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Motywacja w zarzadzaniu

Streszczenie

Celem podjetych badan jest zaprezentowanie motywacji w zarzadzaniu. Dla realizacji celu badan
koniecznym byto pokazanie pojecia i istoty motywacji w procesie zarzgdzania zasobami ludzkimi
oraz jej znaczenia dla pracownikdw. Przedstawiono réwniez bodzce materialne i niematerialne jako
instrument motywacji oraz zaprezentowano koncepcje osobowosci — psychologie w zarzgdzaniu.

Stowa kluczowe: motywacja, zarzagdzanie.

1. Pojecie i istota motywacji w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi

Motywacja to bodziec, pobudka, zacheta do dziatania. Sktada si¢ na nig wszystko co
w plaszczyznie werbalnej, fizycznej czy psychicznej sktania kogo$ do reagowania
dziataniem (Stevenson, 2007, s. 2).

Stowo motywacja pochodzi od tacinskiego czasownika movere, czyli ,,poruszaé
si¢”, a zatem w uproszczeniu motywowac to ,,poruszac si¢ do dziatania” (Adair, 2000,
s. 19).

Motywacja jest wigc wewngtrzng potrzebag lub pragnieniem — $wiadomym,
potswiadomym lub prawie nieuswiadomionym — ktore wptywa na wole i wywotuje
takie lub inne dziatanie (Adair, 2000, s. 23).

Ludzkie motywacje sa skomplikowane, a nawet zawite i trudno je klasyfikowac do
jednego modelu czy tworzy¢ jeden uniwersalny model lub wymysli¢ jedng uniwersalng
teorig (Sekuta, 2010, s. 9).

Motywacja powstaje, gdy czlowiek czego$ potrzebuje i ma mozliwosé
zaspokojenia potrzeby przez okreslong aktywno$¢ oraz gdy zaistniejg warunki do
powodzenia podjetych dziatan.

Zycie czlowieka bez motywacji nie miatoby sensu. Ludzie chcg dbaé o zdrowie,
uczy¢ sig, by¢ sytymi, mie¢ gdzie mieszkaé, pracowac.

Motywacja wprawia cztowieka w ruch i sktania go do réznych dziatan,
w zaleznosci od tego, jaki cel chce osiagnac.

Dziatania mogg by¢ jednorazowe, wymaga¢ matego lub wickszego wysitku,
powtarzalne czy ciagle, np. praca zawodowa, obowigzki w Zyciu osobistym czy
rodzinnym.

Motywacja stanowi chec robienia czego$, wynikajaca z wewngtrznych motywow.
Jest to wigc suma wszystkiego, co popycha do dziatania (Sekuta, 2010, s. 9).
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Motywacja ma istotne znaczenie, zwicksza sprawnos$¢, skutecznos¢ oraz
wydajnos¢; rosnie takze prawdopodobienstwo realizacji postawionych celow (Forsyth,
2004, s. 8).

Cztowiek moze sam siebie motywowac lub by¢ motywowany przez innych —
rodzing, pracodawce, przyjaciot (Sekuta, 2010, s. 9).

Motywacja jako nauka w szerokim znaczeniu obejmuje czynniki wptywajace
na ludzi tak, aby zachowywali si¢ w okreslony sposob. Wazne sa trzy jej aspekty:

— kierunek aktywnosci,
— wysitek, jaki wktada dana osoba,
— wytrwatos¢, czyli wymiar czasowy wysitku (Sekuta, 2010, s. 12).

Chcac zaspokoi¢ potrzeby zyciowe, a takze wyzszego rzadu, wigkszos¢ ludzi
wykonuje prace zawodowa.

Motywacja zawodowa to emocjonalno-rzeczowy stosunek do pracy taczacy
w réznym zakresie i formie cztowieka z praca.

Stanowi funkcj¢ zarzadzania, ktorej celem jest stymulowanie calej sity tworczej
pracownikow za pomoca odpowiednio dobranych bodzcow.

Czynnos$ciowy charakter motywacji zawodowej polega na ksztattowaniu
pozadanych postaw podwtadnych w celu realizacji okreslonych zadan przez proces
swiadomego i celowego oddziatywania na ich zachowania.

Motywowanie polega na swiadomym i celowym oddzialywaniu na motywy
i postepowanie ludzi w pracy przez stwarzanie im warunkow i mozliwosci realizacji
oraz stosowanie odpowiednich bodZzcow spetniajacych oczekiwania pracownikow dla
osiagnigcia celow organizacji.

Motywowanie do pracy ma sklania¢ pracownikéw do okreslonego dziatania
zgodnie z wola, checia i interesem organizacji.

Zadaniem motywujacego jest takie oddziatywanie, aby dziatanie bylo takze
zgodne z wolg i interesem pracownika (Sekuta, 2010, s. 12).

Zrozumienie motywacji — tego co wywotluje, ukierunkowuje i podtrzymuje
zachowania ludzi — zawsze bylo wazne dla kierownikéw organizacji, gdyz pracuja
oni z ludzmi i przez ludzi.

Wiadomo, ze zachowania ludzi sa skomplikowane a czasem i nieracjonalne. Nie
zawsze tatwo jest rozrdzni¢ ich motywacje.

Istnieje wiele teorii, ktére r6znig si¢ wskazéwkami, dotyczacymi tego, co
kierownik powinien robic¢, aby uzyska¢ maksymalna efektywno$¢ pracownikow.

Jednak wigkszo$¢ kierownikow, uzyskujacych powodzenie, przekonata si¢
w praktyce, ze ludzie silnie reaguja na pochwaty i zachety oraz musza mie¢ §wiadomos$¢
powodzenia w pracy (Sigurska-Fierek, Fierek, 2011, s. 204).

W zarzadzaniu ksztattowanie motywacji uznawane jest za jedna z glownych
funkcji kierowania, a nawet jedna z bardzo waznych technik zarzadzania (Penc, 1996,
s. 136).

