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Poszukiwanie metod skutecznego
motywowania pracownikow

1. Wprowadzenie

Potrzeby ludzkie staly si¢ fundamentem systemu motywacyjnego pét
wieku temu. Jednak mimo uptywu czasu nadal otwarty pozostaje problem
skutecznosci praktycznego zastosowania ich przy zachgcaniu ludzi do
efektywnej pracy. Wynika on prawdopodobnie m.in. z usilnego dazenia
do uogdlniania danej kategorii potrzeb u okreslonej zbiorowosci (np.
pracownikow firmy, dzialu lub zespotu). W wyniku tego, dziatania
motywacyjne oparte zostaja na ,.$redniej” potrzebie, jakg zglasza dana
zbiorowo$¢. Rzeczywisty obraz potrzeb pracownikow przedstawia si¢
natomiast jako zbior indywidualnych niedoboréw 1 pragnien. Wnikliwe
poznanie ich mogloby pozwoli¢ na podniesienie skutecznosci systemow
motywacyjnych.

2. Rozumienie potrzeb ludzkich

Potrzeby wskazuja nam, co powinnismy zdoby¢, by¢ czu¢ si¢ dobrze.
Sa one nierozerwalng czg$cia funkcjonowania cztowieka, gdyz wystepuja
przez cate zycie, w kazdej z jego sfer. Potrzeby uwarunkowane sg
biologiczng strukturg organizmu (potrzeba jedzenia i odpoczynku) oraz
psychologiczng struktury osobowosci (potrzeby akceptacji, stabilizacji,
oparcia, szacunku).! Potrzeby stanowia sile napedowa dziatalnosci
cztowieka, bowiem pobudzaja go do okreslonych zachowan. Pojawienie
si¢ pewnej potrzeby sygnalizuje, ze czlowiek posiada niedobory w
biologicznej lub psychologicznej strukturze swojej osoby. Poczucie braku

* Mgr, Katedra Zarzadzania, Uniwersytet £.odzki.
' Reykowski J., Z zagadnien psychologii motywacji, WSiP, Warszawa 1977, s. 92.
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sktania go do podejmowania czynnosci majacych na celu zdobycie tego,

co wydaje si¢ mu niezbedne. Dazeniem jednostki staje si¢
dostarczenie sobie pozadanych rzeczy lub osiggnigcie
satysfakcjonujgcego stanu  emocjonalnego. Uruchamiany proces
zaspokajania potrzeb jest procesem samoregulacji, dzigki ktéremu
cztowiek moze normalnie funkcjonowaé'.

Potrzeby nie sa stanem chwilowym. Nalezy je rozmie¢ jako pewien
obszar braku wymagajacy wypeknienia. Poczucie zaspokojenia nie jest
skutkiem jednorazowego zachowania. Skiada¢ si¢ na nie musi szereg
dziatan, w dlugim okresie czasu, shuzacych dostarczaniu sobie
czynnikow, ktére zaspokoja przedmiot braku.

Potrzeby nie tylko mobilizuja czlowieka do dziatania, ale decyduja
takze o jakosci zycia. Dazenie do zaspokojenia potrzeb jest dla cztowieka
z jednej strony koniecznoscig dla podtrzymania zycia (w sferze
fizjologicznej). Z drugiej strony — w sferze psychologicznej - stanowi ono
uwarunkowanie mozliwos$ci i1 kierunkdw rozwoju cztowieka. Uzyskanie
czynnikéw koniecznych do zaspokojenia potrzeby dostarcza korzysci w
postaci redukcji istniejgcego braku. Dzieki temu cztowiek osigga stan
réwnowagi i moze sprawnie funkcjonowac, wykonywaé czynnosci, petnic
okreslone role. Eliminacja dotychczas wystgpujacych niedoboréw jest
réwniez bodZzcem do poszukiwania nowych, innych celow. Wraz ze
wzrostem liczby zaspokojonych potrzeb poszerza si¢ wachlarz
mozliwosci jednostki.

