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Justyna Osuch

Motywacja jako czynnik zarzadzania
Motivation as a managment factor

Wstep

W kraju istnieje tysiace jednostek organizacyjnych prowadzacych
réznorodna dziatalnoé¢. Kazda z nich nastawiona jest na pomnazanie zyskow,
ciagly rozw¢j i zachowanie konkurencyjnej pozycji na rynku, a w konsekwencji
dostarczanie wtascicielom i akcjonariuszom przedsigbiorstwa planowanego
zwrotu z zainwestowanego kapitalu 1 oczekiwanych zyskow. Sukcesu
przedsigbiorstwa, w szerokim tego stowa znaczeniu, zalezy nie tylko od
wielkos$ci posiadanego kapitatu finansowego, ale takze od odpowiednio
zmotywowanego 1 zarzadzanego Kkapitatu ludzkiego. To ludzie z ich
kompetencjami, do$wiadczeniem, warto§ciami oraz gotowos$cia do dzialania
i rozwoju sg nosnikami kapitatu intelektualnego i czynnikiem konkurencyjnosci
firmy.

Tworzenie kapitatu ludzkiego, jego rozwoj i wzbogacanie dokonuje si¢
w ramach funkcji personalnej organizacji poprzez podejmowanie dziatan
zwigzanych z pozyskiwaniem pracownikdéw, ich ocenianiem, rozwojem,
wynagradzaniem, komunikowaniem si¢ i ksztaltowaniem stosunkow
migdzyludzkich. Wszystkim tym dziataniom przyswieca jeden cel zasadniczy —
zwigkszanie efektywnos$ci dzialania organizacji przez ~wzmacnianie
zaangazowania pracownikow 1 pobudzania ich do wigkszej wydajnosci pracy.
Osiagnigcie sukcesu w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej zalezy w duzym
stopniu od wlasciwego zarzadzania, a wigc takiego postgpowania w wyniku
ktoérego nastgpuje osiagnigcie zalozonych celow w sposob jak najbardziej
efektywny. Przejawia¢ si¢ ono powinno nie tylko poprzez podejmowanie
trafnych decyzji, planowanie, organizowanie i kontrolg, ale takze poprzez
odpowiednie podejscie do najcenniejszych aktywow organizacji czyli
zatrudnionych w niej ludzi.

Kluczowym zadaniem kierownika jest zatem umiej¢tne wydobyci
(i wykorzystanie) z kazdego pracownika tego, co w nim najlepsze i najbardziej
pozyteczne dla calej organizacji, a moze to uczynié¢ tylko poprzez odpowiednie
umotywowanie do wydajnego dziatania. Jest to bardzo trudne zadanie i nie
kazdy cztowiek jest w stanie jemu sprosta¢. Nie wszyscy maja jednakowa
zdolno$¢ motywowania innych do pracy. Nie jest to bowiem umiejgtnosc,
z ktora si¢ ludzie rodza - tego trzeba si¢ po prostu nauczyC. Nalezy zmienié
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pewne swoje przyzwyczajenia, a nastepnie postarac si¢ przewidywac i kierowac
zachowaniami pracownikow.

Pobudzanie motywacji jest procesem bardzo ztozonym. Kierownictwo
przedsigbiorstwa, pragnac skutecznie podnies¢ efektywnos$¢ pracy swoich
pracownikow, powinno wiedzie¢ jakie potrzeby chca oni przede wszystkim
zaspokoi¢ w pracy 1 poprzez pracg. Analiza motywow shuzy wyborowi
odpowiednich bodzcow, ktorych zastosowanie moze wywotaé jakie$s pozadane
zachowanie lub proces psychiczny (np. uczucia, wyobrazenia, Igk, stres).
Bodzce te moga by¢ pozytywne (nagrody) albo negatywne (kary).
Kierownictwo powinno dba¢ o to, aby pracownicy wykonywali dobrze
wszystko to, co wynika z ich obowiazku.

Istota i znaczenie motywacji

Pojecia motywu i motywacji, szeroko uzywane i rozumiane w jezyku
potocznym oraz naukowym, nie sa tatwe do zidentyfikowania. Motywacja
rozumiana jest zarowno jako pewien stan psychiczny, jak i cecha osobowosci.
W tym pierwszym znaczeniu motywacj¢ utozsamia si¢ ze Stanem
wewngetrznego napigcia, ktore wywotuje zachowania zmierzajace do jego
redukcji. W znaczeniu drugim o motywacji myslimy jako o pewnej wzglednie
statej wlasciwosci, ktora nadaje jednostkowym zachowaniom cechg wzglednie
statego ukierunkowania i wyrazistosci. O ile przy tym motyw odnosi si¢ do
jednorazowego aktu zachowania, o tyle motywacja uzytkowana jest do opisu
wzglednie szerokiej i stalej dyspozycji do zachowan. Do obu tych pojec
odwolujemy si¢ wtedy, kiedy wyjasniamy przyczyny inicjowania
i kontynuowania przez ludzi rozmaitych zachowan. Obserwatorowi wydaje sie,
ze kazdy rodzaj dziatalnosci i aktywnosci da si¢ uzasadni¢ powodem tkwiacym
w obrebie wlasciwosci osoby obserwowanej — powod taki lub pobudka, jest
okreslana mianem motywu, zbior takich pobudek bedzie wigc motywacja. Aby
mowi¢ o motywacji do pracy, nalezy zwroci¢ uwage na charakterystyczne dla
cztowieka zachowania, by zauwazy¢, czy osoba ta jest w jaki§ sposob
umotywowana. Te cechy maja $wiadczy¢ o motywacji czlowieka do
wykonywania czegos .

Najwazniejsza cecha zachowania umotywowanego jest jego
ukierunkowanie. Motywacja kierunkuje ponoszony wysilek na rzecz osiagania
okreslonych, takich a nie innych, celéw. Osoba silnie zmotywowana jest
zarazem silnie skupiona na jakim§ przedmiocie — na przyktad: cztowiek
uprawiajacy jakas dyscypling sportowa i poswigcajacy na jej uprawianie duzo
czasu jest zarazem silnie zmotywowany do jej uprawiania. Preferowanie wielu

1T, Wach, Motywowanie i ocenianie pracownikéow, Wyd. WSWZ, Warszawa 1997.
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celow w tym samym czasie traktowane bywa jako przejaw stabej lub niezbyt
wyraznej motywacji. Znaczacym aspektem zachowania umotywowanego jest
odpowiednio wysoki poziom ujawnianej mobilizacji. Silna motywacja to silna
energia w dziataniu, staba motywacja - to niski poziom ujawnianej energii czy
aktywnosci. Osoba o niskiej motywacji do pracy zazwyczaj unika przemeczania
si¢ praca, a osoba o wysokiej motywacji dziata z ogromna doza mobilizacji bez
wzgledu na zmgczenie, czy ewidentne niekiedy oznaki wyczerpania fizycznego.
Zachowanie umotywowane, nierozerwalnie laczy si¢ z selektywna percepcja
i koncentracja uwagi na pewnej klasie bodzcéw. Osoba wysoce umotywowana
do jakiego$ dzialania jest szczegodlnie wrazliwa na rozpoznawanie w otoczeniu
bodzcow, ktore wiaza sig tresciowo z tym dziataniem. Pracownicy z wysoka
motywacja do pracy sa zarazem niezwykle czuli na wszelkie przejawy
odstepstw od przestrzegania norm zwiazanych z pracowito$cia, dostrzegaja oni
wiele okolicznosci i faktow, ktore stanowia dla nich przestanke, aby pracowac
wydajniej. Zdaja si¢ takze nie dostrzega¢ przeszkod w tym zakresie.
Zachowanie umotywowane integruje pojedyncze reakcje w ztozona,
wieloetapowa sekwencje. Oznacza to, iz dziatlanie wysoce umotywowane jest
zarazem wysoce zorganizowane. Poszczegodlne reakcje ukladaja si¢ w ciag
operacji, ktorych ostateczna funkcja jest realizacja jakiego$ celu. Pracownicy
z wysoka motywacja do pracy wykonuja zazwyczaj w bardzo przemyslany,
logiczny sposob swoje czynno$ci zawodowe. Szczegdlng pomystowosé moga
wykazywaé w przezwycig¢zaniu rozmaitych przeszkod, dostosowujac strukture
swoich czynnosci do zmiennych warunkow sytuacyjnych. O umotywowanym
zachowaniu mowimy wtedy, gdy cechuje je wytrwalos¢. Motywacja nie tylko
organizuje czynnosci, ale takze zapewnia ich trwata kontynuacje, dopoki nie
zmienia si¢ warunki, ktére ja zapoczatkowaly. Im wyzsza motywacja, tym
wyzsza wytrwalos¢ w realizacji kolejnych etapow czynno$ci ukierunkowanej na
okreslony cel. Pracownik, ktory nie ma wysokiej motywacji do pracy, dziala
chaotycznie, czgsto odrywajac si¢ od zajec, przez co wymaga nadzoru ze strony
zwierzchnikow?,

