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Aby motywowac innych, sami musimy mie¢ motywacje.
Richard Denny
e Co motywuje ludzi?
* Jaki jest Twoj sposdb zarzadzania?
* Czy potrafisz skutecznie si¢ komunikowac?
» Czym charakteryzuje sie efektywny zespot?
e Jak zbudowac silng organizacjge?
* Do czego potrzebujesz pewnosci siebie?

Drukowany impuls do dziatania!

Marzeniem kazdego menedzera jest zarzadzanie petnym entuzjazmu do pracy
zespotem, sktadajacym sie wytacznie z zadowolonych z zycia ludzi. Zespotem zgranym
i lojalnym, ktdry nigdy nie dziata na szkode firmy, kolegéw czy wreszcie nas — szefow.
| cho¢ trudno w to uwierzy¢, Twoj aktualny, apatyczny i lekko rozleniwiony dziat

od tego wymarzonego rozni sie tylko jednym — poziomem motywacji!

To, czy pracownik wykazuje maksimum zaangazowania, czy nieustannie probuje
wymigac sie od pracy, albo — co gorsza — wyznaje zasade ,,Czy sie stoi, czy sie lezy

— dwa tysigce sie nalezy”, zalezy wtasnie od tego, w jaki sposob i z jaka skutecznoscig
uzywasz narzedzi motywacyjnych. Twoim gtéwnym celem powinno by¢ wzmocnienie
pozytywnych zachowan pracownikdw, bo wiasnie to pozwoli na osiagnigcie wiekszej
efektywnosci Twojego zespotu. Latwo powiedzie¢? | prawie tak samo tatwo wykonac!
Musisz tylko pozna¢ kilka podstawowych zasad i zacza¢ czerpac korzysci z dobrze
zarzadzanego zespotu.

* Teoretyczne podstawy motywacji.

* Rozne style zarzadzania.

* Delegowanie uprawnieri.

* Podstawy skutecznej komunikacji.

* Teorie wzmocnienia i modyfikacji zachowan.
e Motywacja pozytywna.

* Zespotowe podejmowanie decyzji.

* Grupy zadaniowe.

* Znaczenie kultury organizaciji.

 Budowanie sity organizacji.


http://onepress.pl/view354U~silmot
http://onepress.pl/add354U~silmot
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Rozdziat 3.
Wielkos¢ motywacji

Teoretyczne podstawy motywacji

Dwa czynniki bardziej niz cokolwiek decydujg o tym,
co si¢ nam przytrafi w Zyciu: to, o cxym nysliny

7 w jaki sposob o tym myslimy przez caty czas.

B. Tracy

Istnieje wiele teoretycznych modeli oraz zalozen zwigzanych z proce-
sem motywowania ludzi do pracy. Jednym z najbardziej popularnych
jest model oparty na hierarchii potrzeb Abrahama Maslowa. Maslow
— znany amerykanski psycholog nurtu humanistycznego — w swojej
hierarchicznej teorii potrzeb stwierdzil, ze kazdy czlowiek dazy
w swoich dziataniach do nieustannego zaspokojenia okreslonego ze-
spotu potrzeb. Potrzeby te tworzg okreslong hierarchie, nastepujg po
sobie w logicznym ciggu i — co najwazniejsze — warunkiem zaspo-
kojenia kolejnych potrzeb jest pelna realizacja potrzeb nizszego rzedu.

W swojej teorii Maslow wyrdznia pie¢ podstawowych potrzeb, ktore
charakteryzujg kazdego czlowieka, oraz tzw. potrzeby dodatkowe
— moggce ujawniaé sie tylko u niektorych ludzi. Te pie¢ podstawo-
wych to potrzeby fizjologiczne, bezpieczenstwa, afiliacji/przynaleznosci,
szacunku/uznania oraz samorealizacji.



90

SILA MOTYWACJI — JAK DOPINGOWAC SIEBIE | LUDZI, Z KTORYMI PRACUJESZ

Potrzeby fizjologiczne — rozumiane sg przede wszystkim jako
spelnienie wymogdéw niezbednych do utrzymania organizmu przy
zyciu. Dotyczg przede wszystkim mozliwosci zaspokojenia gtodu
i pragnienia, odpowiedniej temperatury pomieszczen, natezenia hatasu,
oswietlenia, wyglagdu pomieszczen itd. Na stopien zaspokojenia po-
trzeb tej grupy wplywajg rowniez rozliczne uwarunkowania zewnetrzne
— na przyklad zaspokojenie potrzeby snu czy odpowiedni poziom
rozladowania napiecia seksualnego. Warto pamietac, ze aby zaspokoi¢
podstawowe potrzeby fizjologiczne, trzeba réwniez zarabia¢ odpo-
wiednig ilos¢ pieniedzy, wobec czego wysokos¢ zarobkéw i umiejet-
nos$¢ gospodarowania nimi réwniez majg wplyw na stopief zaspoko-
jenia omawianej grupy potrzeb.

Brak zaspokojenia tych potrzeb moze wplywac przede wszystkim
na zaburzenie koncentracji, percepcji czy ograniczenie kreatywnosci.
Dhugotrwale niezaspokojenie ktérej$ z nich ogranicza aktywno$é, po-
woduje, ze osoba znajdujaca sie w takiej sytuacji zdecydowanie wiecej
mysli o odczuwanym braku niz o tym, co ma do zrobienia. Bywa, ze
stan ten powoduje nadmierne rozdraznienie i zachowania agresywne.

Potrzeba bezpieczefistwa — to inaczej che¢ zapewnienia sobie
odpowiednich warunkéw bezpieczefistwa zaréwno w wymiarze so-
¢jalnym, jak i osobistym. Do grupy tych potrzeb zaliczy¢ nalezy: moz-
liwos¢ dysponowania konkretnym miejscem do pracy, swiadomosé
ochrony przed krzywdg fizyczng i emocjonalng czy mozliwos¢ dbania
o zdrowie. Bardzo waznym czynnikiem sktadowym zaliczanym do tej
grupy potrzeb jest gwarancja zatrudnienia. W sktad czynnikéw wa-
runkujacych wlasciwe odczuwanie zaspokojenia potrzeby bezpieczen-
stwa zaliczy¢ mozna réwniez kwestie strategii, logistyki i zapewnienia
operacyjnych mozliwosci wykonywania oczekiwanych zadan przez
pracownika. Istotne sg réwniez formy relacji zachodzacych zaréwno
miedzy pracownikami, jak i pracownikami a przelozonymi.



