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Motywowanie pracownikow bezposredniej obstugi
klienta, zatrudnionych w oddziale banku detalicznego,
bedacego w trakcie fuzji

Wstep

Od kilku lat obserwujemy systematycznie postepujaca konsolidacje
sektora ustug bankowych w Polsce. Proces ten zostat zapoczatkowany
po 2008 r., w ktérym ogloszono upadios$é czwartego najwigkszego banku
w USA, jakim byt Lehman Brothers. 15 kwietnia 2008 r. — dzien, w ktorym
ogloszona zostat upadtos$c — przyjmuje sie¢ jako date poczatku Swiatowego
kryzysu finansowego, ktorego skutki sq nadal odczuwane mimo uptywu
ponad 10 lat. Wykryte nieprawidlowosci przyczynity sie do wprowa-
dzenia szeregu zmian w zakresie regulacji prawnych dotyczacych zasad
organizacji i funkcjonowania bankéw. Wiekszos¢ wprowadzonych zmian
ma charakter restrykcyjny i w wymierny sposéb zaostrza wymogi o cha-
rakterze ostrozno$ciowym, ktdre stawiaja bankom instytucje nadzorcze.

Dokonujac analizy pordwnawczej ponoszonych kosztdw operacyjnych,
koniecznych do spetnienia wymogdéw prawnych w odniesieniu do ocze-
kiwanych i mozliwych do osiagniecia potencjalnych przysztych zyskéw,
wlasciciele bankow (gltownie zagranicznych) coraz czesciej podejmujq
decyzje strategiczne wiazace si¢ z opuszczeniem polskiego rynku ustug
bankowych.

Postepujaca konsolidacja sektora bankowego, potaczona z digitalizacja
licznych proceséw, przyczynia si¢ do sukcesywnego ograniczania liczby
zatrudnionych w tym sektorze.

Fuzje poszczegolnych bankow, gtownie dzieki synergii organizacyjnej,
przyczyniaja sie do uniwersalizacji bankéw powstajacych po potaczeniu.
Rozmiar i specyfika dzialalnosci powstajacych po polaczeniu organizacji
wymusza na nich reorganizacje sposobu funkcjonowania, m.in. poprzez
zmiany w sieci dystrybucyjnej oraz wydzielenie wyspecjalizowanych seg-
mentacyjnie komorek organizacyjnych. Digitalizacja proceséw, ogranicze-
nie zatrudnienia, reorganizacja sieci i struktury, profilowanie i specjalizacja
poszczegolnych, wydzielonych komorek organizacyjnych sa bezposrednim
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zrodtem obaw pracownikéw dotyczacych przysztosci w organizacji. Pra-
cownicy zmuszeni do wyjscia z dotychczasowej zawodowej strefy kom-
fortu obawiaja sig, czy posiadaja lub czy sa w stanie zdoby¢ kompetencje
niezbedne im do realizacji obowiazkéw powierzonych w nowej organizacji
i rzeczywistosci. Bezposrednim skutkiem gromadzacej si¢ w pracownikach
niepewnosci jest narastajacy w nich opoér wobec nieuniknionej zmiany.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie zasad efektywnego
motywowania pracownikéw oddziatéw bankéw detalicznych znajduja-
cych sie w procesie fuzji, jako jednego z kluczowych elementéw podczas
procesu potaczenia bankéw. W pierwszej czesci zaprezentowana zostata
istota motywacji i motywowania, modele i podejscia teoretyczne do pro-
cesu motywowania. Nastepnie przedstawiono charakterystyke przypadku
w oparciu o analize sytuacji banku bedacego w trakcie fuzji po stronie
organizacji przejmowanej. Omdéwiono zastosowane rozwigzania w zakre-
sie doboru i zastosowania poszczegdlnych czynnikdw, narzedzi i tech-
nik motywowania. Scharakteryzowana zostala rola menedzera oddzialu
W procesie motywowania pracownikéw bezposredniej obstugi klientow
w oddziale banku. Na zakonczenie przedstawiono kluczowe czynniki
decydujace o skutecznoséci motywowania pracownikéw w czasie zmian
organizacyjnych zwigzanych z fuzja dwoch bankow.

1. Motywacja i motywowanie

Bez watpienia motywacja jest jednym z najwazniejszych czynnikow
determinujacych podejmowanie lub zaniechanie dziatan przez czlowieka.
Motywacja to wybdr miedzy aktywnoscia i nieaktywnoscia [Sekuta, 2008,
s. 10] dokonywany w oparciu o posiadang wiedze. G. Bartkowiak stwier-
dza, ze ,motywacja to wzglednie stata dyspozycja cztowieka do zacho-
wan ukierunkowanych na realizowanie cenionych wartosci i zaspokajanie
potrzeb” [Bartkowiak, 1995, s. 118]. Natomiast R. Griffin ujmuje moty-
wagje jako ,uktad sil, ktore sklaniaja ludzi do zachowania si¢ w okre-
Slony sposob” [Griffin, 1996, s. 488]. Jego zdaniem o wynikach osigganych
przez pracownikdw decyduja takie czynniki, jak: motywacja, mozliwosci
i srodowisko pracy. Wedtug S.P. Robbins motywacja to ,sklonno$¢ do
ponoszenia wysitkow uwarunkowana mozliwoscia zaspokojenia jakiejs
potrzeby” [Robbins, 2007, s. 97]. Mozna zatem przyjaé, ze motywacja to
wewnetrzny stan psychologiczny czlowieka, ,zbidr sit i napie¢ dazacych
do réwnowagi dzieki podejmowanym przez cztowieka dziataniom” [Toner
iinni, 2001, s. 33].

Czym zatem jest motywowanie? Wedtug M. Armstronga motywo-
wanie ludzi to ,, ukierunkowanie ich na okreslone dziatania nastawione
na osiaggniecie okreslonego celu” [Armstrong, 2007, s. 33], przy czym
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w odréznieniu od zarzadzania zasobami ludzkimi w tym przypadku mowa
jest o celu organizacji. Zdaniem tego autora ludzie s3 zmotywowani do
osiagniecia celu tylko wtedy, gdy pozwoli to na uzyskanie oczekiwanej
przez nich, wartosciowej nagrody, jaka moze by¢ zaspokojenie potrzeb
[Armstrong, 2007, s. 34]. W ujeciu atrybutowym motywowanie to ,, ztozony
proces docierania do motywacji zatrudnionych, wywotywanie gotowosci
do okreslonej postawy i dziatania” [Listwan, 2010, s. 169]. W odniesieniu
do poruszonej w dalszej czesci artykutu problematyki motywowania pra-
cownikow oddziatéw bankéw detalicznych definicje najbardziej oddajaca
charakter i zakres zagadnienia podaje Borkowska, piszac, ze , motywo-
wanie do pracy stanowi proces $wiadomego i celowego oddziatywania
na motywacje ludzi do pracy poprzez stworzenie srodkéw i mozliwosci
realizacji ich oczekiwan oraz wartosci dla osiggniecia celéw motywujacego,
z uwzglednieniem otoczenia obu stron procesu” [za: Krdl, Ludwiczynski,
2006, s. 333].

