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zaspokojenie zréznicowanych potrzeb pracownikéw.
WSTEP Poglady na motywacje ewoluowaty w miare pozna-
wania natury ludzkiej i mechanizmoéw determinuja-
cych postepowanie cztowieka. Ten proces najpraw-

W identyfikacji motywacji pracowniczych pomocna dopodobniej nie jest jeszcze zakonczony. [1-3]

jest znajomos¢ teorii motywacji powszechnie prezen-
towanych w réznym zakresie w literaturze przedmiotu.
Najogolniej méwigc teoria motywacji bada proces mo-
tywacji. W praktyce oznacza to, ze teorie motywacji
stuzg do wyjasniania mechanizméw jakimi kierujg sie
pracownicy w procesie pracy. Wyjasniajg zachowania
ludzi w kategoriach ich wysitkéw, potrzeb oraz kierun-
kéw myslenia i dziatania. Opisujg tez, jak organizacja
moze zachecaé ludzi do pracy w sposoéb, ktéry po-
zwala na osiggniecie celéw organizacji i rbwnoczesne

TEORIE MOTYWACJI

Prezentowane teorie motywacji wzbudzajg wsrod
teoretykéw i praktykéw wiele sporéw. Nie opracowano
jak dotad jednej wzorcowej i uniwersalnej teorii moty-
wagcji. W literaturze przedmiotu istnieje dos¢ duza ich
ilos¢, poprzez pryzmat ktérych mozna analizowacd i
doskonali¢ system motywacyjny. [4].
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Do najbardziej znanych nalezy teoria potrzeb A.
Maslowa, ktéry postawit hipoteze, ze czlowiek w swo-
im dziataniu dgzy do zaspokojenia zespotu potrzeb
tworzacych logiczng hierarchie (w kolejnosci od po-
trzeb podstawowych do ztozonych):

e potrzeby fizjologiczne,

e potrzeby bezpieczenstwa,

e potrzeby spoteczne (przynaleznosci),
e potrzeby szacunku,

e potrzeby samorealizaciji.

Piramida potrzeb A. Maslowa
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Rycina 1. Piramida potrzeb Maslowa [5]

Zasadnicza teza tej teorii jest taka, ze, aby bylo moz-
liwe zaspokojenie potrzeb wyzszego rzedu, musza
by¢ zaspokojone potrzeby nizszego rzedu. Uktad
strukturalny wystepowania okreslonych potrzeb zwig-
zany jest z osobowoscig cztowieka. Rozwdj osobo-
wosci zwieksza motywacje do zaspokajania potrzeb
ze szczytu piramidy [6].

Modyfikacji teorii potrzeb A. Maslowa dokonat C.
P. Alderfer. Jego teoria ERG ujmuje potrzeby w
trzech grupach hierarchicznych: potrzeby egzystenciji
(Existence), przynaleznosci do grupy (Relatedness) i
rozwoju osobowego (Growth). C.P. Alderfer wskazuje
ponadto, ze zachowanie cziowieka moze by¢ zdeter-
minowane jednoczesnie przez rézne potrzeby. Kwe-
stionuje on zasade rosngcego znaczenia Kkolejnej
wyzszej kategorii potrzeb po zaspokojeniu potrzeby
kategorii nizszej. Autor uwaza, ze na skutek braku
zaspokojenia potrzeb zaliczanych do kategorii wyz-

szej pojawia¢ sie moze frustracja i cztowiek powraca
do zaspokojenia potrzeb kategorii nizszej [7,8].

Teoria osiggnie¢ D. McClellanda takze identyfi-
kuje trzy grupy potrzeb, ktére autor uznat za najwaz-
niejsze. Sg to potrzeby osiggnie¢, przynaleznosci i
wladzy. Potrzeba osiggnie¢ definiowana jest jako po-
trzeba mierzenia sukcesu w odniesieniu do osobiste-
go standardu doskonatosci. Potrzeba przynaleznos$ci
(afiliacji) oznacza pragnienie kontaktéw z ludzmi i ak-
ceptacji z ich strony. Potrzebe wladzy zdefiniowano
jako che¢ wptywania na innych i kontroli swojego oto-
czenia. Poziom tych potrzeb jest u ludzi zréznicowa-
ny. Niektdérzy majg wiekszg potrzebe osiggnieé, inni
przynaleznosci, a jeszcze inni wtadzy. Dominacja jed-
nej potrzeby nie oznacza eliminacji pozostatych [3,9].

