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Proces odpowiedniego motywowania nabiera w dzisiejszych czasach
szczegOlnego  znaczenia. Uwage przyciaga ujecie tej kwestii w
przedsigbiorstwach zorientowanych na dziatania prospoteczne oraz rozwoj nie
tylko wiasnych pracownikow, ale takze zewngtrznych interesariuszy. Brak
poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia, ogolnoswiatowy kryzys, niepewnosc, czy
tez egzystencjalne obawy takie jak chociazby ciazace zobowiazania finansowe
czy lek o zapewnienie godziwych warunkéw utrzymywanej rodzinie
zdecydowanie nie oddziatuja na Iudzi pozytywnie. Dodatkowo sytuacje
komplikuje jeszcze fakt, ze motywowanie jest skomplikowanym i zlozonym
procesem — nie wszyscy menedzerowie potrafia odpowiednio wptynaé na
podlegtych pracownikow, tym bardziej Zze jest to uznawane za jedna z
najwazniejszych funkcji zarzadzania. W duzej mierze, czy przedsigbiorstwo
bedzie realizowato postawione cele zalezy od sprawnie dziatajacego systemu
motywacyjnego. Najwigksza skuteczno$¢ motywowania 1 zaangazowania
pracownikéw w realizacjg¢ celow firma osiaga wowczas, gdy pokrywaja si¢ one
z celami indywidualnymi osob w niej pracujacych. Menedzerowie nie tyle
powinni, co wrecz musza pozna¢ potrzeby swoich podwladnych, gdyz to
wlasnie niezaspokojona potrzeba jest podstawa tworzenia skutecznych metod
motywacji.

Celem artykulu jest przedstawienie holistycznego podejscia do procesu
motywacji. Wykorzystujac systemowe narzedzie przeprowadzono analize
glownych teorii w tym zakresie w celu uswiadomienia faktu, iz nie sa one
kompletne i systemowo uporzadkowane. Zaprezentowana zostala tzw. Teoria
Pelnej Motywacji (TPM), ktora uwzglednia wszystkie jej poziomy. Naukowa
nowoscia tej pracy jest sposob systematyzacji i1 przedstawienia technik
motywacji.

W literaturze istnieje bardzo wiele definicji motywacji. Wedlug S.Sudota
»funkcja motywowania (pobudzania) sprowadza si¢ do stwarzania takich
sytuacji, ktore zachgcatyby pracownikow do wykonywania dziatan stuzacych
realizacji celow i zadan przedsigbiorstwa jako catosci. Motywacja uruchamia,



ukierunkowuje i wzmacnia dziatania pracownikéw przedsigbiorstwa.” [27, s.
198] J. Penc przedstawit natomiast inny punkt widzenia, a mianowicie, iz ,,jest
ona tym, co sklania pracownika do podjecia wysitku w dazeniu do
wyznaczonego celu”.[4, s. 63] Jeszcze inna definicje tego procesu zaprezentowat
Z. Jasinski — wedlug niego ,,motywowanie polega na oddziatywaniu przez
rozmaite formy i $rodki na pracownikow tak, by ich zachowania byly zgodne z
wola kierujacego, aby zmierzatly do zrealizowania postawionych przed nimi
zadan.” [13, s. 16]. Niezaleznie jednak, ktora definicj¢ uznamy za najbardziej
odpowiednia proces motywacji mozna usystematyzowac w czterech grupach:

wewngtrzna, ktéra pobudza ludzi do dziatania, a samo wykonywanie
pracy zaspokaja ich potrzeby;

zewngtrzna, majaca na celu stworzenie jakiej$ zachgty do dzialania,
ktore jest w jaki$ sposob pozniej nagradzane lub pozwala unikna¢ kary.
Ma ona miejsce gtoéwnie wtedy, gdy pracownik wykonuje powierzone
mu zadania przez wzglad na mogace mu grozi¢ konsekwencje lub
oczekujaca go nagrodg;

pozytywna, zwana tez ,dodatnia”, ktéra polega na stworzeniu
warunkow sprzyjajacych urzeczywistnieniu celéw danej osoby. Ten
rodzaj motywacji polega na dawaniu pracownikowi mozliwosci
doskonalenia sig, wywotujac tym samym jego osobiste zaangazowanie
w wykonywana pracg;

negatywna, opierajaca si¢ na Igku, ktory pobudza do dziatania przez
stworzenie poczucia zagrozenia i niepewno$ci. Pracownik wykonuje
powierzone mu zadania w nadziei uniknigcia oczekujacej go kary badz
nagany.

Podobnie jak motywacja, takze pojecie ,,system motywacyjny” zostato
zdefiniowane na wiele réznych sposobéw. Kilka z definicji zostato zawartych w
ponizszej tabeli nr 1:



Tabela nr 1: Wybrane definicje systemu motywacyjnego

A. Szalkowska

»Zwarta, funkcjonalna calo$¢, zdolna do uruchomienia i podtrzymania przez
przedsigbiorstwo aktywnos$ci zawodowej czlowieka.”

A. Kozminski, W. Piotrkowski

»System oddziatywan organizacji na swych uczestnikow, ktorego celem jest zachgcenie
ich do podejmowania zachowan korzystnych oraz unikanie zachowan niekorzystnych z
punktu widzenia firmy.”

A. Stabelaryla

,Narzedzie zarzadzania speilniajace rolg¢ wspomagajaca procesy decyzyjne,
planistyczne i kontrolne.”

J.A.F. Stoner, C. Wankel

,,Zbior uporzadkowanych elementéw powiazanych wzajemnie ze soba i tworzacych
cato§¢ majaca na celu stworzenie warunkow i sklanianie pracownikow do realizacji
zadan organizacji przez wlasciwe rozbudzanie motywacji, umozliwiajace pracownikom
zaspokojenie roznych potrzeb, majace zachgci¢ pracownikow do angazowania sig¢ w
swoja pracg i obowiazki stuzbowe w sposéb mozliwie najkorzystniejszy dla
przedsigbiorstwa i dajacy im satysfakcje osobista.”

B. Mikula

,»Uklad czynnikow, dziatan i zasad tworzacych bodzce ksztaltujace zachowanie
pracownikow.”

J. Penc

,,Uklad bedacy kompozycja réznych narzedzi pobudzania. Stanowi on uktad bodzcow,
srodkow 1 warunkow, ktore maja zachgci¢ pracownikéw do angazowania si¢ W swoja
prace i obowiazki stuzbowe w sposdb mozliwie najkorzystniejszy dla przedsigbiorstwa
i dajacy im satysfakcjg¢ osobista.”