Motywacja jest wiec procesem zlozonym, a kierowanie nim wymaga wiedzy
1 umiej¢tnosci. Stanowi ona przeciez racj¢ dziatania, a ta zawsze jest zalezna od
cztowieka i pobudek sktaniajacych go do okreslonych zachowan (Penc, 1996, s. 138).
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Kierownicy, ktorzy potrafia znalez¢ klucz do wewnetrznej motywacji
pracownikow, moga korzysta¢ z ogromnego zrodla produkeyjnej energii.

Nalezy jednak pamietac, ze nie tylko motywacja wywiera wptyw na efektownos¢
danej osoby. W gre wchodza takze jej uzdolnienia oraz zrozumienie, jakie zachowania
s potrzebne do osiggnig¢cia wysokiej efektywnosci (Sigurska-Fierek, Fierek, 2011, s.
204).

Motywowanie do pracy nalezy do najtrudniejszych funkcji zarzadzania. Polega
na wptywaniu na zachowania pracownikéw za posrednictwem takich bodzcow, ktore
zostang przez niego przeksztatcone w dziatanie zgodne z celami organizacji.

Problematyka ta nabiera coraz wigkszego znaczenia w okresie zmian spotecznych
i gospodarczych, jakie zaistnialy i nadal dokonujg si¢ na polskim rynku pracy.

Dowiedziono, ze trwala, silng pozycje i konkurencyjnosc¢ firma zyskuje dzigki
ludziom. Stad powinni by¢ traktowani jako cenny kapitat, ktéry mozna pomnazac
przez podnoszenie jego wartosci (Kopertynska, 2008, s. 18—19).

Motywacja pracownicza jest wewnetrznym procesem psychicznej regulacji, od
ktorego zalezy kierunek czynnosci pracownika oraz ilo$¢ energii, jaka jest on gotow
poswieci¢ na realizacje celow i zadan wyznaczajacych 6w kierunek. Motywacje
cechuja zatem:

— kierunek — okreslone pragnienia wzglednie obawy pracownika,

— natezenie — wigkszy lub mniejszy zasob sit wydatkowanych na realizacje zadan
1 celow,

— stany emocjonalne — pozytywne lub negatywne uczucia zwigzane ze spelnieniem
pragnien, wzglednie ziszczeniem si¢ obaw pracownika (Kopertynska, 2008, s. 16).

Podstawowym celem kierowania — gltownie funkcji motywowania — jest
wydobycie z pracownikow tego, co najlepsze dla organizacji za pomoca srodkow
motywacji dobranych do ich wrazliwosci i potrzeb.

Kazdego pracownika motywuje co$§ wigcej niz pienigdze. Nie mozna przekonywac
ludzi do pracy tylko rutynowymi bodZcami, poniewaz wewnetrznie pozostang oni przy
swoim zdaniu.

Wiara kierownika w sile motywacji to wiara w ludzi, ktérzy moga ujawniac
najlepsze cechy i walory w konkretnych dziataniach.

Kierownicy moga wzbudzi¢ i aktywizowac u pracownikow takze takie potrzeby,
ktore sa wazne dla nich samych i dla organizacji.

Motywowanie wymaga odpowiednich instrumentow w rekach kierownikdw, za
ktorych pomocg mogliby umiejetnie ksztattowac szeroko pojete stosunki w organizacji
(Sekuta, 2010, s. 46—47).

Kierowanie (zarzadzanie) polega na realizacji czterech funkcji kierowania
(zarzadzania), ktére mozna okresli¢ jako planowanie, organizowanie, motywowanie
i kontrolowanie, funkcja:

— planowania polega na okresleniu celu i dziatan niezbednych dla jego realizacji oraz
ustaleniu kolejnosci realizacji zaplanowanych dziatan,

— organizowania polega na wykonywaniu czynno$ci majacych na celu ustalenie
i powigzanie réznorodnych dziatan w cato$¢; w ramach tej funkcji tworzy sie

m
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struktury organizacyjne, ustala przebieg procesOw pracy oraz zapewnia wlasciwa
organizacje pracy na kazdym stanowisku,

— motywowania polega na wywolywaniu u podwtadnych wtasciwego stosunku do
realizacji powierzonych mu zadan; motywacja nastepuje poprzez zastosowanie
bodzcow, ktorymi dysponujg przetozeni; moga one oddzialywac¢ na podwladnych
pozytywnie lub negatywnie; bodzce pozytywne, np. wyzsza placa, nagrody,
wyrdznienia, pochwaty maja na celu wyrazenie pracownikowi uznania za wlasciwe
wykonywanie zadan; bodZce negatywne, np. potracenia, przeniesienie do innej
pracy, nagany, upomnienia majg na celu ukaranie pracownika za niewtasciwe
wykonywanie zadan,

— kontroli polega na porownywaniu przebiegu i efektu dziatan (Chudy, Pietraszewski,
2000, s. 122-123).

Zarzadzanie praca jest to dziatalnos¢ kierownicza odniesiona do procesow
pracy. Ma ona z jednej strony stworzy¢ warunki do realizacji zadan (zachowan) na
oczekiwanym poziomie i w okreslonym czasie (cele wytworcze), stworzy¢ wlasciwe
proporcje w procesie pracy, dobra¢, rozmiescic i zespoli¢ w nim ludzi, tak zaplanowacé
ich dziatania, aby realizacja tego procesu byla mozliwa przy najmniejszych naktadach
srodkow rzeczowych i pracy zywej (cele ekonomiczne), z drugiej strony zaspokoic¢
oczekiwania pracownikow (cele spoteczne) (Jasinski, 1999, s. 9).

