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Wprowadzenie

Motywowanie pracownikow stanowi kluczowy element zarzadzania zasobami
ludzkimi. Zmotywowana, pelna zapatu i zaangazowana w powierzone obowigzki
kadra stanowi przeciez klucz do sukcesu firmy. Dlatego tez zarzadzajacy wspot-
czesnymi organizacjami staraja si¢ kreowac taki system motywacyjny, ktory bedzie
spetniat swojg zasadnicza role, jaka jest ustawiczne stymulowanie pracownikéw do
dziatania. Warto réwniez podkresli¢, ze proces motywowania jest bardzo ztozony.
Nie wystarczy bowiem dopasowa¢ go tylko do indywidualnych potrzeb pracowni-
kéw, ale rowniez nalezy go stale monitorowac i udoskonalaé, aby utrzymacé moty-
wacje zatrudnionych na stalym, niezmiennym poziomie.

Kadra kierownicza dysponuje bardzo szerokim wachlarzem narzedzi motywa-
cyjnych, zardbwno tych materialnych, jak i niematerialnych. Wydaje si¢ jednak, ze
nie docenia si¢ roli motywatorow niematerialnych w kreowaniu poczucia utozsa-
mienia z organizacjg i stymulowania pracownikow do podejmowania innowacyj-
nych dziatan. Warto tutaj zacytowac J. Penca, ktory podkresla, iz ,,dobry menedzer
nie powinien si¢ ogranicza¢ do kupowania motywacji, lecz powinien ja ksztatto-
wac 1 pobudzaé, tworzac warunki partnerstwa i kooperacji, w ktorych ludzie beda
pracowac chetnie dla organizacji, majac na wzgledzie wlasne dobro” (Penc 2006,
S. 241-242).

Celem niniejszego artykutu jest zatem scharakteryzowanie wybranych elemen-
tow motywacji niematerialnej. Zostang w nim réwniez przedstawione wyniki ba-
dan ankietowych przeprowadzonych wsréd pracownikéw wojewoddztwa $laskiego
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dotyczacych ich opinii na temat motywatoréw niematerialnych i roli tego rodzaju
motywacji w ksztattowaniu proorganizacyjnych postaw. Wnioski z badan moga
stanowi¢ swoistego rodzaju wytyczne dla zarzadzajacych odno$nie oczekiwan
pracownikow w tym zakresie, co pozwoli by¢ moze na zwrdcenie wigkszej uwagi
na przedstawione motywatory, a takze modyfikacje i ulepszenie istniejacych juz
systemow.

Motywacja — charakterystyka kluczowego pojecia

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ si¢ z wieloma definicjami motywacji.
A. Jachnis uwaza, iz ,,jest to zestaw sit, ktore sprawiaja, ze ludzie zachowuja si¢
w pewien sposob” (Jachnis 2008, s. 61). Autorka ponadto podkresla jej rangg,
stwierdzajac, iz motywowanie pracownikow stanowi wazne zadanie dla menedze-
réw, poniewaz ,,obok indywidualnych mozliwosci i uzdolnien oraz czynnikéw po
stronie otoczenia decyduje o indywidualnych osiagnieciach pracownika, a tym
samym calej organizacji” (Jachnis 2008, s. 61).

M. Armstrong z kolei definiuje motywacje¢ jako ,.takie wptywanie na innych, by
poruszali si¢ w pozadanym przez nas kierunku” (Armstrong 2007, s. 211).

Interesujace ujecie kluczowego dla niniejszych rozwazan pojgcia przedstawia
J. Szaban. Autorka przedstawia je wieloptaszczyznowo, utozsamiajgc motywacje
miedzy innymi z poznawaniem motywow dzialania podwtadnych, kreowaniem
odpowiedniej Kkultury organizacyjnej, procesem integracji czy tez podstawowa
funkcja kierowania (Szaban 2012, s. 212).

