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ARTICLE INFO. Streszczenie

Celem artykulu jestprzedstawienie wybranych koncepcji
Stowa kluczowe: . ) zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji — teorii potrzeb
Zasoby . ludzkie,rekrutacja, Maslowa, dwuczynnikowej teorii Herzberga ora teorii X i Y
motywowanie.
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1. Wstep

Jakos¢ organizacji w zasadniczym stopniu zalezy od zatrudnionych w niej ludzi. Zgodnie z ustalong w
organizacji hierarchia, pracownicy petnig funkcje menedzerskie, wykonawcze i pomocnicze. Funkcje te
realizowane sg w oparciu o odpowiedni system kar 1 nagréd stosowany w organizacji.

Sprawny kierownik to osoba, ktéra zna i stosuje réznorodne teorie zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Jedng z nich jest teoria hierarchii potrzeb,sformutowana przez Abrahama Maslowa. Podobnie jak w
koncepcji Fredericka Herzberga wykorzystuje si¢ ja do motywowaniu pracownikéw. Na uwage
zasluguje rowniez teoria X 1 Y McGregora, ktérej znajomos¢ pomaga kierownikowi w delegowaniu
zadan pracownikom.

2. Rekrutacja i dobér kadr

Jako$¢ organizacji w zasadniczym stopniu zalezy od zatrudnionych w niej ludzi'. Powodzenie
wiekszosci firm wigze si¢ z wyszukaniem pracownikéw o umiejetnosciach potrzebnych do wykonania
zadan, niezbednych do osiggni¢cia strategicznych celéw. Decyzje i metody doboru pracownikéw oraz
zarzadzania zasobami ludzkimi maja kluczowe znaczenie w zatrudnianiu i1 utrzymaniu przez
organizacje odpowiedniego personelu”.

Pierwszym etapem procesu pozyskiwania pracownikow jest rekrutacja kandydatow. Jest ona swoistym
sposobem komunikowania si¢ organizacji z wewnetrznym badz zewnetrznym rynkiem pracy, w celu
zainteresowania potencjalnych kandydatéw podjeciem pracy na nieobsadzonych stanowiskach. Proces
rekrutacji powinien by¢ tak przygotowany, aby zach¢cal kompetentnych kandydatéw, a réwnoczes$nie
eliminowat tych, ktorzy nie spelniajag podstawowych wymagan sformulowanych przez pracodawce.
Proces rekrutacji powinien spetnia¢ trzy zasadnicze funkcje: informacyjng, motywacyjng i wstgpnej
selekcji3 .

Kandydatéw mozna wyszuka¢ wykorzystujac wiele zrédet komunikacji, w tym strony internetowe czy
serwisy spolecznosciowe. Zrédla te powinny jednak uwzglednia¢ lokalny rynek pracy, rodzaj lub

'J. Ziomek, R. Tylzanowski, Procesy rekrutacji i selekcji pracownikéw w innowacyjnych przedsiebiorstwach w Polsce,
.Handel Wewnetrzny” 2017, nr 3, s. 193.

’S.P. Robbins, D.A. Decanzo, Podstawy zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 263.

H. Krdl, A. Ludwiczynski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 198.
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szczebel stanowiska i rozmiar rekrutujacej organizacji’.

Kiedy dziatania rekrutacyjne doprowadza do zebrania puli kandydatéw, kolejnym etapem procesu
zatrudniania jest ustalenie, ktéra z os6b ma najlepsze kwalifikacje na dane stanowisko. Proces doboru
staje si¢ swoistym prognozowaniem — przewiduje si¢, ktorzy kandydaci w razie ich przyjecia do pracy
,odniosg sukces”, czyli spetnig kryteria okre§lone przez organizacj¢. Na przyktad, w poszukiwaniu
kandydatow na stanowisko administratora sieci, w procesie doboru powinno si¢ przewidywac, ktorzy z
nich beda potrafili zarzadza¢ siecig komputerowa uzywang przez organizacj¢. Z kolei przy wyborze
kandydatow na stanowisko przedstawiciela handlowego nalezy prognozowac, ktére z nich skutecznie
przyczyniaja si¢ do osiggniecia duzego wolumenu sprzedazy’.