A. Pocztowski

»dzereg warunkoéw 1 czynnikdw, majacych zapewni¢ odpowiednio wysoki poziom
motywacji zatrudnionego personelu.”

B. Koziol

,Uporzadkowany zbidr narzedzi motywowania i czynnikow motywacyjnych
powiazanych wzajemnie ze soba i tworzacych calo$¢ majaca na celu stworzenie
warunkow i sktanianie pracownikow do zachowania organizacyjnych funkcjonalnych
celow firmy.”

Zrédlo: L. Koziol, Motywacja w pracy, PWN, Warszawa-Krakéw 2002, s. 59

Aby system motywacyjny mozna nazwa¢ efektywnym musi on spetniac




kilka warunkow wstgpnych. Przede wszystkim nalezy: [19]

« zmieni¢ przekonanie pracownikow, iz praca na danym stanowisku
jest czym$ statym, - pracownicy musza by¢ elastyczni i mieé
swiadomos$¢, ze moga by¢ przemieszczani w firmie w zaleznosci od
jej potrzeb. Nie jest to tatwe, gdyz stata praca zapewnia ludziom
poczucie bezpieczenstwa. Jego czgSciowa utrata musi by¢ wigc
zrekompensowana w innej formie,

+ zaniecha¢ tradycyjnych form oceny pracownikow zwigzanych ze
ztozonym charakterem wykonywanych przez nich zadan i
niezaleznych od indywidualnych kompetencji zatrudnionych,

« stworzy¢ system wartosciowania czlowieka uznajacy jego znaczenie
dla firmy i doceniajacy najlepsze cechy pracownika, ktéry to
system znajdzie odzwierciedlenie w ocenie warunkow pracy,

« zbudowa¢ system ocen uwzgledniajacy nie tylko biezace dzialania,
ale takze wktad pracownika w przyszty rozw¢j firmy,

«  bezposrednio nagradzac specyficzne indywidualne umiejgtnosci,
do$wiadczenia i kompetencje,

« wyeliminowa¢ waskie przedziaty w placach, czyli znaczaco
zrdznicowa¢ wynagrodzenia, ktore bgda adekwatne do
rzeczywistego wkladu pracy.

Powyzsze definicje okre§laja motywowanie jako proces lecz czgsto nie
uwzgledniaja celow motywacji. Definicja motywacji badanej firmy: jest to
mechanizm oparty na stymulowaniu pracownikoéw do dziatania, do wypelniania
kierunkow celow przedsigbiorstwa poprzez zaspokojenie ich potrzeb na wielu
poziomach relacji z otoczeniem z zastosowaniem kompleksowych programow
motywacyjnych. Istotne jest takze to, iz badana firma stara si¢ rowniez
uwzgledniaé relacje pomiedzy stazem pracy danego pracownika, a motywacja.
Przeprowadzone badania na podstawie wcze$niej opracowanych przez firmeg
Laskomex modeli siedmioletnich etapéw rozwoju jednostki, pozwolity bardziej
precyzyjnie i doktadnie rozpatrywaé okresy zycia czlowieka. Siedmioletnie
cykle rozwoju czlowieka ilustruja powtarzalno$¢ prawidlowosci etapow
tworzenia osobowosci w okresie trwania zycia. Majac taka wiedzg, a takze
wykorzystujac opracowany przez badane przedsigbiorstwo przyczynowo —
skutkowy model uniwersalnego kierowania rodzaje motywacji mozemy uja¢ w
nastgpujacy sposob:



Rodzaje motywacji

Motywacja Poziomy Motywacja
pozytywna motywacji negatywna
o S Prawo L ictwa w okreslaniu 2
7 Roznorodnos¢ zycia perspektyw nl:zwoju organizacji Zadza whadzy
o T ie wartosci firmy i 4 Korzysci
6 Stuzba $wiatu wapoiprac AR ¢ onioc ley
tki
perspektyw rozwoju maJﬁ owe

5 Tworczos$é grupowa Uezeet R " Karierowiczowstwo

4 Dzieto zycia Umozliwienie twérczego rozwoju Samoreaﬁzacja
na podstawie/firmowej kultury

Rutyha zamiast

3 Tworcze/doswiadczenie leziost -y
profesjonalizmu profesjonalizmu
2 i Kultura relacji,
Lubiana praca pozytywna komunikacja Metna woda
1 Praca jako . Gwarancja stabilizacji w pracy Ciep{a posadka
Chleb pOWSZBan i materialne wynagrodzenie

Rys. Nr 1 Rodzaje motywacji
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie modeli uniwersalnego kierowania i
teorii motywacji

Z powyzszego rysunku wynika, iz w poczatkowym okresie pracy (pierwszy
rok), najbardziej skuteczna jest motywacja finansowa, gdyz mtodzi pracownicy
chca si¢ jak najszybciej wzbogaci¢, pragna mie¢ srodki na godne zycie. Liczy
si¢ dla nich gwarancja stabilizacji w pracy oraz materialne wynagrodzenie, a
takze zapewnienie ergonomii pracy. Pozytywna motywacja na tym poziomie
traktowana jest przez pracownikow jako tzw. ,.chleb powszedni”, czyli praca
jako $rodek do zapewnienia bytu sobie i swoim rodzinom. W przypadku
negatywnej motywacji pracownicy odbieraja pracg jako tzw. ,.ciepla posadke”,
czyli skupiaja sig tylko na sobie i materialnych aspektach.

Po mniej wigcej roku pracy w firmie pracownik zaczyna odczuwac takze
inne od materialnych potrzeby. W zwiazku z tym powinien zmieni¢ si¢ takze
sposob motywacji. Pracownikow powinno si¢ motywowaé m.in. poprzez
stworzenie mozliwosci  uczestnictwa w  spotkaniach  integracyjnych,
umozliwienie uczestniczenia lub kierowania zespotami zadaniowymi czy
chociazby poprzez mozliwo$¢ wspolpracy z interesariuszami zewngtrznymi.
Motywacja z najwyzszego poziomu jest realizowana poprzez uczestnictwo w
ustalaniu celow 1 warto$ci organizacji. Pracownik nastawiony jest przede
wszystkim na kontakty, relacje. Zalezy mu na poznaniu otoczenia, w ktéorym
pracuje, nawiazaniu statych relacji. Motywacja na tym poziomie ma réwniez
charakter pozytywny lub negatywny. Pozytywny — pracownicy poprzez poprawe
relacji miedzyludzkich, poprzez wzrost kultury stosunkow zaczynaja lubi¢ swoja
prace i dobrze si¢ w niej czuja. Aspektem negatywnym jest to, iz w duzej czesci
przypadkéw pracownicy zaczynaja by¢ podejrzliwi, nieufni — obawiaja sig, iz



ozywienie kontaktow niesie za soba jaki§ podtekst, czuja si¢ jakby byli w
»metnej wodzie”, nie wiedza czego maja si¢ spodziewaé po swoich
przetozonych 1 wspotpracownikach. Pracownik taki moze by¢ osoba skryta, co
owocuje tym, iz nie da on po sobie pozna¢, jakie przyswiecaja mu cele.

