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TEORIE POTRZEB JAKO WSPOLCZESNE
TEORIE MOTYWACJI

Zmieniajgce sie potrzeby kierownikdw oraz warunki pracy wpltywaty na
ksztalt wykorzystywanych w zarzadzaniu teorii motywaciji, ktére najogolniej
podzieli¢ mozna na wczes$niejsze teorie motywacji oraz wspotczesne teorie
motywacji.

Wspéitczesne teorie motywowania, ze wzgledu na podobienstwo pod
wzgledem zastosowanych podejs¢ i przyjetych zalozen dotyczacych réz-
nych zachowan ludzkich w literaturze przedmiotu, sg réznie klasyfikowane.
Najczesciej spotykane grupy teorii motywacji obejmuja:

« teorie uniwersalistyczne i teorie indywidualistyczne?;

« teorie tresci (inaczej potrzeb), teorie procesu i teorie wzmocnienia®;

* teorie potrzeb, teorie sprawiedliwosci, oczekiwan, wzmocnienia i teo-
rie wyznaczania celow®;

« teorie tresci oraz teorie procesu (obejmujgce teorie wzmocnienia)®;

« teorie tresci, procesu i teorie ukierunkowane na $rodki motywac;ji®.

Jak mozna zauwazyc¢ teorie potrzeb sg ujmowane niemalze we wszystkich
przedstawionych podziatach kwalifikacyjnych. Szczegotowy ich podziat przyje-
to za Z. Sekula, ktéra podporzgdkowanie niektérych teorii do poszczegoéinych
grup przeprowadzita w oparciu o ich dominujgce cechy (rys. 1)’.

! Zob. J. Sikora, Motywowanie pracownikéw, Oficyna Wydawnicza Os$rodka Postepu
Organizacyjnego Sp. z 0.0., Bydgoszcz 2000, s. 16.

2 F. Michon, Organizacja i kierowanie w przedsiebiorstwie w $wietle socjologii i psycho-
logii pracy, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1981, s. 124; L. Koziot, Motywacja w pracy, Deter-
minanty ekonomiczno-organizacyjne, PWN, Warszawa—Krakéw 2002, s. 47.

3 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 460-479;
J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 362-364; J. Sikora, Mo-
tywowanie..., wyd. cyt., s. 22; J. Penc, Motywowanie w zarzgdzaniu, Wyd. Profesjonalnej
Szkoly Biznesu, Krakéw 1996, s. 145; Z. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumen-
ty, PWE, Warszawa 2008, s. 17.

* J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2011, s. 430.

®R. Karas, Teorie motywacji w zarzgdzaniu, Wydawnictwo AE, Poznan 2003, s. 14.

® 7. Sekuta, Motywowanie..., wyd. cyt., s. 17.

" Zob. Z. Sekuta, Motywowanie..., wyd. cyt., s. 18.
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Zrodlo: Z. Sekuta, Motywowanie..., wyd. cyt., s. 17.

Rys. 1. Klasyfikacja teorii tre  $ci

Teorie potrzeb, zwane réwniez teoriami tresci, podkreslajg znaczenie
zrozumienia czynnikéw wewnetrznych, ktére powodujg okreslone postepo-
wanie cziowieka. Poszukujg one odpowiedzi na pytania: Jakie potrzeby
ludzie chcg zaspokoi¢?, Co zmusza ich do dziatania? Teorie te zakladaja,
ze kazdy czlowiek posiada wewnetrzne potrzeby i dgzy do ich catkowitego
lub przynajmniej cze$ciowego zaspokojenia®, co z kolei stanowi site nape-
dowg skfaniajgcg ludzi do dziatania.

Teorie potrzeb przyjmujg, ze motywacja jest skomplikowanym proce-
sem, ktorego zlozono$¢ wynika z tego, ze®:

« potrzeby poszczegodlnych ludzi w zasadzie réznig sie od siebie, a do-
datkowo w miare uptywu czasu mogg one sie zmieniac;

* ludzie posiadajg r6zne sposoby przeksztatcania potrzeb w dziatanie;

* dziatanie ludzi w celu zaspokojenia potrzeb nie zawsze cechuje sie
konsekwencjg, a motywy tego dziatania mogg sie zmieniac;

« zaspokojenie badz niezaspokojenie potrzeb moze wywotywaé u po-
szczegolnych oséb rézne reakcje.

Przedstawione powyzej uwarunkowania generujg trudnosci w okresla-
niu potrzeb podwiadnych oraz w okreslaniu ich zachowan. Powoduje to
koniecznos¢ poznawania przez kierownikdw swoich podwtadnych i ich po-
trzeb oraz poznawania przez przetozonych teorii motywacji i zwigzanych
z nimi teorii potrzeb™.

gw psychologii jest to okreslane mianem deprywaciji, czyli odczuwania niezaspokoje-
nia. Przyjmuje sie, ze deprywacja wystepuje woéwczas, gdy w otoczeniu nie wystepujg pod-
stawowe elementy wptywajgce na normalne funkcjonowanie organizmu oraz poziom dobre-
go samopoczucia. Wyrdznia sie deprywacje bezwzgledng — niedobér srodkéw niezbednych
do zycia (pozywienie, odpoczynek, itd.) oraz deprywacje wzgledng — powstaje w efekcie
poréwnania wlasnego stanu posiadania w pewnymi kryteriami (np. w odniesieniu do innych
cztonkéw rodziny). Zob. J. Reykowski, Teoria motywacji a zarzgdzanie, PWE, Warszawa
1975, s. 206-207.

® Zob. J. Sikora, Motywowanie..., wyd. cyt., s. 23.

0 Tamze, s. 23.
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Za podstawe tych teorii przyjmuje sie r6zne koncepcje ludzkich potrzeb.
W ogoélnym jednak ujeciu schemat motywacji wedtug teorii potrzeb stanowi
zamkniety cykl i sprowadza sie do pojawienia potrzeby, dgzenia do jej za-
spokojenia poprzez podjecie stosownych dziatan oraz zaspokojenia bgdz
niezaspokojenia potrzeby (rys. 2). Nalezy dodatkowo zaznaczy¢, ze nieza-
spokojenie powstatej potrzeby uruchamia kolejne dziatania, zas w przypad-
ku jej zaspokojenia mogg powstawac¢ inne nowe potrzeby, ktore generujg
inne nowe dazenia i kolejne dziatania.

