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ORGANIZATION MANAGEMENT
THROUGH MOTIVATING EMPLOYEES

ZARZADZANE ORGANIZACJA
POPRZEZ MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW

ABSTRACT

In the era of strong market competition, the most important goal of entrepre-
neurs is the development of the company (organization), strengthening its position
on the market and gaining benefits. Meeting this task lies in efficient management
stimulating employees to work effectively. Research in this area shows that building
an appropriate incentive system is an important element of management. In mana-
gement, motivation is expressed as the ability to combine the goals of individual em-
ployees with the goals of the company. The following article describes issues related
to motivating employees and presents the development and importance of the theory
of motivation in practical operation.

STRESZCZENIE

W dobie silnej konkurencji rynkowej najwazniejszym celem przedsigbiorcow
jest rozwdj przedsiebiorstwa (organizacji), umacnianie jego pozycji na rynku
i osigganie korzysci. Sprostanie temu zadaniu zalezy od sprawnego zarzadzania
pobudzajacego pracownikéw do efektywnej pracy. Badania w tym zakresie wyka-
zuja, ze waznym elementem zarzadzania jest zbudowanie odpowiedniego syste-
mu motywacyjnego. W zarzadzaniu motywacja jest wyrazona jako umiejetno$é
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polaczenia celéw poszczegdlnych pracownikéw z celami przedsigbiorstwa. Poniz-
szy artykul opisuje zagadnienia zwigzane z motywowaniem pracownikéw i przy-
bliza rozwdj oraz znaczenie teorii motywacji w dziataniu.

KEYWORDS: motivation, motivating, payroll and non-payroll motivation fac-
tors, human capital, management, labor market

SLOWA KLUCZOWE: motywacja, motywowanie, ptacowe i pozaptacowe czyn-
niki motywacji, kapitat ludzki, zarzqgdzanie, rynek pracy

WPROWADZENIE

Organizacje wywieraja kolosalny wplyw na zycie czlowieka, na jego roz-
wéj i poziom oraz zawodowa przysztos¢. Prowadzenie organizacji jest sztuka
wymagajaca nie tylko zarzadzania kapitalem finansowym i zastosowania no-
woczesnych technik i technologii, ale takze umiejetnosci pracy z pracowni-
kami. Pracownicy stanowig kapital ludzki, najwazniejsza cze$¢ kazdej organi-
zacji. Sukces organizacji w duzej mierze zalezy od ich zaangazowania w prace
i umiejetnosci zawodowych, ktére powinny by¢ wsparte odpowiednig moty-
wacja, gdyz same umiejetnosci i kwalifikacje nie s3 wystarczajace do zapew-
nienia firmie sukcesu. Niezbednym i istotnym czynnikiem, prowadzacym do
efektywnego wykorzystania waloréw posiadanych przez pracownikéw, jest
odpowiednia motywacja. Umiejetnie zmotywowani pracownicy wydatnie
przyczynia sie do zwiekszenia osiggnie¢ i rozwoju przedsigbiorstwa. Obecnie
coraz wiecej przedsigbiorstw wdraza nowy, innowacyjny model biznesowy
opierajacy si¢ na otwartosci na nowe technologie pochodzace z ich otoczenia.
Do najwazniejszych zjawisk, ktore bezposrednio przyczyniaja si¢ do zmiany
metod i form zarzadzania naleza:

« zmieniajacy sie rynek pracy, ktory prowadzi do réznicowania kompe-

tencji kierowniczych;

« zmiany form kooperacji przedsigbiorstw, ktore prowadza do profesjona-

lizacji roli kierownika (np. powstawanie przedsigbiorstw wirtualnych);

o umiedzynarodowienie zarzadzania, ktére wymaga nabycia nowych

umiejetnosci kierowniczych (np. dostosowania kulturowego);

o rozwoj mechanizméw dyscyplinujacych, ktére prowadza do decentrali-

zacji roli menedzerdéw;
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« nowe style zarzadzania i inne formy przywoédztwa;
» wzrastajaca odpowiedzialno$¢ spoteczna przedsiebiorstw.

W zmieniajacej si¢ rzeczywistosci ksztalttowanie motywacji nadal jest
niezbednym elementem pracy kazdego menadzera, ktéry ma do dyspozycji
szereg motywatoréw do wykorzystania przy opracowywaniu odpowiedniej
strategii motywacji do pracy, zapewniajacej ustawiczne zaangazowanie pra-
cownikéw na rzecz sukcesu przedsigbiorstwa, zachecajacej do podwyzszania
przez nich kwalifikacji i dajacej im realng satysfakcje z pracy. Motywowanie
pracownikéw do uruchomienia swoich potencjalnych mozliwosci i umiejet-
nosci, kreatywnosci i pomystowosci, a takze pelnego zaangazowania sie w re-
alizowane przez siebie zadania jest pierwszoplanowg rola kadry kierowniczej.

W tym opracowaniu starano si¢ przyblizy¢ potencjalnemu czytelnikowi
istote i cele motywowania pracownikéw oraz znaczenie procesu motywowa-
nia dla rozwoju przedsiebiorstwa. Wymienione teorie motywacji swiadcza
o wadze problemu i koniecznosci wykorzystania wiedzy naukowej w nowo-
czesnym zarzgdzaniu organizacja.

Artykut sklada sie z trzech czesci, ktérymi sa:

1. Istota motywacji.

2. Wybrane teorie motywacji.

3. Motywowanie pracownikéw jako istotny element nowoczesnego zarza-
dzania.

ISTOTA MOTYWAC]I

Motywacja w teorii zarzadzania jest czynnikiem wyznaczajagcym poziom,
kierunek i trwalos¢ wysitkéw podejmowanych w pracy (Schermerhorn, 2008,
s. 259). W literaturze przedmiotu pojawia si¢ wiele okreslenn motywacji. We-
diug stownika Wtadystawa Kopalinskiego, pojecie ,,motywacja” wywodzi si¢
z tacinskiego stowa motus (poruszy¢, wprawi¢ w ruch) i francuskiego motiv
(powdd, motyw) i oznacza uzasadnienie, wyjasnienie pobudek (Kopalinski,
2002, s. 501).

