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Streszczenie: W realizacji procesu zarzqdzania szczegdlne znaczenie ma wiedza oraz umiejetnosci zwigzane
z kierowaniem ludzmi. We wspolczesnej gospodarce rynkowej pracownicy sq powszechnie uznawani za
najcenniejszy zasob kazdej organizacji, nie tylko komercyjnej, nastawionej na zysk, ale takze i innych.
Szczegolne znaczenie ma zatrudnianie najlepszych specjalistow, stwarzanie im optymalnych warunkow pracy
oraz zatrzymanie ich w organizacji jakq jest przedsigbiorstwo. Stqd celem tego artykulu bylo przedstawienie
problematyki motywowania pracownikow w organizacji.

Abstract: In the implementation of the management process, knowledge and skills related to the management of
people are of particular importance. In today's market economy, employees are widely recognized as the most
valuable asset of any organization, not just for profit, but for profit. It is of particular importance to hire the best
specialists, to create optimal working conditions and to keep them in the organization of the company. Hence,
the purpose of this article was to present the motivation of employees in the organization.
Stowa kluczowe: motywowanie pracownikow, efektywne zarzqdzanie kapitatem ludzkim.

Key words: employee motivation, effective human capital management.

WSTEP

Efektywne zarzadzanie kapitatem ludzkim, a szczegdlnie wlasciwe motywowanie
pracownikow, jest potrzebne w kazdej organizacji.

Organizacj¢ mozna zdefiniowa¢ jako grupe ludzi, ktdrzy wspotpracuja ze soba

w sposob uporzadkowany 1 skoordynowany, aby osiagna¢ pewien zestaw celow
[R., W., GCriffin, (2001), Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa,
s. 35]. W mysl przytoczonego Cytatu nalezy stwierdzi¢, ze wszystkie organizacje, formalne,
czy nieformalne powstaja 1 istnieja dzigki grupie osob, migdzy ktéorymi tworzy sie
porozumienie oraz gotowos$¢ wspotdziatania do osiggnigcia wspolnych celow.

W ujeciu statycznym organizacja to system, na ktory sktadajg sie cztery podsystemy:
1. Ludzie — ich motywacje, kwalifikacje, energia, zdolnosci itp.
2. Zasoby materialne i niematerialne — budynki, maszyny, technologie, kapitaty.
3. Struktura — zasady wspotdziatania, podziat pracy, wtadzy itp.

4. Cele i zadania — cele organizacji, poszczeg6lne zadania.

1|Strona


mailto:dzislaw.kurasinski@wat.edu.pl

Gospodarka Materiatowai Logistykanr5/2018

Ksztaltowanie organizacji w sposob swiadomy 1 ustawiczny to praktyka zarzadzania.
Wg H., Fayola zarzadza¢ to znaczy prowadzi¢ przedsigbiorstwo dla osiggnigcia jego celu,
wydobywajac maksymalne mozliwos$ci ze wszystkich znajdujacych si¢ w naszej dyspozycji
zasobOw. Zasoby organizacji to naktady z otoczenia, kombinacja zasobow:
e ludzkich;
e finansowych;
e fizycznych;
e informacyjnych.
Powigzanie i koordynacja tych r6znych zasoboéw zmierza do osiggnigcia celow organizacji.

Wg M., Armstronga zarzadzanie istnieje po to, aby osigga rezultaty przez jak

najlepsze wykorzystanie potencjatu ludzkiego, finansowego 1 materialnego, jakim dysponuje
firma. Sprawno$¢ w zarzadzaniu polega na umiejetnosci minimalizowania kosztow naktadow
zuzytych na osiagnigcie celow, natomiast skuteczno$¢ na umiejg¢tnosci wyboru wilasciwych
celow. Zaden stopien sprawnosci nie zrownowazy braku skutecznosci. P., Drucker twierdzi,
ze skuteczno$¢ jest kluczem do powodzenia organizacji — zanim skupimy si¢ na sprawnosci,
musimy mie¢ pewnos¢, ze robimy wlasciwe rzeczy [J., A., F., Stoner, R., E., Freeman, D., R.,
Gilbert, (2001), Kierowanie, PWE, Warszawa, s. 24].
Funkcje procesu zarzadzania
Na podstawie dostepne;j literatury przedmiotu jednoznacznie wynika, iz nie ma uzgodnionego
pogladu co do rozumienia i zakresu stosowania pojecia ,,zarzadzanie” [B., Jamka, (2000),
Kierowanie kadrami — pozyskiwanie i rozwdj pracownikow, SGH, Warszawa, s. 7].
W praktyce jest ono czesto stosowane zamiennie z terminem ,kierowanie”. Takze
w przypadku funkcji zarzadzania mozna spotka¢ rozne klasyfikacje, jednak najczesciej
wyroznia si¢ cztery podstawowe elementy:

e planowanie;

organizowanie;

przewodzenie (motywowanie);

kontrolowanie.

Podstawowe definicje 1 wzajemne powigzania funkcji zarzadzania przedstawiono na

rysunku 1.
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Rysunek 1. Funkcje procesu zarzadzania

Zrédto: R., W., Griffin, (2001), Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa, . 40.

Nalezy zauwazy¢, ze funkcje zarzadzania nie zawsze pojawiajg si¢ w przedstawionej
kolejnosci — w dowolnym momencie menedzer moze jednoczes$nie uczestniczy¢ w kilku
réznych typach dziatalnosci.

W planowaniu pierwszym krokiem jest wybor celu organizacji jako catosci oraz celow
czastkowych dla poszczegolnych jednostek i zespotow, ktore powinny by¢ srodkami realizacji
celu gléwnego. Po sformulowaniu celu ustala si¢ stopien jego osiggalno$ci. Nastgpnie
opracowuje si¢ warianty realizacji przedsigwzigcia 1 wybiera ten z nich, ktéry najlepiej speini
oczekiwania planisty [J., Szczupaczynski, (1998), Anatomia zarzgdzania organizacjq,
Migdzynarodowa Szkota Menedzerow, Warszawa, s. 18].