POTRZEBA DAZENIE DZIALANIA
(brak) * (dgzenia do zaspoko- #  (zachowanie nakiero-
ienia potrzeby) wane na cele)
F Y
ZASPOKAJANIE
(ostabienie dazenia i zaspokojenie |«

pierwotnej potrzeby)

Zrodio: J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, wyd. cyt., s. 432.
Rys. 2. Model motywacji wedtug teorii tre  $ci

Ustalanie czynnikow, ktére wyzwalajg pewne zachowania ludzi prowa-
dzi do identyfikacji oraz klasyfikacji potrzeb, ktére za$ stanowig zrédio za-
chowania i dziatania.

W zwigzku z powyzszym mozna wyszczegolni¢ kilka podstawowych teorii
potrzeb, ktére wywotujg u ludzi motywacje do dziatania. Pierwszg z nich jest
teoria potrzeb Maslowa , oparta na hipotezie, ze cziowiek w swoim dziataniu
dazy do zaspokojenia potrzeb, ktére tworzg logiczng hierarchie i obejmuja
obszary fizjologiczne, bezpieczenstwa, spoteczne, szacunku i samorealizacji.

Maslow okreslit, iz w pierwszej kolejnosci zaspokojone muszg by¢ po-
trzeby nizszego rzedu, a dopiero wtedy mozliwe jest zaspokojenie potrzeb
wyzszego rzedu, czego istote przedstawia rysunek 3. Ujete w piramidzie
Maslowa potrzeby stanowig grupe potrzeb podstawowych, a ich interpreta-
cja (podobnie jak zaspokajanie) powinna mie¢ charakter wzrostowy i po-
siadac swoj poczatek u podstaw owej piramidy.

Rozpatrujgc te teorie, nalezy zauwazyc, ze jest to teoria struktury po-
trzeb jako motywatorow indywidualnych, czyli czynnikbw wzbudzajgcych
proces motywacyjny, ktére zostajg przez cziowieka przejete, uwewnetrz-
nione i stajg sie motywami przedstawionymi jako piramida potrzeb™.

1 Tamze, s. 25.
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POTRZEBY

Ogolne przyvklady ;o ; Przvklady w organizacji
osiggniecia ambitna praca " ; =
i Potrzeba

samo-
realizacji

stanowisko sluzbowe
status

Potrzeba szacunku (tviub)
przyvjazmn Potzeba . przvjaciele w pracy
przvnalefnosci
stabilnoze Potrzeba system emervtalny

bezpizsczenstwa

FYWHOSE / Potrzeby fizjologicene placa podstawowa

Zrédlo: S. Katuzny, Skuteczne kierowanie przedsiebiorstwem, Kwantum, Warszawa 1996, s. 91.

Rys. 3. Piramida potrzeb Maslowa

Hierarchia potrzeb Maslowa obejmuje’?:

* potrzeby fizjologiczne — sg najbardziej dominujgce ze wszystkich po-
trzeb, co oznacza, ze najprawdopodobniej stanowig gtéwny motyw dziata-
nia ludzi. Sg to potrzeby zyciowe i obejmujg potrzeby organiczne, takie jak:
zywienie, pragnienie, potrzebe snu, potrzeby seksualne, zdrowotne. Pierw-
szenstwo ich zaspokajania wynika z natury cziowieka jako istoty zywej.
Osoba, ktéra odczuwa brak pokarmu, bezpieczenstwa, mitosci i szacunku,
bedzie zapewne dazyta w pierwszej kolejnosci do zaspokojenia gtodu niz
checi zyskania uznania. Podobnie nalezy te potrzeby postrzega¢ w aspekcie
podejscia czlowieka do pracy, mianowicie mozna stwierdzi¢, ze dla wiekszo-
Sci ludzi podstawowym celem pracy jest uzyskiwanie dochodu, ktory wydat-
kowany jest miedzy innymi na jedzenie, mieszkanie czy leczenie®;

* potrzeby bezpieczenstwa — obejmujg poczucie pewnosci, stabilnosci,
oparcia, opieki oraz wolnosci od strachu , leku i chaosu. Realizacja ich za-
spokojenia pojawia sie dopiero wtedy, gdy potrzeby fizjologiczne sg dos¢
dobrze zaspokojone. W opinii Maslowa potrzeby te, podobnie jak potrzeby
fizjologiczne, takze mogq peni¢ funkcje niemal wylgcznych organizatorow
zachowan, sklaniajgc caly organizm ludzki do poszukiwan bezpieczenstwa,
wowczas wszystko inne wydaje sie mniej wazne. Osoba znajdujgca sie
w takim stanie moze by¢ scharakteryzowana jako zyjgca niemal wytgcznie

12 7ob. A. Maslow, Motywacja i osobowosé, PWN, Warszawa 2009, s. 62—76; Z. Sekuta,
Motywowanie..., wyd. cyt., s. 20-23.

13 Zob. T. Oleksyn, Praca i ptaca w zarzgdzaniu, Miedzynarodowa Szkota Menedzeréw,
Warszawa 2001, s. 274-275.

104



Teorie potrzeb jako wspédlczesne teorie motywacji

sprawg swojego bezpieczenstwa. Zatem realizacja potrzeb bezpieczenstwa
moze by¢ réwniez sitg napedowg aktywnosci zawodowej pracownikow, co
wynika z dgzenia ludzi do posiadania stabilnej pracy, w ktorej sg stworzone
bezpieczne i komfortowe warunki materialnego srodowiska pracy;

