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WYBRANE CZYNNIKI MOTYWUJACE PRACOWNIKOW
DO PRACY W ORGANIZACJI

Aktualnie zarzagdzanie zasobami ludzkimi zorientowane jest na prze-
ksztalcanie zasobdéw w kapitat, od ktérego zalezy wartosc firmy. Ludzie sg
najcenniejszym sktadnikiem kazdej organizacji i kluczem do jej sukcesu.
Motywowanie zawsze miato, a takze bedzie miafo, istotny wptyw na kaz-
dego cziowieka, nadaje ono sens jego zyciu. W tak dynamicznie rozwijajg-
cej sie gospodarce osiggniecie podstawowych celéw organizacji wymaga
efektywnego oddziatywania na ludzi, ktérzy poprzez swojg prace oraz za-
angazowanie wytwarzajg okreslone wartosci. Czynnik ludzki jest najcen-
niejszym sktadnikiem kazdego przedsiebiorstwa i jednoczesnie kluczem do
jego sukcesu.

Zarzgdzanie wszelkimi procesami, jakie zachodzg w przedsiebior-
stwach prowadzgcych dzialalno$¢ gospodarczg, jest oparte na przeksztal-
ceniach uwarunkowanych wdrozeniem firmy do dynamicznie rozwijajgcego
sie otoczenia rynkowego. Obecnie wiele organizacji dostrzega roshaca
zaleznos¢ miedzy osigganiem okreslonych celéw a wlasciwym wykorzy-
staniem wiedzy i umiejetnosci pracownikéw. Zatem mozna wywnioskowac,
ze jednym z celdw organizacji jest stworzenie takich proceséw motywacji
oraz srodowiska pracy, ktore pozwolg uzyska¢ pewnosé, iz dane osoby
osiggajg wyniki, jakie zostaty okreslone przez kierownictwo.

Proces motywowania jest rozumiany oraz przeprowadzany w réznoraki
sposob w kazdej organizacji poprzez rozne narzedzia i techniki. Twierdze-
nie jednego z uczonych Abrahama Maslowa, ze nie znaleziono dotgd do-
brej behawioralnej definicji motywacji', caly czas jest aktualne, jednak nie
oznacza to, ze wraz z uptywem lat nie sformutowano zadnych innych defi-
nicji tego pojecia.

Motywacja zawsze byta i bedzie niezwykle wazna dla kazdego przed-
siebiorstwa - nadaje ona bowiem sens pracy pracownikom. Polega ona na
indywidualnym podejsciu kierownika do pracownika, gtebszym zastano-
wieniu sie nad jego potrzebami i oczekiwaniami, zagwarantowaniu mu ko-
rzystnych warunkoéw pracy. Uswiadomienie sobie czym jest motywacja —

A Maslow, W strone psychologii istnienia, PWN, Warszawa, 1986, s. 27.
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co wywoluje, podtrzymuje oraz ukierunkowuje okreslone zachowania ludzi
— jest istotne dla kierownikow, ktorzy pracujg z ludzmi, a takze poprzez
ludzi.

Warto podkresli¢, ze motywacja to nie tylko sita motoryczna ludzkich
zachowan, to takze nieodzowny oraz jeden z wazniejszych czynnikow
wzrostu wydajnosci pracy. Oczywiscie efekty pracy sg zalezne od zdolno-
sci, mozliwosci i umiejetnosci ludzi, jedynie wspartych motywacjg oraz wo-
I3 i checig dziatania.

Rozwazania dotyczgce motywacji mozna rozpocza¢ od przytoczenia
definicji na temat tego zagadnienia z encyklopedii PWN, w ktorej okreslono
ja jako proces regulacji psychicznej nadajgcy energie zachowaniu i ukie-
runkowujgcy je na osiggniecie jakiego$ celu, moze miec¢ charakter $wia-
domy bagdz nieswiadomy?. Badania naukowe okreslajg motywacje jako
czynnik lub czynniki i sity, ktére wywotujg tafncuch reakcji rozpoczynajacy
sie odczuciem potrzeby ksztattujgcej konkretne cele oraz zgdania, a kon-
czacy sie podejmowaniem dziatan zorientowanych na spetnienie tych ce-
low.

W literaturze przedmiotu mozemy sie spotka¢ z wieloma definicjami.
Niektére z nich zostaly przedstawione w tabeli 1.

Na podstawie zagadnien zawartych w tabeli 1. mozna zauwazyc, ze
aktualny zas6b wiedzy psychologicznej umozliwia przyjecie nastepujgcych
zalozen dotyczacych zachowania cziowieka:

» spowodowane jest ono oddziatywaniem okreslonych bodzcow (nie
powstaje tak po prostu);

» jest zwigzane zawsze z konkretnym celem;

* mozna na nie wptywac.

Z kolei Michael Armstrong, okreslajgc pojecie motywacja, rozpoczat
swoje przemyslenia od zdefiniowania po pierwsze, czym jest motyw, a jest
to powdd robienia czego$®. Stad tez motywacja identyfikuje czynniki wpty-
wajgce na ludzi, aby zachowywali sie w konkretny sposéb. Motywowanie
polega na tym, aby poprzez dane bodzce ludzie kroczyli w kierunku, ktéry
jest przez nas pozadany. Z kolei motywowanie siebie ma za zadanie nie-
zalezne wyznaczenie kierunku i podjecie dziatan umozliwiajgcych poru-
szanie sie w jego strone. Dlatego tez motywacje mozna okresli¢ jako po-
stepowanie skoncentrowane na celu. Kazdy czlowiek czuje sie zmotywo-
wany w przypadku, gdy spodziewa sie cenionej nagrody za osiggniecie
wyznaczonego celu, ktory zaspokoi jego potrzeby.

2 http://encyklopedia.pwn.pl/haslo/3943894/motywacja.html [dostep: 26.11.2014].
M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2001,
s. 106.
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Tabela 1.
Przegl ad definicji poj ecia motywacja

Autor

Definicja

Pszczotkowski
T.

Motywacja - wptywanie na zachowanie sie podmiotu
dziatania za posrednictwem bodzcéw, ktére prze-
ksztalcone zostang w motywy.

Michon F.

Motywacja — zespot sit i czynnikbw pobudzajgcych
i podtrzymujgcych cztowieka w zachowaniach zmierza-
jacych do osiggniecia okreslonych celéw. Wspomniane
sity to potrzeby, popedy, instynkty, aspiracje, a takze
stany napie¢ — zwane mechanizmami organizmu ludz-
kiego.

Koontz H.,
O’Donnell C.,
Weihrich H.

