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Skutecznos¢ procesu motywacji pracownikéw
W organizacji
The effectiveness of the process of motivation
in an organization

Streszczenie: W artykule podkreslono znaczenie motywacji, jako jednej z gtownych funkcji kie-
rowania organizacjg. Motywowanie jest procesem, ktéry ma na celu wzrost wydajno$ci i efek-
tywnoS$ci pracy. A sposoéb jego realizacji zalezy od preferencji pracownikéw i moze miec¢ forme
ptacowa, badz pozaptacowa np. awans, poszerzenie zakresu samodzielnoSci, czy tez przydzie-
lenie bardziej odpowiedzialnych zadan. Skuteczno$¢ motywacji pozaptacowej zalezy od tego,
w jakim stopniu zaspokaja ona potrzeby odczuwane przez pracownikéw. Rola dobrego kierow-
nika powinna polegac¢ na umiejetnym wykorzystaniu srodkow materialnych i niematerialnych do
zachecenia pracownikéw do efektywnej pracy.

Stowa kluczowe: organizacja, zarzadzanie zasobami ludzkimi, motywacja, ocenianie

Abstract: This article emphasized the role of motivation as the key factor in the management of
a company. Motivation is a process aimed at increasing work efficiency and effectiveness. Its
application depends on employees’ preferences and may take either a financial or non financial
form such as promotion, increased independence or by allocation of more responsible tasks.
The effectiveness of a non financial motivation depends on to what extent it satisfies the em-
ployees’ needs. The role of a good manager is the skilful use of material and non material me-
asures in order to encourage employees to work more effectively.
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Wstep

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi przeplatajg sie dwa sposoby podej-
Scia do pracownika. Pierwsze ma charakter ekonomiczny, kalkulacyjny i ilo-
sciowy - pracownik traktowany jest tu jako typowy zasob materialny, ktéry
powinien przynies¢ efekty odpowiednio wyzsze od naktadéw. Drugie nato-
miast zwraca uwage na cziowieka i stawia na komunikacje, motywacje
i przywodztwo szukajgc metod zwiekszenia zaangazowania pracownikéw.
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Sposoby skutecznej motywacji pracownika

Motywacja jest pojeciem o wielu réznych znaczeniach, a jej problema-
tyka zajmuje sie wiele nauk, szczegolnie zas psychologia i ekonomia.
U konkretnej osoby jest ona zmienna w czasie i przestrzeni, nikt nie stworzyt
— jak dotad i nie stworzy — recepty na skuteczne motywowanie — taka recep-
ta nie istnieje. Jedni ludzie majg wieksza motywacje do pracy, inni do upra-
wiania sportu, a jeszcze inni do uprawiania dyskusji na dowolny temat.

W literaturze rozwazania na temat kadr sg dzis traktowane w sposéb
bardzo szeroki. Rozwdj i ocena kadr w przedsiebiorstwie to jeden z podsta-
wowych kierunkow dziatan, jakie podejmuje sie przy ksztattowaniu strategii
personalnej1.

Pojecie motywacja posiada bardzo szeroka i nie w petni jasno sprecy-
zowang interpretacje. Potocznie jest to, co wywotuje, ukierunkowuje
i podtrzymuje okreslone zachowania ludzi. Zachowania ludzi sg jednakze
bardzo skomplikowane, a czasami nawet nieracjonalne. W sferze motywacji
nie sposob, wiec zamkna¢ wszystkiego w regulaminy i paragrafy. Prawdziwe
mozliwosci cztowieka sg najczesciej ukrywane i to przed nim samym.
J. Reykowski proces motywacyjny wyjasnia w sposob nastepujacy: ,takie
zjawiska, jak intencja, zamiar, che¢, pragnienie, zyczenie, zainteresowanie
czym$ majg jedng ceche wspdlng — oznaczajg wystapienie w cztowieku ten-
dencji kierunkowej, czyli gotowosci do zmierzania ku okreslonym celom; go-
towos$¢ moze by¢ mniej lub bardziej Swiadoma, mniej lub bardziej sprecyzo-
wana. Tendencje te bedziemy nazywa¢ dalej motywem (wzglednie
procesem motywacyjnym), a ogét motywow okreslaé bedziemy terminem
motywacja”.

Podobnie M. Kabaj pisze, ze jest to ,splot wzajemnie powigzanych
czynnikdbw pobudzajacych do dziatania lub podtrzymujacych to dziatanie
i nadajacych mu kierunek”. Z kolei A. Kozdréj uwaza, ze jest to ,...Stan we-
wnetrzny cztowieka wywotany wieloma czynnikami oddziatujgcymi na niego”.
Wspdlny jest jednak poglad, Zze motywacja odnosi sie do przezy¢ psychicz-
nych cztowieka, od ktérych zalezy mozliwo$¢ i kierunek ludzkiej aktywno$ci,
odgrywa istotng role w uruchamianiu i ukierunkowaniu ludzkiego dziatania,
prowadzacego do osiggniecia wyznaczonych celow?.

