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Streszczenie: Motywacja jest wazng funkcjg zarzgdzania zasobami ludzkimi. Stanowi tzw.
miekki element zarzgdzania. Podstawg ZZL jest system motywowania pracownikéw. W artykule
podjeto probe holistycznego spojrzenia na problem motywowania w systemie zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Autorzy skoncentrowali uwage na wybranych teoriach motywacji, procesie mo-
tywacji oraz motywowania pracownikow w kontekscie postrzegania pracy. Artykut niech bedzie
przyczynkiem do dalszej dyskusji dotyczgcej motywowania.

Stowa kluczowe: motywacja, zarzadzanie zasobami ludzkimi, system motywowania

Abstract: Motivation is an important function of human resource management. Represents the
so-called. soft part of management. HRM system is the basis for motivating employees. The ar-
ticle attempts a holistic approach to the problem of motivation in human resource management
system. The authors focused attention on selected theories of motivation, the motivation and
motivating employees work in the context of perception. Article may be a contribution to further
discussion on motivation.
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Wstep

Zasoby ludzkie stanowig podstawe rozwoju kazdej organizacji. W wa-
runkach konkurencji i postepujacego procesu globalizacji pracownicy posia-
dajacy umiejetnosci (odpowiednie dla danego przedsiebiorstwa) sg cennym
zasobem ludzkim. Kazdy zasoéb musi podlega¢ aprecjacji, dzieki ktorej be-
dzie ksztattowana konkurencyjnos$¢ organizacji na rynku. W celu skuteczne-
go podnoszenia wartosci zasobu ludzkiego nalezy wdraza¢ odpowiedni dla
kazdej organizacji proces zarzadzania zasobami ludzkimi. Podstawg ZZL
(zarzadzanie zasobami ludzkimi) jest system motywowania pracownikow'.

' Zob. M.A. Le$niewski, J. Berny, Motywowanie placowe i pozaptacowe w przedsiebiorstwie —
ujecie teoretyczne, [w:] Zeszyty Nnaukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Sie-
dicach nr 90, seria: Administracja i Zarzadzanie (17)2011, s. 97-110.
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W artykule podjeto prébe holistycznego spojrzenia na problem motywowania
w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi. Autorzy skoncentrowali uwage
na wybranych teoriach motywacji, procesie motywacji oraz motywowania
pracownikow w kontekscie postrzegania pracy. Artykut niech bedzie przy-
czynkiem do dalszej dyskusji dotyczacej motywowania.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji

Jako$¢ stosunkéw miedzyludzkich w organizacji jest uzalezniona od
osobowosci kierownika oraz jego stylu zarzadzania. Donioste znaczenie ma
tu empatia, tzn. umiejetnos¢ wczuwania sie w sytuacje podwtadnych i rozu-
mienia ich oraz tolerancja, czyli zdolno$¢ do akceptacji odmiennych warto-
$ci, pogladdéw i postaw. Skutecznos¢ zachowan kierowniczych uwarunkowa-
na jest stylem, jaki preferuje menedzer w kierowaniu ludzmi. Sposéb, w jaki
kierownik zespotu sprawuje witadze, ma niezwykle wazne znaczenie dla
efektywnos$ci dziatania podlegtych mu pracownikéw. Efektywny kierownik to
taki, ktéry zapewnia swoim podwtadnym poczucie sity zamiast niemocy,
sprawia, ze pracownicy czujg sie odpowiedzialni za wtasne zachowania, pa-
nujg nad nimi i kontrolujg je.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi? (z ang. human resource management)
to strategiczne i spdjne podejscie do zarzadzania najbardziej wartosciowymi
aktywami organizacji — pracujgcymi w niej ludzmi, ktérzy indywidualnie
i zbiorowo przyczyniajq sie do realizacji jej celow”.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to metoda zarzadzania zatrudnieniem,
zmierzajaca do uzyskania przewagi konkurencyjnej poprzez strategiczne
rozmieszczenie wysoce zaangazowanych i wykwalifikowanych pracownikow,
przy uzyciu wielu technik kulturowych, strukturalnych i personalnych4.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna uwazaé za zestaw wzajemnie
powigzanych dziatan majgcych uzasadnienie ideologiczne i filozoficzne.
Obejmuje ono zatrudnienie, rozwdj i nagradzanie ludzi w organizacjach oraz
ksztasirtowanie wiasciwych stosunkéw miedzy kadrg kierowniczg a pracowni-
kami®.

Cele zarzadzania zasobami ludzkimi mozna sformutowaé nastepujqcoﬁ:
1. zapewnienie szeregu ustug wspierajgcych cele przedsiebiorstwa i stano-
wigcych element procesu kierowania organizacja; 2. pozyskanie i zatrzyma-
nie w firmie wykwalifikowanych, zaangazowanych i dobrze umotywowanych
pracownikow; 3. podnoszenie i rozwijanie wrodzonych mozliwosci ludzi — ich
wkiadu, potencjatu i zdolnosci do znalezienia zatrudnienia — przez zapew-
nienie szkolen i ciagtych szans rozwoju; 4. stworzenie klimatu umozliwiaja-

2 Zob. J. Jarosinski, Zarzgdzanie personelem w przedsiebiorstwie paristwowym, ,Polskie Koleje
Panstwowe” 1944-1950, [w:] Zeszyty naukowe Wszechnicy Swietokrzyskiej, Kielce 2003,
nr 16, s. 39-50.

3 http://www.wsz-pou.edu.pl/biuletyn/?p=&strona=biul_pyt9&nr=9 z dnia 20.09.2011.

4 http://www.wsz-pou.edu.pl/biuletyn/?p=_&strona=biul_pyt9&nr=9 z dnia 20.09.2011.

5 http://www.wsz-pou.edu.pl/biuletyn/?p=&strona=biul_pyt9&nr=9 z dnia 20.09.2011.

