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BLEDY POPELNIANE
W SYSTEMIE MOTYWACJI PRACOWNIKOW

Zarys tre$ci. Motywacja jest elementem procesu zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Stanowi ona podstawe tego systemu. W trakcie budowy systemu motywacji i jego
stosowania w praktyce popelniane sg niekiedy btedy zmniejszajace efektywnos¢ tego
systemu. W artykule zwrécono uwage na problem tych bledéw i pokazano mozliwe
sposoby ich uniknigcia. Szczegolng uwage autorka zwrdcita na bledy, ktore najcze-
Sciej popetnia kadra kierownicza w tworzeniu i praktycznym wykorzystaniu systemu
motywacji pracownikow.

Stowa kluczowe: motywacja, zarzadzanie zasobami ludzkimi, system moty-
wowania.

WSTEP

Na temat budowy systemu motywacji pracownikow powiedziano i napisano
juz bardzo duzo. Istnieje wiele metodyk i wskaznikow dotyczacych sposo-
bu pomiaru tego czynnika, szeroko opisanych w réznych wydawnictwach.
Niemniej, w praktyce zarzadzania bardzo czgsto zdarzajg si¢ przypadki nie-
zrozumienia gtéwnego celu i istoty motywacji pracownikow, przy czym nie-
zrozumienie to zaczyna si¢ na ogét od kadry kierowniczej firmy. Bledy za$
zawsze odbijaja si¢ na tym, kto je popetia. I albo dzigki nim nabywa si¢
madrosci i wiedzy i firma si¢ rozwija, albo niszcza wszystko to, co juz zostato
dokonane.
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Btedy popelniane w procesie stymulowania motywacji pracownikow pro-
wadza do powaznych strat finansowych i strat sSrodkow materialnych, straty
czasu, sg przyczyng obnizenia konkurencyjnosci, a niekiedy i upadtosci firmy.
Ponizej beda rozpatrzone bardziej szczegdtowo niektére z podstawowych ble-
dow popetnianych w tym przedmiocie. Do najcze$ciej popelnianych btedow
W systemie motywacji mozna zaliczy¢:

1. ,,blad strusia” albo proba niezwracania uwagi na problem,

2. bledy w rozumieniu istoty motywacji,

3. bledne rozumienie roli motywacji materialnej,

4. bledne rozumienie wzajemnych relacji migdzy zarzadzaniem i moty-

wowaniem,

5. bledy w tworzeniu systemu motywacji;

a) uchylanie si¢ kierownika od obowigzku realizowania przedsiewzigc¢
z zakresu motywacji,

b) niedocenianie znaczenia lojalnosci pracownikow,

¢) kopiowanie cudzego systemu motywacji,

d) ,,brak systemu” w systemie motywacji.

ANALIZA BLEDOW POPELNIANYCH
W PROCESIE MOTYWACII

1. ,,Btad strusia” albo proba niezwracania uwagi na problem

Kierownicy w wielu wypadkach ignorujg fakt, ze efektywno$¢ i wydajnosé
pracy pracownikow w danym momencie zalezy nie tylko od umiejetnosci
1 wiedzy, ale tez od ich checi do pracy i checi osiggania wysokich wynikow.

W wyniku rozwoju technologicznego i postgpu proceséw globalizacji
W zyciu spoteczenstw zaszly istotne, fundamentalne zmiany. Znacznie wzrdst
udziat ustug w tworzeniu PKB. W chwili obecnej w krajach rozwinietych do
80% PKB powstaje w sferze ustug, gdzie pracuje cztery piate calej aktyw-
nej zawodowo ludnosci. Podstawowa wiasciwoscig gospodarki ushugowej
jest swiadczenie ustug, a zatem bezposredni kontakt migdzy pracownikiem
a konsumentem. W zasadniczy sposob ulegaja zmianie warunki dziatalnosci
produkcyjnej wigkszosci pracownikow, stawiane im wymagania. Wickszos¢
pracownikéw sfery ustug ze wzgledu na sam charakter swojej dzialalnosci
zmuszona jest do podejmowania samodzielnych decyzji w niestandardowych
sytuacjach. Na tym polega podstawowa roéznica migdzy nimi a pracownikami
tradycyjnych firm.
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Wspotczesna gospodarka ma tez do czynienia z zasadniczo nowa kate-
gorig pracownikow najemnych, ktorych przyjeto nazywac knowledge wor-
kers — ,,pracownicy wiedzy”'. Tacy pracownicy pozwalajg firmom zwyciezac
w walce konkurencyjnej. W odroznieniu od proletariusza epoki przemysto-
wej, pracownicy wiedzy nie zaleza od materialnych czynnikow produkcji oni
juz dysponujg wszystkim, co potrzebne do tego, zeby by¢ wydajnymi.