Stanistawa Borkowska motywacje wyjasnia jako ogél motywow, ktore
wplywaja na decyzje czlowieka o zachowaniu, podjeciu zachowania, jego
podtrzymaniu lub kierunku (Borkowska, 1985, s. 9). Nieco inaczej motywacje
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rozumie Jozef Penc, ktéry uwaza, iz ,,motywacja odnosi si¢ do wewnetrz-
nych, psychicznych przezy¢ czlowieka, od ktérych zalezy mozliwos¢ i kieru-
nek ludzkiej aktywnosci. Jest ona swego rodzaju czynnikiem regulacji, ktory
steruje czynnos$ciami czlowieka tak, aby osiagnat okreslony cel” (Penc, 2000).

Podobna definicje motywacji przedstawiaja James A. Stoner, Edward
R. Freeman i Daniel R. Gilbert (1999, s. 426):

»Motywacja to stan gotowosci istoty rozumnej do podjecia okreslonego
dzialania, to wzbudzony potrzebg zespdt proceséw psychicznych i fizjo-
logicznych okreslajacy podloze zachowan i ich zmian, psychologiczny stan
przyczyniajacy si¢ do stopnia, w jakim czlowiek sie w co$ angazuje; obejmuje
ona czynniki, ktére powoduja, wytyczajg i podtrzymujg zachowanie ludzkie
zmierzajace w okreslonym kierunku”.

Mozemy wigc przyjaé, ze motywacja to sila pobudzajaca do dzialania
i ukierunkowujaca je na okreslone cele, obejmujaca szereg proceséw zaanga-
zowanych w rozpoczecie, kierowanie i podtrzymywanie aktywnosci fizjolo-
gicznych i psychicznych czlowieka. Proces motywacji mozemy podzieli¢ na
cztery fazy:

I faza - gotowo$¢ do dzialania, czyli motyw;

II faza — wybdr sposobu dziatania prowadzacy do osiagniecia celu;
I1I faza — etap konkretnych dziatan;

IV faza - satysfakcja z osiaggnietego rezultatu dzialan (lub jej brak).

Istote motywagji trafnie ujal T. Kotarbinski, stwierdzajac, ze: ,,podstawo-
wym rozwigzaniem problemu motywacji jest to, by cztowiek robit ochoczo
to, co robi¢ musi, by tego, co robi¢ musi, nie robil dlatego, ze musi, by w ro-
bieniu tego, co musi, znalazl upodobanie i dzieki temu prace swa usprawnit
wielokrotnie, okazujac hojno$¢ w oddaniu sie jej” (Mroziewski, 2005, s. 143).

Literatura przedmiotu (Koperynska, 2008, s. 17-18), wyrdznia trzy pozio-
my motywacji:

1. Podporzadkowanie: pracownik wykonuje to, co kaze przetozony, tak jakby
sam nie potrafil mysle¢ i nie miat Zadnych uzdolnien.

2. Identyfikacja celu: rodzi pragnienie osiggnigcia celu. Aby mdc osiaggnac
drugi poziom, trzeba wyraznie zakomunikowa¢ pracownikowi korzysci
plynace z rezultatu.
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3. Zaangazowanie: na tym poziomie pracownik uwaza cel za wlasny. Aby
osiggnac trzeci poziom, pracownik musi poja¢, ze jest jedyng osoba, ktorej
powierzono dane zadanie i poczud, ze dobra praca lezy w jego interesie.

Rysunek 1.
Fazy motywacji

zyczenie

he¢
pragnienie

DAZENIE
DO OKRESLONEGO CELU

SATYSFAKCJA (lub jej brak)

WYBRANE TEORIE MOTYWAC]I
Rozwoj teorii motywacji wigze sie¢ z przekonaniem, ze wewnetrzne po-
trzeby czlowieka i che¢ ich zaspokojenia determinujg jego dzialanie w okre-
$lonym kierunku.
Teorie motywacji mozna prezentowa¢ w réznych ujeciach: jako teorie po-
trzeb (A.H. Maslow), osiggnie¢ (D.C. McClelland), oczekiwan (V. Vroom),
sprawiedliwoéci (J.S. Adams).

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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A. Tradycyjna teoria Taylora

Juz w XIX w. Frederick Winslow Taylor (1856-1915), amerykanski eko-
nomista, inzynier i wynalazca, w pracy Zarzgdzanie warsztatem wytworczym
(1903, wyd. polskie 1926), przedstawit model motywacji, opierajacy si¢ na
idei czlowieka o nazwie Homo Economicus. Homo Economicus to cztowiek
kalkulujacy korzysci i wybierajacy alternatywe przynoszacg mu najwigksze
korzysci materialne. Jego zdaniem podstawowa motywacja jest motywacja
ekonomiczna. Taylor zakltadal, ze czlowieka najbardziej zmotywuje do wy-
dajnej pracy system odpowiednich kar i nagrod, stosowanych przez praco-
dawce. Pracodawca ustala warunki pracy i placy, a pracownik jest zobowig-
zany do jej wykonania. Elementy takiego motywowania, zwanego obecnie
tradycyjnym, stosowane sg rowniez we wspolczesnych firmach, szczegdlnie
malych, ktérymi wlasciciel zarzadza autokratycznie.

