Jolanta Wilsz

PRACA JAKO WARTOSC ZE WZGLEDU NA ZASPOKAJANIE
LUDZKICH POTRZEB'

Praca uyymowana jest w roznych aspektach, moze by¢ rozpatrywana ,,w aspekcie pojecia $wiata,
pojecia czlowieka, wzajemnej relacji cztowieka i $wiata, oraz w aspekcie ocen 1 norm dotyczacych
roli i znaczenia pracy dla cztowieka™.

Aspekty pracy, na ktore zwraca uwage Adam Solak®: ksztatcacy (gdyz praca doskonali
wykonujacego ja cztowieka, rozwija osobowos¢ przez podejmowang dziatalno$¢), spoteczny
(poniewaz praca sluzy zaspokajaniu potrzeb materialnych 1 duchowych innych ludzi) oraz soli-
darnos$ciowy (gdyz cztowiek pracujacy wchodzi w relacje z innymi ludzmi, ulepszajac 1 udo-
skonalajac otaczajacy $wiat) — wskazuja na jej najwazniejsze wartosci.

Roéwniez wymienione nizej aspekty pracy ukazuja ja jako wartos¢, sa to:

— aspekt psychofizjologiczny —umowany jako konieczno$¢ natury, dzigki ktorej

cztowiek rozwija swoje uzdolnienia, nabywa sprawnosci;

— aspekt ekonomiczny — traktowany jako wysitek zmierzajacy do osiagnigcia uzytecz-

nych spotecznie dobr i zaspokajajacy istotne potrzeby ludzkie;

— aspekt moralny — bedacy aktem ludzkim (osobowym), a wigc czynno$cia §wiadoma

(celowa) i wolna, podlegajaca ocenie moralnej*.

Wielu specjalistow z dziedzin zajmujacych si¢ praca traktuje ja jako warto$¢, podzielaja oni po-
glad Zygmunta Wiatrowskiego, ze ,,praca jest szczegolna wartoscia, dzigki ktorej powstaja 1 funk-
cjonuja spolecznie wszystkie inne wartosci™. Aktualnie uwaga wielu autoréw piszacych o pracy,

by¢ moze, ze wzgledy na spadek jej etosu, koncentruje si¢ na uniwersalnych wartosciach pracy. Jest

to tendencja ogodlna, gdyz jak podkresla Tadeusz Lewowicki ,,obecnie najwigksza rolg przypisuje
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sie oferowaniu przez edukacje zespotu uniwersalnych wartosci™, ktore w przysztosci beda poszuki-

wane w procesie pracy.

Augustyn Banka przyznaje, ze pomimo, iz praca jest jedna z najwazniejszych form dziatalnosci
czlowieka ,,to w zaleznos$ci od okolicznos$ci, stawianych celow 1 kryteriow oceny moze charaktery-
zowac¢ si¢ dwoma przeciwstawnymi warto§ciami — negatywnymi i pozytywnymi. Dwoista natura
pracy sprawia, ze raz wigze si¢ ona ze zdrowiem, duma, dobrobytem, rozwojem, organizacja, a raz
— z apatia, bezradnos$cia, ponizeniem, dezorganizacja, choroba a nawet $§miercia. Negatywne aspek-
ty pracy, $wiadczace o jej patologii, maja rozne przyczyny i skutki, ale do najwazniejszych zalicza-
ja si¢ zaburzenia w sferze zycia psychicznego cztowieka™’. Niekorzystne problemy psychologiczne
pojawiajace si¢ w zwiazku z komplikujacymi si¢ uwarunkowaniami procesu pracy, moga si¢ nasi-
lag.

Do najbardziej cenionych przez pracownikow wartosci Jozef Penc zalicza:

— state 1 wysokie zarobki oraz dodatkowe korzysci z pracy;

— stalo$¢ i pewnos¢ zatrudnienia,

— praca bezpieczna 1 nieszkodliwa dla zdrowia oraz dobrze zorganizowana;

— odpowiednie warunki i stosunki migedzyludzkie w pracy;

— wykonywanie pracy umozliwiajacej do§wiadczenia zawodowe i1 podnoszenie kwalifikacji;

— praca stwarzajaca mozliwo$ci awansu;

— praca zgodna z zamitowaniami, zdolnosciami i wiadomos$ciami,

— uznanie kierownictwa dla jako$ciowo dobrej pracy i znaczacych osiagnigc;

— mozliwo$ci wykazania si¢ w pracy pomystowoscia i inicjatywa?®.

Najczg$ciej wyrazane opinie na temat pracy, zamieszczone w literaturze, sa nastgpujace:

— praca jest dzialaniem zmieniajacym $wiat materialny, nastawionym na zaspokajanie ludz-

kich potrzeb podstawowych (materialnych) i wyzszych (kulturalnych i duchowych);

— praca stanowi najbardziej optymalna mozliwo$¢ uzewngtrzniania si¢ wlasciwosci osobo-

wych cztowieka;

— praca jest ta warto$cia, dzigki, ktorej powstaja 1 powstawa¢ moga wszystkie inne wartosci,

w tym takze duchowe’.
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Mozna wigc powiedzie¢, ze podstawowa wartoscia pracy powinna by¢ realna mozliwo$¢ za-
spokajania potrzeb cztowieka — mozliwie wszystkich 1 w jak najszerszym zakresie.

Jako punkt wyjscia do rozwazan przeprowadzonych w tym artykule, przyjmuj¢ nastgpujaca
tezg:

tym wigksza warto$§é pracy, w im szerszym zakresie za-
spokajane sa w niej wszystkie potrzeb czlowieka

Istnieje wiele réznych definicji potrzeb. Wedlug Wiadystawa Okonia ,,potrzeba jest stanem, w
ktérym jednostka odczuwa chgé zaspokojenia jakiego$ braku. Potrzebom zwykle towarzyszy silna
motywacja”'’, ktora ,,nazywamy aktywizujace ukierunkowanie aktualnego aktu zyciowego na pozy-
tywnie oceniany stan docelowy”'".

