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PROFESJONALIZM MOTYWACYJNY
— WYBRANE PROBLEMY

Streszczenie: Organizacje musza by¢ coraz bardziej efektywne i skuteczne roéwniez w mo-
tywowaniu pracownikow. Rosng wymagania i oczekiwania firm wobec pracownikoéw, a pra-
cownikéw wobec organizacji. Warunkiem koniecznym realizacji funkcji motywowania jest
wigc profesjonalizm motywacyjny menedzeréw i nowoczesne systemy motywowania. Wazne
jest tez monitorowanie i ksztattowanie filtra motywacyjnego danej organizacji. W tym celu
mozna stosowac nie tylko metody ilosciowe, ale i jakosciowe. Interesujace wyniki przynosi
metoda obrazowania.

Stowa kluczowe: motywowanie pracownikow, profesjonalizm motywacyjny, filtr motywa-
cyjny organizacji, kultura organizacyjna.

1. Wstep

Przeobrazenia gospodarki zachodzace w ostatnich latach stworzyly wiele nowych
i trudnych wyzwan dla wspélczesnych przedsigbiorstw. Aby im sprostaé, firmy mu-
szg dysponowac zasobami ludzkimi charakteryzujacymi si¢ profesjonalizmem, ada-
ptacyjnoscia, kreatywnos$cia i wysoka motywacja. Zmiany rynkowe, demograficzne
i spoteczne powoduja, ze budowanie zaangazowania pracownikow w firme staje si¢
coraz trudniejsze. Nowe pokolenie, tzw. pokolenie Y, wchodzace na rynek, rozni si¢
znacznie od swoich rodzicow w oczekiwaniach wobec pracy. Jest dobrze wyksztat-
cone, oczekuje dobrego wynagrodzenia oraz mozliwo$ci rozwoju w ciekawych
dziataniach, ale nie chce si¢ przesadnie angazowaé w prace ani w firme¢ (szerzej:
[Cewinska, Striker, Wojtaszczyk 2009, s. 118-134; Tracz 2009, s. 146-157]). Zmia-
ny demograficzne wskazuja réwniez, ze spoleczenstwa w krajach rozwinietych sig
starzeja, wobec tego bedzie rosta na rynku liczba starszych pracownikéw [Urbaniak
2009, s. 409; Warr 2003, s. 440]. Podobne tendencje mozna zauwazy¢ w Polsce
[Kacprzak 2007, s. 60].

Tak wiec w firmach moga by¢ zatrudnieni pracownicy z réznych pokolen, re-
prezentujacy, cho¢by juz z samej przynaleznos$ci do okres$lonej generacji, odmienne
postawy, oczekiwania i potrzeby.
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Z drugiej strony ciagle tez wzrastaja wymagania wobec uczestnikOw organizacji.
Motywacja wspotczesnego pracownika obejmuje coraz wigkszy obszar: motywacje
do realizacji zadan i osiggania celow (dotyczacych wlasnego stanowiska i zwigzane-
€0 z nim systemu pracy, catej organizacji), cigglego rozwoju, kreatywnosci etc. Co-
raz bardziej zwraca si¢ uwage nie tylko na zaangazowanie pracownika, a wiec jego
motywacje¢ do pracy i do osiggania wlasnych celow, ale ina internalizacje priory-
tetow, wartosci i wzorcow kultury organizacyjnej danego przedsigbiorstwa. Czgsto
rosngce oczekiwania organizacji wobec pracownikow nie znajdujg odzwierciedlenia
w stosowanych instrumentach motywowania i zachowaniach menedzeréw — a orga-
nizacje musza by¢ przeciez coraz bardziej efektywne i skuteczne réwniez w sferze
motywowania pracownikow. Dotyczy to nie tylko gospodarowania funduszem wy-
nagrodzen poprzez projektowanie nowoczesnych systemoéw wynagradzania, ale tak-
Ze tworzenia pozaptacowego instrumentarium motywowania. Jednakze rozwigzania
formalne bez wlasciwego ich spozytkowania przez motywujacych nie zrealizujg na-
lozonych na nie funkcji i celéw. Profesjonalny kierownik w trudnych sytuacjach dla
przedsigbiorstwa, na przyktad wynikajacych z gwattownych zmian wewngtrznych,
agresywnej konkurencji czy kryzysu gospodarczego, potrafi, wykorzystujac swoje
kompetencje, znalez¢ motywujace rozwigzania rowniez spoza instrumentarium for-
malnego organizacji.