B. Teoria Maslowa - hierarchia potrzeb

Wraz z rozwojem ruchu human relations pracodawcy zrozumieli, Ze tra-
dycyjne podejscie do motywacji pracownikéw nie jest wystarczajace. Bada-
cze stosunkow migdzyludzkich Elton Mayo (1880-1949), Hugo Miinsterberg
(1863-1916) i inni stwierdzili, ze oprocz czynnikéw materialnych wazne s
tez inne potrzeby, ktére znacza wiecej dla pracownikéw niz technologicz-
ne warunki pracy. Potrzeby spoleczne, poczucie przydatnosci i znaczenia
dla przedsiebiorstwa, wlasny rozwéj zawodowy - to czynniki motywujace
do efektywnej pracy. Na takich badaniach opart si¢ Abraham Harold Ma-
slow (1908-1970) — amerykanski psycholog, autor teorii hierarchii potrzeb.
W roku 1954 ukazala si¢ jego ksigzka Motivation and Personality, w ktorej
rozwinal teorie hierarchii potrzeb ludzkich, znanej jako piramida Maslowa.
Gléwna tematyka badan i obserwacji autora jest skupiona wokét sensu i zna-
czenia pracy ludzkiej. Maslow postawil teze, ze czlowiek w swoim dziataniu
dazy do zaspokojenia zespotu potrzeb, ktore tworzg logiczng hierarchig, roz-
poczynajaca si¢ od potrzeb nizszego stopnia, a koniczaca si¢ potrzebami wyz-
szego stopnia.
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Rysunek 2.
Piramida potrzeb Maslowa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

POTRZEBY NIZSZEGO RZEDU: potrzeby fizjologiczne i bezpieczen-

stwa.

POTRZEBY WYZSZEGO RZEDU: potrzeby afiliacji, szacunku i uznania

oraz samorealizacji.

A H. Maslow twierdzit, ze cztowiek przede wszystkim musi zaspokoi¢ po-
trzeby nizszego rzedu, ktore sg niezbedne w codziennym zyciu. Sg to potrze-
by podstawowe i potrzeby stabilizacji:

o potrzeby fizjologiczne - podstawowe potrzeby cztowieka konieczne do
przetrwania, jak oddychanie, picie wody, potrzeba snu, odzywianie sie,
rozmnazanie;

» poczucia bezpieczenstwa — potrzeba zapewnienia bezpieczenstwa oso-
bistego, wolnosci, stabilno$ci, ochrony, porzadku, sprawiedliwosci czy
wyeliminowania zagrozen;

o przynaleznosci - potrzeby milosci, przyjazni, przywiazania, akceptaciji.
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Gdy potrzeby nizszego rzedu zostang zaspokojone, przestaja stanowic¢
zrodlo motywacji, gdyz czesto pracownicy uwazaja, Ze nalezy im sig¢ to auto-
matycznie z racji zatrudnienia.

Po zaspokojeniu potrzeb nizszego rzedu mozliwe jest zaspokajanie potrzeb
wyzszego rzedu, zwigzanych z osobowoscia cztowieka. Wraz z rozwojem osobo-
wosci zauwaza si¢ wiekszg motywacje do zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu.

« szacunku i uznania - potrzeby uznania, prestizu i szacunku wtasnego
i ze strony innych ludzi; pragnienie wolnosci, dobrego statusu spotecz-
nego, stawy, dominacji.

o samorealizacji - potrzeby samorealizacji wyrazaja sie w dazeniu czlowieka
do rozwoju swoich mozliwosci, w tym zaspakajaniu potrzeb estetycznych
(potrzeba harmonii i pigkna) i poznawczych (potrzeby nabywania wiedzy,
rozumienia $wiata, nowosci), oraz do realizowania wlasnych ambicji.

C. Teoria Alderfera - teoria ERG
Teoria Maslowa wywarla bardzo silny wptyw na pézniejsze badania z za-
kresu motywacji pracownikéw. Na gruncie krytyki teorii A. Maslowa wyrosta
jedna ze wspolczesnych teorii motywacji C.P. Alderfera, zwana teorig ERG.
Model ERG opracowat Clayton Paul Alderfer (ur. 1940) — amerykanski
psycholog. Wyréznit on trzy grupy potrzeb:
 potrzeby egzystencji (E - existence), odnoszace si¢ do materialnych
warunkow zycia cztowieka (zblizone sg do potrzeb fizjologicznych
i bezpieczenstwa w modelu Maslowa);
o potrzeby kontaktow spolecznych (R - reletendes), odpowiadajace
u Maslowa potrzebom przynaleznosci i szacunku;
o potrzeby wzrostu (G - growth), obejmujace potrzebe rozwoju i samo-
realizacji, wzbogacania osobowosci czlowieka.

W przeciwienstwie do A. Maslowa, C.P. Alderfer stwierdzil, ze cztowiek
moze realizowaé potrzeby wyzszego rzedu bez zaspokojenia potrzeb niz-
szych. Jednak wowczas moze ulega¢ frustracji, powodujacej zmiane prioryte-
tow i che¢ zaspokojenia w pierwszej kolejnosci potrzeb nizszego rzedu. Taka
interpretacja potrzeb wskazuje, Ze moga one mie¢ dowolny charakter, zalez-
ny od sytuacji, niedajacy si¢ zhierarchizowac.
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W teorii Maslowa nie ma elementu frustracji i regresji. Zaktadat on, ze
czlowiek bedzie pozostawaé na danym poziomie hierarchii potrzeb tak dlu-
go, az zostang one zaspokojone. Teoria ERG sugeruje, ze ludzkie dziatanie
moze by¢ wywolane jednoczesnie przez kilka kategorii potrzeb, niekoniecz-
nie w kolejnosci sugerowanej przez Maslowa.

D. Teoria dwuczynnikowa Herzberga

Alternatywe wobec popularnej piramidy potrzeb Maslowa stanowi dwu-
czynnikowa teoria motywacji, zaprezentowana przez amerykanskiego psycho-
loga Fredericka Irvinga Herzberga (1923-2000). Herzberg uwazal, ze czynniki
motywujace pracownikéw do pracy mozna podzieli¢ na dwie grupy: czynniki
higieny (czynniki zewnetrzne) i motywatory (czynniki wewnetrzne).

