskonalenia. Osiagnigcia zewngtrzne sag istotne, lecz przypisywana jest im
mniejsza rola. ROwnoczesnie przedsigbiorstwa, aby by¢ konkurencyjnymi na rynku,
zwlaszcza w czasie dekoniunktury gospodarczej, powinny wykazywac¢ dbatos¢ o
swoich pracownikéw. Srodki niematerialne okazuja si¢ by¢ w takiej sytuacji
skutecznym rozwiazaniem — w wyniku pozytywnego oddziatywania na motywacje
pracownikéw oraz braku koniecznos$ci angazowania duzych $rodkow finansowych,
przyczyniaja si¢ do poprawy wynikow przedsigbiorstwa.

Employee motivation in crisis — the meaning of
intangible tools

Summary

Effective motivation system should be flexible due to the necessity of continual
adapting to new external and internal activity conditions. Changes occur also in
personal value systems — not only pay level but also supervisor’s and co-workers’
approval, job satisfaction, sense of importance are significant. Satisfying that needs
requires applying for intangible tools, concerning psychological aspect. This issue is
important as well in context of unfavourable changes in companies macroeconomic
environment because intangible tools don’t need employing excessive financial
assets.

This paper is focused on selected intangible motivation tools in contemporary
enterprise, such as: empowerment, coaching, feedback, career planning.
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