Planowanie prowadzi do stworzenia obrazu pozadanych warunkow w przysziosci, przy
uwzglednieniu dostepnych zasobow, poprzednich doswiadczen itp.

Organizowanie to proces podziatu zadan, uprawnien i odpowiedzialno$ci poszczegdlnym
cztonkom organizacji w taki sposob, aby mogli zrealizowa¢ jej cele. To takze pozyskanie
przez realizatorOw niezbednych zasobow materialnych, finansowych, informacyjnych
1 umiejetnosci niezbednych do wykonywania przydzielonych zadan [A., Czerminski 1 inni,

(2002), Zarzqdzanie organizacjami, Dom Organizatora, Torun, s. 92].
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Szczegoblnie istotnym zadaniem, stanowigcym cze$¢ procesu organizowania, jest dobor

1 ksztatcenie przysztych realizatoréw przedsiewzigcia.
Przewodzenie to  kierowanie pracownikami, wywieranie na nich  wplywu
1 motywowanie ich w taki sposob, aby wykonywali zadania zgodnie z oczekiwaniami.
Kierowanie ludzmi (przewodzenie) obejmuje szereg roznych proceséw i czynno$ci i stanowi
gtowny element stosunkoéw kierownika z kazdym z pracujacych dla niego ludzi [J., A., F.,
Stoner, R., E., Freeman, D., R., Gilbert, (2001), Kierowanie, PWE, Warszawa, s. 26].

Kontrolowanie to $ledzenie wynikoOw i przebiegu realizacji zadan. Obejmuje ono
pomiar skutkow dzialania, poréwnanie tych wielko$ci z normami ustalonymi na etapie
planowania oraz podejmowanie dziatan korygujacych majacych przywroci¢ pozadane cechy
procesow, stany i poziom zapasow.

Nadrzednym celem kierownictwa kazdej organizacji jest planowanie pozadanej

przysziosci oraz realizacja odpowiednich zamierzen, poprzez organizowanie. Jednakze
przemyslany plan strategiczny i racjonalna struktura organizacyjna jeszcze nie gwarantujg
osiggnigcia zatozonych celow, gdyz menedzerowie musza zachecacé i wspiera¢ ludzi, ktorzy
realizujg zatozone plany i pracuja wewnatrz struktury. Dzialania te powinny zmierza¢ do
pobudzania i rozwijania wérdd pracownikow motywacji do pracy, zapatu i zaangazowania dla
dobra catlej organizacji.
Wymienione funkcje: planowanie, organizowanie i kontrola sg dzisiaj do$¢ zgodnie
wymieniane w literaturze przedmiotu jako podstawowe funkcje, elementy czy tez czeSci
zarzadzania. Nie ma natomiast jednomyslnosci co do funkcji przewodzenia. Ta funkcja jest
czesto okreslana wprost jako motywowanie [T., Oleksyn, (2001), Sztuka kierowania, WSZIiP,
Warszawa, s. 15-16]

Jak stusznie zauwaza S., Borkowska, motywowanie w organizacji (...) jest jedng
z gtownych funkcji zarzadzania, obok planowania, organizowania i kontroli.

Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, Zze motywowanie to najwazniejszy proces
zarzadzania. Prawie wszystko zalezy od ludzi, od ich postaw, zachowan i1 sposobow
dziatania oraz entuzjazmu do pracy. W rezultacie wszystkie metody zarzadzania sprowadzaja
si¢ do umiejgtnego motywowania.

Charakterologia motywacji i motywowania pracownikéw

Motywacja jest pojeciem nie do konca jednoznacznym i zrozumiatym. Przez lata
doczekata si¢ wielu interpretacji, jak dotad nie znaleziono jednej, uniwersalnej definicji. Taki
stan rzeczy wynika¢ moze przede wszystkim z istnienia ogromnej liczby czynnikow, ktore

wplywaja na ludzi oraz na ksztattowanie srodowiska ich zycia i pracy.
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Termin ,,motywacja” pochodzi z jezyka tacinskiego od stowa movere, co oznacza
porusza¢ si¢, wprawia¢ w ruch. Pod wzgledem etymologicznym motywacja jest Scisle
powigzana z energig, pobudzaniem do dziatania [J., Sikora, (2007), Motywowanie
pracownikow, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz, s. 7].

Pojecie zachowania motywowanego stosuje si¢ do wszystkich jego form, dzigki ktérym
jednostka lub grupa usituje osiagna¢ swoj cel (cele). Zachowanie motywowane jest trwale
skierowane ku jakiemu$ celowi i pochodzi z pewnego stanu organizmu, podtrzymujacego
takie dagzenie. Psychologowie spoleczni uzywaja okre$lenia motyw wtedy, gdy pewien stan
mobilizacji energii taczy si¢ z celem, ku ktéremu energia ta jest skierowana.

Wedlug J., Reykowskiego, motywacja to ogdét motywow, a motyw to przyczyna, dla
ktorej cztowiek zachowuje si¢ w okreslony sposob. Méwigce inaczej, motyw to powdd, dla
ktérego co$ robimy, to wewngtrzna podnieta, sktaniajaca do dziatania. U podstaw motywow
znajduja si¢ potrzeby, ktore warunkuja zachowanie czlowieka zmierzajagce do ich
zaspokojenia. Zatem motywacj¢ mozna okre$lic jako zestawienie wielu pojedynczych
motywow, ktére pobudzaja do dziatania i ukierunkowuja dazenie jednostki do realizacji
zatozonych (okreslonych) celow.

Podobnie motywacj¢ okresla S., Borkowska, wedtug ktorej efekty pracy zaleza od
mozliwosci, zdolnosci 1 umiejetnosci ludzkich, wspartych odpowiedniag motywacja, wola
i checig dziatania [S., Borkowska, (1985), System motywowania w przedsigbiorstwie, PWN,
Warszawa, s. 9]. Autorka czynnikiem ,,chcie¢” okre§la motywacje jako ogdt motywow, ktore
wplywaja na decyzje cztlowieka o zachowaniu, podjeciu tego zachowania, jego podtrzymaniu
lub kierunku.