» potrzeby przynaleznosci i mito$ci — okreslane rowniez jako potrzeby
spoteczne. Pojawiajg sie u ludzi wtedy, gdy zaspokoili oni na wystarczaja-
cym poziomie zaréwno potrzeby fizjologiczne, jaki i potrzeby bezpieczen-
stwa. Wynikajg one z checi nawigzywania réznych relacji miedzyludzkich.
Potrzeby mitosci obejmujg obdarzanie uczuciem i przyjmowanie uczucia
(nie sg synonimem seksu, ktéry zaliczany jest do potrzeb fizjologicznych),
kiedy sg one zaspokojone dana osoba bedzie odczuwac potrzebe obecno-
8ci innych oséb (przyjaciot, dzieci itp.), czyli bedzie pragng¢ zwigzkow
z ludzmi. Potrzeby przynaleznosci wynikajg poniekad z naszych gtebokich
zwierzecych sktonnosci do zycia stadnego i gromadzenia sie, zatem spro-
wadzajg sie one do poszukiwania wiezi i uczué¢ wspoélnotowych. W ujeciu
zachowan pracowniczych potrzeby przynaleznosci wynikajg z checi nawia-
zywania kontaktéw z wspotpracownikami lub przetozonymi, ktére posiadajg
zwykle charakter kontaktow spotecznych opartych na obowigzkach zawo-
dowych lub na przyktad aktywnosci pozazawodowej. Realizacja potrzeb
przynaleznosci w organizacji uzalezniona jest od zwartosci zespotu. Utrud-
nieniem w nawigzywaniu relacji miedzyludzkich, ktére dodatkowo moze
prowadzi¢ do zakidcen w danej organizacii, jest niewtasciwy dobor pracowni-
kow, ich czesta rotacja, poglady dotyczace zasad pracy oraz jej kierowania,;

* potrzeby szacunku — zwane réwniez potrzebami uznania. Wynikajg
Z pragnienia posiadania stalej, mocno ugruntowanej, zwykle wysokiej sa-
mooceny, szacunku dla siebie i poczucia wtasnej wartosci oraz powazania
ze strony innych. Mozna je podzieli¢ na dwie grupy, pierwsza dotyczy we-
wnetrznego pragnienia osiggnie¢ i fachowosci, druga natomiast obejmuje
pragnienie posiadania dobrej opinii, uznania czy tez powazania ze strony
innych. Zaspokojenie potrzeb szacunku dla siebie prowadzi do poczucia
pewnosci siebie i wiasnej wartosci, zas ich niezaspokojenie skutkuje po-
czuciem nizszosci i stabosci, co przejawia sie zniecheceniem. Najsilniejsze
poczucie wtasnej wartosci bazuje na szacunku innych ludzi. W pracy za-
wodowej przejawia sie to aprobatg poczynan pracownika przez wspolpra-
cownikow i kierownictwo oraz docenianiem jego wysitku i aktywnosci, przez
symboliczne nagrody majgce wartos¢ wewnetrzng i moralng;

* potrzeby samorealizacji — stanowig wazny motywator wewnetrzny czio-
wieka. Odnoszg sie one do wystepujacego u ludzi pragnienia samospetnie-
nia, czyli tendencji do zrealizowania swojego potencjatu, by stawaé sie co-
raz lepszym, kim potrafi sie byé. Charakterystyczne jest to, ze na tym
poziomie potrzeb, potrzeba samorealizacji jest indywidualna dla kazdego
cztowieka, jednak ich pojawienie sie musi by¢ uwarunkowane wczesniej-
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szym zaspokojeniem potrzeb fizjologicznych, bezpieczenstwa, przynalez-
nosci i mitoéci oraz szacunku.

Dodatkowo nalezy zaznaczy¢, ze oprécz opisanych powyzej potrzeb,
Maslow jako potrzeby podstawowe zdefiniowat rowniez potrzebe wiedzy™
i estetyki'®, ktére ze wzgledu na wystepowanie tylko u niektorych ludzi
okreslane sa jako potrzeby elitarne. Gtéwne twierdzenia teorii potrzeb Ma-
slowa zawarte zostaty w tabeli 1.

Tabela 1. Gtowne zato zenia teorii potrzeb Maslowa

Lp. Twierdzenie

1. | Im nizsza potrzeba w hierarchii, tym jest ona silniejsza, gdyz dominuje nad potrze-
ba wyzsza w sytuacji, kiedy obie nie sg zaspokojone.

2. | Potrzeby wyzsze pojawiajg sie pézniej wraz z rozwojem cztowieka.

3. | Im wyzsza potrzeba, tym mniej niezbedne jest jej zaspokojenie dla utrzymania sie
przy zyciu i tym dluzej moze by¢ ona niezaspokojona i tym tatwiej moze zanikac.

4. | Zaspokojenie wyzszych potrzeb stwarza lepsze warunki do biologicznej egzysten-
cji cztowieka.

5. | Potrzeby wyzsze sg subiektywnie mniej natarczywe, gdyz sa mniej uswiadomione.
6. | Zaspokojenie wyzszych potrzeb przynosi wiecej pozgdanych skutkéw subiektyw-
nych (szczescie, pogoda ducha), zas zaspokojenie potrzeb nizszego rzedu przy-
nosi ulge i odprezenie.

7. | Zaspokojenie wyzszych potrzeb sprzyja zachowaniu zdrowia psychicznego.

8. | Zaspokojenie wyzszej potrzeby wymaga spetnienia wiekszej liczby warunkéw,
gdyz jest ona bardziej ztozona i wymaga zastosowania bogatszych srodkéw dzia-
tania i realizacji wielu celéw czgstkowych (np. pozyskanie uznania).

9. | Muszg zaistnie¢ lepsze warunki zewnetrzne, aby mogly pojawi¢ sie wyzsze po-
trzeby.

10. | Jezeli zaspokojona zostanie zarébwno wyzsza, jak i nizsza potrzeba, to zaspokoje-
nie tej wyzszej cztowiek ceni zwykle bardziej, co powodowa¢ moze wyrzeczenia
dla osiggniecia wyzszych celéw.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: S. Tokarski, Kierowanie ludzmi, Battycka Wyz-
sza Szkota Humanis, Koszalin 1998, s. 167.

Maslow okreslit, ze potrzeby cziowieka sg zmienne w czasie i wynikajg
Z rozwoju osobowosci, co powoduje, ze jednostka w miare rozwoju przy-
wigzuje coraz mniejszg wage do cech nizszego rzedu, a znaczenia nabie-
rajg cechy osobowosci, ktérym odpowiadajg cechy wyzszego rzedu (np.
uznania czy samorealizacji). Dynamike tych zmian przedstawia rysunek 4,
Z ktérego wynika, ze intensywnos$¢ poszczegoélnych potrzeb, ich odczuwa-
nie i dziatania motywacyjne zmieniajg sie w czasie wraz z rozwojem 0S0-
bowosci'®.