Analizujac literature z zakresu kierowania ludZzmi, mozna poznac wiele
réznych, aczkolwiek posiadajacych pewne wspolne cechy, teorii motywacji.
Szerokie zainteresowanie tematyka badan nad czynnikami wplywajacymi
na postepowanie cztowieka i jego zaangazowanie w prace dowodzi waz-
nosci tej problematyki.

A.Borawska przytacza cztery gtéwne podejscia do motywowania, jakie
mozna najczesciej spotka¢ w opracowaniach:

1) podejscie od strony tresci, ktdre podkresla wage czynnikdéw spraw-

czych motywagji,

2) podejscie od strony procesu, ktore zajmuje si¢ mechanizmem dziatan

motywacyjnych,

3) podejscie bazujace na teorii wzmocnienia, koncentrujace si¢ na spo-

sobie podtrzymywania motywacji,

4) podejscie uwzgledniajace zwiazki pomiedzy motywacjq a zadowo-

leniem z pracy [Borawska, 2013, s. 196].

U podstaw teorii nalezacych do pierwszego podejscia lezy przekonanie,
ze kazda niezaspokojona potrzeba generuje stan napigcia powodujacy
u czlowieka brak wewnetrznej réwnowagi. Aby przywroci¢ wewnetrzna
rownowagge, definiuje sie cel, ktorego osiagniecie spowoduje zaspokojenie
potrzeby, a nastepnie dobiera si¢ zachowanie pozwalajace go osiagnac.
Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na fakt, ze nie wszystkie potrzeby cztowieka
sgq odczuwane przez niego w danym czasie z tq sama intensywnoscia i nie
wszystkie sg dla niego w tym samym stopniu istotne. Stopien istotnosci
i waga potrzeby uwarunkowane sa nie tylko sama natura czltowieka, ale
réwniez jego obecna sytuacja i kontekstem zewnetrznym zwigzanym z oto-
czeniem i Srodowiskiem Zycia oraz pracy. Wazne jest to, Ze t¢ sama potrzebe
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moze zaspokoic¢ wiele bardzo odmiennych srodkéw, a ich zakres moze sie
rozszerzy¢ wskutek nasilenia si¢ odczuwania potrzeby lub wydtuzenia
okresu, w jakim jest ona odczuwana. Istotne jest rowniez to, ze jeden dobrze
dobrany cel moze prowadzi¢ do zaspokojenia wielu réznych potrzeb.

Najczesciej przytaczang teoria motywacji w obrebie tego podejscia
jest hierarchia potrzeb Maslowa, nazywana piramida potrzeb. Maslow
uporzadkowat i pogrupowal ludzkie potrzeby wedlug ich waznosci
i kolejnosci zaspokajania: od potrzeb fizjologicznych, przez potrzeby
bezpieczenstwa, przynalezno$ci, milosci, nauki i uznania do potrzeby
samorealizacji. Zalozenia przedstawione przez Maslowa wywarly wptyw
na rozwoj innych teorii, takich jak teoria dwuczynnikowa Herzberga, ERG
Alderfera i McClellanda.

Traktujac zjawisko motywacji w ujeciu procesowym, gtéwny nacisk
ktadzie si¢ na wyjasnienie, w jaki sposéb ludzie dokonuja wyboru zacho-
wan prowadzacych do zaspokojenia ich potrzeb oraz w jaki sposob doko-
nuja oceny poziomu swojego zadowolenia po osiggnieciu zatozonego
celu. Wéréd znanych podejs¢ do motywagji od strony procesowej wskazac
nalezy teorie oczekiwan Vrooma, zakladajaca, ze ,zachowanie jest okre-
Slone przez potaczenie sit tkwigcych w jednostce i otoczeniu” [Zakrzewska-
-Bielawska, 2017, s. 98], a takze Portera i Lawlera, bedacg rozszerzeniem
teorii Vrooma, oraz teorie sprawiedliwosci Adamsa mdwiaca, ze , ludzie sa
motywowani do poszukiwania sprawiedliwosci spotecznej w nagrodach,
jakie otrzymuja za osiagniecia” [Machaczka, 2001, s. 531].

W ujeciu bazujacym na teorii wzmocnienia méwi sie o powtarzalnosci
zachowan wywotujacych nagrody i spadku prawdopodobienstwa powto-
rzenia zachowan powodujacych ryzyko kary lub innego negatywnego dla
motywowanego skutku. Jest to teoria opisujaca postepowanie ludzi w opar-
ciu o ich wcze$niejsze doswiadczenia. Penc pisze, ze ,, ludzie postepuja tak,
jak postepuja, poniewaz nauczyli sie¢ w przeszlosci, ze pewne zachowania
wiaza sie z przyjemnymi efektami” [Penc, 1996, s. 168].

Herzberg, Mausner i Snyderman, uwzgledniajac w swoich pracach
zwiazki pomiedzy motywacja a zadowoleniem z pracy, wskazuja na trzy
rodzaje pozadanych w procesie motywacji konsekwengji:

— dla organizacji: wzrost wydajnosci i wewnetrznej motywacji do
pracy, spadek absencji i porzucania pracy oraz mniejsza liczba kon-
fliktow i lepsze relacje interpersonalne wsréd pracownikow,

— dla pracownika: lepszy stan zdrowia, poczucie szcze$cia i wzrost
mozliwosci samorealizacji,

— dla spoteczenstwa: spadek liczby zaburzen psychicznych, efektyw-
niejsze czerpanie z mozliwosci zasobow ludzkich, wzrost potencjatu
ludzkiego [Borawska, 2013, s. 197].
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Dla potrzeb niniejszego artykutu obszar podej$¢ do problemu motywacji
i motywowania zawezony zostal do uje¢ podkreslajacych motywacyjna
funkcje indywidualnych dazen, oczekiwan i postaw pracownikéw.

Bezsprzecznie znajomos¢ potrzeb pracownikéw pozwala skutecznie
oddzialywac na ich motywacje do pracy. Wiedza ta pozwala organizacji
na odpowiednie ksztaltowanie Srodowiska pracy w taki sposob, aby przy-
czynito si¢ ono do maksymalizacji szans na osiggnigcie zatozonego celu
i zaspokojenia zidentyfikowanych potrzeb pracownikéw. Pozwala réwniez
wzmocni¢ grupe pozadanych zachowan i ograniczy¢ lub niekiedy nawet
wyeliminowac zachowania niepozadane przez organizacje. Odniesienie tej
wiedzy do informacji o posiadanych przez organizacje zasobach i mozliwo-
$ciach pozwoli réwniez na skuteczna rekrutacje personelu, posiadajacego
pozadane przez organizacjg, okreslone i niezbedne na stanowisku pracy
kompetencje oraz cechy.