Wymaga to gruntownych zmian stosunkoéw miedzy pracownikiem a fir-
ma: ze stosunku absolutnej zalezno$ci pracownika od pracodawcy przeksztat-
cajg si¢ oni w rownoprawnych partnerow. Pracownicy wiedzy, znajac swojg
warto$¢ i swoje mozliwosci, bez problemu rozstajg si¢ z firma, ktéra im nie
odpowiada, ktora w stosunku do nich nie jest lojalna.

Taka sytuacja powoduje, ze na czolowa pozycj¢ pracy z kadrami wysuwa
si¢ problem motywacji pracownikow, ksztalttowanie motywacji do efektywnej
pracy wilasnie w danej firmie.

2. Btedy w rozumieniu istoty motywacji

Pojgcia motywu 1 motywacji mocno weszty do leksykonu biznesu, w prakty-
ce jednak czesto btednie rozumiana jest istota motywacji pracownikow. Taka
sytuacja nie dziwi, poniewaz nawet psychologowie nie moga jednoznacznie
ustali¢ znaczenia tych poje¢. Nie zaglebiajac si¢ w naukowe dyskusje 1 mak-
symalnie upraszczajac definicje, motyw mozna okresli¢ jako wewngtrzne po-
budzenie do podj¢cia dziatania, to znaczy motyw jest wewngtrzng przyczyng
wykonywania przez cztowieka okreslonych dziatan i czynow.

Roéwniez pojecie ,,motywacja” ma kilka znaczen. Uwzgledniajac potrzeby
dziatalnosci praktycznej, wazne jest zrozumienie, ze motywacja pracowni-
kow — to proces ksztaltowania u ludzi motywow do wysokoefektywnej pra-
cy. Inaczej mowiac, to proces oddzialywania jednego czlowieka na drugiego,

I T. Davenport w nastgpujacy sposob okresla pracownikow wiedzy:

— reprezentujg wysoki poziom wiedzy specjalistycznej, wyksztatcenie lub doswiad-
czenie, a do najwazniejszych celéw ich pracy nalezy tworzenie, rozpowszechnianie
lub praktyczne wykorzystanie wiedzy,

— reprezentuja wysoki poziom abstrakcji, niski poziom rutyny oraz cechuje ich stata
potrzeba aktualizacji wiedzy,

— zglaszajg potrzebe autonomii, zaufania, oceny pracy, potrzebe rozumienia kon-
tekstu, potrzebe uczenia si¢ przez do§wiadczenie, majg swiadomo$¢ koniecznosci
wymiany mysli z ekspertami. T. Davenport, Zarzgdzanie pracownikami wiedzy,
Wolters Kluwer, Krakow 2007, s. 27.
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w ktorego rezultacie u tego ostatniego pojawia si¢ wewngtrzny impuls, aby
pracowac lepiej i skuteczniej. Bezwarunkowo w trakcie takiego oddziatywa-
nia nalezy uwzglednia¢ indywidualne wtasciwos$ci pracownikow, specyfike
sytuacji, kultury organizacyjnej firmy, tres¢ samego dziatania, warunki wyna-
grodzenia za prace i inne okolicznosci.