Rola kierownika nie jest ingerencja w pracg pracownikéw, lecz stwarzanie
szeroko rozumianych warunkow do pracy, tak aby pracownicy chcieli angazowac caty
swoj potencjal zawodowy na rzecz organizacji.

Chodzi o wykorzystywanie w pracy w jak najwlasciwszy sposob kwalifikacji,
umiejetnosci 1 predyspozycji oraz mobilizowaniu do tworczego dziatania (Sekuta,
2010, s. 46).

Kierownicy — liderzy umieja tak motywowaé pracownikow, aby wspolnie
ksztattowac korzystny wizerunek organizacji oraz nieustannie zwickszac¢ efektywnosc,
a ponadto sa w stanie przewidywac przetomy.

Przekonanie pracownikow, ze sg niezbedni, dodaje im sil. W motywowaniu
pracownikow jako funkcji kierowania mozna wyrozni¢ nastgpujace kwestie:

— okreslanie celéw i zadan pracownikow,

— wspotudziat pracownikéw w podejmowaniu decyzji dotyczacych pracy,

— utozsamiania si¢ kierownika ze swoim zespotem, a zespotu z organizacja,

— otwarta komunikacja, kompetencje i umiejetno$ci menedzera,

— zainteresowanie menedzera sprawami osobistymi pracownikow,

— obiektywna samoocena pracy przez menedzera.

Dobry menedzer potrafi w §wiadomy sposob motywowaé pracownikow, znajac
wiasne i ich mocne oraz stabe strony, i nie myli swoich czynnikéw motywacji z tymi,
ktore sa wazne dla pracownikow (Stevenson, 2007, s. 2-3).

2. Motywacja i jej znaczenie dla pracownikéw

Na przestrzeni lat powstato wiele teorii starajacych sie¢ wyjasni¢ fenomen motywacji
do pracy. Jedng z najbardziej znanych typologii motywacji, stosowanych w literaturze
z zakresu zarzadzania, jest ich podziat na dwie zasadnicze grupy, teorie:
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— tresci,
— procesu (poznawcze).

Teorie tre$ci sg ukierunkowane na wyjasnienie wewnetrznych przyczyn, ktore
wyzwalaja zachowania ludzi.

W ich ramach nastepuje identyfikacja oraz klasyfikacja potrzeb uznanych za
zrodto motywow sterujacych tymi zachowaniami.

Praktyczne znaczenie tych teorii dla praktyki kierowania ludzmi polega
na dostarczaniu informacji o zréznicowaniu ludzkich potrzeb, ktore wynikaja
z unikatowosci poszczegdlnych ludzi (Pocztowski, 2008, s. 204).

Motywacja w aspekcie potrzeb pracownikow zajmowali si¢ gtéwnie Abraham
Maslow, Frederick Herzberg, Clayton Alderfer, David McClelland i Douglas McGregor
(Sekuta, 2010, s. 18).

Wedtug A. Maslowa potrzeby powinny by¢ zaspokojone w taki sposob, aby
ranga coraz to nowych potrzeb byta wieksza od poprzednich, gdyz po zaspokojeniu
danej potrzeby przestaje ona by¢ bodzcem. Wsrod potrzeb A. Maslow wyrdznit:
potrzeby fizjologiczne — ciepta, schronienia, biologiczne potrzeby cztowieka,
potrzebe bezpieczenstwa — bezpieczenstwo, brak obaw,

— potrzeby spoteczne — przynaleznos$¢ do grupy,

potrzebe uznania — szacunek i uznanie ze strony innych,

potrzebe samorealizacji — $wiadomo$¢ swoich mozliwosci, osiagania celow.
Hierarchia potrzeb A. Maslowa ma szczeg6lne zastosowanie w miejscu pracy,

poniewaz ludziom potrzeba nie tylko pieniedzy i nagrdd, ale tez szacunku i poczucia

przynaleznos$ci do grupy.

Potrzeby poszczegodlnych pracownikéw, tworzacych zespot, r6znig si¢ od potrzeb
catego zespotu, jednak powinni oni koniecznie odczuwac przynaleznos$¢ do niego.

Aby celem kazdego z pracownikoéw byly zréwnowazone z celami zespotu,
pracownik musi mie¢ gwarancje, ze jezeli zespot osiagnie wytyczone cele wowczas
zaspokojenie indywidualnych jego cztonkow réwniez bedzie mozliwe (Kopertynska,
2008, s. 22-23).

Teoria dwuczynnikowa (nazywana niekiedy teoriag motywacji i higieny) zostata
opracowana przez F. Herzberga w przekonaniu, ze zwiagzek czlowieka z praca jest
niezwykle wazny i ze postawa wobec pracy ma ogromny wptyw na sukces lub porazke
(Robbins, 2001, s. 60).

Czynniki higieny bedace podstawowymi potrzebami cztowieka w pracy, nie
dostarczajag motywacji same w sobie.

Jedynie ich zaspokojenie jest zrodtem niezadowolenia. Najwazniejszym
czynnikiem higieny jest aspekt finansowy.

Firma powinna starac si¢ spetni¢ oczekiwania finansowe swoich pracownikow.
Ludzie wymagaja placy, ktéra bedzie wspotmierna z ich oczekiwaniami, a brak
podwyzek i nieatrakcyjny system wynagrodzen wptywa na nich demotywujaco
(Kopertynska, 2008, s. 25).

Do drugiej grupy czynnikéw F. Herzberga naleza motywatory, dzieki ktorym
ludzie daza do osiagnigcia swoich celow.

13
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W trosce o wysoki poziom satysfakcji zawodowej pracownika nalezy zapewnic¢
im odpowiednie czynniki motywacyjne (Kopertynska, 2008, s. 26).

Roézne rodzaje prac oraz organizacja pracy w organizacji stwarzaja odmienne
warunki do osiagania satysfakcji i samorealizacji pracownikow.

