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Streszczenie: W artykule podje¢to probe opisania czynnikéw motywacji wraz z podzialem
typologicznym. Przedstawiona zostata rowniez istota i definicje motywacji, jak tez podziat czyn-
nikéw motywacji wedlug cech takich jak: ogdlne srodowisko pracy, otoczenie pracownika, cechy
pracownika, kierunki i zakres oddziatywania oraz sposéb i formy oddzialywania.

1. Proces motywacji — uwagi wstepne

W ramach kierowania przedsigbiorstwem znajomos¢ problematyki motywacji do
pracy stanowi¢ winna decydujacy sktadnik procesu zarzadzania. Uktad sit zache-
cajacych ludzi do zachowania si¢ w okreslony sposob to podstawowa wiedza, jaka
powinni dysponowaé¢ menedzerowie. Wykorzystujac t¢ wiedze, moga oni modelo-
wac motywacje poprzez identyfikacje 1 dobor instrumentow zarzadzania, uwzgled-
niajac cele przedsigbiorstwa, mozliwosci kadrowe czy oczekiwania pracownikow.
Czynniki motywacyjne naleza do instrumentdw zarzadzania i moga to by¢ tkwiace
W pracy osiagniecia, awans, uznanie, odpowiedzialnos¢, praca sama w sobie, a takze
wynagrodzenie.

Organizacje tworza systemy motywacyjne, czyli zestawy bodzcow wywieraja-
cych wptyw na zachowanie ich uczestnikow. Inaczej system motywacyjny to system
oddzialywan organizacji na swoich uczestnikéw, ktorego celem jest zachgcenie ich
do podejmowania zachowan korzystnych oraz unikania zachowan niekorzystnych
z punktu widzenia firmy. Osiagnigcie celu procesu motywacji to dla przedsigbior-
stwa w efekcie wzrost konkurencyjnosci firmy, a dla pracownika uczucie satysfakcji,
nagroda, rado$¢ z uzyskanego efektu, ktora stymuluje do dobrego wykonania kolej-
nych zadan.
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System motywacyjny to zbidr narzgdzi motywowania oraz czynnikdOw motywa-
cyjnych, ktore sa powiazane i tworza catos¢. Jego celem jest tworzenie odpowied-
nich warunkéw oraz sktanianie pracownikdéw do oczekiwanych zachowan wzgledem
celow firmy (Koziot, 2002, s. 59).

Wplyw wyodrebnionych grup czynnikow na funkcjonujace w organizacjach sys-
temy motywacyjne nie ma jednak wylacznie charakteru bezposredniego. Indywi-
dualne cechy pracownikéw, organizacji i otoczenia oddziatuja takze bezposrednio
na siebie. Zalezno$ci pomigdzy systemem motywacyjnym a czynnikami motywa-
cyjnymi nie sg wylacznie jednokierunkowe. Funkcjonujace w praktyce rozwiazania
w zakresie motywowania oddziatuja takze bezposrednio lub posrednio na zatrud-
nionych w tej organizacji pracownikow, zmieniajac organizacj¢ badz wptywajac na
otoczenie. Przyktadem wptywu systemow motywacyjnych na indywidualne cechy
pracownika jest system wynagrodzen oparty na kompetencjach. Zachecajac finan-
sowymi nagrodami do podnoszenia kwalifikacji, organizacja wptywa znaczaco na
cechy zatrudnionych w niej oséb. System motywacyjny moze takze oddziatywaé na
organizacj¢. Wprowadzane na szeroka skale metody wynagradzania pracownikow,
a w szczegolnosci kadry kierowniczej za pomoca opcji 1 akcji firmy moze spowodo-
wacé, iz motywowani w ten sposob pracownicy zostang istotng grupa akcjonariuszy
(Karas, 2004, s. 92-94).

2. lIstota i rodzaje motywacji

Pojecie motywacji wyodrgbnione zostato z ogotu nauk na poczatku XX stulecia.
Pierwsze analizy zjawisk i problemow motywacyjnych pojawiaja si¢ wraz z wyod-
rebnieniem psychologii jako nauki oraz poczatkami naukowej organizacji i zarza-
dzania.

Motywacj¢ okresla si¢ jako proces, ktory wywotuje, ukierunkowuje i podtrzy-
muje okreslone zachowania ludzi sposrdd innych, alternatywnych form zachowania,
w celu osiagnigcia okreslonych celow. Proces ten zachodzi, gdy spetione sa dwa
warunki (Pawtowska, 2009):

e osiagnigcie celu musi by¢ postrzegane przez cztowieka jako uzyteczne;

o prawdopodobienstwo realizacji celu przez jednostke musi by¢ wyzsze od zera.

W mechanizmie tym dochodzi do interferencji proceséw myslowych, fizjologicz-
nych 1 psychologicznych jednostki, ktore decydujg o natezeniu motywacji. Wedhug
psychologdw natgzenie motywacji jest funkcja trzech zmiennych:

e sily procesu motywacyjnego;

e jego wielkosci;

e intensywnosci.

Natezenie motywacji zmienia si¢ wraz ze zmiana uzytecznosci badz prawdopodo-
bienstwa.



Typologia czynnikéw motywagji 375

Motywacja stanowi sit¢ motoryczng ludzkich zachowan i dziatan, jest niezbed-
nym ijednym z najwazniejszych czynnikow wzrostu efektywnosci pracy. Motywacja
do pracy poddaje si¢ ksztattowaniu, ktore odbywa si¢ droga identyfikacji i doboru in-
strumentdw motywowania, po uwzglednieniu z jednej strony celow przedsigbiorstwa
i cech osobowosciowych, z drugiej natomiast osobowych systemdw wartosci i ocze-
kiwan pracownikow (Gableta [red.], 1999, s. 84).