4 potrzeba wiedzy to potrzeba zrozumienia, szukania czego$ nowego, poznawania
otaczajgcej rzeczywistosci.

!> potrzeba estetyki to potrzeba czucia piekna, porzgdku oraz umitowanie sztuki.

16 Zob. J. Penc, Motywowanie..., wyd. cyt., s. 150.
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Potrzeby
samorealizacii

Pottzeby uzhatia N A

Potrzeby i L
Potrzeby Pz f':nosm
bezpiECjeﬁstwa

FPotrzeby

ﬁzjoloficzne

Sita motywacii

v

Rozwdi osobowosdei czlowieka

Zrodio: J. Penc, Motywowanie..., wyd. cyt. s. 150.

Rys. 4. Dynamika potrzeb w miar ¢ rozwoju osobowo $ci

Mozna wnioskowac, ze teoria potrzeb Maslowa, pozwala uchwyci¢ potrze-
by, ktére sg wazne podczas budowania systemu motywowania, poczgwszy od
identyfikowania potrzeb pracownikdw, a skoriczywszy na szukaniu mozliwosci
ich zaspokojenia przez prace zawodowg. Jednakze, nalezy stwierdzi¢, ze nie
jest ona uniwersalna dla kazdego cztowieka i wymagac bedzie reinterpretacji
wynikajgcej ze zmian otaczajgcej nas rzeczywistosci.

Zasadniczy wniosek wynikajgcy z hierarchii Maslowa dla potrzeb zarzg-
dzania zasobami ludzkimi dotyczy zatozenia o dywersyfikacji motywow dziatan
pracownikow. Réznica ta wynika z odmiennosci odczuwanych przez pracow-
nikobw potrzeb oraz z poziomu ich zaspokojenia. Powoduje to, iz system moty-
wacyjny’’ organizacji powinien sprowadza¢ sie do mozliwosci zaspokojenia
potrzeb wszystkich pracownikow, dlatego powinien on posiada¢ szereg licz-
nych motywatorow wplywajacych na jak najliczniejszg grupe pracownikow.

Dodatkowo, w zwigzku z mozliwoscig zaspokajania przez pracownikow
tych samych potrzeb w rézny sposob, niezbedne jest oprocz identyfikaciji
potrzeb ustalenie preferencji pracownikow co do sposobu ich zaspokojenia.

Nalezy réwniez nadmienié, ze pozniejsze prace Maslowa nad jego kon-
cepcjg motywacji pozwolity mu stwierdzi¢, ze opisana hierarchia potrzeb
moze podlega¢ zmianom, gdyz nie ma ona charakteru uniwersalistycznego
oraz, ze potrzeby wyzszego rzedu rozwijajg sie znacznie pozniej niz po-
trzeby nizszego rzedu®®.

m Pojecie i struktura systemu motywacyjnego zostat przedstawiona w nastepnym pod-
rozdziale.

18 Zob. U. Gros, Organizacyjne aspekty zachowan ludzi w procesach pracy, AE, Kato-
wice 1994, s. 41-43.
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Druga znang teorig potrzeb jest teoria dwuczynnikowa Herzberga
z 1956 roku, ktorej autor stwierdzit, ze zadowolenie i niezadowolenie z pra-
cy wywotane jest roznymi czynnikami wystepujgcymi w srodowisku pracy.

Badania literatury®® pozwalajg zauwazyé, ze F. Herzberg wyr6znit dwie
grupy czynnikéw, ktére wplywajg na zachowanie cztowieka. Sg to czynniki
higieny psychicznej oraz czynniki satysfakcji (tab. 2). Pierwsze z nich po-
wodujg niezadowolenie, a zaliczy¢ do nich mozna®:

e wynagrodzenia;

< warunki pracy (godziny pracy, wyposazenie stanowiska);

 polityke firmy (procedury, przepisy formalne i nieformalne);

» status (status pracownika okresla forma zatrudnienia, ranga zajmo-
wanego stanowiska, zakres posiadanych uprawnien oraz relacje z innymi);

 stabilnos¢ pracy, wynikajgca ze stopnia poczucia pewnosci pracowni-
ka co do ciggtosci zatrudnienia;

e nadzér i niezaleznos¢, czyli zakres kontroli jaki ma pracownik w od-
niesieniu do wykonywanych zadan;

» zycie biurowe, inaczej atmosfera w pracy (charakter i rodzaj stosun-
kow miedzyludzkich w srodowisku pracy);

» zycie prywatne (pozazawodowe) okreslane poprzez zamitowania oraz
czas, jaki pracownik spedza z rodzing i przyjaciétmi.

Drugie z wyszczegoblnianych przez rozpatrywang teorie czynnikéw
obejmujg grupy motywatorow (tab. 2), ktérych znaczenie zostato dodatko-
wo przedstawione w tabeli 3.

Tabela 2. Dwuczynnikowa teoria motywacji Herzberga

Czynniki higieny Motywatory
(czynniki wywotujgce niezadowolenie) (czynniki powodujgce zadowolenie)
- polityka bezpieczenstwa — osiggniecia
— zarzadzanie - uznanie
- nadzér techniczny - awans
— stosunki miedzyludzkie - tres¢ pracy
— wynagrodzenie - mozliwos¢ rozwoju osobistego
- bezpieczenstwo pracy — odpowiedzialnos¢
— zycie osobiste
— warunki pracy i zajmowana pozycja

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: F. Michon, Organizacja..., wyd. cyt., s. 124,

¥ R.W. Griffin, Podstawy..., wyd. cyt.; J. Sikora, Motywowanie..., wyd. cyt.; J. Piwowar-
czyk, Partycypacja w zarzgdzaniu a motywowanie pracownikéw, Oficyna ekonomiczna,
Krakow 2006.

20 Zob. F. Michon, Organizacja..., wyd. cyt., s. 124; R. Heller, Motywowanie pracowni-
kéw, Wiedza i zycie, Warszawa 2000, s. 11.