Co wigc powinno sktania¢ pracownika do wysoko skutecznej dziatalnosci
W miejscu pracy po tym, jak zapoznat si¢ ze swoimi obowigzkami funkcyjny-
mi? Kadra kierownicza, popehiajac rozpatrywany wyzej blad, upatruje przy-
czyny efektywnego dzialania pracownikéw tylko w nacisku zewnetrznym.
System motywacji w takim przypadku sprowadza si¢ do wyptaty wynagro-
dzenia (czgsto bardzo skromnego), catkowitego reglamentowania dziatalno-
$ci pracownika, surowej kontroli i nacisku ze strony kadry kierowniczej. Taka
»motywacja” niszczy lojalnos¢ pracownika, paralizuje tworczos¢ i inicjatywe
pracownikow. Firma ogolnie rzecz biorac robi si¢ ocigzata, nie jest zdolna do
opracowania i wdrozenia innowacji, i w konsekwencji staje si¢ niekonkuren-
cyjna.

3. Bledne rozumienie roli motywacji materialne;j

Blad ten polega utozsamianiu motywacji pracownikow z motywacja mate-
rialng. Bezwzglednie motywacja materialna jest najbardziej widocznym
1 najczegsciej stosowanym motywatorem, z pewnoscig rola pienigdzy we
wspotczesnym spoleczenstwie polskim w porownaniu z okresem gospodarki
socjalistycznej znacznie wzrosta. Pojawita si¢ rzeczywista mozliwo$¢ ich za-
rabiania i wydawania. Rownocze$nie pieniedzy prawie nigdy nie bywa tyle,
ile cztowiek by pragnat. Wigkszos$¢ ludzi chee zarabia¢ wigcej. Dlatego za
jedna z podstawowych charakterystyk pienigdzy i wynagrodzenia w formie
pienieznej uwaza si¢ nienasycono$¢. Powyzsza charakterystyka pienigdzy
jako narzgdzia motywujacego zawiera w sobie i zalety, i wady. Z jednej stro-
ny, sg one poteznym s$rodkiem motywacji kazdej dzialalnosci, z drugiej za$
moga by¢ przyczyng zniszczenia motywacji.

Naukowcy juz do$¢ dawno zaczgli mie¢ watpliwosci zwigzane z wszech-
wladza pienigdza jako $rodka motywacji do pracy. Znane jest powiedzenie, ze
,»Za pienigdze mozna kupi¢ czarujgcego psa, ale zadne pienigdze nie zmusza
go radosnie merda¢ ogonem”. Wedlug opinii F. Herzberga i innych naukow-
cow, o ile brak pieniedzy moze wywotywac niezadowolenie z pracy, to ich
wystarczajaca ilo$¢ sama z siebie nie przynosi dlugotrwalego zadowolenia.
Jest to szczegdlnie aktualne dla ludzi, ktorych wynagrodzenie za prace jest
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state. Tacy ludzie moga doswiadczac¢ pozytywnych emocji, zadowolenia, kie-
dy zostajg awansowani: oprocz dodatkowych pieniedzy to rownocze$nie for-
ma uznania zashug. Ale jak zaznacza autor jednej z cieszacych si¢ wielkim
autorytetem prac z zarzadzania zasobami ludzkimi M. Armstrong, ,,uczucie
euforii moze szybko ming¢, jezeli pracownicy nie czerpig zadowolenia z sa-
mej pracy”.

Naukowcy i praktycy ujawnili takze prawidtowos¢, ktorg wskazuje au-
torka podrecznika motywacji G. Hagemann. Im mniej cztowiek zarabia, tym
wigcej dla niego znaczy wynagrodzenie materialne, wysokos¢ ptacy. Dlatego
pracownicy malo zarabiajacy sa zalezni od kazdej zarobionej ztotowki. Praw-
dziwe jest rowniez twierdzenie odwrotne: im wigcej ludzie zarabiaja, i im bar-
dziej pasjonuja si¢ oni swojg praca, tym mniej interesujg ich pienigdze. Ich
bardziej interesuje mozliwos$¢ samorealizacji, uznanie ich zashug, mozliwos¢
wplywania na wyniki swojej pracy. Analiza systemow motywacji daje podsta-
wy, aby przewidywacé, ze istnieje pewien graniczny poziom wynagrodzenia,
ktorego przekroczenie w zaden sposob nie bedzie wptywac na motywacje.