Rysunek 3.
Czynniki zewnetrzne i wewnetrzne

DWUCZYNNIKOWA
TEORIA HERZBERGA

CZYNNIKI
WEWNETRZNE
(MOTYWATORY)

(CZYNNIKI ZEWNETRZNE
(HIGIENY PRACY)

MAJAWPLYW
NA ZADOWOLENIE
ZPRACY

* OSIAGNIECIA

* ODPOWIEDZIALNOSC

* ROZWO)

* UZNANIE

* AWANS

* ZAINTERESOWANIE
PRACA

ZAPOBIEGAJA
NIEZADOWOLENIU
ZPRACY

* POLITYKA
PRZEDSIEBIORSTWA

* STYLZARZADZANIA

* WYNAGRODZENIA

* WARUNKI PRACY

* STOSUNKI
MIEDZYLUDZKIE

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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EI Herzberg stwierdzil, Zze do poprawnego funkcjonowania motywatoréw
niezbedne jest w pierwszej kolejnosci zapewnienie pracownikom $rodkéw
higieny. Jednak skupienie si¢ wylacznie na czynnikach higieny nie gwaran-
tuje osiagniecia przez pracownikéw pozadanego poziomu motywacji, s one
postrzegane przez podwladnych jako naturalne warunki pracy. Zapewnienie
$rodkéw higieny na odpowiednim poziomie prowadzi jedynie do ogranicze-
nia niezadowolenia pracownikéw oraz stanowi punkt wyjscia do zastosowa-
nia motywatordw, ktdre sg wlasciwym zrodtem satysfakeji z pracy.

Herzberg uznal srodowisko pracy za zrédlo srodkéw stuzacych zaspo-
kajaniu potrzeb ludzi, osiaganiu zadowolenia i satysfakcji z powierzonych
zadan lub niezadowolenia i frustracji spowodowanych brakiem osiagnig¢.
Praca odbywa si¢ w okreslonych warunkach fizycznych i psychicznych. Wa-
runki te moga wywolywa¢ u pracownika poczucie komfortu, bezpieczenstwa
lub przeciwnie — poczucie dyskomfortu i zagrozenia. Cztowiek zadowolony
zawsze lepiej i wydajniej pracuje, poniewaz zaspokojenie potrzeb pozytywnie
wplywa na jego postawy i zachowanie. Zrozumienie tego problemu i zapo-
bieganie negatywnym zjawiskom w pracy nalezy do menedzerdw, ktérzy po-
winni by¢ zorientowani w zakresie oczekiwan, potrzeb i aspiracji podlegtych
im pracownikéw.

E. Teoria osiaggnie¢ McClellanda
Inng potrzebe istotng dla motywowania do pracy zauwazyt David Claren-
ce McClelland (1917-1998), amerykanski specjalista w zakresie motywacji
i przedsigbiorczosci. McClelland uwazal, ze potrzeba osiagnie¢ stanowi je-
den z najsilniejszych czynnikéw motywujacych do pracy. Potrzeba osiggnie¢
uwazana jest za che¢ wyrdznienia sie, osiaggniecia sukcesu, powodzenia w sy-
tuacji konkurencyjne;j.
Teoria McClellanda (trychotomia potrzeb) opiera si¢ na zalozeniu, ze jed-
nostka posiada potrzeby w trzech zakresach:
o osiagnie¢: potrzeby wykonania i demonstrowania swoich koncepcji,
sukcesow, powodzenia;
« afiliacji: potrzeby milosci, przynaleznosci do grupy, powiazania z in-
nymi;
« wladzy: potrzeby kontroli, oceny innych, autorytetu, narzucania woli.
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W ramach kazdej z tych potrzeb zostaly zidentyfikowane trzy charaktery-

styczne cechy ludzi z duza potrzeba ich osiagania.

Ludzi z silng potrzeba osiagnie¢ charakteryzuje:

o ched przyjecia osobistej odpowiedzialnosci za wykonanie zadania, a je-
dynie w przypadku absolutnej koniecznosci uciekanie si¢ do pomocy
innych - wylacznie kompetentnych osob, autorytetow i ekspertows;

o podejmowanie dobrze skalkulowanego ryzyka przy stawianiu sobie am-
bitnych, lecz realnych celéw;

e chec¢ poznania oceny wynikow swoich dzialan bez wzgledu na jej wy-
miar.

Potrzeba afiliacji wyraza sie w:

o dazeniu do pozyskania aprobaty,

o uleganiu autorytetom,

e zainteresowaniu uczuciami wspolpracownikow.

Potrzeba wladzy to:

o che¢ wplywania lub kierowania innymi,

o potrzeba kontrolowania i oceny innych,

o che¢ utrzymywania stosunkow zaleznos$ci funkcyjnej.

Trychotomia potrzeb Davida McClellanda znalazta zastosowanie w sys-
temie teorii zarzadzania jako teoria motywowania pracownikéw. Osoby wy-
kazujace potrzeby osiagnie¢ ujete w tych trzech grupach sa odpowiednie na
rézne stanowiska.

Osoby o potrzebie osiagnie¢ sa dobrymi kandydatami na przedsiebior-
cow. Ich cechy charakteru sprawiaja, ze sprawdzajg si¢ na kluczowych stano-
wiskach menedzerskich.

Ludzie o potrzebie afiliacji dzieki swoim cechom charakteru sg idealni
do pracy w grupie. Potrafig stucha¢ innych, bra¢ pod uwage ich sugestie. Nie
spelniaja sie w roli przywddcy czy przetozonego.

Osoby o potrzebie wladzy najlepiej czuja sie¢ w roli lidera grupy. Wsrod
nich sg osoby o potrzebie wladzy spotecznej lub osobistej. Ci pierwsi potrafig
skutecznie przewodzi¢ grupie, bra¢ odpowiedzialno$¢ za innych, podejmowac
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trudne decyzje, rozwigzywac problemy. Sg przydatni dla przedsiebiorstwa
i dla pracownikéw. Osoby z drugiej grupy sami podejmuja arbitralne decyzje,
nie znosza sprzeciwu, nie toleruja niepostuszenstwa, nie umieja wspdtpraco-
wa¢ z innymi na plaszczyznie kolezenskiej. Ich metody dziatania prowadza
do bardzo wysokiej efektywnosci pracy w danej grupie roboczej, jednak jej
jakos¢ i sita motywacji s niskie. Pracownicy s3 zaangazowani jedynie w sy-
tuacji, gdy podlegaja bezposredniemu nadzorowi. W rezultacie oczekiwania
pracodawcy i pracownikéw rozmijaja sie.

