Abstrakt: W artykule zawarto wyjasnienie mechanizmu skutecznej motywacji, ktéra traktowana jest
jako sita napedowa wspodtczesnie dziatajacej i rozwijajacej sie organizacji. Autor publikacji wychodzi
z zatozenia, ze proces motywacji rozpoczyna sie od niezaspokojonej potrzeby wywotujacej napiecie
i sktaniajgcej do poszukiwania rozwigzan, ktére zaspokojg i zredukuja stan niezadowolenia. Takie ujecie
tematu pozwala odstonic istote i warunki funkcjonowania wspoétczesnej organizacji, w ktérej dotychcza-
sowe narzedzia motywowania nalezy uaktualniaé, zeby sprosta¢ wymogom narzucanym przez zmienia-
jace sie dynamicznie otoczenie zewnetrzne i wewnetrzne firmy, rozwdj techniki, komunikacji elektro-
nicznej itp. W opracowaniu odniesiono sie do hierarchii potrzeb Maslowa oraz teorii dwuczynnikowej
Herzberga. Opis wzbogacono o nowe ujecia motywowania pracownikoéw, zwigzane z teorig ustalania
celéw i podejsciem japonskim.
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Abstract: Explaining the mechanism to effective motivation which is treated as the driving force in
our times was included in the article acting and developing organization. The author of the publication
assumes that the process of motivation is being begun with the unmet need triggering the tension and
inducing for seeking solutions which they will satisfy and dissatisfactions will cut down on the class.
Such including the subject lets the contemporary organization, in which one should update previous
motivation tools reveal the being and conditions for the functioning in order to meet requirements im-
posed by the changing dynamically external environment and domestic companies, development of the
technique, of electronic communication and the like. In the study they referred to Maslow’s hierarchy
of needs and Herzberg's theory. The description was broadened for new takes of motivating employees
associated with the theory of set objectiving and the Japanese approach.
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Wstep

Motywacja jest to zagadnienie, z ktérym kazdy z nas spotyka sie na co dzien,
cho¢ czesto nawet nie zdaje sobie z tego sprawy. Motywacja jest ogélnym terminem
odnoszacym sie do regulacji zachowania zaspokajajacego potrzeby i dgzacego do
realizacji okreslonego celu.

Motywacja jest to sklonnos$¢ do wkladania znacznych wysitkow w osiagniecie
celéw organizacji, uwarunkowana mozliwos$cig zaspokojenia jakiej$ potrzeby oso-
bistej, dzieki wlasnym staraniom. Proces motywacji rozpoczyna si¢ od niezaspo-
kojonej potrzeby, wywolujacej napiecie i sklaniajacej do poszukiwania rozwigzan,
ktore zaspokojg i zredukuja stan niezadowolenia. Kazda organizacja tworzy wlasny
system motywacyjny, czyli system oddzialywan na swoich uczestnikow, ktérego
celem jest zachecanie ich do podejmowania zachowan korzystnych oraz unikania
zachowan niekorzystnych z punktu widzenia calosci. Brak takiego systemu moze
powodowac ograniczenie aktywnos$ci zawodowej niektdrych pracownikow jedynie
do terminowego pobierania wynagrodzenia.

1. Istota i warunki funkcjonowania wspolczesnej organizacji

Prowadzenie wspolczesnej organizacji radykalnie rézni si¢ od tego, czym bylo
zarzadzanie przed kilkoma laty. Nasilona konkurencja w skali globalnej, pojawienie
sie biznesu w Internecie, kryzys gospodarczy i inne zjawiska zmuszajg organizacje
do przemyslenia sposobu prowadzenia wlasnej dziatalnosci, by mogty zachowac
skutecznos¢ (Ciekanowski, 2014, s. 214). W tym szybko poruszajacym sie i wciaz
zmieniajagcym srodowisku wystepuje konieczno$¢ podejmowania lepszych i dyna-
micznych dziatan, by podnosi¢ jako$¢ i zaspokaja¢ wcigz narastajgce wymagania
klientow.

Pod pojeciem organizacji rozumie si¢: fad, porzadek, logike w jakiejkolwiek
dziedzinie dzialalnosci lub w zbiorach przedmiotéw czy pojec. Organizacje mozna
zdefiniowac jako $wiadomie koordynowang przez menedzera grupe spoteczna,
sktadajacg sie z dwu lub wigcej 0sdb, nastawiong na osiagniecie celéw. Organizacja
jest tworem spdjnym, takim, w ktérym zmiana jednego elementu powoduje zmiany
pozostalych elementéw (Terelak, 2004, s. 13).

Zachowanie organizacyjne kierownika pelni cztery funkcje (Terelak, 2004, s. 14):

1. Planowanie — polegajace na wyborze i zdefiniowaniu celéw, opracowy-

waniu strategii ich osiggania oraz ulozeniu planu koordynacji aktywnosci
skierowanej na osiggniecie celu;

2. Organizowanie — obejmujace wyodrebnienie okreslonych zadan, dotyczacych

realizacji celow czastkowych, zapewnienie srodkow do ich realizacji oraz
biezgcych decyzji umozliwiajgcych osiggniecie celow organizacyjnych;
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3. Kierowanie - polegajace na motywowaniu ludzi do pracy, organizowaniu
wlasciwych stosunkéw miedzyludzkich, wyborze najefektywniejszych kana-
léw informacyjnych oraz minimalizowaniu konfliktéw interpersonalnych;

4. Kontrolowanie — czyli monitorowanie aktywnosci pracownikéw pod katem
zgodnosci zachowan organizacyjnych z przyjetym planem dziatania i ewen-
tualna korekta istotnych odchylen od tego planu.