Jezeli za$ porownywac stymulacje materialng i niematerialng, to tutaj
B. Nelson, i P. Economy zwracaja uwage na nastepujaca wiasciwos¢ ich po-
strzegania. Wigkszo$¢ pracownikow rozpatruje otrzymywane przez nich pie-
nigdze jako mniej lub bardziej sprawiedliwg formg wymiany za swoja pra-
ce. To otrzymywanie wynagrodzenia w formie pieni¢znej jest rozpatrywane
przez wspotczesnych pracownikow jako cos, co im si¢ prawnie nalezy. Wy-
nagrodzenie niematerialne natomiast (aprobata stowna, uznanie zastug itp.)
jest odbierane jako swego rodzaju ,,dar” i wlasnie dlatego ich stosowanie
pozwala bardzo silnie zmotywowaé¢ kazdego z pracownikéw. Oprocz tego,
zdaniem tych autoréw, regularne (comiesieczne, cokwartalne) nagrody i inne
wynagrodzenie pracownicy wkrotce zaczynajg uwazac za czgS¢ swojego wy-
nagrodzenia podstawowego, gwarantowany zarobek, a zatem za to, do czego
maja niezbywalne prawo. W tym momencie catkowite albo czgsciowe znie-
sienie wyplat premiowych bedzie odbierane przez pracownikéw jako kara ze
wszystkimi wynikajacymi z tego faktu negatywnymi, demotywujacymi (to
jest burzgcymi motywacje) nastepstwami.

Praktycy sa prawie jednomyslni co do tego, ze pienigdze sa dos¢ silnym
motywatorem, ale tylko w przypadku, gdy pracownik uwaza, ze wynagrodze-
nie za jego prace jest sprawiedliwe. Wpltyw systemu stymulacji materialnej
dziatajacej w firmie, na motywacje i zachowanie si¢ pracownikOw w pracy
jest wyrazany posrednio przez to, na ile jest on odbierany przez pracownikow
jako sprawiedliwy. Bezposrednio natomiast, na ile wynagrodzenie za prace
jest zwigzane z wynikami osigganymi w pracy.
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Jest zrozumiate, ze uznajac wazng role wynagrodzenia materialnego,
trzeba je rozpatrywaé w kontekscie wszystkich czynnikow motywujacych
stosowanych w firmie, z uwzglednieniem wszystkich aspektow wptywu wy-
nagrodzenia wyptacanego w formie pieni¢znej na motywacje zawodowa kon-
kretnego pracownika.

Jak juz wczesniej stwierdzono, pieniagdze bezwarunkowo sg silnym bodz-
cem do pracy. Jednak nalezy pamietaé, ze rozni ludzie, majacy rézny stosunek
do pieniedzy, r6znig si¢ podatnoscia na tego typu motywator. Na pewno nie
mozna twierdzié, ze pienigdze stanowig rownie silny motywator dla wszyst-
kich pracownikow. Naiwnoscig bytoby réwniez twierdzenie, ze wprowadze-
nie systemu wynagrodzenia za pracg zaleznego od wynikoéw pracy w cudowny
sposob zmieni w ciagu jednej chwili wszystkich pracownikéw w pracowni-
kow silnie zmotywowanych do osiggania wysokich wynikow w pracy.

Naukowcy wskazuja takze na to, ze ze wzrostem dobrobytu materialne-
go, wieku i wyksztatcenia maleje rola pieniedzy wsrod czynnikéw, sktania-
jacych cztowieka do aktywnosci zawodowej. Im cztowiek starszy, tym bar-
dziej ceni sobie spokdj i stabilno$¢, tym wigcej mysli o zdrowiu i cichym
spokojnym zyciu i dlatego z wiekiem rola pieniedzy takze maleje. Nie mozna
powiedzie¢, ze takich ludzi pienigdze zupehie nie interesuja, ale pracujg oni
nie tylko dla pieniedzy. Ze wzrostem poziomu wyksztatcenia, jak twierdza
specjalisci, wielu ludzi w wiekszym stopniu sktania do dziatania §wiadomos¢
posiadania wysokich kompetencji w swojej dziedzinie, mozliwo$¢ kierowania
ludZmi, rozwijania si¢, posiadania cickawej i tworczej pracy.