W kolejnych etapach (od trzech do pigciu lat pracy) najbardziej odpowiednia
metoda motywacji jest m.in. stowna pochwata, gdzie dla pracownika zaczynaja
si¢ liczy¢ stowa uznania od przetozonego niz przyznana mu premia (nalezy tutaj
zaznaczy¢, iz bedzie to miato miejsce tylko w przypadku zatozenia, ze
motywatory z nizszych poziomow s3a rowniez stosowane — poniewaz
motywatory wyzszych poziomoéw zawierajg nizsze). Ponadto na tym etapie
zyciowym pracownik zwraca takze uwage na dostosowanie organizacyjnych
warunkow do jego potrzeb oraz coraz bardziej docenia wage uczestnictwa w
pracy zespolowej. Jest nastawiony na samorealizacj¢ oraz na zaangazowanie w
pracg spoteczna, stara si¢ uczestniczy¢ w tworzonych zespolach zadaniowych.
Pozytywne aspekty motywacji na tym poziomie to fakt, iz pracownik rozumie
cel stuzebnego przywodztwa i nie jest nastawiony tylko i wytacznie na dbanie o
wlasna osobg Pozytywne aspekty motywacji na tym poziomie to przede
wszystkim traktowanie przez pracownikow wykonywanej pracy jako dzieto ich
zycia, doktadajac jednoczesnie wszelkich staran aby wykonywane zadania byly
peine 1 doskonale. Zdobyte do§wiadczenie jest traktowane jako tworczy rozwoj,
coraz wigkszego znaczenia zaczyna nabierac tez praca zespotowa. Negatywnymi
aspektami na tym etapie jest popadanie czgéci zatrudnionych w rutyne czy
skupianie si¢ tylko na wykonywaniu powierzchownych czynnos$ci, bez checi ich
doskonalenia.  Pracownicy = moga  nakierowa¢ si¢ wylacznie na
,karierowiczostwo”, co jest dla nich destrukcyjne i nie daje im szans rozwoju.

Po okresie wynoszacym okolo sze$¢ lat zatrudnienia, pracownik chciatby
uczestniczy¢ nie tylko w integracji pomigdzy osobami pracujacymi w zaktadzie
pracy, ale takze jest zainteresowany integracja pozafirmowa z interesariuszami
zewngtrznymi. Wazne staje si¢ uczestnictwo w ksztaltowaniu wartosci, gdyz
utozsamia siebie z firma. Pozytywne aspekty motywacji na tym poziomie to
fakt, iz pracownik rozumie cel stuzebnego przywodztwa i nie jest nastawiony
tylko i wytacznie na dbanie o wlasna osobg. Przejawia si¢ tu orientacja na
whniesienie osobistego wkladu w rozwoj struktur wyzszego rzedu. Cel bytu w
organizacji przestaje mie¢ wydzwigk indywidualnego egocentryzmu, w jego
miejsce pojawia si¢ pierwiastek shuzebnosci w aspekcie hierarchii relacji.
Czynnikiem negatywnym moze stac si¢ zle postrzeganie korzysci ptynacych z
angazowania si¢ w dziatalno$¢ dla panstwa czy przedsigbiorstwa. Moze sig
bowiem zdarzy¢, iz pracownik bedzie dostrzegat jedynie ptynace z tego tytutu
korzysci majatkowe a nie fakt rozwoju osobistego, rodzinnego, firmowego i
spotecznego czy umocnienia panujacych relacji.

Pracownik z co najmniej siedmioletnim stazem pracy rozumie cele firmy i
jest zainteresowany uczestnictwem w tworzeniu tychze celow oraz w tworzeniu
planow dotyczacych catego przedsigbiorstwa. Pozytywnym aspektem motywacji
na tym poziomie jest to, iz pracownicy dostrzegaja réznorodno$¢ zycia,



rozumiejg potrzeby otaczajacego ich $wiata, zmierzaja w kierunku
odpowiedzialnosci spotecznej. Bardzo szkodliwym zjawiskiem o znaczeniu
ujemnym jest wystepujaca wsréd pracownikdw zadza wiladzy i sprawowania
catkowitej kontroli.

Aby wykorzystywane srodki motywacyjne byly skuteczne, nalezatoby je
dobra¢ biorac pod uwage poziom rozwoju osobistego danego pracownika.
Rozwdj jest pojeciem bardzo szerokim, niezwykle zindywidualizowanym. By
zatrudniony mogt ciagle si¢ doskonali¢ 1 zwigksza¢ swoje kompetencje, a co za
tym idzie osiagna¢ kolejne poziomy ewolucji zawodowej, musi czynnie
uczestniczyé we wszelkiego rodzaju szkoleniach, konsultacjach, mentoringu,
coachingu, facilitingu — czyli wszystkim tym, co =zawarte jest w
Kompleksowym Systemie Ksztatcenia i innych systemach przedsigbiorstwa.

Jak wcze$niej nadmieniono podstawa pojawiania si¢ motywacji jest
niezaspokojona potrzeba. Aby motywacja byta naprawde skuteczna, nalezaloby
prawidtowo rozpozna¢ potrzeby ludzi. Znajac zainteresowania i oczekiwania,
jakie posiada kazdy cztowiek tatwiej jest nim kierowac, a zarazem stymulowac
go poprzez umozliwienie mu realizacji owych oczekiwan. Jednak nie kazda
potrzeba motywuje w ten sam sposdéb. W pierwszej kolejnosci dbamy o
zaspokojenie ich na poziomie podstawowym, a dopiero w dalszym etapie
mys$limy o realizacji potrzeb wyzszego rzedu. W literaturze istnieje szereg
réznorodnych koncepcji zwiazanych z tym zagadnieniem dotyczacych sposobow
motywacji. Do najbardziej znanych teorii naleza m.in. : hierarchia potrzeb A.
Maslowa, teoria ERG C.Alderfer'a, teoria potrzeb Webbera, teoria potrzeb
uzyskiwania D. McClellanda, dwuczynnikowa koncepcja Herzberga. Maslow
grupuje potrzeby cztowieka w ujeciu hierarchicznym w pig¢ kategorii:
biologiczne  (np. oddychania, pozywienia, wody), ochrony przed
niebezpieczenstwem 1 zagrozeniem, przynaleznosci (milosci, uczucia,
akceptacji), uznania (pragnienie osiagni¢¢, reputacji i statusu spolecznego),
samorealizacji. Teoria ta zaklada, ze jednostka pozostawa¢ bgdzie na jednym
poziomie hierarchii potrzeb tak dtugo, az dana ich klasa zostanie zaspokojona.