Wedlug Marii Przetacznik-Gierowskiej 1 Grazyny Makielto-Jarzy ,,potrzebe wywotuje brak
okreslonej substancji, przedmiotu, osoby”'?. Jesli cztowiek odczuwa jaki$ niedostatek, dazy do uzy-
skania tego, czego mu brak, ,,daznos¢ do zaspokojenia potrzeby wywotuje napigcie motywacyjne.
Jesli jednostka zna obiekt bedacy nagroda, napigcie zostaje ukierunkowane i staje si¢ motorem dzia-

tania™"® —

potrzeby stanowia zatem czynnik dynamizujacy aktywno$¢ cztowieka'.

Z potrzebami $ci$le zwiazane sa dazenia, aspiracje i wartosci. U czlowieka wiele potrzeb poja-
wia si¢ w efekcie wyobrazenia sobie pozadanego stanu albo obiektu, ktory stanowi dla cztowieka
wazna warto$¢, jaki mozna osiagna¢ w wyniku dziatania, wizja taka moze bardzo skutecznie moty-
wowa¢ do podejmowania przedsigwzie¢ odpowiednich ze wzgledu na wlasne mozliwosci, aspiracje
1 cenione warto$ci. Mozna powiedzie¢, ze potrzeby, szczegdlnie wyzszego rzgdu, ksztattuja si¢ na
miar¢ aspiracji cztowieka 1 warto$ci, ktorym hotduje. Aspiracje dzialaniowe, ktorymi sa dazenia,
maja charakter funkcjonalny, podobnie jak funkcjonalny czyli dziataniowy charakter maja ludzkie
potrzeby.

W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji aspiracji. Przytoczg jedna z tych, ktéra ma zwiazek
z potrzebami 1 warto$ciami: aspiracje jest to ,kategoria potrzeb §wiadomych, odnoszacych si¢ do
przedmiotow 1 wartosci aktualnie nie posiadanych lub takich, ktore wymagaja stalego odnawiania, a
sa uznawane za godne pozadania”".

Aspiracje, potrzeby, dazenia, motywacje 1 warto$ci wynikaja z tych samych przyczyn, ktérymi sa:

— aktualna struktura czlowieka;
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— aktualny stan otoczenia.

Poniewaz w strukturze czlowieka oraz w jego otoczeniu dokonuja si¢ bezustanne zmiany, wraz
z nimi z uptywem czasu zmieniaja sie aspiracje, potrzeby, dazenia, motywacje, sktonnosci'® i warto-
$ci. Wyrazaja si¢ one w zachowaniach. Poniewaz steruja ludzkimi zachowaniami, méwi si¢ o nich,
ze sa sitami wewngtrznymi determinujacymi rozwdj 1 aktywno$¢ cztowieka. Falko Rheinberg zwra-
ca uwagg, ze ,,r0znice w zachowaniach pobudzaja w szczegdlny sposob do refleksji na temat moty-
wacji”!" i wskazuje, ze przyczyna tych roznic ,,musi mie¢ swoje zrodto w danej osobie i jej aktual-
nym stanie (celach, pragnieniach, potrzebach, mozliwo$ciach dziatania itp.). W jakiej mierze 6w
chwilowy stan mozna wytlumaczy¢ trwatymi cechami osobowymi i/lub aktualna sytuacja zyciowa
danej osoby 1 jak dalece oba te momenty sa ze soba powiazane — oto jeden z gtdwnych probleméw
motywacji”'®. Traktujac trwate cechy osobowe jako state indywidualne cechy osobowosci cztowie-
ka'", mozna z duza trafno$cia okresli¢ jego cele, pragnienia, dazenia, potrzeby i przewidywaé dzia-
tania, ktére podejmie w okreslonej sytuacji, gdyz zaleza one od tych cech — jako wiasciwosci ste-
rowniczych, ktorych podstawowa funkcja jest sterowanie ludzkimi zachowaniami.

W literaturze prezentowane sa rézne ujgcia potrzeb. Przytocze jedynie tych autorow, ktorych
koncepcje maja Scisty zwiazek z procesem pracy.

Abraham H. Maslow®, czolowy przedstawiciel psychologii humanistycznej, autor najbardzie;
znanej teoril potrzeb, jako jedno z jej zalozen przyjat, ze kazdy czlowiek ma okreslone potrzeby 1
dazenia do ich zaspokojenia, co stanowi gldowny motyw jego pracy i dziatania; tylko potrzeby nie
zaspokojone moga wptywac na dzialanie i zachowanie sig ludzi; potrzeby zaspokojone nie stwarza-
ja motywacji?'. Zaproponowana przez tego uczonego hierarchia potrzeb obejmuje potrzeby nizsze
(potrzeby braku) wynikajace z niedoboru, oraz potrzeby wyzsze (potrzeby rozwoju albo wzrostu).
U podstaw swej piramidy A.H. Maslow umiescit potrzeby najbardziej fundamentalne, a najbardziej
ztozone — na jej szczycie. Rozpoczynajac od tych pierwszych, wymienit kolejno nastgpujace potrze-
by: fizjologiczne, bezpieczenstwa, przynaleznosci i mitosci, szacunku i uznania, poznawcze, este-

tyczne, samorealizacji.
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Wedlug A.H. Maslowa zaspokojenie potrzeby nizszej jest niezbednym warunkiem pojawienia
si¢ potrzeby wyzszej, potrzeby wyzsze wymagaja lepszych warunkow ekonomicznych 1 wyzszego
poziomu wyksztatcenia, ich zaspokojenie dostarcza cztowiekowi wigcej satysfakcji i bardziej wzbo-
gaca jego zycie wewngtrzne 1 oddala réznego rodzaju patologie, a ze spotecznego punktu widzenia
jest bardziej pozadane, gdyz zacie$nia wigzy mig¢dzy ludzmi.