M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 19.
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cego utrzymywanie produktywnych i harmonijnych relacji miedzy kadrg
kierowniczg a pracownikami, sprzyjajacych rozwijaniu sie poczucia wzajem-
nego zaufania; 5. stworzenie warunkéw sprzyjajacych pracy zespotowej
i elastycznosci; 6. pomaganie organizacji w utrzymaniu rownowag| i przy-
stosowaniu sie do potrzeb rozmaitych grup intereséw (stakeholders) takich
jak wiasciciele, agencje rzadowe lub trusty, kadra kierownicza, pracownicy,
klienci, dostawcy i ogét spoteczenstwa; 7. zapewnienie, by pracownikéw ce-
niono i nagradzano za ich prace i osiggniecia; 8. uwzglednienie réznic w po-
trzebach poszczegdlnych oséb i grup pracownikéw, stylu pracy i aspiracii;
9. zapewnienie wszystkim réwnych szans; 10. przyjecie etycznych zasad za-
rzadzania pracownikami, opierajgcych sie na trosce o ludzi, sprawiedliwosci
i przejrzystosci; 11. utrzymanie i polepszenie fizycznej i umystowej kondycji
pracownikow.

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi fundamentalng role odgrywa moty-
waCJa ktéra winna by¢ uksztaltowana w postaci systemu tj. systemu moty-
wacyjnego. Kazda organizacja winna taki system posiadac. Posiadanie ta-
kiego systemu usprawnia wszelkie dziatania majace na celu podnoszenie
efektywnos$ci dziatania na konkurencyjnym rynku.

Istota motywaciji

Motywacja jest pojeciem o wielu roznych znaczeniach, a jej problema-
tyka zajmuje sie wiele nauk, szczegdlnie za$ psychologia i ekonomia’.
U konkretnej osoby jest ona zmienna w czasie i przestrzeni, nikt nie stworzyt
jak dotad i nie stworzy recepty na skuteczne motywowanie — taka recepta
nie istnieje. Jedni ludzie majg wiekszg motywacje do pracy, inni do upraW|a-
nia sportu, a jeszcze inni do uprawiania dyskusji na dowolny temat®

" Interesariusze (ang. stakeholders) — podmioty (osoby, spotecznosci, instytucje, organizacje,
urzedy), ktére moga wpltywac¢ na przedsiebiorstwo oraz pozostajg pod wptywem jego dziatalno-
$ci. Pojecie zostato uzyte po raz pierwszy w 1963 roku przez Stanford Research Institute. Inte-
resariusze: w zarzadzaniu strategicznym to osoby lub instytucje, ktérych aktywno$é moze mie¢
wplyw na powodzenie firm, organizacji, przedsiewzieé. Nalezg do nich wiasciciele firmy, pra-
cownicy, klienci, spotecznosci lokalne i in. Podejmowanie decyzji wymaga analizy intereséw,
w tym na przyktad sporzadzenia mapy intereséw lub scenariuszy zachowan interesariuszy.
Koncepcja stakeholders ma duzy wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstw. Redefiniuje ona
cele przedsiebiorstwa, bedace w klasycznym modelu, zwigzane przede wszystkim z zarobkowg
istota dziatalnos$ci. Maksymalizacja zysku czy tez wspotczesnie wazniejszy postulat maksymali-
zacji wartosci zintegrowany jest gtéwnie z celami wiascicieli. W teorii przedsiebiorstw koncepcja
stakeholders pozostaje w istotnym konflikcie z koncepcjg shareholders, a wigc pomiedzy celami
wszystkich interesariuszy a celami wascicieli przedsiebiorstwa czy tez posiadaczy akcji. Zrédto:
http /Ipl.wikipedia.org/wiki/Interesariusz z dnia 20.09.2011.

8 Zob. M.A. Le$niewski, M. Garasym, Wynagrodzenia jako forma realizacji systemu motywo-
wania pracownikéw w przedsiebiorstwie, [w:] Wisnik, seria nauki ekonomiczne, Lwowska Pan-
stwowa Akademia Finansowa, UDK 33 (05), B 53, Lwoéw 15/2008, s. 97-108 oraz zob.
J.W. Przybytniowski, M.A. Lesniewski, Motywacyjna rola wynagradzania w sieci dystrybucji
ustug ubezpieczen gospodarczych, [w:] J. Zimny (red.), Widzie¢ — Ocenia¢ — Dziatac. Wielo-
aspektowosc badar naukowych, Stalowa Wola—Ruzomberok 2006, s. 338-357.

Motywaqq zajmuje sie socjologia, jak i nauki organizacji i zarzadzania.

M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencje — pozyteczna moda. Personel i zarzagdzanie, PWN, War-
szawa 2006, s. 25.
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Motywacja jest jednym z gtéwnych elementéw decydujacych o efektyw-
nosci dziatania kazdego cztowieka. Mozna nazwac jg pewnym stymulatorem
rodzacym w kazdym z nas potrzebe wykonania okreslonego zadania. Daje
ona site do dziatania oraz decyduje o wytrwatosci i intensywnosci wysitkow,
do jakich zdolna jest kazda osoba, by zrealizowaé swe zamierzenia. Moty-
wacja odgrywa bardzo wazng role w dziatalnosci kazdej organizacji. Jest to
mozna by rzec ,sita hapedowa” pracownikéw, dzieki kidrej zaspokajane sg
nie tylko ich podstawowe potrzeby, ale réwniez stanowi dla nich motyw do
dziatania, co przektada sie na wyniki pracy, a to z kolei na wyniki i osiggnie-
cia catej firmy'".

Motywacja uwzglednia wszelkie czynniki wptywajace na ludzi, aby za-
chowywali sie w okreslony sposdb. Wymienia sie jej trzy sktadniki: kierunek
(co dana osoba stara sie zrobi¢), wysitek (czyli jak bardzo sie stara), wytrwa-
tos¢ (jak dtugo sie stara).

Motywacje mozna traktowaé jako zachowanie ukierunkowane na cel.
Ludzie sg motywowani, gdy spodziewajg sie, ze ich postepowanie doprowa-
dzi ich do osiggniecia celu i tzw. nagrody, ktéra zaspokoi ich potrzeby.