Mozna stwierdzi¢, iz wyzej wymienione funkcje sag pochodng definiowania
zakladu pracy jako systemu spotecznego skladajgcego si¢ z zespotu stosunkow
miedzyludzkich, ukladu okreslonych grup, systemu stanowisk i pozycji spotecznych.

Kazda organizacja jest strukturalnie wyodrebniona z otoczenia. Wyekspono-
wane obiekty moga miec¢ réznorodny charakter i prowadzi¢ rozmaita dziatalnos¢
(gospodarczg, spoleczng, polityczng, religijng itp.).

Organizacja stanowi wewnetrznie zintegrowana catos¢, ztozona z czterech
podstawowych elementéw (Griftin, 2002, s. 129):

« celéw, realizowanych przez organizacje i wynikajacych stad konkretnych

zadan;

o ludzi, wraz z ich indywidualnymi i zbiorowymi dazeniami i wzorcami
zachowania;

« wyposazenia materialno-technicznego i technologicznego oraz okreslonych
zasad postugiwania si¢ nim;

« formalnej struktury, czyli przyjetych zasad podziatu zadan i odpowiedzial-
nosci za nie, wladzy i zwigzanej z nig odpowiedzialnosci oraz informaciji.

Dwa pierwsze elementy nalezg do kategorii spotecznych, dwa nastepne do
technicznych. Cele organizacji cz¢sto utozsamiane s3 z funkcjami, jakie pelnig na
rzecz otoczenia. Cele organizacji rozumiane bywaja réwniez jako zbiory konkretnych
efektow dziatan podejmowanych w ramach i dla realizacji ich funkcji oraz jako zbiory
konkretnych zamierzen, ktére majg hierarchiczng konstrukeje. Cele diugofalowe
i kosztowne s3 szczegolnie wazne dla rozwoju organizacji, nazywa si¢ je celami
strategicznymi. Ich istota jest wyznaczanie konkretnych dziatan i przedsiewziec.
Cele organizacji s3 wypadkowa wynikéw gry interesow, mozliwosci i ograniczen.

Ludzie s3 najwazniejszym skladnikiem kazdej organizacji. Pozostale elementy, tj.:
cele, struktura, technika, s3 w stosunku do nich elementami wtérnymi, sztucznymi,
okreslonymi i tworzonymi jedynie jako instrumenty dzialania.

Kazda organizacja, aby mdc funkcjonowa¢, musi dysponowaé okreslonymi
srodkami rzeczowymi i finansowymi. Mozliwo$¢ dysponowania tymi srodkami
wynika z tytulu wlasnosci albo z upowaznienia wtadciciela. Srodki te mogg by¢
wlasnoscia: jednostek lub spoétek oséb fizycznych, grup spotecznosci. Forma wia-
snosci okresla, kto inwestuje w dzialalnos¢ organizacji, kto czerpie z nich zyski oraz
kto ponosi ryzyko finansowe. Forma wlasnosci w istotny sposéb wplywa na sposéb
zarzadzania organizacja i sprawnos¢ jej funkcjonowania.
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W kazdej organizacji mozna wyodrebni¢ podstawowe i pomocnicze rodzaje
dziatalnosci. Te pierwsze, zwane domenami, stanowig gtowng czes¢ oferty rynko-
wej, s3 zasadniczym zrédlem dochoddéw, kreuja image i tozsamo$¢ firmy. Domeny
przedsiebiorstw dotycza przede wszystkim sfer wytwdrczosci i handlu. Realizacja
czynnosci w obrebie domen wymaga specjalistycznej obslugi zwigzanej z zasile-
niami materialnymi i informacyjnymi oraz obstugi ogélnej, zwiazanej z istnieniem
i rozwojem przedsigbiorstwa.

Wspolczesna organizacja musi by¢ nastawiona na szybka, niezalezng i odpo-
wiedzialng dziatalno$¢ wszystkich swoich pracownikow. W zwigzku z tym musza
oni mie¢ jednakowa, ugruntowang swiadomos¢ dtugotrwalej perspektywy dziala-
nia przedsiebiorstwa, wiedzie¢ do czego dazy instytucja i akceptowac jej strategie.
Tradycyjna struktura organizacyjna dzieli dziatalnos¢ wedtug funkcji: finanséw,
marketingu, badan, czy polityki personalnej. Globalna organizacja to przedsie-
biorstwo miedzynarodowe, w ktérym postepuje rozwoj powigzan gospodarczych,
politycznych i kulturalnych (Grifhin, 2002, s. 95).

Zarzadzanie wspdlczesng organizacja to zestaw czynnosci skierowanych na
zasoby organizacji i wykonywanych z zamiarem sprawnego i skutecznego osig-
gniecia celow organizacji. Mysl w dziedzinie zarzadzania ksztaltowala si¢ przez cale
wieki pod wptywem trzech gléwnych zespolow sil. Owe sity spoteczne, gospodar-
cze i polityczne nadal wptywaja na wspodlczesng teori¢ zarzadzania. Zrozumienie
historycznego kontekstu oraz poznanie prekursoréw zarzadzania pozwala sprawnie
funkcjonowac¢ wspolczesnym organizacjom. Sa dowody wskazujace, iz zaintereso-
wanie zarzadzaniem siega tysiecy lat wstecz. Ostatnio uksztaltowaly si¢ trzy gléwne
podejscia do zarzadzania (Griffin, 2002, s. 95):

1. Ujecie klasyczne, mialo dwa gléwne odgalezienia: zarzadzanie naukowe

i administracyjne. Naukowe zarzadzanie zajmowalo si¢ poprawg efektyw-
nosci i metod pracy pojedynczego robotnika. Zarzadzanie administracyjne
interesowalo si¢ przede wszystkim najlepszg wewnetrzng strukturg orga-
nizacji, sprzyjajaca sprawnemu funkcjonowaniu.