Henry A. Murray®, uwazany za specjaliste w dziedzinie psychologii motywacji, wérod ludz-
kich potrzeb wymienia potrzeby patologiczne (upokorzen, agresji, odrzucania). Uwazam, ze poja-
wiaja si¢ one na skutek ,,chorego” mechanizmu homeostatycznego, ktorym zajmuja si¢ psychiatrzy,
dlatego ludzie o takich potrzebach powinni znajdowac si¢ pod ich opieka i sadzg, ze do momentu
»wyzdrowienia” tego mechanizmu, nie powinni uczestniczy¢ w procesie pracy, szczegolnie takim,
w ktorym podstawowe znaczenie ma wspodlpraca z innymi ludzmi.

H.A. Murray rozpatruje potrzeby réwniez z punktu widzenia ich sity, i1 tak na przyktad analizo-
wana przez niego potrzeba dominacji (wywieranie wptywu na innych i kierowanie nimi; przekony-
wanie, zakazywanie, nakazywanie, rozkazywanie; ograniczanie; organizowanie dziatan grupy) przy
zbyt duzej jej sile, moze z kierownika uczyni¢ niebezpiecznego dyktatora. Albo zbyt silna potrzeba
intensywnej 1 bezustannej zabawy (odprgzenie, zabawianie sig, szukanie rozrywki i oderwania; gra-
nie w gry; $miech, zarty, wesolo$¢; dziatanie dla zabawy, bez zadnego innego celu) jest w stanie
catkowicie zdezorganizowaé prace wszystkich znajdujacych sie w poblizu pracownikow?.

Dwa przytoczone tu przyktady mozna zinterpretowac ze wzgledu na rodzaj i warto$¢ ludzkiej
emisyjno$ci**. Im wigksza bedzie emisyjnos$¢ ujemna cztowieka, tym prawdopodobiefistwo, ze jego
potrzeba dominacji osiagnie ogromne rozmiary — bedzie wigksze. Im wigksza okaze si¢ emisyjnos¢
dodatnia, tym potrzeba zabawy bedzie silniejsza, przy bardzo duzej emisyjnosci dodatniej, chaos 1
rozgardiasz catkowicie zakltoci prace. Pracownicy o takiej emisyjnosci sa potrzebni w firmach
»sprzedajacych” rozrywke, gdyz tylko taka emisyjnos¢ moze zagwarantowac autentyczng i sponta-
niczna zabawe¢ — czlowiek, ktory sam doskonale si¢ bawi jest w stanie skutecznie rozweseli¢ in-
nych.

David C. McClelland w opracowanej teorii okreslil trzy typy potrzeb, ktorymi motywowani sa
ludzie: wtadzy (czyli kontroli pracy wlasnej i innych), afiliacji (czyli mitosci, przynalez-

nosci i zwiazkéw z innymi ludzmi) i osiagnie ¢, przejawiajaca si¢ w dazeniu do osiagania trud-

22 Koncepcje H.A. Murraya oméowit J.E. Murray, Motywacja i uczucia, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa
1968. Ja opieratam si¢ na ksiazce: H. Gasiul, Psychologia osobowosci. Nurty, teorie, koncepcje, Wydawca: Centrum
Doradztwa i Informacji Difin sp. z 0.0., Warszawa 2006.
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thum. M. Przylipiak, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2005, s. 31.

* Emisyjno$¢ jest jedna z trzech statych indywidualnych cech osobowosci w dziedzinie stosunkéw interpersonalnych,
pozostate to tolerancja i podatnosc.



nych celow, w checi bycia lepszym, w pragnieniu dokonania czego$§ znaczacego. Potrzeba osia-
gni¢¢ cechuje wielu ludzi. Osoby, u ktérych potrzeba ta jest intensywna pragna by rezultaty podej-
mowanych przez nich dziatan byty doskonate, uzyskiwanie takich wynikéw przynosi im duza satys-
fakcjg. Badania D.C. McClellanda ujawnity trzy glowne wtasciwosci 0sob z wysoka potrzeba osia-
gnigc:

- preferuja one Srodowisko pracy, w ktorym moga okresli¢ swa odpowiedzialno$¢ za roz-
wiazywane problemy;

- potrafia kalkulowa¢ ryzyko 1 ustanawiaja cele mozliwe do zrealizowania;

- potrzebuja dowodow uznania i sprzgzenia zwrotnego o czynionych postgpach, dzigki
czemu wiedza, jak radza sobie z zadaniem®.