2. Elementy profesjonalizmu motywacyjnego

Podstawg profesjonalizmu motywacyjnego jest wiedza kierownicza (w tym zwigza-
na z motywowaniem), myslenie systemowe oraz swiadomo$¢ motywacyjna, sche-
mat 1 postawa motywacyjna. Motywujacy musi widzie¢ i rozumie¢ rdézne powigza-
nia narz¢dzi motywacyjnych, powinien umie¢ przewidzie¢ skutki ich dziatania — nie
tylko dorazne, ale rowniez te dlugookresowe, i to nie tylko ekonomiczne, lecz takze
w sferze zachowan i ksztaltowania si¢ postaw ludzi. Myslenie systemowe jest nieta-
twe, ale mozna si¢ go nauczyC. Jego baza jest umiej¢tnos¢ logicznego myslenia,
rzetelna wiedza o funkcjonowaniu przedsigbiorstwa (systemu) w ogodle, wiedza
z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz dobra znajomo$¢ firmy, w ktérej dany
menedzer jest zatrudniony.

Nie zawsze kierownik w swojej pracy moze znalez¢ dostateczne wsparcie w for-
malnym instrumentarium motywacyjnym, nawet jesli stanowi ono nowoczesny,
spojny system. Wazna cecha profesjonalizmu motywacyjnego jest wigc umiejetnosé
znajdowania rozwigzan motywacyjnych w roznych obszarach oraz systemach or-
ganizacji lub wrecz poza nig. To wymaga kreatywnosci i aktywnosci kierownika.
Dlatego on sam powinien posiada¢ silng i stabilng motywacje, ktora wyzwalataby
uzyteczng pomystowos$¢. Systemy motywowania adresowane do managementu win-
ny taki cel uwzglednia¢, jak i zawiera¢ komponent oceniania motywujacych za re-
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zultaty 1 sposoby dziatania w sferze motywowania ludzi'. Szef z wysoka motywacja,
zaangazowany w firmg, jest wiarygodny dla pracownikéw i moze stanowi¢ dla nich,
pozadany w organizacji, wzorzec do nasladowania.

Istotne jest takze przekonanie managementu organizacji, ze w trudnych warun-
kach dla firmy, np. kryzysu, nie mozna zaniedbywac¢ kwestii motywowania pracow-
nikow oraz skupia¢ si¢ tylko na rozwoju motywacji ujemnej, opartej na wzbudzaniu
strachu (na przyktad przed utratg pracy) i sktaniajacej pracownikow do unikania sy-
tuacji niepozadanych, a nie do rzeczywistego angazowania si¢ w prace i w firme.
Skutki negatywne takich dziatan ujawniajg si¢ bardzo szybko w okresie prosperi-
ty, gdy znacznie tatwiej o atrakcyjne oferty pracy — z firmy odejda wtedy najlepsi
i fachowi pracownicy, o ktérych zawsze trudno na rynku, niezaleznie od sytuacji
gospodarczej. Ten problem dobrze rozumieja osoby stosujace myslenie systemowe
i posiadajace rzetelng wiedze¢ dotyczaca motywowania. Nauka, badania i powstate
teorie motywacji (szerzej: [Bandura 2007; Borkowska 2007, s. 317-152; Franken
2005; Jachnis 2008, s. 61-82; Karas 2003; Maslow 2006, s. 47-136; Reykowski
1975, s. 23-49; Seligmann 2005, s. 18-32]) sa bowiem zrddtem licznych stwierdzen,
prawidtowosci i zasad, bez ktérych trudno bytoby projektowaé skuteczne systemy
motywowania i motywowac ludzi w praktyce.