108



Teorie potrzeb jako wspédlczesne teorie motywacji

Tabela 3. Grupy motywatoréw i ich znaczenie

Motywatory Znaczenie

Realizacja celow Osigganie wyznaczonych celéw jest szczegdélnie wazne, gdyz
nieustanne ,parcie do przodu” lezy w naturze ludzkiej. Spetnienie
jest jednym z najsilniejszych motywatoréw i zrodtem duzej satys-
fakgciji.

Uznanie Zauwazenie osiggnie¢ przez przetozonych jest niezwykle moty-
wujgce, poniewaz zwieksza poczucie wtasnej wartosci. Dla wielu
pracownikdw samo dostrzezenie ich dobrej pracy jest nagroda.

Zainteresowanie Praca, ktéra dostarcza przyjemnosci sama w sobie jest czynni-

praca kiem motywujgcym. Nalezy wiec przydziela¢ obowigzki tak, aby
pokrywaly sie z zainteresowaniami pracownikow.

Odpowiedzialnos¢ Praca, ktéra wigze sie z duzg odpowiedzialnoscig, wymaga cech

przywddczych, zdolnosci do stawiania czota ryzyku i podejmo-
wania wiasciwej decyzji. Wszystkie te czynniki zwiekszajg po-
czucie wkasnej wartosci i sg silnymi motywatorami.

Postepy Istotng role petni tu mozliwo$¢ awansu, czynione postepy i przy-
znawane nagrody. Gtéwnym motywatorem jest jednak przekona-
nie, ze postepy sg mozliwe.

Zrodto: R. Heller, Motywowanie..., wyd. cyt., s. 11.

Proces motywowania pracownikdéw w ujeciu tej teorii skiada sie z dwéch
etapoéw. W etapie pierwszym kierownicy muszg zapewni¢ podwtadnym
wlasciwe czynniki higieny psychicznej, tak aby minimalizowa¢ ich niezado-
wolenie do zera. Zapewnienie tych czynnikéw na odpowiednim poziomie
nie pobudza jednak do motywacji, powoduje jedynie brak odczuwania nie-
zadowolenia u pracownikow. Taki stan rzeczy stanowi podstawe do przej-
$cia do etapu drugiego, w ktérym kierownicy powinni da¢ pracownikom
okazje do odczucia czynnikéw motywujacych, wynikajacych z tresci i war-
tosci pracy oraz uznania i mozliwoéci rozwoju zawodowego®, co spowodu-
je, ze pracownicy odczujg wyzszy poziom zadowolenia z pracy i motywacji
do pracy.

Nalezy zaznaczy¢, ze wazne sg zaréwno czynniki higieny psychicznej,
jak i czynniki motywujgce, gdyz nie mozna opiera¢ motywacji wytgcznie na
jednej z tych grup, poniewaz nie przyniesie ona petnych efektow. Jednakze
Herzberg, uwazal, ze istnieje zwiekszania zadowolenia z pracy nawet wte-
dy, gdy nie zmniejsza sie zadowolenie i odwrotnie.

Teoria dwuczynnikowa Herzberga w zasadzie ukierunkowana jest na
budowanie zadowolenia z pracy. Podkresla ona zwigzek pomiedzy pozio-
mem wykonywania zadan a satysfakcjg z pracy®. Jednak zaznaczy¢ nale-
zy, ze czynniki wplywajgce na zadowolenie z pracy oraz ich stopien spet-
nienia sg wzgledne i posiadajg subiektywny charakter. Ponadto uzyskanie
satysfakcji przez pracownikow réwniez sprowadza sie do potrzeby indywi-

21 Zob. S.P. Robbins, Zasady zachowania w organizaciji, Zysk i S-ka, Poznan 2001, s. 51.
22 7ob. Z. Sekuta, Motywowanie..., wyd. cyt., s. 24.
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dualnego ich rozpatrywania, gdyz nie kazdy posiada takie same ambicje
i potrzeby samorealizaciji.

Dodatkowo zasadne jest wskazanie, ze teoria Herzberga dzieli, wy-
szczegOlnione wczesniej przez Maslowa, podstawowe potrzeby na dwie
grupy, przypisujgc im wiasciwosci i funkcje motywujgce oraz niemotywujgce.

Teorii tej zarzuca sie, ze zwigzek pomiedzy satysfakcjg a pracg okre-
Slany jest w oparciu o subiektywne odczucia, a nie na podstawie czynnikéw
zewnetrznych oraz ze wspéizalezno$é pomiedzy satysfakcjg a poziomem
wykonania pracy nie ma charakteru przyczynowo-skutkowego?.

Teoria Harzberga jednoznacznie jednak wskazuje, iz wykonywanie za-
dan przez pracownika na wysokim stanowisku nie jest mozliwe bez odczu-
wania przez niego satysfakcji z wykonywanej pracy. Ponadto jako pierwszy
okreslit on, ze placa (zaliczona do czynnikéw higieny) oznacza jedynie re-
dukcje braku niezadowolenia i nie powinna by¢ postrzegana jako czynnik
motywujgcy.

Trzecig z rozpatrywanych teorii potrzeb jest teoria potrzeb Claytona
P. Alderfera , znana jako teoria ERG ?*. Wyrdznia ona trzy nakladajgce sie
potrzeby®:

* egzystencji — odnoszace sie do materialnych oraz fizjologicznych po-
trzeb zycia, ktére dotyczg miedzy innymi zaspokajania gtodu pragnienia
oraz bezpieczenstwa i statosci zatrudnienia;

« kontaktu — okreslane rowniez jako potrzeby integrujgce lub przyna-
leznosci. Nalezg do nich pragnienia cziowieka dotyczace utrzymywania
kontaktéw miedzyludzkich, a w ujeciu pracy dotyczg one potrzeb uznania,
osiggania sukcesow, awansowania itd. (Maslow okreslat je jako potrzeby
przynaleznosci i mitosci oraz szacunku).

» rozwoju — dotyczg wzbogacania osobowosci cztowieka, zmuszajg go
do podejmowania staran, aby sie doskonalic. Obejmujg potrzeby szacunku
i samorealizacji u Maslowa.