Nalezy podkresli¢, ze silnie motywowani ludzie zawsze dgzg do jasno
sprecyzowanych celéw. Moga sie oni motywowa¢ samodzielnie, jednak
wiekszos¢ z nich potrzebuje w mniejszym lub wiekszym stopniu motywacji
z zewnatrz. Organizacja jako catos¢ potrafi zapewni¢ takie warunki, aby
osiggnaé wszystkie poziomy motywacji — pod warunkiem, ze zna zasady
dziatania tego procesu oraz rozne jej typy 2,

Motywacja to ogdlny termin odnoszacy sie do regulacji zachowania za-
spokajajgcego potrzeby i dgzgcego do realizacji okreslonego celu. Na pro-
ces motywacji sklada sie wiele tzw. motywéw, czyli stanéw organizmu, ktére
wplywajg na jego gotowosé do rozpoczecia lub kontynuowania uktadow re-
akcji, czynnosci, dziatan.

Motywacja to proces, ktéry wywotuje, ukierunkowuje i podtrzymuje
okreslone zachowania ludzi spos$rdd innych, alternatywnych form zachowan,
w celu osiggniecia okreslonych celdéw. Proces ten zachodzi, gdy osiagniecie
celu postrzegane jest przez cziowieka jako uzyteczne, prawdopodobienstwo
realizacji celu przez jednostke musi by¢ wieksze od zera. W mechanizmie
tym dochodzi do interakcji proceséw myslowych, fizjologicznych i psycholo-
gicznych jednostki, ktore decydujg o natezeniu motywaciji.

Natezenie motywacji jest charakteryzowane przez psychologéw po-
przez opis poszczegolnych jej cech: 1. sity procesu motywacyjnego, czyli
zdolnosci do wytaczania konkurencyjnych celéw i stopnia kontrolowania da-
nym motywem wiasnych dziatan, 2. wielkosci motywacji, czyli wtasnosci (po-
trzeba), od ktorej zalezy wielkos¢é, intensywnosci motywaciji, jako wtasnosc,
od ktérej zalezy poziom mobilizacji organizmu .

A Dejnaka, Zasoby ludzkie. Planowanie i zarzgdzanie, Helion, Gliwice 2003, s. 133-134.

2 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 106-107.

'3 E. Baranowska, Motywacja i jej zastosowanie w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, Suwalski
Osrodek Doskonalenia Nauczycieli w Suwatkach, Suwatki 2007, s. 3.
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Wedtug J. Reykowskiego w systemie pojawia sie napiecie motywacyj-
ne, gdy podmiot dostrzeze stan rzeczy, ktéry moégtby zredukowac napiecie,
a takze gdy wytwarza sie u niego przeswiadczenie, ze wartos¢ gratyfikaciji
da sie osiggna¢, powstaje proces motywacyjny, czyli tendencja do wykony-
wania jakiej$ okreslonej czynnosci.

Sposréd wielu teorii motywacji poznawczej, znaczna ich czes¢ wyjasnia
mechanizmy pobudzajace cziowieka do dziatania w kategoriach popedu
i dgzenia do jego redukcji, badz dazenia do utrzymania optimum stymulaciji
i pobudzenia.

H. Laguna przedstawia koncepcje motywacji do pracy opracowang
przez D. McGregora. Twierdzi on, ze kazda organizacja jest zbudowana
zgodnie z pewnym zbiorem zatozen co do natury ludzkiej. Teoria ta zaktada
istnienie dwoch przeciwstawnych zestawow przekonan: X i Y. Wedtug auto-
ra teorii wiekszo$¢ organizacji opiera sie na teorii X, zgodnie z ktérg prze-
cietna jednostka ludzka w sposob wrodzony nie lubi pracowac i robi wszyst-
ko, by unikng¢ pracy. Pracuje tylko dla zaspokojenia potrzeb materialnych.
Ludzie reprezentujacy te grupe nie sg godni zaufania, gdyz poza plecami
szefa migajq sie od pracy. Teoria Y zawiera poglady, ze ludzie sg w wiek-
szo$ci twérczy, posiadajg bogatg wyobraznie i pomystowosé. W odpowied-
nich warunkach cztowiek taki nie tylko jest odpowiedzialny, lecz takze ocze-
kuje, ze dana mu bedzie odpowiedzialno$¢ za wykonanie jakiegos
przedsiewziecia lub pracy. Teoria ta oparta jest na systemie kar i nagrod.
Badania wykazujg, ze zewnetrzne czynniki motywujgce w postaci nagrody
(premii, dobrego stopnia, pochwaty itp.) lub kary (nagany, ztego stopnia itp.)
obnizajg aktywnos¢ wewnetrznej motywacji. Dzieje sie tak na skutek zmiany
postrzegania i umiejscawiania przyczyn dziatania (na zewnatrz, a nie we-
wnatrz podmiotu) oraz obnizenia zwigzanego z tym poczucia sprawstwa,
osobistego wptywu na sytuacje. Gdy cztowiek jest motywowany zewnetrznie,
wybiera on najtatwiejszg droge, gdyz zwieksza to szanse na uzyskanie na-
grody1.4Zeantrzna motywacja moze na przyktad obnizy¢ che¢ uczniow do
nauki .

Teorie motywacji — zarys problemu15

Zrozumienie motywacji, czyli tego, co wywotuje, ukierunkowuje i moty-
wuje zachowania ludzi — zawsze bylo wazne dla kierownikéw, poniewaz
pracujg oni z ludzmi i przez ludzi. Jednakze zachowania ludzi sg skompliko-
wane, a niekiedy nieracjonalne. Nie zawsze tatwo jest rozrézni¢ ich motywa-
cje. Istnieje wiele teorii motywacji. Wiekszo$¢ z nich rézni sie pod wzgledem
wskazowek dotyczacych tego, co kierownik powinien zrobié, aby uzyskac
najwiekszg efektywnos¢ podwitadnych. Jednakze wiekszos¢ kierownikow
osiggajacych powodzenie przekonata sie w praktyce, Ze ludzie silnie reagujg

" M. Juchnowicz, T. Rostkowski, £. Sienkiewicz, Narzedzia i praktyka zarzgdzania zasobami
ludzkimi, Poltex, Warszawa 2003, s. 80.

v w podrozdziale tym poruszany jest ogélnie problem teorii motywac;ji, tzw. holistyczne spoj-
rzenie.
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na pochwaty i zachety — wyrazane nie tylko stowami, ale i czynami — i ze do
tego, by poswiecali organizacji najwiekszy wysitek, muszg mie¢ swiadomos¢
powodzenia w pracy.