Z drugiej strony nie kazdy pracownik ma takie same ambicje zawodowe.
To sprawia, ze trudno jest definiowac jednolity katalog potrzeb dla wszystkich
pracownikow, a nawet pracownikéw zatrudnionych w jednej organizacji.

Przyktadowo, samorealizacja i satysfakcja z pracy dyrektora ds. produkcji oraz
spawacza w firmie samochodowej maja inny wymiar (Sekuta, 2010, s. 23-24).

W swojej teorii F. Herzberg dos¢ arbitralnie podzielit czynniki na niemotywujace
i motywujace. Badania dowodza, ze placa jest bardzo silnym motywatorem, takze
stosunki miedzyludzkie, relacje z przetozonymi i polityka organizacji, poniewaz jej
czescig sktadows jest polityka personalna (Sekuta, 2010, s. 24).

Potrzeba rozwoju, to potrzeba szacunku dla samego siebie i samorealizacji.
C. Alderfer opart swoja teori¢ na zatozeniu dominacji potrzeb niezaspokojonych
utozonych w hierarchiczny uktad, w efekcie czego niezaspokojenie potrzeb nizszych
prowadzi do pojawienia si¢ potrzeb wyzszych.

Stwierdzit, Zze deprywacja potrzeb wyzszych wzmaga potrzeby nizsze (regresja).
Zatozyl, ze w miare zaspokajania potrzeb rozwoju nastepuje ich wzmozony wzrost.

Najistotniejsza cecha odrézniajacg teori¢ ERG od teorii A. Maslowa jest teza,
ze czlowiek moze si¢ kierowac jednoczesnie checia zaspokojenia wigcej niz jednej
potrzeby.

Na zachowanie pracownika jednoczesnie moga wplywacé potrzeby egzystencji,
kontaktow i wzrostu.

Mimo licznych gltoséw krytycznych wskazujacych na ograniczone mozliwosci
wyjasnienia motywow zachowan pracowniczych w oparciu o teori¢ C. Alderfera,
nalezy wskaza¢, ze dzigki niej rozumienie procesow motywacyjnych zostato znacznie
wzbogacone przez uwzglednienie problematyki frustracji i regresji (Moczydlowska,
2010, s. 114).

C. Alderfer przez nadanie bardzo wysokiej rangi potrzebom rozwoju
zapoczatkowal motywowanie przez umozliwienie doskonalenia osobistego pracownikow
w ramach organizacji, np. przez rozwoj kompetencji w toku szkolen, metody zarzadzania
uwzgledniajace autonomie i partycypacje pracownikow, systemy wynagrodzen oparte
na ocenie posiadanych umiejetnosci (Moczydtowska, 2010, s. 115).

D. McClelland uwaza, ze kazda osoba motywowana jest przez trzy typy
podstawowych potrzeb, ktérymi sa, potrzeba:

— wiadzy — kontroli pracy wlasnej i innych — moze to by¢ potrzeba negatywna,
jak wowczas, gdy jedna osoba dazy do dominacji nad innymi wylacznie w celu
wykazania swojej wyzszosci; moze by¢ takze pozytywna, jak w przypadku wielu
menedzerow (przywodcow), gdy potrzeba ta zostaje zaspokojona dzieki uzyskaniu
przez nich wtadzy niezbednej do wywierania wptywu na osigganie celow firmy,

— afiliacji — mitosci, przynaleznos$ci i powigzania — dotyczy dostrzeganej u wielu
ludzi potrzeby utrzymywania kontaktéw spotecznych i uzyskiwania aprobaty ze
strony innych,
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— osiggnie¢ — wykonywania i demonstrowania swoich koncepcji albo mistrzostwa —
jest to potrzeba osiagniecia sukcesu, rozwinigta u wielu kreatywnych ludzi, zwtaszcza
menedzerow; demonstrowana jest zazwyczaj poprzez gotowos¢ do podejmowania
odpowiedzialnos$ci, pragnienie otrzymywania natychmiastowych i konkretnych
informacji na temat wtasnych dokonan oraz dgzenie do osiggania dobrych wynikow;
ogranicza ja natomiast tendencja do stawiania sobie mato ambitnych celow, dzigki
czemu ich osiagniecie staje si¢ rzeczywistoscia (Penc, 1996, s. 152—-153).

Najbardziej znang teoriag motywacyjng znajdujaca zastosowanie w stosunkach
pracy jest teoria X1 ¥ D. McGregora. Przedstawit on w swojej teorii X1 Y przeciwstawne
poglady na tematy natury ludzkiej. W teorii:

— X przedstawia cztowieka jako niechetnego do pracy, z natury leniwego, ktorego
mozna motywowac¢ jedynie ptaca,

— Y pokazuje czlowieka jako niestronigcego od pracy, a nawet widzacego w niej
potencjalny sposob wiasnego rozwoju (Janik, 2005, s. 162).

Teoria X i Y dziela potencjalnych pracownikow na dwie grupy. Pierwsza to
pracownicy unikajacy pracy, niechetni i zmuszani do wysitku.

Druga grupa to osoby, ktorych praca uskrzydla, stanowi motor tworczego
i kreatywnego dziatania stwarzajacego mozliwosci do osiagania wysokich wynikow.

Jednak w obu grupach moga by¢ nie tylko szeregowi pracownicy, lecz takze
kierownicy. Nie oznacza to, ze wsrod pracownikéw o cechach X nie ma lepszych
i gorszych, a takze warto$ciowych pracownikow, z ktorych kierownicy sa zadowoleni
(Sekuta, 2010, s. 27).

W odroéznieniu od teorii tresci, teorie motywacji zaliczane do grupy teorii procesu
zajmuja si¢ nie tym, co wyzwala ludzkie dziatania, ale tym, w jaki sposob dziatania
te moga by¢ uruchamiane, ukierunkowywane, podtrzymywane i wygaszane.