W literaturze wymienia si¢ trzy skladniki motywacji: kierunek — co stara si¢ zrobi¢
dana osoba, wysitek — jak bardzo si¢ stara, wytrwalo$¢ — jak dtugo si¢ stara. Wymienione
skladowe pozwalaja zdefiniowa¢ motywacj¢ jako zachowanie ukierunkowane na cel
[M., Armstrong, (2000), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow,
s. 106-107].

Ludzie silnie motywowani maja skonkretyzowane cele, a ich poczynania prowadza do ich
osiggnigcia. Zrozumienie sposobu pojawiania si¢ motywowanego zachowania przedstawia

rysunek 2.
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Potrzeba Okreslenie Podjecie

(brak) celu dzialan
Ponowna ocena Nagrody lub kar Ocena

" grody u y wykonania

Rysunek 2. Proces powstawania motywacji
Zrédto: H., Januszek, J., Sikora, (2000), Socjologia pracy, AE w Poznaniu, Poznaf, s. 170.

Na podstawie przedstawionego schematu mozna stwierdzi¢, ze motywacja do pracy powstaje
w wewngtrznym procesie, w ktérym pracownik [H., Januszek, J., Sikora, (2000), Socjologia
pracy, AE w Poznaniu, Poznan, s. 169-170]:

¢ uswiadamia sobie niezaspokojone potrzeby;

e okresla cele, rozpoznaje warunki i mozliwos$ci ich zaspokojenia;

e podejmuje dziatania ukierunkowane na osiggnigcie celow;

¢ osiaga okre$lony poziom wykonania zadan, ktory jest oceniany;

e otrzymuje nagrody, ktore zaspokajaja jego potrzeby;

e ocenia stopien zaspokojenia potrzeb, co w konsekwencji prowadzi do rozbudzenia nowych
lub modyfikacji istniejacych potrzeb.

Znajac 1 rozumiejgc proces motywacji, przetozeni musza mie¢ na uwadze to, iz kazdy
pracownik ma wtlasne potrzeby, oczekiwania 1 cele, jak rowniez rézne wizje realizacji tych
zamierzen.

Rodzaje motywacji
Motywacja w pracy moze powstawac na wiele sposobow, w ktorych ludzie sami znajduja
motywacje do wykonywania pracy zaspokajajacej ich potrzeby lub jak to jest najczgscie;,
sa motywowani poprzez zarzadzanie odpowiednimi bodZzcami. Pozwala to wyrdzni¢ dwa
rodzaje motywacji [M., Armstrong, (2000), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow, s. 109]:

e motywacje wewnetrzng — okreslone zachowanie ludzi pojawia si¢ pod wplywem
samoczynnych bodzcow (np. interesujaca, inspirujaca praca, poczucie odpowiedzialno$ci),
ktore wytyczajg okreslone dziatanie;

e motywacje zewnetrzna — obejmujaca dziatania przelozonych majace pobudzad
motywacj¢ pracownikow (np. formy wynagrodzen, mozliwo$¢ awansu, pochwaty, czy tez

formy kary).
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Nalezy zauwazy¢, ze czynniki wywotujace motywacje wewnetrzng odnoszg si¢ do cech
wrodzonych czltowieka, a nie narzuconych =z zewnatrz. Dlatego maja gleboki
1 dlugotrwaty wptyw na prace jednostki. Z kolei stosujagc motywacj¢ zewngtrzng przetozeni
moga uzyskiwa¢ natychmiastowy wptyw na zachowanie pracownika, jednakze skutki tego
zachowania z reguly nie beda trwaty dtugo.

Motywacj¢ mozna pobudza¢ na wiele sposobow: zagrazajac temu, co czlowiek juz
osiaggnat lub tworzac warunki umozliwiajace petniejsze urzeczywistnianie celéw pracownika.
Tak pobudzana motywacja prowadzi do powstawania:

e motywacji negatywnej — opierajacej si¢ na obawie (Igku), ktéra pobudza do pracy poprzez
stwarzanie poczucia zagrozenia;

e motywacji pozytywnej — polegajacej na stwarzaniu pracownikowi mozliwosci
urzeczywistniania jego celow w miare spetniania oczekiwan pracodawcy.

W praktyce kierowania ludzmi bodzce ujemne sg niestety do$¢ czgsto stosowane.
Poczucie zagrozenia szybko wyzwala silne dazenia i generuje wigcej energii. Poza tym tak
pobudzona motywacja jest mniej kosztowna — tatwiej jest zagrozi¢ pracownikowi utratg juz
posiadanych korzysci, niz stworzy¢ nadziej¢ na otrzymanie czegos, co dodatkowo pociaga za
sobg zobowigzanie dotrzymania obietnicy.

Obawa przed sankcjami, czyli motywacja negatywna, wywoluje pewne ,,spustoszenia”
w osobowosci pracownika, polegajace na obnizeniu poczucia wlasnej wartosci, przyjmowaniu
postawy defensywnej oraz spadku ambicji. W rezultacie pracownik skupia si¢ tylko na tym,
aby zminimalizowa¢ potencjalne straty. Nie stara si¢ o to, aby jak najlepiej wykona¢ zadania,
a jego poczynania sg skierowane ku zaspokojeniu oczekiwan przetozonych.

Zupelie odwrotnie jest w przypadku stosowania motywdéw pozytywnych. Powoduja
one wigksza aktywizacj¢ pracownika, pelniejsze wykorzystanie jego mozliwosci. Czlowiek
dazy do czego$, co w jego oczach jest godne pozadania. Im bardziej jest przeswiadczony
o realnosci dawanych obietnic, tym bardziej uwaza, ze sukces jest mozliwy do osiaggnigcia.

Reasumujac, w pobudzaniu pracownikow do dziatan powinna zdecydowanie przewazac
motywacja pozytywna, wspierana bodzcami negatywnymi tylko w konkretnych sytuacjach.
Istota motywowania

Z pojeciem motywacji do pracy nierozerwalnie zwigzany jest termin ,,motywowanie”.
Najprosciej uymujac, jest to kierowanie motywacja w praktyce.