Obiektem motywowania jest osobowo$¢ pracownika. Bywa ona definiowana
w psychologii pracy jako szczegdlny i wzglednie trwaly uktad cech fizjologicznych
i psychicznych czlowieka. Ze wzgledu na zlozonos¢ osobowosci cztowieka proces
motywowania nie zawsze jest skuteczny. Przyczyna nieskutecznosci motywowania
jest z reguty brak doglgbnej znajomosci nastawienia, oczekiwan i aspiracji cztowieka
w sytuacji pracy. Podmiotami motywowania sa oprdcz naczelnego kierownictwa
firmy, ktore tworzy i wprowadza systemy bodzcéw ekonomicznych oraz pozacko-
nomicznych, takze bezposrednio przetozony oraz wspolpracownicy danej jednostki
(Piwowarczyk, 2006, s. 34-35).

Wybrane definicje motywacji w ramach nauki organizacji i zarzadzania przedsta-
wiono w tablicy 1.

Tablica 1

Przeglad definicji motywacji

Proces psychicznej regulacji, od ktorej zalezy kierunek ludzkich czyn-
nosci, oraz ilos¢ energii, jaka czlowiek jest gotow przeznaczy¢ na osiag-
nigcie danego celu. Proces ten wplywa na czynnosci cztowieka tak, aby
doprowadzity do uzyskania okreslonego wyniku.

J. Reykowski

Atrybut swiadomosci cztowieka jako cechy, ktora uzasadnia aktywizacje

A. Stabryla dziatania badz jej zaniechanie.

Ogot motywow, ktore wplywaja na decyzj¢ czlowieka o zachowaniu:

S. Borkowska podjgciu zachowania, jego podtrzymaniu lub kierunku.

Motywacja:
M. Juchnowicz — che¢ doktadania wszelkich staran dla osiagnigcia zamierzonych celéw;
— sita, ktora wywotuje, kierunkuje i podtrzymuje zachowania ludzi.

Motywacja zajmuje si¢ czynnikami wptywajacymi na ludzi, by zachowy-

M. Armstrong wali si¢ w okreslony sposdb.

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Motywacja w pracy moze mie¢ rdzny charakter. Najczgsciej mowi si¢ 0 motywa-
cji wewnetrznej i zewngetrznej. Motywacje, ktora pobudza do osiagnigcia celéw da-
jacych cztowiekowi uzytecznos¢ bezposrednia, nazywa si¢ motywacja wewngtrzna,
1 odwrotnie — motywacj¢ do osiagania celow majacych walor uzytecznosci posred-
niej nazywa si¢ motywacjq zewngtrzng (Reykowski, 1976, s. 88—89).

Potaczenie wpltywu bodzcow zewnetrznych z motywacja wewngtrzng propo-
nuje kompleksowa teoria wzbogacania pracy zaproponowana przez J.R. Hakmana
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i G.R. Oldhama. Zgodnie z nia pragnienie dobrego wykonania zadania oraz ogoélna
satysfakcja z pracy wiaza si¢ z do§wiadczeniami pracownika odnosnie do:

e odczuwanego znaczenia pracy;

e poczucia odpowiedzialnosci,

e znajomos$ci wynikOow pracy.

Brak §wiadomosci ktoregokolwiek z tych elementéw oznacza niemoznos¢ osiag-
nigcia motywacji wewnetrznej i ogolnej satysfakcji z pracy. Jednoczesnie motywacja
wewnetrzna zwigksza wydajnos¢ pracownika. Na kazdy z trzech gléwnych elemen-
tow mozna wptywac przez odpowiednie ksztalttowanie charakteru pracy. Na poczucie
znaczenia pracy wplywaja takie czynniki jak: réznorodno$¢ umiejetnosci potrzeb-
nych do wykonywania pracy; stopien odpowiedzialnosci pracownika za cala prace
lub jej jasno wydzielona czes¢; stopien, w jakim praca determinuje zycie innych ludzi
w organizacji i w otoczeniu. Na poczucie odpowiedzialno$ci wplywa autonomia pra-
cownika, czyli stopien niezaleznosci, jaki ma on przy planowaniu pracy, formuto-
waniu i osiaganiu wyznaczonych celow. Natomiast znajomos$¢ wynikdw pracy jest
determinowana przez informacj¢ zwrotna, czyli stopien, w jakim odbiorca dziatan
przekazuje jasng i bezposrednia informacje na temat wydajnosci i efektywnosci pra-
cownika (Aniszewska, 2007, s. 135-136).

Potaczenie motywacji i zarzadzania przektada si¢ na budowe pewnego okreslo-
nego systemu motywowania'. W ramach tego systemu wydzieli¢ oraz definiowac
mozna takze konkretne funkcje motywacyjne zarzadzania poprzez:

¢ realizacj¢ powierzonych zadan na poziomie akceptowanym przez organizacjg;

e wyasygnowanie dodatkowego wysitku pozwalajacego przekracza¢ zadania pod

wzgledem ilosci i jakosci;
e poszanowanie tych wartosci, ktore organizacja uznaje za cenne, a ktore tworza
jej zasoby kulturowe (solidnos¢, terminowos¢, dyscyplina pracy);
rozwdj osobowy i zawodowy;

e podejmowanie trudniejszych i bardziej odpowiedzialnych rél organizacyjnych
(por. Czerminski i in., 2001, s. 296).