Po dobraniu kompetentnych ludzi trzeba im pomoéc w dostosowaniu si¢ do regut i1 zasad
funkcjonujacych w organizacji oraz zapewni¢ aktualizacje ich wiedzy oraz fachowych umiejetnosci®.
Robi si¢ to organizujgc kursy i szkolenia przygotowujace do wykonywania powierzonych zadan w
organizacji'.

3. Stosowanie nagroéd i kar w organizacji

Stosowanie nagréd i kar w organizacji to wazne narz¢dzia motywacyjnego oddzialywania na
zachowania pracownikoéw. Sg one zwigzane przede wszystkim z wynagrodzeniem oraz mozliwosciami
awansu®. Funkcja nagréd, z punktu widzenia stosujacego je kierownictwa, polega na ksztaltowaniu lub
utrwalaniu zachowan stuzacych osigganiu celéw organizacyjnych. Kary stuzg natomiast eliminowaniu
zachowan niezgodnych z oczekiwaniami zarzadzajacych organizacja.

Zasady stosowania wzmocnien sg zawarte w odpowiednich regulaminach organizacyjnych. W praktyce,
najczesciej korzystaja z nich bezposredni przetozeni. Stosujag oni ,,wachlarz” nagréd i kar, wynikajacy
(niejednokrotnie) z cech ich osobowosci 1 przektadajacy si¢ na sposéb traktowania podwladnych. Czgsé
kierownikéw (dyrektoréw, prezeséw) dostrzega przede wszystkim pozytywne cechy i zachowania
podwladnych i nagradza je. Inni menedzerowie koncentruja si¢ na wylapywaniu btedéw u pracownikéw
i w stosowaniu kar. Waznym zrédlem wzmocnien sg takze zachowania innych uczestnikow organizacji
- jednostek 1 grup spotecznych.

Warto zwréci¢ uwage na specyfikacje motywacyjnego oddziatywania nagréd oraz kar. Nagrody
sprawiaja ludziom przyjemnos¢, a zwigzane z nimi pozytywne emocje przenosza si¢ na cale srodowisko
pracy. Pracownicy czuja si¢ docenieni a w konsekwencji sami zaczynajg ceni¢ i lubi¢ wykonywang
przez siebie prac¢ oraz firme¢. Przewaga nagréd moze zatem sprzyja¢ integracji pracownika z
organizacja, stwarza duze szanse na uksztalttowanie pozytywnej postawy pracownika wobec stanowiska
pracy, ktéra zwykle implikuje wigksza wydajnoscig i jakoScig pracy, wigkszg kreatywnos$cig oraz
checig do wspotdziatania z innymi dla dobra catej organizacji. Z drugiej strony kary (a w szczegdlnosci
ich nadmiar) wywotuja przeciwne konsekwencje — zmniejsza si¢ atrakcyjnos¢ i pogarsza atmosfera
pracy w organizacji. Nieche¢ do kary ulega generalizacji. Negatywne emocje bedace tego implikacja,
sprzyjaja obnizaniu wydajnosci i jakosci, dezintegracji i podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu w innej
firmie. W takich warunkach — w krétkim okresie — konieczne jest stosowanie bezposredniego i cigglego
nadzoru kierowniczego oraz przymuszanie podwtadnych do pracy. W ten sposéb zamyka si¢ ,,btedne
koto” nadmiaru kar.

W zwigzku z powyzszym mozna postawi¢ pytanie: jakie warunki powinny by¢ spelnione, aby

*S. P. Robbins, D.A. Decanzo, op. cit., s. 269.

*Tamze, s. 271.

°E. Bombiak, Kompetencje pracownicze — istota, pomiar i sprawozdawczos¢, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Humanistyczno-Przyrodniczego w Siedlcach. Seria: Administracja i Zarzadzanie” 2014, nr 103, s. 177.

7S. P. Robbins, D. A. Decanzo, op. cit., s. 264.

%U. Bukowska, G. Lukasiewicz, Wynagrodzenia jako czynnik stabilizujgcy zatrudnienie w organizacji, »Organizacja i
Kierowanie” 2017, nr 3, s. 83.
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zwigkszy¢ skuteczno$¢ oddziatywania nagréd i kar na zachowanie pracownikéw?