Inna z kategorii teorii potrzeb, dwuczynnikowa
teoria Herzberga wyréznia dwa rodzaje czynnikow
wptywajgcych na zadowolenie i niezadowolenie pra-
cownikéw. Po pierwsze: sg to czynniki motywacyjne,
ukierunkowane na zaspokojenie potrzeb wyzszego
rzedu, takich jak: uznanie, tre$¢ pracy, osiggniecia,
awanse, rozwoj, ktére wigzg sie z motywacjg we-
wnetrzng. Elementy te przyczyniajg sie do zwieksze-
nia satysfakcji zwigzanej z wykonywaniem pracy, co z
kolei prowadzi do wyzszej wydajnosci. Po drugie: sg
to czynniki, ktére Herzberg okreslit mianem czynnikéw
higieny psychicznej: warunki pracy, stosunki miedzy-
ludzkie, wynagrodzenia, style zarzgdzania. Wedtug
teorii Herzberga motywowanie przy wykorzystaniu
pierwszej grupy czynnikOw przynosi wieksze zadowo-
lenie pracownikéw. Czynniki higieny psychicznej po-
zwalajg jedynie likwidowac niezadowolenie, natomiast
ich pozytywne oddziatywanie nie przynosi satysfakcji
pracownikow [9].

Warto przytoczy¢ rowniez teorie X - Y D. McGre-
gora, ktéry przedstawit przeciwstawne poglady na
temat natury ludzkiej. Autor wyrdznit dwie odmienne
postawy reprezentowane przez ludzi w procesie pra-
cy. Zgodnie z teorig X pracownicy traktujg prace jako
przymus, starajg sie jej unikaé, unikajg takze wszel-
kiej odpowiedzialnosci. Chcg otrzymywaé wyrazne
polecenia i dyrektywy. Gtownym motywatorem ich
dziatania sg pienigdze i potrzeby nizszego rzedu,
przede wszystkim obawa o bezpieczenstwo. Teoria Y
zaktada za$, ze cziowiek chce pracowac. Praca jest
niezbedna do rozwoju psychologicznego cztowieka.
Cztowiek dgzy do brania na siebie odpowiedzialnosci
i chetnie jg przyjmuje. Ludzie posiadajg uzdolnienia
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decyzyjne i twoércze, zdominowane przez potrzeby
wyzszego rzedu. Wedlug McGregora teoria Y jest
wtasciwsza [8].

J. S. Adams sformutowat teorie sprawiedliwosci
zakladajgca, ze cziowiek powinien uzyska¢ sprawie-
dliwg nagrode za wykonang prace. Wszelkie odchyle-
nia, zarbwno powyzej, jak i ponizej prowadzg do na-
pie¢, poniewaz kazdy pracownik poréwnuje stosunek
swojego wynagrodzenia do wkiadu w stosunku do
innych pracownikéw [9,10].

Teoria wzmocnienia, ktérg opracowat B. F. Skin-
ner gtosi, ze indywidualne zachowania czlowieka sg
uwarunkowane jego poprzednimi doswiadczeniami.
Zachowanie, ktore przynosi korzysci zostanie praw-
dopodobnie powtdrzone i wzmochione pozytywnie.
Wedlug autora zachowanie cziowieka jest modyfiko-
wane wytacznie przez czynniki zewnetrzne, natomiast
czynniki takie jak emocje i uczucia nie majg wptywu
na motywacje. Mozna zatem wptywaé na motywacje
ludzi poprzez tworzenie wiasciwego srodowiska pra-
cy, natomiast wszelkie préby zrozumienia jego za-
chowan poprzez jego wewnetrzne emocje wediug
zatozen teorii sg nieuzasadnione. Teoria Skinnera
odchodzi od tematyki motywacji wewnetrznej. [10].

