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Aby motywować innych, sami musimy mieć motywację. 
Richard Denny

• Co motywuje ludzi? 
• Jaki jest Twój sposób zarządzania? 
• Czy potrafisz skutecznie się komunikować? 
• Czym charakteryzuje się efektywny zespół? 
• Jak zbudować silną organizację? 
• Do czego potrzebujesz pewnoœci siebie?

Drukowany impuls do działania!

Marzeniem każdego menedżera jest zarządzanie pełnym entuzjazmu do pracy 
zespołem, składającym się wyłącznie z zadowolonych z życia ludzi. Zespołem zgranym 
i lojalnym, który nigdy nie działa na szkodę firmy, kolegów czy wreszcie nas — szefów. 
I choć trudno w to uwierzyć, Twój aktualny, apatyczny i lekko rozleniwiony dział 
od tego wymarzonego różni się tylko jednym — poziomem motywacji!

To, czy pracownik wykazuje maksimum zaangażowania, czy nieustannie próbuje 
wymigać się od pracy, albo — co gorsza — wyznaje zasadę „Czy się stoi, czy się leży 
— dwa tysiące się należy”, zależy właœnie od tego, w jaki sposób i z jaką skutecznoœcią 
używasz narzędzi motywacyjnych. Twoim głównym celem powinno być wzmocnienie 
pozytywnych zachowań pracowników, bo właœnie to pozwoli na osiągnięcie większej 
efektywnoœci Twojego zespołu. Łatwo powiedzieć? I prawie tak samo łatwo wykonać! 
Musisz tylko poznać kilka podstawowych zasad i zacząć czerpać korzyœci z dobrze 
zarządzanego zespołu.

• Teoretyczne podstawy motywacji. 
• Różne style zarządzania. 
• Delegowanie uprawnień. 
• Podstawy skutecznej komunikacji. 
• Teorie wzmocnienia i modyfikacji zachowań. 
• Motywacja pozytywna. 
• Zespołowe podejmowanie decyzji. 
• Grupy zadaniowe. 
• Znaczenie kultury organizacji. 
• Budowanie siły organizacji.

http://onepress.pl/view354U~silmot
http://onepress.pl/add354U~silmot
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Rozdzia� 3.
Wielko�� motywacji

Teoretyczne podstawy motywacji

Dwa czynniki bardziej ni� cokolwiek decyduj� o tym,
co si� nam przytrafi w �yciu: to, o czym my�limy

i w jaki sposób o tym my�limy przez ca�y czas.

B. Tracy

Istnieje wiele teoretycznych modeli oraz za�o�e� zwi�zanych z proce-
sem motywowania ludzi do pracy. Jednym z najbardziej popularnych
jest model oparty na hierarchii potrzeb Abrahama Maslowa. Maslow
— znany ameryka�ski psycholog nurtu humanistycznego — w swojej
hierarchicznej teorii potrzeb stwierdzi�, �e ka�dy cz�owiek d��y
w swoich dzia�aniach do nieustannego zaspokojenia okre�lonego ze-
spo�u potrzeb. Potrzeby te tworz� okre�lon� hierarchi�, nast�puj� po
sobie w logicznym ci�gu i — co najwa�niejsze — warunkiem zaspo-
kojenia kolejnych potrzeb jest pe�na realizacja potrzeb ni�szego rz�du.

W swojej teorii Maslow wyró�nia pi�� podstawowych potrzeb, które
charakteryzuj� ka�dego cz�owieka, oraz tzw. potrzeby dodatkowe
— mog�ce ujawnia� si� tylko u niektórych ludzi. Te pi�� podstawo-
wych to potrzeby fizjologiczne, bezpiecze�stwa, afiliacji/przynale�no�ci,
szacunku/uznania oraz samorealizacji.
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Potrzeby fizjologiczne — rozumiane s� przede wszystkim jako
spe�nienie wymogów niezb�dnych do utrzymania organizmu przy
�yciu. Dotycz� przede wszystkim mo�liwo�ci zaspokojenia g�odu
i pragnienia, odpowiedniej temperatury pomieszcze�, nat��enia ha�asu,
o�wietlenia, wygl�du pomieszcze� itd. Na stopie� zaspokojenia po-
trzeb tej grupy wp�ywaj� równie� rozliczne uwarunkowania zewn�trzne
— na przyk�ad zaspokojenie potrzeby snu czy odpowiedni poziom
roz�adowania napi�cia seksualnego. Warto pami�ta�, �e aby zaspokoi�
podstawowe potrzeby fizjologiczne, trzeba równie� zarabia� odpo-
wiedni� ilo�� pieni�dzy, wobec czego wysoko�� zarobków i umiej�t-
no�� gospodarowania nimi równie� maj� wp�yw na stopie� zaspoko-
jenia omawianej grupy potrzeb.

Brak zaspokojenia tych potrzeb mo�e wp�ywa� przede wszystkim
na zaburzenie koncentracji, percepcji czy ograniczenie kreatywno�ci.
D�ugotrwa�e niezaspokojenie której� z nich ogranicza aktywno��, po-
woduje, �e osoba znajduj�ca si� w takiej sytuacji zdecydowanie wi�cej
my�li o odczuwanym braku ni� o tym, co ma do zrobienia. Bywa, �e
stan ten powoduje nadmierne rozdra�nienie i zachowania agresywne.

Potrzeba bezpiecze�stwa — to inaczej ch�� zapewnienia sobie
odpowiednich warunków bezpiecze�stwa zarówno w wymiarze so-
cjalnym, jak i osobistym. Do grupy tych potrzeb zaliczy� nale�y: mo�-
liwo�� dysponowania konkretnym miejscem do pracy, �wiadomo��
ochrony przed krzywd� fizyczn� i emocjonaln� czy mo�liwo�� dbania
o zdrowie. Bardzo wa�nym czynnikiem sk�adowym zaliczanym do tej
grupy potrzeb jest gwarancja zatrudnienia. W sk�ad czynników wa-
runkuj�cych w�a�ciwe odczuwanie zaspokojenia potrzeby bezpiecze�-
stwa zaliczy� mo�na równie� kwestie strategii, logistyki i zapewnienia
operacyjnych mo�liwo�ci wykonywania oczekiwanych zada� przez
pracownika. Istotne s� równie� formy relacji zachodz�cych zarówno
mi�dzy pracownikami, jak i pracownikami a prze�o�onymi.
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Zaburzone zaspokojenie potrzeb bezpiecze�stwa przek�ada si�
przede wszystkim na kszta�towanie niew�a�ciwych relacji interper-
sonalnych. Ludzi pozbawionych pe�nego zaspokojenia tych potrzeb
charakteryzuj� nastawienia l�kowe, obni�one zaufanie do innych,
niech�� do wspólnego dzia�ania, trudno�� czy wr�cz niemo�no��
porozumiewania si� z innymi, nadmierna rywalizacja, donosicielstwo
itd. W efekcie osoby z tej grupy du�o ch�tniej tworz� kliki czy ko-
terie skierowane przeciwko komu� lub czemu� ani�eli za�ogi, które
mia�yby dzia�a� na rzecz realizacji wspólnych dzia�a� czy rozwi�zywa-
nia problemów.