Badanie potrzeb obejmuje bardzo rozlegly obszar, ktdry jest trudny
z uwagi na podstawowg ceche charakterystyczng — indywidualnosé
jednostki ludzkiej. Cztowiek posiada szeroki wachlarz potrzeb
o zroznicowanym charakterze. W przesztosci podejmowano wiele prob
identyfikacji i klasyfikacji potrzeb oraz usystematyzowania ich dla calej
zbiorowosci ludzkiej. Wsrdd nich znajduje si¢ teoria hierarchii potrzeb
Abrahama Maslowa, ktéra mimo krytyki jest najpopularniejsza
prezentacja ludzkich potrzeb. A. Maslow utworzyl siedem kategorii
potrzeb, dzielagc je na potrzeby podstawowe i1 wyzsze. Pierwsza grupa
zawiera 5 kategorii potrzeb, druga - 2. Powszechnie znana jest tylko

', Normalne funkcjonowanie jako pele wykorzystanie wiasnych zdolnosci w

okreslonych warunkach”, Obuchowski K., Psychologia dazen ludzkich, PWN, Warszawa
1965, s. 108.
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pierwsza, do ktorej zaliczamy: potrzeby fizjologiczne, bezpieczenstwa,
przynaleznosci i mitosci, szacunku, samorealizacji. Druga sktada si¢
z potrzeb wiedzy 1 rozumienia oraz potrzeb estetycznych. W teorii
potrzeb przyjete zostalo, ze potrzeby pojawiajg si¢ w wymienionej
kolejnosci, pod warunkiem zaspokojenia potrzeby poprzedzajace;j.

Zaproponowana przez A. Maslowa kolejnos¢ nastgpujacych po sobie
potrzeb nie powinna budzi¢ watpliwosci, jezeli bedzie si¢ ja analizowaé
jako proces dojrzewania jednostki. Zaspokajanie kolejnych w hierarchii
potrzeb jest procesem dlugotrwalym 1 nalezy go odnies¢ do procesu
rozwoju cztowieka od chwili narodzin. I tak, aby czlowiek modgl mie¢
szacunek do samego siebie i ch¢é samorealizacji, od chwili narodzin
powinien  mie¢  stale  zaspokajane  potrzeby  fizjologiczne,
w dostosowanym do niego rytmie spozywaé positki i spac. Najblizsza
rodzina musi mu zapewni¢ od chwili narodzin poczucie bezpieczenstwa,
a takze okazywacé akceptacje i mitos¢. Dzigki takiemu postepowaniu
zdobedzie szacunek dla siebie i bedzie dazy¢ do rozwijania swoich
umiejetnosci. Rozpoznajac potrzeby pracownikow nie mozna zakladac, ze
musza w pierwszej kolejnosci zjes¢ positek, aby moc by¢ kreatywnymi
w pracy. Zdolnos$¢ t¢ nabywa jednostka poprzez szereg lat od chwili
narodzin, podczas ktorych potrzeby muszg by¢ kolejno 1 trwale
zaspokajane. Ale nalezy pami¢taé, ze podwladny bedzie w petni tworczy,
kiedy takze w miejscu pracy zdota zaspokoi¢ nizsze potrzeby. Oznacza to,
ze powinien uzyska¢ satysfakcjonujace i bezpieczne warunki, akceptacje
oraz szacunek innych osob.

Czynnikami inicjujacym pojawianie si¢ potrzeb coraz wyzszych
w hierarchii, jest zadowalajacy poziom zaspokojenia potrzeb
poprzedzajacych - w okresie dojrzewania jednostki oraz w aktualnej
sytuacji. Peten zestaw potrzeb podstawowych mozna osiagnac juz jako
dziecko. Od tego jak szybko 1 jak gteboko kolejne kategorie potrzeb beda
zaspokajane zalezy struktura kazdej z kategorii, czyli wachlarz potrzeb
szczegotowych, ktorych suma zaspokojenia decydowac bedzie o ogdlnym
zaspokojeniu potrzeby fizjologicznej, bezpieczenstwa, akceptacji, itd.
Przyjmujac, ze wspinanie si¢ po drabinie potrzeb jest efektem rozwoju
cztowieka, to w wyniku prawidlowego dojrzewania i sprzyjajacym
zdolnosciom percepcyjnym, jednostka jest w stanie, w zyciu dorostym,
0siggna¢ najwyzsze potrzeby.
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3. Motywacyjna sila potrzeb