Teoria ERG Alderfera uogoélnia z kolei teori¢ potrzeb Maslowa i dzieli ja
tylko na trzy szczeble. Potrzeba egzystencji jest odpowiednikiem potrzeb
fizjologicznych oraz bezpieczenstwa. Potrzeba zwiazkéw mowi o kontaktach
migdzyludzkich i ich wplywie na prace czitowieka (u Maslowa potrzeba
przynaleznosci i szacunku). Ostatni szczebel w hierarchii Alderfera to potrzeba
wzrostu, w ktorym gléwny nacisk kladzie si¢ na zaspokojeniu potrzeby
szacunku do samego siebie oraz samorealizacji.

Inna koncepcje przedstawit Webber, ktory sadzi iz motywujac pracownika
nalezy przede wszystkim zwrdci¢ uwage na jego stopien rozwoju. Uswiadomit
on takze istnienie potrzeb skierowane na innych oraz skierowane do wewnatrz.
Czynniki takie jak prestiz, uznanie, akceptacja czy przynalezno$¢ sprawiaja, ze
cztowiek zwraca si¢ do otoczenia i zaczyna dbaé¢ o swdj wizerunek. Natomiast
dazenie do autonomii, uznania dla samego siebie powoduja, ze dana jednostka



kieruje si¢ do wewnatrz.

D. McClelland z kolei zdefiniowal trzy rodzaje potrzeb, uznajac je za
najwazniejsze:

— wiladzy, ktora polega na wywieraniu wptywu na grupe i kontrolowanie
zachowan innych,

— przynaleznos$ci, czyli pragnienie ludzkiego towarzystwa, przyjacielskich i
pelnych zrozumienia stosunkow z innymi

— osiagnie¢ — potrzeba mierzenia sukcesu w odniesieniu do osobistego
standardu doskonalosci.

Jeszcze innego podziatu potrzeb dokonat Herzberg, a mianowicie podzielit
je na dwie grupy. ,Jedna grupa to potrzeby rozwoju zawodowego, bgdace
zrodtem rozwoju osobistego. Druga grupa stanowi dla pierwszej grupy
fundament — ma ona zwiazek =ze sprawiedliwym wynagradzaniem,
nadzorowaniem, warunkami pracy 1 dzialaniami administracyjnymi.
Zaspokojenie potrzeb drugiej grupy nie motywuje jednostki do osiagnigcia
wigkszej satysfakcji zawodowej i osiagania lepszych wynikow. Wszystko, czego
mozemy oczekiwa¢ na skutek zaspokojenia potrzeb z drugiej grupy, to
zapobieganie niezadowoleniu i stabym wynikom pracy”.[2]

Poza teoriami méwiacymi o motywacji w zwiazku z potrzebami ludzkimi w
literaturze istnieje rowniez wiele innych teorii motywacji, m.in.
— satysfakcji z pracy Hackmana i Oldhama,

— X 1Y McGregora,

— motywowania podczas pracy zespotowej J. Kordzinskiego,
— redukg;ji sity napedu Hulla,

— oczekiwan wartos$ci Vrooma,

— wyznaczania celow E. Locke’a,

— sprawiedliwego nagradzania Adamsa,

— popedu J.Benthana i J.S.Milla,

— procesu E.L.Thorndike’a,

— warunkowania instrumentalnego Skinnera,

Wedtug teorii Hackmana i Oldhama o pracy decyduja trzy zasady: osoba
musi: postrzega¢ prace jako sensowna, ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za rezultaty
swojej pracy oraz mie¢ mozliwo$¢ poznania jej efektow. Teoria X 1 Y
McGregora moéwi o dwoch przeciwleglych zalozeniach. Wedhug teorii X
ludzie nie lubig pracy i staraja si¢ w miar¢ mozliwosci jej unikaé, natomiast
menadzerowie, jesli chca sktoni¢ pracownikow do wykonywania obowiazkow,
musza ich stale kontrolowa¢, kierowa¢ nimi a nawet grozi¢ im karami w razie
niepostuszenstwa. Teoria ta glosi takze, iz ludzie zazwyczaj nie chca sami



podejmowac odpowiedzialnosci i wola, by wyznaczano im cele. Zatozenia teorii
Y bazuja z kolei na tym,iz praca jest naturalng czg¢scia zycia kazdego cztowieka.
Ludzie maja wewngtrzna motywacje do realizacji celow, o ile czuja si¢ do nich
przywiazani. Ponadto daza oni do podjecia odpowiedzialnosci za wykonywane
zadania jezeli otrzymuja nagrody (niekoniecznie pienigzne) za ich poprawna
realizacje.

Teoria motywowania podczas pracy zespotowej J.Kordzinskiego glosi, iz
wizja 1 motywacja to dwa podstawowe warunki funkcjonowania zespotu.
Dobrze dziatajacy zesp6t to umotywowani do pracy ludzie, §wiadomi gtéwnych
celow swojej organizacji. Motywacja jest jednym z wazniejszych czynnikéw w
pracy zespolowej i to wtasnie dzigki niej zespot moze sprawnie funkcjonowac.

Teoria redukcji sity napgdu Hulla objasnia z kolei mechaniczne zachowania
ludzi (a takze zwierzat) w kategoriach wylacznie fizycznych. Nie uwzglednia
czynnikdéw 1 procesOw poznawczych. Zachowania wg Hulla zaleza od dwdch
czynnikow: nawykow i sity napedu. Jesli ktorys z tych czynnikéw nie
wystepuje, to zachowanie nie moze mie¢ miejsca.

Teoria motywacji wg V. Vrooma zaklada, ze motywacja, efektywno$¢ i
zadowolenie zaleza przede wszystkim od oczekiwan pracownika, zwigzanych z
proponowanym poziomem wydajnosci, a takze od warto$ci oczekiwanych
nagrod i oceny wysitku potrzebnego do osiagnigcia danego zadania.

Teoria wyznaczania celow E.Locke’a skupia uwage na procesie wyznaczania
samych celow. Wedlug tworcy naturalna ludzka sklonno$¢ do wyznaczania
celow i dazenia do ich osiagania jest przydatna jedynie wtedy, kiedy dany
cztowiek zarazem rozumie i akceptuje okreslony cel. Czlowiek ma motywacjg,
kiedy postepuje w sposob prowadzacy go do osiagnigcia wyznaczonego celu,
ktory zostat przez niego zaakceptowany i uznany za mozliwy do osiagnigcia.