2. Spojrzenie behawioralne, ktére cechuje zainteresowanie zachowaniem
indywidualnym i grupowym. Ruch na rzecz stosunkéw miedzyludzkich
uznal znaczenie i potencjal proceséw behawioralnych w organizacjach.

3. Spojrzenie ilosciowe, ktore polega na zastosowaniu technik ilosciowych do
podejmowania decyzji i rozwigzywania probleméw.

Wszystkie te ujecia trzeba uznac za wzajemnie uzupelniajace sie, a nie sprzeczne.

Pierwszym etapem funkcjonowania wspdlczesnego przedsiebiorstwa powinna
by¢ identyfikacja otoczenia firmy. Jest to warunek okreslenia tozsamosci i miejsca
firmy, a co za tym idzie strategii zarzadzania nig. Przedsiebiorstwo nie zawsze moze
kreowa¢ mozliwosci, jakie daje otoczenie, nie zawsze moze zapobiec plynacym zen
zagrozeniom. Jednak przez odpowiednie decyzje i postepowanie moze wykorzystac
szanse i unikna¢ zagrozen lub minimalizowac ich skutki.
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Otoczeniem przedsiebiorstwa sg wszystkie elementy, ktore nie wchodza w jego
sklad, ale s3 z nim zwigzane, to znaczy oddziatujg na stan systemu lub system oddzia-
luje na nie. Otoczenie stwarza szanse lub zagrozenia dla jego przetrwania i rozwoju.

Wyrdzni¢ mozna dwa poziomy otoczenia przedsiebiorstwa (Griffin, 2002, s. 129):

e otoczenie wewnetrzne — obejmuje czynniki pozostajace w firmie, ktore maja

bezposredni wplyw na jej funkcjonowanie: pracownicy, czynniki spoleczne,
czynniki techniczne, czynniki naturalne oraz kultura;

e otoczenie zewnetrzne — czyli warunki w jakich dziata firma wynikajace

z cech systemu spotecznego. Nalezy tu zaliczy¢ pie¢ wymiaréw: ekonomiczny,
techniczny, socjokulturowy, prawno-polityczny i miedzynarodowy. W skiad
tego otoczenia wchodzg takze: konkurenci, klienci, dostawcy, regulatory,
sita robocza, wlasciciele i strategiczni sojusznicy.

Gléwnym zadaniem przedsiebiorstwa jest obecnie tworzenie wartosci, zaréwno
ekonomicznych, jak i ekologicznych oraz spolecznych. Istote tej koncepcji stanowi
przekonanie, ze warunkiem koniecznym przetrwania przedsi¢biorstwa w dlugim
horyzoncie czasowym jest zaspokajanie potrzeb spotecznych przez dostarczenie
produktu w taki sposéb, aby nie dopusci¢ do degradacji kapitalu przyrodniczego
i spotecznego (Nowicka, 2016, s. 192-195). Koncepcja trwalego i zrownowazonego
rozwoju, jakim powinno kierowac si¢ przedsiebiorstwo, obejmuje znacznie wiecej
niz tylko poszanowanie $srodowiska naturalnego.

Caly dotychczasowy proces zmian w firmach odnosit si¢ do zasobéw ludzkich
i technicznych, ktére powinny rownowazy¢ potencjalne zagrozenia i przeciwdziatac
ich wystgpieniu w dziedzinie spotecznej, z uwzglednieniem degradacji srodowiska
przyrodniczego i tak czesto podnoszonym - brakiem ekonomicznej efektywnosci.
Dlatego skuteczna strategia rozwoju przedsigbiorstwa powinna obejmowac w row-
nym stopniu wymiar ekonomiczny, ekologiczny i spoleczny.

Organizacje otaczajg nas. Rodzimy si¢ w nich i na ogdét umieramy w nich.
Wypelniaja cale nasze zycie. Organizacje wywieraja wplyw na spoteczenstwa. Widac
to wyraznie w przypadku miedzynarodowych organizacji szpiegowskich czy grup
terrorystycznych, a takze organizacji z branz wydobywczych, ktore eksploatujg
zasoby naturalne krajow rozwijajacych sig, dajac im niewiele w zamian.

2. System motywowania w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

System motywowania jest procesem zlozonym, wieloaspektowym. Wynika
to z faktu, ze kazdy czlowiek posiada odmienny system wartosci, zalezny od jego
indywidualnosci, odczuwalnych potrzeb i aspiracji zyciowych. Wiele z tych warto-
$ci wigze si¢ bezposrednio z pracg w przedsiebiorstwie. Aby wlasciwie rozbudzi¢
motywacje, nalezy stworzy¢ warunki umozliwiajace zaspokojenie roznych potrzeb.
Oznacza to, Ze trzeba umozliwia¢ pracownikom zaspokajanie réznorodnych potrzeb,
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a w tym takze potrzeby samorealizacji. Mozna powiedzie¢, ze motywowanie wymaga
podejscia systemowego, ktore polega na tworzeniu w przedsi¢biorstwie uktadu
spdjnie i wzajemnie wspomagajacych sie sSrodkdw motywacji.