Na sposob spozytkowania wiedzy kierowniczej wptywa swiadomos¢ motywa-
cyjna 1 postawa motywacyjna. Chodzi tu o to, w jaki sposéb motywujacy rozumie
w rzeczywisto$ci motywowanie i na jakich wzorcach myslenia je opiera.

Warto przypomnie¢, ze swiadomos¢ jest rozmaicie definiowana, niektdrzy psy-
chologowie spoteczni przyjmuja, iz jest ona ,.stanem, w ktorym jednostka zdaje
sobie sprawe ze zjawisk wewngtrznych oraz zjawisk zachodzacych w §rodowisku
zewnetrznym” [Zimbardo 1998, s. 684; Manstead, Hewstone 2001, s. 698]. Wiele
teorii przetwarzania informacji uznaje jg za koncowy produkt nie§wiadomych pro-
cesow selekeji 1 konstrukceji [Manstead, Hewstone 2001, s. 558]. Niektorzy psycho-
logowie zauwazaja, ze w $wiadomosci spontanicznie pojawia si¢ wynik mys$lenia,
anie proces myslenia [Miller 1962, s. 56] (za: [Zimbardo, Leippe 2004, s. 307]).
Zwraca si¢ wiec uwage na dwie funkcje pelnione przez §wiadomos¢: wyboru sposo-
bu dziatania (mechanizm selekcji pomystow) oraz obserwacji i modyfikacji zacho-
wania (charakter adaptacyjny, ochronny i samozachowawczy) [Malim, Birch, Wa-
deley 1998, s. 90]. Dzicki pelnej swiadomosci cztowiek moze tez doskonali¢ swoje
dziatania i1 nauczy¢ si¢ samoregulacji, pozwalajacej na kierowanie zachowaniem
zgodnie z wlasnym pojmowaniem tego, co jest najlepsze i wiasciwe, a nie podpo-
rzadkowanie si¢ swoim emocjom [Franken 2005, s. 494-495].

! Niestety w wielu polskich firmach ta kwestia jest niedostatecznie jeszcze uwzgledniana w sys-
temach motywowania. Coraz popularniejsze badania satysfakcji pracownika to za mato. Przydatnym
narzedziem sg oceny 360°, niestety jest to kosztowne rozwigzanie, wymagajace wysokiego profesjo-
nalizmu ze strony projektantow i jego uzytkownikow.
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Pojecie postawy jest takze réznie definiowane. Ogoélnie mozna powiedziec,
ze postawa jest warto$ciujgcym nastawieniem wobec dowolnego obiektu, w tym
sensie, ze jest wyuczong tendencja (gotowoscig) do myslenia o obiekcie, osobie, za-
gadnieniu w szczegdlny sposob [Zimbardo, Leippe 2004, s. 51. Obiektem postawy
moga by¢ ludzie, pojecia, grupy, religie, przedmioty itd.

Utrwalit si¢ wizerunek ,,postawy” jako ,,zespotu wzajemnie od siebie zaleznych
trwatych dyspozycji do oceniania obiektu postawy (ocena wynika z ustosunkowania
si¢ emocjonalnego), przekonan co do jego wlasciwosci oraz do zachowywania si¢
wzgledem tego obiektu w miare stabilny sposdb” [Nowak 1973; Madrzycki 1977;
Mika 1981; Obuchowski 1983, s. 61] (za: [Domachowski 1998, s. 115]). Postawy
moga obejmowac reakcje afektywne, behawioralne i poznawcze. Sa w tym ujeciu
ocenami wzglednie trwatymi —negatywnymi lub pozytywnymi [Makin, Cooper, Cox
2000, s. 79]. Odzwierciedlaja przy tym uczucia danej osoby dotyczace okreslonego
tematu. Postawa powstaje wigc wowczas, gdy u kogo$ wyksztatca si¢ trwaty spo-
sob emocjonalnego reagowania na co$, co staje si¢ przedmiotem postawy. Czlowiek
dazy przy tym do tego, co jest postrzegane jako ,,pozytywne”, unika tego, co uwaza
si¢ za ,,negatywne” (emocja jest wigc pierwsza).