Brak skutecznosci motywowania do pracy czesto wynika z nieznajo-
mosci faktycznych potrzeb pracownikéw lub tez z btednego oszacowania
ich rangi [Paszkowska-Rogacz, 2009, s. 115-118]. W oparciu o narzedzia
identyfikacji potrzeb, takie jak NAQ (Needs Assessment Questionnaire) oraz
polski KOP (Kwestionariusz Oceny Potrzeb) w praktyce wyrdznia sie
zaczerpniete z teorii Murraya potrzeby:

— osiggnie¢: pragnienie sukcesu,
afiliacji: pragnienie przynaleznosci, aprobaty, mitosci,

— dominagcji: pragnienie kontroli pracy wlasnej i innych,

— autonomii: pragnienie kontroli nad wlasnymi zadaniami.

Okazuje sig, ze na motywowanie za pomoca srodkéw materialnych
reagowac beda osoby o silnie zaakcentowanej potrzebie dominagji, to one
najbardziej cenig gratyfikacje za wysilek wlozony w prace.

Pracownicy zgtaszajacy potrzebe afiliacji bardziej docenigq wszelkie
bodzce niefinansowe w postaci programoéw kafeteryjnych, zespotowych
inicjatyw o charakterze non-profit lub CRS (Corporate Social Responsibility),
pozwalajace im na utrzymanie licznych kontaktéw spotecznych i uzyskanie
aprobaty wspotpracownikow.

Osoby, dla ktorych kluczowym czynnikiem determinujacym ich
postawy jest posiadanie autonomii, chetnie podejma wszelkie dziatania
wymagajace ponadprzecietnej kreatywnosci i ekspresji. Dla uzyskania
wysokiej motywacji w przypadku takich pracownikow niezbedne bedzie
zapewnienie im kompleksowego spectrum narzedzi i zasobéw pozwa-
lajacych na w pelni samodzielng prace, najczesciej niewymagajaca przez
wiekszos¢ czasu interakcji ze wspotpracownikami i otoczeniem, jednak
pozwalajacych w finalnym momencie przedsiewzigcia na przedstawienie
osiagnie¢ na forum.
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Pewnym zaskoczeniem moze by¢, ze pracownicy o wysokiej potrzebie
osiagnie¢ nie koncentruja si¢ wylacznie na proponowanych nagrodach
za osiagniecie celu, poniewaz dla nich najistotniejsza jest droga dojscia
do celu oraz satysfakcja i prestiz, jakie daje osiagniecie zatozonego celu.
W tym przypadku motywacja finansowa jest pozytywnie oceniana, ale
nie jest czynnikiem najwazniejszym. Osoby z mocno rozwinigta potrzeba
sukcesu najbardziej docenia $rodki niefinansowe, takie jak np.: mozliwos¢
pracy w zespolach eksperckich, udzial w konferencjach w charakterze
specjalisty danej dziedziny, mentoring nowo zatrudnionych pracownikéow
oraz inne bezposrednio zwiazane z mozliwoscia prezentacji odniesionego
sukcesu. Pracownicy ci wymagaja licznych pochwat i docenienia ze strony
przetozonego.

Dowiadujemy si¢ zatem, ze pracownicy, podejmujac decyzje o podjeciu
lub zaniechaniu dziatan, kieruja si¢ w gldéwnej mierze swoimi wewnetrz-
nymi odczuciami — potrzebami. W swoim postepowaniu poszczegdlnym
potrzebom nadaja rangi waznosci uzaleznione od osobistej sytuacji zycio-
wej, okresu i natezenia odczuwania danej potrzeby oraz spodziewanej
atrakcyjnosci oczekiwanej nagrody za zaspokojenie potrzeby poprzez zre-
alizowanie celu. Nadane potrzebom rangi odnosza do prawdopodobien-
stwa zaspokojenia potrzeby i kosztéw, jakie zmuszeni beda ponies¢ na dro-
dze prowadzacej do osiagniecia celu. Decyzja po dokonaniu oceny, stuszna
zdaniem pracownika, dla innych moze by¢ zaskakujaca i na pozor odbie-
gajaca od przyjetych norm, ale — co najwazniejsze —jest podjeta z systemem
wartosci przyjetym przez pracownika. Niektorzy porzucaja realizacje tzw.
potrzeb wyzszego szczebla', czerpiac zadowolenie z pelnego zaspokojenia
podstawowych potrzeb®. Inni za$, pomijajac potrzeby zwigzane z bezpie-
czenstwem i afiliacja, realizuja wyzwania dajace im poczucie spetnienia,
samorealizacji i sukcesu, ktdre w pdzniejszym czasie, wtdrnie i samoistnie
zapewnig realizacje potrzeb, ktorych realizacje wczesniej porzucili, mozna
powiedzie¢ skokowo, pomijajac kolejne szczeble piramidy potrzeb.

2. Modele motywowania

Opisywane w teorii kierowania trzy modele motywowania oparte sa na
podstawowych zalozeniach szkoét zarzadzania: klasycznej, socjologicznej
i systemowej.

Do modeli tych zalicza sig:

— tradycyjny — Frederica W. Taylora,

— stosunkdéw wspotdziatania — Eltona Mayo,

— zasobow ludzkich — Abrahama Maslowa.

1 Potrzeby przynaleznosci, szacunku i samorealizacji.
2 Potrzeby fizjologiczne, bezpieczenstwa.
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Wedtug Taylora dla wigkszosci ludzi praca z natury rzeczy jest nieprzy-
jemna, dlatego tez pracownikow bardziej interesuje wysokos¢ zarobkdéw
niz zakres koniecznej do wykonania pracy. W modelu tym motywowanie
do pracy powinno ograniczac si¢ do podziatu zadan na proste, tatwe do
nauczenia czynnosci, wprowadzenia instrukcji, szkolen oraz sprawiedli-
wego przestrzegania zasad w oparciu o nadzdr pracy.

Drugie podejscie zakltada, ze ludzie chca czud sie¢ wazni w pracy, cenig
sobie sw¢j indywidualizm mimo przynaleznosci do organizacji. W ujeciu
tym motywowanie powinno uwzglednia¢ otwarte komunikowanie pla-
now osob zarzadzajacych oraz wystuchanie uwag pracownikow w taki
sposob, by zapewnic¢ pracownikom poczucie uzytecznosci i waznosci ich
glosu. W rutynowych sytuacjach dopuszczalne jest dziatanie pracownikow
w ograniczonym zakresie samodzielnosci i samokontroli.

Model zasobdw ludzkich wynika z zatozZenia, ze praca z natury rzeczy
nie jest nieprzyjemna, a kazdy pracownik chce przyczyniac si¢ do osiaggania
wspolnych waznych dla ogétu celéw. Zaktada sie rdwniez, ze wiekszos¢
pracownikow przewyzsza kreatywnoscia stawiane im zadania. W ujeciu
tym, zarzadzajac przez motywacje, mowi si¢ o mozliwie maksymalnym
spozytkowaniu niewykorzystanych zasobow ludzkich, a takze pelnym
uczestnictwie podwladnych w realizacji celéw organizacji i rozszerzeniu
zakresu samokontroli podwladnych poprzez poznanie struktury hierar-
chicznej zgltaszanych potrzeb.

