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Streszczenie: Artykut jest podyktowany potrzeba rozstrzygnigcia kwestii wptywu umiejgtnosci
skorelowania motywowania z motywacjami zatrudnionych. Jest to swoista synteza dotychczaso-
wych rozwazan nad skutecznym motywowaniem pracownika, mozliwosciami motywacyjnymi
pracodawcy oraz postrzeganiem tej kwestii przez obie strony. Praca zawiera podstawowe tezy,
dotyczace umiejgtnego kierowania jednostkami, postrzegane w aspekcie psychologicznym, co
przektada si¢ na wlasciwa skuteczno$¢ w zarzadzaniu personelem. Ponizsza dysputa jest proba
okreslenia wspolczesnie funkcjonujacych wzorcoéw motywowania i motywacji a zarazem proba
rozrachunku z dotychczasowo pojmowana problematyka wspomnianego zjawiska.

Stowa kluczowe: motywowanie, motywacje.

1. WSTEP

Przedsigbiorstwo jest miejscem, w ktorym pracownicy wspotfunkcjonuja
dla osiagnigcia okreslonych przez firme celow, ktére sa formutowane w jej mi-
sji 1 wizji. Zalozenia docelowe maja by¢ zrealizowane w ciagu wyznaczonego
horyzontu czasowego poprzez wlasciwe wykorzystanie zasobow ludzkich!. Aby
byto to mozliwe nalezy nakresli¢ plan, w ramach ktérego funkcjonowanie przed-
sigbiorstwa ma przynies¢ zatozone efekty. Opisane wyzej elementy strategiczne,
jak 1 wszystkie procesy sa uzaleznione od cztowieka jako elementarnej jednostki
sprawczej wszelkich poczynan.

W tym momencie pojawia si¢ problem, poniewaz cztowiek z natury nie lubi
podejmowac wyzwan o ile nie jest do tego zmuszony wyzsza koniecznoscia. Aby
spowodowac¢ efektywne wydatkowanie kwalifikacji i umiejgtnosci zawodowych
przez jednostke, musi na nig zadziata¢ bodziec, ktory spowoduje okreslone jej

U A. Andrzejczak, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan
1998, s. 5.
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dziatanie w celu uzyskania pozadanych efektéw. Podstawowym zalozeniem jest
wspolistnienie obok siebie i przenikanie si¢ motywacji i motywowania, ponie-
waz na tej ptaszczyznie we wlasciwy sposob odbierajac bodzce obie strony maja
mozliwos¢ zbudowania akceptowalnego porozumienia w zakresie pozadanych
zachowan.

Owe bodzce nazywaja si¢ motywacja, ktora ma na celu zaspokajanie potrzeb,
majacych swoja $cisle okreslona kolejnos$¢. Kierowanie ludzmi, bazujace na ich
potrzebach nazywamy motywowaniem. Znajac hierarchig ich zaspokajania mozna
skonstruowac¢ skuteczng strategi¢ motywowania, w taki sposob by wyniki dziatan
pracownikow przyniosty przedsigbiorstwu wymierny sukces.

2. MOTYWACJE JAKO PODSTAWA AKTYWNOSCI
ZAWODOWEJ ZATRUDNIONYCH

Motywacja to termin zwiazany z regulacja zachowan ludzkich, zaspokaja-
jacych potrzeby i dazacych do realizacji okreslonego celu. Na sam ten proces
sktada si¢ szereg motywow a wigc stanow organizmu, ktore warunkuja jego
gotowos¢ do rozpoczecia dzialania w celu realizacji zamierzonych efektow.
O motywacji mozna méwié, gdy osiagnigcie przez jednostke wybranego celu
jest charakteryzowane poprzez wielkosc i intensywno$¢ jej motywow. W definicji
czesto mowi si¢ takze o realizacji zamierzen, ktére mozna podzieli¢ na mate-
rialne — typu praca i niematerialne — typu satysfakcja. Powinno si¢ wigc dazy¢
do stworzenia pracownikom takich warunkow aby ich cele oraz misja i wizja
organizacji, w ktorej pracuja byty zbiezne. Rozpoznanie potrzeb jednostki winno
by¢ podstawowym punktem wyj$cia dla zbadania procesu motywacji. Glownym
motywatorem jednostki zazwyczaj jest uzyskanie nagrody w formie uznania,
badz gratyfikacja finansowa.

Wszelkie procesy motywacyjne maja charakter dynamiczny, $cisle zwiazany
z zaspokajaniem okreslonych potrzeb?, ktorych kolejnos¢ jest odmienna w réznych
srodowiskach i kulturach.

Opisujac zachowania organizacyjne z punktu widzenia procesOw motywa-
cyjnych stworzono wiele szczegoétowych koncepcji wyjasniajacych efektywnose,
natgzenia motywacji. Nie sposob w tym miejscu pominac roli pracodawcy, ktory
poprzez odpowiednio dobrane stuzby personalne powinien dziata¢ i wspotopra-
cowywacé sposoby motywowania dla swoich pracownikow. Wbrew pozorom
niezwykle wazne jest dostosowanie odpowiednich motywatoréw, gdyz to podnosi
morale i starania zatrudnionych, by osiagna¢ oczekiwany efekt, zwlaszcza gdy
cel ma przynie$¢ wymierne rezultaty.

Wspofunkcjonowanie motywowania i motywacji nie bytoby mozliwe bez
istnienia potrzeb, ktérych zaspokojenie warunkuje zasady motywowania.

2 A. Czerwinski (red.), Organizacja i zarzqdzanie, WUG, Gdansk 1994, s. 100.
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Jednym z wielu naukowcdw, pracujacych nad psychicznym aspektem funk-
cjonowania powodow, dla ktorych czlowiek podejmuje prace, byt amerykanski
uczony Abraham Maslow. W swojej pigcioelementowej teorii potrzeb, postuzyt
si¢ podejéciem szkoly stosunkéw spotecznych Elton’a Mayo. Postawit on bowiem
tezeg, ze czlowiek dazy do zaspokojenia swoich oczekiwan w $cisle ustalonej
hierarchii, ktora niekiedy moze by¢ odwrdcona.

Samorealizacja

Szacunek i uznanie

Przynaleznos$¢ i afiliacja

Bezpieczenstwo

Fizjologia

Rysunek 1. Teoria potrzeb A. Maslow’a
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: http://pl.wikipedia.org/wiki/Szablon:Piramida_potrzeb
[15.06.2010]

W pierwszym rzgdzie zaspokajane sa potrzeby nizszego a nastepnie wyzsze-
go rzedu. Do tych pierwszych zaliczamy fizjologig czlowieka, (czyli: sen, gtod,
pragnienie, prokreacj¢) oraz bezpieczenstwo (dach nad gltowa, azyl, stabilna sytu-
acja ekonomiczna). Do drugiej kategorii zaliczamy potrzebg afiliacji (kontaktow
migdzyludzkich), szacunku i uznania (statusu spotecznego) oraz samorealizacji
(zaspokajania ambicji)’,

W ramach zaspokajania potrzeb pracodawca winien wigc opracowaé wlasciwa
dla swojego zaktadu i jego kultury organizacyjnej formg¢ motywowania, dosto-
sowang do potrzeb zatrudnionych w takim zakresie, na jaki rowniez jest on si¢
w stanie zgodzi¢. Chcac by¢ skutecznym trzeba dziala¢ psychologicznie, wply-
wajac na pod$wiadomos¢ tak, aby pracownik odbierat ten bodziec pozytywnie i
dostosowal swe postepowanie we wlasciwy dla obu stron sposob.