Przebieg motywowania S., Borkowska definiuje jako ...proces swiadomego i celowego
oddzialywania na motywy postgpowania ludzi poprzez stwarzanie S$rodkoéw
1 mozliwosci realizacji ich systemow wartosci 1 oczekiwan (celow dzialania) dla osiggnigcia
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celow motywujacego. Inaczej mowigc, motywowanie to kojarzenie celéw (wartosci)
indywidualnych pracownikow z celami motywujacego, ktorym na ogoét jest przetozony.
Ewolucja podejs¢ do motywacji pracownikow

Motywacja do pracy byta jednym z najwczesniejszych zagadnien, z ktorymi zmierzyli
si¢ teoretycy 1 praktycy zarzadzania. Rozwoj pogladéw mial roznoraki przebieg, ktory
zaowocowal w postaci trzech podejs¢:

e tradycyjnego;

e stosunkow mig¢dzyludzkich;
e  zasobow ludzkich.
Podejscie tradycyjne

Model tradycyjny (tayloryzm) dominowat w zarzadzaniu organizacjami od konca XIX
wieku do potowy lat 30-tych XX wieku. Zatozenia tego modelu zostaly scharakteryzowane
w pracach Fredericka Taylora i innych przedstawicieli ,,naukowego zarzadzania”. Taylor
wyznawal poglad, Ze pienigdz jest gtownym, powszechnym czynnikiem motywacyjnym,
a sama praca jest obca naturze czlowieka, jest wrgcz traktowana jako ,,zlo konieczne”.
Natomiast problem nieefektywnej produkcji widziat jako problem kierownictwa, a nie
pracownikow [M., Juchnowicz, Motywowanie w toku pracy, [w:] Zasoby ludzkie w firmie,
pod red. A., Sajkiewicz, Poltext, Warszawa 2002, s. 206].

Takie podejscie wynikato z do$¢ specyficznego postrzegania natury ludzkiej.
Zaktadano, ze ludzie sg leniwi, nie majg jasno sprecyzowanych celow ani zainteresowan,
a dochod pienigzny jest dla nich wazniejszy od charakteru wykonywanej pracy. W §lad za
tym uwazano, ze pracownicy beda gotowi wykonaé kazda prace, jezeli beda odpowiednio
oplacani. Natomiast osigganie odpowiedniej wydajnosci mialo zaleze¢ od stworzenia
odpowiednich systemOow wynagrodzenia, zgodnie z zasada, im wiecej produkuja, tym wiecej
zarabiaja. Rola kierownika miata polega¢ na ustanawianiu regul i procedur roboczych oraz
nadzorowaniu i kontroli podwtadnych.

Zatozenia koncepcji ,,cztowieka ekonomicznego” czesto byly skuteczne, przede
wszystkim w czasach Taylora. Z biegiem czasu tayloryzm stal si¢ uniwersalng filozofig
organizacji. Z niego tez wywodzi si¢ wigkszo§¢ rozwigzan praktycznych w dziedzinie
organizacji i kierowania, sprowadzajacych motywacj¢ do stosowania wylacznie zachet
ptacowych. Jednakze pomimo tego, ze wynagrodzenie jest nadal gtownym motywatorem,
nowsze teorie traktujg motywacyjng role wynagrodzen jako bardziej ztozong oraz dowodza,
ze roOwniez inne czynniki wywieraja wptyw na decyzje o stopniu zaangazowania pracownika.
W dzisiejszym $wiecie tayloryzm, mimo swej ,uniwersalno$ci”, jest Kkoncepcja
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zdezaktualizowana, wchodzacg w sprzeczno$é z potrzebami i oczekiwaniami wspotczesnego
cztowieka, a takze i przedsigbiorstwa.
Podejscie od strony stosunkow mi¢dzyludzkich

Model stosunkéw wspotdziatania to efekt badan Eltona Mayo 1 jego
wspotpracownikow z Uniwersytetu Harvardzkiego. Efektem tych badan bylo stwierdzenie, ze
Wwazne sg stosunki mi¢dzyludzkie w pracy i ze nuda oraz powtarzalno$¢ zadan same z siebie
ograniczaja prace [K., Piotrkowski, M., Swiatkowski, Kierowanie zespolami ludzi, Bellona,
Warszawa 2000, s. 39].
Tym samym zalecano kierownikom takie motywowanie pracownikow, ktore bedzie
uwzglednialo zaspokajanie ich potrzeb spolecznych oraz zapewniato im poczucie osobistej
przydatnosci i znaczenia dla firmy.

Konsekwencja takich zatozen byto nowe spostrzeganie pracownika - jako ,,cztowieka
spotecznego”. Stalo si¢ oczywiste, ze pracownik w zaktadzie pracy to nie tylko relacje o
charakterze stuzbowym, ale takze nawigzywanie kontaktoéw towarzyskich, tworzenie matych,
nieformalnych grup. To z kolei mogto mie¢ wptyw na psychike¢ i zachowania pracownika
oraz na jego motywacj¢. Pracownik §wiadomy swych wiezi spotecznych, przynalezacy do
grupy, reaguje intensywniej na bodzce. W efekcie pracownikom pozostawiono pewien zakres
samokontroli i samokierowania w rutynowych sprawach. Zapewniono wigkszy przeptyw
informacji o zamiarach kierownictwa oraz o funkcjonowaniu zaktadu pracy. Zaktadano, ze
poczucie waznos$ci oraz wspoluczestnictwo zaspokoi priorytetowe potrzeby spoteczne
pracownikow, czego nastgpstwem bedzie silniejsza motywacja do dobrej pracy.

Wspotczesnym spadkiem tego modelu sg skrzynki wnioskéw, mundury firmowe,
biuletyny wewngtrzne oraz uczestnictwo pracownikow w procesie oceny efektywnosci.

Przeciwnicy modelu stosunkoéw wspoldziatania wskazywali na podstawowa wadg¢ tego
modelu - zbyt daleko posuniety ,,psycholizm” w zarzadzaniu. Uwazali, ze trudnosci
1 problemy, jakie zdarzaja si¢ w przedsigbiorstwie, nie maja zwigzku z osobowosScig
pracownika czy tez z konfliktami spotecznymi, lecz wynikaja przede wszystkim
z nieodpowiedniej polityki i organizacji przedsi¢biorstwa.