Znaczenie motywacji jest niepodwazalne. W nauce zarzadzania jest
ona uznawana za jedng z gtdwnych funkcji kierowania, a nawet jedng z bar-
dzo waznych technik zarzgdzania. Od motywacji dziatania w gtdéwnej mierze
zalezy osigganie znaczacych rezultatow w pracy. W teorii kierowania zespo-
tami ludzkimi formutuje sie teze, ze przydatnosé zawodowa pracownika, mie-
rzona tym, co wnosi on w rozwdj firmy, jest funkcjg jego kwalifikacji i moty-
wagcji, cztowiek Zle umotywowany moze byé¢ dla przedsiebiorstwa mato
przydatny, cho¢by nawet miat wysokie kwalifikacje.

Motywacja jest sitg motoryczng ludzkich zachowan i jednym z najwaz-
niejszych czynnikéw wzrostu efektywnosci pracy. Motywowanie natomiast to

' J. Rejkowski, Z zagadnier psychologii motywacji, PWE, Warszawa 1970, s. 191.
2 S. Borkowska, System motywowania w przedsiebiorstwie. PWE, Warszawa 1985, s. 93.
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~proces Swiadomego i celowego oddziatywania na motywy postepowania lu-
dzi poprzez stwarzanie srodkoéw i mozliwosci realizacji ich systeméw warto-
Sci i oczekiwan dla osiggniecia celu motywujacego”.

Zbyt silna motywacja moze jednak paralizowaé dziatanie, powodujac
nadmierne napiecie emocjonalne. Powodami obnizonej sprawnosci dziatania
i wydajnosci pracy przy zbyt wysokiej motywacji, sa:

— zbyt silna motywacja powoduje niepokdj, a cztowiek peten niepoko-

ju staje sie mniej sprawny;

— pracownik tak sie przejmuje sledzeniem wynikéw bezposrednich

i czynnikow, ktére na nie wptywaja, ze traci Swiadomos¢ tych ele-
mentéw sytuacji, ktérych oddziatywanie jest bardziej dtugotrwate,
a w ostatecznym rachunku musi sie to odbi¢ ujemnie na wydajnosci;

— przy silnym napieciu i niepokoju ludzie tracg zdolnosci rozwigzy-

wania probleméw i uruchamiajg mechanizmy obronne®.

Dla efektywnego dziatania, szczegdlnie zas wymagajgcego rozwigza-
nia zagadnien trudnych i ztozonych, najkorzystniejsza jest, wiec motywacja
przecietna. Zjawisko to znalazto odbicie w prawie Bircha. Mowi ono, ze
cztowiek osiaga najlepsze efekty przy sredniej motywaciji, gorsze przy zbyt
stabej lub zbyt wysokie;j.

Wiasciwe rozumienie procesu motywacji moze mie¢ duze znaczenie
dla zarzadzania i kierowania ludZmi w procesie pracy i polityce ptac. Wyma-
ga to jednak analizy réznych teorii motywacji do pracy. Nie istnieje dotych-
czas jedna wyczerpujgca teoria motywacji cztowieka, ciagle, wiec trwajg po-
szukiwania rzeczywistych Zrédet tej motywacji.

W literaturze stworzono wiele koncepcji motywacji, sposréd ktérych
najpopularniejsze to:

— teorie tresci, w ktérych podkresla sie znaczenie zrozumienia czyn-

nikbw wewnetrznych, powodujacych, ze cziowiek postepuje
w okreslony sposdéb (co sie motywuje);

— teorie procesu, ktére okreslajg w jaki sposob i przez jakie cele po-

szczegoblne osoby sg motywowane (jak sie motywuje)4.

Podstawg teorii tresci sg rézne koncepcje ludzkich potrzeb, stad tez
zwane sg czesto teoriami motywacji opartej na potrzebach. Teorie te starajg
sie odpowiedzie¢ na pytanie:, jakie potrzeby ludzie chcg zaspokaja¢ w pracy
i poprzez prace? Co ich zmusza do dziatania? Kazdy czlowiek ma okreslone
potrzeby i dazy do ich zaspokojenia, co stanowi gtdwny motyw jego pracy
i dziatania, motywacje stwarzajg tylko potrzeby nie zaspokojone. Potrzeby
odczuwane sg przez ludzi jako brak tego, co ma dla nich znaczenie. Zaspo-
kojenie potrzeb sprzyja pozytywnej postawie i zadowoleniu z zycia, za$ to
mobilizuje ludzi do wysitku. Warunkiem powstania motywacji do pracy sg
biologiczne i psychiczne potrzeby, oraz stawianie zadania.