Zgodnie z teoria A. Maslowa potrzeby zaspokojone traca site
motywacyjng. Zatem czlowiekiem powinna kierowal potrzeba
z poziomu, na jakim aktualnie si¢ znajduje. Ale jezeli juz dziecko moze
mie¢ nieswiadome przejawy potrzeby samorealizacji, to czy do konca
zycia bedzie juz tylko na poziomie potrzeb wyzszych? Czy bedzie
odczuwac tylko potrzebg aktualnie zaspokajang?

Z pewnoscia cztowiek stopniowo rozwija swoj wachlarz potrzeb, ale
w zyciu dorostym nie kieruje si¢ on wylacznie jedng kategorig potrzeb.
Clayton Alderfer w swojej teorii ERG stwierdzit, ze ludzi do dziatania
moze motywowaé jednoczesnie kilka potrzeb.” Potrzeb ludzkich nie
mozna w petni 1 bezpowrotnie zaspokoi¢ w danym okresie zycia. Maja
one raczej charakter odnawialny. Niezaleznie od osiagnigtego w procesie
rozwoju poziomu potrzeb, w danym okresie czasu, czlowieka moze
motywowaé nizsza potrzeba. Ponadto zycie ludzkie nie przebiega
statycznie, lecz wrgcz przeciwnie zazwyczaj bardzo dynamicznie. Stale
pojawiaja si¢ nowe okolicznosci, ktore moga na nowo wzbudzié
okreslone potrzeby, a nawet caly ich wachlarz. Przyktadem takiej sytuacji
bedzie wejscie do organizacji (dziecka do szkoty, pracownika do firmy),
ktora uaktywni wszystkie obszary brakow u jednostki, bezposrednio
zwigzanych z przynaleznoscig do danej organizacji. Na skutek réznych
sytuacji zyciowych oraz pierwotnego poziomu zaspokajania potrzeb
w zyciu dorostym pewne potrzeby ulegaja marginalizacji, a inne
intensyfikacji. W danym momencie jedna z nich jest przewaZajqca3
i ulega wygasnigciu w momencie jej nasycenia. Sita tej potrzeby zalezec
bedzie od biezacej sytuacji i ostatnich dogwiadczen cztowieka.’

Teori¢ potrzeb A. Maslowa nalezy przypisa¢ jako thumaczaca proces
nabywania zdolnos$ci do wyksztatcania kolejnych potrzeb 1 odnies¢ ja do

* Griffin R.W., Podstawy zarzadzania organizacjami, wydanie II, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 523-524.

> Niektorzy kwestionujg kolejnos¢ nastepowania potrzeb zaproponowang przez
A. Maslowa kierujac si¢ zapewne oceng potrzeby dominujacej u osoby dorostej, zobacz
Koziot L., Motywacja w pracy. Determinanty ekonomiczno-organizacyjne,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow 2002, s. 41.

4 Stoner J.A.F., Wankel Ch., Kierowanie, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1992, s. 365.
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bezposrednio do okresu dojrzewania cztowieka oraz okolicznosci
nadzwyczajnych inicjujacych dalszy rozwdj cztowieka dorostego.
Natomiast w odniesieniu do analizy dzialan cztowieka dojrzatego
nalezatoby raczej przyja¢ sposob rozumowania R.A. Webbera, ktéry nie
nadaje wagi potrzebom. Dopuszcza natomiast wystepowanie kilku
potrzeb jednoczesnie, z ktorych w okreslonej chwili, dominujacg role
odgrywa tylko jedna.’

Rodzaj potrzeby dominujacej zalezy od:

e aktualnej sytuacji jednostki,

e stopnia zaspokojenia potrzeb w okresie dojrzewania,

¢ rozwoju intelektualnego i wyksztalcenia,

¢ rodzaju wykonywanej pracy.