Motywacja — jest czynnikiem, ktory wywotuje nastepu-
jacy tancuch reakcji: jego poczatkiem sg odczuwane
potrzeby, powodujgce okreslone zgdania lub ksztattu-
jace cele, te zas prowadzg do wzrostu napie¢ psy-
chicznych (zwigzanych z niespetnionymi pragnienia-
mi), a w konsekwencji do podjecia dziatah skierowa-
nych na osiggniecie zatozonych celow.

Borkowska S.

Motywowanie — to proces Swiadomego i celowego
oddziatlywania na motywy postepowania ludzi poprzez
stwarzanie srodkéw i mozliwosci realizacji ich syste-
mow wartosci i oczekiwan (celow dziatania) dla osig-
gniecia celu motywujgcego (dotyczy to tzw. motywacji
pracowniczej).

International
Dictionary of
Management

Motywowac — to znaczy pobudzac cztowieka do dzia-
tania. Proces motywacji obejmuje: identyfikacje nie-
spetnionych potrzeb; okreslenie celéw, ktére odpowia-
dajg potrzebom; spowodowanie dziatania, ktére jest
konieczne do spetnienia ustalonych potrzeb.

Jacukowicz Z.

Motywacja do pracy, tworzenie zachet dla pracowni-
kéw do coraz wydajniejszej i bardziej efektywnej pracy
oraz do wspoéldziatania z kierownictwem firmy, pozna-
waniem jej celéw i dgzenie do ich osiggania.

Zrodto: A. Stabryta, Podstawy zarzgdzania firmg, PWN, Warszawa-Krakow, 1995,
s. 113-114.

S. Borkowska mowi 0 motywacji, ze jest to proces celowego i zamie-
rzonego wptywania na dziatania ludzi poprzez wprowadzanie srodkéw oraz
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mozliwosci realizacji ich systemu wartosci i oczekiwan do osiggniecia celu
motywujgcego”.

Kolejna teoria dotyczgca motywaciji, jakg opisuje G. Bartkowiak, okre-
Sla jg jako stosunkowo statg dyspozycje osoby do postepowania ukierun-
kowanego na osigganie poprzez wlasng prace uznanych wartosci oraz
zaspokajania potrzeb. Motywacja jest procesem pobudzajgcym zachowa-
nia, ktory niesie ze sobg dilugofalowe pragnienie danej osoby do zaspoka-
jania potrzeby poprzez wykonywanie zadan organizacyjnych wigzgcych sie
z wykonywang pracg’.

Efektywne funkcjonowanie catego systemu motywacyjnego oraz jego
ciggte doskonalenie spowodowato potrzebe sklasyfikowania motywacji na:

* wewnetrzng, czyli taka, ktéra pobudza do dziatania i posiada war-
tos¢ sama w sobie, np. zamitowanie do czegos;

* zewnetrzng, czyli taka, ktora stwarza zachete do dziatania i jest
w pewien sposéb nagradzana lub umozliwia unikniecie kary, np. zatrzyma-
nie samochodu na sygnat policjanta.

Motywacja wewnetrzna jest zdecydowanie korzystniejsza dla organi-
zacji jako pozytywna postawa do pracy w poréwnaniu z motywacjg ze-
wnetrzng. Sytuacja ta jest spowodowana tym, ze pracownik czerpie przy-
jemnosc¢ ze swojej pracy, jednoczesnie interesuje sie nig, a mianowicie jest
skory do dziatania i doskonalenia sie w swojej profesji. Natomiast motywa-
cja zewnetrzna wzmaga do dziatania, mimo to moze rowniez ostabiac¢
wplyw motywdw wewnetrznych. Osoby posiadajgce duzg motywacje we-
wnetrzng nalezy zachecaé do pracy poprzez warunki pracy, czy stwarzac
im sposobnosci do rozwoju, dziatajac w taki sposob, by czuli sie doceniani.
Motywacje dzieli sie rowniez na:

* pozytywnag;

* negatywna.

Pierwsza stanowi pewng site motoryczng dzieki nagradzaniu, zache-
caniu i mobilizowaniu do pracy. Ludzie wzbudzajg w sobie zachowania,
ktérych celem jest mozliwo$¢ zdobycia nagrody. Zacheca ona do przyjecia
nowych wyzwan lub poszukiwania najlepszych rozwigzan.

Z kolei motywacja negatywna dotyczy wptywania na ludzi opartego na
strachu zwigzanym z niewykonaniem powierzonego zadania. Czesto ob-
jawia sie ona grozbg zmniejszenia kwoty wynagrodzenia lub zwolnienia
z pracy. Dlatego tez mobilizuje pracownika do pracy w celu unikniecia
szkody. W zaleznosci kiedy sie jg zastosuje, moze spowodowac takze nie-
chec do realizowania powierzonych zadan lub opér przed nimi.

Aktualnie w przedsiebiorstwach wykorzystuje sie oba rodzaje motywa-
cji, jednak o roznym nasileniu i powtarzalnosci. Istotne jest by nasilenie nie

‘s, Borkowska, System motywowania w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa, 1991,
s. 11.
SG. Bartkowiak, Psychologia zarzgdzania, Wydawnictwo AE, Krakow, 1996, s. 136.
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bylo zbyt duze, gdyz bedzie to odwrotne do zamierzonego celu, a miano-
wicie poziom efektywnosci ulegnie obnizeniu. Wniosek z tego taki, iz dla
sprawnego dziatania organizacji stosowanie obu rodzajéow motywacji jed-
noczesnie powinno by¢ umiarkowane.

Im silniejsza motywacja, tym wieksza che¢ dziatania prowadzgcego do
jasno zdefiniowanego celu. Tego rodzaju ludzie sg w stanie samodzielnie
sie motywowac, jezeli oznacza to podgzanie w odpowiednim kierunku oraz
realizowanie stawianych im wymagan, jest to najtrafniejsza forma motywa-
cji. Mimo wszystko wigkszosci 0sob niezbedna jest motywacja z zewnatrz.
Organizacja jako pewna catos¢ moze stworzy¢ warunki sprzyjajgce 0sig-
ganiu wysokiego poziomu motywacji dzieki czynnikom, takim jak: wyna-
grodzenie, mozliwos¢ rozwoju lub awansu. Mimo to kazdy menedzer, po-
stugujagc sie swoimi umiejetnosciami motywacyjnymi, caty czas powinien
zachecac¢ pracownikéw do efektywnej pracy, korzystajgc z proceséw mo-
tywacyjnych, ktére majg do dyspozycji. Wiasciwe jest wiec poszukiwanie
coraz lepszych sposobow oraz form motywowania, biorgc pod uwage nie
tylko sytuacje zawodowe, ale réwniez zyciowe. Wszystkie organizacje po-
winny stosowaé akceptowane przez personel instrumenty stuzgce pobu-
dzaniu do pracy, jednak nieodzownym warunkiem jest ciggte poszukiwanie
nowatorskich srodkéw motywujgcych.