Wyzej wymieniona teoria powstata w 1954 roku i niewiele stracita na swej
aktualno$ci. Konsumpcyjny wzorzec zycia dokonal pewnego przesunigcia jesli
chodzi o prokreacj¢. Modyfikacja polega na tym, ze ze wzgledu na konieczno$é

3 S. P. Robbins, D. A. De Cenzo, Postawy zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 90.
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zapewnienia pozywienia czy schronienia przesuwa si¢ ona az do poziomu potrzeb
wyzszego rzedu. Powodow jest kilka. Utrzymanie potomstwa kosztuje. Aby moc
mu zapewni¢ wlasciwe warunki socjalno bytowe, najpierw musza swoje podsta-
wowe potrzeby zaspokoi¢ rodzice. Dzisiejszy poziom zarobkéw i mozliwosci
ekonomiczne mtodych ludzi nie sprzyjaja zalozeniu rodziny. Wigkszo$¢ z nich
ma problem z samodzielnym utrzymaniem, nie wspominajac o zakupie wlasnego
mieszkania. Sytuacja taka mocno znieche¢ca do zaktadania rodzin i posiadania
dzieci. Poza tym dzisiejszy model Zycia nastawiony jest na osiagnigcie sukcesu
na polu zawodowym i materialnym. Odpowiedni status spoleczny wymaga czasu
1 poswigcen. Jest to mozliwe tylko w przypadku postawienia na robienie kariery
z jednoczesnym przesunigciem planéw rodzinnych na okres pozniejszy, czyli
taki, gdzie potrzeby fizjologiczne i bezpieczenstwa beda w catosci bez przeszkod
realizowane.

Potrzeby fizjologiczne sa wigc zwiazane z biologicznym funkcjonowaniem
cztowieka. Potrzeby bezpieczenstwa natomiast sg zwigzane z tym, co pozbawia
cztowieka strachu, wprowadza tad, ktéry ulatwia aktywno$¢ zyciowa. Przyna-
leznos¢ i afiliacja wiaza si¢ z uwarunkowaniami spotecznymi jednostki ludzkiej,
gdzie dla petnego zdrowia psychicznego cztowiek potrzebuje akceptacji, troski,
powazania i poczucia waznosci tego, co w zyciu robi, czyli kontaktu z drugim
cztowiekiem. Funkcjonujac w spoteczenstwie wyksztatca on wigzi emocjonalne
poprzez znajomosci, przyjaznie i stosunki uczuciowe. W taki sposob ewoluuja
potrzeby przywiazania do rodziny, grupy czy spotecznos$ci. Powstaje wigc podioze
emocjonalne, ktore pozwala na kojarzenie malzenstw i zatozenie rodziny. Przy-
czyna takiego stanu rzeczy jest stala mozliwo$¢ zaspokajania potrzeb egzysten-
cjalnych oraz bezpieczenstwa, ktore to w efekcie popycha ludzi do podejmowania
powaznych zobowiazan, jakie pociaga za soba zatozenie rodziny.

Uznanie i szacunek jest niejako pochodna powyzszej przynaleznosci do
grupy. Motywacja do pracy jest tutaj warto$¢ uznania, jakie jednostka uzyskuje
bedac ogniwem rodziny, wspotpracownikiem czy przelozonym. Przejawia sig to
w aprobacie jego poczynan, poszerzeniu zakresu obowiazkow, zwigkszeniu kom-
fortu pracy samodzielnosci na danym stanowisku, pochwatach czy symbolicznych
nagrodach. Podstawa motywacji jest tu pragnienie: osiagniec¢, niezaleznosci, wol-
no$ci w dziataniu, poczucia wlasnej wartosci lub pragnienie osiagnigcia pewnego
statusu spolecznego, bedacego rezultatem uznania wysitkow pracownika, jego
fachowosci 1 wiedzy a tym samym jego znaczenia dla zaktadu pracy*.

Ciekawe w tej kategorii potrzeb jest to, ze uznaniem darzy si¢ osoby nie tyl-
ko osiagajace swoja wiedza czy postawa odpowiednio wysoki status zawodowy
ale rowniez te, ktore sa ludzmi majetnymi, przedsigbiorczymi i operatywnymi,
osiagajacymi wysokie dochody, nie zawsze zdobyte w sposob rzetelny i uczciwy,
z poszanowaniem zasad etycznych czy norm moralnych.

Samorealizacja to wazny motyw wewngtrzny, wystgpujacy u réznych osob
z odmiennym natgzeniem, ktorego sila bedzie zalezata od mozliwos$ci cztowieka,

4 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 234-235.
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jego ambicji, cech intelektu i osobowos$ci. Jednostki ludzkie samorealizuja si¢
w roznoraki sposob: od niesienia pomocy potrzebujacym, doradzania innym, sa-
modzielnosci na stanowisku pracy, mozliwosci swobodnego wyboru do realizacji
racjonalizatorskich pomystow i doskonalenia w réznych sferach’. Z powyzszego
wynika, ze wedtug teorii potrzeb A. Maslow’a nie da si¢ zaspokoic¢ ich wszystkich
w calosci lecz tylko w czgsci wedtug powiedzenia ,,ze apetyt roSnie w miarg
jedzenia”.

Znaczy to, ze po zaspokojeniu pewnego poziomu oczekiwan przechodzi si¢
niejako na wyzszy poziom i wyzej tez podnosimy poprzeczke naszych potrzeb.
Dlatego méwimy o potrzebach nizszego i wyzszego rzedu. Oczywiscie jesli dany
pulap zaspokojenia wymagan zostanie uznany za odpowiedni 1 wystarczajacy to
pragnienie samorealizacji przestanie mie¢ znaczenie®. Poza wymienionymi kate-
goriami Maslow wspomina jeszcze o potrzebie wiedzy i walorow estetycznych’.
Nie u wszystkich jednak te potrzeby wystepuja.

Teoria potrzeb A.Maslow’a zostata opisana w niniejszej pracy nieco szerzej,
poniewaz jest ona wymieniona jako pierwsza z teorii dazen, dajaca podstawg do
rozwazan dla tworcéw innych teorii oraz dla praktykow motywacji. Jej zaleta
jest klarowno$¢ i wyrazisto$¢ hierarchii. Wskazuje ona na konieczno$¢ identy-
fikacji potrzeb pracownikow przez pracodawce i szukania mozliwosci wyjscia
im naprzeciw.