W innym uje¢ciu postawy uwaza si¢, iz jest ona tworzona przez jednostke wtedy,
gdy potrzebna jest ocena wartosciujaca, ktorej nie wyszukuje si¢ w pamieci, lecz ge-
neruje na podstawie informacji, ktoére w danej chwili przychodza na mys$l [Boehner,
Waenke 2004, s. 18]. Postawy moga wigc by¢ wzglednie stale w czasie, ale takze
zaleze¢ na przyktad od kontekstu (nastroju, przywotanych przez sytuacje tresci mys-
li, innych ludzi). Stato$¢ dostepnosci informacji, na podstawie ktorej jest skonstru-
owana dana postawa, bedzie wigc wplywac na statos¢ postawy [Boehner, Waenke
2004, s. 125-126].

Postawy niewatpliwie oddziatujg wigc na zachowanie, jednakze trzeba pamigtac,
ze ten wptyw moze by¢ rézny. Na zachowanie wptywajg bowiem réwniez czynnosci
sytuacyjne, spoleczne ograniczenia zachowan oraz postrzeganie okresowej sytuacji
poprzez dang osobe [Robbins 1998, s. 66-67].

Ludzkie postawy w duzym stopniu sg zdeterminowane przez do$wiadczenie —
poprzez doswiadczenie mozna wigc je formowac i zmienia¢. Postawy motywacyjne
pozadane w organizacji moga zatem by¢ roéwniez ksztattowane poprzez rézne formy
doskonalenia, kulture organizacyjng, komunikacj¢ oraz poprzez samo instrumenta-
rium motywowania. Wazne, aby ich temat w organizacji byt podejmowany ciagle,
a nie tylko akcyjnie. Menedzerowie sa bowiem coraz lepiej wyksztatceni (rowniez
w sferze kierowania) ina poziomie deklaratywnym potrafia przytoczy¢ uznane
definicje motywowania. Nie zawsze jednak wiedza ta znajduje odzwierciedlenie
w praktyce. Bywa, ze zakorzeniony wzorzec myslenia i zwigzane z nim wartosci
oraz sposoby dziatania znacznie odbiegajg od deklarowanych tresci. W praktyce go-
spodarczej najlepiej jest to widoczne w sytuacjach kryzysowych, konfliktowych —
trudnych dla danej organizacji i jej uczestnikow, kiedy bywa, ze ujawniaja si¢ dzia-
fania manipulacyjne, przymus, dyskryminacja i brak szacunku dla ludzi.
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Aby wigc motywowanie byto efektywne i skuteczne (w réoznych horyzontach
czasowych) oraz etyczne, wazne jest podejmowanie dziatan w postaci propagowa-
nia pozadanych wzorcow myslenia i wartosci oraz wymaganie etycznych wzorcow
motywowania. Pomocne dla projektowania i realizacji tych dziatan moze by¢ dia-
gnozowanie wzorca Swiadomosci i postawy motywacyjnej zwiazanej z dang kulturg
organizacyjng. Wzorzec ten stanowi swoisty filtr motywacyjny okreslonej firmy. In-
teresujace wyniki w jego identyfikacji moga przynie$¢ badania przy zastosowaniu
metod projekcyjnych [Tracz 2005].

3. Diagnozowanie filtra motywacyjnego
z zastosowaniem metody obrazowania

Diagnozowanie dokonywane z pomocg ankietyzacji i wywiadow mozna wesprze¢
metodg jako$ciowa — metoda obrazowania (wizualizacji i metafor). Metoda obrazo-
wania jest metoda wykorzystujaca technike rysunku. Dzigki obrazom potrafimy bo-
wiem czgsto obej$¢ bariery werbalne i dotrze¢ do sedna rzeczy [Lazarus 2000, s. 19].
Rysunek moze utatwi¢ zidentyfikowanie probleméw [Oster, Gould 2004, s. 14].
Podczas rysowania uruchamiany jest na zewnatrz proces projektowania wewnetrz-
nych tendencji, odczu¢ i przekonan; ulega tez zniwelowaniu postawa obronna wo-
bec rozwazanych problemow [Litwinska-Malec, Cieslukowska-Wach 2004, s. 98].
Rysunek uaktywnia takze tworczos¢, dzieki czemu tatwiej mozna poszukiwaé no-
wych rozwigzan [Litwinska-Malec, Cieslukowska-Wach 2004, s. 106].