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze system motywowania jest zbiorem nieodzow-
nych instrumentow i narzadzi zarzadzania. Kryterium wyboru tych srodkow powinna
by¢ skutecznos¢ oddziatywania motywacyjnego. W praktyce nowoczesnych przed-
sigbiorstw problem ten sprowadza si¢ nie tyle do budowy zintegrowanych, ztozonych
i rozbudowanych systemow motywacyjnych, co gtownie do wyboru narzedzi i czyn-
nikdéw motywacyjnych bedacych kompozycja srodkow motywacyjnych, tworzacych
programy motywowania. Programy adresowane do licznych grup czy kategorii pra-

! System motywowania to czynniki oddzialywania motywacyjnego, ktore zachecaja ludzi do efek-
tywnej pracy. Czynniki te uj¢te razem tworzg system motywacyjny, ktéry stanowi zbidr celowo dobra-
nych i logicznie wzajemnie powiazanych motywatorow, tworzacych spdjna catosé, stuzacych realizacji
misji i celdw danej organizacji oraz uwzgledniajacych mozliwe i celowe do uwzglednienia potrzeby
i oczekiwania pracownikow (por. Kopertynska, 2009).
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cownikdw mozna uzna¢ za motywacyjne programy uniwersalistyczne. W nowoczes-
nym procesie wytworczym duze znaczenie ma postawa ludzi w nim uczestniczacych,
kierujacych sie roznymi motywami (Koziot, 2002, s. 8-9).

3. Typologia czynnikéw motywacyjnych

Aby dokona¢ zabiegu systematyzujacego, polegajacego na wyr6znianiu w obre-
bie danego zbioru czynnikéw jednego lub wiecej typdw, grupowaniu, porzadkowa-
niu i podziale tychze materii wedtug ustalonych typow, wstepnie musimy okresli¢
definicj¢ czynnika motywujacego oraz przytoczy¢ typologi¢ za teoretykami nauki
o0 zarzadzaniu.

Czynniki motywacyjne to instrumenty zarzadzania majace zapewni¢ wysoki po-
ziom motywacji zatrudnionego personelu. Sg one jednym z elementéw sktadajacych
si¢ na system motywowania pracownikow (Pocztowski, 2003, s. 233-242).

Czynnikami oddziatywania motywacyjnego sa wszystkie te elementy, ktore za-
checaja ludzi do efektywnej pracy (Kopertynska, 2009).

Czynniki motywacyjne naleza do instrumentoéw zarzadzania. Tymi instrumentami
sa takze czynniki dyrektywne (nakazy, zakazy), parametry ekonomiczno-finansowe,
normy prawne, techniki negocjacji, metody rachunkowe (np. analiza ekonomiczna,
metody optymalizacyjne). Generalne instrumenty zarzadzania to narzedzia, ktdre sta-
nowig zestaw czynnikow ekonomiczno-finansowych, psychologicznych, administra-
cyjno-prawnych, politycznych itp., wptywajacych na funkcjonowanie systemow spo-
teczno-gospodarczych (Stabryta, 1998, s. 187).

Powszechnie wykorzystywana w opisie czynnikow motywacji pracy koncep-
cja motywowania nawiazujaca do potrzeb jako podstawowych motywow dziatania
opracowana zostata przez Fryderyka Herzberga. Dwuczynnikowy model elementéw
przynoszacych satysfakcje lub pozbawiajacych jej wskazuje, ze istniejg grupy czyn-
nikow, ktdre pozostaja w specyficznej relacji z poziomem satysfakcji z wykonywa-
nej pracy. Pierwsze z nich nosza nazwe czynnikdw higieny i leza u podstaw poczucia
niezadowolenia z pracy. Drugie to czynniki motywacyjne wywotujace zadowolenie
z wykonywanej pracy.

Czynniki higieny sg podstawowa przyczyna poczucia niezadowolenia z pracy.
Ich cecha charakterystyczna jest ,,zewngtrznos$¢” i wzgledna niezaleznos$¢ od osoby
wykonujacej konkretna pracg. Nie ma ona mozliwosci kontroli tychze czynnikow.
Wchodza one w sktad szeroko rozumianego srodowiska pracy i jesli nie osiggng mi-
nimalnego poziomu, wywotuja poczucie niezadowolenia z pracy. Jezeli zas poziom
ten zostanie osiagnigty, nie sa one wystarczajacym powodem wyzwalajacym pozy-
tywna motywacj¢ do pracy.

Czynniki te obejmuja nastgpujace elementy:

e wynagrodzenie oraz czynniki dodatkowo plynace z pracy;

e bezpieczenstwo w pracy i zabezpieczenie na przysztosc;
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e warunki pracy: odpowiednia temperatura powietrza, oswietlenie, godziny
pracy;
status: przywileje, pozycja spoteczna, symbole pozycji spotecznej;

e polityka firmy i jasnos$¢ stosowanych kryteriow;
rodzaj relacji interpersonalnych migdzy pracownikami, przetozonymi i pod-
wiadnymi;

o mozliwosci osiagnigcia satysfakcjonujacych relacji w stosunkach spotecznych
firmy.