Wielko$¢ motywacji

91

Zaburzone zaspokojenie potrzeb bezpieczefistwa przeklada sie
przede wszystkim na ksztaltowanie niewtasciwych relacji interper-
sonalnych. Ludzi pozbawionych pelnego zaspokojenia tych potrzeb
charakteryzujg nastawienia lekowe, obnizone zaufanie do innych,
niecheé¢ do wspdlnego dziatania, trudno$é czy wrecz niemoznosé
porozumiewania sie z innymi, nadmierna rywalizacja, donosicielstwo
itd. W efekcie osoby z tej grupy duzo chetniej tworzg kliki czy ko-
terie skierowane przeciwko komus lub czemus anizeli zalogi, ktore
mialyby dziata¢ na rzecz realizacji wspolnych dziataf czy rozwigzywa-
nia problemdw.

Potrzeba afiliacji, zwana inaczej potrzebg przynaleznosci, dotyczy
zdobycia akceptadji ze strony innych os6b, porozumiewania sie, przy-
jazni. Potrzeba przynaleznosci okresla stan posiadania okreslonego,
wlasnego miejsca w grupie, poczucie akceptacji whasnej pozycji w fir-
mie, identyfikacje wlasnych celow ze strategig czy priorytetami calej
organizacji. Brak zaspokojenia tej potrzeby oznacza rzeczywisty brak
motywacji do pracy, poczucie wyobcowania, nieche¢ do proponowania
czy tym bardziej podejmowania indywidualnych inicjatyw. Bywa tez
podstawg nadmiernej rywalizacji, a w szczegdlnosci silnej potrzeby
udowadniania wlasnej racji i konkurowania czy krytycznego osadzania
propozycji oraz inicjatyw innych, w tym zwlaszcza 0sob przetozonych.

Potrzeba uznania, inaczej szacunku, to przede wszystkim po-
trzeba samopotwierdzenia, sukcesu i uznania zaréwno przez samego
siebie, jak i przez innych. Skutkiem zaspokojenia tej grupy potrzeb
mogg by¢ takie efekty, jak: wzrost pewnosci siebie, poczucie spetnie-
nia, realna swiadomos¢ swoich mozliwosci oraz optymistyczny oglad
przyszlosci zwigzany z wykorzystaniem wlasnego potencjatu. Warun-
kiem zaspokojenia tych potrzeb moze by¢ mozliwos¢ samodzielnego
dziatania i odczucia odnoszonych sukceséw, uznania w oczach wla-
snych i innych w odniesieniu do swoich mocnych stron, wiasciwy sys-
tem oceniania, zgodny z uznawanymi wartosciami. Brak zaspokojenia
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tej grupy potrzeb z kolei skutkuje pojawieniem sie poczucia nizszosci,
zniechecenia czy ograniczonej wiary w sens podejmowanych dziata.
Ponadto osoby, ktérych potrzeba uznania nie jest w wystarczajagcym
stopniu zaspokojona, bardzo czesto swojg aktywnosé¢ zawodowg
uzalezniajg od zwigzanych z nig konkretnych profitow, czesto tez
probujg potwierdzi¢ swojg warto$¢ poza firma, co w rezultacie bywa
przyczyng rozstania si¢ z nig.

Najwyzsza w hierarchii Maslowa jest potrzeba samorealizacji, czyli
potrzeba rozwoju osobistego, odnoszenia sukceséw oraz awansu
w pracy. Moze by¢ rozumiana jako mozliwo$¢ rozwoju zaréwno
kompetencji zawodowych, jak i osobistych zainteresowan, poczucie
radosci i satysfakeji z wykonywanego zawodu, a takze swiadomosé
wzmachiania wlasnej kreatywnosci i przekonanie o funkcjonowaniu
na najwyzszym i w pelni satysfakcjonujgcym poziomie wtasnych moz-
liwosci. Brak zaspokojenia tej potrzeby bywa powodem narastajacych
frustracji, a w wielu przypadkach wrecz rezygnacji z pracy w danej
organizacji.

Inna koncepcja teoretyczna zwigzana z motywacjg to teoria mo-
tywacji Herzberga. Koncepcja powyzsza bazuje na zalozeniu, ze
w procesie motywowania mamy do czynienia z dwoma kategoriami
czynnikdw, ktore decydujg o postawach pracownikéw: motywatorami
oraz czynnikami potencjalnego niezadowolenia. Zgodnie z teorig
Herzberga wystepowanie jakiego$ czynnika zadowolenia, na przyktad
osiggnieé czy poczucia rozwoju, moze zwiekszy¢ satysfakcje z wyko-
nywanej pracy i motywacje pracownika, niemniej jednak brak tej cechy
niekoniecznie musi powodowaé poczucie niezadowolenia. Podobnie
w sytuacji braku jakiej$ wlasciwosci, na przyklad bezpieczefistwa,
moze wystgpi¢ niezadowolenie, cho¢ jednoczesnie samo wysokie
bezpieczenistwo nie musi by¢ wcale przyczyng satysfakcji. Oznacza to,
ze w przeciwienstwie do tradycyjnego przekonania o istnieniu na prze-
ciwnych krancach tego samego czynnika motywacyjnego (zadowolenia
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lub niezadowolenia) tak naprawde obok siebie istniejg dwa takie
kontinua. Jedno rozciaga sie od braku zadowolenia do zadowolenia,
drugie od niezadowolenia do braku niezadowolenia. W zwigzku z po-
wyzszym ten sam czynnik, w zalezno$ci od natezenia jego wystepo-
wania, moze albo wplywaé na wzrost motywacji, albo jg ograniczad.
Motywatory pomagajg kazdemu z nas w przejsciu od niskiego
poziomu zadowolenia (lub braku zadowolenia) do poziomu wysokiego.
Motywatory to czynniki bezposrednio zwigzane z praca:

trudne wyzwania,
odpowiedzialnosé,
uznanie,
osiagniecia,

rozwo6j osobowosci.