Ich praktyczne znaczenie dla kierowania ludzmi polega na tym, iz pozwalajg one
menedzerom lepiej zrozumie¢, jaki sposob pracownicy podejmuja decyzje o swoich
dziataniach oraz jaka role odgrywaja w tym procesie takie czynniki, jak aspiracje,
preferencje, nagrody i kary. Do najbardziej znanych teorii procesu nalezg, teoria:

— oczekiwanej warto$ci Victora Grooma, zaktadajaca, ze motywacja jest funkcja trzech
zmiennych — oczekiwania, co do wynikdéw zachowania, wartosci tych wynikow
oraz instrumentalno$ci wynikow, rozumianej jako przeswiadczenie jednostki, ze
osiagnigty wynik prowadzi do innego, pozadanego skutku (Pocztowski, 2008,
s. 204-206),

— wzmocnien Burrhusa Fredericka Skinera, w mysl ktorej ludzie ucza si¢ zachowan
pod wplywem wczesniejszych do§wiadczen nabywanych w otoczeniu, gdzie pracuja;
oznacza to, ze przez odpowiedni system wzmocnien mozna modyfikowa¢ zachowania
ludzi w procesie pracy (Pocztowski, 2008, s. 2006),

— sprawiedliwos$ci wg tej teorii waznym czynnikiem motywacji, efektywnosci
i zadowolenia jest indywidualna ocena pracownikow, stuszno$ci postepowania
przetozonych wzgledem nich, na tle innych zatrudnionych (Wajda, 2003, s. 206),

— wyznaczania celoéw Edwina Locka zaktadajaca, ze pracownicy sa motywowani do
dziatania przez wyznaczenie im celow, ktore sg przez nich akceptowane i mozliwe
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do osiagniecia; duza role w tej koncepcji motywowania odgrywa wsparcie udzielone
pracownikom przez kierownikow oraz informacja zwrotna.

Przedstawione teorie motywacji stanowia podstawe tzw. poznawczych modeli
motywacji do pracy, zakladajacych, iz cztowiek uczy si¢ podczas wtasnego dziatania
i nabywanych doswiadczen, jaki poziom wykonania pracy zapewnia mu osiaggni¢cie
pozadanej przez niego nagrody oraz jaki wysilek musi wlozy¢, aby osiagnac odpowiednie
efekty (Pocztowski, 2008, s. 206).

3. Bodzce materialne i niematerialne jako instrument motywacji

Bodziec stanowi wewnetrzny lub zewngtrzny czynnik pobudzajacy do dziatania, aby

uzyskac¢ pozadany stan rzeczy, czyli doprowadzi¢ do okreslonego celu.

Bodziec przyczynia si¢ wiec do zmiany w srodowisku wewng¢trznym lub
zewngetrznym cztowieka powodujacym okreslong reakcje.

Poszczeg6lni pracownicy realizujg rozne cele w organizacji, zadania i majg
wlasne cele. Dlatego w procesie motywowania trzeba przewidywac i stosowaé jak
najszersze zdywersyfikowane spektrum bodzcow, za ktorych pomoca mozna bytoby
dotrze¢ do wszystkich pracownikéw i pobudzi¢ ich w sposéb zindywidualizowany
(Sekuta, 2010, s. 182—183).

Wobec tego, ze kazdy pracownik jest ,,inny”, ma rézne cele, pracodawca
powinien wybiera¢ odpowiedni system motywacyjny, ktory zdopinguje pracownika
do odpowiedniego wykonywania powierzonych mu zadan (Janik, 2005, s. 163).

Postawy i1 aktywno$¢ zawodowa pracownikéw sg uzaleznione od rodzaju
bodzcow, na ktore ci pracownicy bardziej lub mniej wrazliwi i ktérym przypisuja
okres$long wartosc.

Przez bodzce do pracy nalezy rozumie¢ wyrazone w postaci materialnej
1 niematerialnej nagrody i kary stosowane przez organizacje, a takze odczuwane przez
konkretnego pracownika. Bodzce pelnig dwie podstawowe funkcje:

— pobudzajg pracownikéw do pozadanej przez organizacje aktywnosci zawodowe;,

— zaspokajajg indywidualne wartosci i potrzeby pracownika (Sekuta, 2010, s. 182—183).

Motorem dziatania pracownikéw sg bodzce wewnetrzne 1 zewngtrzne:

— wewnetrzne — to takie, ktore sam pracownik potrafi sobie wyobrazi¢; sita bodzcow
wewngtrznych jest specyficzna dla kazdego pracownika, u ktoérego samoczynnie
uruchamiane sg okreslone motywy; dotycza one satysfakcji z wykonywanej pracy
(wazno$¢ pracy, duma, réznorodnos¢ pracy, swoboda dziatania, samodzielnos¢,
mozliwo$¢ rozwoju umiejetnosci i in.); pracownicy sami satysfakcjonujg siebie
nagrodami wewn¢trznymi,

— zewngtrzne — s3 tworzone przez pracodawce z rozmystem — przyktadem moga
by¢ rézne sktadniki ptac, podwyzki, awanse, kary dyscyplinarne, itp.; katalog
bodzcow moze by¢ bardziej lub mniej rozbudowany maja charakter instrumentalnys;
dziatanie na pracownika jest szybkie, ale raczej krotkotrwate, w przeciwienstwie
do bodzcéw wewnetrznych, ktorych krzywa rosnie wolniej, lecz jest dlugotrwata
(Sekuta, 2010, s. 183—184).

System motywacyjny to okreslone elementy wzajemnie ze sobg powigzane,
ktorych celem jest zachecanie pracownikdéw do pracy, tak, aby ich dziatania przyniosty
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korzys¢ dla przedsiebiorstwa, a jednoczesnie dawaty satysfakcje osobista samym
pracownikom (Janik, 2005, s. 163).

