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Cele i zagrozenia motywowania

pracownikow w organizacji.

Dlaczego motywowanie pracownikow jest
potrzebne i jak uniknac najczestszych btedow?

W latach 60. XX w., w czasie gdy Maslow, Herzberg i Skinner tworzyli podwa-
liny pod swoje teorie dotyczace motywowania pracownikow, pierwsze opracowania
tworzyt takze P. Drucker, profesor Nauk Spotecznych i Zarzadzania Uniwersytetu
w Claremont, uznawany za ojca zalozyciela nauk o zarzadzaniu. W swojej najpo-
pularniejszej ksigzce ,,Praktyka Zarzadzania”, ktéra uznawana byta za przewodnik
dla wielu menedzerow z wielkich korporacji amerykanskich, zastanawiat si¢ nad
tym, jakiej potrzeba motywacji dla uzyskania od pracownika wydajnos$ci najwyzszej
klasy (Drucker, 1994: 323). Jako jeden z pierwszych zaczat pisaé o pracownikach,
jako o potencjale, ktorym dysponuje przedsiebiorstwo, potencjale stanowigcym sile,
ktora wlasciwie zarzadzana, moze doprowadzi¢ firm¢ do rozwoju i postgpu. Takie
spojrzenie na motywacje pokazato jej uzytecznos¢ dla firmy. Celem motywowania
pracownikoéw nie jest uzyskanie ich zadowolenia, satysfakcji ani spetnienia potrzeb.
Pracownikow motywuje si¢ po to, aby wykorzystywali w pelni swoje kompetencje
i do$wiadczenia, z powodu ktorych zostali zatrudnieni, dla dobra firmy. Satysfakcja
zatem czy zadowolenie pracownikow, to nie cele same w sobie, ale produkty uboczne
motywowania. Motywowania, ktére jak inne dziatania podejmowane w firmie, po-
winno by¢ ekonomicznie uzasadnione, aby miato racj¢ bytu.

Zasadno$¢ motywowania wydaje si¢ oczywista. Jednak wprowadzenie motywo-
wania do praktyki zarzadzania okazuje si¢ skomplikowane, z uwagi na jego wie-
loaspektowg zalezno$¢, m.in. od umiej¢tnoscei interpersonalnych menedzera, $rod-
kéw firmy, jej strategii personalnej i kultury organizacyjnej, a takze zalezno$ci od
wewnetrznej struktury motywacji danego pracownika. Trudno przeanalizowaé tyle
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czynnikdéw na raz i zapanowac nad tymi, ktore sg niewidoczne, jak §wiat przekonan
czy wartoSci.

Motywowanie pracownikow okazuje si¢ w efekcie jedng z najtrudniejszych
funkcji zarzadzania.

Jak zatem nalezy rozumie¢ motywowanie pracownikow? Czy za wszelka cen¢
nalezy podejmowac dziatania motywacyjne? Jesli tak, jakich bledéw nalezy unikaé,
aby motywowanie oparte na dobrych intencjach nie doprowadzito w rezultacie do
ostabienia potencjatu motywacyjnego, z ktorym pracownicy przychodza do firmy,
czyli ich motywacji wewngtrznej?

Czy motywowanie pracownikow zawsze jest konieczne?

Dos$wiadczenia Autora niniejszej publikacji w prowadzeniu szkolen dla kadry
kierowniczej rdéznych firm, pokazuja, Zze zagadnienia dotyczace motywowania pra-
cownikow wzbudzaja duzo dyskusji i kontrowersji. Okazuje si¢, ze to, co dla teorety-
kéw zarzadzania czy psychologii organizacji jest oczywiste, dla kadry kierowniczej
réznego szczebla oczywistym nie jest. Pojawiajg si¢ takie stwierdzenia, jak: Nie je-
stesmy tu po to, aby spetniac¢ potrzeby naszych podwladnych, Firma nie jest od tego,
aby pracownicy byli zadowoleni lub usatysfakcjonowani. Kwestionowane zatem sg
nie tyle okreslone koncepcje motywowania czy wybrane narzgdzia, ale sama ko-
nieczno$¢ motywowania pracownikow.