® Tamze, s. 106.
‘A Kozdroéj, Motywowanie-mobilizujgco-integrujgca dziedzina zarzgdzania, w: Podstawy za-
rzadzania organizacjami, pod red. B. Glifskiego i B. Kuca, PWE, Warszawa 1990, s. 134.
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Kategorie potrzeb, ktére powinny by¢ uwzglednione w procesie moty-
wagcji, mozna ujmowac rozmaicie. Najbardziej znany jest schemat kategorii
potrzeb A. Maslowa. Maslow zatozyl, ze potrzeby ludzkie majg okreslong
hierarchie waznosci; ludzie dazg najpierw do zaspokojenia tych potrzeb, kté-
re majq dla nich najwyzszg wartos¢, ktoére stanowig warunek ich egzystencji.

W pierwszej kolejnosci cztowiek dgzy do zaspokojenia potrzeb pod-
stawowych (fizjologicznych) takich jak: brak jedzenia, mieszkania, ubrania,
itd. Dopiero z chwilg zaspokojenia potrzeb podstawowych aktywizujg sie po-
trzeby wyzszego rzedu (bezpieczenstwo, uznanie, samorealizacja, itd.).

Potrzeby cztowieka sg zmienne w czasie. W miare rozwoju osobowo-
Sci mniejsza uwage przywigzuje sie do cech nizszego rzedu, znaczenia zas
nabierajg te cechy osobowo$ci, ktérym odpowiadajg potrzeby takie jak sa-
morealizacja, uznanie, przynaleznos$¢. Wielu ludzi ogranicza sie do zaspoko-
jenia potrzeb najbardziej podstawowych — fizjologicznych i bezpieczenstwa,
nie dazac do samo rozwoju. Sg to gtdwnie osoby pozbawione przez dtuzszy
czas wszelkiej samodzielnosci w wykonywaniu zaje¢ zawodowych.

W spoteczenstwach biednych, z kolei, ludzie czesto przywigzujg
ogromng wage do wartosci duchowych, co powoduje, ze potrzeby wyzsze
pojawiajg sie u nich nawet przed zaspokojeniem potrzeb nizszychs.

Teoria potrzeb ma wazne znaczenie w procesach motywowania. Nie-
zaleznie, bowiem od tego, jakg ogdlng hierarchie potrzeb uznamy za po-
prawnag, trzeba te potrzeby znac¢, aby moc skutecznie motywowac pracowni-
kéw. Nieskutecznos¢ motywacji wynika czesto z nieznajomosci hierarchii
potrzeb pracownikéw lub z nadawania nadmiernej rangi potrzebom i srod-
kom ich zaspokojenia, ktére pracownicy oceniaja, jako drugorzedne.

W latach siedemdziesigtych model motywacji oparty na potrzebach
zastgpiono modelem opartym na wartosci. Wedtug tej teorii punktem wyjscia
motywowania do pracy jest poznanie hierarchii wartosci pracownikéw. Nie
mowi sie tu o potrzebach i ich zaspokojeniu, miejsce potrzeb zajmujg warto-
Sci, ktére pracownicy cenig i dgzg do ich osiggniecia (lub ich unikajg).
W modelu tym wartosci rozpatruje sie jako cele dziatan ludzkich. Zakiada sie,
ze efektywnos¢ zawodowa ludzi zalezy od tego, jakie wartosci pracownicy
chcg osiggac, i od tego, jak oceniajg skuteczno$¢ wydajnej pracy w osigganiu
tych wartosci®. Zaktada sie rowniez, ze wartosci, ktére cztowiek ceni, mobilizu-
ja go do wydajnej pracy wtedy i tylko wtedy, gdy ma on pewnos¢, ze efektyw-
na praca jest najskuteczniejszym sposobem ich zdobywania.

Warto$¢ mozna przypisa¢ zaréwno ideom abstrakcyjnym (np. samo-
realizacja), relacjom miedzy ludzmi (np. przyjazn, mitos¢), jak i rzeczowym,
(np. d7obra uzytkowe) oraz $rodkiem stuzacym do ich zdobycia (np. pie-
nigdz)".

® Tamze, s. 133.
® S. Borkowska, System motywowania w przedsigebiorstwie, PWE, Warszawa 1985, s. 76.
M. Kabaj, System motywacji i ptac w reformie gospodarczej, PWE, Warszawa 1984, s. 151.
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Podsumowanie

Z badan przeprowadzonych przez G.H. Hofstede wynika, ze sposréd
wartosci oferowanych pracownikom przez przedsiebiorstwa, preferencje sg
nastepujace:

— robotnicy najczeé$ciej preferujg dobre warunki pracy, wyzsze za-

robki, stabos¢ pracy, zdrowie stosunki miedzy ludzkie;

— pracownicy umysfowi — angazujacg prace, prestiz zawodowy, sa-
modzielnos¢, mozliwos¢ wykorzystania swoich umiejetnosci, roz-
woju, awansu;

— kobiety — cele rodzinne, stosunki miedzyludzkie, bezpieczehstwo
i statos¢ pracy, wyzsze zarobki®.