Spehnienie tych wszystkich warunkow zachowania si¢ (ukierunkowanie,
mobilizacja, selektywno$¢ percepcji i1 koncentracja uwagi, integrowanie
czastkowych dziatan w zlozone, wytrwatos¢) pozwala na orzekanie, ze mamy
do czynienia z zachowaniem umotywowanym® —Szacowanie sily tego
umotywowania dokonuje si¢ na podstawie oceny kazdego z wymienionych
parametroOw oraz stopnia, w jakim poszczegélne charakterystyki ze soba
wspotwystepuja. Tak wige, oceniamy, ze kto§ ma wyzsza motywacj¢ do pracy,
jesli nie tylko zaprzata swoja uwage mysleniem o pracy, ale zarazem poswigca

2 |bidem.
% Ibidem.
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jej wiele wolnego czasu, nie dba o odpoczynek w trakcie jej wykonywania i
wykazuje niezwykla determinacj¢ w realizowaniu czynnos$ci zawodowych. Jesli
jednak dzieje si¢ tak, ze mysleniu o sprawach pracy nie towarzyszy
odpowiednio wysoki stan mobilizacji czy upér w wykonywaniu czynnosci
zawodowych, mimo napotykania na rozmaite trudno$ci, to motywacje takiej
osoby oceniamy jako niska”.

Wykorzystywane w zarzadzaniu teorie motywacji zmienialy sig¢
i dostosowywaly do potrzeb i zadan menedzeréw oraz warunkow pracy.
Dawniej menedzerowie mieli do czynienia z podwladnymi wykonujacymi rézne
nieskomplikowane czynno$ci. Obecnie wielu menedzerow ma do czynienia
z pracownikami wykonujacymi ztozona, skomplikowana pracg. W wyniku tych
zmian narastato zrozumienie skutecznego i nieskutecznego motywowania do
pracy podwladnych przez przelozonych oraz znaczenia sil spolecznych
w miejscu pracy. Rozwijata si¢ zatem mys$l kierownicza w zakresie teorii
motywacji, ktora mozna podzieli¢ na wczesniejsze poglady na motywacje
i wspolczesne teorie motywacji do pracy”.

Nalezy sig¢ zastanowi¢, co powoduje, ze ludzie uczestnicza w Zyciu
organizacji? Co sprawia, ze przychodza kazdego ranka do takiej lub innej firmy,
wykonuja tam rozmaite czynnosci, ktore nie wiaza si¢ bezposrednio z ich
osobistymi celami, wydatkowuja wiele energii, narazaja si¢ na stres
i zmgczenie, okazuja postuszenstwo 1 dyscypling? Odpowiedz na to pytanie nie
jest jednoznaczna. W jednej z koncepcji, nawiazujacej do osiagnigc
i terminologii tzw. nurtu psychoanalitycznego, mowa jest o motywacji
deontycznej, tj. o motywacji wynikajacej z nieu§wiadomione i ugruntowanego
poczucia obowiazku. Relacja osoby do pracy jest analogiczna jak stosunek
dziecka do ojcowskiego autorytetu. Dziecko rozwiazuje problem zaleznosci od
autorytetu i konfliktu z nim droga identyfikacji z autorytetem i karania siebie
samego za zachowanie dewiacyjne. Podobnie pracownik akceptuje poprzez
psychologiczny kontrakt, interesy i oczekiwania organizacji jako swoje wlasne”.
Praca jest w tym ujgciu okazja lub pretekstem do okazania swojej powinnosci.
Ma charakter swoistej obsesji i stanowi efekt ponadkoniecznego poczucia
uzasadniania, czy usprawiedliwiania samego siebie w oczach §wiata.

Ta nieco mglista, frapujaca koncepcja nie daje sig¢ przetozy¢ na zbiodr
dziatan operacyjnych i instrumentéw oddziatywania, a wigc zakres jej
praktycznej stosowalnosci ma charakter dyskusyjny. Znacznie prosciej przyjaé
tezg, ze organizacja kreuje specyficzny system atrakcyjnych, t.
przyczyniajacych si¢ do zaspokojenia potrzeb jednostki, bodzcow, ktore

4 7. Jasinski (red.), Motywowanie w przedsiebiorstwie. Uwalnianie ludzkiej aktywnosci, Wyd.
,Placet”, Warszawa 2007.

° Ibidem.

® Ibidem.
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stymuluja podejmowanie pozadanych czynnosci i wywotuja pozadane
zaangazowanie. W tym podejSciu, charakterystycznym dla nurtu psychologii
behaviorystycznej, mamy do czynienia z odwotaniem si¢ do systemu swoistego
warunkowania reakcji. Ludzie ucza sig, ze okreSlone rodzaje zachowan
prowadza do uzyskania rozmaitych korzysci. O tym, ze co$ jest korzystne lub
nie, rozstrzyga tres¢ jednostkowych potrzeb. Skuteczne zachgcanie opierac sig
zatem musi na trafnej diagnozie potrzeb pracownikow i oferowaniu rozmaitych
dobr w zamian za podejmowanie pozadanych czynnosci’.

W historii rozwoju nauki o organizacji i zarzadzaniu wida¢ wyrazna
ewolucje pogladow na temat natury cztowieka i jego pragnien. Najbardziej
ortodoksyjna koncepcja jest model czlowieka racjonalistycznego. Wedlug tego
podejscia cztowiekowi zalezy jedynie na wymiernych dobrach ekonomicznych.
Zacheta do podjecia przez niego dziatania sg gléwnie pieniadze. Czlowiek ow
dziala racjonalniec zgodnie z doktryna ekonomicznej optacalnosci. Owa
racjonalnos¢ nalezy wspomagac przez roézne zabiegi optymalizujace przebieg
procesOw pracy. Przeszkoda w uzyskiwaniu mozliwie petnej wydajnosci moga
by¢ sentymenty i uczucia, totez organizacja winna redukowa¢ mozliwos$¢ ich
powstawania i ujawniani®.