Teoria motywacji Hertzberg’a jest innym spojrzeniem na kwesti¢ motywacji
z punktu widzenia zadowolenia lub niezadowolenia z pracy. W swoich badaniach
wyroznil on dwie grupy wpltywajacych na to determinantéw: higieng psychiczna
i satysfakcjg. Czynnik zwigzany z higieng psychiczna rozumiany jest jako wtasci-
we warunki pracy i wynagrodzenia oraz odpowiednie stosunki z przetozonymi.
Sa to czynniki eliminujace niezadowolenie i brak bezpieczenstwa®. Hertzberg
uwaza tez, ze najbardziej optymalnym stanem bylby ,,stan zerowy” czyli taki,
ktory ani nie wywotuje niezadowolenia ani szczegdlnie nie motywuje. Natomiast
czynnikiem, ktory ma pobudza¢ do dziatania jest odpowiedzialno$¢, mozliwosée
wprowadzania usprawnien oraz satysfakcja z pracy a takze rozwdj zawodowy’.
Nalezy tu uwzgledni¢ fakt, ze ludzie maja rozne aspiracje 1 dlatego trudno jest
okresli¢ czy ujednolici¢ spis potrzeb wszystkich pracownikow. Osoby ambitne
beda cheialy nadal podnosi¢ swoje kwalifikacje a wigc potrzeba samorealizacji nie
bedzie u nich statyczna, co wptynie na znaczenie tego elementu jako sktadowej
zadowolenia z pracy. Oczywiscie Hertzberg mial w swoich rozwazaniach utatwione
zadanie, poniewaz w duzej mierze bazowat na teorii potrzeb A. Maslow’a. Jako
jeden z pierwszych zwrdcit uwage na zwiazek miedzy poziomem wykonania

> A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s. 36.

¢ U. Gros, Zachowanie organizacyjne w teorii i praktyce zarzqdzania, PWN, Warszawa 2003,
s. 87-89.

7J. Sikora, Motywowanie pracownikéow, OPO, Bydgoszcz 2000, s. 23-24.

$ B. Kendall, Ludzie przedsiebiorstwa, Prett, Warszawa 1992, s. 77.

 S.P Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Zysk i Spotka, Poznan 2001, s. 51.
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zadan a satysfakcja z pracy, cho¢ sa to wartosci wzgledne!®. To co dla jednych
jest wystarczajace, dla osob bardziej ambitnych bedzie niesatysfakcjonujace.
Zastuga Hertzberg’a na polu badan motywacji byto ustalenie wartosci pracy jako
najsilniejszego motywatora, ktory zapewnia jednostkom byt.

Teoria potrzeb Alderfer ’a byta kontynuacja teorii potrzeb A. Maslow’a, jednak
rozpatrywana w innym ujgciu. Alderfer wyr6znit trzy bloki dazen:

m cgzystencjalne (gtdd, pragnienie, warunki pracy, placa, §wiadczenia zdro-

wotne i emerytalne,

m ubezpieczenia posmiertne),

m przynaleznos$ci (zwiazane z kontaktami miedzyludzkimi, potrzeba akcep-

tacji 1 zrozumienia,

m osiaganie sukcesow, awansow)

m rozwojowe (to mobilizacja do wysitku, zwiazanego z samorozwojem

i spelnieniem ambicji zawodowych)!!.

Alderfer zaktada w swojej teorii tak zwana substytucyjnos$¢ potrzeb, ktora
polega na tym, ze jesli cztowiek nie zaspokoi potrzeb wyzszego rzedu, to jego
aktywnos$¢ przeniesie si¢ na potrzeby nizszego rze¢du'?. Autor, co prawda nie
wyjasnia kolejnosci wyboru potrzeb ani motywow dziatan by je zaspokoi¢ ale
dotyka waznej rzeczy. Jesli jednostka nie zaspokoi potrzeb rozwojowych ze
wzgledu na brak zatrudnienia, bedzie uruchamiata kontakty spoteczne w celu
wybrnigcia z sytuacji pozostawania w sferze bezrobocia. Alderfer dzieli potrzeby
na krotkotrwate, dtugotrwate i okazjonalne.

Teorie X i Y McGregor’a powstaty w dobie postepu techniczno-organizacyj-
nego i zmian jakie wywotal on w gospodarce. Przeobrazeniu ulegto podejscie do
zarzadzania zakladami pracy oraz motywowanie pracownikéw. Autor w swoich
badaniach po$wigcit si¢ postawom pracowniczym, co zaowocowato stworzeniem
teorii X 1 Y. Zgodnie z pierwsza z nich jednostka ludzka nie jest ch¢tna do pracy
1 w zwiazku z tym nalezy ja do niej zachgca¢ bodzcami z zewnatrz, z ktorych
najsilniej dziata wynagrodzenie. Wedlug teorii Y cztowiek jest chetny do po-
dejmowania obowiazkow zawodowych, do czego maja go pobudzi¢ sktonnosci
wewngtrzne. Teoria X jest kopia modelu motywowania, jaki byt stosowany w
fabrykach i zaktadach pracy XIX wieku, gdzie praca robotnikow byta nadzo-
rowana a przestanka dziatan zatrudnionych bylo unikanie kar. Pracodawca nie
ktadt nacisku na rozwdj pracownikoéw a w razie ich niezadowolenia korzystat
z wolnych zasobow na rynku pracy. Taka sytuacja ma niejednokrotnie miejsce
nawet dzis.

Motywowanie pracownikéw ukierunkowywato si¢ na zaspokojenie potrzeb
fizjologicznych i bezpieczenstwa. Teoria Y postrzegata pracownika jako jednostke
ambitna, racjonalng i wykwalifikowana, dla ktorej praca to przyjemnos$¢ i ktora

10W. E. Scott, L. L. Cummings, Zachowanie czlowieka w organizacji, PWN, Warszawa 1999,
s. 185.

"' R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 523.

12 M. Wachowiak, Profesjonalny menedzer, Diffin, Warszawa 1998, s. 153.
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stawia przed soba ambitne cele oraz potrafi rozwiazywac rézne problemy dzigki
swoim kompetencjom. Jednostka taka jest samodzielna, metodyczna i wykorzy-
stuje swoj potencjal intelektualny dla dobra firmy. Teoria ta jest stosowana tam,
gdzie pracodaweca i zatrudnieni wspolnie pozytkuja swoja wiedze¢ i umiejetnosci
oraz aktywnie ksztattuja potencjal pracy. W praktyce obie teorie nie wystepuja
W czystej postaci.

Teoria potrzeb McClelland’a. wyrosta na gruncie badan nad potrzebami
wyzszego rzedu, takich jak potrzeby: osiagnigc, afiliacji, wiadzy.

Pierwsza kategoria dotyczy tych, ktorzy chca upublicznia¢ swoje osiagnigcia
zawodowe w zakresie zastosowania ich nowatorskich rozwiazan na danym polu
czy w danej dziedzinie. Ma to swoj zwiazek z uznaniem, prestizem oraz strona
materialng, cho¢ w tym przypadku nie jest ona najwazniejsza'®.

Druga kategoria jest potrzeba afiliacji czyli utrzymywania kontaktow migdzy-
ludzkich i akceptacji. Czg¢stym motywatorem jest tu praca w zespole i wspotdzia-
lanie a dzigki wymianie doswiadczen pracownicy dziataja lepiej i skutecznie;j.

Ostatnia kategoria jest potrzeba wladzy, nie zawsze wilasciwie rozumiane;j.
Mysla przewodnia jest che¢ wywierania wplywu na podwtadnych poprzez in-
strukcje, decyzje, organizowanie i kontrolg wykonywanej pracy. Niestety w wielu
przypadkach wtadza zwiazana jest z mozliwo$cia wywierania presji na innych
w celu osiagania wlasnych korzysci a nie z odpowiedzialnoscia, jaka za soba
pociaga. Dobry manager poznawany jest zazwyczaj po efektach pracy swoich pra-
cownikow i ich z niej zadowoleniu. Musi wigc to by¢ osoba wlasciwie pojmujaca
mozliwosci i obowiazki, jakie daje wtadza. Procz koordynowania i kierowania
praca podlegtych oséb musi tez swoich ludzi odpowiednio motywowac'4. Jest to
rowniez powiazane z potrzeba osiagnie¢. Wedtug McClelland’a osoby o duzej
potrzebie osiagni¢¢ sa lepszymi zarzadzajacymi niz ci, u ktérych poziom tej
cechy jest niski.