Przyblizenie wybranych motywatorow niematerialnych

Jak juz wcze$niej wspomniano, zarzadzajacy dysponujg bardzo szerokim wa-
chlarzem niematerialnych narz¢dzi motywacyjnych. Ponizej zostang przedstawione
niektore z nich.

Delegowanie zadan

Delegowanie zadan (znane roéwniez pod pojeciem ,,delegowanie wtadzy™) opie-
ra si¢ na przekazywaniu zar6wno odpowiedzialno$ci, jak rowniez uprawnien pra-
cownikom (Wachowiak 2002, s. 131). Umiejetnie wykorzystywane (pod katem
scistego dopasowania zadan do umiegjgtnosci i kompetencji pracownikow) stanowi
bardzo silny mechanizm motywujacy pracownikow. Z jednej strony bowiem maja
oni mozliwos¢ rozwoju swoich kwalifikacji i umiejetnosci, z drugiej — zwieksza sig
ich samodzielno$¢ oraz majg poczucie wptywu na decyzje podejmowane w organi-
zacji (Wachowiak 2002, s. 131).

Mozna jednak w tym miejscu zada¢ zasadnicze pytanie: Dlaczego niektorzy
przetozeni obawiaja si¢ wykorzystywania tego narzedzia, skoro jest tak skutecz-
nym elementem motywacji niematerialnej? Gtéwng przyczyng takiego stanu rzeczy
moze by¢ przeswiadczenie, ze wykonuja wszystko najlepiej i nie maja w zwigzku
z tym zaufania do poczynan swoich pracownikow. Warto jednak zmienié tak rady-
kalng postawe i da¢ im szans¢ wykazania si¢, co w rezultacie doprowadzi do obo-
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polnych korzysci — dowartosciuje pracownikow, ktorzy uwierzg we wlasne mozli-
wosci 1 bedg dziata¢ efektywniej, a takze odcigzy kierownikow, ktorzy z kolei beda
mieli zdecydowanie wigcej czasu na rozwigzywanie kluczowych probleméw orga-
nizacji.

Wspéluczestnictwo w podejmowaniu decyzji w organizacji

Wspomniane powyzej delegowanie zadan taczy si¢ z kolejnym, bardzo istot-
nym i silnie oddziatujacym na pracownikéw mechanizmem motywujacym, jakim
jest mozliwos¢ wspotuczestnictwa w podejmowaniu decyzji w organizacji (tak
zwana partycypacja pracownikow). Mozna ja okresli¢ jako ,,uczestniczenie z jedne;j
strony — w procesach realnych przedsigbiorstwa (wytwarzanie dobr, ich magazy-
nowanie, transport itp.), a z drugiej — w procesach regulacyjnych (decydowanie
kto, co, jak i1 jakimi metodami ma wykonac” (Jasinski 2001, s. 59).

Mozna wyr6zni¢ dwa rodzaje partycypacji pracowniczej. Pierwszym z nich jest
tzw. partycypacja bezposrednia. Oznacza ona ,,0sobisty udzial zarzgdzanych
W procesie zarzadzania” (Pawlak 2003, s. 319). Ta forma jest charakterystyczna na
ogo6t dla matych grup. Mozna do niej zaliczy¢ miedzy innymi spotkania przetozo-
nych z podwtadnymi, podczas ktorych omawia si¢ gldwne problemy, jakie poja-
wiajg si¢ w pracy, dokonuje si¢ ich analizy, a takze podejmuje si¢ decyzje (Pawlak
2003, s. 319). Drugi rodzaj partycypacji pracowniczej jest okreslany jako partycy-
pacja posrednia, ktorg mozna zdefiniowa¢ jako ,,udzial pracownikéw w zarzadza-
niu za posrednictwem reprezentacji pracowniczej” (Pawlak 2003, s. 320).