Wspotczesnemu podejsciu do zagadnienia motywacji najbardziej
odpowiada ostatnie z przytoczonych uje¢ — zasobow ludzkich, oparte na
hierarchii potrzeb i teorii Z, zakladajacej znaczacy udzial kreatywnosci
w zachowaniach pracownikéow. Podstawowym zalozeniem teorii Z jest,
ze ,,0s0bowos¢ cztowieka jest dynamiczna i dostosowuje sie¢ do wymagan
zmieniajacego sie otoczenia” [Mroziewski, 2005, s. 83].

W literaturze z zakresu zarzadzania odnalez¢ mozna liczne klasyfikacje
styléw zarzadzania, cechujace si¢ odmiennym podejsciem do kwestii moty-
wowania. Do najczesciej wymienianych i najszerzej opisywanych naleza:

— autokratyczny,

— demokratyczny (konsultacyjny, menedzerski),

— partycypacyjny (przywddczy).

Styl autokratyczny charakteryzuje si¢ oddziatywaniem na pracownikow
glownie za pomoca nakazow, zakazdw i bezposrednich polecert. W przy-
padku tym proces decyzyjnosci jest jednostronny i nalezy do kompetencji
kierujacego i organizacji.

Z kolei styl demokratyczny (konsultacyjny) wyréznia sie dopuszczeniem
udziatu pracownikow w procesie decyzyjnym, np. poprzez konsultacje
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w grupach eksperckich lub podczas wywiadoéw grupowych®. Dopuszcza on
konsultacje z pracownikami, jednak wynik tych konsultacji nie jest wiazacy
w stosunku do decyzji, poniewaz ostateczna decyzja zawsze nalezy do
kierujacego. Styl ten charakteryzuje atmosfera partnerstwa i wspotpracy.

Styl partycypacyjny charakteryzuje si¢ zas zachgcaniem i integrowaniem
pracownikéw poprzez inspirowanie do wspotudziatu w realizacji celow
organizadji przy jednoczesnej realizacji indywidualnych celow poszcze-
gblnych pracownikéow. Cecha wyrozniajaca to podejscie jest udzial pra-
cownikow wszystkich poziomdéw organizacji w zarzadzaniu organizacja,
co umozliwia pracownikom wywieranie wplywu na ich otoczenie pracy.

Konsekwencje stosowania wybranego podejscia beda zréznicowane,
zarowno pod wzgledem subiektywnego odczucia zadowolenia z pracy
wsrod pracownikow, jak i obiektywnych miernikéw efektywnosci i eko-
nomicznosci podjetych dzialan. Réznice te w gtownej mierze wynikac
beda z takich czynnikéw, jak: wielkos$¢ organizacji, struktura organiza-
cyjna, zakres dziatalno$ci, branza i specyfika dziatalnosci, biezaca sytuacja
ekonomiczna organizacji oraz dynamika zmian uwarunkowan prawnych
regulujacych dzialalno$¢ organizacji. Kluczowa bedzie rdwniez przyjeta
przez organizacj¢ strategia.

Zatem, aby przyjety styl kierowania pozwolit optymalnie wykorzysta¢
zasoby organizacji i szanse plynace z otoczenia, wybdr okreslonego stylu
powinien zosta¢ poprzedzony szczegdtowa analiza trendow, zdarzen,
rynkow, potencjatu i proceséw tworzacych kontekst dziatania organizacji.
Uwzgledniajac dynamike zmian otoczenia organizagcji i okreslony poziom
ryzyka i niepewnosci, nalezy by¢ przygotowanym do elastycznej zmiany
uprzednio przyjetego stylu kierowania. Przyjety styl nie musi, a niekiedy
wrecz nie powinien, by¢ jednakowy i jednolity w calej strukturze orga-
nizacyjnej. W organizacjach o duzej rozpietosci lub posiadajacej wiele
poziomow organizacyjnych styl kierowania moze i powinien by¢ dobrany
adekwatnie do potrzeb okreslonej komorki organizacyjnej.

3. System motywowania

Motywowanie —jak juz wspomniano — to szeroko pojety proces pobu-
dzania i utrwalania motywacji. Jako element zarzadzania polega na takim
wykorzystaniu mechanizmoéw motywagji, by zapewnily one zaangazowa-
nie pracownikdw, tak aby ich zachowanie bylo zgodne z oczekiwaniami
kierujacego i zmierzato do realizacji zatozonych zadan.

Aby skutecznie motywowac, kierujacy musi znac czynniki, ktore skila-
niaja pracownikoéw do efektywnej pracy. Powinien trafnie identyfikowac

3 Wigcej na temat pracy w oparciu o zogniskowany wywiad grupowy w: [Maison, 2001].
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oczekiwania (pragnienia) pracownikow i dysponowac srodkami motywa-
cyjnymi, a takze wiedza na temat ich stosowania.

System motywowania jest zatem zintegrowanym zbiorem zasad, regu-
lagji, czynnikow, bodZcow i zachowan prowadzacych do osiagnigcia zakla-
danych przez organizacje i kierujacych wynikow pracy, uwzgledniajacym
utrzymanie pozadanego przez pracownikéw poziomu zaspokojenia ich
potrzeb i oczekiwan.

Skuteczny system motywowania powinien uwzgledniac¢ wartosci cenne
dla pracownikow, tak aby wptywac pozytywnie na identyfikacje pracow-
nikéw z miejscem i trescia pracy. Czynniki ujete w systemie motywacji
nie powinny wywolywac konfliktu w sferze etycznej miedzy systemem
wartosci preferowanym w organizacji i uznawanym przez pracownika.
Wartosci te powinny by¢ odpowiednio zharmonizowane poprzez celowy
dobdr narzedzi oddzialywania [Listwan, 2010, s. 181].

Ze wzgledu na rodzaj wykorzystywane w procesie motywowania czyn-
niki mozna podzieli¢ na dwie grupy:

— motywowania materialnego (motywatory dochodowe i finansowe),

— motywowania niematerialnego.

Inny podzial instrumentéw motywowania to klasyfikacja na:

— srodki (bodzce) ptacowe (finansowe) i pozaptacowe (niegotéwkowe,

ale dochodowe),

— srodki (bodZce) grupowe, zespotowe i indywidualne,

— srodki (bodZce) pozytywne i negatywne,

— $rodki (bodzce) krotkookresowe i diugookresowe,

— $rodki (bodzce) nieformalne (np. styl kierowania) i sformalizowane

(objete regulacjami) [Listwan, 2010, s. 179].

Biorac pod uwage tres¢ i charakter wplywu narzedzi motywacji na
zachowanie pracownika, narzedzia te mozemy podzieli¢ na trzy grupy:

— narzedzia przymusu,

— narzedzia zachet,

— $rodki perswaz;ji.