Potrzeba afiliacji, zwana inaczej potrzeb� przynale�no�ci, dotyczy
zdobycia akceptacji ze strony innych osób, porozumiewania si�, przy-
ja	ni. Potrzeba przynale�no�ci okre�la stan posiadania okre�lonego,
w�asnego miejsca w grupie, poczucie akceptacji w�asnej pozycji w fir-
mie, identyfikacj� w�asnych celów ze strategi� czy priorytetami ca�ej
organizacji. Brak zaspokojenia tej potrzeby oznacza rzeczywisty brak
motywacji do pracy, poczucie wyobcowania, niech�� do proponowania
czy tym bardziej podejmowania indywidualnych inicjatyw. Bywa te�
podstaw� nadmiernej rywalizacji, a w szczególno�ci silnej potrzeby
udowadniania w�asnej racji i konkurowania czy krytycznego os�dzania
propozycji oraz inicjatyw innych, w tym zw�aszcza osób prze�o�onych.

Potrzeba uznania, inaczej szacunku, to przede wszystkim po-
trzeba samopotwierdzenia, sukcesu i uznania zarówno przez samego
siebie, jak i przez innych. Skutkiem zaspokojenia tej grupy potrzeb
mog� by� takie efekty, jak: wzrost pewno�ci siebie, poczucie spe�nie-
nia, realna �wiadomo�� swoich mo�liwo�ci oraz optymistyczny ogl�d
przysz�o�ci zwi�zany z wykorzystaniem w�asnego potencja�u. Warun-
kiem zaspokojenia tych potrzeb mo�e by� mo�liwo�� samodzielnego
dzia�ania i odczucia odnoszonych sukcesów, uznania w oczach w�a-
snych i innych w odniesieniu do swoich mocnych stron, w�a�ciwy sys-
tem oceniania, zgodny z uznawanymi warto�ciami. Brak zaspokojenia
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tej grupy potrzeb z kolei skutkuje pojawieniem si� poczucia ni�szo�ci,
zniech�cenia czy ograniczonej wiary w sens podejmowanych dzia�a�.
Ponadto osoby, których potrzeba uznania nie jest w wystarczaj�cym
stopniu zaspokojona, bardzo cz�sto swoj� aktywno�� zawodow�
uzale�niaj� od zwi�zanych z ni� konkretnych profitów, cz�sto te�
próbuj� potwierdzi� swoj� warto�� poza firm�, co w rezultacie bywa
przyczyn� rozstania si� z ni�.

Najwy�sza w hierarchii Maslowa jest potrzeba samorealizacji, czyli
potrzeba rozwoju osobistego, odnoszenia sukcesów oraz awansu
w pracy. Mo�e by� rozumiana jako mo�liwo�� rozwoju zarówno
kompetencji zawodowych, jak i osobistych zainteresowa�, poczucie
rado�ci i satysfakcji z wykonywanego zawodu, a tak�e �wiadomo��
wzmacniania w�asnej kreatywno�ci i przekonanie o funkcjonowaniu
na najwy�szym i w pe�ni satysfakcjonuj�cym poziomie w�asnych mo�-
liwo�ci. Brak zaspokojenia tej potrzeby bywa powodem narastaj�cych
frustracji, a w wielu przypadkach wr�cz rezygnacji z pracy w danej
organizacji.

Inna koncepcja teoretyczna zwi�zana z motywacj� to teoria mo-
tywacji Herzberga. Koncepcja powy�sza bazuje na za�o�eniu, �e
w procesie motywowania mamy do czynienia z dwoma kategoriami
czynników, które decyduj� o postawach pracowników: motywatorami
oraz czynnikami potencjalnego niezadowolenia. Zgodnie z teori�
Herzberga wyst�powanie jakiego� czynnika zadowolenia, na przyk�ad
osi�gni�� czy poczucia rozwoju, mo�e zwi�kszy� satysfakcj� z wyko-
nywanej pracy i motywacj� pracownika, niemniej jednak brak tej cechy
niekoniecznie musi powodowa� poczucie niezadowolenia. Podobnie
w sytuacji braku jakiej� w�a�ciwo�ci, na przyk�ad bezpiecze�stwa,
mo�e wyst�pi� niezadowolenie, cho� jednocze�nie samo wysokie
bezpiecze�stwo nie musi by� wcale przyczyn� satysfakcji. Oznacza to,
�e w przeciwie�stwie do tradycyjnego przekonania o istnieniu na prze-
ciwnych kra�cach tego samego czynnika motywacyjnego (zadowolenia
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lub niezadowolenia) tak naprawd� obok siebie istniej� dwa takie
kontinua. Jedno rozci�ga si� od braku zadowolenia do zadowolenia,
drugie od niezadowolenia do braku niezadowolenia. W zwi�zku z po-
wy�szym ten sam czynnik, w zale�no�ci od nat��enia jego wyst�po-
wania, mo�e albo wp�ywa� na wzrost motywacji, albo j� ogranicza�.

Motywatory pomagaj� ka�demu z nas w przej�ciu od niskiego
poziomu zadowolenia (lub braku zadowolenia) do poziomu wysokiego.
Motywatory to czynniki bezpo�rednio zwi�zane z prac�:

� trudne wyzwania,
� odpowiedzialno��,
� uznanie,
� osi�gni�cia,
� rozwój osobowo�ci.