Motywatory okreslaja, czy praca jest pobudzajaca i w wystarczaja-
cym stopniu satysfakcjonujgca dla pracownika. Rzecz ciekawa,
wsrdéd motywatorow nie wymienia sie wynagrodzenia. Whrew po-
zorom (a jednocze$nie powszechnie zglaszanym roszczeniom) wyna-
grodzenie w istocie rzeczy pelni przede wszystkim czynnik poten-
cjalnego niezadowolenia. Potwierdzeniem tego stanu rzeczy jest
standardowa odpowiedz na pytanie: ,,Czy chcialbys zarabia¢ wiecej?”.
Przyttaczajgca wiekszos¢ zapytanych odpowie, ze oczywiscie tak.
Wysoko$¢ zarobkdw praktycznie nie ma wplywu na motywacje do lep-
szej pracy, a z czasem moze wrecz staé sie podstawg do podejmowa-
nia dziataf przyczyniajacych sie do wzrostu roszczen i niezadowolenia
z aktualnego poziomu dochodéw zwigzanych z wykonywaniem danej
pracy. Inna sprawa, ze zbyt niskie wynagrodzenie réwniez nie wplywa
motywujgco. Chege jednak mie¢ wysoko zmotywowanych pracowni-
kéw, warto dbaé o wszystkie pie¢ wymienionych elementéw, a przy-
najmniej probowac na biezaco sledzi¢ to, w jakim stopniu stwarzane
pracownikom w tym zakresie warunki sg przez nich akceptowane.
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Czynniki potencjalnego niezadowolenia (zwane réwniez czyn-
nikami higienicznymi) powodujg zmiane odczué od wysokiego po-
ziomu niezadowolenia (lub malego zadowolenia) do niskiego poziomu
niezadowolenia (lub braku niezadowolenia). Czynnikami higienicz-
nymi sg: warunki pracy, polityka firmy, nadzor, wspotpracownicy,
wynagrodzenie, status pracowniczy, bezpieczenstwo pracy. Sg one
potrzebne do utrzymania pewnego poziomu satysfakgji, ale ich obec-
no$¢ niekoniecznie zwieksza jego poziom. Przyktadem moze by¢ placa.
Dla wielu z nas zdecydowany wzrost pensji jest zjawiskiem absolutnie
korzystnym. Czy jednak wszyscy lacza z tym automatycznie obowig-
zek wiekszego zaangazowania? Podobnie kwestia warunkow pracy.
Wielu czesto zglasza potrzebe lepszego wyposazenia swojego miejsca
pracy w nowy sprzet czy bardziej efektywne technologie. Czy jednak,
kiedy pracownicy mogg korzystaé z najnowszego oprzyrzadowania,
stosujg je rzeczywiScie w optymalnym wymiarze?

Czynniki niezadowolenia majg zdecydowany wplyw na motywacje
pracownikéw do dziatania. Okreslajg obszary niezbednego zaspoko-
jenia, ktore warunkujg nie tylko cheé, ale w niektérych przypadkach
nawet mozliwos¢ skutecznego dziatania. Stad tez zadaniem kierownika,
zwlaszcza w sytuacji, kiedy okazuje sie, ze co$ w firmie nie dziala tak,
jak nalezy, jest sprawdzenie, w jakim stopniu (i czy w ogdle) wszyst-
kie wspomniane czynniki sg spetnione.

Organizacja oraz efekty pracy w znacznym stopniu zalezg od pra-
widlowego monitorowania oraz reagowania na poziom niezadowolenia
pracownikéw. Zadanie kierownika sprowadza sie wiec w znacznym
stopniu do poszukiwania optymalnego stopnia zaspokojenia potrzeb
pracownikdw, reagowania na dostrzegane braki i jednoczesnie wy-
jasniania niczym nieuzasadnionych roszczen i zbyt wygdrowanych
oczekiwan. Drugi obszar niezbednego dziatania szefa to stymulowanie
oraz wzmachianie skuteczno$ci motywatoréw zwanych réwniez czyn-
nikami zadowolenia.
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Podsumowujac, wedtug teorii Herzberga zadowolenie i nieza-
dowolenie ludzi z pracy ksztattuje sie pod wplywem dwdch nieza-
leznych zestawéw czynnikéw — motywacji (czynniki wplywajace na
kontinuum zadowolenia — zwigzane z trescig pracy) i higieny psy-
chicznej (czynniki uwazane za zrédlo niezadowolenia — zwigzane
sg ze srodowiskiem pracy). Kierownictwo powinno wiec zapewnic
pracownikom zachowanie wlasciwych czynnikow higieny psychicznej
oraz da¢ im okazje do odczucia takich czynnikéw motywacyjnych jak
wola osiggnie¢ i uznanie. Za stosowaniem tego modelu przemawia
przede wszystkim to, ze pozwala on kierownictwu organizacji zrozu-
mie¢ wieloaspektowy system bodZzcéw powodujgcych rézne zachowa-
nia pracownikéw. Kierownictwo zyskuje dzieki niemu $wiadomosé
tego, w jaki sposob funkcjonujg motywatory i czynniki higieniczne,
a takze tego, ze poprawa efektywnosci pracy organizacji nie musi
wymagac weale powaznych wydatkéw finansowych, takich jak wysokie
place czy zakup specjalistycznego wyposazenia, poniewaz zalezy ona
gléwnie od motywatoréw dajgcych satysfakcje z pracy, takich jak
np. zauwazanie podstawowych potrzeb oraz osiggnie¢ pracownika.

Teorie wzmocnienia i modyfikacji zachowan

Kolejna teoria, ktorej warto poswieci¢ wiecej uwagi, to teoria wzmoc-
nienia. Oparta jest ona na koncepcji behawiorystycznej, ktora podkresla
zachowanie ludzi jako funkcje ich instynktu. Wedlug tej koncepcji
czlowiek steruje swoim zachowaniem w taki sposob, by zaspokoié
wlasne potrzeby.

Teorie wzmocnienia zapoczatkowal amerykanski psycholog
Burrhus Frederic Skinner, ktory stwierdzil, ze konkretne zacho-
wania czlowieka sg funkcjg ich konsekwencji (nagrod i kar), a jego
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indywidualne zachowania moga byé uznawane za skutek po-
przednich dos§wiadczefi.

W zwigzku z powyzszym to, co moze by¢ przydatne do budo-
wania odpowiedniego systemu motywacji, to okreslenie, w jaki sposob
skutki okreslonych dziatan czlowieka mogg wplywac na jego przyszle
zachowania i postawy. Ludzie postepujg tak, jak postepuja, poniewaz
nauczyli sie w przeszlosci, ze pewne zachowania wigzg sie z przyjem-
nymi efektami, a inne z nieprzyjemnymi. Na tej podstawie sformuto-
waé mozna tzw. prawo skutku, ktore zaklada, ze zachowanie
przynoszace przyjemne konsekwencje prawdopodobnie zostanie
powtorzone, zas nieprzyjemne bedzie w przyszlosci unikane. Istotg
tej teorii jest sposob reakgji (zachowania) cztowieka na bodziec (sytu-
acje) wywolujacy konsekwencje pozytywne (nagrody) lub negatywne
(kary), ktore z kolei ksztaltuja jego przyszle zachowania. Konse-
kwencje pozytywne zachecajg do nowych wysitkéw, a zwlaszcza
pomysléw i zmian w sposobach pracy. Konsekwencje negatywne,
zniechecajgc do nowosci, sugeruja, ze najlepszym sposobem otrzy-
mania nagrody jest nasladowanie innych. Wedtug autora tej teorii
zachowaniami ludzi steruje Srodowisko spoleczne. Efektem takiego
zalozZenia jest przekonanie, ze podstawg wyjasnienia przyczyn okre-
slonych zachowan, a takze sposobem na ich kierowanie, moze by¢
manipulowanie srodowiskiem.