Narzedzia przymusu wiaza si¢ z koniecznoscia przestrzegania przez
pracownikéw okreslonych zakazow, nakazow, polecen, norm, kodeksow
i procedur. Najczesciej kojarzone sa z dziataniami o charakterze napraw-
czym i kontrolnym, niekiedy z racji okreslonej specyfiki branzy, w jakiej
funkcjonuje dana organizacja, przyjmuja one charakter regulacyjny i zapo-
biegawczy majacy na celu zapewnienie transparentnosci dziatalnosci orga-
nizacji [ustawa, 1997]. W sytuacjach gdy stosowanie tej grupy narzedzi
wychodzi poza zakres odgdrnych regulacji dotyczacych funkcjonowania
organizacji, ich dziatanie skuteczne jest z regulty w krotkim horyzoncie
czasu, poniewaz zbyt czesto i dtugo stosowane przyczyniaja si¢ do spadku
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zaangazowania, powoduja bierno$¢ pracownikdéw oraz unikanie pracy
i odpowiedzialnosci.

Wywolywaniem powtarzalnosci pozytywnych zachowan u pracowni-
kéw, zapewniajacych im zdobycie okreslonych nagrod, cechuja si¢ narze-
dzia z grupy zachet. W procesie motywowania, poprzez zachecanie, ofe-
rowane przez organizacje nagrody o charakterze materialnym (ptacowym)
i niematerialnym (mozliwo$¢ rozwoju, awansu, programy kafeteryjne itp.)
przyczyniaja sie¢ do pozytywnie rozumianej rywalizacji wérod pracowni-
kéw, pobudzajacej ich do spetniania okreslonych przez organizacje kryte-
riéw postepowania. Narzedzia tego rodzaju pozwalaja zbudowac efektywna
strategie zatrzymania i rozwoju pracownikow organizacji oraz pozyskania
nowych, posiadajacych pozadane przez organizacje kompetencje.

Srodki perswazji przyjmuja z kolei posta¢ bezposredniego wplywu
przetozonego na pracownika za pomoca okreslonego stylu kierowania.
Zakladaja one sposob postepowania oparty na zbudowaniu okreslonych
relacji miedzy kierownikiem a pracownikiem, np. poprzez rozmowy,
spotkania, zadaniowanie, kontrole, coaching, partycypacje pracownika
w decyzji lub zarzadzanie przez cele, w taki sposdb, by pozwolily one
wywotywaé u pracownika pozadane zachowania. Srodki perswazji, mimo
ze wymagaja duzego zaangazowania ze strony organizacji i kierujacych,
stanowig najtrwalsze sposoby pobudzania ludzi do okreslonych zachowan
W pracy, poniewaz wplywaja na ich swiadomos¢, percepcje i zrozumienie
pracy, stosunek do obowiazkéw, wspotpracownikdéw, przetozonych i samej
organizacji [Listwan, 2010, s. 179].

4. Zasady budowania efektywnego systemu motywowania

Tworzenie systemow motywowania w organizacji uwarunkowane jest
szeregiem czynnikow zwigzanych tak z otoczeniem zewnetrznym orga-
nizacji, jak i z relacjami oraz regulacjami wewnetrznymi tej organizacji.
Do podstawowych determinant ksztattowania systemow motywowania
w przedsigbiorstwach naleza: strategia organizacji, kultura organizacyjna,
struktura organizacyjna, specyfika dzialalnosci, sytuacja ekonomiczna
organizacji, otoczenie konkurencyjne, faza rozwoju firmy, wielko$¢ przed-
siebiorstwa i potencjal kadrowy. Przytoczone determinanty wptywaja
zarOwno na sposob i zakres doboru czynnikéw motywagji, jak i na kon-
strukcje samego systemu motywowania (jego rozpietos¢, ztozonos¢, wza-
jemne korelacje poszczegélnych czynnikow itp.).

Nawiazujac do teorii oczekiwan, wskaza¢ mozna kilka kluczowych
czynnosci, ktore kierujacy powinien podja¢ wobec pracownika, aby zapew-
ni¢, ze wykonanie powierzonych zadan zostanie nagrodzone oraz pracow-
nik uzna proponowang nagrode za cenna. Sa to:
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— zdefiniowanie obustronnych oczekiwan,

— spowodowanie, Zze praca bedzie postrzegana jako wartosciowa,

— doprowadzenie do wykonalnosci pracy,

— systematyczne, biezace udzielanie informacji zwrotnych,

— niezwloczne nagradzanie pracownikéw, ktdrzy spelnia oczekiwania.

Wykonanie powyzszych czynnosci pozwoli osiagna¢ efekt prowadzacy
do postrzegania przetozonego przez podwladnych jako stownego, bez-
stronnego oraz godnego zaufania, a samemu kierownikowi pozwoli lepiej
poznac cechy i potrzeby poszczegdlnych pracownikdéw, co moze pozytyw-
nie wpltyna¢ na poprawny dobor adekwatnego do potrzeb i sytuacji stylu
kierowania oraz czynnikdw motywagji.

Niemczyk i Grzesik formutujq jedenascie zasad motywacji, ktore kieruja
do pracodawcow i kierownikdw, jako przewodnik i przestroge:

1. Motywowanie zacznij od siebie.
Nie motywuj bez podania celu.
Nieosiaggalne cele demotywuja.
Wspdlne okreslenie celu motywuje.
Nie motywuj innych dopdki nie poznasz ich potrzeb.
Motywuj, umozliwiajac rozwdj.
Nie oczekuj, ze motywacja trwa wiecznie.
Motywuj, dostrzegajac sukcesy.
Etyczne wspotzawodnictwo motywuje.
Elitarno$¢ motywuje.

11. Przynaleznosc¢ do grupy motywuje [Niemczyk i inni, 2008, s. 55].

Wdrazajac powyzsze zasady, kierownik powinien zrozumiec i pamie-
ta¢, ze wigkszosc¢ ludzi chce oraz potrafi si¢ rozwija¢. Naturalng rzecza
jest, ze pracownik nabiera kolejnych kompetencji poprzez doswiadczenie,
dlatego tez bardzo rzadko pozostaje przez caly czas na jednym poziomie
kompetencyjnym. Ludzie nie chca by¢ wytacznie wykonawcami zadan
i polecen, pragna czuc satysfakcje z wykonywanej pracy [por. Juchnowicz,
2013, s. 51-60].

Zatem patrzac na proces motywowania z punktu widzenia motywo-
wanego pracownika, nalezy zadac sobie pytanie: co spowoduje, Ze jeszcze
bardziej zaangazuje si¢ w prace? Odpowiedzia moga by¢ oczekiwania,
jakie przedstawit A. Pocztowski [2007, s. 172]:

— uczciwe etyczne traktowanie i poszanowanie godnosci,

— Ppostrzeganie pracownikow jako interesariuszy, a nie wylacznie pod-

wiadnych,

— docenianie i nagradzanie wkladu wnoszonego do organizacji,

— wspieranie procesu rozwoju i doskonalenia kompetencji.