Motywatory okre�laj�, czy praca jest pobudzaj�ca i w wystarczaj�-
cym stopniu satysfakcjonuj�ca dla pracownika. Rzecz ciekawa,
w�ród motywatorów nie wymienia si� wynagrodzenia. Wbrew po-
zorom (a jednocze�nie powszechnie zg�aszanym roszczeniom) wyna-
grodzenie w istocie rzeczy pe�ni przede wszystkim czynnik poten-
cjalnego niezadowolenia. Potwierdzeniem tego stanu rzeczy jest
standardowa odpowied	 na pytanie: „Czy chcia�by� zarabia� wi�cej?”.
Przyt�aczaj�ca wi�kszo�� zapytanych odpowie, �e oczywi�cie tak.
Wysoko�� zarobków praktycznie nie ma wp�ywu na motywacj� do lep-
szej pracy, a z czasem mo�e wr�cz sta� si� podstaw� do podejmowa-
nia dzia�a� przyczyniaj�cych si� do wzrostu roszcze� i niezadowolenia
z aktualnego poziomu dochodów zwi�zanych z wykonywaniem danej
pracy. Inna sprawa, �e zbyt niskie wynagrodzenie równie� nie wp�ywa
motywuj�co. Chc�c jednak mie� wysoko zmotywowanych pracowni-
ków, warto dba� o wszystkie pi�� wymienionych elementów, a przy-
najmniej próbowa� na bie��co �ledzi� to, w jakim stopniu stwarzane
pracownikom w tym zakresie warunki s� przez nich akceptowane.
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Czynniki potencjalnego niezadowolenia (zwane równie� czyn-
nikami higienicznymi) powoduj� zmian� odczu� od wysokiego po-
ziomu niezadowolenia (lub ma�ego zadowolenia) do niskiego poziomu
niezadowolenia (lub braku niezadowolenia). Czynnikami higienicz-
nymi s�: warunki pracy, polityka firmy, nadzór, wspó�pracownicy,
wynagrodzenie, status pracowniczy, bezpiecze�stwo pracy. S� one
potrzebne do utrzymania pewnego poziomu satysfakcji, ale ich obec-
no�� niekoniecznie zwi�ksza jego poziom. Przyk�adem mo�e by� p�aca.
Dla wielu z nas zdecydowany wzrost pensji jest zjawiskiem absolutnie
korzystnym. Czy jednak wszyscy ��cz� z tym automatycznie obowi�-
zek wi�kszego zaanga�owania? Podobnie kwestia warunków pracy.
Wielu cz�sto zg�asza potrzeb� lepszego wyposa�enia swojego miejsca
pracy w nowy sprz�t czy bardziej efektywne technologie. Czy jednak,
kiedy pracownicy mog� korzysta� z najnowszego oprzyrz�dowania,
stosuj� je rzeczywi�cie w optymalnym wymiarze?

Czynniki niezadowolenia maj� zdecydowany wp�yw na motywacj�
pracowników do dzia�ania. Okre�laj� obszary niezb�dnego zaspoko-
jenia, które warunkuj� nie tylko ch��, ale w niektórych przypadkach
nawet mo�liwo�� skutecznego dzia�ania. St�d te� zadaniem kierownika,
zw�aszcza w sytuacji, kiedy okazuje si�, �e co� w firmie nie dzia�a tak,
jak nale�y, jest sprawdzenie, w jakim stopniu (i czy w ogóle) wszyst-
kie wspomniane czynniki s� spe�nione.

Organizacja oraz efekty pracy w znacznym stopniu zale�� od pra-
wid�owego monitorowania oraz reagowania na poziom niezadowolenia
pracowników. Zadanie kierownika sprowadza si� wi�c w znacznym
stopniu do poszukiwania optymalnego stopnia zaspokojenia potrzeb
pracowników, reagowania na dostrzegane braki i jednocze�nie wy-
ja�niania niczym nieuzasadnionych roszcze� i zbyt wygórowanych
oczekiwa�. Drugi obszar niezb�dnego dzia�ania szefa to stymulowanie
oraz wzmacnianie skuteczno�ci motywatorów zwanych równie� czyn-
nikami zadowolenia.
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Podsumowuj�c, wed�ug teorii Herzberga zadowolenie i nieza-
dowolenie ludzi z pracy kszta�tuje si� pod wp�ywem dwóch nieza-
le�nych zestawów czynników — motywacji (czynniki wp�ywaj�ce na
kontinuum zadowolenia — zwi�zane z tre�ci� pracy) i higieny psy-
chicznej (czynniki uwa�ane za 	ród�o niezadowolenia — zwi�zane
s� ze �rodowiskiem pracy). Kierownictwo powinno wi�c zapewni�
pracownikom zachowanie w�a�ciwych czynników higieny psychicznej
oraz da� im okazj� do odczucia takich czynników motywacyjnych jak
wola osi�gni�� i uznanie. Za stosowaniem tego modelu przemawia
przede wszystkim to, �e pozwala on kierownictwu organizacji zrozu-
mie� wieloaspektowy system bod	ców powoduj�cych ró�ne zachowa-
nia pracowników. Kierownictwo zyskuje dzi�ki niemu �wiadomo��
tego, w jaki sposób funkcjonuj� motywatory i czynniki higieniczne,
a tak�e tego, �e poprawa efektywno�ci pracy organizacji nie musi
wymaga� wcale powa�nych wydatków finansowych, takich jak wysokie
p�ace czy zakup specjalistycznego wyposa�enia, poniewa� zale�y ona
g�ównie od motywatorów daj�cych satysfakcj� z pracy, takich jak
np. zauwa�anie podstawowych potrzeb oraz osi�gni�� pracownika.

Teorie wzmocnienia i modyfikacji zachowa�

Kolejna teoria, której warto po�wi�ci� wi�cej uwagi, to teoria wzmoc-
nienia. Oparta jest ona na koncepcji behawiorystycznej, która podkre�la
zachowanie ludzi jako funkcj� ich instynktu. Wed�ug tej koncepcji
cz�owiek steruje swoim zachowaniem w taki sposób, by zaspokoi�
w�asne potrzeby.

Teori� wzmocnienia zapocz�tkowa� ameryka�ski psycholog
Burrhus Frederic Skinner, który stwierdzi�, �e konkretne zacho-
wania cz�owieka s� funkcj� ich konsekwencji (nagród i kar), a jego
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indywidualne zachowania mog� by� uznawane za skutek po-
przednich do�wiadcze�.

W zwi�zku z powy�szym to, co mo�e by� przydatne do budo-
wania odpowiedniego systemu motywacji, to okre�lenie, w jaki sposób
skutki okre�lonych dzia�a� cz�owieka mog� wp�ywa� na jego przysz�e
zachowania i postawy. Ludzie post�puj� tak, jak post�puj�, poniewa�
nauczyli si� w przesz�o�ci, �e pewne zachowania wi��� si� z przyjem-
nymi efektami, a inne z nieprzyjemnymi. Na tej podstawie sformu�o-
wa� mo�na tzw. prawo skutku, które zak�ada, �e zachowanie
przynosz�ce przyjemne konsekwencje prawdopodobnie zostanie
powtórzone, za� nieprzyjemne b�dzie w przysz�o�ci unikane. Istot�
tej teorii jest sposób reakcji (zachowania) cz�owieka na bodziec (sytu-
acj�) wywo�uj�cy konsekwencje pozytywne (nagrody) lub negatywne
(kary), które z kolei kszta�tuj� jego przysz�e zachowania. Konse-
kwencje pozytywne zach�caj� do nowych wysi�ków, a zw�aszcza
pomys�ów i zmian w sposobach pracy. Konsekwencje negatywne,
zniech�caj�c do nowo�ci, sugeruj�, �e najlepszym sposobem otrzy-
mania nagrody jest na�ladowanie innych. Wed�ug autora tej teorii
zachowaniami ludzi steruje �rodowisko spo�eczne. Efektem takiego
za�o�enia jest przekonanie, �e podstaw� wyja�nienia przyczyn okre-
�lonych zachowa�, a tak�e sposobem na ich kierowanie, mo�e by�
manipulowanie �rodowiskiem.