Odmienne stanowisko przedstawili w 2011 roku N.
Nohria, B. Groysberg i L. E. Lee, ktorzy opisali nowy
model motywacji na podstawie czterech potrzeb emo-
cjonalnych. Sg to [9,11]:

e potrzeba zdobywania — pozyskiwania wszelkich
débr materialnych i niematerialnych. Gdy daze-
nie to zostaje zaspokojone cztowiek odczuwa sa-
tysfakcje, w przeciwnym razie niezadowolenie;

e potrzeba tworzenia wiezi — budowania relacji z
innymi jednostkami i grupami;

e potrzeba rozumienia — zaspokojenia ciekawosci i
pojmowania otaczajgcego nas $wiata. Ludzie
pragng nadawac sens otaczajgcemu $Swiatu. W
tym celu formutujg teorie i objasnienia naukowe,
religijne i kulturowe, ktére pozwalajg zrozumiec
zachodzace w otoczeniu zjawiska i dziata¢ racjo-
nalnie;

e potrzeba obrony — chronienia siebie przed za-
grozeniami z zewnatrz i dgzenie do sprawiedli-
wosci. Ludzie majg naturalny instynkt obrony
siebie, swoich débr, pomystéw oraz przekonan
przed zagrozeniem z zewnatrz. Spetniona po-
trzeba obrony rodzi poczucie bezpieczenstwa i

pewnosci, zas$ niezaspokojona wywotuje silne
emocje negatywne, jak niechec i strach. Dgzenie
do obrony moze w duzym stopniu ttumaczy¢ nie-
che¢ pracownikéw do wszelkich zmian, restruktu-
ryzaciji, czy fuzji.

NARZEDZIA MOTYWOWANIA

W procesie pracy wykorzystuje sie wiele narzedzi

wptywu na motywacje pracownikow. Sztuka skutecz-
nego motywowania opiera sie na umiejetnym ich do-
borze, adekwatnym do warunkéw i potrzeb danej or-
ganizacji. Nie jest to zadanie tatwe, gdyz wymaga od
przetozonych wiedzy w zakresie oddziatywania na
ludzi i znajomosci uwarunkowan wewnetrznych i ze-
wnetrznych danej placéwki. Zestaw instrumentéw mo-
tywowania powinien miec¢ zatem charakter elastyczny,
czyli zréznicowany i dostosowany do aktualnych
oczekiwan motywowanego przy jednoczesnym
uwzglednieniu intereséw organizacji [12].
Narzedzia motywowania mogg byé dzielone wedtug
réznych kryteriow. Borkowska szczego6towo opisata
trzy podstawowe ich grupy, tj.: narzedzia przymusu,
zachety i perswazji.[7] W podobnym ujeciu przedsta-
wita podzial i opracowata graficznie Pietron-
Pyszczek.[12]

Srodki przymusu byly najwczesniej stosowanymi na-
rzedziami motywowania. Wykorzystywano je w prze-
sztosci tak szeroko, ze pierwotnie funkcja motywowa-
nia utozsamiana byta z rozkazywaniem i przymusem
fizycznym. Wspdtczesnie w procesie pracy wykorzy-
stuje sie srodki przymusu administracyjnego. Cechujg
sie one duzym stopniem imperatywnosci, wynikaja-
cym z zagrozenia sankcjg. Oczekiwane zachowanie
pracownika jest wyraznie okreslone przez motywuja-
cego i narzucone w odpowiedniej formie. Z zatozenia
zatem srodki te nie prowadzg do integracji intereséw
motywujgcego i motywowanego. Rdznig sie one mie-
dzy sobg przede wszystkim ze wzgledu na stopien
imperatywnosci oraz zakres i skale obowigzywania.
Nalezg do nich nakazy i zakazy oraz posrednio za-
grozone sankcjg polecenia i zalecenia.
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Nakazy i zakazy posiadajg najwyzszy tadunek im-
peratywnosci, okreslajg samo zachowanie oraz spo-
séb i termin realizacji zadania. Mozna je nazwac roz-
kazami. W dziatalnosci cywilnej sg to zazwyczaj nor-
my prawne regulujgce warunki pracy okreslone przez
ustawodawce w Kodeksie Pracy lub przez pracodaw-
ce np. w regulaminie pracy. Normy te najczesciej ma-
ja charakter ogolny, rzadko sg adresowane imiennie.
Wystepujgce nakazy i zakazy agregatowe obejmujg
okreslone zadania jakie organizacja w danym roku
powinna osiggna¢. Sg to réznego rodzaju np. wskaz-
niki, indeksy, poziomy wynikéw finansowych itd. Od-
powiedzialno$é za ich uzyskanie ponosi zazwyczaj
wyzsza kadra kierownicza.