Podejscie od strony zasobow ludzkich

Model zasobow ludzkich opiera si¢ na kilku podstawowych zatozeniach o naturze
ludzkiej, ktory zaktada, ze:

e ludzie chcg wnies¢ swoj wkltad w wykonywang pracg 1 w efekcie traktuje si¢ ich za
,wstepnie umotywowanych” do dziatania;
e praca niekoniecznie musi by¢ nieprzyjemna,
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e pracownicy s3 zdolni podejmowac znaczace i racjonalne decyzje dotyczace ich pracy oraz
ze pozwolenie na wickszg swobod¢ w podejmowaniu decyzji przez pracownika lezy
w najlepszym interesie organizacji.

W rezultacie dzigki zwigkszonej samokontroli, kierowaniu oraz wykonywaniu bardziej
znaczacych zadan mozna w duzym stopniu sprecyzowac¢ poziom zadowolenia pracownika.

Inaczej mowigce, efektywna 1 odpowiedzialna praca prowadzi do satysfakcji,
a nie odwrotnie, jak zakladano w modelu stosunkoéw wspotdziatania, gdzie zadowolenie byto
punktem wyjscia do dobrej pracy. W cztowieku odpowiedzialnym za swe wtasne dziatania,
czyli za co$, co jest catkowicie od niego zalezne, powstaje zachgta I mobilizacja do
kreatywnego dziatania.

Omawiane podejscie traktuje pracownika jako jednostke motywowang przez
wieloaspektowy zestaw czynnikdw, np. potrzeba afiliacji, osiggni¢¢, pieniadze, ched
wykonywania odpowiedzialnej pracy. Zaklada si¢ roznorodnos¢ natury ludzkiej, zwracajac
uwage na potencjalne mozliwosci, ktore drzemig w pracownikach i ktére powinny by¢ jak
najlepiej rozpoznane i wykorzystane przez przetozonych. Jednym z gléwnych zadan do
wykonania przez motywujacego, jest udzielanie pomocy pracownikom w realizowaniu ich
osobistych celéw, powigzanych z celami organizacji.

W modelu zasoboéw ludzkich istotny staje si¢ wigkszy udzial pracownikow
w podejmowaniu decyzji oraz zwigkszona autonomia przy wykonywaniu zadan. Dlatego,
przeciwnie do modeli tradycyjnego 1 stosunkow miedzyludzkich, w usposobieniu
przelozonych nie lezy manipulowanie pracownikami, aby akceptowali wladz¢ zwierzchnika
1 realizowali jego cele, ale tworzenie warunkow, w ktorych pracownicy moga osigga¢ wlasne
cele jednoczes$nie z realizacja celow organizacji.

Rysunek 3 stanowi podsumowanie przedstawionych pogladéw oraz punkt wyjscia do

teorii motywacji do pracy, przedstawionych w dalszej kolejnosci.
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Koncepcja Koncepcja Modele Stosowane
czlowieka potrzeb motywacji bodzce
Czlowiek Fizjologiczne Model Zl\z:;gfit ;IZ: ee
ekonomiczny Bezpieczenstwa tradycyjny Kary
Zewnetrzne
Cztowiek MOdlSI, Niematerialne:
spoteczn, Spoleczne stosunow e prestiz;
P Y wspoldziatania iy
e uznanie;
e Klimat.
Cztowiek . , Wewngtrzne
. . Psychologiczne Model zasoboéw N d
samorealizujacy si¢ A : agrody,
Samorealizacji ludzkich Samozadowolenie

Rysunek 3. Zaleznos$ci pomigdzy koncepcjami cztowieka, a jego potrzebami motywacji
1 stosowanymi bodZzcami

Zrodto: A., Czerminski i inni, (2002), Zarzgdzanie organizacjami, Dom Organizatora, Torun, S. 119.
Teorie motywacji do pracy

Teorie motywacji dotycza przede wszystkim uwarunkowan motywacji, modeli
motywacji, sposobéw badania i stymulowania motywacji, zwigzku motywacji z innymi
procesami psychicznymi, réznych aspektow procesu motywacyjnego [J., E., Karney,
Podstawy psychologii i pedagogiki pracy, Wyzsza Szkota Humanistyczna, Pultusk 2004, s.
235].

W wyniku wieloletnich badan powstaty liczne teorie starajace si¢ wyjasni¢ powstawanie
motywacji do pracy. Ze wzgledu na mnogos¢ i réznorodnos$¢ czynnikow motywacyjnych jak
dotad nie sprecyzowano jednej, wyczerpujace] koncepcji. Z reguty teorie te dzieli si¢ na trzy
podstawowe grupy:

e teorie tresci (potrzeb);
e teorie procesu;
e teorie wzmocnienia.
Teorie tresci - potrzeb

U podtoza teorii potrzeb tkwi zatozenie, ze energia i kierunek dzialania, a takze
wytrwato§¢ w dazeniu do celu wynikaja z potrzeb. Odrzucajac mysl, ze z kazdym
zachowaniem wiaze si¢ jaki$ instynkt, zwolennicy teorii potrzeb twierdza, ze rodzimy si¢
z pewnym zestawem potrzeb, ktore mozna modyfikowa¢ za pomocg uczenia si¢ [R., E.,

Franken, Psychologia motywacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2005, s.
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30]. Wsrdd teorii potrzeb wyrdznia si¢: teori¢ hierarchii potrzeb A., Maslowa, teori¢ ERG C.,
Alderfera, dwuczynnikowg teori¢ motywacji F., Herzberga, teori¢ potrzeby osiagni¢¢ D.,
McClellanda [K., Piotrkowski, M., Swiatkowski, (2000), Kierowanie zespotami ludzi,
Bellona, Warszawa, s. 40].

Teoria hierarchii potrzeb Abrahama Maslowa

Maslow przedstawil podstawowe potrzeby cztowieka w postaci piramidy hierarchii,
w ktorej zaspokojenie potrzeb nizszego rzedu jest warunkiem rozwoju i zaspokojenia potrzeb
bezposrednio wyzszych w hierarchii. Potrzeby juz zaspokojone nie motywujg do dziatania,
tym samym uwaga jednostki skupia si¢ na nowych, niezaspokojonych potrzebach o wigkszej
wartosci.