Kolejna z wymienionych kategorii motywacji sa teorie procesu, wsrod kto-
rych wyrdzniamy: teorie oczekiwan V. Vroom’a, rozszerzony model oczekiwan
Porter’a-Lawler’a, teori¢ modyfikacji zachowan Skinner’a.

W tej grupie teorii zalozeniem jest zbadanie dlaczego ludzie wybieraja takie
a nie inne zachowanie by zaspokoi¢ swoje potrzeby oraz w jakiej skali owo
zaspokojenie jest przez nich odczuwane. Gtéwny nacisk spoczywa na sposobie
motywowania a sita motywacji jest Scisle zwigzana z intensywnos$cia odczuwania
danej potrzeby i prawdopodobienstwa tego, ze zostanie ona zaspokojona. Punk-
tem, ktory postuzyt za baze nowych teorii byto pojecie wartosci i oczekiwania
okreslone przez Tolman’a i Lewin’a w 30-tych latach XX wieku. Podbudowa
teorii oczekiwan jest zatozenie, ze ludzie to istoty rozumne, ktore buduja wtasne
systemy wartosci 1 celow. W zwiazku z tym moga rowniez dokonywa¢ wyborow

13 G. Bartkowiak, Psychologia zarzqdzania, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 1997,
s. 125.

4U. Gros, Zachowanie organizacyjne w teorii praktyce zarzqdzania, PWN, Warszawa 2003,
s. 95.
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postepowania aby zapewni¢ sobie osiagni¢cie pozadanych rezultatow. Teoria
oczekiwan wymaga od zarzadzajacych stalej obserwacji podleglych pracownikoéw
by oceni¢ skutecznos¢ zastosowanych matywatorow.

Teoria oczekiwan V. Vroom’a, Porter’a— Lawler’a i Lewin’a-Tolman’a jest
postrzegana w kategoriach procesu wyboru postgpowania w powigzaniu z ocze-
kiwanymi korzys$ciami. W ramach teorii oczekiwan wazna jest znajomos$¢ potrzeb
pracownikow, typdw przydzielonych im zadan jak rowniez poziomu osiagnictych
wynikow!'s,

Teorie oczekiwan V. Vioom’a wyrdzniaja dwa rodzaje gratyfikacji. Sa to na-
grody pierwotne, zwiazane z wykonaniem okreslonych zadan oraz wtérne, bedace
pochodnymi pierwszych. Jakkolwiek jest to dosy¢ enigmatyczne wyjasnienie
okazuje si¢ bardzo proste. Za wykonanie zadania otrzymujemy zaptatg — to jest
gratyfikacja pierwotna — a zakup réznych dobr za te pieniadze to gratyfikacja
wtorna. Vroom byt przekonany, ze cztowiek musi podejmowac decyzje co do
rodzaju swojej aktywnosci i wybra¢ sposob postgpowania, biorac pod uwage
swoje oczekiwania i oplacalnos¢ wysitku w stosunku do otrzymywanej za niego
nagrody. Jesli bedzie ona satysfakcjonujaca, pracownik bedzie powielat czynnosci
— przynoszace mu owa nagrode — z pozytkiem dla organizacji. W przeciwnym ra-
zie, bedzie szukat innych mozliwosci, czesto niekorzystnych dla przedsigbiorstwa,
w ktorym jest zatrudniony. Dokonujac wyboru takiego a nie innego dziatania,
ludzie kieruja si¢ subiektywizmem w ocenie stopnia zaspokojenia potrzeb przez
to postgpowanie wywolanych.

Rozszerzony model oczekiwan wedfug Porter’a i Lawler’a jest kontynuacja
teorii V. Vroom’a. Poza uporzadkowaniem czynnikéw wptywajacych na wysitek
pracownikéw wyroznili zaleznos¢ miedzy nagrodami a ich warto$cia dla jednostki
oraz prawdopodobienstwem jej uzyskania po wykonaniu wskazanego zadania.
Wszystko tu zalezy od wartosci, jaka przedstawia soba dana nagroda dla pra-
cownika. Uwazali oni, ze poziom wykonania zadan wptywa na satysfakcje, ktora
jest pochodna warto$cig dla pracownika.

Teoria modyfikacji zachowan Skinner’a opiera si¢ na logicznych i racjonal-
nych przestankach, ze postgpowanie ludzi zalezy od tego czego si¢ nauczyli w
przesztosci. Jest to teoria tak zwanego uczenia si¢ konsekwencji postgpowania.
Pracownik bedzie powtarzat tylko te dziatania, ktore przyniosa mu korzys¢. Skinner
mowi tu o wzmocnieniach pozytywnych i negatywnych, ktore wiaza si¢ z kara
lub nagroda. Logicznym jest to, ze postgpowanie zatrudnionych bedzie dazyto
do zachowan pozadanych przez organizacj¢ poniewaz ono bedzie przynosito
upragnione gratyfikacje. Wzmocnienia negatywne sa ukierunkowane natomiast na
zmiang zachowan dla firmy niepozadanych. Jesli przelozony wystarczajaco dtugo
nie bedzie zwracal uwagi na niestosowne zachowanie ulegnie ono wygaszeniu'¢.
Niestety takie zatozenie w praktyce nie zawsze okazuje si¢ stuszne. Skinner za-

15 C. S. Hall, G. Lindsay, Teorie osobowosci, PWN, Warszawa 1990, s. 355-403.
16 R, Karas$, Teorie motywacji w zarzqdzaniu, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2003,
s. 73.
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ktada tez, ze cztowiek jako jednostka biologiczna moze by¢ sterowana zwlaszcza
przez stymulatory zewngtrzne w postaci bodzcoéw finansowych i niefinansowych,
ktorych sita oddzialywania zalezy od wyznawanych przez jednostke wartosci i jej
cech osobowosciowych Zle dobrane i zastosowane wzmocnienia beda prowadzily
do utrwalenia si¢ dzialan niekorzystnych dla przedsigbiorstwa.

Ostatnim z blokéw teorii potrzeb sa teorie ukierunkowane na srodki motywa-
cji. Wsrod tego typu teorii wyr6ézni¢ mozna: teorie oceny czynnikéw Charms’a,
teori¢ ustalania celow Lothan’a i Locke’a, teorig¢ sprawiedliwos$ci Adams’a, teorig¢
spolecznego uczenia si¢ Bandury oraz teori¢ oporu Brehm’a.

Pierwsza z wymienionych teorii dzieli czynniki motywacji na wewngtrzne
i zewngtrzne, gdzie motywacje wewnetrzne wynikaja z potrzeby samodzielno-
$ci 1 niezalezno$ci oraz kompetencji, ktore moga by¢ silnie ograniczone przez
nieodpowiednie place, autorytarny styl zarzadzania i braki informacji zwrotnej
na temat efektow pracy zatrudnionych. Obserwacje prowadzone przez Charms’a
wykazaty, ze jezeli nagrody sa niezalezne od wyniku pracy to zatrudnieni begda
sie skupia¢ na wykonaniu zadania, nie na jego tresci aby mozliwe byto uzyska-
nie przez nich obiecanej nagrody. Jesli jednak wiasciwie wykonane zadanie nie
zostanie powiazane z odpowiednia gratyfikacja obnizy si¢ motywacja do pracy,
co da przedsigbiorstwu gorsze efekty ekonomiczne.