Clayton P. Alderfer®, tworca teorii ERG motywacji do pracy, takze wyrdznia trzy rodzaje potrzeb:

- potrzeby istnienia (egzystencjalne) — potrzeby fizycznego przetrwania, zaspo-
kajane w pracy dzigki wynagrodzeniu, $wiadczeniom dodatkowym, bezpiecznemu $rodowi-
sku pracy 1 pewnosci pracy; zwigzane z fizycznym przetrwaniem, obejmuja potrzebe: pokar-
mu, wody, schronienia, godziwych zarobkow 1 fizycznego bezpieczenstwa;

- potrzeby wigzi spotecznych (spoteczne) — potrzeby posiadania spotecz-
nych zwiazkow, ktore daja emocjonalne wsparcie, szacunek i uznanie; zaspokajane w pracy
dzigki interakcjom ze wspdlpracownikami i autorytetami; obejmuja interakcje z innymi
ludZmi, a ich zaspokojenie odbywa si¢ dzigki emocjonalnemu wsparciu, szacunkowi, uzna-
niu i przynaleznosci do grup; potrzeby te dotycza stosunkéw z innymi ludzmi, czyli potrze-
by bezpieczenstwa psychospotecznego zaspokajanej przez innych ludzi; moga by¢ zaspoka-
jane w pracy poprzez interakcje ze wspdlpracownikami i opiekunami oraz poza praca —
przez rodzing 1 przyjaciot;

- potrzeby wzrostu (rozwojowe) — potrzeby indywidualnego doskonalenia sig i
rozwijania; potrzeby te koncentruja si¢ na samym sobie, na naszym indywidualnym rozwoju
i doskonaleniu siebie, ida z nimi w parze potrzeby zachowania wtasnej autonomii, wartosci i
sily, dazenia do samorealizacji 1 poprawy witasnego srodowiska; moga by¢ zaspokajane w
pracy poprzez pelne wykorzystanie naszych umiejetnosci, wiedzy i zdolnosci.

Powyzsze potrzeby nie zostaty hierarchicznie uporzadkowane przez C.P. Alderfera. Autor ten

uwaza, ze czlowiek moze zrezygnowaé z zaspokojenia danej potrzeby i zwrdci¢ uwage na potrzebe

bardziej podstawowa. Jesli na przyklad pracownicy nie beda zaspokajali w pracy potrzeby wigzi

% D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, s. 282.
2 Potrzeby C.P. Alderfera omawiam w oparciu o ksiazke: D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia..., s. 284-285.



spotecznych, moga zacza¢ domaga¢ si¢ jako rekompensaty, wyzszego wynagrodzenia lub wigksze-
go bezpieczenstwa pracy.

Dwuczynnikowa teoria motywow i czynnikow higieny Fredericka Herzberga® zajmuje si¢ mo-
tywatorami, wyjasnia motywacjg 1 satysfakcj¢ z pracy w kategoriach wykonywanych zadah oraz
wlasciwosci srodowiska pracy. Zgodnie z ta teoria wystepuja dwie grupy czynnikow motywuja-
cych:

- motywatory, ktore prowadza do satysfakcji z pracy, sa wewngtrznymi wiasciwosciami
pracy, ich realizacja wzmaga zadowolenie, motywuja one pracownikow do dobrego wyko-
nywania zadan, obejmuja naturg 1 zawarto$¢ pracy, indywidualng odpowiedzialnos¢, osia-
gnigcia, szacunek, dokonania, rozw6j kariery zawodowej i wzrost;

- czynniki natury ,,higienicznej”, ktore sa zewnetrzne wobec rzeczywistych wymagan pra-
cy — w stosunku do zadan stanowiska pracy, niezaspokojenie ich, majace miejsce woéwczas,
gdy sa one negatywne, moze powodowac niezadowolenie z pracy, obejmuja one takie wia-
sciwosci $rodowiska, jak polityka firmy, zarzadzanie, nadzoér, relacje interpersonalne, wa-
runki pracy, wynagrodzenie i §wiadczenia dodatkowe; wowczas, gdy czynniki higieny sa
oceniane pozytywnie, nie powinno pojawic si¢ niezadowolenie, ale nie musi tez pojawic si¢
satysfakcja.

Duane P. Schultz i Sydney Ellen Schultz pytaja, jednocze$nie sugerujac odpowiedz, ze ,,jesli
motywatory stymuluja pracownikow do wysokiego poziomu wykonywania zadan i sprzyjaja pozy-
tywnej postawie wobec pracy, dlaczego nie dokona¢ takiej reorganizacji pracy, ktoéra zawieralaby
wiecej motywatorow?”*®, Takie przedsiewziecia, okreslane jako wzbogacanie pracy, po-
winny powodowac, by pracownik w szerszym zakresie partycypowat w procesie pracy, uczestni-
czyt w planowaniu, realizacji i ocenie swej dziatalnosci.

F. Herzberg® zaproponowat nastepujace sposoby wzbogacania pracy:

1. Rezygnacjg z pewnych form kontroli 1 zwigkszanie odpowiedzialno$ci pracownikéw za pra-

ce; a wiec zwigkszanie autonomii pracownikow, ich wiadzy i swobody™.

2. Jesli to mozliwe, nalezy tworzy¢ petne czy naturalne jednostki produkcji; przyktadowo, ze-
zwala¢ pracownikowi na wytwarzanie catego produktu, zamiast jednego sktadnika. Takie

dziatania zwigkszaja prawdopodobienstwo uznania pracy za wazna.

?7 Potrzeby F. Herzberga omawiam w oparciu o ksiazke D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia..., s. 285-288.

2 D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia..., s. 286.

» Cytuje za D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia..., s. 286.

3% Nasuwa sie uwaga, ze zwigkszenie wladzy jednych pracownikow niewatpliwie moze wplywaé na zmniejszenie swo-
body i autonomii innych.



3. Regularne i ciagle sprzg¢zenie zwrotne o wydajnosci i jakosci pracy powinno by¢ dostarcza-
ne bezposrednio pracownikowi, a nie za posrednictwem przetozonych.

4. Zachegcanie pracownikéw do podejmowania nowych, trudnych zadan oraz zdobywania wy-
sokich kwalifikacji.

Wzbogacanie pracy przeprowadzane zgodnie z wymienionymi wyzej propozycjami powinno
przyczyniac si¢ nie tylko do zwigkszania liczby zadan dawanych do wykonania pracownikom, ale
takze do ich osobistego wzrostu, zaspokojenia potrzeby szacunku, uznania, osiagnie¢, odpowie-
dzialnoSci itd.