Przenosz�c sposób my�lenia Skinnera na grunt organizacji pracy,
powiedzie� mo�na, �e modyfikacja zachowa� koncentruje si� na usta-
nawianiu rozwi�za� bazuj�cych na ró�nych formach nagradzania czy
wyra�ania uznania odno�nie do stwierdzonych oczekiwanych zacho-
wa�, co docelowo ma za zadanie u�atwi� pracownikom nabycie przy-
zwyczaje� przynosz�cych im zadowolenie, a jednocze�nie pomagaj�-
cych w osi�ganiu celów ca�ej organizacji. Proces modyfikacji zachowa�
mo�na przedstawi� schematycznie:
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Bodziec — Reakcja — Konsekwencje — Przysz�e reakcje

Oznacza to, �e zachowanie pracownika (reakcja) wobec konkret-
nej sytuacji (bodziec) powoduje okre�lone konsekwencje realizowane
poprzez ich przysz�� aktywno�� oraz postawy. Je�eli konsekwencje
s� pozytywne, pracownik w przysz�o�ci zareaguje podobnie, a je�eli
s� nieprzyjemne, b�dzie zmienia� swoje zachowania, aby ich unikn��.
W przypadku kiedy prze�o�ony chcia�by zmieni� zachowanie pod-
w�adnego (jego potencjalne przysz�e reakcje), powinien stara� si�
zmieni� skutki (konsekwencje) tych zachowa�. Na przyk�ad pracow-
nik, który regularnie unika zaanga�owania si� w jak�kolwiek prac� na
rzecz firmy, móg�by uzyska� motywacj� do wi�kszego zaanga�owania
si� w prac� na rzecz innych, gdyby kierownictwo wyra�a�o zdecydo-
wane zadowolenie w ka�dym przypadku jego zwi�kszonej aktywno�ci.
Kiedy pracownik po raz kolejny odmówi wspó�dzia�ania, jego lekce-
wa�enie obowi�zków wobec organizacji (czy zespo�u) mo�na próbowa�
eliminowa� równie� poprzez wyra�enie silnego niezadowolenia, ale
tylko wówczas, kiedy prze�o�ony poprzednio nie zwraca� na to uwagi.

Teoria wzmocnie� zaleca stosowanie przede wszystkim wzmoc-
nienia pozytywnego. Kara wskazuje otrzymuj�cej j� osobie jedynie
to, czego nie nale�y robi�, zamiast tego, co robi� by nale�a�o. Brak
jednoznacznego wskazania, jakie s� konkretne oczekiwania wobec
pracownika, mo�e w konsekwencji doprowadzi� do pope�niania ko-
lejnych b��dów. Bywa, �e pracownik, zamiast zastanowi� si�, jak dan�
prac� wykona� poprawnie, ca�� swoj� uwag� skupia na tym, jak unik-
n�� z�apania na pracy 	le wykonywanej i co zrobi�, by unikn�� kary.
Z regu�y te� kara wywo�uje mniejszy lub wi�kszy uraz, który na ogó�
dzia�a demotywuj�co i mo�e prowadzi� do obni�enia efektywno�ci
pracy. Warto jednak pami�ta�, �e zdarzaj� si� i takie sytuacje, kiedy
nie mo�na pomin�� wzmocnie� negatywnych.
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Teoria wzmocnie� stosowana w praktyce stanowi ca�y system
obejmuj�cy uk�ad bod	ców, �rodków i warunków maj�cych za-
ch�ca� pracowników do anga�owania si� w swoj� prac� w sposób
najkorzystniejszy zarówno dla zak�adu pracy, jak i daj�cy osobist�
satysfakcj� pracownikom.

Na wspomniany system sk�adaj� si�:

 1. 
rodki przymusu — stanowi�ce rozkazy, nakazy, zakazy,
polecenia i zalecenia oraz rady prze�o�onego, a tak�e w�asne
zobowi�zania i powinno�ci przyj�te przez pracownika
dobrowolnie i zmuszaj�ce go do okre�lonego zachowania
i dzia�ania. Cz��� z nich (rozkazy, polecenia) ma charakter
obligatoryjny i zawiera termin wykonania. Ich obligatoryjno��
jest usankcjonowana karami. Niektóre natomiast (zalecenia,
rady) s� fakultatywne i pozostawiaj� pracownikowi swobod�
zdecydowania o sposobie ich wykonania.

 2. 
rodki zach�ty — obejmuj� obietnice sk�adane pracownikowi
przez kierownictwo w celu zainteresowania go lepszym
wykonaniem pracy. Dziel� si� na: materialne, które oferuj�
pracownikowi korzy�ci ekonomiczne, zmieniaj�ce stan jego
posiadania (p�ace, premie, nagrody, deputaty, rycza�ty,
�wiadczenia socjalno-bytowe, przywileje niew��czone
do wynagrodze�), oraz niematerialne, które dodaj�
pracownikowi powagi i godno�ci (awanse, uznanie spo�eczne,
udzia� w zarz�dzaniu, autonomia w realizacji zada�,
mo�liwo�ci samorozwoju).

 3. 
rodki perswazji — d��� do zmiany postaw, nawyków i odczu�
pracownika. Odwo�uj� si� wi�c do jego motywacji wewn�trznej.
Perswazja mo�e by� jednostronna (opiera si� na ingerencji
w sfer� emocjonaln� cz�owieka, wykorzystuje wmawianie
i sugerowanie) oraz dwustronna (opiera si� na wzajemnym
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partnerskim przekonywaniu i przep�ywie informacji, a wi�c
na negocjacji i konsultacji, dzi�ki którym motywowany sam
ustala najw�a�ciwsze zachowanie i stara si� je realizowa�).

Przypatrzmy si� przyk�adowej sytuacji przedstawiaj�cej mo�liwe
rozwi�zania i prawdopodobne skutki ich zastosowania:

Wyniki badania stopnia zadowolenia klientów wskazuj� na niewielk� tendencj�
spadku jako�ci dostarczanych im produktów. Zarz�d, zaniepokojony
zaobserwowan� tendencj�, domaga si� od kierownictwa produkcji
natychmiastowych dzia�a� naprawczych. Mened�erowie postanawiaj�
uruchomi� program zmierzaj�cy do zmiany zaobserwowanego stanu rzeczy.

Wzmocnienie pozytywne Wzmocnienie negatywne

Kierownictwo proponuje pracownikom
specjalne szkolenie kszta�c�ce ich
umiej�tno�ci wytwarzania produktów
oczekiwanych przez odbiorców.