Proces motywacyjny ma charakter dynamiczny i wigze sie z zaspokoje-
niem okre$lonej potrzeby, majacej znaczenie emocjonalne dla zycia i rozwo-
ju cztowieka. Sktadowe procesu motywacyjnego obejmuja: uzytecznosc¢ celu
(wyniku) i subiektywne prawdopodobienstwo jego osiagniecia. Uzytecznosé
celu zalezy od wielkosci napiecia motywacyjnego i od wielko$ci gratyfikacyj-
nej celu (wyniku). Napiecie motywacyjne zalezy od poziomu zaspokojenia
okres$lonej potrzeby. A. Maslow'® budujac swoja teorie Botrzeb inspirowat sie
osiggnieciami szkoty stosunkéw spotecznych E. Mayo1 . Postawit on hipote-
ze, ze cztowiek w swoim dziataniu dgzy do zaspokojenia zespotu potrzeb,
zas zespoty te tworzg logiczng hierarchie, ktérg mozna przedstawic¢ nastepu-
jaco (w kolejnosci od potrzeb podstawowych do ztozonych): 1. potrzeby
fizjologiczne, 2. potrzeby bezpieczenstwa, 3. potrzeby spoteczne, 4. potrze-
by uznania, 5. potrzeby samorealizacji.

'8 Abraham Harold Maslow (ur. 1 kwietnia 1908 w Nowym Jorku — zm. 8 czerwca 1970 w Menlo
Park), amerykanski psycholog, autor teorii hierarchii potrzeb. Jeden z najwazniejszych przed-
stawicieli nurtu psychologii humanistycznej i psychologii transpersonalnej. Urodzit sie¢ w Nowym
Jorku jako najstarsze z siedmiorga dzieci rosyjskich Zydéw przybytych do Stanéw Zjednoczo-
nych. Pomimo braku wyksztatcenia rodzice nalegali, by najstarszy syn studiowat prawo. Po-
stuszny rodzicom Abraham rozpoczat studia na City College of New York. Szybko jednak prze-
niost sie na University of Wisconsin, gdzie w 1930 roku otrzymat tytut licencjata (Bachelor),
a w 1931 r. magistra, by w 1934 r. obroni¢ doktorat. Rok pézniej powrécit do Nowego Jorku;
badania kontynuowat na Columbia University. W latach 1937-1951 byt profesorem psychologii
w Brooklyn College w Nowym Jorku, gdzie poznat Karen Horney, Ericha Fromma, Ruth Bene-
dict i innych. W 1951 zwigzat sie z Brandeis University w Waltham - najpierw jako profesor,
a nastepnie jako dziekan Wydziatu Psychologii. W latach piecdziesigtych XX wieku wraz
z Carlem Rogersem i Rollo Mayem utworzyt psychologie humanistyczna, okreslang jako ,Trze-
cia Sita", bedacyg alternatywg wobec szkét ortodoksyjnej psychoanalizy z jednej a behawiory-
zmu z drugiej strony. Byt zatozycielem i wydawcg czasopism "Journal of Humanistic Psycho-
logy" i "Journal of Transpersonal Psychology". W latach 1967-1968 petnit funkcje
przewodniczacego Amerykanskiego Towarzystwa Psychologicznego. W roku 1954 ukazata sie
ksiazka, ktorej zawdziecza swojg stawe - Motivation and Personality. Rozwinat w niej teorie hie-
rarchii potrzeb ludzkich (tzw. piramidy Maslowa), ktéra przedstawit pierwotnie w: A. Maslow,
A Theory of Human Motivation, [w:] ,Psychological Review” lipiec 1943, s. 370-396. Zmart na
atak serca w Menlo Park w Kalifornii. Zrédto: http://pl.wikipedia.org/wiki/Abraham_Maslow
z dnia 21.09.2011.