W stosunku do pienigdzy mozna wyrozni¢ dwie diametralnie rdézne ka-
tegorie pracownikow: z wysoka i z niskg potrzeba posiadania pieniedzy. Dla
pierwsze]j kategorii pieniadze stanowia podstawowa site motywujaca. Nie-
kiedy ich dazenie moze przybra¢ wynaturzong forme: pienigdze potrzebne
sa czlowiekowi nie tylko do utrzymania domu i rodziny, ale tez dla samych
pienigdzy. Jak dowcipnie zauwazajg amerykanscy uczeni S. Ritchie i P. Mar-
tin, jest to ten przypadek, kiedy ,,do$¢ nigdy nie bywa dos¢”. Samo z siebie
pragnienie zarobienia duzej ilosci pieniedzy nie stanowi podstawy do nega-
tywnej charakterystyki takiego cztowieka. Jednakze kierujacym takimi pra-
cownikami uczeni ci zalecajg zwraca¢ szczeg6lng uwage na kompetencje za-
wodowe. Oprocz tego nalezy mie¢ na uwadze, ze tacy pracownicy w pogoni
za pienigdzmi mogg ignorowac zachowanie wymogoéw technologicznych lub
postanowien kontraktow, a czasem nawet dokonywac¢ bezprawnych dziatan.
Dla pracownikoéw z wysoka potrzeba posiadania pieniedzy szczeg6lnie wazne
jest, aby widzie¢ bezposredni zwigzek migdzy swoim naktadem pracy a wy-
soko$cig wynagrodzenia w formie pienigzne;.
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W jaki sposob zachowuja sie ludzie z niska potrzeba posiadania pieniedzy?
Dla nich motywatorami sg inne czynniki: tre§¢ pracy, mozliwos¢ kontaktow
z innymi ludzmi, wladza, istnienie warunkow do rozwoju zawodowego i inne.
,»Z historycznego punktu widzenia znajdujemy si¢ w unikatowej sytuacji — pi-
sze G. Hagemann — na przestrzeni wiekow cztowiek byt zmuszony pracowac,
aby przezy¢, teraz po raz pierwszy w historii moze on pozwoli¢ sobie na prze-
pych zaspokojenia w pracy swoich potrzeb emocjonalnych i intelektualnych.
Ale to nie znaczy, ze takich pracownikow nie interesuje wynagrodzenie. Oni
nie dopuszcza do tego, zeby ich eksploatowano, wynagrodzenie ich pracy po-
winno by¢ sprawiedliwe. Naruszenie tej zasady staje si¢ dla nich powaznym
czynnikiem demotywujacym”.

Potrzeba posiadania pieniedzy u jednego i tego samego cztowieka takze
moze zmienia¢ si¢ na przestrzeni jego zycia albo w ogole mie¢ charakter sy-
tuacyjny, to znaczy jej zwiekszenie moze by¢ uwarunkowane przez powsta-
nie nowych okolicznosci rodzinnych, pojawienie si¢ dodatkowych zobowia-
zan finansowych itd. Oprocz tego okreslona czg$¢ tych pracownikow, ktorzy
przywiazywali duzg wage danego czynnika, znacznie ostabia swoje dazenie
do zdobycia wigkszych pienigdzy po osiggnigciu tego poziomu zarobku, do
ktorego dazyli.

Pienigdze dos¢ czesto nie sa decydujacym czynnikiem motywujgcym.
Duza konkurencja wysoko wykwalifikowanych pracownikow doprowadza do
tego, ze postugujac si¢ tylko bodzcami materialnymi, trudno przyciggnac albo
zatrzymac¢ w firmie niezbgdnego specjaliste. Dla takich specjalistow uczucie
pomyslnosci, stosunki miedzyludzkie w firmie, wzajemne zaufanie, mozli-
wosc¢ realizowania swojego potencjatu sa nie mniej wazne niz kwota wyna-
grodzenia pieni¢znego. Ludzi do lepszej pracy motywuje zdrowa, twodrcza
atmosfera w pracy, ciekawa i wazna praca. Dlatego jak pisze G. Hagemann,
»,menedzerowie powinni wiedzie¢, ze moga oni w istotny sposob podnies¢
motywacje swoich pracownikdw, nie wydajac na to ani dolara”.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze motywowanie pracownikow powin-
no opiera¢ si¢ na optymalnym potgczeniu form i metod materialnych i nie-
materialnych, powinno maksymalnie uwzglednia¢ indywidualne wtasciwosci
pracownikow, tres¢ 1 warunki dziatalno$ci zawodowe;.
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4. Btad w rozumieniu wzajemnych relacji
mig¢dzy kierowaniem i motywowaniem