Kierownictwo podejmuje szczegó�ow�
analiz� procesu technologicznego oraz
wytwarzanych produktów i okre�la
winnych zaistnia�ego stanu rzeczy.
Informuje o skutkach ich niedotrzymania
i wyznacza im jednoznaczne oczekiwania.

Mo�liwe efekty Mo�liwe efekty

Pracownicy
przygotowuj�
nowe procedury
i systematycznie
badaj� efekty
swojej pracy.

Pracownicy
w oparciu o wiedz�
dotycz�c� procesów
technologicznych
przygotowuj�
nowe formy pracy.

Pracownicy
zabiegaj� o �cis�e
okre�lenie
zakresu swojej
odpowiedzialno�ci
w celu ochrony
przed ewentualn�
kar�.

Pracownicy
przeprowadzaj�
szczegó�ow�
analiz� kompetencji
innych, by okre�li�,
kto ponosi win�
za zaistnia�y stan
rzeczy.

Ulepszenie zachowania, w tym równie� stymulowanie motywacji
pracowników do lepszej pracy, wymaga odpowiedniego stosowania
systemu nagród i kar, bazuj�cego na ustalaniu odpowiednich, zrozu-
mia�ych i zaakceptowanych przez pracowników oczekiwa�, kryteriów
oraz miar zachowania, wyboru oraz okre�lenia cz�stotliwo�ci stosowa-
nia odpowiedniego typu wzmocnienia. Ustalenie miar zachowania
sprowadza si� do okre�lonych efektów danej pracy, np. oczekiwanego
poziomu sprzeda�y czy braku skarg b�d	 reklamacji. Ustalona miara
mo�e dotyczy� efektów pracy zarówno jednego pracownika, jak i ca�ego
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zespo�u. Wybór typu wzmocnienia dokonywany jest spo�ród nast�-
puj�cych motywatorów: nagroda, unikanie, kara, wygaszanie. Dwa
pierwsze typy stosuje si�, chc�c wzmocni� lub utrzyma� dotychczasowe
zachowanie, dwa nast�pne, gdy zamierza si� zachowanie przerwa� lub
ograniczy�. Nagrody stosuje si� w celu zwi�kszenia prawdopodobie�-
stwa powtórzenia dotychczasowych zachowa�. Nagrod� mo�e by�:
pochwa�a, okazanie szacunku, awans, wzrost wynagrodzenia itd. Kie-
rownicy, którzy chc� dowiedzie� si� bezpo�rednio, jakie nagrody
satysfakcjonuj� pracowników, sami wcze�niej powinni wykonywa� ich
prac�. Unikanie to utrzymywanie pewnych zachowa� w celu ucieczki
lub unikni�cia znanych i niemi�ych konsekwencji. Kara to zastosowanie
negatywnych konsekwencji w sytuacji, gdy zdarzaj� si� niestosowne
zachowania. Jest to forma zniech�cania do nieodpowiedniego dzia�ania.
Celem kary jest zmniejszenie prawdopodobie�stwa powtórzenia nie-
w�a�ciwego zachowania. Przyk�adowo mo�e obejmowa� pouczenie
podw�adnego przez kierownictwo, wymówki, degradacj� czy jak�kol-
wiek mo�liw� kar� pieni��n�. Wygaszanie oznacza niestosowanie ani
pozytywnego, ani negatywnego wzmocnienia w sytuacji, gdy pojawia
si� nieodpowiednie zachowanie. Wówczas ignorowanie niew�a�ciwego
zachowania przyczynia si� do jego zaniku. Brak jakiejkolwiek reakcji
sprowadza si� do braku wzmocnienia po niepo��danym zachowaniu,
przez co czasem uczestnik zaj�cia rezygnuje z nagannego zachowania.
Okre�lenie cz�stotliwo�ci dotyczy sta�o�ci i cz�sto�ci stosowania od-
powiedniego typu wzmocnienia. Przyk�adowo, wzmocnienie mo�e
powtarza� si� w ustalonych lub zmiennych okresach, po zrealizowaniu
zmiennej lub sta�ej ilo�ci pracy.

Rozwini�ciem teorii wzmacniania jest teoria modyfikacji zacho-
wa�. Jej przedstawiciel W. Clay Hamner, psycholog zajmuj�cy si�
zarz�dzaniem lud	mi, opracowa� sze�� regu� pos�ugiwania si� modyfi-
kacj� zachowa�. Mog� one by� podstaw� do zbudowania systemu
motywowania, satysfakcjonuj�cego pracowników i pracodawc�.
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Sze�� regu� pos�ugiwania si� modyfikacj� zachowa�

 1. Nie nagradzaj wszystkich jednakowo. Skuteczno��
wzmacniania zachowa	 zale
y od dostosowania nagród
do efektywno�ci. Równe nagrody dla wszystkich podtrzymuj�
nisk� lub przeci�tn� efektywno��.

 2. Pami�taj, �e tak�e brak reakcji mo�e modyfikowa�
zachowania. Prze�o
eni wywieraj� na podw�adnych wp�yw
zarówno swoim dzia�aniem, jak i zaniechaniem. Na przyk�ad
nieudzielenie podw�adnemu zas�u
onej pochwa�y mo
e
spowodowa�, 
e nast�pnym razem wyniki jego pracy b�d�
gorsze.

 3. Nie zapomnij powiedzie� podw�adnym, od czego zale�y
nagroda. Dzi�ki ustaleniu norm efektywno�ci pracownik
wie, co powinien robi�, aby dosta� nagrod�. Umo
liwi mu
to odpowiedni� zmian� sposobu pracy oraz nastawienia
do jej wykonywania.

 4. Mów podw�adnym, co robi� 	le. Je
eli szef nie przyznaje
pracownikowi nagrody, nie mówi�c, z jakiego powodu,
to ten nie wie, jakie jego zachowanie uznane zosta�o
za niepo
�dane. Mo
e te
 uwa
a�, 
e jest przedmiotem
manipulacji.

 5. Nie udzielaj kary w obecno�ci innych. Udzielenie
pracownikowi nagany jest niekiedy po
ytecznym sposobem
eliminowania niepo
�danego zachowania. Jednak publiczna
nagana upokarza pracownika i mo
e wywo�a� niech�� wobec
prze�o
onego u wszystkich cz�onków zespo�u.

 6. B�d	 sprawiedliwy. Konsekwencje b��du powinny by�
odpowiednie do wagi nagannego zachowania. Niedostateczne
lub nadmierne nagradzanie podw�adnych zmniejsza
wzmacniaj�cy efekt nagród.