Prébujac odpowiedzie¢ na pytanie warto zwrdci¢ uwage na kilka kwestii. Po pierwsze, nalezy
zaznajomi¢ pracownikOéw ze stosowanym w organizacji systemem nagradzania i karania. Wazne jest,
aby byl przejrzysty i zostal zaakceptowany przez kadre kierowniczg oraz podwtadnych. Szczegdlnie
wazne jest uzyskanie akceptacji podziatu na kategorie zachowan zastugujacych na nagrode lub kare
oraz rodzaju i wielko$ci odpowiadajacych im wzmocnien. Tak wiec nagrody powinny by¢ odpowiednio
atrakcyjne, a kary odpowiednio surowe. Do$¢ czesto zdarza si¢, ze kierownictwo zbyt niskim kosztem
chce uzyska¢ nadzwyczajne efekty np. proponujac dlugoletniemu pracownikowi bezptatny bilet do
Z700.

Po drugie, konieczne jest przestrzeganie zasady gradacji nagréd i kar. Istota gradacji nagrod jest
tworzenie ,Sciezki” sukceséw zawodowych. Co prawda, poruszanie si¢ po niej wymaga coraz
wiekszych wysitkéw, lecz w zamian na pracownika czekajg coraz wigksze benefity. W przypadku kar
jest to $ciezka porazek. Jednak musi by¢ ona na tyle dluga, by dawata czas na refleksj¢ oraz szans¢ na
zatrzymanie si¢ w bezpiecznym miejscu. Odstepstwem od tej zasady jest ustawienie na poczatku
sciezki zbyt atrakcyjnych nagréd lub zbyt surowych kar. Przyczyniaja si¢ one do dezorganizacji
procesOw motywowania, a w skrajnym przypadku zalamuja je catkowicie. Po przyznaniu gléwne;j
nagrody lub wymierzeniu najostrzejszej kary nie ma juz bowiem czym nagradza¢ i kara¢, zatem
wszystko, co nastapi ,,po”’, ma juz niewielkie znaczenie.

Po trzecie, konieczne jest dynamiczne wzmacnianie zachowan. Dla przykiadu, mozna dokona¢
poréwnania dwoch systeméw wynagradzania. W pierwszym systemie pracownik dostaje drogi
telewizor z okazji $wiagt Bozego Narodzenia. W drugim otrzymuje mniejszg nagrode¢ (np. pieni¢zng) po
wykonaniu szczegélnie cennej dla firmy pracg. Pracownik czgsto otrzymujacy nagrody (mimo, iz s3
one mniejsze) wyrazniej dostrzega zwigzek pomiedzy iloscia/jakoscig pracy a ptacg. Z kolei otrzymany
na Swieta telewizor traktowany jest raczej jako prezent niz nagroda.

Oczywiscie nie wolno zapomina¢ o konsekwencji w stosowaniu wzmocnien. Kazde pozadane
zachowanie powinno by¢ nagrodzone (cho¢by usmiechem czy zyczliwym stowem), kazde niewtasciwe
— ukarane (np. upomnieniem). Niektérzy kierownicy majg problemy ze stosowaniem kar. Na przyktad,
pan Henryk w ciagu tygodnia spdznia si¢ juz trzeci raz do pracy, a jego ,,wrazliwy” kierownik, pan
Felicjan udaje, ze tego nie widzi, bo obawia si¢, ze decydujac si¢ na ukaranie winnego, bedzie miat
wiekszy dyskomfort od ,,sprawcy” z zaistniatej sytuacji. W tej sytuacji pan Felicjan ma nadzieje, ze pan
Henryk zrozumie niestosownos¢ swego zachowania i z wlasnej woli przestanie si¢ spdznia¢. Niestety w
wyniku takiego zachowania szefa (unikanie konfrontacji) pan Henryk bedzie mial poczucie
przyzwolenia kierownictwa na swoje spoznialstwo i1 bedzie to robit cze¢sciej.