Teoria ERG, podobnie jak teoria potrzeb Maslowa, wskazuje na to, ze
cztowieka motywujg do dziatania niezaspokojone potrzeby. Ponadto Alder-
fer zalozyl w swojej teorii, ze jezeli pracownik nie zaspokoi potrzeb wyz-
szego rzedu to bedzie aktywniejszy dla zwiekszenia zaspokojenia potrzeb
nizszego rzedu. Wynika¢ to ma z frustracji pojawiajgcej sie wskutek nie-
moznosci zaspokojenia potrzeby wyzszego rzedu. W odréznieniu od teorii
Maslowa, teoria ta zaklada, ze odczuwanie potrzeb przez ludzi ma charak-
ter ciggly i dynamiczny. Ludzie mogg odczuwac kilka potrzeb jednocze-

3 Zob. D.P. Schwab, L.L. Cummings, Przeglad teorii dotyczgcych zwigzku miedzy wy-
konywaniem zadan a satysfakcjg, [w:] Zachowanie cziowieka w organizacji, W.E. Scott,
L.L. Cummings (red.), PWN, Warszawa 1983, s. 184-198.

4 Nazwa teorii ERG jest skrétem pierwszych liter nazw potrzeb okreslonych przez Al-
derfera, a mianowicie Existence needs (potrzeby egzystencji), Relatedness needs (potrzeby
kontaktu) oraz Growth needs (potrzeby rozwoju).

%5 Zob. R.W. Griffin, Podstawy..., wyd. cyt., s. 523.
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$nie”®. Zaktada réwniez, ze potrzeby zaspokajane sg w kolejnosci od naj-
nizszego rzedu do najwyzszego.

Nalezy zaznaczy¢, ze zasadniczg réznica, jaka wystepuje pomiedzy
teorig ERG a tak na pozér jej bliska, teorig potrzeb Maslowa, jest fakt, ze
teoria ERG przewiduje powracanie zaspokajania potrzeb nizszego rzedu,
choc¢ juz wczesniej byly zaspokojone. Natomiast Maslow zaktadat, ze za-
spokajanie potrzeb bedzie posiadato wytgcznie kierunek z dotu w gére,
a zaspokojone potrzeby nie beda juz wiecej motywowac oraz ze jednostka
bedzie pozostawata na danym poziomie potrzeb tak dlugo az nie zostang
one zaspokojone.

Teoria ERG posiada ograniczone mozliwosci petnego okreslenia moty-
woéw podejmowanych dziatan oraz procesu zachowania pracownikow?’.
Ponadto zalozenie, ze brak mozliwosci zaspokojenia potrzeb wyzszego
rzedu sktania ludzi do ponownego zaspokajania potrzeb nizszego rzedu,
powoduje powstanie watpliwosci, jak diugo moga one by¢ zaspokajane
i czy istnieje pewien stopien satysfakcji, od ktérego potrzebe nizszego rze-
du nalezy uznaé za zaspokojong®.

Niezmiernie waznym dla systemu motywacyjnego jest natomiast zato-
zenie, ze cztowiek odczuwa wiecej niz jedng potrzebe w tym samym cza-
sie, przez co moze dazy¢ do ich rownoczesnego zaspokojenia. Wymusza
to na organizacji ujecie w systemie motywacyjnym rozwigzan pozwalajg-
cych kazdemu pracownikowi na réwnoczesnhe zaspokajanie wyszczegol-
nionych przez C. Alderfera trzech grup potrzeb. Ponadto wyeksponowane
w tej teorii zjawisko regresji w zaspokajaniu potrzeb przez pracownikow
moze swiadczy¢ miedzy innymi o niewlasciwie skonstruowanym systemie
motywacyjnym w organizacji oraz o potrzebie jego przeorganizowania tak,
by umozliwiat pracownikom realizacje potrzeb wyzszego rzedu.

W skiad teorii potrzeb wchodzg rowniez teorie X i Y Douglasa McGrego-
ra®® (rys. 5). Teorie te powstaly w efekcie zachodzgcych w potowie XX wieku
zmian techniczno-organizacyjnych, ktére spowodowaty, ze kierownicy za-
czeli poswieca¢ wiecej czasu na wdrazanie nowych technologii kosztem
zmniejszania kontroli i nadzoru pracownikéw. Dodatkowo zaczeto zasta-
nawia¢ sie nad mozliwoscig motywowania podwladnych poprzez bardziej
wyszukane metody. Wynikato to z faktu, ze rozwdj technologiczny stanowit
niejako potencjalne zagrozenie dla miejsc pracy oraz z tego, iz nie mozna
bylo dluzej zakladaé, ze autorytet kierownika wynika jedynie z jego pozycji
w strukturze organizacji*’.

% A. Benedikt, Motywowanie pracownikéw w sytuacjach kryzysowych, Astrum, Wroctaw
2003, s. 25.

2"'Zob. A. Szatkowski, Ksztattowanie funkcjonalnych stosunkéw pracy, Ossolineum,
Wroctaw 1997, s. 145-146.

28 Zob. R. Karas, Teorie..., wyd. cyt., s. 23.

% Teorie X i Y zostaly zdefiniowane w 1960.

%0 Zob. A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw. Systemy — Techniki — Prak-
tyka, PWE, Warszawa 1999, s. 38—39.
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Zrodio: A. Benedikt, Motywowanie..., wyd. cyt., s. 25.

Rys. 5. Zato zenia teorii X 1Y

Teorie X i Y McGregora sg sobie przeciwstawne, a ich istota dotyczy
podejscia ludzi do pracy. Teoria X zaktada, ze ludzie sg z natury leniwi, nie
lubig pracy oraz jej unikajg, posiadajg niewielkie ambicje i nie potrafig sa-
modzielnie rozwigzywac problemoéw, a przy tym unikajg odpowiedzialnosci
i wymagajg ciggtej kontroli. Innymi stowy, teoria X zaklada, ze ludzie pracu-
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ja jedynie w celu zaspokojenia swoich podstawowych potrzeb, a motorem
ich dziatania jest unikanie kar®".

Mozna zauwazy¢, ze teoria X stanowi istote XIX-wiecznego modelu mo-
tywowania, kiedy to objety nadzorem pracownik biernie wykonuje szczego-
towo okreslone zadania, majgc ciggtg swiadomos¢ mozliwosci utraty pracy
ze wzgledu na wysokie bezrobocie.