W XN LN
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Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, nalezy zauwazyy¢, jak zna-
czaca role w procesie motywowania odgrywa kierownik (menedzer) bezpo-
$rednio zarzadzajacy pracownikami. Kierownicy musza posiadac wiedze
o zasadach skutecznego motywowania, aby mogli elastycznie reagowac na
dynamicznie zmieniajaca si¢ sytuacje w organizacji oraz planowac przy-
szte dzialania o charakterze dtugofalowym. Warto zaznaczy¢, ze element
wiedzy jest pochodna wyksztalcenia, posiadanej praktyki zawodowej,
a takze wyciaganych wnioskéw ze zjawisk zachodzacych w organizagji.
Coraz czesciej okazuje sie, ze praktyka zawodowa znaczaco wyprzedza
prezentowane wczesniej teorie naukowe. Jak podkreslaja A. Kozminski
i D. Jemielniak, w zarzadzaniu madros¢ i doswiadczenie sa pierwotne
w stosunku do wiedzy naukowej, a zatem wazniejsze od niej [Kozminski,
Jemielniak, 2008, s. 9].

Nalezy pamiegta¢, ze podstawa formulowania przez pracownikdéw
sadow wartosciujacych jest obserwacja wystepujacych w organizacji zja-
wisk i zachowan, przede wszystkim bliskich wspdtpracownikow i bezpo-
$rednich przelozonych. Co za tym idzie, kierownicy powinni mie¢ $wia-
domos¢, ze wszystkie podejmowane przez nich dziatania, poczawszy od
sposobu komunikowania si¢, poprzez wyznaczanie i rozliczanie celéw,
controlling, az po udzielanie informacji zwrotnych, decyduja o osiagnie-
ciach pracownikéw i maja znaczenie w procesie motywowania.

5. Analiza przypadku

Na potrzeby artykutu analizie poddano system motywowania pracow-
nikéw bezposredniej obstugi klientow w oddziatach banku detalicznego
funkcjonujacego w czasie trwajacej fuzji, po stronie banku przejmowanego.
Analiza dotyczy motywowania pracownikdéw oraz menedzerow zatrud-
nionych bezposrednio w oddziatach banku, zlokalizowanych na terenie
Polski, nalezacych do banku posiadajacego 220 oddzialéw i zatrudniaja-
cego 4148 osob*.

W opisywanym przypadku mamy do czynienia z systemem motywowa-
nia ustalanym centralnie i dystrybuowanym do komdrek organizacyjnych,
w tym oddzialéw operacyjnych, droga elektroniczna z czestotliwoscia raz
w miesigcu, stanowigcym dokument ogoélnodostepny dla pracownikéw
Departamentu Sieci Sprzedazy. W przypadku czesci systemu motywa-
cyjnego obejmujacej swym zakresem pracownikéw bezposredniej obstugi
klientéw, mamy do czynienia z dokumentem o objetosci 30 stron for-
matu A4. Zawiera on zalozenia pogrupowane w zaleznosci od segmentu

4 Dane na dzien 31 grudnia 2017 r.
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produktu i ustugi®, usystematyzowane w formie tabel prezentujacych
zalozone do osiagniecia wartosci ilosciowe® oraz wskazniki i wielkosci
procentowe’. Prezentowanym wartosciom zostaty nadane rangi waznosci.

System motywacyjny oparty zostal na zaproponowaniu gratyfikacji
finansowej z tytutu osiagniecia celu, ktdrej wielkos$¢ uzalezniona zostata od
osiagnietego przez pracownika wyniku (w ujeciu procentowym) sprzedazy
produktéw poszczegolnych segmentdw, odniesionego do nadanych rang
i skorelowanego poprzez przeliczenie wartosci Sredniej wazonej wyko-
nania planu dla wszystkich produktow tacznie. Wysoko$¢ nagrody — pre-
mii finansowej — zostata wyskalowana skokowo i uzalezniona od stopnia
realizacji planu (w ujeciu procentowym). Przyjeto nastepujace przedzialy
wartosci wykonania planu:

1) od 0 do 79% — brak premii,

2) od 80 do 99% — premia podstawowa, pomniejszona o 20%,

3) od 100 do 119% — premia w podstawowej wysokosci,

4) od 120 do 150% — premia podstawowa, powigkszona o 20%.

Minimalny poziom wykonania planu, pozwalajacy pracownikowi
uzyskac premie, ustalony zostat na 80% sredniej wazonej wartosci planu
sprzedazy. Zatozono réwniez, ze maksymalny poziom realizacji sprzedazy
poszczegollnego segmentu produktdw, jaki bedzie brany pod uwage przy
liczeniu finalnego wyniku i $redniej wazonej, to 150%. Oczekiwania ilo-
Sciowe i jakosciowe stawiane pracownikom maja charakter indywidualny
i nie uwzgledniaja gratyfikacji o charakterze docenienia wyniku catego
zespotu. Sg one ustalane na szczeblu centrali bez udziatu i konsultacji
z menedzerami oddzialéw — maja charakter zadan delegowanych.

W odniesieniu do menedzera oddziatu system premiowy, co do zasady,
w swojej konstrukgji i zatozeniach jest tozsamy z systemem dla pracownika
bezposredniej obstugi klienta, jednak prezentowane warto$ci i mierniki
stanowiag sume wielko$ci planéw wszystkich cztonkow zespotu. Dla okres-
lenia wysoko$ci wynagrodzenia premiowego przyjeto skale zblizong do
prezentowanej dla pracownikow obstugi, rozszerzong o jeden dodatkowy
(najwyzszy) przedziat: od 151 do 200% —umozliwiajacy otrzymanie premii
powiegkszonej o0 40% warto$ci podstawowe;j.

Jako elementy uzupelniajace dla systemu premiowego zaproponowane
zostaly krétkookresowe konkursy sprzedazowe, obejmujace pojedyncze,

5 Sg to: konta osobiste, kredyty gotdwkowe, kredyty dla przedsigbiorstw, ubezpieczenia indywi-
dualne, ubezpieczenia do produktow kredytowych, karty kredytowe, limity kredytowe w koncie,
produkty depozytowe, produkty inwestycyjne, terminale platnicze, przychodowos¢.

¢ Dla produktow, tj.: konta osobiste i rachunki dla firm, karty kredytowe, limity w koncie, wolumen
kredytow dla klientéw indywidualnych i firmowych.

7 Dla takich zadan, jak: zmiana wielkosci portfela depozytow, udziat ubezpieczen w wielkosci
wolumenu kredytow gotowkowych, przyrost portfela produktow inwestycyjnych.
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kluczowe dla organizacji w danym okresie produkty lub wskazniki. Nagrody
dla laureatéw przewidywaly gratyfikacje finansowa (np. w postaci kart pre-
-paid) lub forme niefinansowgq (najczesciej w postaci nagrody rzeczowej).

Majac na uwadze specyfike pracy menedzeréw, w 2016 r. uruchomiony
zostal firmowy portal spoteczno$ciowy, umozliwiajacy menedzerom
wymiane do$wiadczen i dobrych praktyk z zakresu zarzadzania, sprze-
dazy, dziatant rozwojowych i zwigzanych z organizacja pracy. Za posred-
nictwem tego portalu pracownicy Departamentu Zarzadzania Kadrami
przeprowadzali inicjatywy aktywizujace menedzeréw do aktywnego
dzielenia si¢ wiedza, w zamian za co mogli oni uzyska¢ cenne nagrody
o charakterze niefinansowym (réwniez niegotéwkowe, ale dochodowe)
poprawiajace komfort ich pracy lub umozliwiajace im rozwdj kompetenciji
i nabywanie nowych umiejetnosci zawodowych®. W 2017 r. portal ten zostat
rozbudowany, by uwzglednic¢ réwniez dziatania o charakterze grywaliza-
qji’ kierowane gtownie do pracownikéw bezposredniej obstugi klientow.