Kierownicy zaktadajg, ze jeSli pracownicy posiadaja potrzebne kompetencje
1znaja swoje zadania, to bgda je wykonywac, poniewaz jest to ich obowigzkiem.
Ich zdaniem, motywowanie to tylko niepotrzebna strata czasu albo tez niepotrzeb-
ne inieuzasadnione efektami dodatkowe koszty dla firmy. Jednak badania Schultz
(Schultz, 2006, za Zimbardo, 2010: 77) potwierdzaja, ze wyzsza satysfakcja z pracy
koreluje z nizsza absencja, mniejsza rotacja, wyzsza jako$cia wykonywanej pracy
1 wickszg wydajnoscig. Wszystkie te czynniki ostatecznie maja wptyw na zwigksze-
nie zysku firmy, co jest podstawowym celem prawie kazdej organizacji.

Satysfakcja z pracy rodzi si¢, miedzy innymi, w warunkach umozliwiajacych za-
spokojenie waznych dla pracownika potrzeb w miejscu pracy. Mozna by przyjac, ze
dziatania motywacyjne, bazujace na zaspokajaniu potrzeb pracownikow, poprawiajg
ich samopoczucie, tym samym zwigkszajg ich satysfakcje, a w rezultacie powoduja,
ze pracownik pracuje, wykorzystujac efektywnie potrzebne w danym zadaniu kom-
petencje, osiggajac poprzez swoja wicksza wydajnos¢ wymierne korzysci dla firmy.
Ten zwigzek spetnionej motywacji z wynikami firmy potwierdzajg réwniez inne ba-
dania biznesowe, takie jak np. model Great Place to Work, powstaly w 1991 r., wynik
koncepcji Leveringa i Lyman oraz badan Leveringa i Moskowitza (Burchell, Robin,
2011). Dowiedli oni m.in., ze w firmach, okreslanych jako Najlepsze Miejsca Pracy
(Great Place to Work) wprowadzanych jest wigcej nowych produktdéw, co swiadczy
o ich wiekszej innowacyjnosci. Miejsce na liscie GPTW tworza wyniki oceny przez
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wybrang reprezentacyjna grupe pracownikow pieciu wymiardow okreslajacych jakosé
miejsca pracy: wiarygodnos¢, szacunek, uczciwosé, dume i kolezenstwo. Wymiary te
mozna opisac¢ krétko w nastepujacy sposob: Najlepsze miejsca pracy wyroznia to, zZe
lubisz ludzi, z ktorymi pracujesz, ufasz im i jestes dumny z tego, co robisz. Tresciowa
zawarto$¢ tego, co sktada si¢ na te wymiary, to tak naprawdg¢ rozne dziatania ukie-
runkowane na motywacje. Zatem okazuje si¢, ze w firmach, w ktdrych pracownicy
sg motywowani poprzez zarzadzanie wzbudzajace zaufanie, dobre relacje ze wspot-
pracownikami, a przede wszystkim dume z wilasnej pracy, nie tylko uznaja swoje
miejsce pracy za Najlepsze, ale takze przyczyniaja si¢ do wigkszej innowacyjnosci
w poréwnaniu z pozostatymi firmami. T¢ za$ innowacyjno$¢ na pewno mozna uznac
za dobry wskaznik zmotywowanego personelu, wykorzystujacego swoje kompeten-
cje dla dobra pracodawcy.

Tworcy modelu GPTW odkryli ponadto, Zze na poczatku XX w. tzw. aktywa
niewymierne, jak np. atmosfera w pracy, buduja o wiele wiecej wartosci dodane;j
dla firmy, niz miato to miejsce w latach wczeéniejszych. W 1982 r. warto$¢ dodana
w przedsicbiorstwie zalezata w 32% od aktywow niewymiernych, a w 68% od akty-
wow wymiernych, a w roku 2002, tylko w 15% wartos¢ dodana zalezata od aktywow
wymiernych, a w az 85% od aktywoéw niewymiernych. Badanie to pokazuje, jak
bardzo wyniki firmy zaleza od takich niewymiernych aspektow, jak: komunikacja,
sprawiedliwo$¢ przetozonych, dbato§¢ o pracownikéw, prawo do bycia soba czy od
wspomnianej juz atmosfery w pracy, budujacych wysoka motywacje pracownikow.
W obliczu tych badan, pytanie kierownikow (z prowadzonych przez autora szkolen)
czy motywowanie w ogole jest potrzebne, wydaje si¢ nie na miejscu w kazdej firmie,
ktorej celem jest osigganie zyskow.