Analizujac wspomniane formy, mozna bezsprzecznie stwierdzi¢, iz niewatpli-
wie bardziej skuteczng formg motywowania moze by¢ partycypacja bezposrednia.
Oczywiscie w okreslonych uwarunkowaniach organizacyjnych stosuje si¢ pewne
jej odmiany. Moze tak by¢ w przypadku, gdy na przyktad cele do realizacji w or-
ganizacji narzucane sg odgornie. Wowczas wspomniany powyzej udzial pracowni-
kéw w zarzadzaniu organizacjg moze by¢ nieco ograniczony. Mozna jednak zna-
lez¢ wyjscie z tej sytuacji i rozmawiaC¢ z pracownikami na temat sposobow
realizacji odgérnych ustalen.

Ponadto warto rowniez pamigta¢ o pewnym bardzo nieetycznym zachowaniu za-
rzadzajacych w zakresie omawianego narzedzia, jakim jest stosowanie tak zwanej
partycypacji pozornej. Polega ona na tym, iz przetozony omawia z pracownikami
problem, a takze potencjalne sposoby jego rozwigzania, natomiast nie bierze ich
zdania pod uwagg. Oczywiscie jest to dziatanie, ktdre pracownicy w bardzo krotkim
okresie czasu dostrzegajg, natomiast kierownik traci ich zaufanie i autorytet.

Mozliwo$¢ kreowania $ciezki kariery zawodowej

Niezwykle istotnym mechanizmem motywacji niematerialnej jest rOwniez moz-
liwos$¢ kreowania wiasnej $ciezki kariery zawodowe;.

H. Kr6l oraz A. Ludwiczynski kariere zawodowa okreslaja jako ,,unikatowa se-
kwencje zawodoéw i stanowisk, wartosci oraz r6l odgrywanych przez jednostke
W ciagu jej zycia, ksztaltowang przez okres poprzedzajacy prace zawodowa
i wptywajaca na okres pozniejszy” (Krol, Ludwiczynski (red.) 2006, s. 478).
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W niniejszym opracowaniu traktuje si¢ ja jako motywator niematerialny, gdyz
awans niekoniecznie musi wigza¢ si¢ ze zmiang stanowiska pracy (tak zwany
awans pionowy), ale moze by¢ powigzany wylacznie ze zmiang (rozszerzeniem)
zakresu petnionych obowigzkéw bez wzrostu wynagrodzenia (Brzezinska, Pasz-
kowska-Rogacz 2009, s. 135).

Warto zaznaczy¢ w tym miejscu, iz ,,podejScie planowania karier, najbardziej
nowoczesne i motywujace do pracy, polega na dazeniu do pogodzenia potrzeb
i mozliwosci organizacji z indywidualnymi planami kariery pracownikow” (Jasin-
ski (red.) 1999, s. 134).

Punktem wyjscia w calym procesie jest zidentyfikowanie dazen, ambicji, rezul-
tatow osiaganych przez pracownika, a takze jego stabych i mocnych stron z przy-
gotowaniem zawodowym, jakie posiada, oraz kompetencjami i umiej¢tnosciami.
Pierwszy raz dokonuje si¢ tego podczas procesu selekcji pracownika i przyjmowa-
nia go do pracy; wowczas prezentuje on swoje dgzenia i zostaje poinformowany,
w jaki sposdb moze je w danej organizacji zrealizowa¢ (Jasinski (red.) 1999, s. 140).

W organizacjach praktykowane sa zré6znicowane formy oddziatywania na karie-
ry zatrudnionych. Do najczesciej stosowanych zalicza si¢ rozpowszechnianie in-
formacji zwigzanych z mozliwoscig uzyskania awansu lub zmiany stanowiska pra-
cy. Aby tego dokona¢, wykorzystuje si¢ migdzy innymi: biuletyny organizacyjne
czy tez rdéznorodne ogloszenia. Precyzyjne okreslenie tych danych pozwala oso-
bom, ktére sg ambitne, pracowite, a takze konsekwentne w dazeniu do celu, na
wypracowanie sobie pewnego planu, a takze schematu dziatania, aby wspina¢ sig¢
po kolejnych szczeblach kariery zawodowej (Jasinski (red.) 1999, s. 141).