F. Teoria oczekiwan Vrooma

Na problemie oczekiwan pracowniczych skoncentrowatl sie¢ m.in. Victor
Vroom (ur. w 1932 w Montrealu w Kanadzie), profesor psychologii na Uni-
wersytecie Yale, opracowujac ramy teorii oczekiwan.

Rysunek 4.
Teoria oczekiwan Vrooma
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na rysunku zostal przedstawiony typowy model oczekiwan wg teorii Vro-
oma. Model ten wskazuje, ze motywacja prowadzi do wysitku, ktéry w po-
taczeniu z mozliwo$ciami i uzdolnieniami pracownika oraz czynnikami ply-
nacymi z otoczenia pozwala na okreslone osiagniecia w pracy. Osiaggnigcia te
moga dawa¢ rézne wyniki, przy czym kazdy wynik bedzie mial przypisang
jakas wartos$¢ (wartosciowos¢).
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Teoria Vrooma opiera si¢ na zalozeniu, Ze motywacja czlowieka zalezy
od sity pragnienia oraz prawdopodobienstwa jego zaspokojenia. Ludzie maja
wybor sposobu zachowania i dokonujg go, majac na wzgledzie stopien, w ja-
kim dane zachowanie bedzie prowadzito do pozadanych rezultatow. Teoria
oczekiwan stara si¢ zauwazy¢ i uwzgledni¢ istniejace réznice miedzy po-
trzebami ludzi i odrebnos¢ sytuacji, w ktérych ludzie egzystuja. Motywacja
mobilizuje cztowieka do ponoszenia wysitku, ktéry wraz z polaczeniem jego
indywidualnych predyspozycji oraz warunkami otoczenia prowadzi do ocze-
kiwanych osiggnie¢ w pracy. Osiagniecia te majg posta¢ réznych wynikadw,
ktore czlowiek wartosciuje, zakladajac, ze wzrost poniesionego wysitku do-
prowadzi do wyzszych osiagni¢¢. Indywidualne wartosciowanie pracy opiera
sie na poczuciu sprawiedliwosci czlowieka, odczuwanego przy poréwnywa-
niu nakladéw i osiagni¢¢ wlasnych oraz innych pracownikéw.

G. Teoria sprawiedliwosci Adamsa

Na tym zagadnieniu skupil si¢ John Stacey Adams (ur. w 1925 r. w Belgii)
- amerykanski psycholog zajmujacy si¢ zachowaniem pracownikéw w miej-
scach pracy. W 1965 r. opracowal on teori¢ sprawiedliwosci stosowanej w ra-
mach rozwazan nad motywacja w pracy (ang. equity theory on job motiva-
tion), uwazajac, ze pracownik poréwnuje bilans wkladow i efektow wlasnych
dzialan w organizacji z relacjami wkladéw i efektow innych oséb (Chrisidu-
-Budnik, 2005, s. 398).

Podobna definicj¢ podaje Jézet Machaczka, profesor nadzwyczajny Aka-
demii Ekonomicznej i Akademii Gorniczo-Hutniczej w Krakowie: ,wedtug
tej teorii ludzie s3 motywowani do poszukiwania sprawiedliwosci spolecznej
w nagrodach, jakie otrzymuja za osiagniecia” (Machaczka, 2001, s. 531).

Definicja wg Ricky Griffina podkresla, ze ,,pracownicy poréwnuja wlasny
stosunek naktadéw do wynikéw, ze stosunkiem naktadéw do wynikéw u in-
nych, podobnych os6b” (Griffin, 2002, s. 437).

Wedlug teorii sprawiedliwosci ludzie szacujg swéj wkiad w prace i uzy-
skiwane przez siebie wyniki oraz ustalaja stosunek wkiadu do tych wynikéw.
Nastepnie dokonujg tego samego wobec innych oséb w swoim otoczeniu
oraz poréwnujg oba wspoétczynniki. To poréwnanie pozwala im na spraw-
dzenie, czy proporcja danej osoby jest adekwatna do proporcji obliczonej dla
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innych oséb. Gdy te proporcje sa réwne, pracownik uwaza je za sprawiedliwe
i satysfakcjonujace. Ten fakt motywuje go do dalszej efektywnej pracy. Jednak
Adams zaklada, Ze réwniez poczucie niesprawiedliwos$ci dziala motywujaco,
gdyz pracownik stara sie przywrdci¢ réownowage miedzy proporcjami, zwigk-
szajac wlasna efektywno$¢ lub zmieniajac kryteria poréwnan. Na przykiad
pracownik majacy poczucie niedostatecznego wynagrodzenia moze stwier-
dzi¢, ze jego wyniki s3 wyzsze niz dotad myslal, poniewaz nie uwzglednit
w szacunkach pewnych korzystnych dla niego warunkéw pracy (Adams,
1963, za: Foster, 2003).

Teoria sprawiedliwosci opracowana przez Adamsa opiera si¢ na za-
lozeniu, ze najwazniejszym czynnikiem motywacji, efektywnosci i za-
dowolenia jest indywidualna ocena przez pracownika sprawiedliwosci
czy stusznosci otrzymanej nagrody. Sprawiedliwo$¢ mozna okresli¢ jako
stosunek nakladéw pracy pracownika (czas, wysilek, umiejetnosci, zaan-
gazowanie) do uzyskanych przez niego nagréd (odpowiednie wynagro-
dzenie czy awans) w poréwnaniu do nagréd przyznawanych innym za
podobne nakfady. Poréwnanie takie jest subiektywne, jednak stymuluje
do dalszego dzialaniu.