Teoria sprawiedliwos$ci Adamsa jest zwana tez teoria wymiany spotecznej.
Wedtug niej, ludzie poszukuja réwnowagi (sprawiedliwo$ci spotecznej)
pomigdzy nagrodami, ktore otrzymuja, a osiagnigtym wynikiem pracy dla
organizacji. Przy czym sprawiedliwo$¢ jest przez kazdego pracownika
postrzegana indywidualnie. Teoria ta w praktyce przejawia si¢ tym, iz ludzie
odczuwaja silniejsza motywacje, jezeli sa traktowani sprawiedliwie, a brak im
motywacji w przypadku niesprawiedliwego traktowania. Adams zdefiniowat
dwie formy sprawiedliwosci: dystrybutywna i proceduralna. Pierwsza odnosi sig
do nagradzania pracownikow w zaleznosci od ich wkiadu w pracg, natomiast
druga zwiazana jest z tym, jak pracownicy postrzegaja dzialania organizacyjne
w obszarach awansu, dyscypliny oraz oceny efektow.

Teoria popedu J.Benthana i J.S Milla jest zaliczana do najstarszych teorii
motywacji z grupy teorii procesu. Glosi ona, iz rozkosz jest najwazniejszym
dobrem, celem zycia czlowieka i naczelnym motorem ludzkiego postgpowania.
Koncpecja to zaktada, ze czlowiek bedzie wybieral sposréd mozliwych
dostepnych dziatan zawsze te, ktore wedlug niego beda przynosity mu
maksimum przyjemnosci.

Teoria procesu E.L Thorndike’a okresla tzw. prawo efektu, w mysl ktorego
skojarzenia migdzy bodzcem a realizacja ulegaja pozytywnemu wzmocnieniu i



utrwalaja sig, jesli reakcja wywotuje uczucia przyjemne, stanowiace swoistego
rodzaju nagrodg. Podkresla, ze doswiadczenie z przesztosci ma wplyw na
bodzce i reakcje powodujace odczuwanie satysfakcji. Jesli skojarzeniu bodzca z
reakcja towarzyszy stan przyjemny, to zwiazek ten zostanie prawdopodobnie
powtorzony.

Zgodnie z teorig B.F. Skinnera czlowieka cechuje motywacja, jezeli jego
reakcje na bodzce sa konsekwentne i zgodne z dotychczasowymi wzorami
zachowan. Teoria ta odnosi si¢ do problemu trwatosci niektérych zachowan w
czasie oraz zmiennosci innych. Opiera sig¢ ona na zatozeniu, iz ludzie postgpuja
tak, jak postepuja, gdyz nauczyli si¢ w przesztosci, ze pewne zachowania niosa
za soba nagrodg a inne karg. Jezeli skutki zachowan sa pozytywne, osoba ta w
przysztosci zapewne podobnie zareaguje na podobne sytuacje. Jezeli skutki sa
nieprzyjemne, bedzie sklonna zmieni¢ swoje zachowanie, zeby ich uniknaé. Jest
to tzw. prawo skutku.

Podsumowujac przedstawione powyzej teorie motywacji mozna stwierdzic,
iz najpopularniejszy, opracowany przez Maslowa model hierarchii potrzeb
(piramida potrzeb) nie jest w pelni uniwersalny, gdyz nie zawiera motywacji
przez cele, warto$ci, wspoltprace zewngtrzna. Ponadto model ten nie odnosi si¢
do wszystkich pracownikow, gdyz indywidualne skale potrzeb ksztattuja si¢ pod
wplywem roznorodnych czynnikéow tj. wyksztatcenia, wykonywanego zawodu,
otoczenia spolecznego i kulturowego. Badania wykazuja, ze wiele ludzi
ogranicza si¢ do zaspokojenia potrzeb nizszego szczebla i nie dazy do
samorozwoju oraz podnoszenia kultury. Odnosi si¢ to gtownie do jednostek o
niskiej kulturze osobowej oraz o ograniczonym poziomie wyksztatceniu lub
0sOb pozbawionych przez dluzszy czas wszelkiej samodzielno$ci w pracy.
Patrzac natomiast cato$ciowo znane do tej pory teorie dotyczace motywacji
mozna usystematyzowa¢ w uniwersalny model TPM, w ktorym umiejscawiajac
na kolejnych siedmiu poziomach poszczegdlne czastkowe teorie, uzyskujemy w
efekcie petny analityczny obszar badan problemu motywacji.
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Rys. 2 Model motywacji

Wyzej przedstawiony model zawiera w sobie syntezg wszystkich teorii w
zakresie czynnikdw motywacyjnych. Wida¢ przewage kompleksowosci modelu
uniwersalnego TPM nad innymi podejsciami, ktore prezentuja podejscia
niepetne. Dzigki takiej systematyzacji mozna sformutowaé kompletna teorig
motywacji wypelniajaca wszystkie siedem poziomoéw relacji cziowieka z
otaczajacym S$wiatem (rys. 2). Teoria ta jest kluczowa i przyczynia si¢ do
rozwoju poziomu $wiadomosci pracownika, przedsigbiorstwa, spoteczenstwa,
gdyz uwzglednia wszystkie aspekty zagadnienia motywacji. Model ten jest nie
tylko sumaryczny, ale jednocze$nie syntezuje dotychczasowe teorie — jest w
pelni uniwersalny. Zawarte ponizej modele (rysunek nr 3 i 4) systematyzuja
wymienione teorie wg potrzeb motywacyjnych. Nasuwa si¢ rowniez wniosek, iz
zadne z przebadanych podej$¢ nie uwzgledniato poziomu przywodztwa (poziom
piaty) co moze wskazywa¢ na niedocenianie wazno$ci tegoz poziomu i
niedocenianie wylaniania, rozwoju i motywowania liderow.
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Kolejnym aspektem wymagajacym omowienia sg metody motywacji:
finansowa i pozafinansowa. Gléwna metoda finansowej motywacji jest



wynagrodzenie. Wynagrodzenie stanowi zaptatg¢ $wiadczona na rzecz danego
pracodawcy. Podstawowym elementem wynagrodzenia catkowitego sa place.
,»Placa pojmowana jest jako jedyne wynagrodzenie, ktore pozwoli zaspokoic
potrzeby pracownika oraz cztonkow jego rodziny, zarowno te, ktore zwiazane sa
z koniecznoscia odtworzenia zdolnosci do pracy, jak i stuzace rozwojowi
osobowosci. Potrzeby musza by¢ traktowane dynamicznie jako warunek oprawy
standardu Zyciowego i awansu spotecznego”[12, s. 216].