Aby kariera odgrywata swdj nadrzedny cel — jakim jest motywowanie pracow-
nikow, a takze, co jest niezwykle istotne, podtrzymywanie tej motywacji na statym,
niezmiennie wysokim poziomie — musi by¢ spetnionych kilka warunkow.

Przede wszystkim zarzadzajacy powinni zadba¢ o to, aby kazdy zatrudniony
miat jednakowe szanse na awans i podczas procedury z tym zwigzanej liczyly sig¢
przede wszystkim jego kwalifikacje, kompetencje i dotychczasowe osiagnigcia.
Takie poczucie sprawiedliwo$ci powoduje, iz pracownicy zaczynaja si¢ bardziej
stara¢, a takze w wiekszym stopniu utozsamiajg si¢ z organizacja. Kolejng, wspo-
mniang juz wczesniej kwestia, jest konkretne i szczegblowe okreslenie kryteriow
awansu na okres§lone stanowiska, ktére powinny by¢ racjonalne i dobrze dobrane.
Istotne réwniez wydaje si¢ wsparcie przetozonych w tym procesie i udzielanie
pracownikom cennych rad, jak powinni pokierowac¢ swojg karierg i w jaki sposob
najlepiej ja ksztattowac.

Ksztalcenie i rozwdj

Aby moc ksztattowaé swojg kariere i osiggac jej kolejne szczeble, pracownicy
muszg mie¢ szans¢ na ustawiczny rozwdj swoich kompetencji. Wedlug M. Kostery
,ksztalcenie i rozwdj mozna zdefiniowac jako proces uzupelniania przez pracow-
nikow wiedzy niezbednej do prawidlowego wykonywania zadan na aktualnym
stanowisku pracy oraz stwarzanie mozliwo$ci dodatkowego rozwoju wiedzy, umie-
jetno$ei i kompetencji pod katem awansu, przesuniecia lub zmiany organizacyjnej.
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Ksztalcenie 1 rozw0j sprzyja poszerzeniu horyzontu pracownika, rozwijaniu cech
osobowosci, takich jak innowacyjnos$¢ i przedsigbiorczos¢, a takze zaspokojeniu
potrzeby samorealizacji pracownika (forma wynagrodzenia)” (Kostera 1999, s. 109).

Warto w tym miejscu odpowiedzie¢ na nastepujace pytanie: Kiedy szkolenia
petnia funkcje motywacyjna?

Przede wszystkim musza by¢ one dopasowane do potrzeb zatrudnionych. Aby
tego dokona¢, mozna przeprowadzi¢ z pracownikami tak zwang ankiet¢ szkolenia,
w ktorej precyzyjnie okresla, w jakich szkoleniach chcieliby wzigé udziat. Warto
rowniez zwroci¢ uwage na forme prowadzenia zaje¢ — czy jest to w gtownej mierze
teoria, czy jednak zwraca si¢ uwage na elementy praktyczne, wprowadzajac zr6z-
nicowane ¢wiczenia, ktore aktywizujg grupe. Co wigcej, kazdy z pracownikow

powinien mie¢ rowny dostep do szkolen.
Ponizej, w Tabeli 1, zostang zaprezentowane wybrane, nowoczesne metody
szkoleniowe.