' Elton Mayo (1880-1949) - socjolog amerykarski; 1926-47 prof. Harvard University w Cam-
bridge; jeden z twércéw i gldwnych przedstawicieli socjologii przemystu w Stanach Zjednoczo-
nych, twérca teorii human relations; "The Human Problem of Industrial Civilization" (1933). Efekt
Hawthorne. W 1927 r. profesor Elton Mayo i jego wspotpracownicy zostali zaproszeni przez in-
zynierow Western Electric do wziecia udziatu w pracach nad badaniem wydajnosci robotnikéw
w jednym z zaktadow. Podczas eksperymentéw w zaktadach w Hawthorne Mayo stwierdzit, iz
zachety materialne nie byly przyczyng wzrostu wydajnosci pracy, ale ze wzrost ten wywotany
zostat poprzez wyrdznienie i poswiecenie uwagi pracownikom. Doszedt do wniosku, ze pracow-
nicy beda usilniej pracowag, jesli uznaja, ze kierownictwo troszczy sie o ich dobrobyt i jesli nad-
z6r bedzie im poswieca¢ szczegdlng uwage. Stwierdzit réwniez, ze ludzi cenig sobie przynalez-
nos¢ do grup nieformalnych tworzacych sie w organizacjach na zasadzie przyjazni, wspotpracy.
Dobrze bytoby, aby owe grupy nieformalne przeksztatci¢ w grupy formalne. Zjawisko to z cza-
sem zostalo nazwane efektem Hawthorne. Zrédto: http://mfiles.pl/pl/index.php/Elton_Mayo
z dnia 21.09.2011.
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A. Maslow twierdzit, Ze musza by¢ zaspokojone przede wszystkim po-
trzeby nizszego rzedu, aby byto mozliwe zaspokojenie potrzeb wyzszego
rzedu. W przypadku, gdy potrzeba nizszego rzedu zostaje zaspokojona, to
przestaje ona stanowi¢ zrodto motywacji. Oprécz wymienionych potrzeb,
Maslow wyrdznit réwniez tzw. potrzeby dodatkowe. Przez potrzeby dodat-
kowe nalezy rozumie¢ takie, ktére majg ujawniac sie tylko u niektoérych ludzi.
Moga to by¢ potrzeby wiedzy czy tez potrzeby estetyczne. Zdaniem Maslo-
wa trudno jest o nich cokolwiek powiedzie¢, gdyz nie zostaly jeszcze do-
gk?bnie poznane, ale mozna probowac wigzac je z potrzebami samorealiza-
cji 8 Zachowanie cztowieka wedtug teorii potrzeb okreslone jest przez dwa
prawa: prawo homeostazy i prawo wzmacniania. Prawo homeostazy mowi
o dazeniu do réwnowagi potrzeb nizszego rzedu. Oznacza to, ze niezaspo-
kojenie potrzeb nizszego rzedu bedzie naruszaé ustalong réwnowage orga-
nizmu cztowieka, zas$ ich zaspokojenie bedzie te rownowage przywracaé
i stan napiecia zniknie. Prawo wzmacniania ma zastosowanie do potrzeb
wyzszego rzedu. Wedtug tego prawa zaspokojenie wyzszych potrzeb nie
powoduje ich zaniku, lecz wrecz przeciwnie, cztowiek odczuwa je jako przy-
jemne i bedzie dazyt do ich wzmocnienia.

W motywowaniu zasobdéw ludzkich wazng role odgrywa natezenie mo-
tywacji oraz sprawnos¢ dziatania. Miedzy natezeniem motywacji a sprawno-
Scig dziatania istnieje silna zaleznos¢, ktéra zostata ujeta w prawa Yerkesa-
-Dodsona. Pierwsze prawo Yerkesa-Dodsona gtosi, Ze w miare wzrostu na-
tezenia motywacji sprawno$¢ dziatania wzrasta do pewnego poziomu, po
czym zaczyna spadac, a przy bardzo wysokim natezeniu motywacji spraw-
no$¢ dziatania znow jest niska. Drugie prawo Yerkesa-Dodsona gtosi, ze
w rozwigzywaniu zadania tatwego najwiekszgq sprawno$¢ dziatania osigga
sie przy wysokim poziomie motywacji, zas w rozwigzaniu zadan trudnych -
przy niskim poziomie motywac;ji'".

Opisujac zachowania organizacyjne z punktu widzenia proceséw moty-
wacyjnych stworzono wiele szczegbétowych koncepcji wyjasniajacych efek-
tywnosé tego tyE)u zachowan. Wszystkie te koncepcje odwotujg sie do po-
trzeb cztowieka®.

Tradycyjne ujecie motywacli opiera sie na zatozeniach tzw. naukowej
szkoty organizacji F.W. Taylora. ! Inspiracjg dla tej szkoty byly stosunki pa-
nujgce w feudalizmie, gdzie zarzadzajacy miat wiadze, za$ podwtadny zo-

'® Tamze, s. 365.

19 http://www.charaktery.eu/slownik-psychologiczny/P/66/Prawo-Yerkesa-Dodsona/

z dnia 20.09.2011.

% G, Lukasiewicz, Rozwdéj kompetencji pracownikéw, Poltex, Warszawa 2002, s. 28.

' Frederick Winslow Taylor byt jednym z gtéwnych przedstawicieli nurtu inzynierskiego (indu-
strial engineering) w nauce organizacji i zarzadzania. Nurt ten zajmowat sie organizacjg proce-
séw produkcyjnych i ustugowych w réznych dziedzinach gospodarki. Taylor stworzyt koncepcje
zarzadzania funkcjonalnego, zwang systemem funkcjonalnym Taylora. Jest to system, ktory
wprowadzat o$miu mistrzow, z ktérych czterech zajmowato stanowiska do spraw: zlecania ro-
bét, opracowywania kart instytucyjnych, czasu i kosztéw oraz dyscypliny pracy, wszystkie
w dziale organizacji, a pozostatych czterech - w oddziale produkcyjnym jako mistrzowie do
spraw przygotowania robét, szkolenia i technologii, kontroli jakosci i utrzymania ruchu.

Zrédto: http://mfiles.pl/pl/index.php/Frederick_Winslow_Taylor z dnia 21.09.2011.
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bowigzany byt do wykonywania swoich obowigzkéw. Stad motywowanie
pierwotnie polegato na stosowaniu $rodkdéw przymusu. Przetozony dyspo-
nowat bogatym zbiorem tych srodkéw. Najczesciej wykorzystywanymi $rod-
kami byt przymus fizyczny, psychiczny oraz administracyjny. Jednak moty-
wowanie pracownikow srodkami przymusu prowadzi w konsekwencji do
niecheci, a wrecz wrogosci. Z czasem podwiadnego traktowano jak réwnego
partnera, dlatego postanowiono odchodzi¢ od nagminnie stosowanych kar
na rzecz nagréd. Taylor uwazat, ze najlepszym Srodkiem motgwacji sq pie-
nigdze. Odwotywat sie on do idei czitowieka homo economicus®.