W metodzie obrazowania wizualizuje si¢ istote (definicj¢) motywowania, a na-
stepnie otrzymany obraz przenosi si¢ (rysuje) na okreslony nos$nik. Zaproponowane
rozwigzania sg nastgpnie interpretowane i dyskutowane.

Na przyktad uczestnicy warsztatow dotyczacych doskonalenia motywowania,
pracujac w kilkuosobowych zespotach, mieli za zadanie zdefiniowaé graficznie
i werbalnie pojecie motywowania. Zadanie to byto realizowane etapami — najpierw
indywidualnie, nastgpnie zespotowo. Na rysunku 1 zaprezentowano wynik pracy
jednego z zespotow; w sformutowanej definicji stownej zwrocono uwage na celo-
wo$¢ motywowania ijego powigzania z misja firmy; realizatorami motywowania
jest tu kierownictwo firmy, zwierzchnicy pracownikdéw. Wazne jest, aby motywo-
wali oni pracownikdéw ,,umiejetnie” — by posiadali wiec do tego dziatania wtasci-
we kompetencje i stosowali odpowiednie instrumenty — instrumenty motywowania
pozytywnego. W tej definicji motywowanie uj¢to jako jednokierunkowe oddziaty-
wanie z wektorem skierowanym na pracownikéw (pomijajac, iz jest ono procesem?
ze sprzezeniem zwrotnym migdzy motywujacym i motywowanym [Borkowska
1985, s. 11]).

2 Poroéwnaj z definicja S. Borkowskiej: ,,Motywowanie do pracy stanowi proces §wiadomego i ce-
lowego oddziatywania na motywacj¢ (ludzi) do pracy poprzez stwarzanie srodkoéw i mozliwosci reali-
zacji ich oczekiwan (celow dziatania) oraz wartos$ci dla osiggnigcia celow motywujacego, z uwzgled-
nieniem otoczenia obu stron procesu” [Borkowska 2007, s. 333].
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Motywowanie — umiejetne oddzialtywanie na
pracownikow przez kierownictwo
(zwierzchnika) w  celu  osiggniecia
okreslonych zamierzen (realizacja  misji
przedsigbiorstwa) przy uzyciu odpowiednich
instrumentow (uznanie, zachecanie, premia,
awans, mozliwos¢  rozwoju, podnoszenie
wlasnej wartosci pracownika, satysfakcja).
(Zespot X)

Rys. 1. Istota motywowania — ujecie graficzne i werbalne.

Przyktad z warsztatow dotyczacych doskonalenia motywowania

Graficzna definicja motywowania (rys. 1) odzwierciedla ogolnie definicje stow-
na. Akcentuje w motywowaniu orientacj¢ na firme i hierarchie wtadzy. Motywujacy
na rysunku jest wigkszy od motywowanego i dzierzy w reku instrument oddziaty-
wania — wielkg wedke. Wedka wraz z gratyfikacja (pieniadze) — znajduje si¢ w polu
widzenia pracownika i wydaje si¢ by¢ w zasiggu jego reki. Niewidoczny dla niego
jest natomiast sam motywujacy, a tylko od niego zalezy, czy motywowany dosiggnie
przynety-pieniedzy. Przedstawiona na rysunku scenka budzi pewien niepokdj — ko-
jarzy sie raczej z manipulowaniem, a nie motywowaniem. Rodza si¢ liczne pytania,
np.: Czy taki jest rzeczywisty wzorzec postgpowania z ludzmi w organizacji? Czy
szanuje si¢ pracownikow? Czy posiadanie wiadzy w organizacji daje przyzwole-
nie na manipulowanie ludzmi? Czy pracownikéw motywuje si¢ tylko pienigdzmi?
Czy cele firmy musza by¢ osiagnigte za wszelka ceng? Czy sktadane pracownikom
obietnice sg w rzeczywistosci realizowane? Czy dla ludzi wazne sg tylko pienigdze?
Czy w organizacji nastapito juz zjawisko regresji i fiksacji potrzeb (teoria Alderfera)
[Bittel 1989, s. 166; Griftin 1996, s. 463]?