Czynniki motywacji sa elementami wywotujacymi poczucie satysfakcji z wyko-
nywanej pracy. Zawarte sa w charakterze samej pracy. Niedostateczne ich uwzgled-
nienie jest przyczyna braku satysfakcji z pracy. Z kolei zrealizowanie czynnikow mo-
tywacji cho¢by na dostatecznym poziomie wyzwala pozytywna motywacje¢ do pracy.
Czynniki motywujace do pracy obejmujq (Bartkowiak, 1999, s. 123-124):

e dazenie do osiagni¢¢, mozliwos¢ sprawdzenia siebie poprzez zrealizowanie

konkretnego celu;

e przeswiadczenie, ze okreslony wysitek wlozony w prace zostanie dostrzezony

i doceniony;

e wzrost poczucia odpowiedzialnosci, przyjmowanie wigkszego zakresu obo-

wiazkow;

e progresja pozycji spotecznej w pracy jako rezultat wlozonego w pracg wias-

nego wysitku;

e mozliwos¢ wlasnego rozwoju w zakresie wzrostu poziomu wiedzy i doswiad-

czenia zawodowego.

Na podstawie tych obserwacji Herzberg stwierdzit, uwzgledniajac czynniki hi-
gieny i motywacji, ze proces motywowania pracownikow sktada si¢ z dwoch etapow.
W pierwszym etapie kierownicy musza zapewni¢ swoim podwladnym wiasciwe
czynniki higieny psychicznej, nie pobudzajac motywacji, a jedynie sprawiajac, ze
pracownicy nie poczuja niezadowolenia. Dlatego tez kierownicy powinni przejs¢ do
etapu drugiego, czyli da¢ pracownikom okazj¢ do odczucia takich czynnikéw moty-
wacyjnych, jak wola osiagni¢¢ 1 uznania. W wyniku tego podejscia pracownicy od-
czuja wyzszy poziom zadowolenia z prac i motywacji do pracy (por. Koziot, 2002,
s. 43-44).

Podstawe do sformutowania teorii Herzberga stanowity wyniki badan empirycz-
nych przeprowadzonych w 1959 r. w formie wywiadu bezposredniego wsrod 203 ksig-
gowych i inzynieréw. Przedmiotem badan byla analiza czynnikow sytuacyjnych zwia-
zanych ze zdarzeniami, w ktorych badani odczuwali skrajnie negatywne lub skrajnie
pozytywne odczucia do wykonywanej pracy. Przeprowadzona analiza danych empi-
rycznych wykazata, ze w opisie zdarzen dobrych 78% wymienionych czynnikéw sy-
tuacyjnych stanowity czynniki wewnetrzne, a tylko 22% czynniki zewnetrzne, nato-
miast w przyktadach ztych 64% stanowily czynniki zewngtrzne, a 36% wewngtrzne.
Wedlug Herzberga uzyskane wyniki wskazuja, iz tradycyjne podejscie do satysfakcji
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z pracy, zaktadajace, ze dyssatysfakcja oraz satysfakcja z pracy sa powodowane przez
zakres wystgpowania tych samych czynnikow sytuacyjnych, byto btedne. Okazalo si¢
bowiem, iz rézne czynniki wywoluja satysfakcje 1 dyssatysfakcje, a przeciwnoscia sa-
tysfakcji z pracy nie jest dyssatysfakcja, lecz brak satysfakcji, za§ przeciwienstwem
dyssatysfakcji jest brak dyssatysfakcji (por. Karas, 2004, s. 26).

W zbiorze czynnikow motywacyjnych mozna wyodrebni¢ podklas¢ uwarunko-
wan, ktore sa charakterystyczne dla srodowiska pracy, a takze podklase srodkow za-
chety oraz $rodkéw perswazji. Czynniki motywacyjne w dziatalnosci praktycznej
poddaje si¢ analizie z punktu widzenia istotnosci ich wptywu na efektywnos$¢ zarza-
dzania zasobami ludzkimi (Stabryta, 1996, s. 187).

Inny sposéb podziatu czynnikow motywujacych pracownikdéw do pracy podaje
Adam Stabryta, ktory jest zdania, iz w zbiorze czynnikéw motywacyjnych mozna
wyodrebni¢ podklasg uwarunkowan, ktore sa charakterystyczne dla srodowiska
pracy, a takze podklas¢ srodkow zachety oraz srodkow perswazji. W tablicy 2 przed-
stawiono wykaz czynnikow motywacyjnych, ktére w dziatalnosci praktycznej pod-
daje si¢ analizie z punktu widzenia istotnosci ich wptywu na efektywnos$¢ zarzadza-
nia zasobami ludzkimi.

Tablica 2

Czynniki motywacyjne

Wyszczegdlnienie

1. Srodowisko pracy

1.1. Srodowisko spoteczne

1.2. Lokalizacja przedsigbiorstwa i srodowisko naturalne
1.3. Wyposazenie techniczne

1.4. Sytuacja ekonomiczna

2. Srodki zachety

2.1. Bodzce materialne:

— place;

—  premie;

— fizyczne warunki pracy;

— lecznictwo;

— wyjazdy zagraniczne;

— mieszkania;

— nagrody;

— inne.

2.2. Bodzce niematerialne:

—  system wigzi spotecznych;

— system oceny efektow pracy;
— system wspodtzawodnictwa (ranking pracowniczy i kierowniczy).

3. Srodki perswazji
3.1. Oddziatywanie wychowawcze przetozonych
3.2. Informowanie

Zrdodto: Stabryta, 1998, s. 188.
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Proces zarzadzania ukierunkowuje stosowanie czynnikow motywacyjnych na
osiagniecie zamierzonego ,,zachowania wytwodrczego” pracownikdéw. Zachowanie
to wyraza reakcje¢ ludzi w procesie pracy, okreslona przede wszystkim w wymiarze
zadaniowym (organizacyjnym i produkcyjnym). Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze
system motywacyjny moze mie¢ jeszcze inne odmiany, odniesione przyktadowo do
zachowan spolecznych, politycznych (obywatelskich), kulturowych. Pelnig one role
uzupetniajacq w stosunku do systemu motywacyjnego typu zadaniowego, wzmac-
niajg jego wpltyw i znaczenie, tacznie sktadajac si¢ na efekt synergiczny procesu
pracy (Stabryta, 1996).