Z drugiej strony bywaja szczegllnie wymagajacy szefowie, ktorzy nie lubig nagradzania, i uwazaja
kazde wtasciwe dziatanie podwtadnych ,,wylacznie” za wypelnianie elementarnych obowigzkéw
pracowniczych, optacanych przez organizacj¢. Taka postawa réwniez rodzi liczne problemy. Na
przykiad pani Agnieszka, sama niezwykle obowigzkowa nie nagrodzi nawet dobrym stowem
pracownikéw, ktérzy sumiennie wykonuja swoja prace, czy nawet biorg na siebie jakie§ dodatkowe
obowiazki, bo uwaza, ze poswigcanie firmie kazdej dodatkowej godziny jest obowigzkiem pracownika.
W konsekwencji pracownicy czujg si¢ zmegczeni i niedoceniani, a niektérzy, bedacy ,,mniejszymi”
perfekcjonistami od szefowej zaczynajg si¢ zastanawiac si¢ ,,po co to wszystko”. W koncu dochodza do
wniosku, ze nie warto nic szczegdlnego robic, bo i tak nie wywota to zadnej reakcji.

Na podstawie powyzszych przyktadow nalezy stwierdzi¢, ze ,,dobry” przelozony stosujac nagrody i
kary powinien dostosowac je do osobowosci podwtadnego oraz tego, co jest dla niego naprawd¢ wazne.
Potrzeba indywidualizacji wigze si¢ zarOwno z doborem rodzaju wzmocnienia, jak 1 z jego
,hatezeniem”. Kazdy czlowiek wykazuje wrazliwo$¢ na dziatanie innego rodzaju nagréd i kar. Warto
wiec rozszyfrowac t¢ indywidualng strukture wrazliwosci i wykorzysta¢ ja do bardziej racjonalnego
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motywowania. U niektérych ludzi po negatywnym zachowaniu rodzi si¢ ogromne poczucie winy,
zwane potocznie wyrzutami sumienia. Silne dodatkowe kary z zewnatrz mogg spowodowac¢ u nich
nerwice, strach, a nawet zatamanie nerwowe. .

Podsumowujac powyzsze rozwazania nalezy zauwazy¢, ze bez systemu kar i nagréd nie jest mozliwe
efektywne funkcjonowanie zadnej organizacji, poniewaz brak odpowiednich przepiséw regulujacych
ten stan rzeczy prowadzitby do chaosu.

4. Potrzeby czlowieka a motywacja do pracy

Motywowanie jako jedna z klasycznych funkcji zarzadzania organizacja stanowi istotny element
zarzadzania zasobami ludzkimi. Bez skutecznego motywowania pracownikéw i menadzeréw do pracy
nie jest mozliwe optymalne wykorzystanie calego kapitalu spotecznego przedsi@biorstwalo. W
konsekwencji prowadzi to do bardzo powaznego ograniczenia potencjatu konkurencyjnego organizacji.
Skuteczne motywowanie tworzy i ksztattuje motywacje ludzka, w tym motywacj¢ do pracy .

Najbardziej znanym sposobem rozpatrywania motywacji jest teoria hierarchii potrzeb, sformutowana
przez Abrahama Maslowa. Przedstawit on hipotezg¢, ze u kazdej istoty ludzkiej wystepuje hierarchia
pieciu potrzeb:

1. Potrzeby fizjologiczne: gtdd, pragnienie, potrzeba schronienia i potrzeby cielesne,

2. Potrzeby bezpieczenstwa: potrzeba ochrony przed krzywda fizyczng lub psychiczna,
3. Potrzeby spoteczne: uczucie, poczucie przynaleznosci, akceptacji 1 przyjazni,
4

Potrzeby uznania: potrzeby wewngtrzne (szacunek dla samego siebie, niezaleznos$¢, osiggnigcia)
oraz potrzeby zewng¢trzne (pozycja, uznanie, uwaga ze strony innych),

5. Potrzeby samorealizacji, czyli dazenie do tego, co jest dla danej osoby osiggalne: rozwdj osobisty,
wykorzystanie wlasnych mozliwosci 1 samospetnienie.