W koncepcji potrzeb Josepha Nuttina®' interesujace jest wyrdznienie dwoch podstawowych,
roznigcych si¢ dynamizmow ludzkiej aktywnosci:

- dynamizmy ukierunkowane w stron¢ podmiotu, organizujace ak-
tywnos¢ polegajaca na kierunkowaniu soba 1 wlasnym rozwojem oraz na zachowaniu we-
wnetrznej statosci;

- dynamizmy zwrocone w strong obiektu, ukierunkowujace aktywnos¢
na kontakty z obiektami spotecznymi, poznawczymi i z rzeczami.

J. Nuttin wymienia trzy zasadnicze grupy potrzeb i mechanizméw motywacyjnych powiaza-
nych z nimi, dotycza one: interakcji spotecznych, operacji poznawczych oraz ,,wyzszych form mo-
tywacji ludzkiej”, co mozna by nazwac najogoélniej potrzebami nadawania znaczenia i wartosci so-
bie i swojemu $wiatu. Wyr6znia ponad to potrzebe manipulowania rzeczami, ale w zasadzie jest
ona wilaczona do potrzeby poznawczej™.

Potrzeby powinny by¢ zaspokajane w roznych procesach, w ktorych uczestniczy cztowiek,
migdzy innymi w procesach edukacyjnych, w procesie pracy, w zyciu pozazawodowym. Kazdy z
tych obszardw powinien by¢ rozpatrywany z punktu widzenia indywidualnego cztowieka, funkcjo-
nujacego w nim 1 powinien by¢ odpowiedni do jego indywidualno$ci, tak by jego potrzeby mogly
by¢ w nim zaspokajane. Oczywiscie ze wzgledu na funkcje, ktére spetnia dany obszar wzgledem
czlowieka, rodzaj i zakres potrzeb zaspokajanych w nim jest r6zny. Mozna wigc mowi¢ o indywi-
dualnym charakterze potrzeb wynikajacych z jednej strony ze specyfiki sytuacji, w ktérej znajduje
si¢ cztowiek, z drugiej strony ze wzgledu na jego indywidualna strukture.

Zaspokajanie ludzkich potrzeb w procesie pracy mozna rowniez rozpatrywa¢ w kontekscie po-
trzeb sterowniczych czlowieka, traktowanego jako funkcjonalna cato$¢, rozpatrywanego jako samo-

dzielny system funkcjonalny (tzn. taki, do ktorego z otoczenia docieraja oddziatywania informacyj-

3! Koncepcje potrzeb J. Nuttina omawiam za: A. Tokarz, Kierowanie sobq i konstruowanie dzialania: dwie wspdiczesne
teorie motywacji, [w:] Wybrane zagadnienia z psychologii osobowosci, red. A. Galdowa, wydanie drugie, Wydawnic-
two Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 1999, s. 87-102.

32 Patrz A. Tokarz, Kierowanie sobq..., s. 93.



ne i energetyczne, on je przetwarza, wytwarza wlasne informacje oraz wlasna energi¢ i1 dzigki nim
oddziatuje na otoczenie), ktéry jako system sterujacy, steruje samym soba oraz otoczeniem, jednak-
ze zgodnie z ,,interesem wlasnym”. U tak ujmowanego cztowieka pojawiaja si¢ potrzeby sterowni-
cze, zaspokojenie ktorych zwigksza skuteczno$¢ wszystkich podejmowanych przez niego dziatan,
»stojacych na strazy” jego ,.interesu wlasnego”.

Opierajac si¢ na przyjetych zalozeniach teoretycznych, opracowalam koncepcje potrzeb ste-
rowniczych cztowieka®. Z analizy wszystkich funkcji zachodzacych w cztowieku wynika, ze u
wszystkich ludzi wystgpuja dwadziescia cztery potrzeby sterownicze. Dazenie cztowieka do zaspo-
kojenia tych potrzeb wplywa na to, w jaki sposob steruje on otoczeniem, a ich zaspokojenie zwigk-
sza efektywnos$¢ tego sterowania.

Mozliwosci zaspokojenia potrzeb sterowniczych przez cztowieka, zaleza od jego whasciwosci
sterowniczych (statych i zmiennych) oraz od warunkow zewnetrznych. Jesli chodzi o wlasciwosci
sterownicze state, ktorymi sa state indywidualne cechy osobowosci w dziedzinie funkcji intelektual-
nych, to najskuteczniej swe potrzeby sterownicze bgdzie zaspokajal cztowiek wszechstronny inte-
lektualnie (tzn. majacy duza przetwarzalnos$¢, duza odtwarzalno$¢ oraz duzy talent), nieudolny w
tym wzgledzie bedzie cztowiek ograniczony intelektualnie, ze wzgledu na mata przetwarzalnos¢,
mata odtwarzalno$¢ oraz brak talentu.

Efektywnosci zaspokajania wlasnych potrzeb sterowniczych bedzie sprzyjata duza tolerancja,
dzigki ktorej cztowiek sytuacje uznawane za korzystne dla siebie (tzn. zgodne z ,,interesem wta-
snym”, ktére nie zaktdcaja jego rownowagi funkcjonalnej, a jesli jest zaburzona to przywracaja ja)
— zaakceptuje dobrowolnie, oraz mala podatno$¢, poniewaz dzigki niej bedzie bardziej asertywny i
nie zaaprobuje sytuacji przymusowych, niekorzystnych dla niego (tzn. niezgodnych z ,,interesem
wlasnym”, ktére zaktocaja jego rownowage funkcjonalna) — sprzeciwi si¢ im.