Czasami sensownym wydaje si¢ skierowanie zaawansowanych narz¢dzi motywo-
wania do wybranej grupy stanowisk lub konkretnych pracownikow, tzw. key employ-
ees, za$ dla pozostatej czgsci stosowanie wspdlnej metody motywowania odpowied-
niej dla wiekszosci. Jak bowiem ustalono (Kopertynska, 2009: 62—64), pracownicy
wykonujacy podobng prace wykazuja podobne potrzeby motywacyjne. Moze si¢
jednak takze okazac¢, ze korzystniej dla motywacji pracownikéw i tym samym dla
wynikéw firmy, bytoby czasami nie podejmowaé zadnych dziatan, niz podejmowac
takie, ktore w rezultacie okaza si¢ destrukcyjne, jak przedstawiono w dalszej czesci
artykutu. Takie btedne metody motywowania nie tylko nie wzbudza ani nie ukie-
runkuja motywacji zewngtrznej pracownikow, ale takze zniszcza wlasng motywacje
pracownikdéw — czyli motywacje wewngtrzng. Pracownicy posiadajg swoje wlasne
cele, do ktorych daza poprzez prace w danej organizacji. Ta mozliwo$¢ powigzania
celow osobistych z celami organizacji powoduje trwalo§¢ motywacji i utrzymanie
wysokiego poziomu zaangazowania.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze warto motywowac. Jednak jesli motywo-
wanie miatoby by¢ nieprzemyslane, czasami lepiej nie robi¢ nic.

Dlaczego motywowanie jest wazne:
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* motywowanie pozwala uwolni¢ potencjat tkwigcy w pracownikach i wyko-
rzysta¢ go dla dobra pracodawcy i osiggniecia lepszych wynikow firmy;

* wyniki firmy zalezag w duzym stopniu od takich aspektow, jak: komunikacja,
sprawiedliwo$¢ przetozonych, dbatos¢ o pracownikow, prawo do bycia soba,
atmosfera w pracy, czyli od elementow budujacych motywacje pracownikow;

» wyzsza satysfakcja z pracy koreluje z nizszg absencjg, mniejsza rotacjg, wyz-
szg jakos$ciag wykonywanej pracy i wigksza wydajnoscia.

Podstawowe zasady motywowania:

* celem motywowania jest zbudowanie takiego zaangazowania pracownikow,
w ktorym bedg oni wykorzystywaé w petlni swoje kompetencje i doswiadcze-
nia dla dobra firmy;

 satysfakcja czy zadowolenie pracownikow, to nie cele same w sobie, ale pro-
dukty uboczne motywowania;

 dla cze$ci/wigkszo$ci pracownikéw mozna zastosowac¢ wspdlne metody mo-
tywowania;

» dla tzw. key employees lepsze dziatanie b¢dg miaty bardziej specyficzne lub
zindywidualizowane metody motywowania;

* jesli motywowanie miatoby by¢ nieprzemyslane, lepiej go nie podejmowac,
a zamiast tego skoncentrowac si¢ na tym, aby stworzy¢ warunki do dziatania
wewnetrznej motywacji pracownikow.

Najczestsze bledy w motywowaniu

Nawet w firmach, w ktorych istnieje wysoka §wiadomo$¢ koniecznos$ci motywo-
wania pracownikow i1 nastawienie na odkrywanie ich wlasnej motywacji, popetniane
sa czesto dos¢ powtarzalne i podobne btedy, ktoére moga dziata¢ destrukcyjnie na
motywacje.