Stuszno$¢ tego podejscia zostata podwazona po serii eksperymentow
w latach dwudziestych w ramach programu badawczego Hawthorne,
prowadzonego przez E. Mayo. Stwierdzono przede wszystkim, ze pracownicy
kieruja si¢ w swoim postgpowaniu racjami spotecznymi. Wazne jest dla nich
poczucie przynaleznosci grupowej i aprobata ze strony innych ludzi. Poziom
satysfakcji z pracy jest funkcja przynalezno$ci do zespolu. To jaki poziom
wynikéw beda osiagali zalezy gtownie od tego, jakie normy w tym wzgledzie
ustanowi grupa. Tak wigc presja ze strony grupy moze by¢ czynnikiem
o wigkszej sile sprawczej niz presja ze strony zwierzchnikéw. Poniewaz
cztowiek kieruje si¢ w swoim postgpowaniu potrzebami typu interpersonalnego,
zwierzchnicy respektujacy tego rodzaju pragnienia sa skuteczniejsi
w kierowaniu niz zwierzchnicy ignorujacy zagadnienie wsparcia spotecznego.
Jednym z predyktoréw powodzenia w pelnieniu roli kierowniczej jest
odpowiednio wysoki poziom zdolnos$ci spolecznych, w tym takze rozumienia
odczu¢ innych ludzi. W praktyce doboru kadr stosowano wiele rozmaitych
testow; migdzy innymi sprawdzano umiej¢tno$¢ rozpoznawania stanu
emocjonalnego ludzi na podstawie intonacji glosu, w sytuacji gdy niemozliwa
jest identyfikacja tresci wypowiedzi. Zarzadzajacy trafniej identyfikujacy stan
emocjonalny okazywali si¢ bardziej efektywnymi kierownikami®.

"T. Wach, op. cit.
8 7. Jasinski, op. cit.
® F. Michon, Organizacja i kierowanie w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1981.
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Model eksponujacy role potrzeb spotecznych, okreslany jako model
cztowieka - istoty spolecznej, doczekal si¢ wielu egzemplifikacji w postaci
systemOw motywowania nastawionych na rozwdj wigzi emocjonalno-
spotecznych. Jednakze przyjecie tej koncepcji za wiodaca nie wydaje sig
wystarczajaco uzasadnione™.

Trzecim z kolei sposobem interpretacji ludzkiej natury jest koncepcja
cztowieka samorealizujacego si¢. W koncepcji tej eksponuje si¢ motywacyjna
role spozytkowania wilasnych zdolnosSci i umiejg¢tnosci w procesie pracy.
Zrédtem satysfakcji pracownika jest poczucie whasnej dojrzatosci. Cztowiek nie
wymaga nadzoru ani specjalnych zache¢t do tego, aby dziataé w sposdb
efektywny. Jego naturalnym pragnieniem jest realizowanie si¢ przez prace.
Chce doswiadcza¢ autonomii i niezalezno$ci. Jest adaptatywny i zdolny do
rozwoju. Motywowanie w tym ujeciu sprowadza si¢ do tworzenia warunkow,
ktore utatwiaja 0w proces samorealizacji. Delegowanie odpowiedzialnosci,
wzbogacanie pracy, dostosowywanie zadan do aspiracji pracowniczych,
dawanie szansy na rozwoj, zastgpowanie kontroli samokontrolg - to zasadnicze
wytyczne dotyczace budowy systemu motywacyjnego. Jednakze podstawowe
dla zwolennikow tej koncepcji zatozenie, ze ludzie daza do wolnosci
1 samorealizacji pociaga za soba tezg, ze nie moga oni by¢ leniwi,
nieproduktywni czy pozbawieni sktonnosci tworczych. Wydaje sig to niezbyt
mocno udowodnione. Dazenie do wolnos$ci i samorealizacji nie odbywa si¢ za
wszelka ceng. Jest catkiem sporo osob, ktore czuja si¢ najbardziej komfortowo,
gdy ich sytuacja w pracy jest Scisle i arbitralnie okre§lona przez innych. Dla
nich wolno$¢ jest cigzarem i potrzebny jest im kto$, kto ich od tego cigzaru
bedzie uwalniat™.

Wspolczesne badania zachowan ludzkich w organizacji wskazuja, ze
podlegaja one bardziej ztozonym uwarunkowaniom, niz wynika to z przestanek
modelu cztowieka racjonalistycznego, spotecznego czy samorealizujacego sie.
Uogolnienia w tym wzgledzie sa niestychanie zawodne. Wedlug E. Scheina
czlowiek jest istota o bardzo zlozonej naturze. Powoduje nim wiele potrzeb,
ktorych hierarchia zmienia si¢ w czasie 1 z sytuacji na sytuacje. Poszczegdlne
motywy wystgpuja ze soba lacznie i tworza rozmaite kombinacje pobudek
wplywajacych na zachowania. Pragnienie pienigdzy nie jest sprzeczne
z pragnieniem samorealizacji, poniewaz pieniadze moga sprzyja¢ uzyskiwaniu
celow samorealizacyjnych. Samorealizacja jest z kolei dla wielu ludzi mozliwa
dzigki nawiazywaniu mozliwie pozytywnych kontaktow. Potrzeby
interpersonalne, ktérych niepodobna zaspokoi¢ w ramach formalnych relacji
spotecznych w przedsigbiorstwie, moga by¢ z powodzeniem zaspokajane

103, Penc, Motywowanie w zarzqdzaniu, Wyd. PSB, Krakow 1999.
117 Wach, op. cit.
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w relacjach nieformalnych. Ludzie dysponuja rozmaitymi wzorcami
motywacyjnymi i rozmaitymi repertuarami zachowan, ktore przyczyniaja si¢ do
realizacji tych wzorcow. Organizacja jest tworem wielowymiarowym. Rdzne
aspekty sytuacji pracy odpowiadaja roznym aspektom motywacji pracownikow.
Kazdy z nich moze czerpa¢ satysfakcje z réznych zrodet i by¢ zachgcony do
dziatalno$ci z réznych powodéw. Moze sig¢ wigc zdarzy¢, ze kiepsko optacany
ale wysoko uzdolniony pracownik, bedzie tak samo efektywny, jak ten dobrze
optacany ale majacy mniejsza motywacje do pracy™.

Modele motywowania

Model tradycyjny

Tradycyjny model motywacji wiaze si¢ z Taylorem i szkola naukowe;j
organizacji. Szkola ta utrzymywata, iz waznym elementem pracy kierownika
jest zapewnienie, by robotnicy wykonywali swoje powtarzalne zadania
mozliwie sprawnie i szybko. Kierownicy z gory ustalali sposob wykonywania
zadan i stosowali system zachgt ptacowych do motywowania pracownikow.
Oznaczalo to, ze im wigcej produkowali, tym wigcej zarabiali®.

Poglad ten zakladal, Zze pracownicy sa z natury leniwi i zZe
menedzerowie rozumieja ich zadania lepiej od nich samych. Pracownikow
mozna jedynie motywowac¢ wynagrodzeniem pienigznym, a jedynym wkladem
pracownikéw w rozwoj firmy jest ich praca. W wielu sytuacjach to podejscie
bytlo skuteczne. Jednakze w miar¢ zwigkszania sprawnosci zatogi do
wykonywania zadania potrzebna byla mniejsza jej liczba. Z czasem
menedzerowie zmniejszali wielko$¢ zachet ptacowych. Powszechne stawaly sig
redukcje stanu liczbowego zatogi, a pracownicy coraz bardziej dazyli do
pewnosci zatrudnienia, utrzymania pracy, a nie do zwigkszenia jej wydajnosci,
przekraczania norm akordowych oraz do przejsciowych i coraz mniej
znaczacych podwyzek ptac zmniejszanych przez menedzerow™.

Model stosunkéw wspétdziatania

Z czasem stalo sig¢ oczywiste, ze tradycyjne podejscie do motywacji
pracownikow juz nie wystarcza. Elton Mayo i inni badacze stosunkow
migdzyludzkich stwierdzili, ze wazne sa tez nieformalne towarzyskie kontakty
pracownikow w trakcie pracy, a nuda, monotonia, powtarzalno§¢ zadan
ograniczaja motywacj¢. Badacze Ci uwazali, Zze menedzerowie moga tez
motywowac pracownikow, uznajac ich potrzeby spoleczne oraz zapewniajac im

12 F Michon, op. cit.
13 3. A. F. Stoner; C. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001.
14 7. Sikora, M. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw, Wyd. Placet, Warszawa 2009.
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poczucie przydatno$ci i znaczenia w firmie. Oznacza to, iz nie tylko pieniadze
motywuja do dziatania®.