Ogodlnie systemy motywacyjne dzieli si¢ na systemy placowe (materialne)

i pozaptacowe (niematerialne). Systemy motywacyjne ptacowe:

wynagradzanie wg stanowiska — pracownikowi przydziela si¢ pewne zadania,
kompetencje oraz ptace w zalezno$ci od zajmowanego stanowiska i tytutu stuzbowego,
wynagrodzenie wg kompetencji — pracownik otrzymuje wynagrodzenie za potencjat
kompetencji i pracy wnoszony do przedsigbiorstwa; pracodawca dba o rozwoj
elementow potencjatu pracy tj. zdolno$¢, wiedza teoretyczna, umiejgtnosci; poprzez
takie zachowanie buduje w przedsiebiorstwie zespot pracownikow, ktorzy potrafia
dostosowac si¢ do zmieniajacych si¢ wymogdéw rynku,
system ptac zmiennych — dominujg zmienne sktadniki wynagrodzenia; placa
uzalezniona jest od tego, czy pracownik speini okreslone zadanie postawione mu
przez pracodawce,
system akordowy — najczesciej stosowany wsrod tzw. pracownikow produkeyjnych,
bowiem zwiazany on jest z wydajnos$cia pracy; wysokos¢ wynagrodzenia uzalezniona
jest od ilosci wykonanej pracy.

Systemy motywacyjne pozaptacowe:
zarzadzanie partycypacyjne — pracodawca dzieli si¢ z pracownikami swoimi
uprawnieniami w zakresie podejmowania decyzji; pracownicy wspolnie dziataja
i decyduja, aby rozwiazac problemy przedsigbiorstwa; pracownicy muszg posiadac
odpowiednia wiedze i zdolnosci,
przedstawicielstwo pracownicze — w podejmowaniu decyzji uczestniczy grupa
przedstawicieli pracownikdw, a ogot pracownikow nie ma bezposredniego wplywu
na podejmowanie decyzji; przyktadem tego systemu jest udzial pracownikow
w radach nadzorczych spotek Skarbu Panstwa powstatych w wyniku komercjalizacji
przedsigbiorstwa panstwowego, czy tez udziat pracownikéw w radzie pracowniczej
w przedsigbiorstwie panstwowym,
akcjonariat pracowniczy — pracownicy otrzymuja czes$¢ akcji spotki, przez co staja
si¢ jej whascicielami, bowiem akcja to papier wartosciowy, ktory uosabia prawo jej
posiadacza do wlasnosci przedsigbiorstwa; poprzez udziat w walnym zgromadzeniu
akcjonariuszy pracownicy maja wptyw na zarzadzanie przedsi¢biorstwem,
elastyczne systemy warunkéw pracy — pracodawca podnosi komfort pracy oraz
stwarza warunki, w ktorych pracownik czgs$¢ swych potrzeb moze zaspokoi¢ poza
stanowiskiem pracy; pracownik nie jest przez osiem godzin ,,przywiazany” do
swojego stanowiska pracy; ma on wykonac zlecone zadania w czasie dla niego
dogodnym; przyktadem moze by¢ system pracy weekendowej, w ktorym pracownik
$wiadczy prace wylacznie w piatki, soboty, niedziele i Swieta,
kafeteria — to forma uelastycznienia czasu pracy; pracownik moze przeliczyc
swoj zasob czasu na §wiadczenie o charakterze pienieznym czy rzeczowym; to on
dokonuje wyboru $wiadczenia zgodnie ze swoimi potrzebami.

W sktad systemu kafeteryjnego moga wchodzi¢ nastgpujace $wiadczenia:
mozliwo$¢ skrocenia tygodnia pracy przez pewien okres czasu,
optata za mieszkanie stuzbowe,
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— dodatkowy ptatny urlop,

— dodatkowe ubezpieczenie,

— mozliwos$¢ korzystania z samochodu stuzbowego,

— mozliwo$¢ wyjazdu na wezasy wykupione przez pracodawce (Janik, 2005, s. 164).

Agregatowym bodzcem skupiajacym wiele pojedynczych motywatorow
jest zadowolenie z pracy. Stanowi ono wypadkowa wielu czynnikoéw materialnych
i niematerialnych.

Zadowolenie mozna mierzy¢ stanem réwnowagi miedzy oczekiwaniami
a stopniem ich zaspokojenia. Jest funkcja tego, czego si¢ pragnie w wyniku pracy.

Zalezy od aspiracji i wlasnych motywow oraz zbioru potrzeb zaspokojonych
1 niezaspokojonych, ztudzen, mitéw, wyobrazen i mozliwosci ich spelnienia (Sekuta,
2010, s. 188).

Nie jest prawda, ze motywowanie mozna ograniczy¢ do gratyfikacji finansowych,
cho¢ wielu ludzi przypisuje im ogromne znaczenie.

Roézne formy uznania tez s3 wazne, zwlaszcza, gdy pracownik wktada wiekszy
wysitek, niz si¢ od niego oczekuje, lub przezwycieza trudnosci, z ktorymi borykat
si¢ dlugo.

Takze spektakularne osiagniecia, duza ofiarnos¢ i poswigcenie oraz skutecznosc¢
w dziataniu zastluguja na uznanie.

Docenianie, nawet prostymi stowami, przekonywanie, ze wszystko si¢ uda
i wiara w zdolnosci pracownika to szansa na powodzenie, szczegdlnie wazne przy
wykonywaniu trudnych zadan.

Bodzce w postaci uznania nie wymagaja ani duzego wysitku, ani nie sg az tak
bardzo kosztowne, aby organizacja nie mogla ich stosowac.

Wymagaja pomystowosci, podania przyktadow postgpowania lub okreslenia
zasad i oceny pracownikow pod katem zastug oraz osiagnig¢ uprawniajacych do
wyrazenia uznania w odpowiedniej formie.