Mechanizm uaktywniajacy potrzeb¢ dominujaca, polega na
wyrdznieniu tego obszaru braku, ktory w danym czasie staje si¢
najbardziej dokuczliwy, ze wzgledu na aktualne okolicznosci,
wczesniejszy stopien zaspokojenia potrzeby i poziom rozwoju jednostki
oraz rodzaj wykonywanej pracy (w odniesieniu do potrzeby dominujace;j
w miejscu pracy). Bezposrednim impulsem uruchamiajacym ten
mechanizm jest z reguly jakies zdarzenie.

4. Indywidualnos$¢ struktury potrzeb

Cecha charakterystyczng potrzeb ludzkich jest ich indywidualna
struktura. Tak jak kazdy czlowiek jest jedyny i niepowtarzalny, tak tez
posiada wlasciwag tylko sobie struktur¢ potrzeb. Grupy odczuwanych
potrzeb, jakie wyszczegdlnia A. Maslow, sa dla ogotu ludzi uniwersalne,
lecz struktura okreslonej grupy podlega indywidualnemu ksztaltowaniu.
Niemal kazda z pigciu kategorii potrzeb bedzie w roézny sposob
zaspokajana przez roznych ludzi. Dotyczy to przede wszystkim potrzeb
psychicznych, czyli faktycznie wszystkich potrzeb z wylaczeniem
fizjologicznych. Ta grupa podlega najmniejszemu zréznicowaniu, cho¢
nie jednoznacznie. Ludzie potrzebuja réznych ilosci pozywienia do
zaspokojenia gtodu i innej ilosci snu do odpoczynku 1 regeneracji sit. Tak
tez jest z czterema pozostalymi potrzebami. W roéznym stopniu
zaspokajana jest potrzeba bezpieczenstwa (np. w sferze materialnej lub

* Weber R.A., Zasady zarzadzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996, s. 53-55.
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emocjonalnej), potrzeba uznania (jednemu wystarczy zwi¢zta pochwata,
inny bedzie oczekiwat nagrody).

Wyr6zni¢ mozna kilka czynnikéw, od ktorych zalezy indywidualne
ksztaltowanie struktury potrzeb. W pierwszej kolejnosci potrzeby danego
czlowieka zaleza od jego osobowosci®, od indywidualnego zestawu cech
decydujacych o sposobie zachowania w réznych okolicznosciach.
Ksztaltowanie indywidualnych potrzeb uzaleznione jest rdwniez od
wartosci, jaka jednostka moze nadac réznych rzeczom i sytuacjom, przez
co staja sic one celem jej dazen.”

O konstrukcji potrzeb decyduja takze okolicznos$ci rozwoju
cztowieka, do ktérych zaliczy¢ nalezy:

® poziom inteligencji 1 wyksztatcenie,

e stopien zaspokojenia potrzeby w okresie dojrzewania,

e doswiadczenia, z jakimi spotkata si¢ jednostka (w tym

zawodowych),

e drodowisko, w ktorym wzrastata oraz obecne,

e sytuacje¢ rodzinng, materialng 1 zawodowa,

e stopien zaspokojenia danej potrzeby w poszczegdlnych sferach

zycia.

Kazdy z wymienionych czynnikéw wptywa na indywidualne
ksztattowanie potrzeb szczegdtowych. Jednak tym decydujacym o
ostatecznej tresci potrzeby jest czas, w jakim ona si¢ pojawia. Czasu
powoduje, ze potrzeby ulegaja zréznicowaniu. W danym momencie, pod
wpltywem zmieniajacej si¢ sity oddzialywania poszczegdlnych
czynnikéw, potrzeba nabiera wtasciwego charakteru i konkretny cel.