W efekcie w modelu tym pozostawiono pracownikom pewna swobode
podejmowania decyzji w pracy. Zwrocono wigksza uwage na nieformalne
grupy robocze. Zapewniono pracownikom wigkszy przeptyw informacji o
zamiarach kierownictwa oraz o funkcjonowaniu zaktadu pracy.

W modelu tradycyjnym sadzono, ze pracownicy uznaja autorytet
kierownictwa w zamian za wysoka place, mozliwa w wyniku sprawnego
systemu zaprojektowanego przez kierownictwo i stosowanego przez
robotnikéw. W modelu stosunkdéw wspotdziatania oczekiwano, ze robotnicy
zaakceptuja autorytet kierownictwa ze wzgledu na to, ze ich przetozeni traktuja
ich z szacunkiem i zwracaja uwage na ich potrzeby. Cele kierownikoéw byly
jednak nadal takie same - doprowadzenie do tego, by robotnicy zaakceptowali
sytuacje w pracy wyznaczona przez kierownikow™.

W sumie model stosunkow wspotdziatania wiaze si¢ z koncepcja
stosunkow miedzyludzkich, z ruchem human relations. Stwierdzono w nim, ze
istnieja inne czynniki, ktore znacza wigcej dla pracownikow niz technologiczne
warunki pracy. Tymi czynnikami okazaty si¢ stosunki migdzyludzkie, kontakty
pracownikow w trakcie pracy. Stwierdzono ponadto, ze nuda oraz
powtarzalno$¢ zadan znacznie ograniczaja motywacje i ze menedzerowie moga
skutecznie motywowac pracownikow nie tylko poprzez zachety ptacowe, ale
roOwniez uznajac potrzeby spoteczne oraz zapewniajac im poczucie przydatnosci
i znaczenia dla firmy*'.

Model zasob6w ludzkich

Jest to trzeci model teoretycznego podejscia do motywacji pracy.
W podejsciu tym McGregor, Maslow oraz inni badacze stwierdzili, ze model
stosunkéw wspotdziatania jest wyrafinowanym sposobem manipulowania
pracownikami. Wskazywali oni, Ze motywacja pracownikow sktada si¢ z kilku
ztozonych czynnikow - nie tylko z chgci zadowolenia czy korzysci
finansowych, ale roéwniez z potrzeb osiagnig¢ i znaczenia pracy. Przekonywali,
ze wigkszos¢ ludzi z gory jest motywowana do dobrej pracy i ze nie traktuje
automatycznie pracy jako niepozadanej. Twierdzili rowniez, ze pracownik moze
uzyskiwa¢ zadowolenie z dobrej pracy, ale musi mie¢ odpowiedni zakres
odpowiedzialnosci®.

Zgodnie z modelem zasobow ludzkich kierownicy powinni dzieli¢ si¢
odpowiedzialno$cia za osiagnigcie celow organizacyjnych i indywidualnych,

153, A. F. Stoner; C. Wankel, op. cit.
16 1bidem.
17 7. Sikora, M. Kopertyfiska, op. Cit.
8 1bidem.
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przy czym kazdy przyczynia si¢ do ich realizacji wedlug swoich zainteresowan
i umiejetnosci®.

Menedzerowie nie powinni zatem sklaniaé pracownikow do
podporzadkowywania si¢ ich celom poprzez przekupywanie ich wysokimi
ptacami, jak w modelu tradycyjnym, czy przez manipulowanie za pomoca
fagodnego traktowania, jak w modelu stosunkdéw wspotdziatania. Czynienie
bowiem cztowieka odpowiedzialnym za jego wlasne dziatania, a wigc za cos, co
catkowicie od niego zalezy, w takim samym stopniu mobilizuje go i zachgca do
kreatywnego dziatania, w jakim zalamuje go i zniechg¢ca pociaganie go do
odpowiedzialno$ci za co$§, na co nie jest w stanie wywiera¢ znaczacego
wptywu®.

W jednym z badan stwierdzono, ze wspolczesni kierownicy sklonni sa
uznawac jednocze$nie dwa modele motywacji. W odniesieniu do podwtadnych
chca postepowaé zgodnie z modelem stosunkow wspodtdzialania, starajac si¢
zmniejszy¢ opor podwiadnych podnoszac morale i zadowolenie. W odniesieniu
do siebie wola jednak model zasobow ludzkich. Uwazaja, ze ich wlasne
uzdolnienia nie sa w peli wykorzystane i pragna uzyska¢ od przetozonych
wieksze zakresy odpowiedzialnosci®’.

Najogolniej mozna stwierdzi¢, iz tradycyjny model motywacji do pracy
opiera si¢ na stosowaniu zachet ptacowych. Model stosunkéw wspotdziatania
nakazuje uwzglednienie spotecznych potrzeb pracownikdw w procesie pracy.
Z kolei model zasobow ludzkich w skutecznym motywowaniu do pracy
proponuje stosowanie przez menedzerow wobec podwiladnych zwigkszonego
zakresu ich odpowiedzialnos$ci.

Niezaleznie od scharakteryzowanych wczesnych modeli motywacji do
pracy, nalezy zauwazy¢, iz wspotczesny, dobry kierownik nie moze sig
troszczy¢ wylacznie o wilasne bezpieczenstwo i utrzymanie si¢ na stanowisku,
ale caly swoj wysitek powinien spozytkowa¢ dla dobra organizacji
i zatrudnionych w niej ludzi. Na te kwestie zwracaja uwagg wspolczesne teorie
motywacji pracownikow?.

Model motywowania na poczatku XXI wieku

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze system motywowania,
w szerokim znaczeniu, jest zbiorem istotnych, wrecz nieodzownych
instrumentdow 1 narzedzi zarzadzania, za$ kryterium doboru tych $rodkéw
stanowi skuteczno$¢ motywacyjnego oddzialywania na postawy pracownikow.
W praktyce nowoczesnych przedsigbiorstw, problem ten sprowadza si¢ nie

193 A. F. Stoner; C. Wankel, op. cit.
20 3. Sikora, M. Kopertyfiska, op. Cit.
21 M. Juchnowicz. (red.), Strategia personalna firmy, “Difin”, Warszawa 2000.
22 J. Sikora, M. Kopertyiska, op. Cit.
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tylko do budowy zintegrowanych, ztozonych i rozbudowanych systemow
motywacyjnych bedacych kompozycja wspomnianych srodkow
motywacyjnych, tworzacych programy motywowania. Programy adresowane do
licznych grup czy kategorii pracownikow, np. pracownikéw na stanowiskach
wykonawczych, o wzglednie statym sformalizowanym charakterze i stosowane
w dluzszym okresie, mozna okres$li¢ jako motywacyjne programy
uniwersalistyczne. Natomiast te z nich, ktore sa przeznaczone dla nielicznej
kategorii pracownikéow lub pojedynczych oséb nazwano motywacyjnymi
programami indywidualistycznymi, np. kontrakty menedzerskie, kontrakty ze
specjalistami. Ponizej zostana omoOwione te programy, ktére znajduja
zastosowanie w praktyce®.