Potrzeby fizjologiczne dotycza przetrwania i biologicznego funkcjonowania (np. gtod,
pragnienie, zywnos$¢, sen). W organizacji potrzeby te sg zaspokajane przez srodowisko pracy
1 podstawowe wynagrodzenie. Potrzeby bezpieczefistwa to potrzeby stabilizacji psychicznej
i emocjonalnej (np. pewnosci, opieki, utrzymania zdrowia). W miejscu pracy potrzeby te
moga by¢ zaspokajane np. przez cigglos$¢ pracy, system emerytalny. Potrzeby przynaleznosci
obejmuja procesy spoteczne (np. poczucie akceptacji). W odniesieniu do pracy to np.
przynaleznos$¢ do zespotu, przyjaznie migdzy pracownikami. Potrzeby szacunku — czyli np.
uznania, osiagnie¢, wladzy, prestizu. Ich zaspokojenie poprzez pracg¢ to np. otrzymywanie
nagrod, ciekawe zadania. Potrzeby samorealizacji to dgzenia jednostki do wykorzystania
swoich mozliwosci, uzdolnien, zainteresowan. Spetnieniem tych potrzeb jest np. ambitna,
inspirujaca praca.

Zaproponowana przez Maslowa koncepcja hierarchii potrzeb zostata przyjeta przez
wielu menedzerow. Jednakze liczne badania ujawnily jej stabosci 1 braki, w ktorych
wskazywano, ze nie zawsze u pracownikdw wystepuje pig¢ poziomoéw potrzeb (np.
w biednych spoteczenstwach) oraz nie zawsze kolejno$¢ ich wystgpowania odpowiada
kolejnosci zaproponowanej przez Maslowa.

Teoria ERG jest modyfikacja teorii Maslowa, stworzong przez Claytona Alderfera,
ktora wyrdznia trzy podstawowe potrzeby [D., P., Schultz, S., E., Schultz, Psychologia,
a wyzwania dzisiejszej pracy, PWN, Warszawa 2002, s. 284]:

e istnienia (existence);
e wigzi spotecznych (relatedness);
e wzrostu (growth).
Potrzeby istnienia to potrzeby egzystencji, czyli fizycznego przetrwania. Jest to

najnizszy poziom potrzeb, odpowiednik potrzeb fizjologicznych 1 bezpieczenstwa

12|Strona



Gospodarka Materiatowai Logistykanr5/2018

u Maslowa. W pracy zaspokajane sg dzigki wynagrodzeniu, $wiadczeniom dodatkowym,
pewnos$ci pracy. Potrzeby wigzi spotecznych obejmujg relacje mig¢dzyludzkie, czyli np.
przynalezno$¢ do grupy, poczucie szacunku, uznania. Podobnie jak u Maslowa, moga by¢
zaspokajane w pracy poprzez kontakty towarzyskie ze wspdlpracownikami itp. Potrzeby
wzrostu to inaczej potrzeby rozwoju — indywidualnego rozwijania si¢ i  doskonalenia,
zaspokajane w pracy przez maksymalne wykorzystywanie swych zdolno$ci, wiedzy czy tez
umiejetnosci. Odpowiadajg potrzebom szacunku i samorealizacji u Maslowa.

Pomimo wiclu podobienstw, przede wszystkim w sposobie zgrupowania potrzeb,
teoria ERG Alderfera i koncepcja Maslowa to dwie rozne teorie [L., Koziot, Motywacja w
pracy. Determinanty ekonomiczno — organizacyjne, (2002), PWN, Warszawa — Krakow, s.
42]. Po pierwsze, Alderfer nie uporzadkowat potrzeb hierarchicznie. Sugerowal, Zze dziatanie
jednostki moze by¢ wywolane rdownoczesnie przez wszystkie kategorie potrzeb, tym samym
zaspokojenie jednych potrzeb nie pocigga za sobg automatycznie pojawienia si¢ potrzeb
wyzszych. Po drugie, w teorii ERG pojawiajg si¢ dwa nowe sktadniki - frustracji i regresji.
Tych elementéw brakuje w teorii Maslowa, ktéry twierdzit, ze jednostka bedzie pozostawac
na danym poziomie hierarchii tak dlugo, az potrzeby zostang zaspokojone. Natomiast
Alderfer zakltadal, ze jezeli dana potrzeba nie zostanie zaspokojona, to cztowiek bedzie
odczuwat frustracje, wroci na nizszy poziom 1 ponownie zacznie szukaé sposobow
zaspokojenia potrzeb nizszego rzedu.

Dwuczynnikowa teoria motywacji, autorstwa Fredericka Herzberga, wyjasnia
motywacj¢ 1 satysfakcje z pracy w kategoriach wykonywanych zadah oraz wlasciwosci
srodowiska pracy. Wedtug Herzberga istniejag dwie grupy czynnikéw motywujacych, rysunek
4:

e czynniki satysfakcji (motywatory);
e czynniki higieny.
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<Zadowolenie Brak zadowolenia >

Czynniki motywacji:
osiagniecia;

uznanie;

Sama praca,

odpowiedzialnos$¢;

awanse i rozwoj.

< Niezadowolenie Brak niezadowolenia >

Czynniki higieny
przelozeni;
warunki pracy;
stosunki interpersonalne;
placa i bezpieczenstwo;
polityka i administracja
firmy.

Rysunek 4. Dwuczynnikowa teoria motywacji

Zrédto: R., W., Griffin, (2001), Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa, . 465.

Motywatory to wewnetrzne wlasciwosci pracy, ktéore motywuja do dobrego
wykonywania zadan. Obejmuja indywidualng odpowiedzialno$¢, osiggniecia, dokonania,
uznanie ze strony organizacji, itp. Jezeli wykonywana praca bedzie miata takie wtasciwosci,
rezultatem bedzie wysokie zadowolenie z pracy. Druga grupa - czynniki higieny — wywotuja
niezadowolenie z pracy. Sa zewnetrzne wobec zadan stanowiska pracy i obejmuja takie
wlasciwosci srodowiska, jak polityka firmy, zarzadzanie, relacje z przetozonymi, warunki
pracy, wynagrodzenie. Niezadowolenie z pracy jest wynikiem negatywnej oceny czynnikow
higieny. Jednakze w przypadku pozytywnej oceny, efektem niekoniecznie bedzie satysfakcja,
a po prostu brak niezadowolenia.

