twa wzmocni motywacjg, podejScie od strony zasobéw ludzkich zaklada, ze sam
udzial ma wartoS¢ zaréwno dla pracownikéw, jak i dla organizacji. Podejscie to
przyjmuje, ze ludzie maja pourzebe uczestnictwa i sa zdolni do udziatu prawdziwego,
a nie tylko pozornego. Zadaniem kierownictwa jest wige zachgcanie do wspéluczes-
tnictwa i tworzenie Srodowiska pracy, ktére pozwala w pelni wykorzystac dostgpne
zasoby ludzkie. Ta wlasnie filozofia jest wytyczng dla przewazajacej czgsci
wspolczesnego mySlenia na temat motywowania pracownikéw. W takich firmach,
jak Ford Motor Co., Westinghouse Electric Corp., Texas Instruments Incorporated
i Hewlett-Packard Co., zespoly robocze rozwigzuja rozmaite problemy i wnosza
merytoryczny wklad do funkcjonowania organizacji. Filozofia Lincoln Electric
przeszla rowniez przez wszystkie trzy epoki. W ,.Spojrzeniu globalnym” méwimy
o tym, jak menedzerowie w bylym Zwigzku Radzieckim czesto zaniedbywali
podejmowanie probleméw motywacyjnych.

Podejscie do motywowania od strony tresci

Podejscie do motywowania od strony tredci koncentruje si¢ na pierwszej
czgscl procesu motywowania — na potrzebach i zwiazanym z ich niezaspokojeniem
poczuciu niedostatku. Dokladniej, podejscie od strony tresci prébuje odpowiedzied
na pytanie: ,Jakie czynniki motywuja ludzi do pracy?”. Przywddcy zwiazkowi
czgsto twierdzg, Ze robotnikéw mozna motywowac wyzszq placg, krétszym czasem
pracy i lepszymi warunkami pracy. Z kolei eksperci sugeruja, ze motywacj¢ mozna
wzmocni¢, zapewniajac pracownikom szersza autonomie i wigksza odpowiedzial-
nos¢. Oba te poglady sa przykladem spojrzenia na motywowanie od strony tresci.
Pierwszy utrzymuje, ze motywacja jest funkcja placy, czasu pracy i warunkow
pracy; drugi sugeruje, iz motywacja jest funkcja autonomii i odpowiedzialnosci.
Dwoma szeroko znanymi podejsciami do motywowania od strony tresci jest teoria
hierarchii potrzeb i teoria dwuczynnikowa.

* podejscie od strony tresci

Podejscie do motywowania prébujace odpowiedzie¢ na pytanie: Jakie
czynniki motywuja ludzi do pracy?”.

Podejscie od strony hierarchii potrzeb

W teorii tej przyjmuje sig¢, ze ludzie majq rozmaite potrzeby, ktére mozna
uszeregowal wediug hierarchii waznoSci. Najbardziej znana jest hierarchia potrzeb
Maslowa oraz teoria ERG.
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hierarchia potrzeb Maslowa

Teoria sugerujaca, ze ludzie muszg zaspokajaé piec kolejnych grup potrzeb
— fizjologicznych, bezpieczenistwa, przynaleznosci, szacunku i samorealizacji.

Hierarchia potrzeb Maslowa. Abraham Maslow, psycholog reprezentujacy
kierunek stosunkéw miedzyludzkich, twierdzil, ze ludzie daza do zaspokojenia
pigciu poziom6éw potrzeb °. Hierarchi¢ potrzeb zaproponowanych przez Maslowa
pokazano na rys. 14.2. U samego dotu hierarchii sa potrzeby fizjologiczne — np.
powietrza, Zywnosci i seksu — podstawowe sprawy przetrwania i biologicznego
funkcjonowania. Potrzeby te musza zostaé zaspokojone, zanim w ogéle weZmie sie
pod uwage inne potrzeby. W organizacjach potrzeby fizjologiczne sg na ogol
zaspokajane przez odpowiednie place i samo s$rodowisko pracy, ktore zapewnia
sanitariaty, odpowiednie o$wietlenie, wygodng temperaturg i wentylacje. Nastepne
w kolejnoSci sq potrzeby stabilnego Srodowiska psychicznego i emocjonalnego
— potrzeby bezpieczenstwa. Jako przyklad mozna wymieni¢ potrzebe dachu nad

Ogéline przyklady Przyklady w organizacji
Osiagnigcia A Ambitna praca
Stat Stanowisko sluzbowe

; Placa
Zywnose podstawowa

Rys. 14.2. Hierarchia potrzeb Maslowa
Zrédio: AH. Masiow A Theary of Human Motivation, Psychological Review”, 1943, 1, 50, s 370-396