Czlowiek bedzie wykonywat takie dziatania, ktérych efektem bedzie
wyzsze wynagrodzenie. Jezeli przetozony ustali, ze pracownik otrzyma wyz-
sze wynagrodzenie, gdy osiagnhie wyzszg produktywnosé, to nalezy spo-
dziewa¢ sie, ze dziatania cztowieka beda ukierunkowane na osiggniecie te-
go celu. F.W. Taylor potwierdza te teze prowadzonymi przez siebie
badaniami. Po podniesieniu dniéwki z 1,15$ do 1,88% zwiekszyta sie wielko-
Sci przetadunku pracownika $rednio z 16 do 59 ton. W teorii tej pokazuje sie
wyzszos¢ bodzcéw ptacowych nad pozaptacowymi. Jednak w miare zwiek-
szania sie wydajnosci pracownikéw przetadunkowych, ktérych badat
F.W. Taylor, okazato sie, ze do wykonywania tej samej ilosci pracy co po-
przednio nie potrzeba az tylu pracownikow. Wéwczas pracodawcy zaczeli
redukowac site roboczg. W efekcie takiego postepowania okazato sie, ze
wiekszg motywacje stanowi juz pewno$¢ zatrudnienia anizeli ptaca. Krytycy
F.W. Taylora zwrdcili uwage na fakt, ze trudno jest okreslic rzeczywisty
wptyw bodzZzcow materialnych ze wzgledu na powigzanie ich z warunkami
pracy, a poza tym inne czynniki, jak np. postawa w pracy, natura ;s)racy, pra-
ca zespotowa czy szkolenia réwniez majg charakter motywacyjny>.

F. Herzberg® prowadzit pod koniec lat 50. XX w. badania nad opisa-
niem postaw w pracy inzynierow i ksiegowych (w prébie uczestniczyto 203
pracownikow). Na podstawie zebranych odpowiedzi na pytanie, kiedy pra-
cownicy czuli sie dobrze, a kiedy Zle w pracy, F. Herzberg opracowat wtasng
teorie motywac;ji (teoria odwotuje sie do przedsiebiorstwa). W teorii tej wy-
rézni¢ mozna dwie grupy czynnikdw motywacji: czynniki: 1. zewnetrzne ina-
czej zwane czynnikami niezadowolenia lub higieny (czynniki higieny nalezy
rozumie¢ w znaczeniu higieny mentalnej w psychiatrii, tzn. sg to czynniki
niezbedne, ale niewystarczajgce dla zachowania réwnowagi cztowieka), od-
noszg sie do kontekstu pracy (srodowisko pracy). Dotyczg one m.in. stylu
zarzadzania, polityki przedsigbiorstwa, stosunkéw miedzyludzkich czy wa-

2 Beech N., McKenna E., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Felberg Sja, Warszawa 1999,
s. 213.

= Tamze, s. 359.

* Frederick Herzberg Irving (ur. 18 kwietnia 1923 w Lynn, Massachusetts, 1 19 stycznia 2000
w Salt Lake City, Utah) byt wybitnym amerykanskim profesorem nauk przemystowych
i psychologii klinicznej. W 1957 roku wyktadat jako starszy profesor psychologii na Case We-
stern Reserve University w Cleveland. Tutaj zatozyt i prowadzit Departament Przemystowy
Zdrowia Psychicznego. W wyniku jego badan na temat powigzan pomigdzy zaspokojeniem po-
trzeb na miejsca pracy i satysfakcja z pracy sformutowat w 1959 teorie ,dwéch czynnikéw”.
Zrédto: http://de.wikipedia.org/wiki/Frederick_Herzberg z dnia 21.09.2011.
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runkdw pracy i wynagrodzen. Sg to czynniki, kiére pozwalajg likwidowac
niezadowolenie. Pozytywne oddziatywanie tych czynnikdw nie przynosi, we-
dtug Herzberga, zadowolenia pracownikowi; 2. wewnetrzne, inaczej zwane
czynnikami zadowolenia, odnoszg sie do tresci pracy. Dotyczg one m.in. za-
interesowania pracg, osiggnie¢, uznania, odpowiedzialnosci czy tez mozli-
wosci promocji. Czynniki te przyczyniajg sie do zwiekszania satysfakcji
zwigzanej z wykonywaniem pracy, co z kolei prowadzi do wyzszej wydajno-
Sci pracownikéw. W teorii motywacji Herzberg wyrdznit dwie kategorie czyn-
nikéw, ktére decydujg o postawach pracownikéw. Postawy pozytywne moz-
na kreowa¢ m.in. poprzez zainteresowanie praca czy tez planowanie kariery
pracownika, natomiast postawy negatywne wynikajg z niezadowolenia pra-
cownika, np. zbyt niskiego wynagrodzenia za prace. Zadowolenie bgdz nie-
zadowolenie pracownika sa w teorii F. Herzberga zmiennymi niezaleznymi.

C.P. Alderfer dokonat znacznej modyfikacji teorii A. Maslowa. Wedtug
niego hierarchiczna klasyfikacja potrzeb nie odzwierciedla ztozonosci za-
chowania cztowieka. Odczuwanie potrzeb przez ludzi ma charakter bardziej
dynamiczny oraz ciggly, tzn. ludzie mogg odczuwac kilka potrzeb réwnocze-
$nie. C.P. Alderfer dokonuje réwniez rozdziatu potrzeb wedtug czasu ich od-
czuwania na krotkotrwate, diugotrwate oraz okazjonalne. Wedtug C.P. Alder-
fera pod pojeciem motywacji nalezy rozumie¢ pragnienie zaspokojenia
potrzeb sklasyfikowanych w nastepujacych grupach: 1. potrzeby egzystenciji
- do ktorych nalezg m.in. potrzeby fizjologiczne, materialne, poprawa warun-
kéw pracy, 2. potrzeby stosunkoéw spotecznych, aspiracje, potrzeba integra-
cji w zespole (potrzeby spoteczne), 3. potrzeby rozwoju osobowego.
C.P. Alderfer wyjasnit, na czym polega demotywacja cztiowieka. Z demoty-
wacjg mamy do czynienia wowczas, gdy cztowiek nie moze zaspokoi¢ danej
potrzeby i w we/niku niezadowolenia przenosi swoje pragnienia na inng kate-
gorie potrzeb®.

Kazdy teoretyczny punkt widzenia rzuca $wiatto na to, jak motywacja
wptywa na efektywnosé pracy. Podstawg rozréznien sa teorie tresci, zajmu-
jace sie tym, ,co” sie motywuje, oraz teorie procesu, koncentrujgce sie na
tym, ,jak” sie motywuje. Trzeci punkt widzenia — teorie wzmocnienia ktadg
nacisk na sposoby uczenia sie zachowan?.