Czesto stosowanym w polskich firmach motywacyjnym, majacym
charakter programu uniwersalistycznego jest model wynagradzania wedtug
stanowiska pracy. Organizacje, zatrudniajac pracownikow ze wzgledu na
posiadane przez nich kwalifikacje, przydzielaja im pewien zakres zadan
i kompetencji, ptacac przy tym stosownie do zajmowanego stanowiska i tytutu
stuzbowego. Pakiet §wiadczen, jaki zostaje przypisany do jednego stanowiska,
sktada si¢ przewaznie ze stalych sktadnikéw wynagrodzenia, np.
wynagrodzenie zasadnicze, dodatki funkcyjne i za uciazliwe warunki pracy.
Ponadto dodatki za staz pracy, nagrody jubileuszowe, deputaty, swiadczenia
socjalne oraz w pewnej mierze rowniez premie regulaminowe. Te sktadniki sa
waloryzowane stosownie do wzrostu cen. Zmienne sktadniki wynagrodzenia
takie jak: réznorakie premie, prowizje, wyptaty z zysku, nagrody rzeczowe
i pieni¢zne oraz czynniki motywacyjne tzw. niematerialne, uzupehniaja tylko
sktadniki state. Dominacja stalych sktadnikow wynagrodzenia z jednej strony
daje pracownikom poczucie bezpieczenstwa socjalnego, a z drugiej, rodzi
u nich poczucie niedoptacania u 0so6b pracujacych najlepiej i przeptacania
u tych pracujacych najgorzej®.

Tego typu model motywowania dominuje w sektorze publicznym,
szczegodlnie w instytucjach rzadowych i1 samorzadowych, realizujacych
wzglednie state zadania majace nature¢ zadan spotecznych. Fundusze bodzcowe
na ich funkcjonowanie sa limitowane. Model wynagradzania pracownikow
wedlug zajmowanego stanowiska jest dosy¢ czgsto stosowany jako system
motywowania pracownikdbw w duzych przedsigbiorstwach, majacych
stosunkowo stabilne warunki otoczenia®.

Podobnym modelem motywacji pracownikow, lecz alternatywnym
wobec poprzedniego jest model ptacy wedtug kwalifikacji, nazywany ptaca
wedlug kompetencji. W tym przypadku poziom ptac okresla si¢ nas podstawie

2 L. Koziot, G. Tyranska, Motywowanie pracownikéw w teorii i praktyce, Wyd. Biblioteka.
> Ibidem.
2 M. Juchnowicz. (red.), op. cit.
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kwalifikacji, zachowan pracownikéw oraz efektywnosci jaka osiagaja. Temu
stuzy miedzy innymi okre$lony dla poszczegodlnych stanowisk pracy, tzw.
model kompetencji. Lista kompetencji obejmuje kwalifikacje i zachowania
najwazniejsze dla osiagnigcia strategicznych celow firmy. Do takich zachowan
mozna zaliczy¢ dobra komunikatywno$¢ z klientami i innymi pracownikami,
inicjatywe w dzialaniu, umiejetnos$¢ rozwiazywania zlozonych problemow,
jakos¢ 1 terminowo$¢ wykonywanych zadan itp.*®.

Ptaca wedtug kompetencji przyczynia si¢ do podnoszenia i poszerzania
kwalifikacji, kreowania wartosci oraz ksztaltowania pewnych cech charakteru
pracownikéw. Ulatwia przemieszczanie zatrudnionych, jesli bowiem
pracownicy posiadaja réznorodne umiejgtnosci, to tatwiej jest obsadza¢ nimi
roézne stanowiska pracy. To nabrato szczegdlnego znaczenia w obecnych
czasach, kiedy to wiele firm i instytucji jest poddawanych procesowi
restrukturyzacji, co czesto objawia si¢ redukowaniem zatrudnienia. Nalezy
takze podkresli¢, ze ptace oparte na szeroko rozumianych kwalifikacjach
utatwiaja komunikowanie si¢ w organizacji migdzy pracownikami o réznych
specjalnos$ciach lub zawodach, np. pomigdzy pracownikami ekonomicznymi
a technicznymi. Nadto pracownicy ambitni i zdolni, moga powicksza¢ swoje
zarobki bez koniecznosci obejmowania wyzszych stanowisk. Pracownicy ci
moga réwniez zaspokoi¢ swoja potrzebe sukcesu, migdzy innymi poprzez
mozliwo$é osobistego rozwoju®’.

Poza kwalifikacjami formalnymi pracownika, czyli wyksztatlceniem,
doswiadczeniem zawodowym, zasadniczymi kompetencjami, warto$ciowym
elementem sa cechy osobowosci. To wlasnie one stanowia wazny determinatyw
zachowan pracownikow. Dla przykladu mozna podaé, ze skuteczni
menedzerowie powinni stosowac zasady sprowadzajace si¢ do m.in. uznania dla
innych ludzi, poczucia wlasnej wartosci, doceniania osiagnig¢¢ i energicznych
dziatan, dazenia do wprowadzania usprawnien.

W systemie zmiennych ptac poziom wynagrodzenia pracownika zalezy
od wskaznika jego efektywnosci lub efektywnosci calej organizacji. Ponadto
praca w takim systemie nie jest wynagrodzeniem statym, gwarantowanym. Jako
przyktady tego typu systemu mozna przytoczy¢ systemy akordowe, zachgty
ptacowe, nagrody, premie oraz coraz czgsciej stosowany udzial w zyskach.
Tego typu systemy dominuja w przedsigbiorstwach, w ktorych wynagrodzenia
sa silnie powigzane z wynikami ekonomicznymi firmy jako caloéci. Organizacje
o dominacji zmiennych sktadnikoéw wynagradzania sa nastawione na wysoka
efektywnos$¢ operacyjna i kosztowa. Sa to czgsto przedsigbiorstwa w fazie
tworzenia lub dynamicznego rozwoju oraz te, ktdre opieraja swoja dziatalno$¢

% 1. Koziot, G. Tyranska, op. Cit.
*" Ibidem.
28 M. Juchnowicz. (red.), op. cit.
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na orientacj¢ marketingowa. Moga to by¢ rowniez firmy dzialajace
w niestabilnych warunkach otoczenia i wykonujace skomplikowane zadania.
Wazrost wydajnosci i jako$ci pracy jest w takich firmach nadrzednym celem.

Orientacja na zmienne sktadniki wynagrodzenia umozliwia powiazanie
kosztow pracy z wynikami firmy. Przyjecie tej orientacji wymaga precyzyjnego
informowania pracownikow o celach przedsigbiorstwa i zasadach zmiennego
wynagradzania. Wielu pracownikom trudno jest si¢ pogodzi¢ z duzymi
roznicami faktycznie otrzymywanych wyptat. Praktyczne zastosowanie tej
orientacji obserwuje si¢ w tzw. kontraktach menedzerskich, czy kontraktach
kierowniczych, w ktorych wynagrodzenie osob zalezy od osiagnigtych
wynikow ekonomicznych, ktére sa mierzone réznymi sposobami®.

Placa wedlug kompetencji oraz systemy zmiennych ptac, to przyktady
programéw motywacyjnych odznaczajacych si¢ elastycznoscia oraz
indywidualizacja, bowiem w swej istocie koncentruja si¢ na pracowniku. To
wlasnie kompetencje pracownika i produktywno$¢ jego pracy stanowia cel
dzialan motywacyjnych.

Scharakteryzowane powyzej motywacyjne systemy ptacowe sa jeszcze
uzupetiane o inne, pozaptacowe $rodki motywacyjne. Do nich nalezy program
mocniejszego angazowania si¢ pracownikow w rozwoj organizacji. Wsrod
czesto stosowanych form angazowania pracownikéw w dziatalnos¢ rozwojowa
mozna wymieni¢: partycypacje pracownikow, humanizacj¢  struktur
organizacyjnych, strukturg pracy, ksztattowanie kultury organizacyjnej oraz
inne®.