Tabela 1. Charakterystyka wybranych metod szkoleniowych

ggtzgéi Charakterystyka metody Zalety Wady
Zarzadzanie| Popularna metoda szkoleniowa, ktorej | Zdobycie wszechstron- | Ryzyko popetnienia
projektami zasadniczym celem jest zarowno nych umiejetnoscei. licznych bleddéw
poszerzanie, jak i zdobywanie nowych i pomytek podczas
umiejetnosci 1 kompetencji realizacji zadan
u doswiadczonych pracownikow. Warto projektowych.
rowniez podkreslic, iz kierujacy projektem
zdobywa nie tylko kompetencje
merytoryczne, ale réwniez menedzerskie.
Symulacja | Jej istotg jest poddawanie uczestnikow | Minimalizacja kosztow Rozbieznosé
probie wykonywania zadan albo tez prac, zwigzanych pomigdzy
ktore sa bardzo zblizone do warunkéw z potencjalnie zachowaniami, ktore
rzeczywistych. popelnianymi pomy#- sa symulowane,
kami czy tez btgdami. a tymi, ktore
Mozliwo$¢ analizy wystepuja
biezacych zachowan, co| W rzeczywistosci.
pozwala na uniknigcie
potencjalnych btedow
W przysztosci.
Analiza Bardzo szczegbdtowe i zblizone do Analiza potencjalnych Mozliwo$é
studium rzeczywistych opisy sytuacji probleméw, z ktorymi wyciagniecia
przypadkow wystepujacych w organizacji. mozna si¢ spotka¢ | btgdnych wnioskow.
W organizacji.
Mozliwo$¢ wymiany
pogladéw i opinii, jak
rozwigza¢ okres§lony
problem.
Outdoor Polegaja na przeprowadzeniu szkolen Dobry sposob, aby Mozliwosé¢
(szkolenia | w plenerze, rowniez w bardzo trudnych wzbudzi¢ niedopasowania
w terenie) warunkach. zaangazowanie zadan do
uczestnikow obowigzkow
i zintegrowac zespot. W miejscu pracy.
Wysoki koszt szkolen.

Zrédlo: (Danilewicz 2004, s. 72-73)
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Skuteczne zarzadzanie zmiana

Istotnym motywatorem niematerialnym jest rowniez racjonalna polityka wpro-
wadzania zmian do organizacji. Wiekszo$¢ pracownikow, co jest zrozumiate, oba-
wia si¢ rzeczy nowych, czesto postrzegajac zmiang w sposob stereotypowy, jako
element, ktory zaburza ich poczucie stabilno$ci i bezpieczenstwa. Zmiane, wedlug
G. Bartkowiak, mozna rozumie¢ jako ,,synonim innowacji, konkretny stan rzeczy
lub w sposdb dynamiczny — jako czynno$¢ wprowadzania innowacji do elementow
okreslonego systemu badz tez jako proces zmieniania, na ktory sktadaja si¢ procesy
innowacyjne (pojawiajace si¢ w wyniku adaptacji) 1 adaptacyjne (jako wynik ko-
nieczno$ci)” (Bartkowiak 1999, s. 89).

Wazne jest, aby w tym trudnym i nieuchronnym dla firm procesie wprowadza¢
je stopniowo, nie zapominajac o konsultacji z pracownikami, ktérym bardzo precy-
zyjnie 1 szczegblowo nalezy przedstawié istot¢ zmian. Zwigksza to wtedy ich po-
czucie bezpieczenstwa i wplywa w pozytywny sposob na sposob postrzegania or-
ganizacji, motywujac tym samym do wigkszego zaangazowania na rzecz realizacji
jej celow.

Charakterystyka przeprowadzonych badan

Opis badanej populacji

Badania ankietowe dotyczace opinii pracownikow wojewodztwa $laskiego na
temat motywatorow niematerialnych i roli tego rodzaju motywacji w ksztattowaniu
proorganizacyjnych postaw zostaty przeprowadzone w maju biezacego roku.

Wzigto w nich udziat 40 respondentow (19 kobiet i 21 m¢zezyzn). 32,5% z nich
posiada wyksztatcenie wyzsze, natomiast 67,5% wyksztalcenie $rednie.