Motywowanie jest tu rozpatrywane w oderwaniu od kierowania. W swojej
skrajnej postaci btad ten wyraza si¢ w tym, ze funkcja motywacji pracowni-
kéw w catosci jest realizowana przez oddziat kadr albo struktury zarzadzania
zasobami ludzkimi. W takim przypadku dziatalnoscig pracownikow kieruja
jedne struktury (kierownicy jednostek strukturalnych, menedzerowie), a mo-
tywujg inne (kierownicy i pracownicy struktur zarzadzania zasobami ludz-
kimi).

U podstaw tego biedu lezy tez przestanka teoretyczna, ktéra polega na
mato poprawnym rozgraniczeniu takich dyscyplin naukowych i przedmiotow
nauczania, jak kierowanie (zarzadzanie) i kierowanie personelem (zarzadza-
nie zasobami ludzkimi).

Takie postawienie sprawy jest absurdalne z praktycznego punktu widze-
nia kierownika, ktéry na co dzieh musi rozwigzywac¢ zadania kierowania.
To wtasnie bezposredni kierownik na ogdt okresla, co i jak beda robic jego
podwladni, w jakich terminach, na jakich warunkach, a takze jakie Srodki
1 metody majg w tym celu stosowaé. To kierownik kontroluje wyniki i re-
alizuje sprzezenie zwrotne, to jest powiadamia pracownikow, na ile dobrze
lub poprawnie wykonali postawione zadanie. W wigkszo$ci przypadkow od
kierownika zalezy wysoko$¢ ptacy, poniewaz to kierownik nagradza lub karze
swoich podwtadnych.

Wszystkie powyzsze elementy sa waznymi czesciami sktadowymi syste-
mu motywacji. Bezposredni kierownik realizuje ponad 80% funkcji zwigza-
nych z motywacja swoich podwladnych. Powyzsze okolicznosci sa powodem,
dla ktorego wtasnie od kierownika wymaga si¢ wysokiego poziomu kompe-
tencji psychologicznych.

Na czym wobec tego polega rola organow kadrowych? Tworza one pod-
stawe systemu motywacji w czasie prowadzenia doboru zawodowo-psycho-
logicznego kandydatow, szkolenia i adaptacje nowych pracownikow, plano-
wanie ich kariery. Tworzg system motywacji pracownikow przedsigbiorstwa,
badajg poziom ich lojalnosci, planujg przedsiewziecia w celu podniesienia
tego poziomu, organizujg dzialania integracyjne itp.
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5. Btedy w budowaniu systemu motywacji

Jak juz wezesniej stwierdzono, zbudowanie systemu motywacyjnego jest jed-
nym z warunkow optymalnego wykorzystania zasobow ludzkich firmy. Two-
rzac taki system, powszechnie popelnia si¢ opisane ponizej bledy:

a)

b)

Uchylanie si¢ kierownika od obowiazku realizowania przedsie-
wzieé z zakresu motywacji. Bardzo czgsto kierownicy probujg uchy-
li¢ si¢ od obowigzku realizowania przedsiewzi¢¢ z zakresu motywacji,
szukaja takiego systemu (zautomatyzowany, komputerowy itp.) za-
rzadzania motywacja pracownikow, ktory nie wymagataby ich bezpo-
sredniego udziatu. Niestety takiego systemu dotad nie wymyslono. To
wlasnie kierownik i jego dziatanie, pozycja lidera jest podstawowym
elementem organizacyjnego systemu motywacji pracownikow. Wig-
cej — wysoka motywacja pracownikow jest niemozliwa przy niskiej
motywacji samego kierownika. Jak twierdzi Klaus Kobjoll, motywa-
cja jest zarazliwa: ,,Kierownik motywuje podwtadnych juz przez swoj
stosunek do pracy, swoja pasje i zapat w wykonywaniu obowigzkow
stuzbowych”.