Przytoczone tutaj teorie motywowania zostaly wybrane sposrod wielu
znanych teorii stosowanych w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem. W praktyce
trudno jest stworzy¢ system motywowania pracownikoéw, ktéry sprawdzal-
by si¢ w kazdych warunkach i w kazdej sytuacji. Skonstruowanie systemu
motywujacego adekwatnego do potrzeb oraz mozliwosci pracodawcy i jed-
noczesnie spelniajgcego oczekiwania pracownikow jest trudnym zadaniem
w obliczu zmieniajacej sie rzeczywistosci i zwigzanych z tym zmian w przed-
siebiorstwie.

MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW
JAKO ISTOTNY ELEMENT NOWOCZESNEGO ZARZADZANIA

Opracowane przez uczonych teorie motywacji znalazly zastosowanie
w zarzadzaniu przedsigbiorstwami. Motywowanie pracownikéw stalo sig
nieodzownym elementem zarzadzania, gdyz wiadome jest, ze odpowiednia
motywacja wyzwala kreatywno$¢, efektywnos¢, entuzjazm, lojalnos¢ i zaan-
gazowanie w prace. Powoduje satysfakcje i zadowolenie z rezultatu wykona-

146 Journal of Modern Science tom 4/43/2019



ZARZADZANE ORGANIZACJA POPRZEZ MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW

nych zadan. Zaspokaja ambicje i skfania do samorealizacji. Motywacja ludzi
do pracy wynika z r6znych pobudek, a przede wszystkim z checi zaspokojenia
potrzeb materialnych i duchowych, rozwoju zainteresowan i zrealizowania
aspiracji. Motywy pracy bywaja takze szczytniejsze i wynikajg z przekonan,
postannictwa, ideatow, wzgleddéw spolecznych i kulturowych. Doktadniej ob-
razuja to omowione powyzej teorie motywacji.

»Motywowanie polega na §wiadomym i celowym oddzialywaniu na mo-

tywy postepowania ludzi poprzez stwarzanie srodkéw i oczekiwan” (Matejko,
1993,s.79).

Rysunek 5.
Motywowanie pracownika

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Motywowanie wedlug Zdzislawa Jasinskiego to oddzialywanie na pra-
cownikéw poprzez stosowanie rozmaitych form i srodkéw motywacyjnych,
tak aby ich zachowania byly zgodne z wolg kierujacego, aby zmierzaly do
zrealizowania postawionych przed nimi zadan (Jasinski, 2007).

Jak wynika z przytoczonych sformulowan, motywowanie jest zlozonym
procesem, sterujacym czynnos$ciami cztowieka w celu osiggnigcia okreslo-
nego celu.

Proces motywowania do pracy zaczyna si¢ od potrzeby (pracownika
lub/i przedsigbiorstwa) i poszukiwania sposobu jej zaspokojenia. Ma cha-
rakter dwustronny, gdyz miedzy motywowanym i motywujacym zachodza
interakcje.
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Proces motywowania do pracy skupia si¢ na:
1. Okresleniu celéw (zadan) dla pracownikéow.
2. Identyfikacji i analizie potrzeb.
3. Konstruowaniu i zastosowaniu systemu bodzcéw (motywoéw).
4. Obserwacji dzialan podwladnych i osiggnietych wynikéw.
5. Osiagnieciu celu.
6. Ocenie skutecznosci zaspokojenia potrzeb.

Rysunek 6.
Proces motywowania do prac

Poszukiwanie
sposobow
zaspokojenia
potrzeby

Potrzeba Wybor zachowania

lub jej brak pozwalajacego
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Okreslenie przyszlych
potrzeb i wybor
sposobu ich
zaspokojenia

Ocena stopnia
zaspokojenia
potrzeby

Zrédlo: R.W. Griffin. (2004). Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN, s. 519.

Proces motywowania jest realizowany przy pomocy odpowiednich $rod-

kéw i narzedzi. Mozna wérdd nich wyodrebnié trzy grupy srodkéw: srodki
przymusu, zachety i perswazji.
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Srodki przymusu zastosowane w procesie motywacji zakladaja podpo-
rzadkowanie dziatan pracownikéw interesom i woli motywujacego lub in-
teresom przedsiebiorstwa. Podawane sa w formie polecen, zalecen, naka-
26w, rozkazoéw i rozporzadzen opartych na wewnetrznych i zewnetrznych
normach, instrukcjach, regulaminach i innych uregulowaniach. Stwarzaja
atmosfere strachu, obawy przed ukaraniem, nie zapewniajg bezpieczenstwa.
Srodkiem przymusu mogg by¢ takze wlasne zobowigzania podjete dobrowol-
nie, ale wymuszajace okreslone dzialania.

Srodki zachety oferujg okreslong gratyfikacje w zamian za oczekiwane
dziatanie. Jest to rodzaj placy, premii, nagrody, przywilejow sklaniajacych
pracownika do aktywnosci, zwigkszenia efektywnosci, zaangazowania w celu
osiggniecia zalozonych zamierzen. Pozostawiaja one pracownikowi margines
wlasnej inwencji i swobody.

Srodki perswazji oddziatuja na psychike pracownika w celu zmiany jego
postaw, przekonan, nawykow i odczué. Dzialajg na zasadzie partnerstwa mie-
dzy motywujacym a motywowanym. Pozbawione s3 elementéw nakazowych.
Stwarzajg sytuacje wspotuczestnictwa w podejmowaniu decyzji i prowadza
do umacniania pozycji pracownika w przedsigbiorstwie. Sa to m.in. apele,
wezwania, inspiracje, konsultacje, negocjacje, porady.

Doswiadczony przedsiebiorca potrafi dokona¢ wlasciwego wyboru srodka
motywujgcego. Kryterium wyboru zalezy od wielu czynnikéw, ale decyduja-
cym powinna by¢ jego skuteczno$¢. Srodki przymusu maja z reguly mniejsza
moc motywowania niz $rodki zachety czy perswazji, dlatego waznym zada-
niem przedsiebiorcy jest stosowanie takich $rodkéw motywujacych, ktore
pracownicy rozumiejg i z wlasnej woli wykonuja powierzone zadania, bez
oporu i niecheci.