Kiedy zaspokoi si¢ w znacznym stopniu jedng z potrzeb, zaczyna dominowa¢ kolejna. W kategoriach
przedstawionych na ponizszym rysunku, jednostka wspina si¢ po szczeblach hierarchii. Z punktu
widzenia motywacji z teorii Maslowa wynika, ze chociaz zadna potrzeba nie jest zaspokojona w petni,
to jednak taka, ktéra zostata zaspokojona w znacznym stopniu, przestaje motywowac.

o A. Kozminski, W. Piotrkowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 317-
3109.

10 Cz. Zajac, Zarzgdzanie zasobami ludzki, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan 2007, s. 133.

""M. Adamiec, Srodowisko organizacyjne a motywowanie pracownikow, ,Biuletyn Miedzynarodowej Szkoty Bankowosci i
Finansow w Katowicach” 2000, nr 16, s. 22.
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Rysunek 1. Hierarchia potrzeb wedlug Maslowa

potrzeby szacunku i
uznania

potrzeby afiliacji

potrzeby bezpieczefstwa

potrzeby fizjologiczne

Zrédto: M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdzanie personelem w matej firmie, Wydawnictwo Oficyny
Ekonomicznej, Krakéw 2004, s.114.

Hierarchi¢ potrzeb Maslow dzieli na potrzeby nizszego i wyzszego rzedu. Opisuje potrzeby
fizjologiczne i bezpieczenstwa jako nizszego rzedu, za$ spoteczne, uznania i samorealizacji za potrzeby
wyzszego rzedu. Podzial ten jest oparty na zalozeniu, ze potrzeby wyzszego rzedu sa zaspokajane
wewnetrznie, natomiast nizszego rz¢du zaspakajane sg zazwyczaj z zewnatrz (dzigki takim czynnikom,
jak ptace, uktady zbiorowe lub staz pracy).

Naturalnym wnioskiem, jaki mozna wyciggna¢ z hierarchii Maslowa jest to, ze w okresach dobrej
sytuacji ekonomicznej potrzeby nizszego rzedu u wszystkich pracownikéw zatrudnionych na state sa w
znacznym stopniu zaspokajane'’. Tak wiec zrédlem czynnikéw motywacyjnych pracownika sa jego
potrzeby'?, a przedstawiona hierarchia jest uzytecznym narzedziem kategoryzacji ludzkich pragnien i
sposobem ich zaspokojenia'®. Pozwala takze u$wiadomi¢ sobie, jak wielkie moga by¢ réznice
indywidualne miedzy ludzmi, jak duzo réznorodnych czynnikéw — biologicznych, psychicznych,
spotecznych — wptywa na tworzenie si¢ potrzeb poszczegdlnych jednostek i zwigzane z tym motywy
ich dziatania'.

Na zakonczenie warto odnotowac, ze teoria potrzeb Maslowa zdobyta powszechne uznanie, zwtaszcza
wsrod praktykéw zarzadzania. Uznanie to mozna przypisa¢ logice i1 latwosci jej intuicyjnego
zrozumienia. Wielu kierownikéw zna hierarchi¢ potrzeb Maslowa i z sukcesem ja wykorzystuje przy
motywowaniu pracownikow.

5. Czynniki motywujace do pracy

Psycholog Frederick Herzberg opracowat koncepcje czynnikéw motywujacych do pracy16. w

2S.P. Robbins,Zachowanie w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 95-97.

> A. Szatkowski (red.), Rozwdj pracownikéw. Przestanki, cele, instrumenty, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2002, s. 103.
'* M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdzanie personelem w matej firmie, Wydawnictwo Oficyny Ekonomicznej, Krakéw 2004, s.
114.

Tamze.

' A. Kozmifiski, W. Piotrkowski, op. cit., s. 327.
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przekonaniu, ze relacja cztowieka do pracy ma podstawowe znaczenie i ze sukces lub jego brak
(niepowodzenie) w znacznym stopniu zalezy od jego postawy do pracy, Herzberg podjat prébe
odpowiedzi na pytanie: czego ludzie oczekuja od swojej pracy? W zwigzku z tym poprosit
pracownikéw firm o szczegdtowe opisanie, w jakich sytuacjach w pracy czuli si¢ dobrze lub Zle.