Przez termin polecenie nalezy rozumiec stuzbowy
obowigzek wykonywania zadania zleconego przez
przetozonego w ramach stosunku pracy. Polecenia
nie zawsze muszg by¢ sformalizowane pisemnie.

Do srodkéw przymusu zalicza sie rowniez zalece-
nia, ktére cho¢ nie zawierajg w tresci sposobu i termi-
nu realizacji zadania to sg posrednio zagrozone
sankcjg. W przeciwnym razie bytyby one radg lub su-
gestig. Zaréwno polecenia jak i zalecenia mogg byc¢
kierowane do pracownikéw grupowo i indywidualnie.

Srodki przymusu sg efektywng formg motywowa-
nia w warunkach wymagajacych szybkosci dziatania i
zdecydowania, wykluczajgcych uzgadnianie toku
dziatania. Sag to najczesciej sytuacje zwigzane z bez-
pos$rednim zagrozeniem zdrowia i zycia np. akcje ra-
tunkowe lub dziatania wojenne. Motywowanie naka-
zowe moze by¢ réwniez wywotane biernoscia moty-
wowanych lub rzeczywistg niezdolnoscig do podej-
mowania samodzielnych decyzji. W innych warun-
kach $rodki oparte na przymusie i strachu sg nieefek-
tywne. W dtuzszej perspektywie praca pod przymu-
sem wywotuje nieche¢ i opor wérdd pracownikdw.
,Motywowanie” Srodkami przymusu mozna ograni-
czy¢ do niezbednego minimum, przez zastgpienie ich
Srodkami zachety lub perswazji, bgdz tez dzieki sto-
sowaniu nakazow ogolnych zamiast imiennych, gdy
motywowanie nakazowe jest nieuniknione.

Srodki zachety oferujg okreslong nagrode w za-
mian za oczekiwane dziatanie. Pracownik widzi oso-
bisty interes w realizacji celéw motywujgcego, choé
niekoniecznie przyjmuje je za swoje. Nie jest to wiec
jeszcze petna integracja intereséw pracownikow i
podmiotéw motywujgcych.

Funkcje instrumentéw zachety trafnie wyrazita Bor-
kowska, ktéra méwi, ze ,rola Srodkéw zachety (bodz-
céw) polega nie tylko na tym, aby wywota¢ zaintere-
sowanie pozadanym zachowaniem; srodki te stuzg

zarazem jako instrument modyfikacji i ksztaltowania
zachowan i ich wzorcéw poprzez sterowanie otocze-
niem, nie zas przez bezposrednie zmienianie postaw i
systemoéw wartosci pracownikéw. Zgodnie z teorig
wzmachniania nagradzanie takich zachowan wzmacnia
prawdopodobienstwo ich powtérzenia w przysztosci’
[7,10,13].

Warto w tym miejscu przyblizy¢ i rozszerzy¢ kata-
log s$rodkéw zachety opisywanych w literaturze
przedmiotu, ktérych ogdlny podziat przedstawiono na
rysunku nr 1. Najbardziej znane sg motywatory pta-
cowe, do ktorych zaliczy¢ mozna: forme i strukture
wynagrodzenia, tabele ptac oraz sktadniki wynagro-
dzenia. Na ich podstawie okreslana jest ptaca zasad-
nicza, ktérg mozna ksztalttowa¢ w oparciu o jasne,
zrozumiate kryteria przyznajgc np. podwyzki. Najcze-
Sciej sg to podwyzki zwigzane z awansem i rozwojem
zawodowym pracownikow, a takze stazem pracy i
wzrostem fachowoséci. W praktyce spotykamy réwniez
podwyzki ptac uwzgledniajgce wyniki pracy, oceny
okresowej pracownika, jak rowniez wzrost kosztow
utrzymania oraz ptace rynkowe w celu utrzymania
najwazniejszych fachowcow.