Przenoszac sposéb myslenia Skinnera na grunt organizacji pracy,
powiedzie¢ mozna, ze modyfikacja zachowan koncentruje sie na usta-
nawianiu rozwigzan bazujacych na réznych formach nagradzania czy
wyrazania uznania odnos$nie do stwierdzonych oczekiwanych zacho-
wan, co docelowo ma za zadanie ulatwi¢ pracownikom nabycie przy-
zwyczajen przynoszacych im zadowolenie, a jednoczesnie pomagajg-
cych w osigganiu celow calej organizacji. Proces modyfikacji zachowan
mozna przedstawi¢ schematycznie:
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Bodziec — Reakcja — Konsekwencje — Przyszte reakcje

Oznacza to, ze zachowanie pracownika (reakcja) wobec konkret-
nej sytuacji (bodziec) powoduje okreslone konsekwencje realizowane
poprzez ich przyszlg aktywnos$é oraz postawy. Jezeli konsekwencje
s3 pozytywne, pracownik w przyszlosci zareaguje podobnie, a jezeli
sg nieprzyjemne, bedzie zmienial swoje zachowania, aby ich unikna¢.
W przypadku kiedy przetozony chciatby zmieni¢ zachowanie pod-
wladnego (jego potencjalne przyszle reakcje), powinien staraé sie
zmieni¢ skutki (konsekwencje) tych zachowan. Na przyklad pracow-
nik, ktory regularnie unika zaangazowania sie w jakagkolwiek prace na
rzecz firmy, moglby uzyska¢ motywacje do wiekszego zaangazowania
sie w prace na rzecz innych, gdyby kierownictwo wyrazalo zdecydo-
wane zadowolenie w kazdym przypadku jego zwiekszonej aktywnosci.
Kiedy pracownik po raz kolejny odméwi wspdldziatania, jego lekce-
wazenie obowigzkéw wobec organizacji (czy zespolu) mozna probowac
eliminowac réwniez poprzez wyrazenie silnego niezadowolenia, ale
tylko woweczas, kiedy przelozony poprzednio nie zwracal na to uwagi.

Teoria wzmocnien zaleca stosowanie przede wszystkim wzmoc-
nienia pozytywnego. Kara wskazuje otrzymujacej ja osobie jedynie
to, czego nie nalezy robié, zamiast tego, co robi¢ by nalezalo. Brak
jednoznacznego wskazania, jakie sg konkretne oczekiwania wobec
pracownika, moze w konsekwencji doprowadzi¢ do popehiania ko-
lejnych bledéw. Bywa, ze pracownik, zamiast zastanowi¢ sie, jak dang
prace wykona¢ poprawnie, calg swojg uwage skupia na tym, jak unik-
ng¢ ztapania na pracy Zle wykonywanej i co zrobi¢, by unikna¢ kary.
Z reguly tez kara wywoluje mniejszy lub wiekszy uraz, ktory na ogét
dziata demotywujgco i moze prowadzi¢ do obnizenia efektywnosci
pracy. Warto jednak pamietaé, ze zdarzajg sie i takie sytuacje, kiedy
nie mozna poming¢ wzmocnien negatywnych.
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Teoria wzmocnien stosowana w praktyce stanowi caly system
obejmujacy uklad bodzcéw, srodkéw i warunkéw majgcych za-
checaé pracownikéw do angazowania si¢ w swojg prace w spos6b
najkorzystniejszy zaréwno dla zakladu pracy, jak i dajacy osobista
satysfakcje pracownikom.

Na wspomniany system skladajg sie:

1. Srodki przymusu — stanowiace rozkazy, nakazy, zakazy,
polecenia i zalecenia oraz rady przelozonego, a takze wlasne
zobowigzania i powinnosci przyjete przez pracownika
dobrowolnie i zmuszajace go do okreslonego zachowania
i dziatania. Cze$¢ z nich (rozkazy, polecenia) ma charakter
obligatoryjny i zawiera termin wykonania. Ich obligatoryjnos¢
jest usankcjonowana karami. Niekt6re natomiast (zalecenia,
rady) sg fakultatywne i pozostawiajg pracownikowi swobode
zdecydowania o sposobie ich wykonania.

2. Srodki zachety — obejmuja obietnice skladane pracownikowi
przez kierownictwo w celu zainteresowania go lepszym
wykonaniem pracy. Dzielg sie na: materialne, ktore oferujg
pracownikowi korzy$ci ekonomiczne, zmieniajace stan jego
posiadania (place, premie, nagrody, deputaty, ryczalty,
swiadczenia socjalno-bytowe, przywileje niewlgczone
do wynagrodzen), oraz niematerialne, ktore dodajg
pracownikowi powagi i godnosci (awanse, uznanie spoleczne,
udzial w zarzadzaniu, autonomia w realizacji zadan,
mozliwosci samorozwoju).

3. Srodki perswazji — daza do zmiany postaw, nawykéw i odczu¢
pracownika. Odwolujg sie wiec do jego motywacji wewnetrznej.
Perswazja moze by¢ jednostronna (opiera sie na ingerencji
w sfere emocjonalng cztowieka, wykorzystuje wmawianie
i sugerowanie) oraz dwustronna (opiera sie na wzajemnym
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partnerskim przekonywaniu i przeplywie informacji, a wiec
na negocjacji i konsultacji, dzieki ktérym motywowany sam
ustala najwlasciwsze zachowanie i stara sie je realizowad).

Przypatrzmy sie przykladowej sytuacji przedstawiajacej mozliwe
rozwigzania i prawdopodobne skutki ich zastosowania:

Wyniki badania stopnia zadowolenia klientow wskazuja na niewielka tendencje
spadku jakosci dostarczanych im produktéw. Zarzad, zaniepokojony
zaobserwowana tendencja, domaga sie od kierownictwa produkcji
natychmiastowych dziatan naprawczych. Menedzerowie postanawiaja
uruchomié program zmierzajacy do zmiany zaobserwowanego stanu rzeczy.