Jednym z takich btedoéw jest motywowanie podwtadnych w oparciu o wlasne
teorie motywacji lub stosowanie tych czynnikéw, ktére sg motywujace, ale dla
motywujacego, a nie motywowanego! Kazdy cztowiek, niezaleznie od indywi-
dualnej drogi ksztatcenia, przeczytanych ksigzek oraz przebytych szkolen, po-
siada wlasne indywidualne teorie na rozne aspekty Swiata zewnetrznego, a takze
na swoj wlasny temat. Teorie te mozna nazwac teoriami swiata i teoriami siebie
(Franken, 2005: 471-476). Sa one wypadkowa powyzszych aspektow rozwoju,
ale takze doswiadczen wtasnych — szkolnych i zawodowych oraz wychowania.
Teorie te moga by¢ $§wiadomie werbalizowane, np. poprzez wyglaszanie takich
pogladow jak: Jedynym skutecznym sposobem motywowania pracownikow sq pie-
nigdze. Moga takze dziata¢ mniej $wiadomie, np. wedtug psychologicznej zasady
projekcji, gdy np. szef zaktada, ze jesli dla niego jest wazny rozwoj, to podwtadni
powinni by¢ w pelni usatysfakcjonowani i zmotywowani, gdy tylko stworzy im
mozliwoéci doskonalenia si¢.
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Cho¢ wydaje si¢ oczywiste, ze kazdego pracownika do pracy moze motywo-
wac co innego, to jednak okazuje si¢, ze menedzerowie, dziatajac intuicyjnie, moga
wybiera¢ te metody, ktére sprawdzaja si¢ dla nich, za$ niekoniecznie dla innych.
Innym, czgsto wystepujacym btedem w motywowaniu, takze majacym swoje zrodto
w przekonaniach jest stosowanie motywowania opartego w pelni o system kar i na-
grod, wywodzacy si¢ z teorii wzmacniania i wygaszania Skinnera (Skinner, 1953).
Cho¢ praktyka biznesowa nie potwierdzita shuszno$ci Skinnera, poza niewatpliwie
przydatnymi specyficznymi zastosowaniami klinicznymi np. w leczeniu uzaleznien
(Franken, 2005: 36-37), jest ona nadal chetnie stosowana przez czg$¢ menedzerow.
Zwolennicy teorii Skinnera, nawet jesli sg nieSwiadomi jej autorstwa, uwazajg, ze
tylko czynniki zewngtrzne decyduja o motywacji, a w rezultacie o zachowaniu pra-
cownika. Nie uwzgledniajg catej potegi motywacji wewnetrznej, ktdra opiera si¢ na
osobowosci, zainteresowaniach, potrzebach i emocjach. Motywowanie Igkiem, sku-
teczne np. w XIX w., na czym bazuje tak naprawdg system kar (Drucker, 1994: 324),
okazuje si¢ dzisiaj szczegodlnie nieaktualne. Dodatkowo, przeciwko stosowaniu tej
teorii przemawia stwarzanie warunkéw do manipulowania pracownikami poprzez
pobudzanie ich do okreslonego dziatania jedynie zewng¢trznymi wzmocnieniami.

Czasami wérod kadry menedzerskiej trafiaja si¢ zwolennicy teorii okre§lonej
przez Douglasa McGregora jako teoria X. Sam McGregor jest uznawany za proto-
plaste twierdzenia, ze problem przywodztwa w firmach polega glownie na jego zato-
zeniach (Pink, 2009: 83). We wspotczesnych mu czasach, teoria Y mowiaca o tym, ze
pracownik lubi swoja prace, a nawet odczuwa potrzebe pracy, zadaniem kierownika
jest za$ stworzenie mu warunkow, w ktorych w naturalny sposob bedzie mogt wy-
korzysta¢ swoja inicjatywe i che¢ samodoskonalenia — byta uznawana za rewolucyj-
ng. Jednak wcigz druga teoria — teoria X — mowigca o tym, ze, pracownicy z gruntu
swej natury sg leniwi i mato ambitni, trzeba nimi zarzadza¢ w sposob autorytarny
i $cisle kontrolowa¢, gdyz inaczej beda unikac pracy, kiedy tylko bedzie to mozliwe
— wydaje si¢ by¢ nieustajaco popularna. Zwolennicy teorii X nie ufaja pracownikom
1 zawsze przyczyn bledow szukaja po ich stronie, za$ za jedyny aspekt, na ktérym
pracownikom zalezy, uwazaja finanse. Szef o takich przekonaniach mozne dziataé
bardzo destrukcyjnie na motywacj¢ swoich podwitadnych.