Teoria ustalania celow Lothan’a i Locke’a jest do$¢ kontrowersyjna gdyz jako
jedna z nielicznych skupia si¢ na motywacji, jaka daje praca, ukierunkowana na
realizacj¢ potrzeb pracownika. Wymaga to wspotpracy pracownika i organizacji
dla opracowania konkretnych zadan do wykonania oraz katalogu zwiazanych z
nimi nagrod. Wazne jest to by zatrudnieni utozsamiali si¢ z organizacja, bo wtedy
fatwiej bedzie zaakceptowac im jej cele. Przy trudniejszych zadaniach konieczny
jest dialog kierownika i podwtadnego, by mozliwe byto spetnienie oczekiwan
pracodawcy w zaleznosci od jego preferencji. Duze znaczenie ma rowniez rola
informacji zwrotnej jako odzwierciedlenia staran pracownikow. Brak wymienionej
niekorzystnie wplywa na motywacje'”.

Teoria sprawiedliwos$ci Lothan’a i Locke’a Powstata na gruncie krytyki teorii
V. Vroom’a, ktory za priorytet uwazal sprawiedliwos¢ nagrod. Z tym, ze tutaj
sprawiedliwo$¢ gratyfikacji utozsamiana jest nie z efektami pracy a z wysitkiem
z nig zwigzanym. Miara wartosci wysitku sa pewne wzorce, ktére przyjmuje si¢
za punkt odniesienia na danym stanowisku jesli chodzi o oczekiwania zachowan
od pracownikow. Skutkami niesprawiedliwej gratyfikacji moga by¢ konflikty,
rywalizacja, obnizenie produktywnosci, wigksza ptynnos$¢ zatrudnienia, koszty
zwiazane z przeszkoleniem nowych pracownikow. Ocena sprawiedliwosci nagrod
jest subiektywna a uznaniowos¢ i ogélnikowo$¢ zasad wynagrodzenia nie sprzyja
poczuciu sprawiedliwo$ci ptac przez zatrudnionych. Procz tego zatrudnieni do-
konuja oceny stosownych procedur, zasad i przepisow, wedtug ktoérych odbywa
si¢ podziat nagrod.

17]. F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Diffin, Warszawa 2005, s. 107-111.
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Teoria spotecznego uczenia sie¢ Bandury w duzej mierze opiera si¢ na kon-
cepcji modyfikacji zachowan Skinner’a ale posuwa sig nieco dalej, postrzegajac
zachowanie czlowieka jako zalezne od osobistych doswiadczen. Ksztattuje si¢ ono
w czterech etapach: obserwacji, zapamigtywania, zachowania, wzmocnienia.

Ow proces jest szybszy jesli pracownicy otrzymaja wiasciwe wzorce poste-
powania. Teoria ta wymaga od zarzadzajacych poznania determinantdw postgpo-
wania podwtadnych oraz dostosowania do owej wiedzy odpowiednich narzedzi
motywujacych.

Teoria oporu Brehm’a jest plaszczyzna do propagowania idei o §wiadomym
dokonywaniu wyborow postgpowania, dostosowanego do potrzeb na tyle aby
mozna byto je zrealizowa¢. Owa swoboda dokonywania wyborow w zakresie
odpowiednich zachowan moze by¢ ograniczona lub zagrozona. Aby przywrocié
dawny stan rzeczy ludzie zaczynaja si¢ temu przeciwstawiaé. W ten sposob
zatrudnieni bgda wptywac na ksztalt otaczajacego ich srodowiska i kontrolowac
czynniki warunkujace uzyskanie nagrody. Formy motywowania musza otrzymacé
akceptacje pracownikéw, inaczej beda oni wystepowali z wlasnymi pomystami
na rozne oczekiwane formy motywowania'®.

Powyzej opisane teorie motywacji mozna przedstawi¢ w formie schematu:
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Rysunek 2. Przekréj teorii motywacji do pracy
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie http://www.justitia.pl/article.php?sid=345 [15.06.2010]

18 K. Koziot, Motywacje do pracy — determinanty ekonomiczno-organizacyjne, PWN, War-
szawa 2002, s. 46.
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3. MOTYWOWANIE JAKO UMIEJETNOSC WEASCIWEGO
KIEROWANIA DZIAEANIAMI PRACOWNIKA

Motywowanie jest umiejetnoscia sktonienia pracownika do zachowan, zgod-
nych z oczekiwaniami pracodawcy i przynoszacych zaktadowi pracy wymierne
efekty — tyle lapidarny skrot myslowy. Efektem naukowych dysput zostaty trzy
modele motywowania, przedstawiajace odmienne podejscie do tej kwestii.

Tradycyjne jego ujgcie opiera si¢ na zatozeniach naukowej szkoty organizacji
Taylor’a, dla ktérej inspiracja byty stosunki panujace w feudalizmie, gdzie za-
rzadzajacy posiadat wladzg a podwladny zmuszony byt do wykonywania swoich
obowiazkoéw. Zatozeniem bylo to, ze pracownik jest jednostka leniwa, niechgtna
i niesamodzielna, posiadajaca niskie kwalifikacje i mate poczucie odpowiedzial-
no$ci. Motywowanie pierwotnie polegato na stosowaniu przymusu fizycznego
i psychicznego az do administracyjnego wiacznie. Wzorzec pracownika przed-
stawiany przez Taylor’a mial wydzwigk pejoratywny. Zalozenie to wypaczato
charakter natury cztowieka!® bowiem dotyczyto wytacznie robotnikow. (Praca
0s0b zatrudnionych w sferze nieprodukcyjnej byta juz wtedy znacznie bardziej
skomplikowana, tak wigc wymagata kreatywnosci i umiejgtnosci organizacji pracy
wlasnej) Wiele lat minglo, zanim zaczety sig zarysowywac pierwsze proby odej-
$cia od instrumentalnego postrzegania zatrudnionych na rzecz podejscia czysto
ludzkiego. Poza tym wykorzystano spojrzenie na cztowieka przez pryzmat homo
ecconomicus czyli cztowieka ekonomicznego. Wedtug tego zatozenia cztowiek
bedzie wybierat te dziatania, ktore przyniosa mu wyzsze wynagrodzenie. Takie
podejscie jest o wiele bardziej skuteczne niz zastraszanie. Jesli jasno sa okreslo-
ne zasady gratyfikacji pracownik bedzie wykonywat swoje obowiazki w sposob
zapewniajacy mu wigksze zarobki. Ma wtedy miejsce podniesienie wydajnosci
pracy, ktore zwieksza zaangazowanie w tworzenie warto$ci firmy?’. W dluzszym
czasie nastgpia oszczednosci ptacowe, poniewaz do wykonania tej samej pracy
potrzeba bedzie znacznie mniej zatrudnionych. W efekcie ograniczenia stanu
pracujacych bezpieczenstwo pracy wzrosnie a w zwiazku z tym zmienig si¢
motywacje pracownikow.