Wzmocnienie pozytywne Wzmocnienie negatywne
Kierownictwo proponuje pracownikom  Kierownictwo podejmuje szczegétowa
specjalne szkolenie ksztatcace ich analize procesu technologicznego oraz
umiejetnosci wytwarzania produktow  wytwarzanych produktow i okresla
oczekiwanych przez odbiorcow. winnych zaistniatego stanu rzeczy.

Informuje o skutkach ich niedotrzymania
i wyznacza im jednoznaczne oczekiwania.

Mozliwe efekty Mozliwe efekty

Pracownicy Pracownicy Pracownicy Pracownicy

przygotowuja w oparciu o wiedze zabiegaja o Sciste przeprowadzaja

nowe procedury dotyczaca procesow okreslenie szczegotowa

i systematycznie technologicznych  zakresu swojej analize kompetencji

badaja efekty przygotowuja odpowiedzialnosci innych, by okreslic,

swojej pracy. nowe formy pracy. w celu ochrony kto ponosi wine
przed ewentualng za zaistniaty stan
kara. rzeczy.

Ulepszenie zachowania, w tym réwniez stymulowanie motywacji
pracownikéw do lepszej pracy, wymaga odpowiedniego stosowania
systemu nagrod i kar, bazujacego na ustalaniu odpowiednich, zrozu-
mialych i zaakceptowanych przez pracownikéw oczekiwan, kryteriow
oraz miar zachowania, wyboru oraz okreslenia czestotliwosci stosowa-
nia odpowiedniego typu wzmocnienia. Ustalenie miar zachowania
sprowadza sie do okreslonych efektéw danej pracy, np. oczekiwanego
poziomu sprzedazy czy braku skarg badz reklamacji. Ustalona miara
moze dotyczy¢ efektow pracy zardwno jednego pracownika, jak i calego
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zespotu. Wybor typu wzmocnienia dokonywany jest sposrod naste-
pujacych motywatoréw: nagroda, unikanie, kara, wygaszanie. Dwa
pierwsze typy stosuje sie, chcac wzmocnic lub utrzymacd dotychczasowe
zachowanie, dwa nastepne, gdy zamierza sie zachowanie przerwac lub
ograniczy¢. Nagrody stosuje sie w celu zwiekszenia prawdopodobien-
stwa powtdrzenia dotychczasowych zachowan. Nagrodg moze by¢:
pochwata, okazanie szacunku, awans, wzrost wynagrodzenia itd. Kie-
rownicy, ktérzy chcg dowiedzied sie bezposrednio, jakie nagrody
satysfakcjonujg pracownikdw, sami wezesniej powinni wykonywac ich
prace. Unikanie to utrzymywanie pewnych zachowan w celu ucieczki
lub unikniecia znanych i niemitych konsekwencji. Kara to zastosowanie
negatywnych konsekwencji w sytuacji, gdy zdarzajg sie niestosowne
zachowania. Jest to forma zniechecania do nieodpowiedniego dziatania.
Celem kary jest zmniejszenie prawdopodobiefistwa powtdrzenia nie-
wlasciwego zachowania. Przykltadowo moze obejmowaé pouczenie
podwladnego przez kierownictwo, wyméwki, degradacje czy jakakol-
wiek mozliwg kare pieniezng. Wygaszanie oznacza niestosowanie ani
pozytywnego, ani negatywnego wzmocnienia w sytuacji, gdy pojawia
sie nieodpowiednie zachowanie. Wowczas ignorowanie niewlasciwego
zachowania przyczynia sie do jego zaniku. Brak jakiejkolwiek reakcji
sprowadza sie do braku wzmocnienia po niepozgdanym zachowaniu,
przez co czasem uczestnik zajscia rezygnuje z nagannego zachowania.
Okreslenie czestotliwosci dotyczy stalosci i czestoéci stosowania od-
powiedniego typu wzmocnienia. Przykladowo, wzmocnienie moze
powtarzac sie w ustalonych lub zmiennych okresach, po zrealizowaniu
zmiennej lub statej ilosci pracy.

Rozwinieciem teorii wzmacniania jest teoria modyfikacji zacho-
wan. Jej przedstawiciel W. Clay Hamner, psycholog zajmujacy sie
zarzadzaniem ludzmi, opracowal sze$¢ regul postugiwania sie modyfi-
kacja zachowan. Moga one by¢ podstawg do zbudowania systemu
motywowania, satysfakcjonujgcego pracownikéw i pracodawce.
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Szesc regut postugiwania sie modyfikacja zachowan

1. Nie nagradzaj wszystkich jednakowo. Skutecznos¢
wzmachniania zachowan zalezy od dostosowania nagrod
do efektywnosci. Rowne nagrody dla wszystkich podtrzymuja
niska lub przecietna efektywnosc.

2. Pamietaj, ze takze brak reakcji moze modyfikowa¢é
zachowania. Przetozeni wywieraja na podwtadnych wptyw
zarowno swoim dziataniem, jak i zaniechaniem. Na przyktad
nieudzielenie podwtadnemu zastuzonej pochwaty moze
spowodowac, ze nastepnym razem wyniki jego pracy beda
gorsze.

3. Nie zapomnij powiedzie¢ podwtadnym, od czego zalezy
nagroda. Dzieki ustaleniu norm efektywnosci pracownik
wie, co powinien robic, aby dosta¢ nagrode. Umozliwi mu
to odpowiednia zmiang sposobu pracy oraz nastawienia
do jej wykonywania.

4. Méw podwtadnym, co robia zle. Jezeli szef nie przyznaje
pracownikowi nagrody, nie mowiac, z jakiego powodu,
to ten nie wie, jakie jego zachowanie uznane zostato
za niepozadane. Moze tez uwazac, ze jest przedmiotem
manipulacji.

5. Nie udzielaj kary w obecnosci innych. Udzielenie
pracownikowi nagany jest niekiedy pozytecznym sposobem
eliminowania niepozadanego zachowania. Jednak publiczna
nagana upokarza pracownika i moze wywotac nieche¢ wobec
przetozonego u wszystkich cztonkow zespotu.

6. Badz sprawiedliwy. Konsekwencje btedu powinny byc
odpowiednie do wagi nagannego zachowania. Niedostateczne
lub nadmierne nagradzanie podwtadnych zmniejsza
wzmacniajacy efekt nagrod.