Z koncepcji potrzeb sterowniczych wynika migdzy innymi, ze:

- wszystkie potrzeby cztowieka zwigzane z jego funkcjonowaniem w otaczajacej rzeczy-

wisto$ci sa potrzebami sterowniczymi;

- im lepsze sa wlasciwosci sterownicze cztowieka (state i zmienne), tym wigksza powinna

by¢ jego skuteczno$¢ zaspokajania potrzeb sterowniczych;

- w im wigkszym zakresie zaspokajane sa potrzeby sterownicze czlowieka, tym skutecz-

niejsze powinno by¢ jego sterowanie otoczeniem, funkcjonowanie zawodowe, przeciwdzia-

fanie czynnikom zaktocajacym jego rownowage funkcjonalng itd.;

33 Opracowana koncepcja potrzeb sterowniczych zostanie zamieszczona w ksiazce, ktora obecnie przygotowuje do dru-
ku.



- w im wigkszym stopniu zaspokajane sg potrzeby sterownicze cztowieka, tym petniejsza
moze by¢ jego samorealizacja;

- procesowi zaspokajania potrzeb sterowniczych towarzyszy rozwdj cztowieka;

- pragnienie i1 dazenie do zaspokojenia wlasnych potrzeb sterowniczych najsilniej moty-
wuje czlowieka do aktywnosci;

- zaspokajanie potrzeby pobierania informacji z otoczenia sprowadzajace si¢ do nabywa-
nia i doskonalenia wlasciwos$ci sterowniczych zmiennych, moze nastgpowa¢ w procesach
edukacyjnych;

- potrzeby sterownicze konkretnego czlowieka zmieniaja si¢ na przestrzeni catego ludz-
kiego zycia, przede wszystkim ze wzgledu na zmiang statych witasciwosci sterowniczych
czlowieka spowodowana procesami starzenia (chodzi tu o zmiany statych indywidualnych
cech osobowos$ci w dziedzinie stosunkow interpersonalnych) i zmiang sytuacji w jego oto-
czeniu;

- potrzeba optymalnego rozwoju wiaze si¢ w zasadzie z wszystkimi pozostatymi potrzeba-
mi sterowniczymi, na przyktad wlasciwe dla cztowieka bodZce docierajace w niezadowala-
jacej go ilo$ci, moga uruchomi¢ proces rozwojowy, ale rozwoj ten nie bgdzie optymalny —
do takiego rozwoju przyczynityby si¢ bodZzce w ilosci wlasciwej dla cztowieka ze wzgledu
na jego przetwarzalnos¢.

Kazda z koncepcji potrzeb zaprezentowanych w literaturze, mozna przeanalizowa¢ z punktu
widzenia koncepcji potrzeb sterowniczych. Okazuje sig, Ze pomimo zastosowania innej terminolo-
gii, wszystkie potrzeby, przedstawione przez réoznych autordéw, sa potrzebami sterowniczymi.

Jestem przekonana, ze efektywno$¢ zaspokajania ludzkich potrzeb powinna zwigkszy¢ wiedza
o potrzebach sterowniczych cztowieka, przede wszystkim z tego wzgledu, ze ogarnia catos$¢ proble-
matyki, jej wszystkie najwazniejsze aspekty, rowniez dotyczace funkcjonalnej struktury cztowieka
oraz, ze wynikajace z niej implikacje maja bezposrednie zastosowania praktyczne, a uzyskiwane
rozwiazania powinny okaza¢ si¢ znacznie bardziej trafne od dotychczasowych.

Wiedze taka powinny posiada¢ osoby, ktére podejmuja dziatania w celu zaspokojenia wlasnych
potrzeb, jak rowniez ludzie (na przyklad: opiekunowie, nauczyciele, doradcy, kierownicy), umozli-
wiajacy, wspierajacy 1 pomagajacy tym, ktdrzy sami nie zawsze skutecznie potrafia zaspokajaé
swoje potrzeby.

Glownym motywem dzialalnosci czlowieka, rowniez zawodowej jest dazenie do zaspokojenia
potrzeb. Oczywiscie nie wszystkie rodzaje istniejacych potrzeb w jednakowym stopniu motywuja

cztowieka do pracy i nie wszystkie moga by¢ w tym procesie zaspokojone.
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Od sytuacji, w ktorej znajduje si¢ czlowiek zalezy czy dana potrzeba dziata motywacyjnie i
jaka jest jej silta, na przyktad utrata pracy moze postawi¢ cztowieka w sytuacji konieczno$ci zaspo-
kojenia potrzeb nizszego rz¢du a rezygnacji z zaspokojenia potrzeb wyzszego rzedu.

Sytuacja idealna w procesie pracy bylaby taka sytuacja, w ktorej czlowiek mogtby zaspokoi¢
wszystkie swe potrzeby w pelnym zakresie. Parametry okreslajace taka sytuacje mozna ustali¢ teo-
retycznie, okolicznos$ci pojawiajace si¢ w praktyce zawsze od niej odbiegaja.

Potrzeby poszczegdlnych osob, a wigc 1 pracownikéw roznia si¢ gtownie z powodu roéznic in-
dywidualnych migdzy nimi. Potrzeby te u kazdej indywidualnej jednostki mozna traktowac jako
wzglednie state w bardzo krétkim przedziale czasu. Wraz z jego uptywem zmienia si¢ sytuacja w
otoczeniu (réwniez w srodowisku pracy) oraz dokonuja si¢ zmiany w cztowieku — ewoluuja wigc
jego potrzeby.