Do grupy motywatoréw pozaptacowych mozna za-
liczy¢: nagrody pieniezne i rzeczowe, akcje i obliga-
cje, sSwiadczenia socjalno-bytowe, ubezpieczenia,
opieke medyczng, samochdéd stuzbowy, prenumerate
czasopisma, korzystanie z obiektow rekreacyjno-
sportowych, doradztwo finansowe i prawne oraz wiele
innych.

W grupie motywatorow pozaekonomicznych (nie-
materialnych) wyrézni¢ mozna dla przyktadu: mozli-
wos¢ awansu i rozwoju zawodowego, stwarzanie pra-
cownikom warunkéw do samorealizacji i samodziel-
nosci wykonawczej, kreowanie dobrych stosunkéw w
pracy. W obszarze psychologicznym bedg to rowniez:
pochwaty, wyrdznienia, praca w zespole o wysokim
prestizu, czy pewnos¢ zatrudnienia.

Trzecig grupe narzedzi motywowania okresla sie
mianem srodkéw perswazji. Perswazja stwarza sytu-
acje, w ktérej motywujgcy wspodlnie z pracownikiem
okresla i podejmuje zachowania pozgdane dla obu
stron. Srodki perswazji odwotujg sie do motywagji
wewnetrznej pracownika. Rdznig sie one od poprzed-
nich instrumentéw tym, Zze ani nie oferujg nagrdd, ani
nie grozg sankcjami. Perswazja stanowi idealne do-
petnienie pozostatych rodzajéw narzedzi motywowa-
nia. Srodki perswazji sprzyjajg identyfikacji celéw mo-
tywujgcego i motywowanego, w wiekszym stopniu niz
inne. Wedilug Borkowskiej identyfikacja ta prowadzi
do wzrostu zaangazowania i dziatania pracownikow z
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wiasnej inicjatywy, ponad to czego sie od nich ocze-
kuje. Nie jest to efektem pobudzania do pozgdanych
zachowan, ale partnerskim wspétuczestniczeniem
pracownikow w ksztattowaniu zadan i celéw oraz
sposobdw i $rodkéw ich realizacji. Srodkami perswazji
sg m.in.: doradzanie (rady i sugestie), inspirowanie,
coaching, konsultacje oraz srodki o charakterze emo-
cjonalnym, ktore sg rzadziej stosowane w motywowa-
niu do pracy i sg w dtuzszej perspektywie mniej efek-
tywne np. apele i propaganda. Srodki o charakterze
emocjonalnym adresowane sg do duzych grup i od-
wotujg sie do wartosci uznawanych w danej spotecz-
nosci. [7,10].

Istothnym narzedziem perswazji sg rowniez rézno-
rodne formy uczestnictwa pracownikéw w zarzgdza-
niu (tzw. partycypacja w zarzadzaniu). W praktyce
oznacza to udziat w codziennych lub okresowych spo-
tkaniach pracownikéw z bezposrednim kierownic-
twem, na ktérych wspdlnie omawia sie zadania, efek-
tywnos¢ oraz organizacje i plany pracy.

Forma uczestnictwa sg takze konsultacje i refe-

renda przeprowadzane wsréd catej zatogi oraz powo-
tywanie réznych organdw przedstawicielskich repre-
zentujgcych zatoge w duzych organizacjach w waz-
nych kwestiach procesu pracy [12].
Narzedzia motywowania wywierajg duzy wpltyw na
zachowanie pracownikow: oddziatujg na ich $wiado-
mos¢, stosunek do pracy i przetozonych, wzajemne
relacje. Pelnig tez funkcje dyscyplinujgce, informacyj-
ne i wychowawcze. Dzieki nim ludzie chetniej podej-
mujg trudne wyzwania, dbajg o rozwdj zawodowy,
podnoszg swoje kwalifikacje oraz pracujg z zaanga-
zowaniem.
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