Nowoczesny system motywacyjny powinien spetnia¢ cztery wazne
warunki®*:

1) docenianie w konstrukcji systemu znaczenia indywidualnych celow,
aspiracji, hierarchii warto$ci pracownikoéw, aby doprowadzi¢ do
zgodnosci z celami organizacji jako catoSci;

2) indywidualizacja $rodkow i metod oddzialywania na pracownikow,
czyli ich dobor odpowiednio do cech osobowych i osobowosciowych,
systemu warto$ci oraz do$wiadczen pracownikow w zakresie
motywowania,;

3) roznorodno$¢ stosowanych rownolegle sposobow inspirowania
pracownikéw, a tym samym szersze wykorzystanie wewnetrznych
mechanizméw motywacyjnych;

4) doprowadzenie do funkcjonowania pracownikow na zasadach
wspotwiascicieli firmy, a nie pracownikow najemnych.

1. Koziot, G. Tyranska, op. Cit.
%0 A. Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce, PIWN, Warszawa 2007.
%1 M. Juchnowicz. (red.), op. cit.
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Te warunki nalezy uzupemi¢ o inne, np. uwzglgdnienie mozliwosci

i warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstwa, szczegdlnie jego strategii

rozwojowej oraz dopasowanie systemu motywacyjnego do warunkéw na rynku
32
pracy™.

Teorie i podej$cia do motywacji

Teoria tresci

Teorie podkreslajace znaczenie potrzeb jednostki jako podstawowych
motywoéw dzialania, wiaza si¢ z takimi nazwiskami jak: A. Maslow,
F. Herzberg, D. McClelland i D. McGregor. Wedlug tego pogladu
najistotniejsza sprawa jest poznanie i zrozumienie wewngtrznych czynnikow
cztowieka, ktore powoduja, ze postepuje on w okreslony sposob. Tymi
czynnikami sa wewngtrzne potrzeby, ktore jednostka stara sig¢ zaspokoic,
dziatajac w danym kierunku.

F. Herzberg, kontynuator pogladow A. Maslowa, stworzyt koncepcje
dwuczynnikowej teorii motywacji do pracy. O zadowoleniu lub niezadowoleniu
pracownikoéw decyduja dwie odrgbne grupy czynnikdéw. Zadowolenie zalezy od
wystepowania motywow, ktore skupiaja si¢ wokot samej pracy, a takze od
mozliwosci rozwoju zawodowego pracownikow, tj. od motywacji wewngtrzne;.
W zwiazku z tym czynniki wywotujace zadowolenie nazwano czynnikami
motywacyjnymi. Niezadowolenie natomiast jest zwiazane z warunkami,
otoczeniem 1 sytuacja, w jakich wykonuje si¢ prace. Druga grupe czynnikow
zaliczono wiec do motywacji zewnetrznej w stosunku do samej pracy i nazwano
je czynnikami higieny.

Czynniki motywacyjne to:

- osiagniecia — poczucie doprowadzenia czego§ do pozytywnego
zakonczenia, wykonanie zadania, rozwiazania problemu, dokonania
sprzedazy; $wiadomo$¢ osiagnigcia jest proporcjonalna do wielkosci
wyzwania,

- uznanie — docenianie wktadu danej osoby; uznanie wyrazone przez firmg
lub kolegow; nagrody za zashugi,

- zainteresowanie pracq — praca interesujaca z natury, raczej réoznorodna niz
powtarzalna, skupiajaca uwage, niemonotonna, nienudna,

- odpowiedzialno$§¢ — mozliwo$¢ postepowania w pracy wedlug wlasnego
uznania; okazywane przez firmg zaufanie; prawo do podejmowania decyzji;
odpowiedzialno$¢ za pracg innych,

- awanse — wyzsze stanowisko, pozycja albo perspektywa jego uzyskania.

%2 . Koziol, G. Tyranska, op. cit.
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Czynniki higieny to:

polityka i administracja firmy — dostgpnos¢ jasno sformutowanej polityki;

stopien zbiurokratyzowania; jako$¢ komunikacji; sprawno$¢ organizacyjna,

- nadzér — dostep do szefa, jego umiejetnosci i o0sobowosc,

- stosunki migdzyludzkie — stosunki z przetozonymi, podwladnymi i
kolegami; jako$¢ zycia towarzyskiego w pracy,

- wynagrodzenia — cato$¢ wynagrodzen, w tym placa, emerytura, samochod
stuzbowy i inne §wiadczenia,

- pozycja — pozycja czy ranga w poréwnaniu z innymi osobami, ktorej
symbolem jest tytut stuzbowy; parking; samocho6d; rozmiary i wyposazenie
gabinetu itd.,

- zycie osobiste — wptyw pracy na zycie rodzinne, na przyktad stres, dtugie
godziny pracy, konieczno$¢ przeprowadzki,

- warunki pracy — fizyczne srodowisko pracy; stopien, w jakim powoduje zte
samopoczucie,

- pewno$¢ pracy — brak zagrozenia utrata stanowiska czy pracy w ogéle™.

F. Herzberg uznal §rodowisko pracy za zrodto srodkéw do zaspokojenia
potrzeb ludzi, a co za tym idzie, za zrdédlo zadowolenia lub niezadowolenia
pracownikow. Stwierdzit, ze cztowiek zadowolony zawsze lepiej 1 wydajniej
pracuje, poniewaz zaspokojenie jego potrzeb pozytywnie wplywa na jego
postawy i zachowanie. Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz zrozumienie przez
menedzeréw zadowolenia i niezadowolenia z pracy wymaga dobrego
rozpoznania w zakresie oczekiwan, potrzeb 1 aspiracji podlegltych im
pracownikow.

Praca odbywa si¢ w okreslonych warunkach fizycznych i psychicznych.
Warunki te moga wywolywa¢ u pracownika poczucie komfortu,
bezpieczenstwa lub przeciwnie — poczucie dyskomfortu i zagrozenia. Wazna
rol¢ odgrywa tu komfort psychiczny wiazacy si¢ ze stosunkami, jakie panuja
w danym zaktadzie, np. konflikty, problem akceptacji, atmosfera szacunku
i wspotpracy™.

Zdaniem Sarapaty i Doktora zadowolenie z pracy jako kategoria
psychosocjologiczna jest wypadkowa wielu czynnikow pozamaterialnych
i materialnych. Z pojeciem tym taczy si¢ stan roéwnowagi migdzy
oczekiwaniami i potrzebami pracownika wobec pracy a ich zaspokojeniem.
Zadowolenie jest wypadkowa satysfakcji z tego, co si¢ ma i niezadowolenia

% B. Czarniawska B., Motywacyjne problemy zarzqdzania. Psychologiczne aspekty kierowania
dziatalnosciq gospodarczq, PWN, Warszawa 1980.
% A. Wajda, Organizacja i zarzadzanie, PWE, Warszawa 2006.
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z tego, czego si¢ jeszcze nie ma. Jest wypadkowa potrzeb zaspokojonych
i oczekiwan niezaspokojonych®.

Teoria procesu

Druga grupa teorii nalezacych do tzw. wspodtczesnych koncepcji
motywowania sa teorie procesu. Zostaly one stworzone w ramach szkoty
systemow spotecznych, ktora charakteryzuje integrujace podejécie do
zarzadzania, w tym takze motywowania. Teorie procesu okreslaja, w jaki
sposob i przez jakie cele poszczegolne osoby sa motywowane. Wedtug tego
pogladu potrzeby sa tylko jednym z elementow procesu, w ktorym dane osoby
decyduja, jak postgpowaé. Inaczej mowiac, koncepcje te koncentruja swoja
uwage nie tylko na sktadnikach procesu oddziatujacych na pracownikéw, lecz
przede wszystkim na zrozumieniu, dlaczego pracownicy wybieraja dany sposob
zachowania dla osiagnigcia celéw. Zatem wazny jest tu aspekt wyboru
zachowania dokonywany przez pracownika®.