Proces motywacji

Motywacje okreslajg dwa podstawowe czynniki — kierunek i natezenie.
Kierunek oznacza cel, do ktérego zmierzamy, natezenie zas ksztattowane
jest przez site, wielkos$¢ i intensywnos¢, z jakg dziatamy. Site mozna mierzy¢
tym, w jakim stopniu kontroluje ona zachowania lub zdolno$¢ do opierania
sie pokusom, np. zmeczeniu. Wielkos¢ natezenia mozna mierzy¢ rozmiarem
wyniku E)7otrzebnym do tego, aby osiagniety rezultat byt wyzszy od oczeki-
wanego”'.

% H. Gasiul, Teorie emocji i motywacji, PWE, Warszawa 1998, s. 34, 58.
% J.AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s. 364.
7). Penc, Motywowanie w zarzgdzaniu, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakéw 1996, s. 136-137.
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Uwzgledniajac fakt, ze motywacja jest jednym z wazniejszych czynni-
kéw decydujacych o efektywnosci danej organizaciji, bardzo istotne jest, aby
proces motywacji odbywat sie uporzgdkowanymi etapami. Nalezy zawsze
uwzglednia¢ takie elementy procesu, jak: mozliwosci i ocena zaspokojenia
potrzeb, dobér odpowiednich nagrdd i kar czy umiejetnosé okreslenia kon-
kretnych dziatah oraz ich efektéw. Wszystkie wymienione czynniki majg
ogromny wptyw na wykonywang prace oséb zatrudnionych, przyczyniajg sie
do odnoszenia zaréwno sukcesow, jak i porazek, dlatego niezbedne jest ich
umiejetne zastosowanie w procesie motywac;ji.

Motywacja to proces psychicznej regulacji, od ktérego zalezy kierunek
ludzkich czynnosci oraz iloS¢ energii, jakg na realizacje danego kierunku
cztowiek jest gotéw poswiecic. Tak wiec motywacja to proces wewnetrzny,
warunkujacy dazenie ku okreslonym celom.

Cele takie mozna podzieli¢ na dwie klasy: 1. na cele dodatnie, {j. takie,
do osiagniecia ktérych zmierzamy (dobry stopien, pochwata, popularnosé
w otoczeniu, sympatie innych), 2. cele ujemne, czyli takie, ktérych staramy
sie unikng¢ (krytyka, zty stopieh, niechec¢ innych oséb, pogarda innych,
uszkodzenia ciata).

W podobny sposdb mozna podzielic procesy motywacyjne, méwigc
o motywacji dodatniej, warunkujacej ,dazenie do” i motywacji ujemnej -
obawa lub niechec.

Pragnienia i obawy majg pewne cechy wspolne ze wszystkimi innymi
procesami motywacyjnymi. Trzy z nich mozna uznaé za podstawowe:
1. Procesy motywacyjne majg kierunek - pragnienia pobudzajg do osiagnie-
cia przedmiotu pragnien, a obawy do unikniecia zrédta obaw; 2. Procesy
motywacyjne posiadajg natezenie - znaczy to, ze pobudzenie pragnien lub
obaw powoduje w nastepstwie stan podniecenia, podekscytowania, tj. zmia-
ny energetyczne w zachowaniu (przyrost lub spadek sit); 3. Procesom mo-
tywacyjnym towarzyszg w przypadku realizacji dodatnie, a w razie niemoz-
nosci ujemne stany emocjonalne (przykrosc¢, przyjemnosé).

Motywowanie pracownikéw a postrzeganie pracy

Wedtug D. Nadlera i E. Lawlera, teoria oczekiwah wobec pracy opiera
sie na czterech zatozeniach dotyczacych zachowan ludzi w organizacji:

1. Zachowanie jest wyznaczone przez wypadkowg sit danej osoby
i Srodowiska. Ludzie majg odmienne potrzeby i oczekiwania, uksztattowane
przez poprzednie doswiadczenia, ktére wplywajg na ich reakcje na srodowi-
sko pracy. Rézne srodowiska pracy zazwyczaj powodujg odmienne zacho-
wania ludzi.

2. lLudzie podejmujg $wiadome decyzje o swoim zachowaniu
w organizacjach. Decyzje te mogg dotyczy¢é zardwno zachowan cztonkow-
skich — przychodzenia do pracy, pozostawania w pracy, przynaleznosci do
organizacji, jak réwniez zachowanh roboczych — jak ciezko pracowaé przy
wykonywaniu zadan.
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3. Ludzie majg rézne potrzeby, pragnienia i cele. Ludzi zadowalajg lub za-
spokajajg odmienne wyniki. Poznanie indywidualnych potrzeb prowadzi do zro-
zumienia, jak najlepiej mozna motywowac i nagradzac danego cziowieka.

4. Ludzie wybierajg wariant zachowania na podstawie oczekiwan, ze
dane zachowanie doprowadzi do pozgdanego wyniku. Ludzie sktonni sg po-
stepowac w taki sposéb, ktéry — w ich przekonaniu — przyniesie im nagrode
i pozwoli unikngé¢ zachowan, ktére — wedtug ich oceny — przyniosg im niepo-
zadane konsekwencjezs. Zatozenia te podsumowuje tzw. model oczekiwan,
skfadajgcy sie z trzech gtéwnych czesci: oczekiwan dziatah i wynikow, war-
tosci oraz oczekiwan wysitkow i efektywnosci.

Oczekiwania dziatan i wynikéw. Osoby podejmujace lub rozwazajace
okre$lone zachowanie oczekujg pewnych konsekwencji.

Wartos¢. Wynik okreslonego zachowania ma warto$¢ motywacyjng specy-
ficzng dla danej osoby. Wartos¢, okreslana przez dang osobe, nie jest obiek-
tywna cechg samego wyniku, w danej sytuacji jest ona rézna dla réznych oséb.