Niedocenianie znaczenia lojalno$ci pracownikéw. Lojalno$¢ wobec
firmy lub inaczej pozytywny stosunek pracownika do firmy, w ktorej
on pracuje, jest podstawg budowy dowolnego systemu motywacji. Za
wyrzucone w bloto mozna uwaza¢ pienigdze, ktore wktada si¢ w celu
rozwoju motywacji pracownikow, ktorzy nie utozsamiaja si¢ z przed-
sigbiorstwem 1 ktorzy w kazdej chwili sg gotowi si¢ z niego zwolnic.
Lojalno$¢ wobec firmy rodzi si¢ w pracownikach, gdy sa spelnione
minimum trzy warunki: s oni zadowoleni z tre$ci i warunkow pra-
cy, dostrzegaja sprawiedliwos¢ stosunkow panujacych w firmie oraz
darzg zaufaniem kierownictwo firmy i bezposrednich przetozonych.
Zaufanie z kolei rodzi si¢ w wyniku skutecznej dziatalnosci kierownic-
twa firmy 1 bezposredniego przetozonego, z ich troski o podwtadnych,
z ich przyzwoitos$ci i przestrzegania przez nich zasad moralnych. To
w interesie firmy lezy wyznaczanie na stanowiska kierownicze profe-
sjonalnych, o wysokich walorach moralnych pracownikow. I odwrot-
nie — niskie walory moralne kadry kierowniczej stanowig powazng
przeszkodg do stworzenia skutecznego systemu motywacji. W chwili
obecnej istniejg wystarczajaco pewne i efektywne metody pomiaru lo-
jalnosci pracownikoéw wobec firmy, ujawniania przyczyn i czynnikow,
ktore ja niszczg. Zgromadzono ciekawe do$wiadczenia w zakresie
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d)

ksztaltowania i podnoszenia poziomu lojalno$ci pracownikow wobec
firmy, ktorych wykorzystanie w praktyce moze przynie$¢ odczuwalne
wyniki.

Kopiowanie cudzego systemu motywacji. Z pewnos$cia potrzebne
jest studiowanie pozytywnych doswiadczen innych firm w zakresie
motywacji pracownikow. Ale nie ma sensu na $lepo kopiowac cudzych
systemow motywacji. Kazda firma ma swoja wtasna specyfike, jest
organizacja w pewnym sensie jednostkowa i unikalng. Ma swoja hi-
stori¢ powstania i rozwoju, swoja specyficzng kultur¢ organizacyjna
i kulture pracy, niepowtarzalne wlasciwosci pozycji lidera. Wszystko
to wymaga doboru takich elementéw systemu motywacji, ktore beda
maksymalnie efektywne wiasnie w tych unikalnych, jednostkowych
warunkach konkretnej firmy.

»Brak systemu” w systemie motywacji. System motywacji pracow-
nikow powinien obejmowac wszystkie poziomy firmy i caty cykl zy-
ciowy kazdego z pracownikow w firmie, poczynajac od przyjecia do
pracy, a konczac na zwolnieniu. Elementy skutecznego systemu sa
wzajemnie powigzane 1 wzajemnie si¢ uzupetniajg. Takie wymagania
stawia teoria. Jednak w praktyce czgsto spotykamy si¢ z faktem, ze
poszczegblne elementy nie tworza spojnego systemu, brakuje ich ko-
ordynacji, a czasami sg one ze sobg sprzeczne. Zazwyczaj jest tak, ze
podczas rekrutacji pracownikoéw szczegotowo studiuje si¢ indywidu-
alne motywatory, szczegdtowo bada si¢ tzw. profil motywacyjny kan-
dydatow na wakujace stanowiska. Ale potem informacje te albo nie
sa przekazywane bezposrednim przetozonym nowych pracownikow,
albo nie sg przez nich wykorzystywane. W wyniku tego pozytek z pra-
cy wysoko wykwalifikowanych specjalistow, studiujagcych motywa-
cje kandydatow, sprowadza si¢ do zera. Powazng przeszkoda w opra-
cowaniu i wdrozeniu systemu motywacji jest takze brak gotowosci
albo niech¢¢ kadry kierowniczej do spetniania funkcji zwigzanych
z motywacja podwladnych, poniewaz wymaga to od nich dodatko-
wego wysitku. Sam system motywacji powinien by¢ $cisle zwigzany
z wynikami pracy i osobistym wkladem pracy kazdego pracownika
w realizacje zadan firmy. Pracownik powinien wiedzie¢, jaki jest jego
wklad w osiagganie celow firmy, realizacje planéw produkcyjnych,
mie¢ pewnosc, ze zostanie sprawiedliwie oceniony, zarowno w trakcie
realizacji, jak i po zrealizowaniu zadania, a nie kiedy$ potem, w bli-
zej nieokreslonej przysztosci. Dlatego tez nagrody i premie powinny
by¢ wyptacane nie p6zniej niz po tygodniu od zakonczenia prac nad
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projektem albo w innym, doktadnie okre§lonym terminie (jesli maja
spetni¢ funkcje motywatora).