W im wigkszym stopniu czlowiek zaspokaja swoje potrzeby w procesie pracy, tym wigksze po-
winno by¢ jego zadowolenie i satysfakcja zawodowa, tym wigksza wartos¢ ma dla niego praca, jed-
noczesnie jej efekty powinny wzrosnaé. Naturalne jest wige, ze kazda prawidtowo funkcjonujaca
firma powinna dazy¢ do zaspokajania potrzeb swoich pracownikow, ,,oczywiscie, musi te potrzeby
znaé 1 chceie¢ je zaspokajaé, zgodnie z preferencjami zaréwno indywidualnymi jak i spotecznymi
oraz aktualnymi mozliwos$ciami ekonomicznymi”>*.,

W praktyce poszczegolne firmy staraja si¢ gtownie zaspokajac potrzeby materialne, tzn. zwia-
zane z energetycznym obszarem funkcjonowania cztowieka, o ktorych niewiele pisza teoretycy.
Mniejsza wagg przywiazuja do zaspokajania potrzeb wyzszych, ktore nalezy przypisa¢ do sfery in-
telektualnej, tzn. zwiazanych z obszarem informacyjnym czlowieka, ktérym teoretycy nadaja bar-
dzo duze znaczenie.

Majac na uwadze wszystkie indywidualne czynniki determinujace potrzeby sterownicze 1 moz-
liwosci ich zaspokojenia u poszczegdlnych osob, dla kazdej z nich mozna, a nawet nalezy uwzgled-
nia¢ te potrzeby w dziatalnosci zawodowej w celu jej zoptymalizowania.

Wskazane jest wigc by oddzialywania na ludzi w procesie pracy sprzyjaty zaspokajaniu ich po-
trzeb, realizacji waznych dla nich celow wilasnych, zgodnych z ich preferencjami, aby byty ade-
kwatne do ich cech indywidualnych, zachgcaty do podejmowania wtasciwych dla nich rél ze wzglg-
du na te cechy itd. — tak traktowani ludzie nie powinni narzeka¢ na niezaspokojenie w procesie pra-
cy wielu waznych potrzeb.

Poniewaz inny jest zakres i sita poszczegolnych potrzeb u roznych osob, znajdujacych si¢ w ta-

kim samym $rodowisku pracy, nie beda one w stanie zaspokoi¢ wszystkich swoich potrzeb w poza-

3 ]. Penc, Motywowanie..., s. 157.
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danym przez siebie zakresie. Wynika z tego konieczno$¢ dostosowywania srodowiska pracy do po-
szczegolnych pracownikow.

J. Penc® w rozdziale swojej ksiazki zatytulowanym: Motywacja dziatania, opierajac si¢ na za-
mieszczonym przegladzie potrzeb cztowieka (migdzy innymi: A.H. Maslowa, F. Herzberga, C.P.
Alderfera, D. McClellanda) wymienia potrzeby cztowieka zaspokajane w procesie pracy:

1. Potrzeby zwiazane z procesem pracy, typem zadan i trescig pracy:

— potrzeba identyfikacji —wyraza si¢ w checi angazowania si¢ w proces i
realizacjg zadan;

— potrzeba rozwoju (doskonalenia si¢) — wyraza si¢ w dazeniu do wykorzy-
stania w pracy kwalifikacji 1 umiejgtnosci oraz dalszego ich doskonalenia;

— potrzeba osiagnig¢¢ — wyraza si¢ w stawianiu sobie coraz ambitniejszych
celow 1 osiaganiu coraz lepszych rezultatow;

— potrzeba zmiany — wyraza si¢ w checi robienia czego$ nowego lub w nowy
sposob, przelamujacy rutyng, szablon;

— potrzeba niezalezno$ci — wyraza si¢ w dazeniu do samodzielnosci w
wykonywaniu zadan (samodzielno$ci myslenia i decydowania) i potwierdzeniu w pracy
swej przydatno$ci 1 wartosci.

2. Potrzeby zwiazane z przynaleznoscia do zespotu i z zyciem spotecznym w $rodowisku pracy:

— potrzeba integracji — wyraza si¢ w checi przynalezenia do grupy, w po-
szukiwaniu wspolnoty i ludzkiej solidarnosci (zwiazania sig¢ spotecznego);

— potrzeba kontaktdw — wyraza si¢ w chgci nawigzywania 1 utrzymywania
wigzi towarzyskich, w poszukiwaniu mozliwosci wymiany mysli i pogladow;

— potrzeba uczestnictwa — wyraza si¢ w checi czynnego uczestniczenia w
naradach i1 zebraniach po§wigconych omawianiu spraw dotyczacych spolecznosci zakta-
dowej oraz w zebraniach organizacji dziatajacych w zaktadzie pracy;

— potrzeba oparcia emocjonalnego —wyraza si¢ w poczuciu pewnosci
sytuacji, pomocy kolezenskiej i solidarnosci uczuciowej;

— potrzeba oceny spolecznej — wyraza si¢ w docenianiu roli opinii spo-
tecznej, pragnieniu akceptacji wlasnego postgpowania przez grupg i potwierdzenia
przez nia dodatniego wyobrazenia o sobie samym,;

— potrzeba dominowania —wyraza si¢ w usilnym dazeniu do kierowania in-

nymi ludZzmi, organizowania i kontrolowania pracy.

33 ]J. Penc, Motywowanie..., s. 155-157.
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3. Potrzeby zwiazane z procesem kierowania (stosunki: przetozony — podwtadny):

— potrzeba rzetelnej oceny — wyraza si¢ w oczekiwaniu na obiektywna 1
sprawiedliwa oceng ze strony przetozonego;

— potrzeba wystuchania —wyraza si¢ w checi wypowiedzenia wlasnych sa-
doéw w sprawach pracy, realizacji zadan i rozwiazywania innych problemows;

— potrzeba uznania i awansu — wyraza si¢ w oczekiwaniu na docenienie
przez kierownictwo wiasnych staran i osiagnig¢, w poczuciu wlasnej wartosci na zajmo-

wanym stanowisku oraz poczuciu powazania w zakladzie pracy.