Narzedzia i instrumenty motywacyjne to: zbiér metod, regut, sposobow i form
postepowania oraz rozwigzan organizacyjnych, ktére regulujg proces motywowania.
Wywierajg duzy wplyw na zachowanie ludzi w organizacji: oddzialujg na ich $wia-
domos¢, stosunek do pracy i przetozonych, a takze wzajemne relacje. Powoduja,
ze ludzie gotowi sg podejmowac ambitniejsze zadania, podnosi¢ swoje kwalifikacje
i jako$¢ pracy, przelamywac skfonnos¢ do biernosci i asekuracji. Sztuka skutecz-
nego motywowania opiera si¢ na umiejetnym doborze narzedzi i instrumentdéw,
adekwatnym do warunkéw i potrzeb kazdego przedsiebiorstwa.

Kazdy menedzer ma wiele mozliwosci pobudzania i utrwalania motywacji. Moze
wprowadzad rézne motywatory, do ktérych zaliczy¢ mozna: kreowanie wyzszych
zarobkdéw, stwarzanie perspektyw awansu, uzyskanie korzystniejszych §wiadczen
socjalnych, lepszych warunkéw pracy, wiekszych mozliwosci uczestnictwa w zarza-
dzaniu, czy wigkszej swobody dzialania, dzigki poszerzeniu mozliwosci wyboru.

Problematyka motywacji jest przedmiotem bardzo wielu badan naukowych,
ktére zaowocowaly wieloma koncepcjami dotyczacymi tego zagadnienia. Odpo-
wiedzi na pytanie, co zrobi¢, aby zacheci¢ pracownika do lepszej i wydajniejszej
pracy, poszukiwali i nadal poszukujg przedstawiciele wielu dyscyplin naukowych.
Najbardziej znane koncepcje motywacji zostaly przedstawione ponizej.

Hierarchie potrzeb opracowal Abraham Maslow, psycholog badajacy stosunki
miedzyludzkie. Twierdzit, ze ludzie daza do zaspokojenia pigciu poziomoéw potrzeb.
Po zaspokojeniu potrzeb nizszego rzedu czlowiek zwraca uwage na zaspokojenie
potrzeb z kolejnego, wyzszego rzedu.

Oto wspomniane poziomy potrzeb (Nowicka, 2016, s. 462):

1. Potrzeby fizjologiczne — podstawowe sprawy przetrwania i funkcjonowania
cztowieka, np. powietrza, zywnosci czy snu. Po zaspokojeniu tego etapu
czlowiek zastanawia si¢ nad kolejnymi, z wyzszego poziomu. W organiza-
cjach potrzeby fizjologiczne s3 na ogoél zaspokajane przez place i sSrodowisko
pracy, czyli odpowiednie jego wyposazenie;

2. Potrzeby bezpieczenstwa — polegaja na wyeliminowaniu zagrozen, na utrzy-
maniu porzadku, stabilnosci i sprawiedliwosci. W miejscu pracy potrzeby te
mogga by¢ zaspokojone poprzez ciggloé¢ zatrudnienia (bez zwolnien), system
rozpatrywania i zalatwiania skarg czy programy $§wiadczen emerytalnych
i ubezpieczeniowych;

3. Potrzeby przynaleznosci — obejmujg potrzebe mitosci, przywigzania oraz
akceptacji ze strony kolegow. Dla wiekszosci ludzi potrzebe te zaspokaja
rodzina, stosunki towarzyskie w pracy oraz poza nig. Kierownik moze si¢
przyczyni¢ do zaspokojenia tych potrzeb, dajac pracownikom przynaleznos¢
do danego zespotu;
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4. Potrzeby szacunku - obejmuja dwa zespoly potrzeb: potrzebe pozytywnego
obrazu we wlasnych oczach, szacunku do samego siebie oraz potrzebe
uznania w oczach innych. Kierownik moze pomdc pracownikowi w ich
zaspokojeniu, zapewniajac rozne symbole osiggniec takie jak: tytuly stuz-
bowe, nagrody, pomieszczenia biurowe. Menadzer moze réwniez zapewnic
pracownikowi ambitne i ciekawe zadania;

5. Potrzeby samorealizacji — polegaja na wykorzystaniu potencjalu i osiggnie-
ciu celéw. W przedsigbiorstwie obejmujg realizacje mozliwosci osiggniecia
przez jednostke wzrostu i indywidualnego rozwoju.

Zaproponowana przez Maslowa koncepcja hierarchii potrzeb, ze wzgledu na

logike zostata wprowadzona w rzeczywisto$¢ przez wielu menadzerdw.

Druga koncepcja, zaliczang do teorii potrzeb albo teorii tresci, jest dwuczyn-
nikowa teoria motywacji Herzberga. Cytowany autor poszukiwal odpowiedzi na
pytanie, czego ludzie oczekujg od zajmowanego stanowiska. Herzberg uwazal, ze
mozna wyrdzni¢ dwie grupy ludzi: zadowolonych ze swojej pracy i tych ktorzy zle
sie w niej czujg. Wedtug Herzberga czynniki prowadzace do zadowolenia s3 odrebne
i odmienne od czynnikdw wywolujgcych niezadowolenie z pracy, zatem kierownicy
muszg zapewnic spokoj, a niekoniecznie motywacje. W teorii tej wyrdzni¢ mozna
dwie grupy czynnikéw motywacji (Robbins, DeCenzo, 2002, s. 434):

« czynniki wewnetrzne (zwane motywatorami lub zadowolenia);

« czynniki zewnetrzne (zwane czynnikami higieny lub niezadowolenia).
Podziat na te czynniki motywacji przedstawia tabela nr 1.