Klasycznym biedem w motywowaniu jest takze wybor narzedzi czy procesow
motywowania o podobnym/jednorodnym charakterze. Sg firmy, ktdre postanawiaja
Nastawiamy si¢ na rozwdj 1 catg swojg aktywnos$¢ skupiaja na organizowaniu szkolen,
coachingu czy Akademii Menedzera, zapominajac o tym, ze dla pracownikow wazna
jest takze stata umowa o pracg¢ czy otrzymywanie informacji o sytuacji firmy, jej wy-
nikach, celach, strategii, itd. Z teorii motywacji A. Maslowa (Maslow, 2009) najbar-
dziej znanej i popularnej, wynika m.in., Ze pracownicy posiadajg potrzeby réznego
stopnia i rodzaju: fizyczne, bezpieczenstwa, spoteczne, uznania i samorealizacji. Do
zbudowania efektywnego systemu motywacyjnego nalezy zatem przewidzie¢ dzia-
fania pozwalajace zaspokoi¢ potrzeby nalezace do kazdej z powyzszych grup. Nie-
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wiasciwe jest zatem, w planowaniu dziatan motywacyjnych, ograniczanie si¢ tylko
do zaspokojenia potrzeb z jednej grupy — np. potrzeb bezpieczenstwa, chocby przez
tak stuszne dziatania jak, oprocz wymienionej juz statej umowy o prace, zapewnienie
dodatkowych ubezpieczen, opieki lekarskiej czy terminowa wyptate wynagrodzen.
Choc¢ te elementy sa niewatpliwie wazne, trudno sobie wyobrazi¢, aby mogty zmo-
tywowa¢ do wyjatkowego zaangazowania w prac¢ np. pracownika agencji reklamo-
wej. Ttumaczy to teoria Herzberga (Herzberg, 1959), ktory twierdzit, ze wymienione
wyzej czynniki réznicujgce warunki pracy sg wylacznie czynnikami higieny, zapo-
biegajacymi niezadowoleniu, ale niemajacymi wptywu na zadowolenie i tym samym
pozbawionymi dziatania motywujacego Wedlug niego, jesli pracodawcy zalezy na
uzyskaniu znaczacej motywacji pracownikow, powinien oddzialywac¢ przede wszyst-
kim czynnikami zadowolenia, odnoszacymi si¢ gléwnie do tresci pracy.

Kolejnym powaznym bledem w motywowaniu, jest niedopasowanie strategii
dziatan motywacyjnych iich charakteru do kultury lokalnej. System motywacyjny
powstaje w zgodzie z kulturg organizacji lub jesli jest taka potrzeba, stuzy nawet
do jej zmiany w pozadanym przez zarzadzajacych kierunku. Narzedzia motywacji,
czy tez nawet bardziej ogdlnie — zatozenia polityki motywowania, odzwierciedlajg
w naturalny sposob wartosci danej kultury organizacyjnej i promujga w ten sposob
okreslone zachowania. Jednakze motywacja indywidualna pracownikdw, jej struktu-
ra i wartosci, na ktorych si¢ opiera, zalezy takze od kultury, z jakiej si¢ oni wywodza,
kultury narodowej lub lokalnej, tej o mniejszym zasiegu, jesli pracownicy silnie si¢
z nig identyfikuja (Kopertynska, 2009: 58).

W polskich firmach z kapitatem zagranicznym zdarza si¢ jednak kopiowanie spo-
sobow motywowania na wzor funkcjonujacych w obcej kulturze. W firmach japon-
skich lub chinskich panuje kultura kolektywizmu, ceni si¢ przede wszystkim wysitek
zespolowy i stosuje metody wzmacniajace i nagradzajace osiagnigcia zespotowe. Zle
widziane jest indywidualistyczne nastawienie na sukces i osiggnigcia, charaktery-
styczne np. dla kultury amerykanskiej i Europy Zachodniej, a takze jego nagradzanie
(Shiraev, Levy, 2001, za: Zimbardo, Johnson, 2010: 70). Charakterystyczne dla kul-
tury narodowej cechy motywowania sg jednak w bezrefleksyjny sposob przenoszone
na polski grunt. W Polsce, tak jak w wigkszej czgsci Swiata, perspektywa motywacji
osiggnie¢ jest szeroka. Dostrzega si¢ wptyw zaréwno czynnikéw indywidualnych,
spotecznych, jak i emocjonalnych (tamze: 77-78). Zatem motywowanie tylko po-
przez pobudzanie ,,ducha pracy zespotowej” lub tylko poprzez promowanie o0sig-
gni¢¢ indywidualnych i stwarzanie silnego rywalizacyjnie §rodowiska moze okazac
si¢ chybione.