Warto równie� zastanowi� si� nad sposobem zastosowania sche-
matu wzmocnienia. W przypadku gdy chcemy wp�ywa� na pozytywny
rozwój �cie�ki kariery pracownika na pocz�tku jego kariery zawodowej,
skuteczniejsze wydaje si� stosowanie ci�g�ego wzmocnienia zaraz po
zaobserwowanym zachowaniu. Gdy natomiast zale�y nam na trwa�ych
modyfikacjach zachowania, wówczas lepiej stosowa� wzmocnienie
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cz�stkowe, to znaczy nagrody przyznawane okresowo, na przyk�ad
podczas kolejnych podsumowa� kwarta�ów, sezonów czy w trakcie
podsumowywania roku.

Motywacja pozytywna

Ca�e nasze �ycie to dzia�anie i pasja.
Unikaj�c zaanga�owania w dzia�ania

i pasje naszych czasów, ryzykujemy,
�e w ogóle nie zaznamy �ycia.

Herodot

Ludzie, którzy maj� dobr� motywacj�, lepiej pracuj�. Przyk�adem
tego mo�e by� przypowie�� o robotnikach, którzy w zamierzch�ych
czasach stawiali wielkie budowle. Pewien filozof, w�druj�c po placu
wielkiej budowy, zadawa� kolejnym pracownikom to samo pytanie:
„Co robisz?”. Zm�czeni odpowiadali: „Koruj� pnie, z których pó	niej
powstan� krokwie”, „Mieszam wapno”, „Stawiam rusztowanie”. Tylko
kamieniarz, do którego my�liciel podszed� na samym ko�cu, nawet nie
przerywaj�c pe�nego dynamizmu walenia w niczym nieporuszony g�az,
zakrzykn��: „Jak to co?! Buduj� katedr�!!!”.

Dobrze zmotywowani ludzie lepiej wykonuj� swoj� prac�. Nie tylko
akceptuj� jej sens, ale równie� z ca�� swoj� moc� i konsekwencj�
celowo u�ytych kompetencji zabiegaj� o to, by efekty ich dzia�ania
przynosi�y konkretne i zgodne z za�o�eniami korzy�ci. Co wi�cej, dzia-
�aj� tak, by sami mogli czerpa� satysfakcj� oraz zadowolenie z tego, co
robi�. Podstaw� motywacji jest zwi�zek odpowiedniego wewn�trznego
stanu cz�owieka z jego gotowo�ci� do wykonania czego� dla innych.
Najbardziej zmotywowani s� ci, którzy widz� sens tego, co robi�,
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najmniej ci, którzy za jedyny powód do wykonywania swojej pracy
uwa�aj� konieczno�� zarabiania pieni�dzy.

By osi�gn�� mo�liwie optymalny stan rzeczy, nie mo�na bazo-
wa� jedynie na zarz�dzaniu lud	mi poprzez stawianie im ocen oraz
wydawanie polece�. Czym bardziej szczegó�owo planujemy prac�
naszych ludzi, tym mniej b�d� oni zmotywowani do autonomicznego
i autentycznego dzia�ania. Czym cz��ciej i czym bardziej drobiazgowo
b�dziemy ich ocenia�, tym mniej uwagi b�d� po�wi�ca� swojej pracy,
a wi�cej temu, co zrobi�, �eby nie da� si� z�apa� na b��dzie. Dobrze
pracuj�cy i zainteresowani efektami swojej aktywno�ci pracownicy po-
winni na co dzie� wymaga� od swoich prze�o�onych bie��cej i pe�nej
informacji na temat tego, co dzieje si� w ich miejscu zatrudnienia,
jakie s� priorytetowe za�o�enia i mo�liwo�ci wdra�ania strategii funk-
cjonowania zatrudniaj�cej ich organizacji. Kto za co odpowiada. Ile
mo�e i ile musi pracownik, ale tak�e ile mo�e i ile musi kierownictwo.
Dzi� coraz trudniej argumentowa� swoje decyzje prostym stwierdze-
niem: „Bo tak ma by�”, albo tym bardziej: „Bo ja tak uwa�am”. Dzi�
coraz cz��ciej do proponowanych decyzji trzeba pozyskiwa�, przeko-
nywa�, bra� za nie wspó�odpowiedzialno�� — cho�by na poziomie
zapewnienia mo�liwo�ci realizacji okre�lonych zada� czy umo�liwienia
osi�gni�cia za�o�onych celów. Sytuacja powy�sza tylko pozornie utrud-
nia zarz�dzanie lud	mi. Tak naprawd� pozwala ich wykorzysta�
pe�niej i z lepszym skutkiem. Dzieje si� tak dzi�ki temu, �e dobrze
wynegocjowany plan dzia�ania staje si� w�asno�ci� ca�ej organizacji,
równie� poszczególnych jej cz�onków, i jako taki staje si� programem,
z którym wszyscy si� uto�samiaj� i ch�tniej si� mu podporz�dkowuj�.
Prawid�owa motywacja pracowników pozwala w sposób bardziej sku-
teczny osi�ga� zamierzone cele, które w powi�zaniu z zadowoleniem
podw�adnych sprzyja budowaniu korzystnego klimatu pracy i wi�k-
szemu zaanga�owaniu wszystkich zatrudnionych.
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Od wieku w praktyce stosowane s� dwa style motywowania, które
bazuj� b�d	 na systemie nagród i kar, b�d	 na dostrzeganiu i zaspo-
kajaniu okre�lonych potrzeb poszczególnych pracowników. Punktem
wyj�cia w przypadku rozmowy o pracy jest zwykle zap�ata. Warto pa-
mi�ta�, �e nie jest to jednak potrzeba jedyna, a nawet nie potrzeba
podstawowa. Ka�dy system motywacyjny, który zostanie ograniczony
jedynie do wysoko�ci pieni��nych uposa�e�, pr�dzej czy pó	niej prze-
stanie by� skutecznym instrumentem oddzia�ywania na postawy pra-
cowników, a nawet mo�e sta� si� elementem niezdrowej konkurencji,
wzajemnych zawi�ci, pomówie� i dzia�ania przeciwko sobie. Ponadto
same pieni�dze, a nawet ca�y system nagród, nie s� najcz��ciej w sta-
nie wyzwoli� w ludziach odpowiedniej dyscypliny, po�wi�cenia czy
kreatywno�ci w sytuacjach kryzysowych, z jakimi mamy w ró�nych
miejscach do�� cz�sto do czynienia. Co wi�cej, w�a�nie obawa przed
kar� (a brak nagrody tak bywa odbierany) mo�e spowodowa� sytuacj�,
kiedy cz��� pracowników, zamiast zajmowa� si� rozwi�zywaniem
problemu, b�dzie stara�a si� za wszelk� cen� udowodni�, �e oni nie
maj� z nim nic wspólnego i �e wina le�y po zupe�nie innej stronie.