Proces motywacji moze byc¢ realizowany dzieki srodkom motywacyj-
nym, jednak to nie wystarczy, poniewaz niezbedna jest takze osoba, ktora
swiadomie oddzialuje na postawe oraz zachowanie innej. W organizacjach
takg sytuacje zauwaza sie podczas wplywu przetozonego na postepowa-
nie podlegtych mu pracownikéw. Zatem zauwazalne sg elementy motywa-
cji jako procesu. Schemat uproszczonego motywowania do pracy obrazuje
rys. 1.

Niezaspokojona

Daienia Zachowania Zaspokojona Zlagodzenie
potrzeba

(popedy) poszukiwawcze potrzeba napiecia

Napiecie

Zrodto: S. P. Robbins, D. A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania, PWE, Warszawa, 2002,
s. 430.

Rys. 1. Proces motywacji

Motywacja jest procesem kierowniczym, dotyczy ona mozliwosci wy-
wierania wplywu na zachowania pracownikow. Mozna wiec zauwazy¢, iz
motywowanie jest indywidualnym podejsciem kierownikoéw do swoich pod-
wiadnych, dogtebnym poznaniem ich potrzeb oraz oczekiwan. Potrzeba to
poczucie braku czegos®. Pracownicy majgcy motywacje sg w stanie pew-

M. Przybyta (red.), Organizacja i zarzgdzanie, AE, Wroctaw, 2003, s. 267.
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nego napiecia i starajg sie je zredukowaé. Jednak im wieksze napiecie,
tym bardziej zwigksza sie poziom wysitkow. W przypadku gdy wysitek do
prowadzi dang osobe do zaspokojenia potrzeby, automatycznie zminimali-
Zuje to powstale napiecie, co ilustruje rys. 1.

Okreslenie celu pracy

Formowanie zadan dla pracownikow

'

Ustalanie kryteriéw isposobéw oceny
realizacji zadan

>l
b J

Poznanie celéow i oczekiwan
pracownikéw

L

4

Poszukiwanie srodkow motywujacych

{

Ocena potencjalnych kierunkow i sily
oddzialywania srodkéw motywujacych

negatywna

pozytywna

WDROZENIE

v

Obserwacja zachowan pracownikéw
i wynikéw ich pracy

niezgodne z oczekiwaniami

Zachowania i

zgodne z oczekiwaniami

REALIZACJA

Obszar dzialan motywacyjnych

Zrédlo: M. Przybyla (red.), Organizacja..., s. 268.

Rys. 2. Struktura procesu motywowania

Ze wzgledu na to, ze sg to zachowania robocze, warto podkresli¢, by
wysitki tagodzgce napiecie byly zorientowane na wyznaczone cele organi-
zacji. Niezbedng czescig opisanej definicji jest wymaganie, aby potrzeby
danej jednostki byly jednoczesnie dostosowane do celéw danego przed-
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siebiorstwa oraz zgodne z nimi. Niestety zdarzajg sie takze wprost prze-
ciwne sytuacje. Pracownicy tracg czas na zaspokajanie wtasnych potrzeb
spotecznych, niezwigzanych z ideg organizacji, co jest rownoznaczne
z tym, Ze sg oni nieproduktywni.

Najwazniejszym aspektem procesu motywowania jest wiec doprowa-
dzanie do sytuacji, w ktérych pracownicy mogg zaspokaja¢ swoje potrzeby
przy jednoczesnym spetnianiu powierzonych im zadan.

Motywowanie rowniez definiuje sie jako proces kierowniczy polegajacy
na wplywaniu na zachowania danych osob z wykorzystaniem wiedzy
o tym, co powoduje takie a nie inne postepowanie ludzi’. W procesie tym
wystepuje problem, ktéry dotyczy efektywnosci dziatan motywacyjnych.
Owa efektywnos$¢ zalezy od stopnia poznania i zrozumienia danej osoby,
czego oczekuje w zamian za ciezkg prace. Dodatkowo to jak bardzo zaan-
gazuje sie w powierzone jej zadania bedzie zalezato od tego, jak duzg daje
jej ona satysfakcje wewnetrzng oraz jakie czeka jg wynagrodzenie za wy-
konanie okreslonego zadania.

Z kolei osoba kierujgca ludzmi powinna znaé¢ czynniki, jakie wywotujg
u pracownikéw pozgdane efekty i rownoczesnie zachecajace ich do pracy.
Jest ona zobowigzana zaznajomic¢ sie z oczekiwaniami i celami podwtad-
nych oraz mie¢ do dyspozycji szeroki zakres srodkéw motywacyjnych,
a jednoczesnie efektywnie je wykorzystac. Skutecznosc¢ procesu motywacji
jest determinowana przez®: rozpoznanie kwalifikacji, predyspozyciji, zami-
towan, potrzeb i aspiracji personelu. Kazdy pracodawca powinien by¢
swiadomy tego, ze prawidtowy rozwodj zawodowy pracownika wymaga nie-
zbednego minimum. Przede wszystkim jest to zapewnienie potrzeb byto-
wych, ktére majg istotny wptyw na samopoczucie pracownika, a po czesci
wplywajg takze na tworzenie sie innych potrzeb?®.

Kazdy menedzer w organizacji dopasowuje stosowne wedtug niego
$rodki motywacyjne, a mianowicie motywatory. Wedtug Z. Sciborka mozna
miedzy innymi wyréznié trzy grupy tych narzedzi'®: $rodki przymusu, za-
chety i perswazji.

Srodki przymusu, dotyczg wszelkich rozkazéw, polecen i zalecen oraz
obejmujg rady przetozonych, a takze powinnosci i zobowigzania wtasne
wymagajgce okreslonych dziatan i zachowan w organizacji. Owe Srodki
zakladajg dostosowanie sie do woli kierownikéw oraz intereséw przedsie-
biorstwa, nie baczac na potrzeby i interesy organizacji. Przewaznie osoba
stosujgca $rodki przymusu jest przekonana o stusznosci swojego poste-
powania i prawidtowosci rad. Natomiast, jesli podwtadni nie przystosujg sie

’'s. Borkowska, System motywowania..., s. 18.

8z Scibiorek, Ludzie — cenny kapitat organizacji, Adam Marszatek, Torun, 2004,
s. 124,

® Tamze, s. 122.