Pracownicy moga takze do§wiadcza¢ niedopasowania metod motywowania sto-
sowanych w danej organizacji do ich wartosci czy tez aktualnej sytuacji zyciowe;j.
Trudne w zarzadzaniu motywacjg pracownikow jest bowiem nie tylko to, Ze jest ona
inna u kazdego, ale tez, ze nie wystarczy raz zidentyfikowaé struktury motywacji da-
nego pracownika, poniewaz zmienia si¢ ona w ciaggu jego zycia, zgodnie z aktualnymi
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celami, ktére sobie stawia Iub jego aktualnymi priorytetami. Osoby, ktére w pewnym
okresie zycia sg gtdwnie nastawione na rozwdj i osiggnigcia, po kilku latach z powodu
zmian w Zyciu osobistym moga by¢ motywowane bardziej mozliwoscig godzenia zy-
cia osobistego z pracg, prawem do ,,bycia sobg”, sprawiedliwo$cig i brakiem dyskry-
minacji przez przetozonych. Bledy w motywowaniu mozna jeszcze wymieniaé, bio-
rac pod uwage takze same narz¢dzia motywowania oraz ich wlasciwe i niewlasciwe
zastosowania. Wydaje si¢ jednak, ze jezeli zalozenia strategii motywowania sg wtasci-
we, wybrane narzg¢dzia beda juz tylko ich pochodng i wlasciwe bgda na pewno.

Podsumowujac, do najczestszych btedow naleza:

* motywowanie podwtadnych w oparciu o wlasne teorie motywacji, czyli stoso-
wanie gldwnie tych czynnikdw, ktore sa motywujace dla motywujacego, a nie
motywowanego;

+ stosowanie motywowania opartego wylacznie o system kar i nagrod, zaktada-
jacego dziatania tylko motywatoréw zewnetrznych, w ktorych waznym ele-
mentem jest ,,lek”, z pominigciem motywacji wewnetrznej;

* niewlasciwe przekonania manageréw odno$nie natury pracownikow, skutkuja-
ce zarzadzaniem autorytarnym i kontrolujgcym, destrukcyjnym dla motywacji;

* wybor narz¢dzi motywowania o podobnym charakterze skoncentrowanych na
zaspokajaniu jednej czy dwoch grup potrzeb, z pominigciem pozostatych;

» niedopasowanie strategii dziatah motywacyjnych iich charakteru do kultu-
ry lokalnej — przenoszenie wprost metod motywowania z firmy macierzystej,
wiasciwych dla obcej kultury, niesprawdzajacych si¢ w Polsce;

* niedostosowanie sposobow motywowania do wartosci lub aktualnej sytuacji
zyciowej pracownikow. Wybrane sposoby motywowania moga by¢ odpo-
wiednie, ale niewtasciwe dla danej grupy pracownikow.