Rezultatem oddziatywania wszystkich tych czynnikéw pozostaje nie
tylko wtasciwa danemu cztowiekowi struktura potrzeb. Takiemu samemu
zroznicowaniu  podlegaja metody ich zaspokajania. Rozwoj] w
specyficznych dla kazdego cztowieka warunkach powoduje poszukiwania
wlasnych sposobdw realizacji celu. K. Obuchowski opisuje to jako
zjawisko indywidualizacji sposobow zaspokajania potrzeb polegajace na
tym, ze ludzie zaspokajajac swoje potrzeby w réznych warunkach i przy

Formanski J., Psychologia. Podrgcznik dla szkét medycznych, Warszawa,
Wydawnictwo Lekarskie PZWL, Warszawa 2003, s.130.
" Gros U., Zachowania organizacyjne w teorii i praktyce zarzadzania, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 87.
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roznych wlasnych umiejetnosciach ucza si¢ réznych technik dzialania
majacych zapewnié im zaspokojenie ich potrzeb.® Wplyw wymienionych
czynnikow decydowac bedzie rowniez o stopniu zaspokojenia potrzeb
oraz wyksztalceniu potrzeb dominujacych.

5. Bariery zaspokajania potrzeb

Po omowieniu specyfiki potrzeb ludzkich, nalezy odnies¢ si¢ do
zagadnienia barier, ktore uniemozliwiaja ich zaspokojenie. Definicje
barier zaspokajania potrzeb nalezy oprze¢ bezposrednio na definicji
samych potrzeb. Bariera zaspokojenia potrzeby pojawia sig¢, kiedy
cztowiek czuje, ze czego$ mu brakuje lub, Zze cos jest mu potrzebne i nie
moze tego osiggnaé. Czuje wowczas wyrazng przeszkod¢ w zdobyciu
celu. W konsekwencji zostaje on pozbawiony tego, co jest mu niezbgdne
do normalnego funkcjonowania.’ Niezaspokojona potrzeba odzwierciedla
stan, w ktorym jednostka nie zdofala uzupeli¢ niedoboru
1 pozostaje pozbawiona koniecznych dla niej czynnikow.

Bariery, tak jak potrzeby, maja bardzo indywidualny charakter
uzalezniony od potrzeb pracownika. Okresla si¢ je na podstawie rodzaju
potrzeby i czynnikdw odpowiedzialnych za jej zaspokojenie, biorac takze
pod uwage indywidualne zréznicowanie potrzeb. W rezultacie mozna
wskaza¢ charakter bariery i powody jej wystgpowania.

Konsekwencja niezaspokojenia potrzeby w teorii A. Maslowa jest
zatrzymanie w rozwoju, a takze poglebienie odczucia potrzeby.
Jednostka, ktéra nie zdotata we wilasciwym dla siebie czasie usungc
poczucie braku twa w nim tak dlugo, az cel nie zostanie osiggniety.
Wydtuzajacy sie okres niezaspokojenia poszerza obszar braku. Zgodnie
z tym zatozeniem osoba niemogaca uzyskaé poczucia bezpieczenstwa
bedzie coraz bardziej lekliwa 1 skupi si¢ wylacznie za zagwarantowaniu
sobie poczucia stabilizacji.

¥ Obuchowski K., Psychologia dazen ludzkich, PWN, Warszawa 1965, s. 113.
? Op. cit., s. 105.
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6. Praktyczne implikacje

Rodzi si¢ pytanie, w jaki sposob przelozy¢ powyzsze zatozenia, co do
potrzeb ludzkich na praktyczne rozwigzania ksztaltujace sposob
motywowania ludzi do pracy. Przede wszystkim — niekonczacy si¢ proces
zaspokajania  potrzeb powinien by¢é, na gruncie organizacji,
wykorzystywany jako regulator motywacji do pracy. W praktyce bazuje
si¢ w duzym stopniu na stosowaniu roznorodnych zachet, do$¢ czgsto
niezwigzanych bezposrednio z wykonywaniem pracy (np. takich jak
wyjazdy integracyjne, karnety na basen lub silowni¢) w nadziei na
polepszenie efektywnosci pracy. Nie przyktadajac jednoczesnie wagi do
zagwarantowania pracownikom satysfakcjonujacych warunkéw pracy. '
Jest to spowodowane pobiezng znajomoscig potrzeb ludzkich i1 brakiem
refleksji nad znaczeniem ich zaspokojenia dla ksztaltowania postaw ludzi
wobec pracy.