Warto réwniez zastanowic sie nad sposobem zastosowania sche-
matu wzmochnienia. W przypadku gdy chcemy wplywaé na pozytywny
rozwdj Sciezki kariery pracownika na poczatku jego kariery zawodowej,
skuteczniejsze wydaje sie stosowanie cigglego wzmocnienia zaraz po
zaobserwowanym zachowaniu. Gdy natomiast zalezy nam na trwalych
modyfikacjach zachowania, wowczas lepiej stosowa¢ wzmocnienie
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czastkowe, to znaczy nagrody przyznawane okresowo, na przyktad
podczas kolejnych podsumowan kwartalow, sezonéw czy w trakcie
podsumowywania roku.

Motywacja pozytywna

Cale nasze 2ycie to dziatanie 1 pasja.
Unikajgc zaangaiowania w dziatania
I pasje naszych czasow, ryzykujenty,
Ze w ogdle nie zaznamy ycia.
Herodot

Ludzie, ktorzy majg dobrg motywacje, lepiej pracujg. Przykladem
tego moze by¢ przypowies¢ o robotnikach, ktorzy w zamierzchtych
czasach stawiali wielkie budowle. Pewien filozof, wedrujac po placu
wielkiej budowy, zadawal kolejnym pracownikom to samo pytanie:
,Co robisz?”. Zmeczeni odpowiadali: ,,Koruje pnie, z ktorych pdzniej
powstang krokwie”, ,Mieszam wapno”, ,,Stawiam rusztowanie”. Tylko
kamieniarz, do ktérego mysliciel podszed! na samym koficu, nawet nie
przerywajac pelnego dynamizmu walenia w niczym nieporuszony glaz,
zakrzyknatl: | Jak to co?! Buduje katedre!!!”.

Dobrze zmotywowani ludzie lepiej wykonujg swojg prace. Nie tylko
akceptujg jej sens, ale rowniez z calg swojg mocg i konsekwencja
celowo uzytych kompetencji zabiegajg o to, by efekty ich dziatania
przynosily konkretne i zgodne z zalozeniami korzysci. Co wiecej, dzia-
taja tak, by sami mogli czerpa¢ satysfakcje oraz zadowolenie z tego, co
robig. Podstawg motywadji jest zwigzek odpowiedniego wewnetrznego
stanu czlowieka z jego gotowoscig do wykonania czegos dla innych.
Najbardziej zmotywowani sg ci, ktorzy widzg sens tego, co robig,
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najmniej ci, ktérzy za jedyny powdd do wykonywania swojej pracy
uwazajg konieczno$¢ zarabiania pieniedzy.

By osiggnaé mozliwie optymalny stan rzeczy, nie mozna bazo-
wa¢ jedynie na zarzgdzaniu ludzmi poprzez stawianie im ocen oraz
wydawanie polecen. Czym bardziej szczegétowo planujemy prace
naszych ludzi, tym mniej bedg oni zmotywowani do autonomicznego
i autentycznego dziatania. Czym czesciej i czym bardziej drobiazgowo
bedziemy ich oceniaé, tym mniej uwagi bedg poswiecac swojej pracy,
a wiecej temu, co zrobié, zeby nie da¢ sie ztapa¢ na bledzie. Dobrze
pracujgcy i zainteresowani efektami swojej aktywnosci pracownicy po-
winni na co dzien wymaga¢ od swoich przetozonych biezacej i pelnej
informacji na temat tego, co dzieje sie w ich miejscu zatrudnienia,
jakie sg priorytetowe zalozenia i mozliwosci wdrazania strategii funk-
cjonowania zatrudniajgcej ich organizacji. Kto za co odpowiada. Ile
moze i ile musi pracownik, ale takze ile moze i ile musi kierownictwo.
Dzi$ coraz trudniej argumentowad swoje decyzje prostym stwierdze-
niem: ,,Bo tak ma by¢”, albo tym bardziej: ,,Bo ja tak uwazam”. Dzis
coraz czesciej do proponowanych decyzji trzeba pozyskiwad, przeko-
nywaé, bra¢ za nie wspotodpowiedzialnosé¢ — choéby na poziomie
zapewnienia mozliwosci realizacji okreslonych zadan czy umozliwienia
osiggniecia zalozonych celéw. Sytuacja powyzsza tylko pozornie utrud-
nia zarzadzanie ludzmi. Tak naprawde pozwala ich wykorzystaé
pelniej i z lepszym skutkiem. Dzieje sie tak dzieki temu, ze dobrze
wynegocjowany plan dziatania staje sie wlasnoscig calej organizacji,
réwniez poszczegdlnych jej czlonkdw, i jako taki staje sie programem,
z ktérym wszyscy sie utozsamiajg i chetniej sie mu podporzadkowuja.
Prawidtowa motywacja pracownikéw pozwala w sposéb bardziej sku-
teczny osiggaé zamierzone cele, ktore w powigzaniu z zadowoleniem
podwiadnych sprzyja budowaniu korzystnego klimatu pracy i wiek-
szemu zaangazowaniu wszystkich zatrudnionych.
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Od wieku w praktyce stosowane sg dwa style motywowania, ktére
bazujg badz na systemie nagrdd i kar, badz na dostrzeganiu i zaspo-
kajaniu okreslonych potrzeb poszczegdlnych pracownikéw. Punktem
wyjscia w przypadku rozmowy o pracy jest zwykle zaptata. Warto pa-
mietad, ze nie jest to jednak potrzeba jedyna, a nawet nie potrzeba
podstawowa. Kazdy system motywacyjny, ktdry zostanie ograniczony
jedynie do wysokosci pienieznych uposazen, predzej czy pozniej prze-
stanie by¢ skutecznym instrumentem oddzialywania na postawy pra-
cownikéw, a nawet moze stac sie elementem niezdrowej konkurendji,
wzajemnych zawisci, pomdwien i dziatania przeciwko sobie. Ponadto
same pienigdze, a nawet caly system nagréd, nie sg najczesciej w sta-
nie wyzwoli¢ w ludziach odpowiedniej dyscypliny, poswiecenia czy
kreatywnosci w sytuacjach kryzysowych, z jakimi mamy w r6znych
miejscach dos¢ czesto do czynienia. Co wiecej, wlasnie obawa przed
karg (a brak nagrody tak bywa odbierany) moze spowodowac sytuacje,
kiedy cze$¢ pracownikdw, zamiast zajmowad sie rozwigzywaniem
problemu, bedzie starata sie za wszelkg cene udowodnié, Ze oni nie
majg z nim nic wspolnego i ze wina lezy po zupelnie innej stronie.