Z teorii oczekiwan jasno wynikajg trzy podstawowe sposoby na

zwiekszenie motywacji u pracownikéw:

Poprzez zwiekszenie oczekiwan, ze po wysitku nastgpi osiggniecie celu. Na-

lezy podjaé dziatania upewniajgce pracownikow w przeswiadczeniu, ze sg

w stanie osiggng¢ zamierzone wyniki, Ze wystarczg im posiadane przez nich

kwalifikacje. Zwiekszenie oczekiwan nastepowaé moze przez doksztatcanie

pracownikow, przydzielanie im zadan zgodnie z ich kwalifikacjami.

Przez zwiekszenie instumentalnosci wyniku, a wiec zwiekszenie praw-
dopodobienstwa, ze po osiggnietym celu nastgpi odbiér nagrody. Jezeli pra-
cownik ocenia, ze ,nagrody” sg dla niego niedoskonate, wéwczas nie wywota-
ta to jego motywacji, a nawet wrecz przeciwnie — nastgpi jej obnizenie.

Poprzez zwiekszenie wartosci samych nagrdd. Kierownictwo powinno
znaé¢ swych pracownikéw i ich preferencge, aby zaproponowaé nagrody
przez nich cenione i mozliwe do osiggniecia’.

Kierownicy celem zmotywowania pracownikéw do wydajniejszej pracy
powinni:

1. Okresli¢ nagrody cenione przez kazdego z podwtadnych. Jesli majg one
dziata¢ motywacyjnie, muszg by¢ odpowiednie dla danej osoby. Kierow-
nicy mogq ustali¢, do jakich nagréd dazg ich podwitadni, obserwujac ich
reakcje w réznych sytuacjach i pytajac, jakich nagréd pragna.

2. Wyznaczyé pozgdany poziom efektywnosci. Kierownicy powinni ustali¢
zadowalajacy ich poziom efektywnosci i zachowania po to, by mogli po-
wiedzie¢ pracownikom, co muszg robi¢ dla uzyskania nagrody.

3. Zapewni¢ osiggalnos¢ ustalonego poziomu efektywnosci. Jesli podwitadni
uwazajg, ze cele, do ktérych majg dazy¢, sg trudne do wykonania, ich
poziom motywacji bedzie niski.

4. Wigza¢ nagrody z efektywnoscig. Utrzymanie motywacji wymaga, by od-
powiednia nagroda wyraznie taczyta sie — w krotkim odstepie czasu — ze
skutecznym dziataniem.

5. Analizowaé czynniki, ktére mogtyby przeciwdziata¢ skutecznosci nagro-
dy. Sprzecznosci miedzy oddziatywaniem systemu nagréd stosowanego

& A Kozdroj, Motywowanie-mobilizujgco-integrujgca dziedzina zarzgdzania, w: Podstawy za-
rzadzania organizacjami, pod red. B. Glinskiego i B. Kuca, PWE, Warszawa 1990, s. 138.
oM. Kabaj, System motywacji i ptac w reformie gospodarczej, PWE, Warszawa 1984, s. 168.
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przez kierownika a innymi uwarunkowaniami sytuacji roboczej moga
zmusi¢ kierownika do dokonania pewnych zmian nagrody. Na przyktad,
jesli grupa robocza, do ktérej nalezy pracownik, pochwala niska wydaj-
nos$¢, moze by¢ potrzebna ponadprzecietna nagroda, aby naktoni¢ go do
wysokiej wydajnosci.

6. Zapewni¢ odpowiedzialnosé¢ (proporcjonalnos¢) nagrody. Niskie nagrody
w niewielkim stopniu bedg dziata¢ motywacyjnie .

Place sg i pozostang gtéwnym narzedziem pozwalajgcym na skutecz-
ne ksztattowanie poziomu motywacji u pracownikéw, jednak nawet majac
przed sobg wznioste i ambitne cele nie nalezy ich wydawaé pochopnie, na-
razajac kase firmy na wydatki nie przynoszace zadnych korzysci.

Bodzce motywacyjne nie moga by¢ wprowadzone w firmie raz na
zawsze. Gdy zmienia sie struktura organizacyjno — kwalifikacyjna zatogi, ce-
le i zadania przedsiebiorstwa, organizacja pracy czy profile stanowisk pracy,
to dotychczasowe bodzce moga okazaé sie w petni skuteczne. Istnieje za-
tem potrzeba prowadzenia okresowych badan stuzacych ocenie stopnia od-
dziatywania okre$lonych sposobéw motywowania na pracownikow.
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