Tabela 1. Teoria czynnikéw motywacyjnych i higienicznych Herzberga

Czynniki motywacyjne Czynniki higieniczne

1. Nadzor
2. Polityka firmy

1. Osiggniecia 3. Stosunki z szefem

2. Uznanie 4. Warunki pracy

3. Sama praca 5. Placa

4. Odpowiedzialnos¢ 6. Stosunki z kolegami

5. Postepy 7. Zycie osobiste

6. Rozwoj osobisty 8. Stosunki z podwladnymi
9. Pozycja
10. Bezpieczenstwo

Skrajne zadowolenie Obojetnos¢ Skrajne niezadowolenie

Zrédto: S. P. Robbins, D. A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 434
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Czynniki motywacyjne przyczyniaja sie do zwiekszenia satysfakcji zwigzanej
z wykonywaniem pracy, co z kolei prowadzi do wyzszej wydajnosci pracownikow,
natomiast czynniki higieny powoduja niezadowolenie z pracy.

Teoria czynnikéw motywacyjnych i higienicznych ma wiele przeciwnikéw, jed-
nak zdobyla znaczng popularnos¢ i czesto wykorzystywana jest przez kierownikow.
Na podstawie tych obserwacji Herzberg twierdzi, Zze proces motywowania sklada
sie z dwdch etapow. W pierwszym menedzerowie muszg dopilnowa¢ wilasciwych
czynnikéw higieny psychicznej, a w drugim da¢ pracownikom okazje¢ do odczucia
czynnikdw motywacyjnych, tj. woli osiggniec i uznania. Koncepcja wywotata entu-
zjazm, dzieki zaleceniom Herzberga wyzwania byly wieksze, wzrosta samodzielnos¢
pracownikow. Dwuczynnikowa teoria sugeruje, ze zadowolenie i niezadowolenie
ludzi z pracy ksztaltuje sie¢ pod wpltywem niezaleznych zestawow czynnikéw; moty-
wagji i higieny psychicznej.

Kolejng teorig motywacji jest teoria X i Y, ktorej twdrcg byt McGregor. Przed-
stawil on dwa odmienne poglady na temat natury ludzkiej. W teorii X przedstawia
czlowieka jako niechetnego do pracy, z natury leniwego, ktérego mozna motywowac
jedynie placg. W teorii Y natomiast pokazuje cztowieka jako niestronigcego od pracy,
a nawet widzacego w niej potencjalng mozliwos$¢ wlasnego rozwoju. W teorii tej
twierdzi si¢, Ze kazdemu cztowiekowi nalezy umozliwi¢ robienie tego, do czego jest
predysponowany.

Zalozenia teorii X i teorii Y (Robbins, DeCenzo, 2002, s. 434):

Teoria X - z punktu widzenia teorii negatywnej, kierownik uwaza, ze pracownik:

1. z natury nie lubi pracy i, kiedy jest to tylko mozliwe, stara si¢ jej unikacd;

2. uchyla si¢ od odpowiedzialnosci i, kiedy jest to tylko mozliwe, chce stysze¢

polecenia stuzbowe;

3. najwyzej ceni sobie wlasne bezpieczenstwo i wykazuje si¢ niewielkimi

ambicjami;

4. kierownik musi zmusza¢ podwladnego do pracy, kontrolowac go badz

kara¢, by osiggnac pozadany wynik.
Teoria Y - z punktu widzenia teorii pozytywnej, kierownik, ktéry obserwuje pra-
cownika, uwaza, iz:

1. pracownik potrafi traktowaé prace jako proces naturalny, podobny do

wypoczynku lub zabawy;

2. pracownik organizuje sobie kierunki dziatania i sprawuje samokontrole;

3. kazdy moze nauczy¢ si¢ odpowiedzialnosci, a nawet do niej dazy¢;

4. podejmowane decyzje nie s3 wylacznie domeng kierownikdéw.

McGregor uwazal, ze zaloZenia teorii Y s3 bardziej uzasadnione niz teorii X.
Twierdzil on zatem, ze maksymalizacja wysitku nastepuje dzieki uczestnictwu
w podejmowaniu decyzji, zadaniom odpowiedzialnym i stawiajacym wyzwanie
oraz dobrym stosunkom w grupie.
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Wymienione teorie przedstawiaja, jakie czynniki sklaniaja pracownikow do
wykonywania efektywnej pracy. Pracownicy, jezeli naprawde majg da¢ z siebie
wszystko, co potrafig, powinni by¢ odpowiednio motywowani. Trzeba stworzy¢
dogodne warunki dla wzrostu motywacji pracownikéw do dobrej pracy, stosujac
motywacyjny system plac, nagradzania i awansowania, uzalezniony od znaczenia,
kwalifikacji, wkladu, jakosci i efektow pracy. Dlatego przetozeni powinni motywowac
swoich podwladnych, dostrzegac ich uzdolnienia, dostrzega¢ problemy pracownikow
jednym stowem by¢ jak najblizej nich.