Doktadnie odwrotnie rozwija sie sytuacja, kiedy pracodawca skupia
sie na potrzebach oraz stwarzaniu mozliwosci dobrej pracy i konse-
kwentnego rozwoju swoich pracownikéw. Reagujac na indywidualne
potrzeby pracownikdw, wspierajac realizacje ich plandw czy rozwig-
zujac techniczne problemy, z ktérymi sie spotykaja — szefostwo nie
tylko stwarza im lepsze warunki pracy, ale réwniez wzmacnia ich mo-
tywacje do coraz lepszego, bardziej atrakcyjnego oraz skutecznego
dziatania. W efekcie pracownicy, majac na uwadze tyle pozytywnych
gestow skierowanych do nich ze strony kierownictwa, s3 w stanie
zrezygnowa¢ z wielu, niekiedy nawet uzasadnionych roszczen, byle
tylko dobrze wykonywac swoja prace, by organizacja, w ktorej s za-
trudnieni, osiggala wyzsze rezultaty i zdobywata coraz lepsza opinie
w srodowisku. Jednoczesnie stymulowanie oséb majacych wysokie
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poczucie bezpieczefistwa i gleboko zakorzenione poczucie tozsamosci
ze swojg firmg nie wymaga szczegdlnie silnych bodzcéw, a niekiedy
akces do ponadnormatywnego dziatania wynika wprost od tak trak-
towanych pracownikdw.

Brak odpowiedniego motywowania pracownikéw z reguly pro-
wadzi do marnotrawstwa czasu (przyktadem mogg by¢ czesto spoty-
kane w pracy dyskusje o niczym, szczegoltowe roztrzgsanie nic nie-
znaczacych szczegdléw oraz problemy kompetencyjne — kto za co
w jakim zakresie odpowiada). Brak odpowiedniego stopnia utoz-
samiania sie z dang organizacjg oraz z jej celami, wynikajacy miedzy
innymi z braku odpowiedniego motywowania, moze prowadzi¢ do
naduzywania mozliwosci lekcewazenia pracy badZz do wykorzysty-
wania mozliwosci, jakie stwarza konkretna funkcja, pelniona przez
poszczegdlnych zatrudnionych (nadmierne korzystanie ze zwolnien
lekarskich, wykorzystywanie firmowego sprzetu do prywatnych potrzeb,
wykorzystywanie znaczenia swojej roli do réznych form zarabiania
pieniedzy, niezgodnych z etykg danego zawodu). Brak motywacji
przejawia sie rowniez w nadmiernym plotkarstwie czy tez upowszech-
nianiu, a nawet wymyslaniu rozmaitych poglosek czy wrecz poméwien
dotyczacych zaktadu pracy lub zatrudnionych w nim osoéb. W wielu
przypadkach brak odpowiedniej motywacji przektada sie na nega-
tywny, niekiedy konsumpcyjny, a nawet kontestujacy stosunek do
zaktadu pracy. W konsekwencji moze sie to sprowadzi¢ miedzy in-
nymi do dziatania na szkode firmy oraz zatrudnionych w niej os6b
(na przyktad nieprzestrzeganie podstawowych zasad bhp) badz kwe-
stionowanie zadan, wladzy czy wlasnej odpowiedzialnosci. Skuteczne
wzmachianie procesdéw motywacyjnych reprezentowanych przez po-
szczegOlnych pracownikéw ma scisty zwigzek z warunkami pracy,
a jeszcze bardziej z jakoscig kultury organizacyjnej wystepujacej
w danej firmie.
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Co motywuje cztowieka

Kiedy czegos gorgco pragniesz,
caty wszechswiat sprzyja potajemnie Twojemu pragnieniu.

P. Coelho

Kazdy z nas w procesie podejmowania rozmaitych decyzji poddawany
jest presji dwoch rodzajow motywacji — wewnetrznej oraz zewnetrznej.
Zewnetrzna narzuca nam okreslony porzadek, ktéremu musimy albo
mozemy sie podporzadkowaé. Wewnetrzna wynika na ogét z naszych
osobistych doswiadczen oraz przekonan, a takze systemu wartosci, jaki
reprezentujemy. Zewnetrzna jest w jakim$ sensie bardziej bezwzgledna,
kiedy tamiemy jej zasady, moze sie to dla nas Zle skoficzyé. Konse-
kwencjami oporu wobec motywacji wewnetrznej sg co najwyzej wyrzuty
sumienia. Co najciekawsze, mimo takiego zréznicowania konsekwencji
duzo tatwiej jest nam lekcewazy¢ wskazania plyngce ze strony motywa-
¢ji zewnetrznej, wewnetrzna wymaga od nas daleko wiekszej porcji
refleksji oraz przemyslen.

Jak juz zostalo powiedziane, motywacja wewnetrzna stymuluje
okreslong aktywnos¢ na skutek reprezentowanego przez nas systemu
potrzeb oraz wartosci. Oznacza wykonywanie pracy przede wszystkim
w oparciu o osobiste zainteresowania oraz indywidualng potrzebe do-
skonalenia i realizacji konkretnych kompetencji zawodowych oraz
predyspozycji. Dzieki tego rodzaju motywacji pracownik odczuwa
przyjemno$¢ i zadowolenie ze swojej aktywnosci zawodowej oraz
rozwija zwigzane z nig zainteresowania. Dzialanie na forach zawo-
dowym i okolozawodowym stanowi cel sam w sobie. Zatrudniony nie
oczekuje zadnych dodatkowych nagréd i korzy$ci poza satysfakcja
z pracy i realizuje sie w samym dziataniu.

Znaczenie motywacji wewnetrznej w codziennej aktywnosci za-
wodowej jest trudne do przecenienia. Stanowi nieodzowny warunek
zaréwno codziennego zaangazowania, jak i podstawe do mniejszych
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i wiekszych osiggnie¢. Stanowi takze zrodlo radosci i zadowolenia
z pracy. Dzieki niej wykonujemy swojg prace sprawnie i chetnie,
a zwigzany z nig trud nie tylko Ze nas nie meczy, ale wrecz sprawia
nam przyjemnos¢. Co wazne, nawet bardzo wysoki poziom motywacji
wewnetrznej nie musi koniecznie powodowaé obnizenia sprawnosci
i skutecznosci dziatania, takze w sytuacjach trudnych i nowych.
Poza tym motywacja wewnetrzna obniza postrzeganie wysitku oraz
prowadzi do znacznego podwyzszenia zainteresowania swojg dziatal-
noscig (czynnik umystowy) i jej umitowania (czynnik uczuciowy), ktore
nawzajem dodatnio na siebie wplywajg, podnoszac przy tym poziomy
skupienia i wybidrczo$ci uwagi.