Do najbardziej znanej koncepcji motywowania, w ramach modelu
procesu, zaliczamy teori¢ oczekiwan. Teoria ta uznaje, ze skutkiem zachowania
pracownikéw sa rozne wyniki. Wyniki te to nagrody. Nagrody moga byc¢
wewnetrzne 1 zewngtrzne. Nagrodami wewnetrznymi sa odczucia wlasne
jednostki, takie jak szacunek dla samego siebie, $wiadomo$¢ wlasnych
osiagnie¢, zadowolenie ze zdobycia nowych umiejetnosci. Nagrodami
zewngetrznymi s uzyskane od przelozonych premie, awanse, pochwaly, a takze
szacunek i uznanie kolegow. Nagroda ma tym wigksza warto$¢, im bardziej
moze zaspokoi¢ potrzeby jednostki. Aby dobrze skonstruowac¢ system
motywacyjny zgodny z teoria oczekiwan, nalezy pozna¢ oczekiwania i dazenia
pracownikow oraz ustali¢ ich hierarchig.

Wedtug teorii oczekiwan motywacja zalezy od tego, jak silnie czego$
pragniemy, oraz od oczekiwanego prawdopodobienstwa zaspokojenia tego
pragnienia. Ludzie dokonuja wyboru sposrod mozliwych planéw zachowania,
opierajac si¢ na postrzeganiu zakresu, w jakim dane zachowanie bedzie
prowadzito do pozadanych rezultatow. Elementem, ktory odrdznia tg teorig od
innych, jest to, ze stara si¢ ona uwzgledni¢ réznice miedzy poszczegdlnymi
osobami i miedzy odrgbnymi sytuacjami. Ludzie maja rozne potrzeby,
oczekiwania, pragnienia, cele, do$wiadczenia, wywodza si¢ z rdznych
srodowisk. To, co motywuje jednych, nie musi motywowaé innych. Po prostu

% A. Sarapata, K. Doktér, Elementy socjologii przemystu, PZWS, Warszawa 1963.

% A. Kozdroj, Grupa pracownicza jako przedmiot i podmiot motywowania, PAN, Warszawa
1988.
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nie istnieje jeden najskuteczniejszy sposob motywowania pracownikow,
podobnie jak nie istnieje ,taylorowski” najlepszy sposéb wykonania kazdego
zadania.

Inna teoria, nalezaca do grupy teorii procesu, jest koncepcja zwana
teoria nierownosci lub teoria sprawiedliwosci. Wedtug niej waznym czynnikiem
motywacji, efektywnosci i zadowolenia jest indywidualna ocena pracownikow
co do stusznosci postgpowania przetozonych wzgledem nich na tle innych
zatrudnionych. Sprawiedliwo$¢ jest definiowana jako stosunek naktadow pracy
pracownika (w postaci poniesionego przez niego wysitku i posiadanych
umiejetnosci) do uzyskanych przez niego nagrod (jak wynagrodzenie czy
awans) w poréownaniu do nagrod przyznanych innym za podobne naktady. Za
osiagane W pracy wyniki pracownik moze otrzymaé zaptatg, uznanie, awans,
szacunek innych oraz nagrody wewnetrzne. Warunkiem uzyskania tych
wynikéw jest poniesieniec pewnych naktadow, ktorymi sa czas, wysitek,
wyksztalcenie, doswiadczenie 1 lojalnos¢ wobec pracodawcy. Ludzie
dostrzegaja swoje wyniki oraz wniesione naktady i porownuja je z innymi.
Poréwnanie to jest subiektywne, oparte na wilasnych odczuciach. W trakcie
poréwnania pracownik moze dojs¢ do wniosku, ze jego wysitki zostaly
nagrodzone sprawiedliwie, zbyt nisko lub zbyt wysoko. Pracownik bedzie
odczuwat sprawiedliwos¢, jesli uzna, ze jego wyniki i naklady sa rowne
wynikom i nakladom innych. Moze tez odczuwac sprawiedliwos¢ nawet wtedy,
kiedy nagrody innych beda wyzsze, ale tylko wowczas, gdy uzna, ze ich
naktady roéwniez sa wyzsze. Jesli pracownik zauwazy w trakcie poréwnan
niesprawiedliwo$¢, bedzie w nim narastato napigcie, ktore negatywnie wplynie
na jego motywacje do pracy. Pracownik taki bedzie starat si¢ dostosowac
zachowanie do sytuacji,np. jesli jest nisko nagradzany, zmniejszy swoj wktad
w prace lub wystapi o podwyzke®'.

Teoria wzmocnienia

Teoria wzmocnien, zwana inaczej teoriag modyfikacji zachowan, zostata
sformutowana na podstawie teorii uczenia si¢ B.F. Skindera, wedtug ktorego na
zachowanie ludzi maja wplyw skutki poprzednich doswiadczen. Jednym
z gtéwnych pogladow tej koncepcji jest twierdzenie, ze jezeli osobnik w danej
sytuacji reaguje w pewien okre§lony sposob i ta reakcja jest nagradzana, to
wzrasta prawdopodobienstwo jej powtorzenia w takich samych lub podobnych
okolicznosciach. Jezeli natomiast dana reakcja nie jest nagradzana lub jest
karana, to maleje prawdopodobienstwo jej powtorzenia. Inaczej mowiac,
zachowanie nagrodzone (pochwata, premia) prawdopodobnie zostanie
powtdrzone, a zachowanie o konsekwencjach ujemnych (nagana, krytyka) —

7 A, Wajda, op.cit.
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raczej nie. Waznym zatozeniem tej koncepcji jest stwierdzenie, ze ludzie
analizuja swoje $rodowisko pracy, pod wptywem ktorego dziataja. W zwiazku
z tym poczatkowo przypadkowe ich zachowanie moze, pod wplywem
wzmocnien stosowanych w zalezno$ci od sytuacji sta¢ si¢ nawykowe,
a nastgpnie celowe, czyli zgodne z zamierzeniami organizacji™.

Kierownicy moga postugiwac si¢ czterema technikami modyfikowania
zachowan podwladnych: pozytywnym wzmocnieniem (nagroda), wygaszeniem,
uczuciem unikania i negatywnym wzmocnieniem (kara). Nagrody zwigkszaja
prawdopodobienstwo powtorzenia nagradzanego zachowania. Zasadnicza
funkcja jest utrwalenie i1 wzmocnienie okreslonych zachowan osoby
nagradzanej, pozytywnie ocenionych z punktu widzenia nagradzajacego®. Kary
zmniejsza prawdopodobienstwo powtorzenia niepozadanego zachowania.
Najczestszymi formami karania w miejscu pracy sa: ostra krytyka, potracenie
czesci placy, odebranie przywilejow, degradacja i ograniczenie swobody
pracownika w wykonywaniu zadan. Z wielu powodow stosowanie wzmocnien
negatywnych moze by¢ nieskuteczng technika sterowania zachowaniem.
Prawdopodobienstwo wystapienia reakcji niepozadanej moze by¢ zmniejszone
tylko wtedy, kiedy spostrzega si¢ istniejaca grozbe kary, a zatem, gdy czynnik
karzacy jest blisko. Oznacza to, ze nie ograniczy tego prawdopodobienstwa kara
sama w sobie, lecz przeswiadczenie o tym, ze kara ta jest nieunikniona. Inna
negatywna cecha karania jest to, ze nie wytwarza ono trwatych pozytywnych
zmian w zachowaniu. Poza tym moze wywota¢ negatywne stany emocjonalne
(lgk, strach) oraz dzialania obronne ze strony pracownikow (nawet agresje).
Moze takze doprowadzi¢ do powstania sytuacji konfliktowych oraz ograniczy¢
tworcze pomysty(np. przez krytyke nowego podej$cia zniecheci¢ do
podejmowania podobnych préb w przyszto$ci). Wygaszanie polega na braku
wzmocnienia po niepozadanym zachowaniu. Technika ta obniza czgstotliwos¢
zachowan poprzednio nagradzanych. Oznacza ono wstrzymanie nagrody, co
powoduje, ze w nastgpnym okresie te niepozadane juz zachowania stopniowo
zanikaja. Zachowanie, ktore si¢ ignoruje, z czasem =zanika lub ulega
wygaszeniu. W miejscu pracy czg¢sto stosuje si¢ wygaszanie wobec nadmiernie
dociekliwych lub umiarkowanie opornych pracownikow. Uczucie unikania
nastgpuje wtedy, kiedy poszczegdlne osoby unikaja lub uciekaja od
konsekwencji, ktore w przesztosci powodowaly powstanie sytuacji
nieprzyjemnych. W miejscu pracy uczucie unikania zazwyczaj wystepuje
wowczas, gdy koledzy lub przetozeni krytykuja dziatanie danego pracownika.
Pracownik bedzie staral si¢ unika¢ w przysziosci krytyki przez lepsza,
wydajniejsza prace™.