3. Motywowanie jako funkcja zarzadzania

Motywowanie stanowi istotng cze$¢ zarzadzania, obok czterech podstawowych
funkgji, tj. (Oleksyn, 2002, s. 141):

« planowania (celdw, zadan, zasobdw, proceséw);

« organizowania (struktur, zespoléw, prac, wspolpracy);

o kierowania (przewodzenie ludzmi);

o kontroli.

Motywowanie jest jedng z podstawowych funkcji zarzadzania i polega na zespole
oddziatywan ukierunkowanych na spowodowanie osiggniecia zamierzonych celéw
i efektéw oraz oczekiwanych postaw i zachowan ludzi w danej organizacji (Oleksyn,
2002, s. 142).

Motywowanie jako funkcja zarzgdzania ma przyczyniac si¢ do sprawnego
funkcjonowania calodci organizacji i umozliwia¢ realizacje jej celow poprzez wyko-
rzystanie potencjatu pracownikow. W procesie motywowania wystepuje podmiot
motywujacy, zwykle przelozony, menedzer oraz przedmiot motywacji, ktorym jest
pracownik, podwladny. Podmiotem wykonujacym dziatania zwigzane z motywo-
waniem jest bezposredni kierownik, na ktérym spoczywa obowigzek motywowania,
»przedmiotem” procesu zas jest kazdy pracownik jemu podporzgdkowany.

Motywowanie polega na indywidualnym podejsciu kierownika do pracow-
nika, wgtebieniu si¢ w jego system potrzeb i oczekiwan, stworzeniu odpowiednich
warunkow pracy oraz na wyborze najlepszego sposobu kierowania, dzieki czemu
wykonywana przez niego praca moze stac si¢ podstawa do realizacji celéw zatozo-
nych przez organizacje.

Pracownicy sg przeciez jednym z najwazniejszych zasobdw posiadanych przez
firme i od efektéw ich pracy czesto zalezy jej sukces (Ciekanowski, Nowicka, Wyrebek,
2017,s.107-112). Duze znaczenie ma wiec motywowanie pracownikéw do skutecz-
niejszego dziatania na rzecz przedsigbiorstwa, zwiekszanie produktywnosci i satysfakeji
z pracy, dbalos¢ o rozwoj pracownikéw i wynagradzanie ich, inicjowanie aktywnosci,
motywowanie przez nagradzanie i wykorzystania mozliwosci zespotu, ktére mozna
i nalezy stosowac zaréwno w przypadku prostych, jak i gtebokich przeksztalcen.
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Motywowanie do pracy polega na stwarzaniu szeregu zréznicowanych indywidu-
alnie narzedzi i instrumentéw oddzialywania na cztowieka. Sterowanie zachowaniami
pracownikéw w kierunku skfonienia ich do efektywnej pracy na rzecz firmy polega na
nieustannym stwarzaniu r6znych sytuacji oddziatujacych na indywidualne potrzeby.

Wyrdznia sie trzy podstawowe narzedzia motywacji (Penc, 2000, s. 141-145):

1. $rodki przymusu - to narzedzia i instrumenty, dzieki ktérym mozna reali-
zowac proces motywowania. Obejmuja wszelkie nakazy i zakazy, polecenia
i zadania przelozonego, zmuszajgce do okreslonego zachowania i dziatania
W organizacji;

2. $rodki zachety - moga przyjmowac forme wzmocnienia, pobudzania syste-
mowego oraz doraznego. Obejmujg obietnice dawane pracownikowi, ktore
modwia, iz odpowiednie zachowanie bedzie odpowiednio wynagrodzone;

3. $rodki perswazji — s3 instrumentem oddzialywania na sfere umyslows,
odwolujg sie do motywacji wewnetrznej, wynikajgce z wzajemnej nego-
cjacji czy konsultacji motywujacego i motywowanego. Oddzialujg one na
sfere umystowa cztowieka. Wigzg sie ze zmiang postaw, nawykow i odczu.
Zakladajg partnerstwo motywujgcego i motywowanego.

Metody motywacji zawsze wywieraja duzy wplyw na zachowanie ludzi w firmie.
Przede wszystkim ksztaltujg ich $wiadomos¢, stosunek do pracy i przetozonych, a takze
stosunki wzajemne. Sktaniajg one pracownikéw do podejmowania ambitniejszych
zadan, podnoszenia jako$ci swojej pracy i swoich kwalifikacji oraz przyjmowania
postawy zaangazowania i checi wspdtpracy. Kazda osoba posiada wlasng hierarchie
potrzeb. Zalezy ona od wielu czynnikéw, miedzy innymi od osobowosci, $wiado-
mosci spolecznej, a takze od sytuacji materialnej, w jakiej ta osoba si¢ znajduje. Do
socjologicznych §rodkdw motywowania nalezg wszystkie reakcje zakladu pracy na
zachowania pracownikéw. Reakeje te mozna podzieli¢ na (Penc, 2000, s. 141):

o pozytywne — s3 reakcja aprobujacg zachowania pracownikéw i stano-
wig wyraz uznania za okreslona postawe w pracy. Stosowanie wszelkiego
rodzaju pochwal jest najprostszym, a zarazem najbardziej niedocenianym
sposobem wzmacniania motywacji pracownikéw. Wazny jest rowniez
aspekt zrédznicowania nagréd oraz ich atrakcyjnos¢, bedacy warunkiem
ich motywacyjnego oddzialywania;

« negatywne - dzialajg przez zagrozenie, odstraszenie, a ich zastosowanie
rodzi poczucie przykre, gtéwnie strach.

o formalne — wyrazone sg na piSmie w réznego rodzaju przepisach i regu-
laminach;

« nieformalne - s3 wyrazem niepisanych reakcji na zachowanie pracownikow
i mogg przybrac posta¢ uznania lub szacunku wspotpracownikéw, badz
drwiny, lekcewazenia, osmieszenia.