Z kolei Leszek Koziot proponuje podzial czynnikoéw motywacji ze wzgledu na:

— cechy sytuacji roboczej;

— system wartos$ci i szeroko rozumianych kwalifikacji pracownika.

Cechy sytuacji roboczej obejmuja system wynagrodzen, polityke socjalna, sys-
tem oceniania pracownikow, kulturg organizacji, a takze bezposrednie srodowisko
pracy. Najistotniejsza role w systemie motywacyjnym odgrywajq ptace, bowiem
stuza do realizowania podstawowych potrzeb i wartosci. Pracownicy, ktdrzy trak-
tuja swoje wynagrodzenie jako sprawiedliwe i dajace zadowolenie, reaguja rowniez
na takie zachety finansowe jak dodatkowe urlopy czy korzystanie z obiektow rekre-
acyjnych, a wigc motywuje ich szeroki wachlarz swiadczen socjalnych, oferowanych
dzieki odpowiedniej polityce socjalnej. Wazna role w procesie motywacji pracow-
nikow odgrywa bezposrednie srodowisko pracy, ktore tworza koledzy i przetozeni,
a w szczegolnosci ich postawy i dziatania, klimat, jaki tworza. Wynika to z faktu, ze
wigkszos¢ ludzi pragnie przyjazni, uznania ze strony przetozonych i kolegéow. Oce-
nianie pracownikow jest procesem, w ktorym dokonywane jest wartosciowanie cech
osobowych, postaw, zachowan oraz poziomu wykonania zleconych zadan. Ocenia-
nie jest prowadzone cyklicznie, ma zatem charakter procesu dtugotrwatego. Kultura
organizacyjna jako czynnik zwigkszajacy motywacje do pracy to akceptacja przyje-
tych wzorcow kulturowych, internacjonalizacja celow organizacji i jej czlonkdw oraz
przede wszystkim akceptowanie systemu nagrod i kar.

System wartos$ci i szeroko rozumianych kwalifikacji pracownika oddzialuje na
jego motywacj¢ do pracy, a skutecznos¢ t¢ mozna maksymalizowaé wtedy, gdy to, co
ma warto$¢ dla pracownika, nie stoi w sprzecznosci z tym, co ma warto$¢ dla orga-
nizacji. W powyzszym modelu zwrdcono uwagge na efektywnos¢ systemu, a wigc na
koszty zwigzane z zastosowaniem wspomnianych narzedzi i czynnikdw motywacyj-
nych (koszty pracy) oraz uzyskany poziom produktywnos$ci organizacji, zwlaszcza
produktywnosci pracy (Koziot, 2002, s. 64—66).

Opisujac i kwalifikujac czynniki motywacji, Roman Kara$ stosuje nastepujaca
typologi¢ — w procesie projektowania, funkcjonowania i oceny systemu motywacyj-
nego musza zosta¢ uwzglednione przez kazda organizacje takze czynniki o charakte-
rze uniwersalnym i specyficznym. Wyr6zni¢ mozna:

— czynniki determinowane cechami pracownika;
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— czynniki determinowane cechami organizacji;
— czynniki determinowane cechami otoczenia.

Tablica 3

Wybrane czynniki motywacji determinujace system motywacyjny

Cechy pracownika

Cechy organizacji

Cechy otoczenia

— staz pracy w firmie i branzy;

— doswiadczenie;

— ple¢;

— wyksztalcenie;

— wiek pracownika;

— sytuacja rodzinna;

— system wartosci pracownika;

— odpowiedzialnos¢;

— kwalifikacje i posiadane
umiejetnosei;

— lokalizacja w strukturze orga-
nizacyjnej;

— wymagana wiedza, kompe-
tencje;

— zakres kontaktow zewnetrz-
nych;

— wyniki pracy;

— potencjat;

— zajmowane stanowisko

— wielkos$¢ mierzona:
o zyskiem
o liczba pracownikow
® majatkiem
— zyskowno$¢;
— branza;
— faza rozwoju organizacji;
— kultura organizacyjna;
— wplyw pracownikow i organi-
zacji zwigzkowych;
— technologia produkcji;
— forma wilasnosci;
— struktura wlasnosci;
— system zarzadzania;
— struktura organizacyjna;
— filozofia wynagrodzen;
— pozycja firmy na rynku pracy;
— strategia organizacji;
— skala dziatalnosci

— system polityczny;

— system podatkowy;

— system zabezpieczenia
spotecznego;

— stopien i zakres regula-
cji prawnych w obszarze
wynagrodzen;

—rola zwiazkéw zawodo-
wych;

— poziom dochodow w go-
spodarce narodowej;

— poziom rozwoju gospo-
darczego;

— system wartosci spote-
czenstwa;

— sytuacja na rynku pracy;

— stopien integracji z go-
spodarka §wiatowa

Zr6dto: Kara$, 2004, s. 92.