Herzberg doszedt do wniosku, ze odpowiedzi ludzi, ktérzy w pracy czuli si¢ dobrze, byly w znaczacy
sposOb rozbiezne z odpowiedziami oséb, ktére w pracy czulty si¢ zle. Wyrdznit cechy (wewnetrzne),
ktére wigza si¢ z zadowoleniem z pracy oraz cechy (zewngtrzne) powigzane si¢ z niezadowoleniem
(rysunek 2). Czynniki wewnetrzne, takie jak: osiagnigcia, uznanie, sama praca, odpowiedzialno$¢ i
awanse wiazg si¢ z zadowoleniem z pracy. Respondenci, ktérzy dobrze si¢ czuli w pracy, na ogét
wymieniali te czynniki jako ich dotyczace. Natomiast respondenci niezadowoleni z pracy na ogét
wymieniali nast¢pujace czynniki zewnetrzne: polityka firmy i system administrowania, nadzoér, stosunki
migdzyludzkie 1 warunki pracy.

Zdaniem Herzberga przeciwienstwem zadowolenia nie jest niezadowolenie, jak to tradycyjnie sgdzono.
Usunigcie cech powodujacych niezadowolenie z danej pracy niekoniecznie oznacza, ze stanie si¢ ona

zadowalajaca. Herzberg wysnutl zatem teze, ze istnieje dwoista ciagglo$¢: przeciwienstwem
,zadowolenia” jest ,brak zadowolenia”, przeciwienstwem za$§ ,niezadowolenia” jest ,brak
niezadowolenia”.

Rysunek 2. Dwuczynnikowa teoria Herzberga

Czynniki higieniczne wplywajace Czynniki motywacyjne wplywajace

na niezadowolenie z pracy:
» jako$¢ nadzoru
* wynagrodzenie
* polityka firmy
» fizyczne warunki pracy
» stosunki ze wspolpracownikami

na zadowolenie z pracy:
mozliwo$¢ awansu

mozliwo$¢é rozwoju osobistego
uznanie

odpowiedzialno$¢

osiggniecia

¢ pewno$¢ zatrudnienia

A

»
|

Duze niezadowolenie z pracy 0 Duze zadowolenie z pracy

Zrédto: S. P. Robbins,, Zachowanie w organizacji”, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2004, s. 99.

Wedlug Herzberga, czynniki prowadzace do zadowolenia z pracy s3 odmienne i niezalezne od
czynnikéw powodujacych niezadowolenie z pracy. A zatem kierownicy starajacy si¢ wyeliminowac
czynniki powodujace niezadowolenie z pracy, moga doprowadzi¢ do spokoju, lecz niekoniecznie do
motywacji. Beda raczej uspokaja¢ swoich pracownikéw niz ich motywowa¢. Na podstawie tego
,odkrycia” Herzberg okreslit takie czynniki jak: polityka przedsigbiorstwa i jej system administracji,
nadzor, stosunki mig¢dzyludzkie, warunki pracy i place, jako czynniki higieniczne. Kiedy sg one
wystarczajace (dostateczne), ludzie nie bedg niezadowoleni, ale nie beda tez zadowoleni. Jezeli chce si¢
motywowac¢ ludzi w pracy, Herzberg radzit potozy¢ nacisk na osiggnig¢cia, uznanie, samg prace,
odpowiedzialno$¢ i rozwdj osobisty. Te czynniki stanowig dla ludzi wewnetrzng nagrodg.

Zaproponowana przez Herzberga teoria czynnikdw motywacyjnych i higienicznych w literaturze
przedmiotu spotkata si¢ z krytyka. Zdaniem adwersarzy Herzberga:

» Przyjeta procedura przyjeta zawiera ograniczenia wynikajace z metodologii. Kiedy wszystko idzie
dobrze, ludzie sg sktonni przypisywac za to zastuge sobie samym. Natomiast za niepowodzenia
winig otoczenie,
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» Metodologia nie jest wiarygodna. Ankieterzy musza dokonywaé interpretacji odpowiedzi, moga
wigc znieksztalca¢ ustalenia, interpretujgc w rézny sposob udzielone odpowiedzi,