Na podstawie swych obserwacji Herzberg stwierdzit, ze proces motywowania sktada si¢
z dwoéch etapow. W pierwszym przetozeni muszg zapewni¢ podwladnym na odpowiednim
poziomie czynniki higieny (np. bezpieczna praca, odpowiednia ptaca). Nie pobudzg w ten
sposdb motywacji, sprawia jedynie, ze pracownicy nie beda czuli niezadowolenia. Dlatego
kierownicy powinni przej$¢ do etapu drugiego, czyli da¢ pracownikom mozliwo$¢ odczucia
takich czynnikow motywacyjnych jak wola osiggnie¢ 1 uznania. Wynikiem takiego podejscia

powinien by¢ wyzszy poziom zadowolenia i motywacji.
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Teoria potrzeby osiagnie¢ Davida McClellanda koncentruje si¢ na potrzebie osiggania
czego$, dobrego wykonywania pracy i checi bycia najlepszym.

McClelland zaktadal, ze zachowanie ludzi r6zni si¢ nat¢zeniem, z jakim rozmaite
motywy dominujg w ich zachowaniu. Takze sama potrzeba moze by¢ wyuczona i nie
wyuczona. U o0sob, ktore poczatkowo stabo odczuwajg potrzebe osiagnie¢, pod wptywem
odpowiednich oddziatywan mozna nasili¢ nat¢zenie odczuwania tej potrzeby. Twierdzil, ze
kazdy cztowiek odczuwa wszystkie trzy potrzeby, ale w kazdym zaktadzie pracy mozna
znalez¢ pracownikow, u ktérych jedna z tych potrzeb dominuje. Takim pracownikom nalezy
tez przydziela¢ odpowiednie role zawodowe, sprzyjajace osigganiu celow firmy.

Teorie procesu

Teorie procesu nie zajmuja si¢ tym, co wyzwala motywacje, lecz koncentrujg si¢ na
tym, ,jak” si¢ motywuje. Wyjasniaja, w jaki sposob dzialania motywacyjne moga by¢
uruchamiane, ukierunkowywane, podtrzymywane i wygaszane. Do najbardziej znanych teorii
motywowania od strony procesu naleza: teoria wyznaczania celow, teoria oczekiwanej
wartosci oraz teoria sprawiedliwosci.

Teoria wyznaczania celow wg. Edwina Locke’a skupia uwage na procesie
wyznaczania samych celéw. Opiera si¢ na zalozeniu, ze podstawowym zrodtem motywacji
jest pragnienie osiggnigcia konkretnego celu. Oznacza to, ze czlowiek ma motywacje do
dziatania, jezeli jego sposOb postepowania zaprowadzi go do osiggnigcia zamierzonego celu,
ktory jest przez niego zaakceptowany i uznany za mozliwy do osiagnigcia.

W praktyce kierowania ludZmi nalezy mie¢ na uwadze dwie wazne kwestie. Po
pierwsze, pracownicy muszg akceptowa¢ wyznaczone cele. W miar¢ mozliwosci powinni
bra¢ udziat w procesie ustanawiania celow, dzieki temu prawdopodobienstwo ich sprzeciwu
na wyznaczanie wyzszych celéw bedzie znacznie nizsze. Po drugie, trudne cele nie mogg by¢
zbyt wygorowane co do mozliwosci ich osiagnigcia. Jezeli tak bedzie, to pracownicy uznaja
ich wykonanie za niemozliwe.

Istota teorii oczekiwanej wartosci, wg. Victora Vrooma, jest zatozenie, ze ludzie
podejmuja wybory oparte na oczekiwaniu, ze po konkretnych zachowaniach nastapia
okreslone nagrody [D., P., Schultz, S., E., Schultz, (2002), Psychologia, a wyzwania
dzisiejszej pracy, PWN, Warszawa 2002, s. 291].

W mysl tej teorii, ludzie beda motywowani do intensywnej pracy, jesli beda oczekiwali, ze
ich wysitki doprowadzg do pewnych pozytywnych efektow, np. wzrostu wynagrodzenia, czy
awansu. Te wyniki beda z kolei punktem wyjscia do osiggania innych pozgdanych wynikow.

Podstawowy model oczekiwan przedstawia rysunek 5.
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> Wynik Warto$ciowo$é
Otoczenie
1 Wynik Wartosciowo$é
Motywacja Wysitek Osiagniecia  |—
— Wynik Warto$ciowo$é
Mozliwosci
N Wynik Wartosciowosé

Rysunek 5. Model motywowania oparty na oczekiwaniach
Zrodlo: R., W., Griffin, (2001), Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa, s. 470.

W modelu tym motywacja prowadzi do wysitku, ktory w polaczeniu ze zdolnosciami
(mozliwos$ciami) pracownika oraz warunkami otoczenia, prowadzi do konkretnych osiggnig¢
w pracy. Osiagniecia daja rézne wyniki, a z kazdym z nich wigze si¢ pewna wielkos¢
nazywana warto$ciowoscia.

Zgodnie z powyzszym modelem, przetozony musi zrozumieé, czego pragng
pracownicy, by wptyna¢ na ich zachowanie.

Podstawowa idea teorii sprawiedliwos$ci zaklada, ze gtdéwna potrzeba pracownikow
jest sprawiedliwa ocena ich nakladéw osobistych do pracy, wyrazajaca si¢ adekwatnym do
tych naktadéow wynagrodzeniem [Koziot L., (2002), Motywacja w pracy. Determinanty
ekonomiczno — organizacyjne, PWN, Warszawa — Krakow, s. 48].