Nie moga by¢ stosowane formy uznania tylko stowne lub zywiotowe, w réznych,
nie zawsze wlasciwych sytuacjach w pracy, bo wtedy stang si¢ frazesem (Sekuta,
2010, s. 188-189).

Pochwata czyni dobrych lepszymi i ztych gorszymi (Adair, 2000, s. 233). Uznanie
pozostaje w $cistym zwiazku z akceptowaniem przez przetozonych pracy pracownikow
oraz z pochwatami (Sekuta, 2010, s. 189).

4. Koncepcje osobowosci a psychologia w zarzadzaniu

W wielu koncepcjach zachowania czlowiek ujmowany jest jako istota bedaca
nosicielem cech 1 atrybutéw stanowigcych spojny system, totez przyjmuje si¢, ze
w jego zachowaniach zachodzi daleko posuni¢ta koordynacja, a w pewnym sensie
nawet unifikacja.

Kazdy posiada osobowo$¢, ktora stanowi wzglednie trwalg strukture cech
psychicznych i fizycznych, decydujacych o specyficznych formach zachowania
1 przystosowania do okreslonych warunkéw otoczenia (Penc, 1996, s. 21-22).

Osobowos¢ jako catoksztatt cech cztowieka jest wiec organizacja wrodzonych
1 nabytych dyspozycji oraz schematdéw reagowania, co powoduje, ze pod pewnymi
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wzgledami jest on podobny do innych i postgpuje tak jak inni, a jednocze$nie ma

swoj wilasny, unikatowy sposob dziatania, wynikajacy zaréwno z uwarunkowan

genetycznych, jak i indywidualnych doswiadczen zyciowych (Penc, 1996, s. 22-23).

Psychologowie wyodrebniaja nastepujace typy osobowosci:

— konwencjonalny — czlowiek zazwyczaj dobrze zorganizowany, lubi jasno okreslone
cele i prace odwotujaca sie do konkretnych danych i faktéw, nie toleruje w zwiazku
z tym niejasnych sytuacji; opisuje si¢ ich jako ludzi dostosowujacych si¢ do sytuacji,
uporzadkowanych, systematycznych, efektywnych i praktycznych; mniej pochlebne
opisy wskazujg na sztywno$¢, niezrownowazenie, i brak wyobrazni,

— artystyczny — ludzie ci preferuja muzyke, sztuke, literature i teatr; postrzega sie
ich jako ludzi z wyobraznia, dobra intuicja, samoobserwujacych sig¢ i niezaleznych;
maja wicksze zdolnosci werbalne niz matematyczne; w opisach ujemnych wskazuje
si¢ ich emocjonalnos¢ i niezorganizowanie,

— realistyczny — ludzi tych przedstawia si¢ jako autentycznych, statych i praktycznych,
ale i niesmiatych, niekontrolujacych sie, a nawet konformistow; osoby takie zwykle
posiadaja zdolnosci manualne i z reguty czuja si¢ dobrze w zawodach rzemieslniczych
czy innych, niewymagajacych wysokich kwalifikacji,

— spotecznych — osoby takie preferuja dziatania zwigzane z informowaniem,
pomaganiem czy rozwijaniem innych ludzi oraz prace w dobrze zorganizowanym
i dobrze zarzadzanym srodowisku pracy; ludzie ci, oprocz tego, ze sa prospoteczni,
to sg takze pelni taktu, zrozumienia, przyjazni i checi udzielania pomocy; mniej
przychylne opisy wskazuja na ich dazenie do dominacji i manipulacji,

— przedsigbiorczy — podobnie jak poprzedni lubi prace z ludzmi; istotna réznica
sprowadza si¢ do tego, ze ludzie przedsigbiorczy lubia przewodzi¢ i kontrolowac
innych (a nie pomagac czy rozumie¢) dla osiaggnigcia celow przedsiebiorstwa; ludzie
ci maja zaufanie do siebie, sa ambitni, energiczni i wygadani; mniej zyczliwe opinie
wskazuja na sktonnos¢ do dominacji, zadze wtadzy i impulsywnos¢,

— badawczy — preferuje dzialania obejmujace obserwowanie i analizowanie
w celu zrozumienia rzeczywistosci; ludzi tych uwaza si¢ za skomplikowanych,
nietuzinkowych, niezaleznych, cho¢ jednoczesnie nieuporzadkowanych,
niepraktycznych, impulsywnych (Przybyszewski, 2004, s. §89-90).

Jedng z bardzo waznych zmiennych poddawanym badaniom jest typ
temperamentu. Jest on o tyle istotny, ze w jego genezie dominujg czynniki wrodzone,
stad bardzo trudno go zmienic.

Cechy temperamentu sa uwazane przez psychologow jako dobry wyznacznik
efektywnosci funkcjonowania w srodowisku pracy, a zwlaszcza w sytuacji stresu
organizacyjnego.

Tworcg podziatu ludzi na typy wg temperamentu byt Hipokrates, ktory droga
obserwacji wyroznit cztery podstawowe rodzaje ludzkich temperamentow:

— sangwinik — typ silny, zrownowazony, ruchliwy, pogodny i towarzyski; jego
przezycia sa zazwyczaj ptytkie i nieregularne (tzw. ,,stomiany ogien”), lubi zmiang
i wykazuje duze zdolnosci przystosowawcze,
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— choleryk — typ silny i niezréwnowazony, pobudliwy, emocjonalny; wykazuje czgsto

pragnienie wiadzy, up6r i niecierpliwos$é, jego zewnetrzne reakcje sa szybkie, silne,
a przy tym nieregularne, w trudnych sytuacjach mozna jednak na niego liczy¢,
flegmatyk — typ silny, zrownowazony i mato ruchliwy; jest najczesciej spokojny,
bierny i tolerancyjny, a takze zadowolony z istniejacej sytuacji, chyba ze jest ona
szczegoOlnie niekorzystna; zazwyczaj jest przeciwnikiem zmian i nie lubi wchodzi¢
w sytuacje nowe, nieznane,
melancholik — typ staby, mato odporny na zmgczenie oraz na oddzialywanie
silnych bodzcow ze strony otoczenia, pesymistycznie nastawiony do $wiata, a takze
do samego siebie; jest bardzo wrazliwy na krytyke i tatwo wpada w stan depresji,
nie jest towarzyski i lubi si¢ izolowa¢ od otoczenia (Moczydtowska, 2010, s. 62).
Oproécz wymienionych, psychologowie opracowali wiele innych interesujacych

teorii osobowosci, sposrod ktorych nalezy wspomniec, koncepcja:
— behawiorystyczna — czlowiek jest uktadem reaktywnym, a jego zachowanie

jest catkowicie sterowane przez srodowisko zewnetrzne; podstawa tej koncepcji
jest freudowski obraz cztowieka, wg ktorego zachowanie jest reakcja na bodzce
zewnetrzne; znajdujacy si¢ w otoczeniu system nagrod i kar decyduje o tym,
czego cztowiek unika i do czego dazy; manipulujac wigc srodowiskiem, a gtéwnie
nagrodami i karami mozna dowolnie modyfikowa¢ ludzkie zachowania,
psychodynamiczna — zachowanie ludzi zalezy od wewngtrznych sit dynamicznych,
zwanych najczesciej popedami, potrzebami lub dgzeniami; popedy te sa z reguty
nieswiadome i czesto wystepuja miedzy nimi konflikty, ktorych cztowiek nie moze
samodzielnie rozwiazaé; podstawowa metodg zmian zachowania i osobowosci jest
psychoterapia, ktora utatwia rozwigzywanie jego nieswiadomych konfliktow i dzieki
ktorej moze si¢ on przystosowac do otaczajacego go $wiata,

poznawcza — czlowiek jest uktadem przetwarzajacym informacje; jego zachowanie
zalezy nie tylko od biezacych informacji ptynacych ze swiata zewnetrznego, ale
réowniez od zakodowanej w pamieci trwatej wiedzy zdobytej w toku uczenia sig¢
i myslenia; cztowiek jest wigc uktadem samodzielnym i tworczym; podstawowg zas
metodg powodowania zmian zachowania i do§wiadczen jednostki jest wychowanie,
czyli systematyczne i celowe ksztaltowanie czlowieka przy pomocy osiagniec
wspotczesnej pedagogiki (Penc, 1996, s. 36),

humanistyczna — cechujaca si¢ optymistycznym spojrzeniem na naturg cztowieka,
jego przyszios¢ i rozwdj duchowny; gtéwna sita napedowa dziatania ludzi jest dazenie
do samorealizacji i aktualizacji ich potencjalnych szans oraz mozliwos$ci cztowieka,
ktore nalezy wydobywac i wykorzystywac (Penc, 1996, s. 37).

Cztery koncepcje (obrazy) osobowosci czlowieka, a mianowicie cztowieka:
ekonomicznie racjonalnego — ktory zawsze doktadnie kalkuluje i stara si¢ korzystnie
ksztattowac relacje miedzy wysitkiem oraz efektem pracy i dla ktorego przede
wszystkim korzy$ci materialne sa czynnikiem motywujacym do wysitku,
spotecznego — dla ktorego szczegoélne znaczenie motywacyjne w ksztattowaniu
zachowania w organizacji maja stosunki miedzyludzkie, a wiec takie czynniki, jak
dobry klimat pracy, poszanowanie godnosci, uznanie indywidualno$ci itp.,
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— zlozonego, catosciowego — ktory jest indywidualnos$cia ztozona, wielowymiarowa,
i ktory w swoim dziataniu kieruje si¢ wieloma pobudkami (materialnymi i poza-
materialnymi), dziata $wiadomie i celowo, a swoje stosunki z przetozonymi uzaleznia
od mozliwosci rozwigzania problemow i wspoldecydowania.

Zaprezentowane powyzej wzory i koncepcje osobowosci cztowieka wskazuja,
jak bardzo ztozona, skomplikowana i trudna do analizy jest natura cztowieka.

Ludzie r6znia si¢ miedzy soba wzgledem fizycznym, inteligencji, temperamentu
i charakteru. Roznia si¢ tez umiejetnosciami, zamitowaniami, predyspozycjami
i oczywiscie doswiadczeniem; praktyka prowadzi przeciez do doskonatosci.

Menedzer, chcac efektywnie kierowac ludzmi, przede wszystkim powinien
stara¢ si¢ ich poznac.

Jest to elementarny wymog funkcji kierowania; bez znajomosci ludzi nie mozliwe
jest skuteczne oddziatywanie na nich, trafne przewidywanie ich zachowania oraz
efektywne motywowanie.

Im lepiej pozna on cechy osobowosciowe, pragnienia, aspiracje i sktonnosci
swych podwladnych, tym tatwiej bedzie mogt rozwiazywac problemy ludzkie
i organizacyjne oraz ksztaltowac postawy i nastawienia pracownikow.

Menedzer musi zatem studiowac i analizowac¢ r6zne koncepcje osobowosci, musi
jednak pamigtaé, ze zadna koncepcja osobowosci nie jest uniwersalna, nie moze by¢
wiec traktowana jako jedyna i bezkrytycznie wykorzystywana (Penc, 1996, s. 39—40).
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Motivation in management

Abstract

The goal of the study is to present motivation in management. In order to conduct the study, it was
necessary to present the notion and matter of motivation in the process of managing human resources
as well as its meaning to the personnel. The paper also presents material and immaterial incentives as an
instrument of motivation as well as presents the concept of personality — psychology in management.
Keywords: motivation, management.