Rozpatrujac zatozenia przedstawionego systemu motywowania, nalezy

zwroci¢ uwage na kilka, szczegolnie istotnych, czynnikow wptywajacych
na efektywnos$¢é motywowania pracownikow oraz na ich oceng atrakcyj-
nosci tego systemu.

Jako czynniki negatywnie wptywajace na efektywnos¢ motywowania

nalezy wskazac:

— obszerna, silnie rozbudowana strukture systemu, powodujaca brak
czytelnosci i utrudniajgca zrozumienie zatozen i celu dziatania,

— nalozone ograniczenia w mozliwosci realizacji wyniku wazonego
przy udziale poszczegolnych segmentéw produktow,

— ograniczenie maksymalnego gérnego poziomu wykonania planu,
powyzej ktorego poziom proponowanej nagrody (premii) nie wzrasta
mimo wzrostu zaangazowania w prace,

— brak uwzglednienia elementéw doceniajacych i promujacych prace
i wynik catego zespotu,

— jednomiesieczny okres obowigzywania zatozen.

Jako najbardziej destruktywne, ze wzgledu na efektywnos$¢ pracy

i motywacje pracownikdéw, wsrod powyzszych, nalezy wskazac¢ ograni-
czenie wplywu sprzedazy poszczegolnych produktéw na taczny wynik
$redniej wazonej oraz ograniczenie gornego, maksymalnego poziomu tej
$redniej, wplywajacego na wzrost poziomu osigganej przez pracownikow
premii. Ograniczenia te skutkowa¢ moga zacheceniem pracownika do
zaniechania niektérych czynnosci i postrzegania pracy jako bezcelowej

8 Np. czytniki e-book, urzadzenia multimedialne, udziat w warsztatach i konferencjach.
° Grywalizacja to wykorzystanie elementow gier w sytuacjach powszechnie niezwigzanych z grami.
Wigcej na ten temat w: [Misztal, 2015].
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i nieprowadzacej do zaspokojenia jego potrzeb. Bezposrednim odzwier-
ciedleniem takiego stanu rzeczy bedzie obnizenie, a wrecz zatrzymanie
sprzedazy produktow przy osiggnieciu poziomu 150%, co finalnie przelozy
sie na brak wykorzystania potencjatu dziatalnosci i nizszy niz mozliwy do
uzyskania wynik przychodowy z dziatalnosci catej organizacji. Polaczenie
opisanych ograniczen z brakiem elementu nagradzajacego prace zespotowa
moze przyczynic si¢ do spadku zaangazowania pracownikéw w osiagnie-
cie planoéw facznych oddziatu. Efektem takiego stanu rzeczy bedzie nizszy
niz mozliwy do osiagniecia wynik osiggany przez menedzera oddzialu,
skutkujacy obnizeniem lub wrecz utrata mozliwosci otrzymania przez
niego wynagrodzenia premiowego. Wywiera zatem bardzo negatywny
wplyw na poziom motywacji menedzera, jego postawe i zaangazowanie
W prace.

Wsrdd czynnikow i narzedzi zastugujacych na pozytywna ocene wska-
za¢ mozna:

— poszukiwanie, zastosowanie i rozwijanie nowoczesnych tech-
nik motywagcji przy wykorzystaniu mozliwosci technologicznych
poprzez stworzenie dedykowanego menedzerom portalu spotecz-
nosciowego,

— zachecanie do wymiany do$wiadczen i dzielenia sie wiedza,

— wykorzystanie elementow grywalizacji,

— krotkookresowe konkursy z réznorodnymi nagrodami kierowane
do wszystkich grup pracownikow.

Wykorzystanie nowoczesnych technologii, dzialanie wykorzystu-
jace portale spolecznosciowe i nowoczesne techniki motywowania oparte
na grywalizacji sa doskonatym rozwigzaniem w procesie zarzadzania przez
motywacje, szczegdlnie w sytuacjach gdy mamy do czynienia z pracowni-
kami w mtodym wieku, wymagajacymi nieustajacego pobudzania przez
staly naplyw informacji i bodzcéw zewnetrznych, ktére beda w stanie
odnies¢ do swojej pozycji w grupie i w organizacji.

Oprocz wymienionych, sformalizowanych przez organizacje czynni-
kéw i narzedzi motywacji, w odniesieniu do oddziatéw bankow deta-
licznych, nalezy wskazac jeszcze jeden aspekt decydujacy o efektywnosci
motywowania, jakim jest zastosowanie niesformalizowanych czynnikow
motywagji przez menedzerow oddzialéw. Przeprowadzone w 2009 r. przez
McKinseya badanie pokazato, Ze trzy motywatory niefinansowe, takie jak:
pochwata ze strony przetozonego, pozytywna uwaga ze strony szefostwa
i mozliwo$¢ poprowadzenia projektu z pozydji lidera, czesto sa odbierane
jako bardziej motywujace od trzech najwyzej ocenianych motywatoréw
finansowych: premii, podwyzki i udzialéw w firmie. Jak podaje McKinsey,
jezeli chcemy sprawié, by pracownicy czuli, ze firma si¢ o nich troszczy,
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nalezy powaznie traktowac ich samopoczucie w pracy i da¢ im mozliwos¢
rozwoju zawodowego [Borawska, 2013, s. 215].

Najczesciej stosowanymi formami pozytywnej motywacji stosowanymi
przez menedzerow sa:

— podzigkowanie i docenienie pracy,

— wyroznienie pracownika na forum,

— konkursy sprzedazowe oparte na zasadzie ,kto pierwszy — ten lep-

szy”,

— wspotudziat pracownika w ustalaniu grafiku pracy,

— kierowanie w oparciu o zasady stylu partycypacyjnego,

— coaching i systematyczne udzielanie informacji zwrotne;j.

Podsumowujac przedstawiony system motywowania pracownikéw,
postawic nalezy pytanie: czy bedzie on efektywny w dtuzszym okresie?

Odpowiedzig moga by¢ dwa z oméwionych czynnikow: jeden w postaci
zalozenia tego systemu mowiacego o jednomiesiecznym okresie obowia-
zywania zalozen systemu lub drugi, ktérym sg dorazne oddziatywania za
pomoca krotkookresowych konkurséw, podnoszacych skokowo niektdre
z wynikow i wskaznikow. Oba wskazane przyczyniaja si¢ do braku moz-
liwosci planowania dtugookresowych dzialan w zakresie motywowania
pracownikéw oddziatéw bankdéw, sugerujac brak diugofalowej strategii
organizacji obejmujacej to zagadnienie.