Te przyktadowe pytania niewatpliwe wymagalyby znalezienia odpowiedzi —
dyskusji z autorami definicji oraz dalszych poglebionych badan i by¢ moze podjgcia
dziatan zmieniajacych wzorce kulturowe w organizacji, ktérych celem — m.in. — by-
taby zmiana §wiadomos$ci motywacyjnej oraz filtra motywacyjnego.

Innym istotnym aspektem kompetencji motywacyjnych managementu jest umie-
jetnos¢ tworzenia oferty motywacyjnej dla pracownika.
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4. Schemat tworzenia oferty motywacyjne;j
dla pracownika danej organizacji

Sformalizowane nowoczesne instrumentarium motywowania jest duzym wsparciem
dla managementu, ale w wielu firmach bywa ono ubogie i dalekie od rzeczywistych
celoéw 1 potrzeb organizacji oraz jej uczestnikow. W swojej pracy kierownik napoty-
ka wiele sytuacji wymagajacych podjecia dziatan motywacyjnych i stosowania roz-
nych rozwigzan, dla ktérych trudno byloby znalez¢ odpowiednie instrumenty nawet
w najlepszym systemie motywowania. W takich przypadkach szczegdlnie wazne
jest dobre zrozumienie danego problemu i kreatywno$¢ motywujacego, ktore uta-
twiajg znalezienie wlasciwych rozwigzan. Na sposob myslenia o okreslonej sytuacji
wplywa wiedza kierownicza, a takze znajomo$¢ ludzi w niej uczestniczacych, ich
problemow, potrzeb i oczekiwan. Systemy motywowania konstruuje si¢ m.in. w re-
lacji do potrzeb i oczekiwan pracownikow, stosujac rozwigzania majace (przynaj-
mniej w zamierzeniu) zapewni¢ ich elastycznosé. Rozwigzania te nie mogg jednak
by¢ zawsze odpowiednie dla kazdego pojawiajacego si¢ problemu motywacyjnego
czy tez adekwatne do wszystkich potrzeb i oczekiwan indywidualnego pracownika.
Czasem wrecz moga stanowic bariere w realizacji skutecznego motywowania. Mo-
tywujacy powinien wtedy, wykorzystujac wtasng inwencje, poszukaé¢ w roznych ob-
szarach i systemach organizacji, czy tez wrgcz poza nig, rozwigzan, ktore stanowity-
by odpowiednie narzedzie motywowania.

Schemat poszukiwania rozwigzan motywacyjnych przedstawiono na rys. 2.

Punktem wyj$cia jest zadeklarowanie okreslonej potrzeby, oczekiwania przez
pracownika. Jesli w funkcjonujagcym w organizacji systemie motywowania nie ist-
nieja odpowiednie narzedzia motywacyjne do zaspokojenia deklarowanej potrzeby/
oczekiwania, motywujacy powinien zredefiniowac t¢ potrzebe czy oczekiwanie.
Moze to zrobi¢ na dwa sposoby:

— skonkretyzowac¢ deklarowang potrzebe¢/oczekiwanie, skupi¢ si¢ na wybranych
jej aspektach,
— uogolni¢ deklarowang potrzebg/oczekiwanie, przypisa¢ do okreslonej wartosci.

Dla zbioru zredefiniowanych potrzeb/oczekiwan okresla si¢ sposoby ich reali-
zacji 1 wybiera optymalne. Stanowig one element oferty motywacyjnej dla danego
pracownika, wptywaja tez na ksztalttowanie si¢ kontraktu psychologicznego.