Kary i nagrody wplywaja na pracownikéw i powoduja rozne bodzce sktaniajace

ich do powtarzania zachowan nagradzanych i unikania postaw karanych. Warunkiem
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prawidiowego funkcjonowania systemu motywacyjnego jest to, aby stosowane w nim
srodki uznane zostaly przez wiekszos¢ zalogi za celowe i stuszne. Zawarte w tym
systemie srodki wymagaja odpowiedniego stosowania.

Na koniec nalezy jeszcze wspomnie¢, Ze tradycyjne sposoby motywowania
pracownikow coraz czesciej wyczerpuja swoje mozliwosci i stajg si¢ mato efektywne.
Dlatego kierownicy wprowadzaja nowe techniki motywacyjne, tj. teori¢ ustalania
celéw czy podejscie japonskie.

Teoria ustalania celéw polega na wspdlnym wykonywaniu zadan zaréwno przez
podwladnych, jak i przetozonych w sposdb systematyczny, natomiast podejscie
japonskie polega na doprowadzeniu do stosunkdw partnerskich miedzy kierownic-
twem firmy a pracownikami. Menedzerowie nowoczesnych organizacji dostrzegaja
wiec koniecznos$¢ podejmowania nietypowych dzialan czynigcych prace na kazdym
stanowisku bardziej odpowiedzialng i stawiajaca wieksze wyzwania.

Sprawne zarzadzanie powinno umozliwi¢ faczenie celow indywidualnych
potrzeb pracownikéw z celami firmy, gdyz dzieki temu tatwiej wyzwala¢ motywa-
cje. Jezeli pracownik identyfikuje swoje interesy z firma, staje si¢ bardziej podatny
na rézne oddzialtywania motywacyjne, zmierzajace do optymalnej realizacji celéw
(Penc, 2000, s. 140).

4. Narzedzia i metody motywacji

Motywacja jest ogolnym terminem odnoszgcym si¢ do regulacji zachowania
zaspokajajacego potrzeby i dazacego do realizacji okreslonego celu. Na proces moty-
wacyjny sklada si¢ wiele tzw. motywdw, czyli stanéw organizmu, ktére wplywaja
na jego gotowos¢ do rozpoczecia lub kontynuowania ukladow reakeji, czynnosci,
dziatan (Terelak, 2004, s. 85).

Zachowanie motywacyjne zalezy od dwoch podstawowych czynnikéw (Terelak,
2004, s. 86):

« wynik czynnosci musi zosta¢ oceniony przez jednostke jako potrzebny,

pozadany (uzytecznos¢ wyniku);

e wykonawca czynnosci musi by¢ przekonany, ze pozadany wynik danych
mozna osiggng z prawdopodobienstwem wyzszym od zera (subiektywne
prawdopodobienstwo osiggniecia wyniku).

Warunkiem uruchomienia procesu motywacyjnego jest uzytecznosc celu

i prawdopodobienstwo jego osiagniecia, co mozna zapisaé nastepujaco:

M = f (U, P)

tzn., ze motywacja do osiaggniecia okreslonego celu jest funkcja (f) uzytecznosci
wyniku (U) oraz subiektywnego prawdopodobienstwa osiagnigcia celu (P). Jesli
wynik lub cel sg rowne zero, to i motywacja jest zerowa (Terelak, 2004, s. 85).
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Psychologowie wyrdzniaja kilka poszczegdlnych cech motywacji, takich jak
(Terelak, 2004, s. 85):

« sila motywacji - czyli zdolno$¢ do wylaczania konkurencyjnych celow

i stopien kontrolowania danym motywem wlasnych dziatan;

o wielko$¢ motywacji — czyli potrzeba, od ktdrej zalezy wielko$¢ wyniku;

« intensywnos$¢ motywacji — jako wlasnos$¢, od ktdrej zalezy poziom mobi-
lizacji organizmu.

Motywacja do dzialania jest czynnikiem, dzigki ktéoremu mozliwe jest osigganie
znacznych rezultatow w pracy i dzialalnosci. Powiedzie¢ mozna, ze motywacja jest
czgsto wazniejsza od kwalifikacji. Ksztaltowanie motywacji jest uznane za jedna
z gléwnych funkcji kierowania.

Motywacja jest réznie rozumiana, rozbudzana i utrwalana, duzo jest bowiem
czynnikow, ktore wplywaja na ludzi i aktywne oraz $wiadome ksztaltowanie $ro-
dowiska ich zycia i pracy.

Motywacja odnosi si¢ do przezy¢ psychicznych czltowieka, od ktérych zalezy
mozliwos¢ i kierunek ludzkiej aktywnosci. Steruje ona czynno$ciami tak, aby pro-
wadzily do wyznaczonego celu. Motywacja rozumiana jest wiec jako mechanizm
psychologiczny - uruchamiajgcy i organizujacy zachowanie czlowieka, skierowane
na osiagniecie zamierzonego wyniku (Ciekanowski, 2012, s. 174). Im silniejsza jest
motywacja, tym wykazuje wieksza aktywno$¢ w dazeniu do zamierzonego celu. Jed-
nak zbyt silna motywacja pogarsza dzialanie, a nawet je paralizuje, gdyz silne stany
uczuciowe zaktocaja i deformujg ludzkie czynnosci i powoduja ich dezorganizacje.