Sprawiedliwo$¢ to poréwnanie traktowania danej osoby z innymi osobami, oparte na
zasadzie rownoS$ci. Zgodnie z t3 teza, ile razy jednostka czuje si¢ oceniona niesprawiedliwie,
tyle razy zmierza przez swoje zachowanie do zmniejszenia subiektywnie odczuwanej
niesprawiedliwosci traktowania w stosunku pracy.

Sytuacja, w ktoérej jednostka ma poczucie nadmiernego, jak 1 zbyt niskiego
wynagradzania jej wktadu pracy motywuje ja w kierunku usunigcia tej nierownosci.

Zaletg tej teorii jest fakt, ze uSwiadamia si¢ przetozonym, iz pracownikom powinno
zapewnic si¢ poczucie sprawiedliwego traktowania.

Teorie wzmocnienia

Teoria wzmocnienia okre§lana tez jako teoria wzmocnienia pozytywnego lub

modyfikacji zachowan, wywodzi si¢ z koncepcji wg B., F., Skinnera. W teorii tej przyjmuje

si¢ zatozenie, ze Iludzie postepuja tak, jak postepuja, poniewaz nauczyli si¢
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w przeszio$ci, ze pewne zachowania wigza si¢ z przyjemnymi efektami, a inne
Z nieprzyjemnymi.

Zgodnie z tym pogladem zachowanie danej osoby wobec konkretnej sytuacji lub bodzca
prowadzi do okreslonych skutkow. Jezeli skutki te bedg pozytywne (np. nagroda), osoba ta
w przyszto$ci zareaguje podobnie na dang sytuacje¢, natomiast jesli negatywne (np. kara) —
prawdopodobienstwo powtdrzenia si¢ takich zachowan jest mniejsze. Wnioski te
doprowadzily do opracowania technik zmieniania postgpowania ludzi, znanych jako
,modyfikacje zachowan”.

Istnieja cztery powszechnie stosowane techniki modyfikacji zachowan [J., A., F.,
Stoner, R., E., Freeman, D., R., Gilbert, (2001), Kierowanie, PWE, Warszawa, s. 444]:

e Wwzmocnienie pozytywne;
e unikanie;

e wygaszanie;

e Kkaranie.

We wzmocnieniu pozytywnym przetozeni zachecaja pracownikéw do dobrej pracy
stosujac pozytywne skutki, takie jak np. pochwata, awans, podwyzka ptacy. Te formy uznania
beda sktaniaty pracownikow do powtarzania z przesztosci zachowan, ktore przyniosa takie
nagrody. W unikaniu rOwniez wzmacnia si¢ pozadane zachowanie. Pracownicy tak zmieniajg
swoje zachowanie, aby unikng¢ nieprzyjemnych konsekwencji (np. krytyki) zwigzanych
z postgpowaniem odmiennym od pozadanego. Wygaszanie jest wykorzystywane przede
wszystkim do oslabiania niepozadanych zachowan, w tym réwniez do zachowan niegdys
nagradzanych. Polega na ignorancji, niedostrzeganiu pewnych zachowan, co sprawi, ze
niepozadane zachowanie bedzie coraz stabsze, az w koncu zaniknie. Karanie jest radykalnym
srodkiem zmiany zachowania, przynoszacym natychmiastowe skutki.

W ramach teorii wzmacniania motywacji istotng sprawa jest zbidr regul stosowania
technik modyfikacji zachowan [J., Sikora, (2000), Motywowanie pracownikoéw, Oficyna
Wydawnicza Osrodka Postgpu Organizacyjnego, Bydgoszcz, s. 47-48]:

1. Nie nagradza¢ wszystkich jednakowo, skuteczno$¢ wzmacniania zachowan zalezy od
dostosowania nagréd do efektywnosci.

2. Brak reakcji takze moze modyfikowaé zachowania. Na przyktad brak pochwaty dla
pracownika, gdy na to zastuguje, moze sprawié, ze nastgpnym razem jego wyniki beda

stabsze.
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3. Ustalenie norm efektywnosci, jesli podwtadni beda wiedzieli, od czego zalezy nagroda,
zmienig sposdb wykonywania swojej pracy.

4. Pracownicy muszg wiedzie¢, co robig zle, jakie ich zachowania sg niepozadane.

5. Nie kara¢ w obecnosci innych, publiczna nagana upokarza pracownika.

6. Sprawiedliwo$¢, niedostateczne lub nadmierne nagradzanie podwladnych zmniejsza
wzmacniajacy efekt nagrod.

Przedstawione teorie motywacji wskazuja na réznorodne warto$ci bedace istotnymi
uwarunkowaniami procesow motywacyjnych. Kazdy przetozony powinien mie¢ §wiadomos¢,
za pomocg jakich oddzialywan moze wptywac na motywacj¢ swoich podwtadnych.
Podsumowanie

Pracownicy sa najcenniejszym zasobem kazdej organizacji, niezaleznie od rodzaju
prowadzonej dzialalno$ci. Sita motoryczna ludzkich zachowan i1 dziatan jest motywacja,
niezbedny 1 jeden z najwazniejszych czynnikéw wzrostu efektywno$ci i zaangazowania
W prace.

Motywowanie do pracy jest jedng z funkcji zarzadzania organizacja. Polega ono na
bezposrednim wilgczaniu pracownikow w nurt dzialalnosci przedsigbiorstwa i zapewnieniu
niezbednego zaangazowania zatrudnionych w prace i obowigzki z mys$la o mozliwie
najlepszym wykorzystaniu ich kwalifikacji, umiejetnosci 1 uzdolnien w procesie realizacji
celow przedsigbiorstwa. Motywowanie powinno takze sprzyja¢ realizacji celow, jakie
stawiaja przed sobg pracownicy.

Ciagle 1 skuteczne motywowanie pracownikéw jest jednym z podstawowych warunkoéw
funkcjonowania kazdej organizacji. Skuteczno$¢ motywowania zalezy od odpowiednio
dobranych $rodkéw motywowania. Srodki te stanowia skladniki sytuacji motywacyjnej
1 ksztaltuja zachowania pracownikéw. Poznanie motywacji pracownikOw oraz czynnikow,
ktore w sposob najwiekszy ja determinuja, jest jednym z najwazniejszych zadan kazdego
pracodawcy.
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