38 |hi

Ibidem.
% 5. Kownacki, Z. Rummel-Syska, Metody socjopsychologiczne, PWE, Warszawa 1982.
“0 A Wajda, op.cit.
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Teoria ustalania celow

Teoria wyznaczania celow skupia cata uwage organizacji wlasnie na
procesie wyznaczania samych celow. Psycholog Edwin Locke stwierdzit, ze
naturalna ludzka sklonno$¢ do wyznaczania celéw i1 dazenia do ich osiagnigcia
jest przydatna wtedy, kiedy dana jednostka rozumie i akceptuje okreslony cel.
Tak wigc cztowiek wedtug tego zatozenia jest motywowany tylko wtedy, kiedy
postepuje w sposob prowadzacy go do osiagnigcia konkretnego celu, ktory
zostat przez niego uznany i zaakceptowany jako mozliwydo osiagnigcia.

Teorie wyznaczania celéw, oczekiwan i wzmocnienia stanowia jeden
z wariantdow wyjasnienia, dlaczego Iudzie w okre§lonych sytuacjach zachowuja
si¢ tak, a nie inaczej. Uogolniajac wnioski i sugestie wczesniejszych teorii
motywacji, proponuja wiasne oryginalne podejscie do tych zagadnien
1 stwarzaja w ten sposob catosciowe ramy dla zintegrowania innych podejsc.

Zgodnie z teoria wyznaczania celéw okreslanie zadan dla pracownika
zawsze powinno si¢ odbywac z udzialem zainteresowanego wykonawcy.
Zadania powinny by¢ konkretne, umiarkowanie trudne, ale zaakceptowane
przez samego pracownika. Wtedy moze on wykaza¢ si¢ samodzielnoscia
i zaangazowaniem w ich realizacj¢. Ustalajac wspolniez wykonawca zadania
i cele, kierownik zbliza si¢ na zasadzie stylu partycypacyjnegodo swojego
podwladnego. Pomaga to lepiej poznaé i zrozumie¢ jego potrzeby, a wigc jego
motywacje¢. Dzigki temu tatwiej kierownikowi dostosowa¢ nagrody do
oczekiwan pracownika oraz zapewni¢ zasade sprawiedliwosci i utrzymacé
systematyczne wzmocnienia, ktore — jak wiemy — najlepiej motywuja do
dziatania i powoduja pozadane zachowanie®.

Podejscie japonskie

Podstawowym  wyréznikiem tego podej$cia jest wytworzenie
partnerskich stosunkow migdzy pracodawca a pracobiorca, migdzy
przelozonym a podwladnym. Cecha tego podejScia jest takze to, ze styl
zarzadzania 1 wyplywajace z niego bodzce motywacyjne powinny by¢
dostosowane do kultury narodowej (tradycje, zwyczaje, normy spoteczne itd.),
a takze do okreslonych potrzeb indywidualnych pracownikéw. W japonskiej
kulturze narodowej jest tradycja, ze pracownik i pracodawca postrzegaja siebie
jako zintegrowany zespédt zadaniowo-produkcyjny, czego rezultatem jest silna
motywacja, a takze duze, wrgcz emocjonalne zaangazowanie wszystkich
w proces produkcyjny*,

4 Ibidem.
42 Ipidem.



119 ACTA SCIENTIFICA ACADEMIAE OSTROVIENSIS

Podsumowanie

Mimo iz istnieje caty szereg roznorodnych teorii motywacji, w praktyce
trudno jest stworzy¢ system motywowania pracownikow, ktory sprawdzalby sig
w kazdych warunkach. Skonstruowanie systemu motywacyjnego, adekwatnego
do potrzeb i mozliwosci pracodawcy, a jednoczesnie spetniajacego oczekiwania
pracownikéw nie jest obecnie tatwe. Utrudnienia wynikaja z ciagle
zachodzacych zmian w przedsigbiorstwie i1 jego otoczeniu. Zmieniaja si¢
potrzeby i preferencje pracownikow i kadry kierowniczej. Zmienia si¢ lokalny
ryneki sytuacja finansowa przedsigbiorstwa. Rosnie liczba i réznorodno$c
sktadnikow ptacowych i pozaptacowych systemu motywacyjnego.

Doskonalac system motywacyjny przedsigbiorstwa nalezy rozpocza¢ od
jego misjii wynikajacych z niej celow strategicznych. Do ustalonych zatozen
strategicznych nalezy dobra¢ i dopasowa¢ odpowiednie systemy ptacowe
i pozaptacowe, jak réwniez zmieniacje, czy tez modyfikowa¢ wraz ze zmiang
tych zatozen.

Dobrze umotywowani ludzie, nastawieni entuzjastycznie, osiagaja
lepsze rezultaty. W obszarze pracy zachodzi S$cisty zwiazek pomigdzy
potrzebami cztowieka a jego motywacja do pracy.

Motywacja, rozumiana jako gotowos$¢ cztowieka do podejmowania
okreslonych  dziatan, zawsze byta podstawa wydajniejszej pracy,
a motywowanie ($wiadome i celowe oddzialywanie na zachowania ludzkie
w procesie pracy) glownym sposobem zwigkszenia efektywnos$ci
funkcjonowania organizacji.

Nie mozna si¢ wigc nie zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, ze istnieje bardzo
duza =zalezno$¢ pomigdzy motywowaniem pracownikdw a skutecznym
zarzadzaniem.

Streszczenie

Celem nadrzednym kazdej organizacji biznesowej jest pomnazanie zyskow
firmy poprzez staly jej rozwdj, zwigkszenie efektywnosci oraz utrzymanie pozycji
konkurencyjnej na rynku. Osiagnigcie sukcesu uwarunkowane jest wielkoScia
posiadanego kapitalu finansowanego oraz w roéwnej mierze wielkoscia kapitatu
ludzkiego. Kluczowym zadaniem kierownika jest umiej¢tne wydobycie z kazdego
pracownika tego co w nim najlepszei najbardziej pozyteczne dla catej organizacji.
Mozna to uczyni¢ poprzez odpowiednie umotywowanie do wydajnego dziatania.
System motywowanie w szerokim znaczeniu jest zbiorem instrumentdw i narzedzi
zarzadzania, za$§ kryterium doboru tych $rodkow decyduje o skutecznos$ci
motywacyjnego oddzialywania na postawy pracownikow.
Stowa klucze: motyw, motywacja, zarzadzania, organizacja, model
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Summary

The most superior aim of each biznes organisation is increasing the company
profits through its regular development,effectiveness and preserving the competiting
position on the market. Success achievement is conditioned with the amount of the
possessed financial capital and equally with the value of the human capital. The most
essential duty of each manager isa skillfull extraction of the worker’s most useful
features which are the best for the whole organisation. It can be done through
appropriate motivation which leads to several efficient actions. The motivating system
in a general meaning is a set of instruments and managment tools, therefore the
criterion of taking these tools into consideration resolves about the effectiveness of the
motivating infuence on each workers’ attitude.
Key words: Motive, motivation, management, organisation, model
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