Podsumowanie

Czytajacy ten artykul zadadzg sobie by¢ moze nast¢pujace pytania: Jesli tyle
mozna popetnic¢ bledow w motywowaniu, to moze lepiej w ogole nie motywowac? Czy
identyfikacja bledow w motywowaniu wystarczy? Czy wystarczy sig ich wystrzegacd,
aby pracownicy byli zmotywowani i dobrze pracowali? Czy nalezy bledy w motywo-
waniu zastgpié¢ przeciwnymi do nich dziataniami? Czy to wystarczy? Nie podejmowa-
nie zadnych dziatan motywacyjnych moze si¢ cz¢Sciowo sprawdzi¢, jesli zatrudnieni
zostang pracownicy nie tylko kompetentni, ale rowniez zmotywowani, ktoérzy beda
kierowani wtasng motywacja wewnetrzng. Cho¢ mozna wtedy liczy¢ na ich wysokie
zaangazowanie, to niekoniecznie bedzie ono skoncentrowane wokot tych obszarow,
na ktorych pracodawcy najbardziej zalezy. Dlatego warto motywowac, aby nie tylko
wzbudzaé, ale rowniez ukierunkowywac motywacj¢. Rezygnacja z dziatan nie przy-
noszacych wymiernych korzysci dla motywacji pracownikéw moze nic nie zmienié
w ich motywacji, ale moze takze przynies$¢ firmie wymierne oszczednosci.
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Unikanie btedow motywacyjnych, nawet jesli nie zostang zastosowane aktywne
dziatania, stworzy warunki dziatania motywacji wewngtrznej pracownikéw. Warto
takze pamigta¢ o tym, ze motywacje w rownym stopniu co §wiadomie podejmowane
dziatania firmowe, takie jak zasady premiowania, oceniania, awansowania czy szko-
lenia budujg mniej uchwytne i rzadko §wiadomie budowane elementy zycia firmo-
wego, jak: atmosfera pracy, styl zarzadzania, styl przywodztwa czy relacje panujace
w firmie. Wydaje si¢ to trudne, jednak dobre firmy, spostrzegane przez ich pracow-
nikéw jako Najlepsze Miejsca Pracy (Bochniarz, Zakrzewski, 2010: 99-102), staraja
takze wplywac na zaangazowanie pracownikOw poprzez te mniej uchwytne aspekty,
czym buduja nie tylko motywacje, ale tez lojalno$¢ pracownikow.

Rady praktyczne dla zarzadzajacych pracownikami oraz ich motywacja:

* $wiadome motywowanie pracownikow pozwala ukierunkowaé ich aktywno$¢

w pozadanym przez pracodawce kierunku;

* lepiej czasowo wstrzymacé si¢ z motywowaniem niz podejmowac nieprzemy-
$lane i chybione dzialania. Moga one w najlepszym razie okaza¢ si¢ stratg
finanséw, w najgorszym — bedg mialy destrukcyjny wptyw na motywacj¢ pra-
cownikow;

* nie wszystkie metody motywowania wigza si¢ z kosztami. Jesli mamy do czy-
nienia z ograniczonym budzetem, warto postawi¢ na aspekty posrednio budu-
jace motywacje, takie jak np.: otwarta komunikacje, sprawiedliwo$¢ przeto-
zonych, dbato$¢ o pracownikow, zapewnienie prawa do bycia soba, kreowanie
przyjaznej atmosfery w pracy;

* planowanie dzialan motywacyjnych dobrze jest rozpocza¢ od krytycznej ana-
lizy dotychczas podejmowanych dziatan i uwzgledni¢ w tej ocenie:

— jakie poglady na samo motywowanie i pracownikow odzwierciedlajg stoso-
wane metody i narzedzia motywowania;

— czy metody motywowania sg roznorodne, w tym takze rézne dla ré6znych
grup w organizacji;

— czy motywowanie jest dostosowane zarowno do kultury organizacyjnej oraz
kultury narodowej/lokalnej;

— czy motywowanie odpowiada na wartosci istotne dla zatrudnianych pracow-
nikow;

— czy kierownicy sg wspierani przez dzial HR — wiedza, narzedziami, finansa-
mi, decyzyjnoscia.

W sytuacji ograniczonych $rodkow i zidentyfikowanych wielu btedow w moty-
wowaniu nadal jest mozliwe rozwigzanie. Najwazniejsze, co mozna zrobié, to posta-
ra¢ si¢ wyeliminowa¢ dziatania szkodliwe dla motywacji i pozwoli¢ dojs¢ do gtosu
motywacji wewnetrznej pracownikow.
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Summary

Motivating employees in an organisation: objectives and
risks. Why is motivating employees necessary and how to
avoid mistakes?

The article consists of three parts. The main reasons for motivating
employees are presented in the first part. The relation between
motivating and a company’s results, employees’ potential and
their satisfaction is also described. Inappropriate motivating
methods, such as: managers’ wrong views on motivation, cultural
or life value aspects, are characterized in part two. Pieces of
practical advice, that can help to avoid mistakes presented in
the article, are shortly described in part three.
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