Z punktu widzenia ZZL motywacyjna funkcja wynagrodzen powinna:
- »sktania¢ ludzi do podjecia pracy (przyciagnac do firmy),
- sktania¢ do trwania przy niej (stabilizowa¢ do firmy),
- pobudza¢ do osiagania wysokich efektow pracy,

- pobudza¢ pracownikow do rozwoju swych kompetencji, co
przyczyni si¢ do rozwoju firmy i osiagania przez nia lepszych efektow”
[17,s.358]

Premia jest drugim (obok ptacy zasadniczej) elementem, stanowigcym
najistotniejsza czg$¢ wynagrodzenia. Jej funkcja motywacyjna polega przede
wszystkim na tym, iz jest ona $ci$le powiazana z efektywnos$cia pracy danego
pracownika. Przyznawana jest za szczegolne osiagnigcia i wktad w wykonywane
obowiazki, jest wige przyktadem motywowania pozytywnego. Dla duzej czgsci
pracownikéw to wlasnie wysoka premia stanowi wazniejszy bodziec do
dalszych dzialan niz wysokie wynagrodzenia. Placa zasadnicza jest bowiem
gwarantowana w podpisanej umowie, na jej wysoko$¢ nie ma wpltywu
efektywno$¢ pracy. Premia za$§ zalezy bezposrednio od tego jak sprawnie dany
pracownik poradzil sobie z przydzielonym mu zadaniem.

Finansowa czg§¢ wynagrodzenia to podstawowy, lecz nie jedyny element
motywacyjny. W przedsiebiorstvach coraz czesciej dostrzega si¢ znaczenie
bodzcow pozaplacowych, ktore nie tylko motywuja do wydajniejszej pracy, ale
takze pozwalaja na zatrzymanie w firmie tych najbardziej warto§ciowych
pracownikéw. Trzeba sobie oczywiscie zdaé sprawe z faktu, ze pozafinansowe
metody motywacji zadziataja tylko i wytacznie, gdy poziom wynagrodzenia
bedzie odpowiednio wysoki, gdyz dopiero wtedy pracownicy zaczynaja
poszukiwa¢ czynnikow motywujacych ich do wydajniejszej i efektywniejszej
pracy. Aby swiadczenia pozamaterialne spetnity swoja funkcje, motywacja do
pracy musi by¢ dobrana odpowiednio do potrzeb i aspiracji pracownikow, w
przeciwnym bowiem wypadku moga one przynies$¢ skutki wrecz przeciwne.

Pozafinansowe metody motywacji mozna podzieli¢ na dwie podgrupy: benefity
pozaptacowe z mozliwo$cia tatwego przeliczenia ich na pieniadze oraz pozostate
benefity pozaptacowe.

Do najpopularniejszych srodkow motywacji pozaptacowej, ktore pracownik
otrzymuje w formie materialnej, niepieni¢znej, mozliwych jednak do
przeliczenia na pieniadze naleza m.in.: opiecka medyczna, dodatkowe
ubezpieczenia, nagrody, mieszkania stuzbowe, karnety wstgpu, kupony na



ustugi, dofinansowanie socjalne, zwrot kosztow doksztatcania, zwrot kosztow
dojazdu do pracy czy stluzbowy telefon komérkowy badz optacanie telefonu
prywatnego.

Pozostate benefity pozaplacowe to np.

A\

rekrutacja wewngtrzna 1 zewngtrzna (wewngtrzna —  sklania
pracownikow do zwigkszonych wysitkow; zewngtrzna — wywoluje
wigksze starania wérod dotychczasowej kadry),

awanse i przeniesienia,
planowanie $ciezek rozwoju,
szkolenia,

partycypacja pracownicza — w przedsigbiorstwie prowadzi do
zniwelowania réznic w podziale wladzy, a jako motywator ma na celu
zachecenie pracownikow do wigkszej aktywnosci.

elastyczne formy pracy,

literaturze przedmiotu mozna znalezé takze inne motywatory

pozafinansowe, takie jak kafeteryjne systemy wynagrodzen, staz pracy oraz
system ocen pracowniczych:

kafeteryjne systemy wynagrodzen sa najnowszym trendem w
zarzadzaniu motywacja pracownikéw. Polegaja one na tym, iz czgs§¢
wynagrodzenia pracownik otrzymuje wybierajac z palety dostgpnych
produktoéw, ustug i innych $wiadczen, to co lezy w granicach jego
zainteresowania. Podstawowym warunkiem skutecznos$ci dziatania tego
systemu jest to, ze pracownik zarabia wystarczajaco duzo pienigdzy

poza kafeteria. Sita oddzialywania tegoz systemu zwiazana jest z

dopasowaniem nagrod do konkretnych oczekiwan pracownika.

staz, ktorego glowne zatozenia rozpatruje model japonski:[8]

+ awans finansowy 1 stazowy zalezy od wieku i stazu w firmie.
Stanowi to podstawowa zasade¢ obok uwzgledniania kwalifikacji i
jakosci pracy 1 ma zapewni¢ najwyzsza wydajno$¢ i lojalnosé
pracownika,

« najwigksza warto$¢ dla pracownika przedstawia nie awans
indywidualny lecz pozycja w grupie i przywiazanie do zaktadu;
wiaze sig¢ to po czesci z zasada zatrudnienia w firmie na cate zycie
tzw ,,dozywotnie” zatrudnienie,

« cho¢ kryterium awansowania jest staz (wiek) awans nie nastgpuje
automatycznie, lecz na podstawie oceny zdolno$ci i umiejetnosci
pracownika i wynikow jego pracy. W wyniku oceny ustala sig¢
program szkolenia i rotacji w ramach przygotowania do objecia
przewidywanego stanowiska,

+ podstawa hierarchii stazowej jest zasada, ze starszy pracownik nie
moze podlega¢ miodszemu, stad tez state przemieszczanie
pracownikéw, zmiany funkcji, tworzenie fikcyjnych stanowisk
kierowniczych — synekur zwanych przez Japonczykow ,,dekoracja”,



« malo sprawny kierownik pozostaje na stanowisku, otrzymuje do
pomocy asystenta sposrod mtodszych, zdolnych i przedsigbiorczych
pracownikéw; kierownik zachowuje nadal caly prestiz zwiazany ze
stanowiskiem,

+ awans na najwyzsze stanowisko kierownicze zalezy od tradycji i
stylu pracy firmy, wyznaczony jest przez jej interes.