Dok�adnie odwrotnie rozwija si� sytuacja, kiedy pracodawca skupia
si� na potrzebach oraz stwarzaniu mo�liwo�ci dobrej pracy i konse-
kwentnego rozwoju swoich pracowników. Reaguj�c na indywidualne
potrzeby pracowników, wspieraj�c realizacj� ich planów czy rozwi�-
zuj�c techniczne problemy, z którymi si� spotykaj� — szefostwo nie
tylko stwarza im lepsze warunki pracy, ale równie� wzmacnia ich mo-
tywacj� do coraz lepszego, bardziej atrakcyjnego oraz skutecznego
dzia�ania. W efekcie pracownicy, maj�c na uwadze tyle pozytywnych
gestów skierowanych do nich ze strony kierownictwa, s� w stanie
zrezygnowa� z wielu, niekiedy nawet uzasadnionych roszcze�, byle
tylko dobrze wykonywa� swoj� prac�, by organizacja, w której s� za-
trudnieni, osi�ga�a wy�sze rezultaty i zdobywa�a coraz lepsz� opini�
w �rodowisku. Jednocze�nie stymulowanie osób maj�cych wysokie
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poczucie bezpiecze�stwa i g��boko zakorzenione poczucie to�samo�ci
ze swoj� firm� nie wymaga szczególnie silnych bod	ców, a niekiedy
akces do ponadnormatywnego dzia�ania wynika wprost od tak trak-
towanych pracowników.

Brak odpowiedniego motywowania pracowników z regu�y pro-
wadzi do marnotrawstwa czasu (przyk�adem mog� by� cz�sto spoty-
kane w pracy dyskusje o niczym, szczegó�owe roztrz�sanie nic nie-
znacz�cych szczegó�ów oraz problemy kompetencyjne — kto za co
w jakim zakresie odpowiada). Brak odpowiedniego stopnia uto�-
samiania si� z dan� organizacj� oraz z jej celami, wynikaj�cy mi�dzy
innymi z braku odpowiedniego motywowania, mo�e prowadzi� do
nadu�ywania mo�liwo�ci lekcewa�enia pracy b�d	 do wykorzysty-
wania mo�liwo�ci, jakie stwarza konkretna funkcja, pe�niona przez
poszczególnych zatrudnionych (nadmierne korzystanie ze zwolnie�
lekarskich, wykorzystywanie firmowego sprz�tu do prywatnych potrzeb,
wykorzystywanie znaczenia swojej roli do ró�nych form zarabiania
pieni�dzy, niezgodnych z etyk� danego zawodu). Brak motywacji
przejawia si� równie� w nadmiernym plotkarstwie czy te� upowszech-
nianiu, a nawet wymy�laniu rozmaitych pog�osek czy wr�cz pomówie�
dotycz�cych zak�adu pracy lub zatrudnionych w nim osób. W wielu
przypadkach brak odpowiedniej motywacji przek�ada si� na nega-
tywny, niekiedy konsumpcyjny, a nawet kontestuj�cy stosunek do
zak�adu pracy. W konsekwencji mo�e si� to sprowadzi� mi�dzy in-
nymi do dzia�ania na szkod� firmy oraz zatrudnionych w niej osób
(na przyk�ad nieprzestrzeganie podstawowych zasad bhp) b�d	 kwe-
stionowanie zada�, w�adzy czy w�asnej odpowiedzialno�ci. Skuteczne
wzmacnianie procesów motywacyjnych reprezentowanych przez po-
szczególnych pracowników ma �cis�y zwi�zek z warunkami pracy,
a jeszcze bardziej z jako�ci� kultury organizacyjnej wyst�puj�cej
w danej firmie.
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Co motywuje cz�owieka

Kiedy czego� gor�co pragniesz,
ca�y wszech�wiat sprzyja potajemnie Twojemu pragnieniu.

P. Coelho

Ka�dy z nas w procesie podejmowania rozmaitych decyzji poddawany
jest presji dwóch rodzajów motywacji — wewn�trznej oraz zewn�trznej.
Zewn�trzna narzuca nam okre�lony porz�dek, któremu musimy albo
mo�emy si� podporz�dkowa�. Wewn�trzna wynika na ogó� z naszych
osobistych do�wiadcze� oraz przekona�, a tak�e systemu warto�ci, jaki
reprezentujemy. Zewn�trzna jest w jakim� sensie bardziej bezwzgl�dna,
kiedy �amiemy jej zasady, mo�e si� to dla nas 	le sko�czy�. Konse-
kwencjami oporu wobec motywacji wewn�trznej s� co najwy�ej wyrzuty
sumienia. Co najciekawsze, mimo takiego zró�nicowania konsekwencji
du�o �atwiej jest nam lekcewa�y� wskazania p�yn�ce ze strony motywa-
cji zewn�trznej, wewn�trzna wymaga od nas daleko wi�kszej porcji
refleksji oraz przemy�le�.

Jak ju� zosta�o powiedziane, motywacja wewn�trzna stymuluje
okre�lon� aktywno�� na skutek reprezentowanego przez nas systemu
potrzeb oraz warto�ci. Oznacza wykonywanie pracy przede wszystkim
w oparciu o osobiste zainteresowania oraz indywidualn� potrzeb� do-
skonalenia i realizacji konkretnych kompetencji zawodowych oraz
predyspozycji. Dzi�ki tego rodzaju motywacji pracownik odczuwa
przyjemno�� i zadowolenie ze swojej aktywno�ci zawodowej oraz
rozwija zwi�zane z ni� zainteresowania. Dzia�anie na forach zawo-
dowym i oko�ozawodowym stanowi cel sam w sobie. Zatrudniony nie
oczekuje �adnych dodatkowych nagród i korzy�ci poza satysfakcj�
z pracy i realizuje si� w samym dzia�aniu.

Znaczenie motywacji wewn�trznej w codziennej aktywno�ci za-
wodowej jest trudne do przecenienia. Stanowi nieodzowny warunek
zarówno codziennego zaanga�owania, jak i podstaw� do mniejszych
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i wi�kszych osi�gni��. Stanowi tak�e 	ród�o rado�ci i zadowolenia
z pracy. Dzi�ki niej wykonujemy swoj� prac� sprawnie i ch�tnie,
a zwi�zany z ni� trud nie tylko �e nas nie m�czy, ale wr�cz sprawia
nam przyjemno��. Co wa�ne, nawet bardzo wysoki poziom motywacji
wewn�trznej nie musi koniecznie powodowa� obni�enia sprawno�ci
i skuteczno�ci dzia�ania, tak�e w sytuacjach trudnych i nowych.
Poza tym motywacja wewn�trzna obni�a postrzeganie wysi�ku oraz
prowadzi do znacznego podwy�szenia zainteresowania swoj� dzia�al-
no�ci� (czynnik umys�owy) i jej umi�owania (czynnik uczuciowy), które
nawzajem dodatnio na siebie wp�ywaj�, podnosz�c przy tym poziomy
skupienia i wybiórczo�ci uwagi.