Oczekiwania wysitku i efektywnosci. Oczekiwanie co do tego, jak
trudno bedzie skutecznie dziataé, réwniez wplywa na decyzje o rozpoczeciu
dziatania. W sytuacji wyboru dana osoba na ogét wybierze taki poziom efek-
tywnosci, ktéry daje najwieksze szanse uzyskania pozgdanego wyniku. Wy-
niki wewnetrzne odczuwane sg bezposrednio przez dang osobe po skutecz-
nym wykonaniu zadania. Nalezg do nich: poczucie dokonanh, zwiekszone
poczucie wilasnej wartosci, uzyskanie nowych umiejetnosci. Wyniki ze-
wnetrzne sg dzietem kogo$ z zewnatrz, jak przetozony lub grupa robocza.
Sa to nagrody, pochwaty, awanse. Dany poziom osiggnie¢ moze wigzac sie
z kilkoma wynikami, z ktérych kazdy ma okreslong wartos¢. Wartos¢ niekté-
rych z tych wynikdw moze nawet wigza¢ sie z oczekiwaniem, ze doprowa-
dzg one do dalszych osiggniec.

Inne podejscie do motywowania, zwane teorig sprawiedliwoéci lub teo-
rig niesprawiedliwo$ci, opiera sie na zatozeniu, ze waznym czynnikiem mo-
tywaciji, efektywnosci i zadowolenia jest indywidualna ocena pracownika co
do sprawiedliwosci czy stusznos$ci otrzymanej nagrody. Sprawiedliwo$¢é moz-
na okresli¢ jako stosunek naktadéw pracy pracownika — jego wysitkéw lub
umiejetnosci do uzyskanych przez niego nagréd, jak wynagrodzenie czy
awans, w porownaniu do nagréd przyznanych innym za podobne naktady.
Teoria sprawiedliwosci utrzymuje, ze motywacja, efektywnos¢ i zadowolenie
danej osoby zalezg od jej subiektywnej oceny poziomu wiasnego stosunku
naktadéw do nagréd w poréwnaniu z poziomem tego stosunku w przypadku
innych w podobnej sytuacji.

Wiekszos¢ oméwien i badan nad teorig sprawiedliwosci koncentruje sie
na pienigdzach jako nagrodzie uwazanej za najbardziej liczacg sie w miej-
scu pracy. Ludzie poréwnujg to, ile im sie ptaci za ich wysitki, z tym, ile
otrzymujg inni w podobnych sytuacjach. JeS$li uwazajg, ze wystepuje nie-
sprawiedliwo$é, powstaje w nich stan napiecia. Starazjq sie roztadowaé to
napiecie odpowiednio dostosowujgc swoje zachowania ?,

2 J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s. 375-376.
% M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencje..., op. cit., s. 30.
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Badania wykazaly, ze reakcja na niesprawiedliwos¢ zalezy od doswiad-
czania niesprawiedliwosci przez dana osobe. R.A. Cosier i D.R. Dalton
wskazujg, ze stosunki w pracy nie sg statyczne i ze niesprawiedliwos¢ za-
zwyczaj nie wystepuje jako zdarzenie izolowane czy jednorazowe. Uwazaja,
ze istnieje pewien prég, do ktérego dana osoba jest w stanie tolerowac¢ wiele
niesprawiedliwych zdarzen. Jednakze kiedy juz ,ostatnia kropla przeleje sig”,
gdy stosunkowo drobna niesprawiedliwo$¢ przekroczy granice tolerancii,
efektem bedzie skrajna i pozornie przesadna reakcja.

Ludzie réznig sie i ich metody redukowania niesprawiedliwo$ci mogq
sie tez roznié. Niektérzy bedg wyszukiwaé uzasadnien, ze ich wysitki byty
wieksze lub mniejsze, niz poczatkowo sadzili albo Zze nagrody sg wieksze
lub mniejsze. Na przyktad ktos, kto nie otrzymat awansu, moze, ze wczesniej
oczekiwane przez niego stanowisko wigze sie ze zbyt duzg odpowiedzialno-
Scig. Inni moga stara¢ sie naktoni¢ innych pracownikéw, z ktérymi sie po-
réwnuja, do zmiany zachowan, na przyktad namawia¢ czionkéw zespotu
otrzymujacych takg samg ptace, lecz wkiadajgcych w nig mniej wysitku, do
jego zwiekszenia, albo skfania¢ bardzo wydajnych pracownikéw do tego, by
przestali wydajnie pracowaé, co pozostatych stawia w ztym Swietle. Z teorii
sprawiedliwosci dla kierownikow wynika kilka wnioskéw, a najwazniejszy jest
ten, ze dla wiekszosci ludzi nagrody, aby miaty charakter motywacyjny, mu-
szg by¢ uwazane za motywacyjne™.

Podsumowanie

System motywowania musi podlega¢ permanentnym modyfikacjom
w organizacji pod wptywem otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego. Moty-
wowanie pracownikéw, aby byto skuteczne, musi opiera¢ sie na korzystaniu
z dorobku réznych teorii zwigzanych z motywowaniem i ma by¢ dostosowa-
ny do potrzeb pracownikdw danej organizacji. Motywowanie w organizaciji
powinno by¢ budowane od strony danego podmiotu (organizacji) oraz od
strony samego pracownika. Czlowiek w organizacji musi ksztalttowa¢ moty-
wacje wewnetrzng, czyli cheé pracy i podejmowanie licznych dziatan do
osiggniecia danego celu. Motywowanie mozna rozpatrywac¢ w kontekscie za-
rzadzania ogoélnego jako funkcje zarzadzania oraz w kontekscie budowania
systemu ZZL. Nie ma gotowej recepty na osiagniecie sukcesu przez pryzmat
motywowania pracownikéw. Organizacja, aby mogta przetrwa¢, musi ksztal-
towac system motywowania. Dorobek teorii motywowania moze postuzy¢ do
tworzenia systemu odpowiedzialnego za efektywnos¢ pracownikow.
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