— system ocen pracowniczych;

Mozna wyrdzni¢c dwa gléwne cele motywacyjne systemu oceny

pracownikow: [28]

« ocena pracownika (uznana przez niego jako obiektywna) utrwala w
nim okre$lona postawe wobec pracy i wyzwala zaangazowanie w
sprawy organizacji,

« ocena jest informacja kierowana do przetozonych, co do wartosci
jaka soba reprezentuja pracownicy. Pozwala rowniez zwroci¢ uwage
na mocne i stabe strony podwladnych, a tym samym dokonywac
odpowiednich ruchéw kadrowych.

Jako jeden z benefitow pozaptacowych zostala wymieniona rekrutacja
wewngtrzna. Nalezy nadmieni¢, iz czynnik ten moze by¢ (i zazwyczaj jest)
zjawiskiem pozytywnym, lecz moze si¢ zdarzy¢, iz nieumiejgtnie stosowany
przynosi efekty odwrotne do zamierzonych. Owszem, wewngtrzna rekrutacja
pobudza osoby do efektywniejszej i wydajniejszej pracy, ale stosowanie tylko i
wylacznie tego rodzaju wyboru kandydatow do awansu bardzo czgsto prowadzi
do pogorszenia panujacych migdzy pracownikami stosunkoéw. Moze pojawiac
si¢ zawiS¢ w stosunku do oséb, ktorym udalo si¢ awansowaé, mimo ze nie
posiadali odpowiednich kompetencji a co jest wazniejsze — powstaja luki
kadrowe, ktore musza zosta¢ uzupehione. Zatrudnieni w przedsigbiorstwie nie
znaja natomiast kwalifikacji osob spoza firmy, nie istnieja pomig¢dzy nimi a
nowymi pracownikami zadne osobiste relacje. Jednym z zagrozen jest czas
potrzebny na adaptacj¢ nowych osob i fakt, ze nie zawsze uda si¢ odpowiednio
oceni¢ kompetencje kandydata. Tak jak we wszystkim, rdéwniez i w sposobie
wyboru pretendentow do awansu umiar i odpowiednie wywazenie stosunku
»Swiezej krwi” do docenienia wyrdzniajacych si¢ jest kluczem do osiagnigcia
sukcesu.

Ponizej zaszeregowano okreslone techniki motywacyjne do poszczegolnych
poziomow w modelu uniwersalnym. Kazdy poziom mozna rozlozy¢ na
podpoziomy motywacyjne, jednakze moze to by¢ przedmiotem kolejnego
badania.
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie modeli uniwersalnego kierowania i
teorii motywacji

W badanej firmie opracowano takze tzw. programy motywacyjne (,,7P”’) wg
siedmiu poziomow modelu TPM.

Program 1: FINANSE

Finansowy motywator odzwierciedla m.in. wktad pracownika w tworzenie
produktu koncowego, ustugi oraz wzrost efektywnos$ci dziatan na stanowisku
pracy, a wigc i komorki organizacyjnej. Nalezy w tym momencie zaznaczyc¢, iz
nie jest wazna ilo$¢ pracy, ale liczy si¢ jej jakos¢ oraz efektywnos$¢ rozwoju
zawodowego w czasie (postepy pracownika). Nie zawsze duza ilo§¢ czasu
poswigconego na wykonanie przydzielonego zadania oznacza, iz pracownik
spozytkowal 6w czas efektywnie. Program ten odzwierciedla pierwszy poziom —
fizyczny, a zatem priorytetowe jest zadbanie o rzetelne okreslenie wynagrodzen
pracownikow, czy zapewnienie komfortowych — ergonomicznych warunkéw
pracy. Zabezpiecza on najbardziej podstawowe potrzeby pracownika.
Przyktady:

« nagroda pienigzna;

«  stworzenie warunkow sprzyjajacych dbaniu o zdrowie;

« pracownik za kazdy rok przepracowany w firmie otrzyma dodatkowa

podwyzke.

Program 2: RELACJE
Motywator ,,relacje” obejmuje motywacje m.in. za: uprzejme zachowanie,
przyjazne nastawienie do pracy i kolegow, umiejetnos¢ uzyskiwania i



przekazywania podstawowych informacji niezbgdnych do wykonywania
obowiazkow, umiejetnos¢ tworzenia w zespole wlasciwych postaw oraz
pozytywnych relacji, dbanie o wiasciwe wigzi w zespole i motywowanie
pracownikéw do zaspokajania potrzeb emocjonalno uczuciowych.

Przyktady:

« najsympatyczniejszy/najbardziej pomocny pracownik, co roku na
spotkaniu firmowym bedzie wybierany 1 nagradzany na forum
pozostatych zatrudnionych;

« skladanie  przez  menedzera/dyrektora  osobistych  gratulacji
pracownikom, ktérzy wzorowo wykonywali swoje obowiazki;

»  zagraniczne delegacje.

Program 3: WZROST KOMPETENCJI
Motywator : ,,wzrost kompetencji” obejmuje motywacje m.in. za:

che¢ szkolenia 1 podnoszenia kwalifikacji, ciagle poszerzanie wiedzy i
doswiadczen, nieustanne zdobywanie oraz rozwoj umiejgtnosci, samorealizacje,
aktywno$¢ 1 dynamiczno$§¢ w dziataniu, innowacyjnos$¢, kreatywnosc¢,
wykazywanie inicjatywy. Wazna rol¢ odgrywa takze doskonalenie zdobytej
wiedzy. Duzy nacisk potozony jest na zdobywanie i nieustanne poszerzanie
umiejetnosci oraz zaspokajanie potrzeb w samorealizacji. Wzbogacanie swoich
kompetencji odgrywa kluczowa rolg.

Przyktady:
« praca w Grupie Naukowej LX;
* awans;

e uczestnictwo w pracach zespotoéw interfunkcyjnych;
*  mozliwos¢ prowadzenia wyktadu w Kompleksowym Systemie
Ksztatcenia

Program 4: INTEGRACJA

Motywator ,integracja” obejmuje motywacje m.in. za: dazenie do
rozszerzania wiedzy, umieje¢tno$¢ w zakresie kultury osobistej i organizacyjnej,
pragnienie bycia liderem i branie udzialu w samoorganizacji, umiejgtnosé
skutecznego uczestnictwa w pracy zespolowej, uczestnictwo w zespotach
interdyscyplinarnych i interfunkcjonalnych, inicjowanie oraz organizowanie
imprez integracyjnych, wspieranie 1 pomoc kadrze zarzadzajacej w
wykonywaniu ich obowiazkow, organizacja réznego rodzaju klubéw w ramach
dziatalno$ci samorzadu pracowniczego a takze samorzadu spolecznego,
uczestnictwo w Grupie Naukowej. Program ten nastawiony jest na integracje,
budowanie i zacie$nianie wigzi w zespole. Ma na celu zjednoczenie osob, tak
aby nie tylko $wigtowali oni sukcesy, ale takze pokonywali razem przeszkody.
Tylko bowiem zintegrowana grupa posiada wystarczajaca sile, aby osiagnac
zamierzony cel.
Przyktady:

« kazdy z pracownikow, ktory opracuje swoja Sciezkeg kariery zgodnie z

celami firmy, moze uzyska¢ dofinansowanie nauki na uczelni, kursow



podnoszacych kwalifikacje np. prawo jazdy ,

+  mozliwo$§¢ uczestnictwa w zarzadzaniu dzialem (zespotem),
uczestnictwo w szkoleniach koordynatorow,

« uczestnictwo w organizacji spotkan integracyjnych.