Hierarchia potrzeb Maslowa sugeruje, ze potrzeby ludzkie mozna sklasyfikowad w pigciu
kategoriach i ze kategorie te mozna uszeregowac wediug hierarchii waznosci. Menedzer
powinien zrozumie€, 2e pracownik moze sie nie czué¢ usatysfakcjonowany sama tylko ptaca czy
Swiadczeniami; moze on odczuwac potrzebe ambitnych mozliwosci w pracy, ktére pozwolityby
mu doswiadezyc rozwoju | zadowolenia.
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glowg i odzienia oraz potrzebe Zycia wolnego od trosk materialnych i potrzebe
pracy na zabezpieczonym przed zwolnieniem stanowisku. Potrzeby te moga by¢
w miejscu pracy zaspokojone przez ciaglos¢ zatrudnienia (bez zwolnier), system
rozpatrywania i zalatwiania skarg (dla ochrony przed arbitralnymi dzialaniami
przetozonych) i odpowiedni program §wiadczen ubezpieczeniowych i emerytalnych
(dla zabezpieczenia przed choroba i zapewnienia dochodu po opuszczeniu szeregéw
sity roboczej). Prymat potrzeb bezpieczeristwa moze si¢ jednak ponownie uwidocz-
ni¢, kiedy recesja w pewnych galeziach przemystu i ogélny spadek gospodarczy
pozbawia ludzi pracy.

Potrzeby przynaleinosci odnosza si¢ do proceséw spolecznych. Obejmujg one
potrzebe milosci i przywigzania oraz akceptacji ze strony kolegéw. Dla wigkszoSci
ludzi potrzebg te zaspokaja rodzina, stosunki towarzyskie poza prac oraz przyjaznie
w pracy. Menedzer moze si¢ przyczyni¢ do zaspokojenia tych potrzeb, dopuszczajac
spoleczne interakcje i dajac pracownikom poczucie przynaleznosci do zespolu albo
grupy roboczej.

Potrzeby szacunku w rzeczywistoSci obejmuja dwa rézne zespoly potrzeb:
potrzebe pozytywnego obrazu we wiasnych oczach, szacunku dia samego siebie
oraz potrzebe uznania i szacunku w oczach innych. Menedzer moze dopoméc
w ich zaspokojeniu, zapewniajac rozmaite zewngtrzne symbole osiagniec, takie jak
tytuty stuzbowe, przyjemne pomieszczenia biurowe i odpowiednie nagrody.
Menedzer moze si¢ rowniez skoncentrowac na charakterze samej pracy, zapewniajac
pracownikowi ambitne i ciekawe zadania i mozliwosci po to, by mial on poczucie
sukcesu. Na samym szczycie hierarchii sa potrzeby samorealizacji, kt6re obejmujg
realizacje mozliwosci osiggania przez jednostke ciaglego wzrostu i indywidualnego
rozwoju. Potrzeby samorealizacji s4 by¢ moze najtrudniejsze do zaspokojenia przy
pomocy menedzera. Cho¢ niektérzy twierdza, Zze jednostka musi je zaspokaja¢
catkowicie we wlasnym zakresie, menedzer moze si¢ okazaé¢ pomocny, wspierajac
kulturg, w ktérej taka samorealizacja bylaby mozliwa. Na przyklad, menedzer
mégiby da¢ pracownikowi szanse uczestniczenia w podejmowaniu decyzji oraz
zdobywania nowych umiejetnosci. Ten rodzaj kultury moze stworzy¢ u pracownika
wrazenie otwartej drogi prowadzacej do awansu na inne stanowiska w ramach
organizacji.

Maslow sugerowal, ze pig¢ kategorii potrzeb uklada si¢ w pewng hierarchig.
Jednostka jest motywowana przede wszystkim do zaspokojenia potrzeb fizjologicz-
nych. Dopdki nie zostana one zaspokojone, sq gléwng troska jednostki. Po
zaspokojeniu potrzeby fizjologiczne przestaja dziata¢ jako gléwny czynnik
motywacyjny; dana osoba ,,wspina si¢” w hierarchii i dazy do zaspokojenia potrzeb
bezpieczefistwa. Proces ten trwa tak dlugo, az w koricu zaspokojone zostang
réwniez potrzeby samorealizacji.

Zaproponowana przez Maslowa koncepcja hierarchii potrzeb ma pewna
intuicyjna logike i zostala przyjeta przez wielu menedzeréw. Badania ujawnily
jednak stabo$¢ i braki tej teorii: nie zawsze u pracownikéw organizacji wystgpuje
pig¢ pozioméw potrzeb, nie zawsze tez ich kolejnos¢ odpowiada postulowanej
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