Motywacja zewnetrzna wystepuje wtedy, kiedy swojg aktywnosc
odbieramy jako zadania realizowane pod przymusem zewnetrznym.
7 motywacjg zewnetrzng wigze sie przede wszystkim rozbudowany na
rézne sposoby system nagrdd i kar, polaczony ze szczegdtowym infor-
mowaniem o warunkach otrzymania jednych albo drugich. Ponadto
w celu wzmacniania motywacji zewnetrznej mozna wykorzystywaé roz-
maite zabiegi spoleczne polegajace na wlaczaniu pracownika do okre-
Slonych grup, awansowanie go, powierzanie mu prestizowych funkcji
itd. W potocznym odbiorze skutkiem presji powodowanej motywacja
zewnetrzng bywa pojawienie sie symbolicznego pojecie ,,oni” — ci
z gory, ci madrzy, ci, co zawsze wiedzg lepiej. Nikt, a zwlaszcza czto-
wiek dorosly, nie lubi by¢ sterowany. Stad praca bazujgca jedynie na
motywacji zewnetrznej nie przynosi na ogdt zbyt dobrych rezultatow.
Wiele badan i obserwacji potwierdza wrecz ujemny wplyw motywacji
zewnetrznej na jakosc i skuteczno$¢ dziatania. Nie zawsze jednak musi
by¢ tak odbierana. Aby zrozumie¢ dodatnie i ujemne oddzialywanie
motywacji zewnetrznej, trzeba odroznic jej funkcje informujacg i kon-
trolng. Funkcja informujgca motywacji zewnetrznej polega na tym, ze
nagrody, pienigdze, przywileje bedace efektem dobrze, a nawet bardzo
dobrze wykonanej pracy stanowig przejaw uznania dla zaangazowa-
nia, skutecznosci oraz wysitkow i osiggniec reprezentowanych przez
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pracownika. Wyrdznienia tego typu stanowig niejako informacje o jego
mocnych stronach oraz zaletach. Przy dziataniu funkcji kontrolnej mo-
tywacja zewnetrzna funkcjonuje jedynie jako straszak, jako zrédlo
potencjalnej kary. Musisz tak robi¢, bo wymagajg tego przepisy. Jezeli
nie bedziesz realizowal swoich zadan zgodnie z naszymi wskazaniami,
a wyniki przez ciebie osiggane nie bedg wystarczajace, to... Dzialanie
w ten sposob oczywiscie do pewnego stopnia motywuje. Szybko jednak
staje sie podstawg do unikania odpowiedzialnosci, do wynajdywania
najrozmaitszych powoddw, ktdre uniemozliwiajg nam wykonanie okre-
Slonych czynnosci, tak zwanych ,,obiektywnych” przyczyn ogranicza-
jacych osigganie oczekiwanych efektow.

Poréwnanie obu rodzajow motywacji wskazuje wyraznie, ze duzo
wazniejsza od zewnetrznej jest motywacja wewnetrzna.

Rzeczywista satysfakcja i taczaca sie z nig prawdziwa motywacja
zalezg w znacznym stopniu od spelnienia wymienionych trzech grup
czynnikow:

m poczucia znaczenia pracy wlasnej,
m Swiadomosci jej efektow,
» indywidualnego poczucia odpowiedzialnosci.

Badania wykazuja, ze w wielu przypadkach budowanie motywacji
jedynie na systemie nagrod i kar nie tylko zmniejsza motywacje do
pracy, ale réwniez zaburza i obniza site dziatania motywow wewnetrz-
nych. Zamiast wiec motywowaé pracownikéw obietnicg nagrod czy
tym bardziej grozi¢ okres§lonymi karami, lepiej jest wzmacnia¢ ich
poczucie wewnetrznej satysfakcji z wlasnej pracy, a takze stwarza¢ moz-
liwie jak najlepsze warunki do jej wykonywania. Budowanie wysokiej
motywacji wewnetrznej nie tylko moze zmniejszy¢ zainteresowanie
pracownikéw ubieganiem sie o nagrody, ale z czasem spowoduje moz-
liwo$¢ ograniczenia kontroli ich pracy, jako ze cztowiek, ktory wierzy
w to, co robi, i sam z siebie zabiega o wysokg jako§¢ swojej pracy,
nie potrzebuje nadzoru, a jedynie — co jaki§ czas — potwierdzenia,
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ze to, co robi, wykonuje tak, jak nalezy. To jednak, co w rzeczywistosci
jest najbardziej skuteczne, to polgczenie umiejetnego stymulowania
motywacji wewnetrznej z odpowiednio realizowang funkcjg infor-
mujacg motywacji zewnetrznej. W praktyce polega to na umiejet-
nym formufowaniu celéw i celowym wykorzystaniu publicznego po-
twierdzenia kompetencji badz osiggnie¢ pracownika wynikajacych
z realizowanych przez niego zadan.

Ponizej przedstawiamy schematyczny obraz korzysci wynikaja-
cych z umiejetnego stymulowania motywacji wewnetrznej:

POCZUCIE ZNACZENIA WYKONYWANEJ PRZEZ SIEBIE PRACY

B efekty pracy winny by¢ potrzebne dla innych;
® poczucie sensu podejmowanych dziatan;

B $wiadomosc¢ celowosci wtasnej aktywnosci
(akceptacja, utozsamianie sie z...);

B wykorzystywanie petni posiadanych kompetencji;

B samoistnos¢ (praca powinna stanowi¢ wzglednie zamknieta
catos¢, byc¢ celowa i weryfikowalna);

B zamierzone efekty powinny by¢ mozliwe do osiagniecia;

MOTYWACJA
WEWNETRZNA
POCZUCIE ODPOWIEDZIALNOSCI ZNAJOMOSC WYNIKOW
B autonomia i samodzielnos¢; B konkretne oczekiwania;
B Swiadomos¢ osobistej ® znane i mozliwie jednoznaczne
odpowiedzialnosci kryteria oceny pracy;
za uzyskane efekty; B jasne procedury badania procesu
B znajomos¢ zwiazkow zadan oraz uzyskiwanych efektow;

indywidualnych z ogdlnymi
dziataniami firmy;

B ymiejetnos¢ formutowania celow.

B systematyczny nadzor;
B samoocena;
B mozliwos¢ porownan.

Najmniej warto$ciowa jest funkcja kontrolna motywacji zewnetrz-
nej. Skupienie uwagi jedynie na okresleniu zadan oraz restrykcyjnego
ich rozliczania tylko pozornie sprawia wrazenie sprawnego zarzadzania.