Dos$wiadczenia badawcze przeprowadzone w przedsiebiorstwach wskazu-
ja na element placy i jej pochodnych jako najistotniejszy srodek motywujacy.
Wedlug Marii Wandy Kopertynskiej, prorektora Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu: ,,Za pomoca ptac mozna stymulowac okreslone postawy
i zachowania ludzi, jak tez zache¢ca¢ do skuteczniejszej (efektywnej) pracy
i rozwoju kompetencji” (Kopertynska, 2011). Placa jest nie tylko zZrédlem
dochodu pracownika, okreslajacym jego poziom zycia, lecz takze wyznaczni-
kiem pozycji spotecznej, poczucia wlasnej wartosci, uznania i bezpieczenstwa
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socjalnego. Odpowiednio opracowany system wynagrodzen w przedsiebior-
stwie stanowi wazny srodek motywujacy pracownikéw. Jak twierdzi Anna
Bagienska: ,,System wynagrodzen jest jednym z najsilniejszych czynnikéw
determinujacych postawy, motywacje i zachowanie pracownikéw. Wiasciwie
opracowany system przycigga odpowiednich pracownikéw, utrzymuje ich
w organizacji oraz pobudza do osiggania dobrych efektow pracy” (Bagien-
ska, 2008).

Cho¢ wynagrodzenie stanowi dla pracownika podstawowy bodziec do
pracy, to istotne sg rowniez czynniki pozaplacowe, majace duzy wplyw na
rozw6j kariery zawodowej, samorealizacj¢ czy podwyzszanie kwalifikacji
zwiekszajacych warto$¢ rynkowq pracownika. M.W. Kopertynska podzielita
motywatory pozaplacowe na materialne i niematerialne. Wsrdéd czynnikéw
materialnych wazna role zajmuje system szkolen pracowniczych. Szkolenia
i doskonalenie pracownikéw zapewniajg utrzymanie odpowiedniego stan-
dardu wykonywanej pracy, podniesienie ich umiejetnosci zawodowych dzie-
ki poznaniu nowych technik i technologii, poprawe proceséw komunikacyj-
nych, realizacje potrzeb i aspiracji pracownikdw, co ma zasadnicze znaczenie
dla pracownika i przedsigbiorstwa.

Poza tym znaczacymi motywatorami sg $wiadczenia socjalne, ubezpie-
czenia, opieka medyczna, przywileje zwigzane ze stanowiskiem pracy lub
pelniong funkgja.

Czynniki pozamaterialne rozwazane sg w trzech obszarach: organizacyj-
nym, psychologicznym i technicznym.

W obszarze organizacyjnym s3 to motywatory zwigzane z organizacja
pracy w przedsigbiorstwie, jak dostep do informacji, elastyczny czas pracy,
samodzielnos¢ i odpowiedzialno$¢ w dzialaniu. Niebagatelna role motywa-
cyjna odgrywa przejrzysty system awansowania.

Obszar psychologiczny zawiera elementy wplywajace na atmosfere w pra-
cy, takie jak: przyjazne stosunki kolezenskie, partnerstwo w dzialaniu, dobra
komunikacja, poczucie bezpieczenstwa pracy, mozliwosci samorealizacji,
okazywanie uznania i aprobaty.

W obszarze technicznym czynnikami motywacyjnymi sa warunki pracy,
np.: dobrze wyposazone stanowisko pracy, dostep do nowoczesnych technik
i technologii, wykorzystanie systemdéw informatycznych.
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Schemat 1.
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Zrodlo: M.W. Kopertyniska, System motywacyjny w organizacji (cz. 11), wiedza.info.pl) (dostep:
15.05.2019).

Trudno ustali¢ wzorzec systemu motywacyjnego, gdyz kazdy pracownik
jest inny, kazdy zespdt odznacza sie swoistymi cechami, kazde przedsigbior-
stwo ma zréznicowane cele. Z tego powodu budowe skutecznego systemu
motywacyjnego nalezy zaczyna¢ od doglebnego zbadania potrzeb pracow-
nikéw, ich cech osobowosci, sytuacji zyciowej, Srodowiska pracy, wiedzy
i umiejetnosci, przekonan i oczekiwan, uwzgledniajac specyfike i potrzeby
przedsigbiorstwa. Funkcjonowanie systemu motywacyjnego mozna podzie-
li¢ na trzy podstawowe grupy dzialan:

o motywowanie pracownika przez pracodawce przeprowadzane pod ka-

tem zaspokajania jego indywidualnych potrzeb i oczekiwan;
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« wzajemna motywacja pracownikow, dzieki pracy w grupach i zespotach,
opartej na wzajemnych relacjach, stosunkach kolezenskich, wspotdzia-
taniu, pomocy i wsparciu, odpowiedzialnosci, obowigzkowosci, part-
nerstwie;

o motywacja w przedsi¢biorstwie, opierajaca si¢ na nowoczesnym zarza-
dzaniu, przejrzystych systemach wynagradzania i awansowania, stwo-
rzeniu systemu szkolen i komfortowych warunkéw pracy.