Konkretyzacja pozwala na u$ci§lenie obszaru poszukiwan rozwigzania, nato-
miast uogoélnienie na jego nawet znaczne rozszerzenie. Oba sposoby redefinicji,
ulatwiajac zrozumienie potrzeb i oczekiwan danego pracownika, pomagaja odejs¢
od schematycznego myslenia i poruszania si¢ w szukaniu rozwigzan tylko w obrebie
systemu motywowania; pokazuja, ze mozna je znalez¢ w calej organizacji, a nawet
1 w jej otoczeniu.

Wazne, aby motywujacy zawsze miat na uwadze skutki podjetych decyzji i kon-
frontowat je z przyjetymi celami ogodlnymi i strategicznymi motywowania (nieza-
leznie od tego, jakie podejScie zastosowano przy okreslaniu strategii firmy) oraz
z pozadanymi warto$ciami danej organizacji.
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Schemat ten pozwala tez uswiadomi¢ motywujacym (i motywowanym) bogac-
two lub ubostwo oferty motywacyjnej skierowanej do danego pracownika. Niestety,
w praktyce bywa, iz kierownik ogranicza si¢ wylacznie do stosowania wobec mo-
tywowanych najpopularniejszych w organizacji formalnych instrumentéw motywa-
cyjnych lub tez nie podejmuje w niektorych sytuacjach w ogole zadnych dziatan.
Niektorzy kierownicy thumacza pracownikom wiasng biernos$¢ ograniczeniami sys-
temowymi, przerzucajac na organizacj¢ catag odpowiedzialnos¢ za brak zadowolenia
pracownika i psujac wizerunek wewnetrzny firmy. Przyczyny takiego postepowania
moga by¢ rdzne: brak profesjonalnej wiedzy kierowniczej, niska wlasna motywacja
1 zaangazowanie, poczucie niepewnosci na stanowisku, brak szacunku dla pracow-
nikow, a takze wzorce kulturowe — filtr motywacyjny organizacji.

Organizacje powinny zapobiega¢ biernosci motywacyjnej kierownikow, m.in.
poprzez wspieranie oraz rozwijanie kreatywnosci i aktywnosci motywacyjnej kie-
rownikow. Jednym z istotnych elementow edukacji kierowniczej winno by¢ wigc
ksztaltowanie profesjonalizmu motywacyjnego, a w tym m.in. umiejetnos¢ tworze-
nia oferty motywacyjnej dla pracownika.

5. Podsumowanie

Organizacje musza by¢ coraz bardziej efektywne i skuteczne réwniez w motywowa-
niu pracownikow. Rosng wymagania i oczekiwania firm wobec pracownikdw, a pra-
cownikéw wobec organizacji. Nowoczesne sformalizowane instrumenty motywo-
wania wraz z wiedza kierownicza i kompetencjami motywacyjnymi sa warunkiem
koniecznym w realizacji funkcji motywowania. Na sposdb spozytkowania tej wie-
dzy ma wptyw umiejetno$¢é myslenia systemowego, postawa i $wiadomos$¢ motywa-
cyjna oraz system warto$ci motywujacego. Wazne jest tez monitorowanie i ksztatto-
wanie filtra motywacyjnego danej organizacji. W tym celu mozna stosowac nie tylko
metody ilosciowe, ale rowniez i jakoSciowe. Interesujace wyniki przynosi metoda
obrazowania.

Profesjonalny kierownik w kazdych warunkach, takze w sytuacjach trudnych
dla przedsigbiorstwa (na przyktad wynikajacych z kryzysu gospodarczego), potrafi,
wykorzystujac swoje kompetencje, znalez¢ motywujace rozwiagzania, rowniez poza
instrumentarium formalnym organizacji.
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MOTIVATIONAL PROFESSIONALISM - SELECTED PROBLEMS

Summary: Organizations have to be more and more effective and efficient also in motivating
their employees. Companies’ requirements and expectations towards employees are increasing
as well as employees’ towards their organizations. Hence motivational professionalism of
managers and modern motivational systems are fundamental for the fulfilment of a motivation
function. Monitoring and modelling of a company motivation filter are equally important.
Quantitative as well as qualitative methodologies can be used for this purpose. The imaging
methodology brings interesting results.

Key words: motivating employees, motivational professionalism, company motivation filter,
organizational culture.