Wspoitczesnie mozna réwniez zaobserwowa¢ stosowanie takiego spo-
sobu motywowania, co prowadzi jedynie do zaspokajania przez pracowni-
kéw dwaoch najnizszych poziomoéw potrzeb zdefiniowanych przez Maslowa,
tj. potrzeb fizjologicznych i bezpieczenstwa. Taki stan rzeczy skutkuje tym,
ze kierownicy w firmach (z punktu widzenia teorii Herzberga) skupiajg sie
jedynie na zapewnieniu $rodkéw higieny, a nie na poszukiwaniu srodkow
motywujgcych.

Teoria Y stanowi przeciwienstwo teorii X. Zaktada ona, ze ludzie, kiedy
nie sg pod presjg, sg aktywniejsi i bardziej niezalezni, stawiajg sobie ambitne
cele i chcg je osiggaé. Teoria ta zaklada, ze pracownik chce by¢ profesjonali-
stg i mie¢ wysokie kwalifikacje w danej dziedzinie, umiec¢ rozwigzywac pro-
blemy dzigki swoim kompetencjom, bys samodzielny oraz dokonywac sa-
mokontroli stosowanych metod i rezultatéw pracy*.

Nalezy zaznaczy¢, ze stosowanie teorii Y wymaga od kierownikdw zmniej-
szenia znaczenia kontroli oraz zapewnienie pracownikom mozliwosci spo-
zytkowania ich potencjalu. Moze by¢ to realizowane poprzez zainteresowa-
nie opiniami pracownikow, zwiekszanie ich uprawnien oraz wspieranie ich
rozwoju zawodowego®>,

Teorie X i Y dzielg pracownikéw na dwie przeciwstawne sobie grupy,
jednak wydaje sie, ze jest mato prawdopodobne, aby taki podziat mégt by¢
wystepowaé w rzeczywistosci w tak czystej postaci, gdyz pracownicy
w swojej naturze lub w pewnych okresach mogg posiadac¢ cechy przypisa-
ne do obu tych teorii. Dlatego wydaje sie, ze stosowanie jednego z propo-
nowanych przez McGregora sposobu podejscia do pracownikéw celem
wplywania na ich funkcjonowanie nie przyniesie pozgdanego skutku*.

Ostatnig teorie potrzeb (z wykazanych na rys. 3), ktora jak wskazujg
badania literatury® jest istotna i wymaga przedstawienia, stanowi teoria
potrzeb McClellanda .

% Zob. A. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN, War-
szawa 2004, s. 329-330.

%2 7. Sekuta, Motywowanie..., wyd. cyt., s. 27.

%3 Zob. A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie..., wyd. cyt., s. 40.

% Zob. Z. Sekuta, Motywowanie..., wyd. cyt., s. 27.

% J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, wyd. cyt.; J. Penc, Motywo-
wanie..., wyd. cyt.; A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie..., wyd. cyt.; J. Sikora, Motywo-
wanie..., wyd. cyt.
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David McClelland, budujgc swojg teorie, skupit sie na badaniach po-
trzeb wyzszego rzedu i przyjat, ze jednostka jest motywowana przez trzy
podstawowe potrzeby, ktérymi sg potrzeby*®

« 0siggnie¢;

« afiliacji;

* potrzeby wiadzy.

Pierwsze z wyszczegolnionych, potrzeby osiggnieé¢, dotyczg ludzi, kto-
rzy za wazne uwazajg upublicznienie osiggnie¢ zawodowych, ktdrzy prze-
jawiajg cheé przejecia odpowiedzialnosci za wykonanie zadania. Potrzeby
te sg zwigzane z uznaniem i pochwatami, co wynika z checi poznania oce-
ny swojego dziatania, oceny swojej efektywnosci, co z kolei stanowi miernik
sukcesu. Dotyczg one oséb, dla ktérych sama praca jest wazniejsza niz
nagroda pieniezna®’. Potrzeba osiggnie¢ u pracownika, zgodnie z zatoze-
niami McClellanda, moze zosta¢ wyksztatcona, poprzez poddanie go pew-
nym oddziatywaniom i doswiadczeniom.

Potrzeby afiliacji, zwane réwniez potrzebami poczucia przynaleznosci,
dotyczg ludzi, ktérzy wykazujg®®

* silne dgzenie do uzyskania aprobaty;

 tendencje do ulegania ludziom, ktérych szanujg lub, na ktérych im za-
lezy;

e szczere zainteresowania uczuciami innych osob.

Pracownikéw takich motywuje nie tylko mozliwo$¢é pracy zespotowej,
lecz takze pracy wymagajgcej réznorodnych, ciekawych kontaktow i szero-
kich relacji wspotdziatania. Wszystko to powoduje, ze sg oni wowczas naj-
bardziej wydajni i skuteczni.

Teoria potrzeb McClellanda ujmuje (jak wczesniej zaznaczono) réwniez
potrzeby wladzy, ktére nalezy rozumiec jako checi wywierania wpltywu na
podlegtych pracownikow przez decyzje, instruowanie i przeprowadzanie
kontroli podwiadnych. Potrzeby te mogg mie¢ charakter pozytywny, jak
w przypadku kierownikéw, u ktérych potrzeba ta zostaje zaspokojona po
uzyskaniu wtadzy niezbednej do wywierania wptywu na osigganie celow
firmy. Jednakze potrzeby wltadzy mogg by¢ negatywne, czego przejawem
moze by¢ dagzenie oséb do uzyskania dominacji nad innymi tylko w celu
pokazania swojej wyzszosci®

% David McClelland — amerykanski specjalista w zakresie motywacji i przedsigbiorczo-
$ci. Od roku 1956 na Uniwersytecie Harvarda, wraz z grupg znajomych naukowcow, przez
dwadziescia lat prowadzit badania nad motywacja i potrzebg osiggnie¢. Wyszedt z przeko-
nania, ze ludzie uczg sie potrzeb poprzez doswiadczenie nabyte w swoich kulturach. Badat
trzy rodzaje potrzeb, ktére zostaly wczesniej zidentyfikowane przez Henry’ego A. Murraya
(potrzeba osiggnie¢, wtadzy i poczucia przynaleznosci).