Najwigcej badanych (40%) znajduje si¢ w przedziale wiekowym do 24 lat. Na
kolejnych miejscach uplasowali si¢ respondenci w przedziale wickowym 35-44
lata (32,5%) oraz 25-34 lata (25%). Respondent z przedziatu wiekowego +55 sta-
nowit 2,5% badanej populacji.

Analizujac respondentéw pod wzgledem stazu pracy, mozna stwierdzi¢, iz naj-
wigkszg grupe stanowili badani pracujacy w jednostce od 0 do 5 lat (50%). Na
kolejnym miejscu znalezli si¢ pracownicy ze stazem od 11 do 15 lat (20%). Re-
spondenci ze stazem od 6 do 10 lat oraz powyzej 15 lat stanowili 15% badanej
populacji.

Narzedzie badawcze

Narzgdzie badawcze stanowil kwestionariusz ankiety.

Analiza wynikow badan

Ponizsze rysunki obrazujg uzyskane wyniki badan.
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Rysunek 1. Wplyw motywacji niematerialnej na kreowanie proorganizacyjnych
postaw wedlug opinii respondentéw

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji identyfikacji czy tez utozsa-
mienia si¢ z organizacja (czyli zachowan proorganizacyjnych).

Wedtug J. Penca jest to ,,wlaczenie elementéw otoczenia w obszar wlasnego Ja.
Powoduje to przejecie cudzych celéw, wartosci i potrzeb i traktowanie ich jako
swoich wlasnych. Ma to miejsce, gdy zwiazek pracownika z zakladem pracy jest
dhugotrwatly i wystepuje zalezno$¢ miedzy sytuacjg jednostki a sytuacjg zaktadu”
(Penc 2000, s. 250).

E. Schultz z kolei uwaza, iz ,,zaangazowanie organizacyjne to wielko$¢ psycho-
logicznej identyfikacji z organizacja lub przywigzania do niej. Zaangazowanie to
wigze si¢ zarowno z wlasciwosciami indywidualnymi, jak i czynnikami organiza-
cyjnymi” (Schultz 2006, s. 316).

Jak pokazuje powyzszy wykres (Rysunek 1), zdecydowana wigkszo$¢ respon-
dentdéw (bo az 77,5%) jest zdania, iz motywacja niematerialna wplywa na kreowa-
nie proorganizacyjnych postaw. Tylko 22,5% badanych wyraza odmienna opinig.
Taka odpowiedZz moze by¢ wyraznym sygnatem dla zarzadzajacych, aby podczas
projektowania systemOw motywacyjnych zwracali baczng uwage nie tylko na
wprowadzanie bodzcow materialnych (ktore moga by¢ skutecznym, aczkolwiek
krotkotrwatym elementem stymulowania pracownikéw), ale réwniez docenili
W wiekszym stopniu instrumenty niematerialne. Warto takze podkresli¢, iz dobry
(czyli przede wszystkim skuteczny) system motywacyjny musi sktadaé si¢ z oby-
dwu form, ktore powinny wzajemnie si¢ uzupetniac.
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Rysunek 2. Rola motywacji niematerialnej w kreowaniu proorganizacyjnych

postaw
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Kolejne pytanie zadane respondentom stanowilo poniekad uzupekienie pytania
pierwszego. Osoby badane, ktore odpowiedzialy na nie twierdzaco, poproszono
o wskazanie, jak duza role odgrywa motywacja niematerialna w kreowaniu wspo-
mnianych powyzej proorganizacyjnych postaw. 55% respondentow odpowiedziato,
iz jest to rola $rednia, 42,5% zaznaczyto, iz jest ona znaczaca, natomiast tylko je-
den respondent (co stanowilo 2,5%) wskazal, iz rola ta jest mata. Taki rozktad od-
powiedzi moze $wiadczy¢ o tym, iz istnieje wyrazna korelacja pomi¢dzy bodzcami
niematerialnymi a budowaniem poczucia utozsamienia pracownikow z firma.
Chcac zyska¢ pracownikow lojalnych i oddanych, co na dzisiejszym bardzo dyna-
micznie zmieniajacym si¢ rynku pracy jest rzecza niezwykle cenng, nalezy kreo-