Motywacje mozna pobudza¢ na wiele sposobdw poprzez stosowanie bodzcow
motywacyjnych, m.in. przez (Penc, 2000, s. 141):

e motywacje negatywna — opierajaca si¢ na obawie, ktoéra pobudza do pracy
przez stwarzanie poczucia zagrozenia, jak np. grozba utraty pracy czy utrata
lepszego stanowiska;

« motywacje pozytywna — polegajaca na stwarzaniu lepszych warunkéw
w miare spelnienia oczekiwan pracodawcy, takich jak awans, premia,
wyjazd za granice.

W praktyce czgséciej stosuje sie motywacje ujemna, dzieki ktérej pracownik

wykazuje maksymalng mobilizacje sil, uzdolnien i energii.

Teorie procesu motywacji okreslaja, w jaki sposéb i przez jakie cele motywo-
wane s3 osoby. Ich podstawg jest teoria oczekiwan, badajaca to, czego dana osoba
oczekuje w wyniku swego zachowania. Wedlug tej teorii, zachowanie ludzi zalezy
od korzysci, jakie moga dzieki pracy osiagnac. Mozna wiec stwierdzi¢, Ze na proces
motywacyjny wplywaja cele, jakie pracodawca wyznacza pracownikowi.

Proces motywowania nalezy traktowac szeroko i nie ogranicza¢ go wylacz-
nie do polityki kreowania i réznicowania ptac. Proces ten powinien uwzgledniac¢
(Ciekanowski, 2012, s. 196):

o predyspozycje, zamilowania, potrzeby pracownikow;
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« wyznaczanie konkretnych zadan odpowiednim osobom, uwzgledniajac
wkiad pracy przy ustalaniu wynagrodzen;
« informowanie pracownikéw o sytuacji firmy, by pracownicy byli zaanga-
zowani w wykonywang prace;
« ustalanie ptac podstawowych, a takze zmieniajacej si¢ ptacy zaleznej od
wkladu pracy i inwencji;
« okresowe oceny pracownikdw w celu sterowania ich rozwojem;
« wykorzystywanie bodzcéw pozaptacowych, w tym ksztaltowanie korzyst-
nych stosunkéw miedzyludzkich.
Mozna wiec stwierdzi¢, ze tak pojmowane motywowanie wymaga tworzenia
w przedsiebiorstwie ukladu spojnych i wzajemnie wspomagajacych si¢ srodkéw
motywacji, a takze ich zespotow, dzialajacych na zasadzie wzmocnienia i dajacych
lepszy efekt koncowy.

Podsumowanie

Na podstawie badan wtasnych, jak réwniez analizy wybranych organizacji, mozna
zauwazy¢, ze motywacja pracownikow jest bardzo waznym czynnikiem funkcjo-
nowania wspolczesnej firmy. Jest ona elementem, ktéry uruchamia, podtrzymuje
i kieruje ludzkie zachowanie. W pracy podkreslono, jak istotng role w osiggnieciu
zamierzonego celu przedsiebiorstwa odgrywaja srodki motywowania pracownikéw,
tj. premia, nagrody, system pochwal, kar czy awans.

Z pracy mozna wywnioskowac, Ze na decyzje o rodzaju motywacji wplywa wiele
czynnikéw, ktdre zwigzane sa z hierarchia potrzeb, opracowang przez uczonych, jak
réwniez z sytuacja finansowg pracownika, ktora jest zalezna od wysitkow wlozonych
w osiggniecie celdw organizacji, uwarunkowana mozliwoscig zaspokojenia jakiejs
potrzeby dzieki wlasnym staraniom.

Motywacja jest to ogdlne pojecie pomagajgce wyjasnic¢ procesy, ktore uru-
chamiaja, podtrzymuja, kierujg ludzkimi zachowaniami. Mechanizmy motywacji
oddziatujg na intensywno$¢ reakcji i wytrwalos¢ w dazeniu do obranego celu.

Motywowanie jest waznym zadaniem dla kierownikéw, poniewaz decyduje ono
o szczegolnych osiggnigciach pracownika. Podejscie do motywowania od strony tresci
zajmuje sie czynnikami sprawczymi motywacji. Popularne teorie tresci motywaciji,
opisane w pracy, obejmujg hierarchie potrzeb Maslowa oraz teori¢ dwuczynnikowg
Herzberga. Do nowych uje¢ motywowania pracownikéw nalezg teoria ustalania
celéw i podejscie japonskie.

Proces motywacji rozpoczyna si¢ od niezaspokojonej potrzeby, wywotujacej
napiecie i sklaniajacej do poszukiwania rozwigzan, ktdre zaspokoja stan niezado-
wolenia.
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Zrozumienie motywacji przez kierownikéw jest bardzo wazne, gdyz to oni

muszg ukierunkowac motywacje ludzi tak, by osiggali cele wlasne i organizacji. Do
maksymalizacji motywacji we wspolczesnych organizacjach potrzeba elastycznosci
postepowania kierownikéw. Musza oni zdawac sobie sprawe, Ze pracownicy maja
rézne potrzeby i cele osobiste, ktdre starajg si¢ zaspokoi¢ dzieki ptacy otrzymane;j
za prace. Réwnoczesnie kierownicy muszg sobie u§wiadamia¢, jaka role moga
odgrywac réznice kulturowe. Dlatego nalezy opracowac rézne rodzaje nagrdéd, aby
wlasciwie motywowac pracownika.
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