» Nie zastosowano jednej, ogélnej miary zadowolenia. Dana osoba moze nie lubi¢ takiego czy innego
elementu swojej pracy, a jednak uznac jg za mozliwg do przyjecia w catosci,

» Teoria jest niezgodna z wynikami wcze$niejszych badan. Teoria czynnikéw motywacyjnych i
higienicznych pomija zmienne sytuacyjne,

» Zatozono wystgpowanie zalezno$ci migdzy zadowoleniem i wydajnoscia, niemniej zastosowana
przez Herzberga metodologia badan uwzgledniala jedynie zadowolenie, a nie wydajnos¢. Aby
badania te mozna bylo uzna¢ za znaczace, trzeba zatozy¢ wystepowanie silnej zaleznosci miedzy
zadowoleniem a Wydajnoéciq”.

Mimo takiej krytyki, teoria Herzberga zdobyla duzg popularnos$¢. Niewielu jest dzi§ kierownikéw,
ktorzy nie znaliby zalecen wypracowanych przez naukowca.

6. Rola kierownika. Teoria XiY

Podejmujac probe okreslenia roli kierownika w organizacji uwazam, ze punktem wyjscia bedzie
zaprezentowanie definicji kierowania. Mary Parker Follet kierowanie okreslita mianem sztuki
realizowania czego$ za posrednictwem innych ludzi. Definicja ta zwraca uwage na fakt, iz kierownicy
osiggaja cele organizacji powodujagc wykonanie potrzebnych zadan przez innych, nie za$ droga
wykonania ich przez nich samych'®. Zatem w procesie funkcjonowania organizacji okreslona strukture
rodzajowa kierownikéw identyfikuje si¢ w zaleznosci od rodzaju organizacji, spetnianych w nim
funkcji 1 kryteriow.

Najprostszym kryterium wyrézniania kierownikéw jest szczebel zarzadzania w danej organizacji.
Mimo, ze dla wielkich organizacji typowe jest zarzadzanie wieloszczeblowe, najbardziej
rozpowszechnione ujecie eksponuje trzy szczeble podstawowe'”:

» Najwyzszy,
> Sredni,
» Operatywny, inaczej kierownicy pierwszej linii.

Kierownicy najwyzszego szczebla stanowig wzglednie niewielka grupe kadry kierowniczej
kontrolujgcej organizacj¢, wyznaczaja jej cele, tworzg strategi¢ dzialania, a takze polityke operacyjna.
Reprezentujg réwniez oficjalng organizacje kontaktach zewnetrznych. Podejmuja decyzje dotyczace
takich dziatan jak zakup innych firm, inwestycje badawczo — rozwojowe, wchodzenie na okreslone
rynki lub wycofanie si¢ z nich, a takze budowa nowych organizacji itp. Czesto pracujg dluzej niz
szeregowy pracownik i1 spedzaja znaczng czgs$¢ swego czasu na spotkaniach 1 rozmowach biznesowych.
Kierownicy $redniego szczebla stanowiag najczesciej najliczniejszg grupa kierownikéw w wiekszosci
organizacji. Odpowiadaja przede wszystkim za realizacje polityki 1 planéw opracowanych na
najwyzszym szczeblu oraz za nadzorowanie i koordynacje dziatan kierownikéw nizszego szczebla. I w
koncu, kierownicy pierwszej linii nadzoruja i koordynuja dzialania pracownikéw wykonawczych®.

Wymienione szczeble 1 role kierownikow nie wyczerpuja szerokiej gamy ich funkcjonowania, gdyz w
wielu organizacjach wystepuja wyspecjalizowane stanowiska kierownicze, nie dajace si¢
zakwalifikowac¢ do jednego z wymienionych szczebli.

'7'S. P. Robbins op. cit.,s. 98-100.