1 Tamze, s. 125.
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do nich, mogg ponies¢ nieprzyjemne konsekwencje i moze zosta¢ im za-
rzucone lekcewazenie autorytetu przetozonego.

Z kolei srodki zachety dotyczg wszelakich obietnic skiadanych pra-
cownikom. Zamierzeniem ich zastosowania jest pobudzenie motywowane-
go do efektywnej pracy, co prowadzi do wykonania jego zadan przy jedno-
czesnym wykonaniu celéw organizaciji. Srodki te mozna umownie podzielié
na: bodzce materialne — oferujgce korzysci ekonomiczne, ktére zmieniajg
jego dorobek, czyli ptaca, premie, rézne swiadczenia socjalne itp.; bodzce
niematerialne — zwiekszajgce jego poczucie godnosci i powagi, a mianowi-
cie awans, prestiz, uznanie spoteczne itd.

Natomiast srodki perswazji odwotujg sie do motywacji wewnetrznej. Sg
to srodki, ktére wynikajg z obopdlnej negocjacji czy konsultacji motywowa-
nego i osoby motywujgcej. Pewnego rodzaju gratyfikacjg w tej sytuacji jest
integracja pracownika z zamierzeniami kierownika w diuzszym okresie
czasu, silniejsze przywigzanie do danego miejsca pracy, utwierdzenie swo-
jej pozycji jako wspotpracownika, czy nawet wspotuczestnictwo w podej-
mowaniu decyzji. Sztuka perswazji moze jednak okaza¢ sie jednostronna,
oparta na wkroczeniu w sfere emocjonalng danej osoby — wtedy jest to
swojego rodzaju wmawianie, sugerowanie poprzez autorytet, reklame itp.
zmagania. Jesli zas§ mamy do czynienia z reakcja dwustronng, mozna jg
rozumie¢ jako wzajemne partnerskie przekonywanie i przeptyw informacji,
ktére umozliwiajg motywowanemu wybranie wiasciwego zachowania
i realizowanie go. Przekonanie to prowadzi do dobrego samopoczucia oraz
przeswiadczenia, iz motywujacy jako partner zadbat nie tylko o swoj inte-
res, ale takze o interes wspélnika'®.

Wiasciwe zrozumienie motywacji oraz praktykowanie jej w organizaciji
wymaga uwzglednienia w procesie poznawczym czynnej roli cztowieka,
a takze otaczajgcego go $wiata rzeczy i symboli*?.

W zarzagdzaniu wykorzystuje sie szereg teorii motywacji, ktére wraz
Z biegiem lat bardzo sie zmienialy, a takze czesto byly przeksztatcane
w zaleznosci od potrzeb kierownikobw oraz warunkéw pracy. Jeszcze do
niedawna osoby na szczeblu kierowniczym mialy do czynienia z pracowni-
kami, ktorzy wykonywali wzglednie nieskomplikowane zadania, jednak
aktualnie sg to coraz czesciej ztozone prace. Poglady dotyczgce teorii mo-
tywacji ciggle sg poszerzane, mozna podzieli¢ je w nastepujgcy sposob:

e wczesne teorie motywacji;

» wspolczesne teorie motywaciji.

Do pierwszej grupy mozna zaliczy¢: model tradycyjny, stosunkéw
wspotdziatania oraz zasobow ludzkich.

Mimo ze model tradycyjny jest juz nieaktualny, to jednak nalezy pod-
kreslic okreslone w nim oczekiwania pracownicze. Sprowadzajg sie one do

M Tamze, s. 126.
12 3. Penc, Motywowanie w zarzgdzaniu, PSB, Krakéw, 2000, s. 139.
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tego, ze pracownicy mogg akceptowac prace, jezeli jest ona przyzwoita,
a przetozony sprawiedliwy, czyli wykorzystuje system zachecania ptacg do
motywowania pracownikéw. W systemie tym istotnym elementem byto
zapewnianie przez kierownika, by pracownicy wykonywali swoje prace jak
najszybciej i najsprawniej. To whasnie kierownicy decydowali o sposobie
wykonywania zadan oraz stosowali zachete ptacowg do motywowania
podwtadnych. Model ten opierat sie przede wszystkim na tym, ze im wiecej
pracownicy byli w stanie wyprodukowac, tym wiecej zarabiali. W takim po-
strzeganiu wida¢ pewne negatywne aspekty, a dokladniej, ze pracownicy
sg leniwi z natury, a menadzerowie doskonale rozumiejg ich zadania, lepiej
niz oni sami. Dodatkowo mozna zauwazy¢, ze wedtug tej teorii pracownika
mozna motywowaé tylko poprzez wynagrodzenie finansowe, a w zamian
jedyne co ta osoba wkiada w rozwdj przedsiebiorstwa to praca®®.

Takie rozwigzanie byto skuteczne tylko do pewnego czasu, gdyz
zwiekszata sie efektywnos¢ danej zatogi, co pozwalato zmniejszyc¢ jej li-
czebnos¢, ale wigzato sie ze zwolnieniami. Zasoby finansowe byty ograni-
czone, co nie pozwalato caly czas ich zwiekszaé. Pracownicy w wyniku
stresu zwigzanego z mozliwoscig utraty pracy dazyli do pewnosci zatrud-
nienia i zachowania pracy kosztem nieznaczgcych juz podwyzek.

Kiedy tradycyjne podejscie nie byto juz wystarczajgce, zaczeto zwra-
cac¢ uwage na stosunki miedzyludzkie, co stato sie podstawg do stworzenia
modelu stosunkow wspotdziatania. Badacze tych stosunkow zauwazyli, ze
istotne sg takze towarzyskie wiezi pracownikdw podczas pracy oraz ze
monotonia, powtarzalno$¢ czy nuda negatywnie wplywajg na proces mo-
tywacji. Dlatego tez zaczeto zwraca¢ uwage na spoteczne potrzeby pra-
cownikéw, zapewnienie im poczucia przydatnosci i waznosci w organizacji,
dostrzezono, ze nie tylko pienigdze motywujg do dziatania™.

Model ten opiera sie przede wszystkim na wiekszej swobodzie pra-
cownikow w zakresie podejmowania decyzji w pracy oraz ulepszeniu prze-
ptywu informacji o decyzjach dotyczgcych funkcjonowania zaktadu i zamia-
réw przetozonych. Duzg role odgrywaly tutaj nieformalne grupy pracowni-
kow. Sadzono, ze zaakceptujg oni autorytet kierownika z powodu okazy-
wanego im szacunku z jego strony. Mimo to nadrzednym celem kazdego
kierownika byto doprowadzenie do tego, aby podwiadni zgadzali sie z na-
rzucanymi im rozwigzaniami.