Proponowanym rozwigzaniem jest koncepcja $ledzenia powstawania
barier zaspokojenia potrzeb pracownikow w organizacji. Zasada jej
zastosowania jest wyszukiwanie obszarow niedoborow u pracownikoéw
1 uzupetnianie ich w takim stopniu, w jakim dopuszczaja to wartosci
1 normy obowiazujace w danej organizacji. Przyjmujac wykaz potrzeb
otrzymujemy jednoczesnie matryce kierunkowskazéw mowigcych, na
jakie problemy nalezy zwroci¢ uwage oceniajagc  zachowanie
pracownikow 1 uwarunkowania sytuacji pracy. Dzigki takiemu
postepowaniu  mozna dazy¢é do organizowania ludziom pracy
w warunkach homeostazy, czyli utrzymywania na optymalnym poziomie
relacji miedzy jednostka a sSrodowiskiem pracy.

Wytyczng do budowy systemow motywacyjnych powinna staé si¢
zmiana ogniskowej w zakresie badania potrzeb pracownikow. Budujac
systemy motywacyjne nalezy mie¢ na uwadze indywidualng strukturg
potrzeb. Oznacza to traktowanie kazdego z pracownikoéw jako odrgbnej
jednostki, ktora w tej samej rzeczywistosci pracy, co jej wspotpracownicy
moze odczuwaé frustracje innej potrzeby. Rozumienie indywidualizmu
potrzeb pozwala lepiej pozna¢ oczekiwania pracownikow oraz bariery ich

' Pojecie satysfakcjonujacych warunkéw pracy nalezy rozumieé jako sytuacje pracy,
ktéra pozwala pracownikowi na zaspokojenie podstawowych potrzeb w stopniu
umozliwiajagcym efektywna prace. Sytuacja pracy powinna by¢ przy tym ksztattowana
zgodnie z powszechnie obowiazujacymi obie strony zasadami dobrej praktyki.
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zaspokajania. Dostrzezenie tej wlasnosci pozwala skutecznej motywowacé
ludzi do pracy, gdyz zwraca uwage, ze kazdy moze dziata¢ z réznych
pobudek, nawet w obrgbie tej samej kategorii potrzeb. Dzigki
swiadomosci, ze jeden pracownik szuka poczucia bezpieczenstwa
w firmie, a inny oczekuje zlecania zadan ryzykownych latwiej
wyeliminowac przyczyny utrudniajgce im osiggnigcie stanu, ktory jest dla
nich satysfakcjonujacy.

Do opracowania systemow motywacyjnych opartych na potrzebach
pracownikow niezbedne jest ustalenie metody badan niedoborow
wystepujacych u zatrudnionych osoéb. W pierwszej kolejnosci nalezy
zwrécié uwage na narzedzie badawcze. Najlepszym rozwigzaniem jest
wykorzystanie ankiety, ale jak wiadomo nie jest ono najtatwiejsze do
wykonania. Do wymagan, jakim powinna odpowiada¢ ankieta zaliczy¢
nalezy utworzenie zestawu pytan, ktory w sposdb niesugerujacy pozwoli
uzyska¢ odpowiedzi na temat faktycznych niedoboréw w strukturze
potrzeb pracownika. Wyniki ankiety powinny stanowi¢ fotografi¢
umiejscowienia pracownika na drabinie potrzeb. Przy badaniu probleméw
opartych na diagnozowaniu wewnetrznych przezy¢ nalezy podjaé
wszelkie starania, aby badany zechcial uzewnetrzni¢ wszystkie mysli
zwigzane z rozpoznawanym problemem. Stad tez istnieje niemal
koniecznos¢ stworzenia odpowiedniej atmosfery badania. Tylko dzigki
wytworzeniu zaangazowania badanego w przedsigwzigcie badawcze
jesteSmy w stanie uzyskaé rzeczywisty obraz sytuacji. Pobudzenie
motywacji do nieskrgpowanego udzialu w badaniu jest fundamentem
wiarygodno$ci wynikow badania.