W latach 30-tych XX wieku na podstawie badan naukowcéw Uniwersytetu
Harvard’a i w wyniku licznych sporéw powstat model stosunkow migdzyludz-
kich. Podczas prowadzonych obserwacji zauwazono, ze wbrew pozorom nie tylko
kwestie finansowe sa w pracy najwazniejsze. Rownie wazny okazat si¢ klimat
organizacji, ktory potocznie nazywany jest ,,atmosfera pracy”. Ma to zwiazek
z potrzeba przynaleznosci do grup formalnych i nieformalnych. Waznym czyn-
nikiem jest tu przydatno$¢ pracownika jako trybu organizacji. Oczywiscie sa
réwniez przeciwnicy tego modelu, ktorzy w wyzej wymienionych przestankach

9 T. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2003, s. 209.

20 M. Juchnowicz, Wspdlczesne tendencje motywowania pracownikéw w polskich realiach,
[w:] Wspotczesne tendencje w zarzadzaniu personelem, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow
1997, s. 201-207.
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upatruja stabych punktéw. Jednak mimo krytycznych uwag ten model posiada
szeroki wachlarz bodzcéw waznych w motywowaniu pracownikow.

Ostatnim z modeli motywowania jest model zasobow ludzkich, powstaty jako
hybryda dwoch wezesniej opisywanych a uznawanych za nieckompletne. Ta koncepcija
bierze pod uwagg cata zlozonos¢ procesow motywowania (tu odwotanie do teorii
procesu). Wazna rolg odgrywaja czynniki mieszczace si¢ w granicach dostepu do
informacji, samodzielnosci, rozwoju zawodowego, kariery, awansu, godnych za-
robkow 1 wreszcie samorealizacji oraz satysfakcji. Pracownicy nie sa narzgdziami a
podmiotami pracy, chca wige jako wspoltworzacy organizacje widzie¢ sens swojej
pracy, podejmowaé decyzje, bra¢ odpowiedzialno$¢ za swoje poczynania?!.

Rola kierownictwa bedzie wigc stwarzanie szeroko rozumianych warunkéw
pracy tak, by podwladni chcieli angazowac na rzecz zakladu swdj potencjat.
Wspolczesnie w wielu przedsigbiorstwach stosuje si¢ modele taczone, cho¢ w
przypadkach zaktadow produkcyjnych stosowany jest model tradycyjny Tay-
lor’a. W firmach, gdzie zatrudnieni wykonuja $rednio ztoZzone prace przewaza
model stosunkéw mig¢dzyludzkich. Tam, gdzie wymagana jest praca koncepcyj-
na preferowany bedzie model zasobow ludzkich. Wtasciwe motywowanie to
takie kierowanie potencjatem ludzkim by mozliwe bylo osiagnigcie celow przy
odpowiednim planowaniu i doborze zespotu oraz organizacji pracy tak, by prze-
biegata ona bez zaklocen przy optymalnej oszczgdnosci srodkéw i przedmiotow
pracy?. Dla zarzadzajacego jest to korelacja celow i pracownikéw wraz z ich
umiejetnosciami®’. Dobry manager powinien $wiadomie motywowac zatoge,
znajac zarowno wiasne jak i jej mocne i stabe strony a jednocze$nie nie mylac
motywacji swoich i podwtadnych?*.

Jak wlasciwie wptywac na pracownika aby efekty jego pracy podnosity pre-
stiz 1 pozycje przedsigbiorstwa? Aby zrobi¢ to skutecznie nalezy znaé¢ nie tylko
psychologiczne uwarunkowania motywacji i potrzeby pracownikow ale rowniez
dysponowa¢ wiedza, na ktérych polach zastosowanie wnioskow dotyczacych
mozliwosci motywacji da najbardziej pozadane efekty. Warto takze zastanowic
si¢ nad podstawowymi czynnikami, z ktorych to wyplywaja motywacje do pra-
cy. Wazna jest wigc konieczno$¢ wlasciwego motywowania funkcjonujacych w
przedsigbiorstwie zatrudnionych, jako pelnowarto$ciowych jednostek od ktérych
pracy zalezy byt i sukces przedsigbiorstwa. Motywowanie mozna przyrownac do
procesu, sktadajacego sig¢ z zaleznych od siebie modutow, ktorych wspoétistnienie
prowadzi do okre$lonego dziatania.

W tym miejscu warto sig przyjrze¢ czynnikom wplywajacym na motywacje
do pracy, takim jak: osobowos$¢, wartos¢ pracy, autorytety, wrazliwo$é, podatnosé
na wpltywy, emocje.

21'J. S. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997 s. 431.

22 K. Kobjoll, Motywacje — jak to zrobié w swojej firmie, Astrum, Wroctaw 2000, s. 48.

2 W. Steinman, G. Scheyorg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998, s. 543.

24 M. Stevenson, Motywowanie pracownikow, Liber, Warszawa 2002, s. 2.
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1. Potrzeby
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Rysunek 3. Mechanizm powsta-
wania i zaspokajania potrzeb
Zrédlo: opracowanie wlasne na podsta-
wie http://www.sciaga.pl/tekst/40294—
41-rodzaje i uwarunkowania potrzeb
[15.06.2010]
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Osobowo$¢ tworzy cztowieka jako pracownika w rozumieniu kompetencji
zawodowych (W tym pojeciu mieszcza si¢ rowniez: wrazliwos$¢, podatno$¢ na
wplywy, emocje). Wiedza i umiejgtnosci merytoryczne sa baza, na ktorej opiera
si¢ budowanie profilu kandydata na dane stanowisko pracy. Poza tym wazny
jest temperament, ktory pozwoli pracownikowi we wlasciwy sposob reagowac
na rozne sytuacje, jakie moga mie¢ miejsce w firmie. Pracownika okresla jego
stosunek do przetozonych, wspotpracownikdw, zadan, organizacja pracy i kultura
organizacyjna firmy?. Dlatego wazne jest odpowiednie wywazenie tych elementow,
poniewaz praca we wilasciwej atmosferze podniesie jego wydajnosc.

Przetozeni, umiejacy obserwowac zachowanie powierzonego im zespotu, beda
w stanie okre$li¢ co najbardziej zmotywuje osoby zatrudnione na ich odcinkach
pracy, a swoje spostrzezenia co do form czy sposobéw motywowania przekaza
odpowiednim stuzbom.

Kompetencje a wigc zasoby wiedzy, umiejetnosci standardowe procedury,
sposoby rozumowania, ktore pracownik wypracowuje sobie w ciagu wielu lat
pracy — wszystko to stanowi zbior umiejgtnosci merytorycznych pracownika,
przydatnych dla firmy. Im wigksza jest wiedza i umiejetnosci jednostki, tym
fatwiej mozna ja zmotywowac do podejmowania nowych wyzwan.

Ambicje czesto sa utozsamiane z wizja kariery zawodowej 1 prestizu, jakie
przynosi dane stanowisko pracy. Moga one postuzy¢ jako podtoze motywowania
jesli managerowie razem z podwtadnymi zaplanuja ich indywidualne mozliwos$ci
osiagnigcia awansu.