18 K. Jaremczuk (red.), Zarzgdzanie. Wybrane zagadnienia, Skrypty Uczelniane WSAIZ nr 76, Przemysl 2004, s. 70.
9. Machaczka, ,,Podstawy zarzgdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2001, s. 14.
0 K. Jaremczuk (red.),op. cit., s.73-74.
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Powyzsza analiza bylaby niekompletna, gdyby poming¢ klasyczng teori¢ X i Y. Otéz, Douglas
McGregor przedstawit dwa odmienne poglady na postawy ludzi: jeden negatywny, okreslany jako
teoria X, i drugi pozytywny, okreslony jako teoria Y.

McGregor na podstawie analizy sposobu postgpowania kierownikéw z pracownikami doszedl do
wniosku, ze poglad kierownika na natur¢ ludzkg jest oparty na pewnym zbiorze przyjmowanych przez
niego zalozen, i ze kierownik ksztattuje swoje zachowania w stosunku do pracownikéw odpowiednio
do tych zalozen.

Zatem kierownik stosujacy teori¢ X przyjmuje cztery zalozenia:
» Pracownicy z natury nie lubig pracy i unikajg jej, kiedy tylko to jest mozliwe,

» Skoro pracownicy nie lubig pracy, nalezy ich zmusza¢ do pracy, sprawowac¢ nad nimi kontrol¢ lub
grozi¢ karami, by osiggna¢ zamierzone cele,

» Pracownicy unikajag odpowiedzialnosci. Chcg otrzymywaé wyrazne polecenia, kiedy tylko to jest
mozliwe,

» Wigkszos¢ pracownikéw ceni przede wszystkim bezpieczenstwo i wykazuje si¢ matg ambicja.
Z kolei kierownik stosujacy teori¢ Y przyjmuje zupetnie inne (réwniez cztery) zalozenia:

1. Pracownicy traktuja prace na réwni z odpoczynkiem czy zabawa,

2. Pracownik angazujacy si¢ w dazenie do osiggni¢cia celéw sam sobg kieruje i sam si¢ nadzoruje,
3. Pracownik moze nauczy¢ si¢ podejmowania odpowiedzialnosci, a nawet moze do niej dazy¢,
4

. Uzdolnienia twércze — to znaczy umiej¢tnos¢ podejmowania trafnych decyzji — powszechnie
wystepuja w calej populacji i niekoniecznie sg wylaczng domeng kierownictwa.

Majac na uwadze powyzsze rozwazania, warto zada¢ pytanie o wnioski dotyczace motywacji w
organizacji. Wydaje si¢, ze ramy odniesienia zaproponowane przez Maslowa stanowig dobry asumpt do
udzielenia odpowiedzi. Teoria X wskazuje, ze ludzie sg zdominowani przez potrzeby nizszego rze¢du.
W oparciu o teori¢ Y ludzie zdominowani sg przez potrzeby wyzszego rzedu. Sam McGregor twierdzit,
ze zalozenia teorii Y sg bardziej uzasadnione niz zatozenia teorii X. Propagowat zatem koncepcje
partycypacji w podejmowaniu decyzji, pracy odpowiedzialnej i stanowigcej wyzwania oraz dobrych
stosunkéw w grupie jako sposobu maksymalizowania motywacji pracownikow do pracy. Niestety, nie
ma jednoznacznych dowodéw potwierdzajacych zasadnos¢ ktéregokolwiek z dwdéch zbioréw zatozen
ani tez tego, ze przyjecie zalozen teorii Y i odpowiednie dostosowanie do niej postgpowania kierownika
zwigkszy motywacj¢ pracownikéw21. Nalezy zatem podkresli¢, ze w zaleznoS$ci od sytuacji trafne moga
by¢ zar6wno zatozenia teorii X jak i zatozenia teorii Y.

7. Zakonczenie

Planowanie zasobéw ludzkich okresla poziom potrzeb kadrowych. Jest to niezbedny proces w
okreslaniu 1 realizowaniu strategii zarzadzania. Organizacja powinna dazy¢, aby pracownicy potrafili
we wlasciwy sposéb realizowa¢ zamierzone cele. Dlatego kierownictwo powinno dazy¢ do tego, by z
wykorzystaniem sprawdzonych teorii zarzadzania zasobami ludzkimi, prowadzone byty prognostyczne
dziatania polegajace na budowaniu ré6znorodnych planéw uwzgledniajagcych sposoby i cele osiggni¢cia.
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