Badanie potrzeb pracownikow w organizacji powinno przebiega¢ na
dwoch ptaszczyznach. W pierwszej kolejnosci wskazane jest badanie
opinii pracownikow na temat stopnia i warunkéw zaspokojenia ich
potrzeb w organizacji. Uzyskane dzigki temu informacje pozwola na
ujawnienie ktopotéw zwigzanych z funkcjonowaniem ludzi w organizacji.
Lecz opracowane wyniki bedag méwily jedynie o procentowym rozktadzie
odczuwanych przez pracownikdw niedoboréw lub wystepujacych
W sytuacji pracy barier zaspokajania potrzeb pracownikow w organizacji.
Dlatego tez dalsza, wlasciwa czg$¢ badan nalezy przenie$¢ na poziom
zespotu. Na tym etapie uzyskane dotychczas wyniki powinny zostaé
poglebione i poszerzone poprzez wywiad i obserwacje.
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Przedstawiony schemat postgpowania begdzie mial zastosowanie
w przypadku sporadycznych diagnoz funkcjonowania organizacji.
Natomiast badanie potrzeb pracownikéw w obrebie zespolu powinno by¢
procesem cigglym wpisanym w rol¢ kierownika, w zakres, ktérej wchodzi
przeciez motywowanie ludzi do pracy. Przypisywanie kierownikowi
funkcji straznika zadowolenia pracownikow moze wydawaé si¢ zbyt
daleko wysunigtym wymogiem, ale pamigta¢ nalezy, ze takie dzialania
wptywaja na efektywnos$¢ zespolu oraz catej organizacji. Nie jest to tak
naprawde zadanie specjalne i1 szczegolnie obcigzajace przelozonego,
poniewaz dobry kierownik powinien wiedzie¢ jak najwigcej o swoich
podwtladnych i troszczy¢ si¢ o ich interesy. W tym miejscu warto zwrocié
uwage na znaczenie znajomosci potrzeb pracownikdw przez ich
bezposredniego przelozonego. Wnikliwy wglad przetozonego w ten
obszar funkcjonowania czlowieka w organizacji pozwala na odpowiednie
wykorzystaniu jego potencjalu podczas realizacji zadan. Buduje
zaangazowanie 1 przywiazanie pracownikdw do organizacji. Naswietla
obraz stosunkow miedzyludzkich panujacych w zespole. Paleta zalet jest
szeroka. Wynika stad, ze state monitorowanie potrzeb pracownikéw moze
pozwoli¢ na skuteczne zachgcanie ludzi do pracy, a jest to mozliwe dzigki
stworzeniu przekonania u cztonkdw zespolu o dbatosci, a zarazem
kontroli sytuacji pracy.

7. Zakonczenie

Analiza potrzeb pokazuje, ze warto wspiera¢ budowe systemow
motywacyjnych na indywidualizacji ludzi w miejscu pracy, ze wzgledu
na psychologiczne uwarunkowanie dziatalnosci pracownikow. Takze
z racjonalnego punktu widzenia istnieje ku temu uzasadnienia, oparte na
pogladzie, ze podczas oceny roznych problemow nalezy dociekaé do
szczegdtowych ich uwarunkowan, aby modc znalezé jak najlepsze
rozwigzanie. Istnieja, zatem przestanki do zmiany dotychczasowych
praktyk w celu podniesienia skutecznosci procesu motywowania.
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Jolanta Bienkowska

Search for methods of effective motivating employees

(Summary)

The following article presents Abraham Maslov’s hierarchy of needs theory in a
slightly different interpretation from those commonly found in publications on the
management field. The analysis of Maslov’s assumptions that is provided in the
article has consequently given rise to a conception of diagnosing employees needs in
an organization. This, in turn, might be useful in building individualized
motivational systems.
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