Z drugiejjednak strony zauwazalne sg dziatania majace na celu podnie-
sienie poziomu motywacji wsréd menedzerow oddzialéw, wskazujace na
znaczenie ich wkiadu w proces motywowania pracownikéw oddziatow.
Aktywnosci ukierunkowane na wymiane doswiadczen i wiedzy wskazuja
na nieustajacy proces poszukiwania optymalnych rozwigzan w zakresie
doboru stosowanych czynnikéw motywagji. Zastosowanie elementow gry-
walizagji $wiadczy o celowosci dziatan ukierunkowanych na stymulowanie
aktywnosci mtodych pracownikow.

Dokonujac bilansu przytoczonych cech, opisanego systemu motywowa-
nia, mozna wskazac na przewage negatywnych czynnikdw wskazujacych
na brak efektywnosci tego systemu, zwlaszcza w dluzszym okresie. Przy-
czyna takiej sytuacji moze by¢ trwajacy proces faczenia dwoch bankdw.
Pozostaje jednak pytanie, na ktore nie znamy odpowiedzi: czy organizacja
oszacowata wielkos$¢ utraconych, w skutek nieefektywnego dziatania,
mozliwosci?

Zakonczenie

Do prowadzenia firmy, szczegdlnie wyspecjalizowanej w waskiej
dziedzinie, ktdrej dzialalno$¢ podlega wielu regulacjom prawnym, obok
$rodkow i przedmiotéw pracy niezbedna jest przede wszystkim praca
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ludzka. To wlasnie pracownicy, ich kompetencje, umiejetnosci, wiedza,
stanowig site napedowa organizacji. Dlatego umiejetnos¢ efektywnego
motywowania pracownikéw stanowi istotny element procesu zarzadzania
przedsiebiorstwem.

Pamietajac, ze motywacja jest swoistym ukltadem sit, ktore sklaniaja
ludzi do podejmowania okreslonych zachowan, a proces motywowania jest
pewnego rodzaju gra dwoch stron, motywowanego i organizacji, majaca
doprowadzi¢ do sytuacji ,wygrany-wygrany”, kiedy to zrealizowane
zostana oczekiwania organizacji przy jednoczesnym zaspokojeniu potrzeb
pracownika, zarzadzajacy powinien dochowac szczegdlnej starannosci,
dobierajac czynniki, narzedzia i techniki motywowania.

Nalezy mie¢ sSwiadomos¢, ze praca jest dla cztowieka swoistym towa-
rem i kazdy inny towar, gdy jest niesatysfakcjonujacy (wadliwy), pod-
lega krytycznej ocenie i finalnie wymianie. Pracownik zdemotywowany,
zniechecony i niezadowolony z warunkéw swojej pracy moze zechcie¢ ja
zmienic¢ na taka, ktéra speni jego oczekiwania.

Zarzadzajacy musi posiada¢ wiedze o zasadach skutecznego motywo-
wania, aby tworzac system motywowania opierajacy si¢ na takich filarach,
jak: checi (zaangazowanie pracownika), umiejetnosci (potencjal, kompe-
tencje) i mozliwosci (szanse otoczenia organizacji), w taki sposob dobrac
elementy sktadowe, by mozliwie najbardziej efektywnie zmotywowac
pracownikow. Przyjmuje sig, ze , kapitat ludzki to strategiczny zasob kazdej
organizacji” [Kopcinska, 2009, s. 81] stanowiacy istotny element przewagi
konkurencyjnej. Zatem utrate kluczowych, posiadajacych doswiadczenie,
pracownikéw nalezy postrzega¢ w kategoriach powaznego zagrozenia.

Jak zatem osiggna¢ wysoki poziom motywacji wsréd pracownikow?
W ksigzce Zarzqdzanie ludzmi M. Armstrong pisze, ze skutecznie motywo-
wac ludzi pozwola nastepujace dzialania [Armstrong, 2007, s. 37]:

— Przedstaw i uzgodnij cele, do jakich nalezy dazy¢.

— Przekazuj informacje zwrotne na temat wynikow.

— Wywotaj oczekiwanie, ze okreslone zachowanie i wyniki pracy przy-

niosa wartosciowa nagrode.

— Zaprojektuj prace dla ludzi tak, aby umozliwila im wykorzystanie
mozliwosci, wyzwolita poczucie sensu dokonan, zachecata do samo-
kontroli i brania odpowiedzialnosci.

- Zagwarantuj odpowiednie zachety finansowe i nagrody za osiagnie-
cia.

— Dbaj o nagrody niematerialne, takie jak uznanie i pochwaty za dobrze
wykonana prace.

— Upewnij sig, ze ludzie dostrzegaja i doceniaja zwiazek pomiedzy
wynikami pracy a nagroda, co zwigksza ich oczekiwania.
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— Wybierz i przeszkol lideréw lub superwizoréw zespotdéw, ktérzy
beda w praktyce korzysta¢ ze swoich zdolnosci przywddczych
i umiejetnosci motywowania innych.

— Udzielaj ludziom wskazdwek, zachecaj i stwarzaj okazje do ucze-
nia sig, co poglebi ich wiedzeg, zwigkszy umiejetnosci i mozliwosci
potrzebne do coraz lepszej pracy.

— Umozliwiaj ludziom rozwijanie ich potencjatu i osiggnigcie sukcesu.

Stosowanie sie do powyzszych zasad zwigkszy prawdopodobienistwo

osiagniecia sukcesu w efektywnym motywowaniu pracownikow poprzez
poprawny dobdr czynnikéw, narzedzi i technik motywacji, pozwalajac na
zbudowanie silnego, zaangazowanego i lojalnego zespotu.
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Streszczenie

Jednym z podstawowych wyzwan menedzeréw zatrudnionych w bankach
jest skuteczne motywowanie pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach
zwiazanych z bezposrednig obstuga klientéw. Aby zaproponowac¢ wskazowki
dotyczace poprawnego doboru czynnikéw i narzedzi motywacyjnych zawieranych
w systemach motywacyjnych, dokonano przegladu teorii i modeli motywowania
oraz stylow kierowania, opisywanych w literaturze przedmiotu. Przedstawiono
takze zatozenia, faktycznie wdrozonego systemu motywowania jednego z bankéw
detalicznych, funkcjonujacego w Polsce, dokonujac oceny przyjetych rozwigzan.
Opracowanie zamyka propozycja dziatan, koniecznych do podjecia, aby moty-
wowanie byto efektywne.

Stowa kluczowe
motywacja, motywowanie, czynniki motywacyjne, system motywowania, bank

Motivating employees of direct customer service, employed
in a branch of a retail bank that is in the process of merger (Summary)
One of the main challenges for managers employed at banks is the effective
motivation of employees that are at positions associated with the direct servicing
of customers. To propose some hints regarding the proper selection of motivat-
ing factors and tools included in motivational systems, a review was conducted
concerning the theories and models of motivating as well as the management
styles described in source literature. The work also presents the assumptions of
amotivational system implemented at one of the retail banks functioning in Poland,
along with the evaluation of its solutions. The paper is concluded by proposing
actions that are necessary to achieve successful motivation.
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motivation, motivating, motivational factors, motivating system, bank