Czynniki determinowane cechami pracownika mozna podzieli¢ na cztery zasad-

nicze grupy:

— demograficzne, np. wiek i pte¢ pracownika, jego sytuacja rodzinna;

— kulturowe, wyrazajace si¢ podzielanym przez pracownika systemem warto$ci;

— kwalifikacyjne, obejmujace staz pracy w firmie i branzy, doswiadczenie, po-
siadane umiejetnosci, wyksztalcenie;

— zwiazane z wykonywang praca — lokalizacja w strukturze organizacyjnej, za-
kres kontaktéw zewnetrznych, odpowiedzialnos¢, wyniki pracy, zajmowane
stanowisko, wymagania, wiedza i umiejg¢tnosci.

Czynniki determinowane cechami pracownika, wielo$¢ tych czynnikow roéznicu-
jaca indywidualne cele kazdego pracownika, wymagaja od organizacji konstrukcji
takiego systemu motywacyjnego, ktéry umozliwi motywowanym za jego pomoca
pracownikom realizacj¢ osobistych potrzeb z réwnoczesnym zapewnieniem osia-
gnigcia celow samej organizacji. Naturalna dywersyfikacja zardwno indywidualnych
cech pracownikow, jak 1 spoczywajacych na nich zadan powoduje, iz w §wietle teorii
motywacyjnych istnieje koniecznos¢ funkcjonowania w organizacjach specyficznych
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1 odrebnych rozwigzan w zakresie motywacji dla kazdej, wyodrgbnionej z punktu wi-
dzenia wykonywanych zadan grupy pracownikéw, uwzgledniajacych réwnoczesnie
osobiste cechy cztonkow tych grup. Wystepujace w praktyce rozwigzania wspotist-
nienia w jednej organizacji kilku odrebnych systemow wynagrodzen dla kadry kie-
rowniczej, pracownikow administracyjnych czy robotnikow jest wyrazem realizacji
zasady dostosowywania systemu motywacyjnego do indywidualnych cech pracow-
nika. Organizacje powinny takze uwzgledniac naturalny fakt zmiennosci indywidu-
alnych cech pracownikéw. Wraz z zachodzacymi zmianami w cechach demograficz-
nych, kwalifikacyjnych czy zajmowanym stanowisku przeobrazeniom ulegaja nie
tylko potrzeby, ale réwniez ich hierarchia i preferowany sposéb ich zaspokojenia
(Karas, 2004, s. 92-94).

Z kolei przygladajac si¢ czynnikom determinowanym cechami organizacji, na-
lezy zauwazy¢, ze jak wykazaty wyniki licznych badan, w praktyce wystepuja
takze zalezno$ci pomiedzy systemami motywacji a wielkoscia organizacji (Bor-
kowska, 1992, s. 26), formami wlasnosci (Borkowska, 2000, s. 21), branza (Mel-
ler, 1988, s. 59—74). Istotna z punktu widzenia ksztaltowania i oceny systemow
motywacyjnych jest takze faza rozwoju organizacji. Przyktadowo, wykorzysty-
wane w praktyce sktadniki wynagrodzen, ich forma i wielko$¢, jak pokazuja wy-
niki badan, sa zréznicowane w zaleznosci od tego, czy organizacja znajduje si¢
na etapie powstawania, dynamicznego rozwoju, stabilizacji czy schytku. Jed-
nak coraz wigksze znaczenie w procesach motywowania pracownikow zyskuja
elementy, ktérych rolg dotychczas lekcewazono. Naleza do nich kultura organi-
zacyjna, przyjeta i realizowana strategia oraz skala dziatalnos$ci wyrazajaca po-
wigzania organizacji z jej otoczeniem. Dynamiczne zmiany zachodzace wspotcze-
$nie, znajdujace swoje odzwierciedlenie w zwigkszeniu roli jakosci, sptaszczeniu
struktur organizacyjnych, wprowadzeniu zarzadzania zespolowego oraz nowych
technologii, zwigkszeniu efektywnosci wykorzystania zasobdw, spowodowaly, iz
w wigkszym stopniu zwrdcono uwage na koniecznos¢ uelastycznienia funkcjo-
nowania organizacji. Tendencja ta znalazla swoje odzwierciedlenie takze w sys-
temach motywacyjnych uwzgledniajacych znacznie silniej niz do tej pory zmien-
nos¢ samej organizacji.

Cechy otoczenia, w ktérym funkcjonuje organizacja, majace wptyw na system
motywacyjny, tworza trzy zasadnicze grupy czynnikow:

e prawno-polityczne, do ktorych zaliczy¢ mozna m.in.: system polityczny, sys-
tem podatkowy (Borkowska, 1991, s. 82-92), system zabezpieczenia spotecznego,
stopien i1 zakres regulacji prawnych w obszarze wynagrodzen (Jarmotowicz, 1998,
s. 66-72), role zwiazkow zawodowych;

e rynkowe, obejmujace np.: poziom dochoddéw w gospodarce narodowej, poziom
rozwoju gospodarczego, sytuacj¢ na rynku pracy (Meller, 1998, s. 75-89), stopien
integracji z gospodarka swiatowa;

¢ kulturowe: system wartosci gtownych grup spotecznych.
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Czynniki o charakterze prawnym i politycznym tworza obowiazujace ramy,
w ktérych organizacje musza ksztaltowa¢ m.in. zasady wynagradzania swoich
pracownikow. Przyktadowo system podatkowy, preferujac odroczone formy wy-
nagrodzen, wplywa w sposdb decydujacy na ich rozwoj. Analogicznie przepisy
prawne regulujace wynagrodzenie kadry kierowniczej w formie opcji na akcje spo-
wodowaty, ze jest to jedna z zasadniczych metod wynagradzania, natomiast obo-
wiazujacy jeszcze do 1998 r. zakaz stosowania tej metody w Japonii wylaczyt ja
praktycznie z palety srodkow motywacji w tym kraju. Istotng grup¢ czynnikow
stanowia cechy gospodarki, w ktdrej organizacja funkcjonuje. Dostepne na rynku
zasoby pracy w ujeciu iloSciowym i jakoSciowym stanowig w warunkach gospo-
darki rynkowej jeden z zasadniczych czynnikdéw determinujacych nie tylko poziom
wynagrodzen, ale takze pozostate elementy szeroko rozumianego systemu moty-
wacyjnego.