% A. Dusinski, Jak strategia firmy wplywa na kulture organizacyjng, ,,Personel”, 2002/3,
s. 10-11.
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Wrazliwos$¢, podatnos¢ na wpltywy i emocje to kategorie czysto psychologicz-
ne. Ich natezenie bedzie tworzyto ptaszczyzne mozliwosci ksztattowania postaw
pracowniczych. Autorytet jest natomiast kwestig postrzegania drugiego cztowieka
przez pryzmat jego wiedzy czy stanowiska. Osoba posiadajaca autorytet niefor-
malny bardzo czgsto ze wzgledu na poziom wiedzy merytorycznej potrafi swoja
postawa zmotywowac pozostatych do wspolnego wysitku na niwie zawodowe;j,
co nie zawsze si¢ udaje osobom posiadajacym tylko autorytet formalny.

Wiele mozna by jeszcze mowic¢ na temat sposobow skutecznego motywowania
zatrudnionych oraz doboru jego odpowiednich form za pomoca motywatoréw ptaco-
wych i pozaptacowych, najwazniejsze jednak jest wiasciwa korelacja jednych i drugich
W oparciu o teorie zaspokajania przez pracownikow elementarnych potrzeb.

4. MOTYWOWANIE A MOTYWACJE - SZTUKA WEASCIWEGO
STEROWANIA PRACOWNIKIEM

W powyzszych rozwazaniach poruszony zostat problem motywacji i motywowa-
nia, widzianych przez pryzmat potrzeb, ktore jednostka zaspokaja w swoich zyciowych
dazeniach na drodze do spehienia i samorealizacji, rozumianych jako osiagnigcia
zyciowe, postrzegane w kategorii prestizu spolecznego. Prekursorem tej teorii byt
John Atkinson, ktory prowadzit badania w sferze zachowan przedsigbiorczych czto-
wieka, szukajac odpowiedzi na pytanie jakie cechy indywidualne moga wptywaé na
motywacj¢ do pracy. Zdobyta podczas badan wiedz¢ mozna wykorzysta¢ w przed-
sigbiorstwach do budowania strategii motywacyjnych tak, by byly one skuteczne.

Wielu pracodawcow swoje mozliwosci motywowania opiera na niewlasciwie
skonstruowanej kwestii finansowej oraz na ewentualnych motywatorach pozaptaco-
wych. Wysoko$¢ ,,godziwych zarobkow” zawsze wzbudza kontrowersje. Dylemat
polega na tym, ze praca zatrudnionych w dzisiejszych przedsigbiorstwach jest zbyt
nisko wyceniana w stosunku do wiedzy, kwalifikacji, wyksztalcenia a przede wszyst-
kim oczekiwan i wymagan, jakie sa stawiane przez wspolczesnych pracodawcow. Poza
wszelka dyskusja pozostaje kwestia braku dodatkowej gratyfikacji za zwigkszanie
obowiazkéw zawodowych w ramach tej samej i niezmiennej umowy o pracg, czy
brak zaptaty za dodatkowe, czgste nadgodziny, za ktore przystuguje dzien wolny,
trudny do wyegzekwowania z powodu nadmiaru pracy i oszczednosci kadrowych.

Nie stwarza to zatrudnionym motywacji. Nie bez znaczenia jest takze problem
premii uznaniowych, gdzie pula $rodkow jest dzielona ,,wedlug uznania” — jak
wskazuje nazwa. Pracownicy obawiaja si¢ rozstrzygnigcia kwestii nagradzania osob
przez szefa mniej lub bardziej lubianych — niekoniecznie ze wzgledu na umiejgtnosci
zawodowe. W dzisiejszych przedsigbiorstwach nie ma wlasciwie opracowanych
systemow motywacyjnych, gdzie gratyfikacje finansowe sa przewidywane indywi-
dualnie a nie zespotowo za wykonywane zadanie. Jest to wazny problem, poniewaz
wecale nierzadkim zjawiskiem jest fakt nagradzania za prawidlowe wywiazywanie
sig ze swoich obowiazkow nie zespolu ale tylko osoby nim kierujacej. Uznanie dla
pracownika nie jest wigc tozsame z wykonywana przez niego praca.
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Duze mozliwosci daje pracodawcy sfera motywowania pozaptacowego, ktore
wiaze sig¢ z pewnymi $wiadczeniami na rzecz pracownika. Paleta mozliwosci jest
tutaj przebogata. Od karnetéw na fitness, sitownie do spa, salonéw kosmetycznych,
klubow tanecznych, kin, teatrow i innych poprzez talony upominkowe, wyjazdy
integracyjne i weekendowe, okazjonalne jubileusze, nagrody rzeczowe, na ak-
cjach, udziatach, oplacie studidow czy ubezpieczeniach skonczywszy. Niewielkie
ptace sa jednak mieczem obosiecznym. W swoich rozwazaniach warto wigc si¢
przyjrze¢ czystym kwestiom ekonomicznym, bo gdy nie ma popytu na rézne
dobra ze wzgledu na niski poziom dochoddw, nastepuje nadwyzka podazy nad
popytem, ktorej rynek nie jest w stanie wchtonaé. W ten sposéb spada poziom
zbytu i producenci przestaja zarabia¢. Podobna sytuacja utrzymujaca si¢ w dhuz-
szym okresie czasu prowadzi do recesji. A stad do kryzysu ekonomicznego nie
jest juz daleko.

Efektywna ptaszczyzna motywowania zarowno dla pracownika jak i praco-
dawcy sa szkolenia podnoszace kwalifikacje zawodowe. W ramach motywowania
nalezy wigc umiej¢tnie wybrac osoby, dla ktoérych beda one swoista gratyfikacja za
efekty pracy. W doborze motywowania do motywacji nalezy kierowac si¢ potrze-
bami 0s6b zatrudnionych, bo tylko w taki sposdéb mozna spowodowac oczekiwane
przez nas podej$cie do obowiazkow a w efekcie zwickszenie wydajnosci pracy
i oszczednosci. Nie bez znaczenia bedzie tu postawa jednostki jako pracownika.
Szkolenia maja pewna wlasciwosé, o ktorej zapominaja pracodawcy. Zatrudnieni,
ktorzy wskutek skorzystania z réznych kursow podniesli swoje kwalifikacje chca
zarabia¢ wigcej czy nawet awansowac, zapominajac o kosztach jakie zaktad pracy
juz poniodst w zwiazku z rzeczonymi szkoleniami. Jesli ich zadania nie zostana
zaspokojone odchodza poszukujac wyzszych zarobkow. Dlatego t¢ gratyfikacje
nalezy zastosowac biorac pod uwage morale pracownika.

Skutecznego motywatora mozna upatrywaé w ,,dobrej atmosferze” w $ro-
dowisku pracy, ale przy jednoczesnym braku awansu czy cho¢by podwyzszenia
uposazenia, niektorzy cztonkowie zatogi zaczna poszukiwac zatrudnienia, ktore
im to zapewni. Tak odbywa si¢ demotywacja pracownika, ktéry nie mogac za-
spokoi¢ elementarnej dla niego potrzeby, w wyniku braku satysfakcji z dziatan
na polu zawodowym, przeniesie swoje aspiracje na inna kategorig potrzeb. Wsrod
motywow dajacych podstawe do opracowania skutecznych form motywacji sa:
osiagnigcia, wladza i przynaleznos¢ do grup spotecznych.