4. Potrzeby zwiazane z zatrudnieniem (stosunkiem do pracy) w danym zaktadzie:

— potrzeba zarobkowania —wyraza si¢ w checi korzystania z dost¢gpnych w
przedsigbiorstwie form zarabiania pieni¢dzy (ptace, premie, godziny nadliczbowe itp.);
— potrzeba stabilizacji — wyraza si¢ w prze§wiadczeniu, ze praca jest w
zaktadzie stata, Ze nie zmieni si¢ nagle jej charakter, nie pogorsza warunki wykonywa-
nia i nie obnizy poziom zarobkow;

— potrzeba bezpieczenstwa — wyraza si¢ w dazeniu do zabezpieczenia si¢
przed réznego rodzaju zagrozeniami, w poczuciu pewnosci pracy i pomocy ze strony
zaktadu w razie zaistnienia trudnych sytuacji zyciowych;

— potrzeba orientac]ji —wyraza si¢ w checi orientowania si¢ w sprawach pra-
cy i w sprawach przedsigbiorstwa, perspektywach jego rozwoju, a takze w chegci wywie-
rania wptywu na jego polityka;

— potrzeba samorealizacji — wyraza si¢ w mozliwosci rozwoju osobiste-
go, poczuciu wykorzystania posiadanych kwalifikacji 1 zdolnosci oraz w poczuciu uzy-

teczno$ci wykonywanej pracy.

Zaspokojenie wymienionych przez J. Penca potrzeb pracownikow pozwoli im migdzy innymi na:

zaspokajanie zyciowych potrzeb wlasnych i najblizszych osob;

zdobywanie dobr materialnych niezbednych do egzystencji, czyli srodkow:

* pozwalajacych im na zaspokojenie potrzeb fizjologicznych, ktérych nie mozna zaniedby-
wac przez dluzszy czas, gdyz zagraza to ludzkiej egzystencji,

* potrzebnych do zakupu rzeczy, ktore przyczynia si¢ do zaspokojenia innych potrzeb,

odczuwanie bezpieczenstwa finansowego;
nawiazywanie wspotpracy i satysfakcjonujacych kontaktéw interpersonalnych;

uzyskanie szacunku, prestizu, powodzenia, uznania, wladzy, awansu itp.;
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- realizacj¢ swych zainteresowan i mozliwosci.

Kazdy z wymienionych elementéw moze nie zadowala¢ cztowieka, moga to by¢ zbyt niskie za-
robki, konflikty interpersonalne, brak doceniania i awansu, brak mozliwosci samorealizacji, nie-
moznos$¢ wystgpowania we wlasciwej dla siebie roli itp.

Monika Kostera, Stanistaw Kownacki i Adrian Szumski stusznie zauwazyli, ze ,,pracownik sa-
mourzeczywistniajacy si¢ w pracy niechgtnie zmienia rodzaj wykonywanego zajgcia, «trzyma sig
jej» 1 realizuje zadania nie baczac na przejsciowe trudnosci. Czgsto zajmuje si¢ tez nimi w swoim
czasie prywatnym. (...) Praca urozmaicona, zapewniajaca pewna (zawsze w okreslonych granicach)
swobod¢ dzialania, wymagajaca wyboré6w 1 twodrczego myslenia (inwencji) ulatwia

samorealizacje”*

— mozna powiedzie¢, ze praca stanowi hobby tego pracownika.

Potrzeby nie zaspokojone w krétkim okresie czasu moga wywota¢ zardwno reakcje negatywne
jak 1 pozytywne. Te ostatnie pozwalaja cztowiekowi na wlasciwe zachowania w skomplikowanych
sytuacjach, na pokonanie niepowodzen i trudnosci, wrecz stymuluja jego rozwoj. Niezaspokojenie
istotnych potrzeb na przestrzeni dtuzszego okresu czasu, okreslane jako deprywacja po-
trzeb, pomimo wysitkow czynionych ze strony cztowieka, doprowadza wytacznie do reakcji ne-
gatywnych, powoduje u niego zniechgcenie, frustracje, stres, stany lgkowe, zaktoca samokontrolg 1
prowadzi do zaburzen osobowosci, spadku efektywnosci procesu pracy, wypalenia zawodowego a
nawet do cigzkich chordb. Niekorzystne skutki niezaspokojenia potrzeb potgguje brak wiary we
wlasna skutecznos¢, zty stan zdrowia, zbyt mata umiejetnos$¢ przystosowywania si¢ w ogole 1 przy-
stosowania zawodowego, wynikajaca gtdéwnie ze zbyt matej podatnosci czlowieka, z braku znajo-
mosci realiow oraz pewnych mankamentow intelektualnych. Jesli mozliwe jest zidentyfikowanie i
usunigcie barier uniemozliwiajacych zaspokojenie potrzeb w procesie pracy, za co odpowiedzialne
sa osoby zarzadzajace w firmie, nalezy to niezwlocznie uczynié, gdyz odkladanie tego w czasie
moze spowodowac nieodwracalne, negatywne skutki, zaré6wno dla pracownika, jak i dla firmy.

Zacytowane opinie, przytoczone argumenty i przeprowadzone rozwazania potwierdzity stusz-
nos¢ przyjetej tezy 1 pozwolily stwierdzi¢, ze praca ma dla cztowieka tym wigksza warto$¢, w im

szerszym zakresie zaspokajane sa w niej wszystkie jego potrzeby.

* M, Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, Zachowania organizacyjne: motywacja, przywédztwo, kultura organizacyjna,
[w:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, wydanie piate, Wyzsza Szkota Przedsigbior-
czo$ci Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Uniwersytet Warszawski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s. 326.
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