Zob G. Bartkowiak, Psychologia zarzgdzania, Wydawnictwo AE, Poznan 1997, s. 125.
Zob A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie..., wyd. cyt., s. 42.
%9 Zob. J. Penc, Motywowanie..., wyd. cyt., s. 152.
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Zauwazy¢ mozna, ze rozwazone trzy grupy potrzeb ujetych w teorii
McClellanda w zasadzie do pewnego stopnia odczuwane sg przez wszyst-
kich ludzi. Jednakze znamienne jest réwniez to, ze sita ich odczuwania jest
rézna u poszczegollnych oséb i w zasadzie zawsze ktéras z tych potrzeb
bedzie dominujgca.

Dodatkowo nalezy zaznaczyc¢, ze najkorzystniejszg potrzebg w rozpa-
trywanej teorii jest potrzeba osiggniec, stanowigca swego rodzaju pozytyw-
ng site nakrecajgca dziatanie pracownika, ktérego celem jest wykazanie sie
I zostanie zauwazonym. Oprécz rozpatrywania osiggnie¢ jako potrzeb,
mozna je réwniez traktowac jako warto$¢ pracy, co jakoby potwierdza ich
korzystny wplyw na osiggane przez organizacje cele.

Ponadto zasadne jest zasygnalizowanie, ze potrzeba wiadzy u McClel-
landa okreslona jest dos¢ ogdlnikowo. Wynika to za faktu, ze nie okreslit on
blizej uwarunkowan zwigzanych z mozliwoscig sprawowania wladzy oraz
wymagan, jakie stawia sie dobremu kierownikowi, ktérego skutecznosé
zalezy zapewne od wazniejszych czynnikéw niz potrzeba wiladzy. Dodat-
kowo potrzeba ta moze by¢ odczuwana przez wszystkich, poczgwszy od
0sb6b wysoce kompetentnych a skohczywszy na osobach najmniej wtasci-
wych do jej posiadania®.

Obecnos¢ i zroznicowana sita tych potrzeb u poszczegélnych ludzi po-
woduje, ze bytoby trudno ujg¢ je w ogdélnym systemie motywacyjnym (dla
catej firmy), jednak wydaje sie, ze powinny one by¢ wykorzystane podczas
doboru pracownikdw na poszczegoélne stanowiska pracy, zwtaszcza te nie-
typowe, ktére wymagajg od pracownikow specyficznych cech.

Istotnym wkitadem tej teorii do postrzegania pracownikow byto zawarcie
W hiej tezy, ze organizacja moze wptywaé na ksztattowanie potrzeb swoich
pracownikéw, czego efektem jest ich postrzeganie jako kapitatu, w ktory
nalezy inwestowac i ktdry nalezy rozwija¢ poprzez wzbudzanie potrzeb
osiggnie¢ i samorealizacji (np. szkolenia). Ponadto teoria ta spowodowala, ze
w procesie rekrutacji pracownikdéw zaczeto kierowac sie nie tylko ich wiedza
fachowg lecz takze predyspozycjami osobowosciowymi, gdyz to wiasnie cechy
osobowe stanowig czynniki determinujgce dziatania cztowieka®.

Wszystkie zaprezentowane teorie potrzeb (tab. 4) majg na celu znale-
zienie odpowiedzi na pytanie: jakimi pobudkami kieruje sie cziowiek w swo-
im postepowaniu? Ma to zasadnicze znaczenie dla kierownikéw w procesie
precyzowania potrzeb pracownikéw na potrzeby okreslania celow przed-
siebiorstwa. Mozna wiec stwierdzi¢, ze teorie te umozliwiajg zdefiniowanie
tych typow potrzeb, ktére dla pracownikdéw sg najistotniejsze. Nalezy row-
niez zaznaczy¢, ze one wszystkie obejmujg te same potrzeby, ktére wyni-
kaja z natury ludzkiej, a jedyna réznica sprowadza sie do ich klasyfikaciji
oraz zaktadanej w danej teorii wagi wpltywu na podejmowane dziatania.

40 Zob. Z. Sekuta, Motywowanie..., wyd. cyt., s. 28.
4l Zob. R. Kara$, Teorie..., wyd. cyt., s. 30-31.
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Tabela 4. Poréwnanie pi eciu teorii potrzeb

Hierarchia Teoria Teoria ERG Teoria XiY Teoria
potrzeb dwuczynnikowa C.P. Alder- McGregora potrzeb
Maslowa Herzberga fera 9 McClellanda

Tresci pracy
S - Odpowiedzialnos¢ Potrze_by ) Potrzeby osia-
amorealizacji rozwoju Potrzeby wyz- L
Awans osobistego szego rzedu gniec
Rozwoj (osiggnieeé
Szacunku Oangr_ueua szacunku Potrzeby wia-
Uznania Potrzeby : . dzy
- i przynalezno-
Stosunki z przeto- | kontaktu sci) Potrzeby przv-
Przynaleznosci | zonymi i pod- spofecznego €y przy
: naleznosci
wiadnymi
Bezpieczenstwa | Pewnos$¢ pracy Potrzeby niz-
szego rzedu
. Potrzeby -
. . Warunki pracy . (egzystencji
Fizjologiczne Wynagrodzenie egzystenc| i bezpieczen-
stwa)

Zrodlo: opracowanie wtasne na podstawie: J. Sikora, Motywowanie..., wyd. cyt., s. 33.

NEED THEORIES AS CONTEMPORARY THEORIES
OF MOTIVATION

Abstract: One of fundamental groups included in the classification of
modern theories of motivation are need theories which are often named
content theory. The essential postulate of these theories is to recognise the
motivation process directed to activities allowing employees to fulfil the
needs they feel.

The analysis of particular theories of motivation included in the need
theory explicitly shows that in spite of having a common subject of interest,
i.e. needs felt by an individual, they are different in classifications of these
needs. However, regardless accepted human needs divisions, it can be
stated that need theories accurately define reasons that may direct human
activities and therefore the essence of these theories should be known to
managerial staff who conduct the motivation process.
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