Pierwsza bedaca jednym z silniej oddziatujacych motywow jest cheé wyroz-
nienia si¢ wsrod konkurencji. Mozna tutaj opracowujac sposoby motywowania
zwroci¢ szczegoblng uwage kadry zarzadzajacej na taka grupe pracownikow. Ich
motorem dzialania jest stata potrzeba osiagni¢¢, co mozna im stworzy¢ dajac duzy
zakres swobody dziatania, jednoczes$nie nagradzajac za osiagnigcie ustalonych
celow. Tak dzialajacy zespot ludzki daje duze mozliwo$ci motywacyjne?. Druga

26 J. Dziendziora, Obraz zarzqdzania zasobami ludzkimi w administracji celnej, [w:] M. Mi-
chatowska (red.), Zachowania adaptacyjne podmiotow TSI na europejskim rynku transportowym,
Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 20006, s. 148.
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z wyréznionych cech jest wladza. Osoby, w ktérych jest silnie rozwinigta cha-
rakteryzuja si¢ szybkimi decyzjami i spektakularnym dziataniem. Jest to jedna z
najtrudniejszych do zaspokojenia potrzeb ze wzgledu na ograniczonag ilo$¢ miejsc
W organizacji, na ktérych wystepuje si¢ z pozycji wtadzy. Osiagnigcie takiego
statusu jest zazwyczaj zmudne i dlugotrwate ale nie niemozliwe. Zarzadzajacy i
przetozeni winni wigc zwraca¢ uwagg na takie jednostki od katem faktycznej przy-
datnosci, fachowosci jaki i umiejetnosci radzenia sobie z zadaniami i personelem.
Mozna w tym przypadku powierza¢ takim osobom mozliwo$¢ koordynowania
wykonywanych w firmie projektow, co da szansg przyjrzenia si¢ zdolnosciom
przywddczym pracownika jako ewentualnego kandydata na wyzsze stanowisko
w przyszto$ci. Ostatnim z wymienionych motywow jest potrzeba przynaleznosci.
Tacy pracownicy sa raczej zadowoleni i bardziej sprawdzaja si¢ dziatajac w grupie.
Przetozeni wyzszego szczebla moga wigc w skuteczny sposéb motywowac ich
zapewniajac im pracg zespotach a nie na samodzielnych stanowiskach i ocenia¢
ich prace w kategoriach catosciowego efektu niz indywidualnych osiagnigc.

Dziatajac ekonomicznie nalezy zda¢ sobie sprawe z wazkosci problemu
wywazenia motywacji i motywowania gdyz wlasciwe proporcje pomigdzy tymi
zjawiskami pozwola na zwigkszone efekty pracy, ktore przeloza si¢ na sukces
przedsigbiorstwa ktéry rozumiany w kategoriach ekonomicznych utozsamiany
jest z zyskiem.

5. PODSUMOWANIE

Bazujac na teorii potrzeb Maslow’a stuzby zarzadzajace kadrami maja moz-
liwos¢ rozpoznania potrzeb pracownikdéw i opracowania konkretnych propozycji
rozwigzan motywowania pracownikow w celu osiagnigcia konkretnych efektow,
ktorych suma zrealizuje sukces przedsigbiorstwa. Problem pojawia si¢ jednak w
chwili, kiedy teorie trzeba przeku¢ na praktyke, poniewaz przewazajaca wigkszos¢
pracodawcow wyraza che¢ zaspokajania tylko elementarnych potrzeb pracowni-
kéw. Przyczyna takiego stanu rzeczy jest przede wszystkim sytuacja placowa.
Inflacja i wzrost cen powoduja galopujacy spadek realnej wartosci poborow, co w
bardzo skuteczny sposob obniza motywacje do pracy a tym samym do kreatyw-
nosci czy zaangazowania w sprawy firmy. Jak to zostato powyzej oméwione przy
zaspokajaniu potrzeb ich hierarchia moze ulec odwrdceniu, co polega na tym, ze
w pierwszej kolejnosci zaspokojone zostang potrzeby wyzszego rzedu jako te, w
wyniku zaspokojenia ktorych zostang takze zrealizowane potrzeby podstawowe.
Obserwujac pobudki funkcjonowania jednostek szybko mozna zauwazy¢, ze naj-
wigcej energii wykorzystywane jest na realizacj¢ potrzeb przetrwania. Poniewaz
w ludzkiej kulturze pieniadz jest najwyzej cenionym dobrem wymienialnym,
logicznym wigc motywatorem i chyba najbardziej skutecznym jest jego wymiar
finansowy lub jego substytut (czyli co§ co mozna otrzyma¢ w ramach gratyfikacji
finansowej). Nie zmienia to jednak faktu, ze odpowiednio opracowana strategia
motywowania jest kluczem do sukcesu przedsigbiorstwa. Zadaniem specjalisty



Skuteczne motywowanie — klucz do sukcesu przedsiebiorstwa 73

jest wiec znalezienie konsensusu na tym polu, poniewaz sprawnos¢ dzialania
przedsigbiorstwa zaleze¢ begdzie od wlasciwie wybranych sposobow dziatania
zarzadzajacych i umiejgtnosci ich wptywania na podwladnych?’. Umiejgtne ste-
rowanie zaspokajaniem potrzeb pracownikéw prowadzi do zwigkszenia efektow
ich pracy a co za tym idzie do wymiernie zwigkszonych wynikow firmy.

Doswiadczony kadrowiec powinien wypracowac narzg¢dzia, dzigki ktérym
mozliwe bedzie pogodzenie racji motywacyjnych pracownika z racjami pra-
codawcy. Jego dziatania winny wigc bazowaé¢ na wnikliwych obserwacjach i
umiej¢tnosci powiazania oczekiwan pracownikow zatrudnionych w zaktadzie
z parametrami motywacyjnymi, jakie moze zaproponowac firma. Nie jest to
najlatwiejsze zadanie poniewaz ludzie chca otrzymywac jak najwigksza zaptate
za ustugi pracy, jakie $wiadcza na rzecz przedsigbiorstwa. Nastgpuje tu swoisty
konflikt interesow bo pracodawca chce zaptaci¢ jak najmniej. W tym momencie
jednak warto si¢ zastanowi¢ nad relacja wlozonej pracy do wartosci jej wyceny
tak, aby pracownicy o wysokich kwalifikacjach czujac si¢ niedowartosciowani
finansowo nie odeszli z zaktadu pracy. Takie posuniecia spowoduja dodatkowe
koszty przeszkolen nowo zatrudnianych, na ktére racjonalnie gospodarujace
przedsigbiorstwo nie powinno sobie pozwoli¢. Najwlasciwsza do rozpoznania i
opracowania wspolnej strategii wydaje si¢ ptaszczyzna finansowa, bo to kwestie
materialne sg glownym wyznacznikiem zapewnienia bytu sobie i rodzinie. Zna-
lezienie wlasciwej ptaszczyzny wypracowania ustepstw, mozliwych do zaakcep-
towania przez obie strony jest najprostszym a jednak najtrudniejszym kluczem
sukcesu przedsigbiorstwa.
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THE EFFICIENT MOTIVATE - THE KEY TO THE SUCCESS OF THE FIRM

Summary: That paper is connected with a need to decide a question about an influence of
the skills correlation on the motive and motivate in a successful manage of the firm. That
is a synthesis of the consideration about a successfully possibilities of motivate. It explain
complications of motives and motivations of employees. The paper contains an elementary
thesis about of the human resources manage in the psychological aspect.
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