Opisywana powyzej teoria jest zwigzana z koncepcjg stosunkéw mie-
dzyludzkich (ang. Human Relations). Opisano w niej, ze znacznie wazniej-
szym aspektem nizeli technologiczne warunki pracy sg dobre kontakty
i stosunki miedzyludzkie. Stwierdzono réwniez, iz menedzerowie bedag
skuteczniej motywowac¢ podwiadnych nie poprzez ptace, lecz poczucie
przydatnosci oraz znaczenia dla organizacji. W ten sposéb podkreslano

B, Sikora, Motywowanie pracownikéw, OPO, Bydgoszcz, 2000, s. 16-17.
% Tamze, s. 17.
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potrzebe powigzania bodzcow finansowych z réznymi innymi, aby byly
efektywne.

Trzeci model podejscia do motywacji jest skomplikowanym zagadnie-
niem, skiadajgcym sie ze ztozonych czynnikow. W poprzednich teoriach
uwzgledniano element finansowy i che¢ zadowolenia, teraz dodatkowo
dodano potrzebe osiggnie¢ i waznos¢ pracy. Zgodnie z koncepcjg zaso-
bow ludzkich przetozeni nie mogg manipulowac ludzmi poprzez uprzejme
traktowanie czy korumpowac ptacg. Powinni z kolei odpowiednio dzieli¢ sie
zakresem odpowiedzialnosci za osigganie celéw indywidualnych oraz or-
ganizacyjnych. Czynienie osoby odpowiedzialng za swoje dziatania w du-
zym stopniu zacheca i mobilizuje do dalszej efektywnej pracy. Z drugiej
strony pocigganie pracownika do odpowiedzialnosci za co$, na co nie ma
wplywu w ogromnym stopniu zatamuje go oraz zniecheca™.

Ogolne poréwnanie trzech wczesnych modeli motywacji przedstawia
tabela 2. Na podstawie informacji w niej zawartych mozna stwierdzic, ze
tradycyjny model motywacji oparty jest na zastosowaniu zachet ptacowych.
Nastepny model stosunkéw wspdtdziatania obejmuje uwzglednienie po-
trzeb spotecznych pracownikéw w trakcie pracy. Natomiast model zaso-
bow ludzkich podkresla szczegllne zastosowanie przekazania zwiekszo-
nego zakresu odpowiedzialnosci w rece podwiadnych™.

Druga grupa teorii motywacji obejmuje wspoéiczesne teorie motywaciji.
Najwazniejsze z nich to'’:

» teoria tresci motywacji, szukajgca odpowiedzi na pytania: jakie po-
trzeby ludzie chcg zaspokoi¢?; co ich zmusza do dziatania?

» teorie procesu motywaciji, pokazujgce jak sie motywuje;

» teorie wzmacniania motywacji, ktore kltadg nacisk na sposoby
uczenia sie zachowan motywacyjnych.

Teoria tresci motywacji jest ukierunkowana na objasnienie wewnetrz-
nych potrzeb, ktére wyzwalajg konkretne zachowania u ludzi. W ich obsza-
rze nastepuje okreslenie i klasyfikacja potrzeb przyjetych za geneze moty-
wow sterujgcych danym postepowaniem. Teorie tego typu dostarczajg
informacji o praktycznym podejsciu do kierowania ludzmi, gdyz potrzeby sg
tak bardzo zr6znicowane, jak unikalny jest kazdy cziowiek.

% Tamze, s. 19.
% Tamze, s. 21.
Y Tamze, s. 22.
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Tabela 2.
Wczesne modele motywaciji i ich wplyw na zachowanie sie pracownikow
MODEL MODEL STOSUNKOW MODEL ZASOBOW
TRADYCYJNY WSPOLDZIALANIA LUDZKICH

ZALOZENIA

1. Dla wiekszosci ludzi
praca jest z natury nie-
przyjemna.

2. Mniej wazne jest to,
co robig, niz to ile zara-
biaja.

3. Niewielu chce i potrafi
wykonywaé prace wy-
magajacg  tworczosci,
samokierowania i samo-
kontroli.

1. Ludzie chcg czu¢ sie
wazni i uzyteczni.

2. Ludzie pragng przy-
naleznosci i uznania, sg
indywidualnymi jednost-
kami.

3. Te potrzeby majg
wieksze znaczenie niz
pienigdze w motywacji
do pracy.

1. Praca nie jest z natury
nieprzyjemna. Ludzie
pragng przyczynia¢ sie
do realizacji waznych
celdw, ktére wspotustalili.
2. Wiekszo$¢ ludzi stac
na wiecej tworczosci,
samokierowania i samo-
kontroli niz tego wymaga
od nich obecna praca.

ZASADY POST EPOWANIA KIEROWNIKA

1. Scisle  nadzorowaé
i kontrolowa¢ podwiad-
nych.

2. Rozkiadac¢ zadania na
proste, powtarzalne,
latwe do wyuczenia
operacje.

3. Ustanowi¢ szczego6-
lowe instrukcje i proce-
dury robocze oraz spra-

1. Kazdemu pracowni-
kowi zapewni¢ poczucie
uzytecznosci i znacze-
nia.

2. Informowa¢ podwiad-
nych o swoich planach
i wystucha¢ ich zastrze-
zen.

3. Pozwala¢  podwiad-
nym na pewien zakres

1. Spozytkowaé niewyko-
rzystane zasoby ludzkie.
2. Tworzy¢ $rodowisko,
w ktérym kazdy moze
wnies¢ wkiad do granic
swoich mozliwosci.

3. Zacheci¢ do petnego
uczestnictwa w waznych
sprawach, wcigz rozsze-
rzajgc zakres samokie-

wiedliwie, ale stanowczo | samokierowania i samo- | rowania i samokontroli
wymusza¢ ich  prze- | kontroli w rutynowych | podwtadnych.
strzeganie. sprawach.

OCZEKIWANIA

1. Ludzie mogg tolero-
waé prace, jesli ptaca
jest przyzwoita, a szef
sprawiedliwy.

2. Jesli zadania sg pro-
ste, a pracownicy S$cisle
kontrolowani, ich wydaj-
nos¢ bedzie zgodna
Z normami.

1. Dzielenie sie informa-
cjg z podwiadnymi i an-
gazowanie ich w podej-
mowanie rutynowych
decyzji zadowoli ich
podstawowe  potrzeby
przynaleznosci i poczu-
cia waznosci.

2. Zaspokojenie tych
potrzeb poprawi morale
i zmniejszy opér wobec
autorytetu formalnego —
podwiadni bedg chetnie
wspotpracowad.