Wspdlczesnie funkcjonujace organizacje w szczegélnym stopniu sa zobli-
gowane do uwzgledniania czynnikow zewngtrznych z uwagi na ich wyjatkowo
zmienny charakter. Narastajaca globalizacja 1 konkurencja, gwaltowne zmiany
technologiczne, mobilno$¢ kapitatu powoduja, Zze stabilne otoczenie podlega nie-
ustannym przeobrazeniom, sprawiajac, iz rozwigzania w zakresie motywacji, jesli
maja spetni¢ swoja zasadnicza rolg w realizacji strategii firmy, musza ulega¢ do-
stosowaniu do zmian zachodzacych w jej otoczeniu. Wystepujace w literaturze
przedmiotu liczne przyktady zakonczonego dysfunkcja systemdéw motywacyjnych
bezkrytycznego migdzykulturowego transferu metod motywowania, nieuwzgled-
niajacego wystepujacych pomiedzy spoteczenstwami réznic w systemach wartosci,
wskazuja, iz kazdorazowe stosowanie przez organizacj¢ rozwiazan w dziedzinie
motywowania — wynikajacych z teorii motywacyjnych lub do§wiadczen praktycz-
nych — opracowanych w odmiennych warunkach kulturowych musi by¢ poprze-
dzone glgboka analizg uwarunkowan kulturowych i dokonaniem odpowiednich ko-
rekt (Karas, 2004, s. 92-94).

Klasyfikacje czynnikow mozna rozbudowywaé, dokonujac podziatu czynnikow
motywacyjnych wedtug:

e kierunkéw oddzialywania: pozytywne (nagrody) — wzmacniajace zachowania
pozadane; negatywne (kary) — motywujace do unikania zachowan uwazanych
za niepozadane;

e zakresu oddzialywania: wewngtrzne (uznanie, prestiz, rozwoj, samodzielno$¢,
poczucie dokonania) — majace dlugotrwaly i gieboki wptyw na postepowanie
pracownikow; zewnetrzne (ptaca, awans, pozycja w hierarchii stuzbowe;j, po-
czucie bezpieczenstwa) — wywierajace natychmiastowy wplyw na zachowanie
pracownika, przy czym skutki tego oddziatywania nie zawsze sa dlugotrwate.

Proponujac taki podziat i zaszeregowanie czynnikow motywacji, autorom udato
si¢ potaczy¢ w jednej tabeli wektory oddziatywania, zakresy, rodzaje potrzeb, jakie
moga zostac¢ zaspokojone, a takze formy i sposoby oddzialywania.
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Tablica 4
Klasyfikacja czynnikdw motywacyjnych

Kryterium podzialu Podzial

o Bodzce podstawowe zaspokajaja potrzeby zyciowe organizmu.
e Bodzce wyzszego rzedu dotycza potrzeb typu spolecznego,
moralnego, a takze wysublimowanych form zaspokajania

potrzeb podstawowych.

1. Rodzaj zaspokajanych potrzeb

e Pozytywne (nagrody) wzmacniaja zachowania akceptowane
i motywuja do podejmowania inicjatyw i dodatkowego wy-
sitku.

e Negatywne (kary) motywuja do unikania zachowan niepo-
zadanych i do realizacji zadan na najnizszym akceptowanym
poziomie; dziataja tak dtugo jak trwa zagrozenie.

2. Kierunek oddziatywania

o Wewng¢trzne sprzyjaja realizacji wartosci immanentnych
czlowieka, ktorych osiagnigcie stanowi warto$¢ sama

3. Zakres oddzialywania w sobie.

e Zewngtrzne, nastawione na realizacj¢ wartosci instrumental-
nych, sa tylko $rodkiem do realizacji innych wartosci.

e Indywidualne

4. Sposob oddziatywania e Zespolowe

e Placowe

5. Forma e Pozaptacowe

Z16d1o: Czerminski i in., 2001, s. 109.

Dla zdiagnozowania procesu motywacji w oparciu o koncepcj¢ Herzberga mozna
postuzy¢ si¢ zmiennymi — stymulantami®, nominantami® i denominantami®. Jako sty-
mulant¢ uznamy czynniki motywacji, czyli czynnik majacy wplyw na jakos¢ pracy,
zadowolenie z pracy, lepsze efekty mierzalne produkcji. Nominanta beda w tym
przypadku czynniki higieny wptywajace na ,,zewnetrzne” zadowolenie z pracy. De-
nominanta z kolei beda przeszkody wystepujace w procesie pracy zwiazane ze struk-
turg organizacyjna, organizacja pracy czy sposobem zarzadzania, czyli demotywacja

2Stymulanty - wskazniki, ktorych wysokie wartosci liczbowe oznaczaja pozadane zmiany
z punktu widzenia stopnia zaspokojenia potrzeb; por. http://www.sgh.waw.pl/prywatne/tompa/materialy/
statystyka spoleczna/Podstawowe kategorie klasyfikacje badaniu_jakosci_poziomu zycia.doc.