Poglady badaczy na temat zarzadzania przez motywacje sa podzielone.
Mimo niewatpliwych opinii pozytywnych sa tez wypowiedzi podajace w wat-
pliwos$¢ role motywacji w efektywnym zarzadzaniu organizacja. Burkard Sie-
vers (Sievers, 1986), krytykuje nowoczesne koncepcje motywacji, twierdzac,
ze nie maja one realnego zwiazku z ludZmi w organizacjach. Uwaza on, ze
teorie koncentrujg si¢ na tym, jak pracownikéw motywowa¢ do pracy, na-
tomiast pomijaja calkowicie fakt, ze wiele organizacji oferuje ludziom bez-
sensowng, ograniczong i nienaturalng prace, do ktdrej ,,niemotywowani”
nigdy sami by nie odczuwali sklonnosci ani potrzeby. Wedtug niego teore-
tycy motywacji poszukujg relacji przyczynowo-skutkowych na poziomie in-
dywidualnego pracownika, nie zwazajac na szerszy kontekst. Z teorii maja-
cej oferowa¢ zrozumienie ludzkiego dzialania motywacja przeksztalcita sig
w narzedzie wplywania na ludzi, manipulowania nimi (Kostera, Kownacki,
Szumski, 2007). Teorie motywacji na ogot roszcza sobie pretensje do bycia
uniwersalnymi i ogdélnie obowigzujacymi, lecz nie biorg pod uwage kontek-
stu politycznego, spolecznego ani kulturowego, w ktérym dziataja ludzie i or-
ganizacje. Zdaniem Sieversa motywacja stala si¢ bardziej rozpowszechnio-
nym tematem badan i rozwazan, od czasu gdy wiekszosci ludzi utracita sens
pracy. Pracownicy wykonujacy sfragmentaryzowang, monotonng, rutynowa
i nudng prace musza zosta¢ do niej zmuszeni lub naklonieni — poprzez su-
rogat sensu, a wiec motywacje. W zwigzku ze zmianami zachodzacymi we
wspolczesnym $wiecie zmienia si¢ rowniez srodowisko pracy, ktére bedzie
wymagalo od pracownikéw specyficznego zbioru kompetencji i umiejetno-
$ci przetwarzania roznorodnych informacji, a od przywdédcéw — nowego sty-
lu zarzadzania. Najwazniejsze wyzwania w zarzadzaniu kapitatem ludzkim
w nowoczesnej koncepcji zarzadzania 4.0 to:
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o rekrutacja pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach,

o efektywne motywowanie pracownikow,

o wzbudzanie zaangazowania pracownikow poprzez prowadzenie wlasci-
wych szkolen,

o zapewnienie efektywniejszej komunikacji wewnatrz organizacji,

» budowanie wspolpracy pomiedzy réznymi pokoleniami pracownikow
oraz zarzadzanie réznorodnoscig kulturows.

Wyzwania te stawiajg okreslone zadania przed menadzerami we wszyst-
kich typach przedsigbiorstw. Opracowanie odpowiedniego systemu motywo-
wania pracownikéw do tworczej i efektywnej pracy to podstawowa dziatal-
no$¢ kierownictwa otwierajaca droge do sukcesu firmy na rynku pracy. Nie
jest to zadania tatwe, gdyz wymagania przedsigbiorcéw rosng, a oczekiwania
pracownikéw czesto rozmijajg si¢ z nimi. Brak jest motywatordw, ktére za-
dowolilyby kazdego. Materialne czynniki motywacyjne sg niejednokrotnie
niezadawalajace. Wtedy duzego znaczenia nabierajg czynniki pozamaterialne
- przede wszystkim psychologiczne i spoleczne. Na plan pierwszy wysuwaja
sie zagadnienia uzyskiwania satysfakcji zawodowej, rozwijania swoich umie-
jetnosci, podwyzszania kwalifikacji oraz mozliwosci szybkiego awansowania.
Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze motywacja w procesie pracy jest niezwy-
kle wazna. Wtasciwe motywowanie pracownikdow pozwala skuteczniej osig-
ga¢ zamierzone cele, co w powigzaniu z zadowoleniem zatrudnionych oséb
sprzyja tworzeniu korzystnej atmosfery pracy i wigkszemu zaangazowaniu
oraz kreatywnosci pracownikéw na wszystkich szczeblach organizacji.

Z. AKONCZENIE

Motywowanie i inspirowanie pracownikéw do wydajnej, konstruktyw-
nej i skutecznej pracy zawsze odgrywalo wazng role w procesie zarzadzania,
bez wzgledu na rodzaj i wielko$¢ przedsigbiorstwa. W literaturze przedmio-
tu znajduje si¢ potwierdzenie znaczenia motywowania w zarzadzaniu: ,,Od
zawsze, niezaleznie w jakim paradygmacie okreslano determinanty skutecz-
nosci systemow oraz narzedzi oddziatywania i pobudzania ludzi do realiza-
cji celow organizacyjnych, kluczowg kwestig byt problem racjonalnego, ren-
townego i zarazem motywacyjnego oplacania udziatu cztowieka w procesie
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pracy” (Kawka, 2011). Tym bardziej nabiera to znaczenia obecnie, w dobie
spoleczenstwa ciagle ksztalcacego si¢ i doskonalacego swoje kompetencje
oraz w gospodarce opartej na wiedzy. Z tego wzgledu w artykule podjeto
problematyke motywowania pracownikéw oparta na naukowych teoriach
motywowania, ze szczegélnym uwzglednieniem motywatoréw pozaplaco-
wych, odnoszacych si¢ przewaznie do pracownikéw wysoko wykwalifikowa-
nych. Z punktu widzenia przedsigbiorcy niecelowe jest kierowane czynnikéw
motywacyjnych wyzszego rzedu do pracownikéw o niskich kwalifikacjach,
ktorych tatwo zastgpi¢ innymi. Miedzy innymi dlatego liczba takich motywa-
torow jest stosunkowo niewielka (Beck-Krala, 2011). Zdaniem wielu autoréw
w przypadku niezaspokojonych (lub nie do konca zaspokojonych) potrze-
bach finansowych pracownikéw motywowanie przy pomocy czynnikéw po-
zamaterialnych nie przynosi spodziewanych efektéw, a generuje dodatkowe
koszty. Z badan przeprowadzonych przez firmy wynika, ze oprécz czynnikow
placowych najbardziej cenione s3 takie motywatory jak: mozliwos¢ doskona-
lenia kwalifikacji, atrakcyjno$¢ wykonywanych zadan, poczucie samoreali-
zacji, mozliwo$¢ zachowania wtasciwych proporcji pomiedzy praca a zyciem
prywatnym, wyposazenie stanowiska pracy, prestiz firmy na rynku i poczucie
przynalezno$ci do zespotu.
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