1. Rozszerzenie wpty-
wow, samokierowania
i samokontroli  podwiad-
nych  doprowadzi do
zwiekszenia efektywnosci
operaciji.

2. Zadowolenie z pracy
moze pojawi¢ sie jako
uboczny produkt wyko-
rzystania przez podwiad-
nych ich mozliwosci.

Zrodto: J. Sikora, Motywowanie..., s. 20-21.
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Istnieje wiele znanych teorii tre$ci. Jedng z nich jest hierarchia potrzeb
wedtug Abrahama Maslowa upowszechniona przez McGregora. Teoria ta
grupuje potrzeby jednostki w ujeciu hierarchicznym jako pewien system,
gdzie zaspokojenie potrzeb nizszego rzedu stymuluje rozwdj oraz zaspo-
kojenie potrzeb wyzszego rzedu (rys. 3). Ogdlnie niezaspokojenie potrzeb
moze prowadzi¢ do konfliktéw oraz kryzysu. Najczesciej ich podtozem mo-
ze by¢ niezaspokojona lub niezabezpieczona potrzeba bezpieczenstwa
oraz stabilnosci, takich wkasnie stanow nie chciatby mie¢ zaden pracodaw-
ca.

Teoria potrzeb Maslowa nie ma charakteru uniwersalnego, wiec nie
dotyczy kazdego cztowieka ani tez kazdych warunkéw kulturowych i spo-
lecznych. W rzeczywistosci indywidualny poziom potrzeb ksztaltuje sie pod
wplywem réznorodnych bodzcéw, a granice nasycenia tych potrzeb sg
determinowane poprzez zjawiska kulturowe i spoteczne, zazwyczaj nieza-
lezne od danej osoby.

Zaproponowany model A. Maslowa wykazuje logiczne rozwigzanie,
mimo to posiada takze wady. Przede wszystkim nie zawsze pracownicy
danej organizacji wykazujg pie¢ okreslonych poziomow, a takze nie zaw-
sze ich kolejnos¢ odzwierciedla kolejnos¢ opisang przez A. Maslowa.

Potrzeby

wyzszego rzedu rozwoj osobisty, kreatywnosc, osiaganie
4 | Potrzeby samorealizacji I_ peimozliwosci
I Potrzeba uznania | uznarie, status, samoakceptacja
| PuRzaly siiolecia | - akeeptaga poczuciewmplinaty
l Potrzeba bezpieczeristwa I ochrona, wolnos¢ od strachu stabilizaga
v Potrzeby fizjologiczne | zywnosc, schronienie, ubranie
Potrzeby
podstawowe

Zrodto: http://aneksy.pwn.pl/zarzadzanie/?id=416 [dostep: 26.11.2014].
Rys. 3. Piramida potrzeb na podstawie teorii A. Mas  lowa

Podstawy dwuczynnikowe] teorii Herzberga siegaly aspektéw zwigza-
nych z hierarchig A. Maslowa. Teoria ta dzieli potrzeby pracownikéw na
dwie grupy potrzeb obejmujgce®®:

» czynniki satysfakcji — odpowiadajg potrzebom samorealizacji, wie-
dzy, szacunku, uznania;

» czynniki higieny — odpowiadajg potrzebom fizjologicznym, bezpie-
czenstwa i przynaleznosci.

Szczegdbtowe przyktady obu grup czynnikow zostaty okreslone w tabeli
3. Czynniki satysfakcji, inaczej okreslane jako motywacji, zwigzane sg
z trescig pracy, dajg pracownikom trwalszg oraz wiekszg satysfakcje

8 Tamze, s. 28.
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z pracy. Z kolei czynniki higieny, jezeli nie sg na odpowiednim poziomie,
przynosza niezadowolenie z pracy. W przypadku gdy sg utrzymywane na
prawidtowym poziomie, to mimo wszystko dajg jedynie krotkotrwate zado-
wolenie. Wspdtczesni menedzerowie nie powinni dgzy¢ jedynie do korzy-
Sci, w tym takze do przychylnych postaw pracowniczych, w okresie krotko-
trwatym. Podejmowanie takich dziatan powinno by¢ diugofalowe, zwrécone
na tworzenie trwalego systemu motywacyjnego biorgcego pod uwage
czynniki, z jakimi boryka sie pracownik.

Tabela 3.
Czynniki motywuj gce oraz higieny pracy wg teorii F. Herzberga
S%ﬁ?;'(';l Definicja/przyktad
Poczucie doprowadzenia czego$ do pozytywnego zakon-
o czenia, wykonanie zadania, rozwigzanie problemu, doko-
Osiagniecia nanie sprzedazy. Swiadomo$é osiggnie¢ jest proporcjo-
nalna do wielkosci wyzwania.
Uznanie Docenianie wkladu danej osoby, uznanie wyrazone przez

firme lub kolegéw, nagrody za zastugi.

Zainteresowanie | Praca interesujgca z natury, raczej réznorodna niz powta-
pracg rzalna, skupia uwage, nie jest monotonna ani nudna.
Mozliwosé postepowania w pracy wedtug wlasnego uzna-
Odpowiedzialnos¢ | nia, okazywane przez firme zaufanie, prawo do podejmo-

wania decyzji, odpowiedzialno$¢ za prace innych.
Wyzsze stanowisko, pozycja, lub perspektywa jego uzy-

Awanse

skania.
Czynniki higieny Definicj a/przyktad
Polityka Dostepnosé jasno sformutowanej polityki, stopien zbiuro-
i administracja kratyzowania, jako$¢ komunikacji, sprawnos¢ organizacyj-
firmy na.
Nadzor Dostep do szefa, jego umiejetnosci i osobowos$¢.
Stosunki Stosunki z przetozonymi, podwladnymi i kolegami, jako$é

miedzyludzkie zycia towarzyskiego w pracy.

Calos¢ wynagrodzen w tym placa, emerytura, samochdéd
stuzbowy i inne Swiadczenia.

Pozycja czy ranga w poréwnaniu z innymi osobami, ktorej
Pozycja symbolem jest tytut stuzbowy, parking, samochaod, rozmia-
ry i wyposazenie gabinetu.

Pewnos$¢ pracy | Brak zagrozenia utratg stanowiska czy pracg w ogdle.
Wplyw pracy na zycie rodzinne, na przykiad stres, diugie
godziny pracy, koniecznos¢ przeprowadzki.

Fizyczne srodowisko pracy, stopien w jakim powoduje zte
samopoczucie.

Zrédto: J. Sikora, Motywowanie..., s. 28-29.