*Nominanta — zmienna okre$lajaca najkorzystniejsza warto$¢ zwana wartosciag nominalna.
Zmienna okreslana mianem nominanty ma podang okreslong wartos¢. Przyrost wartosci do wartosci
nominalnej skutkuje wzrostem poziomu zjawiska (zblizanie si¢ do ideatu). Przekroczenie wartosci no-
minalnej powoduje spadek poziomu zjawiska (przekroczenie wartosci idealnej); por. http://pl.wikipedia.
org/wiki/Nominanta.

‘Destymulanty, denominanty — wskazniki, ktorych wysokie wartosci liczbowe ozna-
czaja niepozadane zmiany z punktu widzenia stopnia zaspokojenia potrzeb; por. http://www.sgh.waw.
pl/prywatne/tompa/materialy/statystyka spoleczna/Podstawowe kategorie klasyfikacje badaniu
jakosci_poziomu_zycia.doc.
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do pracy. Racjonalizacja systemu motywowania obejmuje identyfikacje czynnikow
poprzez:

1) optymalizacj¢ nominant;

2) maksymalizacj¢ stymulant;

3) minimalizacj¢ denominant.

Wedtug F. Herzberga uzyskane wyniki wskazuja, ze tradycyjne podejscie do sa-
tysfakcji z pracy zaktadajace, iz dyssatysfakcja oraz satysfakcja z pracy sa stanem
determinowanym przez zakres wystgpowania tych samych czynnikéw, byto btedne.
Okazato sie bowiem, ze rdzne czynniki wywoluja satysfakcje i dyssatysfakcje, prze-
ciwnoscia satysfakcji z pracy nie jest dyssatysfakcja, lecz jej brak, a przeciwien-
stwem dyssatysfakcji jest brak dyssatysfakcji.

Satysfakcja

\

Dyssatysfakcja -
Tradycyjne spojrzenie na satysfakcje z pracy

\

Brak satysfakcji < Satysfakcja

» Brak dyssatysfakcji

A

Dyssatysfakcja
Rys. 1. Spojrzenie F. Herzberga na satysfakcje z pracy

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Czynniki zewngtrzne nie maja bezposredniego wpltywu na ksztaltowanie satys-
fakcji z pracy, a wigc 1 na motywacj¢ do pracy, determinuja one jednak poziom dys-
satysfakcji z pracy. W teorii dwuczynnikowej przyjeto si¢ okreslaé je jako czynniki
higieny. W przypadku ztych stosunkow z przetozonymi pracownik odczuwa niezado-
wolenie, dyssatysfakcje, natomiast poprawa w tym zakresie nie wptynie na poziom
satysfakcji motywacji do pracy, spowoduje jednak, iz pracownik nie bedzie odczuwat
dyssatysfakcji (Karas, 2004, s. 26-28).

4. Uwagi koncowe

Proba opisania czynnikéw motywacji i dokonania ich podziatu typologicznego
to koniecznos$¢ przyjrzenia si¢ istocie motywacji pracownikow, ktora jest jednym
z gléwnych elementow zarzadzania przedsigbiorstwem. Na przestrzeni wieku, od
kiedy zaczeto si¢ naukowo zajmowaé tym pojgciem, stworzono wiele definicji mo-
tywacji, powstato pojecie systemu motywowania oraz wyodrgbniono szereg czynni-
kéw motywacii.

O czynnikach motywacji pisze liczne grono uczonych, poczynajac od Herzberga,
konczac na badaczach wspoétczesnych. Katalog czynnikow jest ciagle otwarty, po-
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niewaz funkcjonowanie przedsigbiorstwa i pracownika w przedsigbiorstwie podlega
ciggtym, turbulentnym przemianom. Jako state pozostajg czynniki higieny i motywa-
tory, jednakze coraz czgsciej mowi si¢ o trzeciej kategorii czynnikoéw wplywajacych
W sposdb przeciwskuteczy na motywacj¢. Sa to demotywatory — w opracowaniach
r6ézni autorzy wskazuja na réznorakie czynniki demotywujace ludzi do pracy. Wal-
demar Stelmach (2005) na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych wy-
odrebnit takie przyczyny demotywacji jak: niejasno$¢ przepisoOw, wywieranie presji
na pracownikéw do wykonywania prac nie w petni zgodnych z przepisami i etyka
zawodowa, praca ponad sity, pozoranctwo, nierowny podziat obowiazkow, brak kur-
sow doksztalcajacych, niedocenianie pracownikdéw z wieloletnim stazem i praktyka
zawodowa, presja i obawa przed utratg pracy.

Dlatego tez istotne staje si¢ zidentyfikowanie tych czynnikow, ktére mobilizuja
pracownikoéw do bardziej efektywnej pracy i jednoczesnie zapewniaja im satysfak-
cj¢ z niej. Istnieje wige koniecznosc¢ ustalenia kluczowych czynnikow motywujacych
w danym przedsigbiorstwie, zwrdcenia na nie szczegolnej uwagi przy budowaniu
systemu motywacyjnego — w tym celu musimy jednak doktadnie poznaé zaszerego-
wanie czynnikow motywacji, wektoréw ich oddziatywania, rodzaje zaspokajanych
potrzeb — co jest praktycznie uzyteczne.
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Typology of Motivation Factors

Abstract: In this paper an attempt has been made to describe motivation factors along with
the typology division. Also an essence of motivation and its definition has been presented here
as well as the division of motivation factors, according to such features as: general working en-
vironment, environment of an employee, characteristics of an employee, directions and extent of
influence also the way and form of the influence.
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