Jeszcze jeden istotny btad polega na tym, Ze czg¢sto nie przestrzega si¢
lub tez zbyt czesto wprowadza si¢ zmiany do istniejacego systemu motywa-
cji. Stato$¢ w rozumnych granicach jest warunkiem koniecznym skutecznego
systemu motywacji. W przeciwnym razie pracownicy tracg wiare w sprawie-
dliwosé¢, a system motywacji przestaje by¢ tym, czego pracownicy oczekuja.
Inna skrajnos$¢ — nie zmienia si¢ wprowadzonego systemu motywacji przez
kilka lat 1 nie odpowiada on juz nowym warunkom rynkowym i warunkom
panujacym wewnatrz firmowy. Nie wprowadza si¢ korekt zwigzanych ze
wzrostem inflacji, osiggnietymi wynikami, warunkami panujgcymi na rynku
pracy itp. Dlatego tez, aby system motywacji byt ciagle aktualny, nalezy go
aktualizowac co najmniej raz na dwa lata.

I ostatnia wazna sprawa. Jezeli personel zarzadzajacy bedzie uwazat, ze
wigkszo$¢ pracownikoéw ma za niskie kwalifikacje 1 nie przyktada si¢ do pra-
cy, to beda mie¢ wtasnie takich pracownikow. Natomiast jezeli beda wierzy¢
w profesjonalizm swoich ludzi, w to, Ze sg oni zdolni osiagnaé¢ wysokie wy-
niki, s lojalni wobec firmy i kierownictwa, wowczas powodzenie firmy jest
zapewnione.

PODSUMOWANIE

Dziatalnos¢ zwiazana z motywacja pracownikow wymaga solidnego przygo-
towania zawodowego, praktycznego opanowania odpowiednich metod i sto-
sowania wlasciwych narzedzi. W artykule rozpatrzono tylko niektore, naj-
powazniejsze bledne poglady i1 podejscia dotyczace zagadnienia motywacji
pracownikow. Mozna stwierdzi¢, ze efektywnos¢ systemu motywacji zalezy
przede wszystkim od stopnia przygotowania kadry kierowniczej oraz profe-
sjonalno$ci zbudowanego systemu motywacji. Wazne jest tez tworcze pode;j-
Scie do utworzonego systemu, jego systematyczne doskonalenie i szerokie
korzystanie z do§wiadczen innych podobnych firm zgodnie z zasada, Ze naj-
lepiej uczy¢ si¢ na cudzych btedach. Takie podejscie z pewnos$cig pozytywnie
wplynie na motywowanie personelu kazdej firmy.
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MISTAKES MADE IN THE SYSTEM
OF EMPLOYEE MOTIVATION

Abstract. Motivation is the element of the human resource management process. It
constitutes the basis of this system. Under construction of the motivation system and
applying it in practice sometimes mistakes, reducing the effectiveness of this system
are being made. In the article they paid attention to the problem of these mistakes and
possible means of avoiding them were shown.

The Author paid special attention to mistakes which the senior staff most often
commits in creating and the practical application system of the motivation of employ-
ees.

Keywords: motivation, human resource management, motivation system.