Wynagrodzenia

Zycie osobiste

Warunki pracy
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Ciekawe podejscie do procesu motywacji mozna znalez¢ w kolejnej
teorii tresci, a mianowicie teorii D. McClellanda. Uwazat on, ze kazda oso-
ba oprocz innych potrzeb odczuwa dodatkowo potrzebe wiadzy, przyna-
leznosci oraz osiagniec.

Owe trzy gtéwne potrzeby opisuje w sposéb nastepujgcy™:

» potrzeba wladzy — jest checig wywierania wpltywu na innych i kon-
trolowania ich zachowan. Osoba, ktéra w ten sposéb dominuje, jest usa-
tysfakcjonowana, kiedy sprawuje wiadze nad grupg. Osiggniecie pozosta-
tych potrzeb ma dla niej znaczenie podrzedne. Istotne jest tylko to, co
umozliwia jej realizowanie witadzy;

» potrzeba przynaleznosci (afiliacji) — jest potrzebg ludzkiego towa-
rzystwa oraz akceptacji. Przewaga tej potrzeby nad innymi u danej osoby
moze objawiaé sie tym, ze bedzie ona skora do uczestnictwa w dziataniach
spotecznych uwzgledniajgcych stycznosci interpersonalne, nawigzywanie
wiezi osobistych, a takze zzywac sie z innymi w sensie psychologicznym.
Osoba majgca wybor pomiedzy wspotpracg ze przyjaciotmi badz z fa-
chowcami za kazdym razem wybiera przyjaciot;

e potrzeba osiggnie¢ — jest pragnieniem realizacji okreslonego zada-
nia/celu skuteczniej niz w przesztosci. Osoby, ktdre potrzebe te stawiajg na
pierwszym miejscu, pragng by¢ odpowiedzialne, zaspokajajg zadowolenie
poprzez realizowanie celéw, posiadajg potrzebe okreslonej oraz bez-
zwiocznej reakcji na swoje dziatania i zadanie to catkowicie je pochtania.
Wszystkie pomys$lnie wykonane zadania majg dla nich ogromne znacze-
nie. Realizacja powierzonych czynnosci zazwyczaj zapewnia dobre warun-
ki zycia, ale mimo to motywem dziatania nie jest zysk, lecz osiggniecia.
Dlatego tez dobierajg sobie umiarkowane prace i lubig pracowa¢ samo-
dzielnie. Zdecydowanie unikajg ryzyka, poniewaz nie majg wtedy wptywu
na przebieg sytuaciji.

Najwazniejsze w tej teorii jest to, ze pragnienie moze zosta¢ wyuczone
i nie wyuczone. Nalezy takze zwréci¢ uwage na to, iz jest to przydatna
teoria do praktyki zarzgdzania, przede wszystkim przy oddzialywaniu na
motywacje podwitadnych do pracy dzieki ksztattowaniu srodowiska pracy
w sposéb przychylny rozwojowi potrzeb: wiladzy, przynaleznosci i osia-
gniec.

Czwartg teorig tresci jest teoria C. P. Alderfera, ktéra jest praktycznie
uproszczonym odbiciem teorii Maslowa. Potrzeby zostaly podzielone we-
dlug najwazniejszej funkcji i sprowadzone do trzech grup, mianowicie:

* potrzeby egzystencji — pokrywajgca sie z potrzebami fizjologicznymi
oraz bezpieczenstwa wyroznianymi przez A. Maslowa;

9L, Koziot, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kope¢, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w firmie.
Teoria i praktyka, BP, Warszawa, 2000, s. 208.
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» potrzeby kontaktéw spotecznych — czyli pragnienie bezpieczenstwa
okazywanego przez innych, potrzeby szacunku, uczucia, przynaleznosci
oraz uznania;

* rozwoju osobistego — dotyczy potrzeby samorealizacji, doskonale-
nia sie, rozwoju osobistego, zachowania wkasnych wartosci.

Istotg teorii C. P. Alderfera jest przeswiadczenie o dominacji pragnien
niezaspokojonych oraz hierarchii ich uktadu.

Kolejng sktadowag teorii motywacji sg teorie procesu motywacji, ktore
dotyczg tego, co pracownikéw skiania do dziatania, w jaki sposéb dziatania
te mogg by¢ podtrzymywane, ukierunkowane, motywowane lub wygasza-
ne. Do najbardziej znanych mozna zaliczy¢ teorie wyznaczania celéw
i teorie oczekiwanej wartosci.

Pierwsza teoria — wzmacniania celow Edwin A. Locka — zaktada, ze
personel jest motywowany do konkretnych zachowan w pracy poprzez
wyznaczanie mu celéw oczywiscie takich, ktore jest w stanie osiggnac.
Dane cele prowadzg do lepszej wydajnosci, jednak cele trudne dajg zde-
cydowanie wiekszg efektywnosc¢ niz cele tatwe, ale muszg zostac¢ uprzed-
nio zaakceptowane. Chec osiggania przez pracownikéw wyznaczonych
celéw jest wynikiem?:

» sity podstawowego motywu lub potrzeb wchodzgcych w gre;

* nadziei na powodzenie;

» wartosci zachety zwigzanej z celami.

Kolejnym przyktadem teorii procesu jest teoria oczekiwanej wartosci,
inaczej nazywana teorig oczekiwan. W teorii tej ludzie decydujg o wyborze
okreslonego zachowania z r6znych mozliwosci na podstawie nadziei, co
uda im sie uzyska¢ w wyniku ktoregos z nich. D. Nadler i E. Dowler okre-
$lajg cztery zalozenia obejmujgce zachowania pracownikéw w pracy, na
ktorych zostata oparta teoria oczekiwan. Po pierwsze zachowanie danej
osoby jest wyznaczone przez kombinacje czynnikéw wystepujgcych u tego
czlowieka i w jego otoczeniu. Po drugie kazdy pracownik podejmuje swia-
dome decyzje o swoich dziataniach w organizacji. Po trzecie kazdy czto-
wiek ma rozne pragnienia, potrzeby i cele. Po czwarte to ludzie dokonujg
wyboréw miedzy rozmaitymi mozliwosciami w zachowaniu na podstawie
oczekiwan, ze wybrane postepowanie doprowadzi ich do poszukiwanego
wysitku.

Bardzo zblizona do teorii oczekiwan jest teoria wartosci oczekiwanej,
ktéra zostata opracowana przez V. Vrooma. Podstawowym zatozeniem
modelu wartosci oczekiwanej jest podjecie dziatan bedacych funkcjg prze-
widywanej wartosci wyniku, jaki pracownik chce osiggng¢ i jego prze-
Swiadczenia, iz ten wynik jest osiggalny. Warunkiem koniecznym do reali-
zacji teorii wartosci oczekiwanej jest zagwarantowanie, iz wynik bedzie

0 Tamze, s. 34.
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przez podmiot postrzegany jako praktyczny oraz organizacja musi miec
przeswiadczenie, ze wynik ten da sie osiggng¢ w danych warunkach,
oczywiscie z prawdopodobienstwem wigkszym niz zero®..