Program 5: PRACA ZESPOLOWA I PRZYWODZTWO

Motywator ,,praca zespotowa i przywodztwo” obejmuje motywacje m.in. za:
wzorcowe wykonywanie obowiazkéw koordynatora, umiejgtno$¢é organizacji
pracy zespolowej, w tym takze w dziatach i w zespotach interdyscyplinarnych
oraz interfunkcjonalnych, przejawianie przywodczych umiejetnosci, organizacje
oraz skuteczna pracg zespotow, a takze prowadzenie kursow szkoleniowych,
zrealizowanie celu.

Program ten promuje przede wszystkim prace grupowa, gdyz to wilasnie ta
forma wspoétpracy jest najbardziej efektywna. Odchodzi si¢ od motywowania
i nagradzania jednostek na rzecz zespolow. Ponadto zwraca si¢ uwage na
przywodztwo. Porzuca si¢ styl autorytarnego zarzadcy, a w zamian za to
poszukuje si¢ i ksztalci liderow bedacych cztonkami a zarazem przywodcami
zespotow.

Przyktady:

« pracownik za petienie funkcji w ramach STR otrzyma dodatki

finansowe ;

+  uczestnictwo jako koordynator w Radzie Koordynacyjnej;

« nagroda za uczestnictwo w optymalnej liczbie zespotéw

Program 6: SWIADOMOSC SPOLECZNA

Motywator ,,swiadomos¢ spoleczna” powinien obejmowaé motywacje¢ m.in.
za: wzorcowe wykonywanie obowiazkéw menedzera, aktywne uczestnictwo w
pracy Rady Menedzeréw, umiejg¢tno$¢ laczenia interesow wielu zespotow
interdyscyplinarnych i interfunkcjonalnych oraz utrzymywanie relacji migdzy
nimi, stworzenie warunkow do skutecznej realizacji celow firmy, bycie
mentorem, pomoc w dopasowaniu wektora rozwoju pracownikow do wektora
rozwoju organizacji, poprzez m.in. formowanie wektorow grupy, dziatu,
zaangazowanie pracownikéw firmy w zycie spoteczne, uswiadomienie
efektywnosci wdrazania celu. Realizujac ten program, trojkat dziatu wptywat
bedzie na rozwoj $wiadomosci spotecznej swoich podwtadnych.
Przyktady:

¢ szkolenia menedzerow;

*  mozliwos¢ wplywania na motywacje pracownikéw — opracowanie

systemow motywacyjnych;

Program 7: CELE

Motywator ,.cele” powinien obejmowaé motywacj¢ m.in. za: wzorcowe
wykonywanie obowiazkéw stratega, aktywne uczestnictwo w pracy Rady
Strategicznej, wklad w rozwdj i generowanie inicjatyw (projektow) w zakresie



spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, inicjatyw¢ w podnoszeniu jakosci
zarzadzania firma i doskonalenia jej organizacji pracy, skuteczna wspolprace z
nadsystemami firmy. Program ten obejmuje motywacje¢ z najwyzszego poziomu.
Na tym etapie trojkat dzialu pracuje nad zaangazowaniem zespolu w procesy
strategiczne dla organizacji, przedstawiajac jednoczesnie sukcesy, ktore mozna
osiagna¢ w wybranej dziedzinie oraz ich skalg.
Przyktady:

* odpowiednie wynagradzanie celowosci dziatan;

* zdobycie prestizu na forum migdzynarodowym;

e tworzenie strategii firmy;

* uczestnictwo w tworzeniu planéw perspektywicznych, strategicznych,

taktycznych i operacyjnych ;
e uczestnictwo w EKU

. motywowanie przez zaufanie
Podsumowanie

Reasumujac mozna stwierdzi¢ ,iz motywowanie jest procesem
wieloaspektowym a jego ztozono$¢ wynika przede wszystkim z faktu, iz kazda
technika motywacyjna powinna by¢ dobierana indywidualnie w zaleznosci od
potrzeb danego pracownika. W firmach spotecznie odpowiedzialnych coraz
wigkszego znaczenia nabiera aspekt motywowania wewngtrznego, czyli
wynikajacego z potrzeby samorealizacji, rozwoju, a nie tylko z faktu
otrzymywania wynagrodzenia. Wzrasta takze rola motywowania liderow, gdyz
to wilasnie oni sa odpowiedzialni za stworzenie kreatywnego zespotu i
wytworzenie w pracownikach wewngtrznej] motywacji do pracy oraz do
realizacji wyznaczonych celow. Firma Laskomex dostrzega zlozono$¢ tego
procesu i dlatego staramy si¢ zachgca¢ naszych pracownikéw do rozwoju
wszystkich sfer zycia nie tylko poprzez typowo finansowe metody motywacji.
Zalezy nam na wszechstronnym ksztatceniu pracownikow, pobudzaniu w nich
poczucia odpowiedzialnosci, stymulowaniu ich do przejawiania inicjatyw
spotecznych. Staramy si¢ pokazywa¢ im szerszy horyzont myslenia,
rozszerzamy ich $wiadomo$¢ w postrzeganiu $wiata, podnosimy poziom kultury
organizacyjnej — jednym stowem inwestujemy w pracownikow aby ci mogli
lepiej spetnia¢ swoja stuzebna role w spoleczenstwie. Zaprezentowany przez
firm¢ Laskomex model motywacji jako pierwszy kompleksowo uwzglednia
wszystkie aspekty tego procesu. Syntezuje dotychczasowe teorie motywacji
pokazujac niedocenianie waznosci poziomu przywodztwa, czyli motywowania
liderow. Systemowe podejscie pozwala sformutowaé kompletng teorig
motywacji, ktora wypelnia wszystkie siedem poziomoéw relacji cztowieka z
otaczajacym $wiatem.
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