Motywacja zewn�trzna wyst�puje wtedy, kiedy swoj� aktywno��
odbieramy jako zadania realizowane pod przymusem zewn�trznym.
Z motywacj� zewn�trzn� wi��e si� przede wszystkim rozbudowany na
ró�ne sposoby system nagród i kar, po��czony ze szczegó�owym infor-
mowaniem o warunkach otrzymania jednych albo drugich. Ponadto
w celu wzmacniania motywacji zewn�trznej mo�na wykorzystywa� roz-
maite zabiegi spo�eczne polegaj�ce na w��czaniu pracownika do okre-
�lonych grup, awansowanie go, powierzanie mu presti�owych funkcji
itd. W potocznym odbiorze skutkiem presji powodowanej motywacj�
zewn�trzn� bywa pojawienie si� symbolicznego poj�cie „oni” — ci
z góry, ci m�drzy, ci, co zawsze wiedz� lepiej. Nikt, a zw�aszcza cz�o-
wiek doros�y, nie lubi by� sterowany. St�d praca bazuj�ca jedynie na
motywacji zewn�trznej nie przynosi na ogó� zbyt dobrych rezultatów.
Wiele bada� i obserwacji potwierdza wr�cz ujemny wp�yw motywacji
zewn�trznej na jako�� i skuteczno�� dzia�ania. Nie zawsze jednak musi
by� tak odbierana. Aby zrozumie� dodatnie i ujemne oddzia�ywanie
motywacji zewn�trznej, trzeba odró�ni� jej funkcje informuj�c� i kon-
troln�. Funkcja informuj�ca motywacji zewn�trznej polega na tym, �e
nagrody, pieni�dze, przywileje b�d�ce efektem dobrze, a nawet bardzo
dobrze wykonanej pracy stanowi� przejaw uznania dla zaanga�owa-
nia, skuteczno�ci oraz wysi�ków i osi�gni�� reprezentowanych przez
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pracownika. Wyró�nienia tego typu stanowi� niejako informacj� o jego
mocnych stronach oraz zaletach. Przy dzia�aniu funkcji kontrolnej mo-
tywacja zewn�trzna funkcjonuje jedynie jako straszak, jako 	ród�o
potencjalnej kary. Musisz tak robi�, bo wymagaj� tego przepisy. Je�eli
nie b�dziesz realizowa� swoich zada� zgodnie z naszymi wskazaniami,
a wyniki przez ciebie osi�gane nie b�d� wystarczaj�ce, to… Dzia�anie
w ten sposób oczywi�cie do pewnego stopnia motywuje. Szybko jednak
staje si� podstaw� do unikania odpowiedzialno�ci, do wynajdywania
najrozmaitszych powodów, które uniemo�liwiaj� nam wykonanie okre-
�lonych czynno�ci, tak zwanych „obiektywnych” przyczyn ogranicza-
j�cych osi�ganie oczekiwanych efektów.

Porównanie obu rodzajów motywacji wskazuje wyra	nie, �e du�o
wa�niejsza od zewn�trznej jest motywacja wewn�trzna.

Rzeczywista satysfakcja i ��cz�ca si� z ni� prawdziwa motywacja
zale�� w znacznym stopniu od spe�nienia wymienionych trzech grup
czynników:

� poczucia znaczenia pracy w�asnej,
� �wiadomo�ci jej efektów,
� indywidualnego poczucia odpowiedzialno�ci.

Badania wykazuj�, �e w wielu przypadkach budowanie motywacji
jedynie na systemie nagród i kar nie tylko zmniejsza motywacj� do
pracy, ale równie� zaburza i obni�a si�� dzia�ania motywów wewn�trz-
nych. Zamiast wi�c motywowa� pracowników obietnic� nagród czy
tym bardziej grozi� okre�lonymi karami, lepiej jest wzmacnia� ich
poczucie wewn�trznej satysfakcji z w�asnej pracy, a tak�e stwarza� mo�-
liwie jak najlepsze warunki do jej wykonywania. Budowanie wysokiej
motywacji wewn�trznej nie tylko mo�e zmniejszy� zainteresowanie
pracowników ubieganiem si� o nagrody, ale z czasem spowoduje mo�-
liwo�� ograniczenia kontroli ich pracy, jako �e cz�owiek, który wierzy
w to, co robi, i sam z siebie zabiega o wysok� jako�� swojej pracy,
nie potrzebuje nadzoru, a jedynie — co jaki� czas — potwierdzenia,
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�e to, co robi, wykonuje tak, jak nale�y. To jednak, co w rzeczywisto�ci
jest najbardziej skuteczne, to po��czenie umiej�tnego stymulowania
motywacji wewn�trznej z odpowiednio realizowan� funkcj� infor-
muj�c� motywacji zewn�trznej. W praktyce polega to na umiej�t-
nym formu�owaniu celów i celowym wykorzystaniu publicznego po-
twierdzenia kompetencji b�d	 osi�gni�� pracownika wynikaj�cych
z realizowanych przez niego zada�.

Poni�ej przedstawiamy schematyczny obraz korzy�ci wynikaj�-
cych z umiej�tnego stymulowania motywacji wewn�trznej:

POCZUCIE ZNACZENIA WYKONYWANEJ PRZEZ SIEBIE PRACY

� efekty pracy winny by� potrzebne dla innych;
� poczucie sensu podejmowanych dzia�a	;
� �wiadomo�� celowo�ci w�asnej aktywno�ci

(akceptacja, uto
samianie si� z…);
� wykorzystywanie pe�ni posiadanych kompetencji;
� samoistno�� (praca powinna stanowi� wzgl�dnie zamkni�t�

ca�o��, by� celowa i weryfikowalna);
� zamierzone efekty powinny by� mo
liwe do osi�gni�cia;

POCZUCIE ODPOWIEDZIALNO
CI ZNAJOMO
� WYNIKÓW

� autonomia i samodzielno��;
� �wiadomo�� osobistej

odpowiedzialno�ci
za uzyskane efekty;

� znajomo�� zwi�zków zada	
indywidualnych z ogólnymi
dzia�aniami firmy;

� umiej�tno�� formu�owania celów.

� konkretne oczekiwania;
� znane i mo
liwie jednoznaczne

kryteria oceny pracy;
� jasne procedury badania procesu

oraz uzyskiwanych efektów;
� systematyczny nadzór;
� samoocena;
� mo
liwo�� porówna	.

Najmniej warto�ciowa jest funkcja kontrolna motywacji zewn�trz-
nej. Skupienie uwagi jedynie na okre�leniu zada� oraz restrykcyjnego
ich rozliczania tylko pozornie sprawia wra�enie sprawnego zarz�dzania.

MOTYWACJA
WEWN�TRZNA