wac¢ motywatory niematerialne.
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Rysunek 3. Formy motywacji niematerialnej, ktére maja dla respondentow

kluczowe znaczenie w zwig¢kszaniu ich zaangazowania w powierzone

obowiazki

Suma odpowiedzi respondentéw przekracza 100%, poniewaz mieli oni do wyboru wigcej niz

jedna odpowiedz.
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan
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Analizujac odpowiedzi respondentow pod katem motywatorow niematerial-
nych, ktére maja dla nich kluczowe znaczenie w zwigkszaniu ich zaangazowania
W powierzone obowiazki, mozna zauwazy¢, ze najistotniejsza jest dla nich mozli-
wos¢ ksztattowania $ciezki kariery (67,5%), a takze szansa rozwoju (62,5%). Na
kolejnych miejscach uplasowaty si¢ odpowiednio: sprawny system komunikacji
oraz styl kierowania (35%), kultura organizacji (27,5%), delegowanie zadan
(20%), system ocen pracowniczych (17,5%), partycypacja pracownikow (7,5%),
elastyczny czas pracy oraz pochwata (2,5%).

Wyniki przeprowadzonych badan §wiadcza o tym, iz pracownicy chcag usta-
wicznie si¢ rozwija¢ i podejmowac kolejne wyzwania zwigzane ze zmiang stano-
wiska pracy. Warto podkresli¢, iz tworzenie takich motywatoréow wplywa rowniez
na przeciwdziatanie bardzo groznemu zjawisku, jakim jest syndrom wypalenia
zawodowego.
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Rysunek 4. Formy motywacji niematerialnej, ktore wystepuja w miejscu pracy
respondentow

Suma odpowiedzi respondentéw przekracza 100%, poniewaz mieli oni do wyboru wigcej niz
jedna odpowiedz.
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan

Respondentow zapytano réwniez o to, jakie formy motywacji niematerialnej
wystepujg w ich miejscu pracy. 45% z nich wskazato mozliwos¢ ksztattowania
$ciezki kariery, ktora — jak wykazato poprzednie pytanie — jest dla nich czynnikiem
najbardziej] motywujacym do lepszej, efektywnej pracy. Kolejne miejsca zajety:
system ocen pracowniczych (42,5%), szanse rozwoju i delegowanie zadan (40%),
kultura organizacji (35%), sprawny system komunikacji (25%), styl kierowania
(20%), a takze partycypacja pracownicza (12,5%).

134



Motywacja niematerialna skutecznym sposobem kreowania proorganizacyjnych postaw

Dokonujac konfrontacji oczekiwan respondentow co do motywatorow niemate-
rialnych z sytuacja w ich miejscu pracy, mozna bezsprzecznie stwierdzié, iz nale-
zatoby udoskonali¢ system komunikacji, a takze popracowac¢ nad odpowiednim
stylem kierowania, dopasowanym do potrzeb pracownikow.
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Rysunek 5. Ocena niematerialnego systemu motywacji

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Jak wynika z powyzszego wykresu, wigkszo$¢ respondentow dobrze ocenia
system motywacji niematerialnej wystepujacy w ich organizacjach — takiej odpo-
wiedzi udzielito 52,5% badanych. By¢ moze wynika to z faktu, iz — jak wykazaty
wczesniejsze pytania — istnieje zbiezno$¢ pomigdzy oczekiwaniami odno$nie sys-
temu (dotyczacymi w gtdownej mierze kariery zawodowej) a stanem rzeczywistym
w miejscu pracy. Niemal jedna trzecia (32,5%) ocenia go jednak Zle, natomiast
15% badanych nie ma zdania w analizowanej kwestii.
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Rysunek 6. Propozycje usprawnien obecnie funkcjonujacego systemu