Warto zwréci¢ uwage na ostatni rodzaj teorii, a sg to teorie wzmacnia-
nia motywacji, ktére wyjasniajg postepowanie ludzi. Opisujg wyuczone
zachowania zwigzane z przyjemnymi oraz nieprzyjemnymi efektami. Naj-
istotniejszymi przyktadami tych teorii sg teoria sprawiedliwosci i teoria mo-
dyfikacji zachowan.

Teoria sprawiedliwosci podkresla, iz istotnym elementem motywaciji,
zadowolenia oraz efektywnosci jest samodzielna ocena pracownika
w sprawiedliwosci i stusznosci przydzielenia nagrody. Kazda osoba po-
trzebuje obiektywnej oceny, gdyz bez niej catkowity zarys pracy i osiggnie¢
bedzie stopniowo zanikat. W przypadku gdy pracownik dopatrzy sie nie-
rownej proporcji pomiedzy wkiadem osobistym a otrzymanym wynagro-
dzeniem uzyskanym przez innych wspoétpracownikéw, bedzie sie starat
0 wyréwnanie owej niesprawiedliwosci. Mozliwosci, jakimi zazwyczaj dys-
ponuje, mozna okreslié w sposéb nastepujacy?:

» znieksztalcenie obrazu naktadéw badz wynikédw swoich lub cu-
dzych;

* poprzez swoje zachowanie nakfanianie innych do zmian w ich na-
ktadach badz wynikach;

* postepowanie w taki sposob, by zmieni¢ wtasne naktady badz wy-
niki;

» dokonywanie wyboru odmiennego punktu odniesienia;

* rezygnacja z pracy.

Teoria sprawiedliwosci jest skoncentrowana gtownie na srodkach fi-
nansowych jako nagrodzie postrzeganej za najwazniejszy element doce-
niania w miejscu pracy.

Kolejng sktadowg teorii wzmachiania motywacji jest teoria modyfikaciji
zachowan, ktéra wykazuje, ze na postepowanie podwladnych znaczny
wplyw ma srodowisko organizacji. Opisuje ona postepowanie ludzi, ktérzy
w swoich zachowaniach powtarzajg czynnosci, ktére kiedys doprowadzity
ich do osiggniecia sukcesu. Natomiast w przypadku nieprzyjemnych na-
stepstw starajg sie unika¢ danych czynéw. Decyzje, jakie podejmujg, sg
wylgcznie wynikiem doswiadczen z przesziosci. Bardzo fatwo mozna to
zobrazowacé na rys. 4.

g, Tokarski, Kierowanie ludzmi, Baitycka Wyzsza Szkota Humanistyczna, Koszalin,
1998, s. 180.
23 p. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa, 1998, s. 102.
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, . . Reakeja
Bodziec Reakcja Skutki .
w przyszlosci

Zrédto: J. Sikora, Motywowanie..., s. 45.
Rys. 4. Zobrazowana teoria modyfikacji zachowa n

Zgodnie z opisywang teorig czlowieka cechuje motywacja, jesli jego
reakcje na bodzce sg konsekwentne i zgodne z dotychczasowymi wyra-
zami zachowan®. W teorii zarzgdzania wprowadzono reguly do efektyw-
nego stosowania modyfikacji zachowan pracownikéw, a mianowicie®*:

e« reguta 1. Nie nagradzaj wszystkich jednakowo. Skutecznosc¢
wzmacniania zachowan zalezy od dostosowania nhagréd do efektywnosci.
Réwne nagrody dla wszystkich podtrzymujg niskg lub przecietng efektyw-
nosc¢, a pomijajg wysoka;

* reguta 2. Pamietaj, ze takze brak reakcji moze modyfikowa¢ za-
chowania. Kierownicy wywierajg na podwladnych wptyw zaré6wno swoim
dziataniem, jak i zaniechaniem;

e regula 3. Nie zapominaj powiedzie¢ podwtadnym, od czego zalezy
nagroda. Dzieki ustaleniu norm efektywnosci pracownik wie, co powinien
robi¢, aby uzyska¢ nagrode. Umozliwia mu to odpowiednig zmiane sposo-
bu pracy;

* reguta 4. M6éw podwitadnym, co robig Zle. Jezeli kierownik nie przy-
znaje nagrody, nie méwigc pracownikowi, dlaczego jej nie przyznat, to ten
moze nie mie¢ pewnosci, jakie zachowanie kierownik uznat za niepozgda-
ne. Moze tez uznac, ze jest przedmiotem manipulaciji;

* reguta 5. Nie udzielaj kary w obecnosci innych. Udzielenie pracow-
nikowi nagany jest niekiedy pozytecznym sposobem eliminowania niepo-
zgdanego zachowania. Jednakze publiczna nagana upokarza pracownika
i moze wywota¢ nieche¢ do kierownika i wszystkich cztonkéw grupy robo-
czej;

« regula 6. Badz sprawiedliwy. Konsekwencje powinny by¢ odpo-
wiednie do zachowania. Niedostateczne lub nadmierne nagradzanie pod-
wiadnych zmniejsza wzmagajgcy efekt nagrod.

Zrozumienie potrzeb oraz pragnien, a dokiadniej motywacji swoich
podwtadnych jest niezwykle istotne dla kierownikéw. Zdecydowanie to oni
wplywajg na jej ksztaltowanie, ktére powinno sprowadza¢ sie do realizaciji

23 J. Sikora, Motywowanie..., s. 45.
% Tamze, s. 48.

68



Wybrane czynniki motywujace pracownikéw do pracy w organizacji

celow danej organizacji. Teorie motywaciji, starsze oraz nowoczesne, majg
na celu pomoc w osigganiu owych wyznaczonych celéw.
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SELECTED FACTORS MOTIVATING EMPLOYEES
TO WORK IN AN ORGANIZATION

Abstract: Motivating is a highly important aspect that gives meaning to
the existence of each employee; it affects the intensity and durability of
efforts to achieve the goals of an organization.

The ability to use various factors in order to attract new staff, then to
retain them for a long time and trigger them to perform useful activities and
behaviour is a condition of an effective functioning of a company. There-
fore, it is understood that a given company should create appropriate con-
ditions whereby people:
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« would want to belong to it and remain within it;

* they would be willing to pursue the goals of the organization or
even would go beyond them in terms of quality and quantity;

» they would be ready to engage in innovative and creative activities.
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