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

135



Anna Kochmanska

Istotng dla badacza kwestia byto réwniez zapytanie respondentdéw o propozycje
usprawnien obecnie funkcjonujacego systemu w ich organizacjach. Niemal 48%
badanych stwierdzito, iz nalezatoby dopasowaé system motywacyjny do indywidu-
alnych potrzeb pracownikow. Taka odpowiedz sugeruje, iz zaprojektowanie sku-
tecznego systemu motywacyjnego jest procesem bardzo czasochtonnym, wymaga-
jacym poznania pracownikow i ich oczekiwan wobec pracodawcy. Z kolei 35%
badanych uwaza, iz nalezatoby zwigkszy¢ game¢ czynnikow motywacji niemate-
rialnej. Na ostatnim miejscu uplasowato si¢ dokonywanie ustawicznego monitorin-
gu systemu (17,5%).

Whioski z badan

Reasumujac wyniki badan, mozna sformutowac nastgpujace wnioski:

1. Skuteczny system motywacyjny powinien sktada¢ si¢ zar6wno z motywatorow
materialnych, jak i niematerialnych.

2. Istnieje wyrazna korelacja pomi¢dzy bodzcami niematerialnymi a budowaniem
poczucia utozsamienia pracownikéw z firma.

3. Pracownicy chca ustawicznie si¢ rozwija¢ i podejmowaé kolejne wyzwania
zZwigzane ze zmiang stanowiska pracy.

4. Nalezatoby udoskonali¢ w migjscu pracy respondentow takie motywatory jak
system komunikacji, a takze styl kierowania dopasowany do potrzeb pracowni-
kéw oraz uwzgledniajacy czynniki sytuacyjne.

5. Zaprojektowanie skutecznego systemu motywacyjnego jest procesem bardzo
czasochtonnym, wymagajacym poznania pracownikow i ich oczekiwan wobec
pracodawcy.

Podsumowanie

Motywowanie pracownikow stanowi kluczowy element zarzadzania zasobami
ludzkimi. Zarzadzajacy ustawicznie poszukuja odpowiedzi na pytanie, w jaki spo-
sob stymulowac¢ pracownikéw do efektywnej pracy przy jednoczesnym kreowaniu
proorganizacyjnych postaw? Jak pokazuja powyzsze badania, kluczem do osig-
gnigcia takiego rezultatu moze by¢ wykorzystanie instrumentow motywacji niema-
terialnej.

Sposrdd szerokiej gamy motywatordw niematerialnych kluczowe znaczenie dla
pracownikéw ma ksztaltowanie $ciezki kariery zawodowej. Dlatego kreujac proces
motywacyjny, nalezy zwroci¢ na nig szczegdlng uwage, oferujac wszystkim za-
trudnionym konkretne, oparte na zasadach rownych szans kryteria awansu.

Stworzenie systemu motywacyjnego jest procesem niezwykle czasochtonnym
i ztozonym. Warto jednak podja¢ to wyzwanie, gdyz pozyska si¢ pracownikow
zaangazowanych, chetnych do rozwoju i wcielania w zycie swoich ambicji, ktorzy
z zapatem beda realizowaé wytyczone cele i zadania.
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IMMATERIAL MOTIVATION AN EFFECTIVE WAY
OF CREATING PRO ORGANIZATIONAL ATTITUDES

Abstract: The main goal of this article is to present the correlation between the
immaterial motivation and creating pro organizational attitudes of workers. The author
also characterizes main elements of this type of motivation like: delegating tasks, change
management or possibility of planning career paths within an organization. What is worth
to underline, the article contains an analysis of the results of a research which were
formed on the basis of the questionnaire survey conducted with an employees of Silesian
Voivodeship.

Keywords: career paths, change management, immaterial motivation, participation,
training and development

137



