2 LEKCJA

Teorie motywacji w zarzadzaniu

Po przeczytaniu tego rozdziatu powinienes umiec:
¢ Wymieni¢ i omowic¢ kluczowe teorie motywacji.

-
g e ¢ Wyjasni¢ znaczenie motywacji w zarzgdzaniu.

Mechanizmy motywacyjne to domena nie tylko psychologii naukowej. Od wiekdéw
probowano dociera¢é do zrodet ludzkiego zachowania; zajmowali sie tym
przedstawiciele wszystkich mozliwych kierunkdéw i szkot filozoficznych, religijnych czy
naukowych — od mistykéw i idealistow poprzez rozmaitych racjonalistow az po
materialistycznie i wytgcznie biologicznie zorientowanych behawiorystow. Nikt
w zasadzie nie oSmielat sie — i nadal sie nie osmiela — catkowicie negowac
przyczynowosci w sferze mechanizmow zachowania (Zawadzki, 2004). Diagnoza
motywacji i procesu motywacyjnego, ktéra do nich prowadzi, jest skomplikowana
i bardzo ztozona (Rheinberg 2006).

Teorie motywacji — poznaj je i wykorzystaj w zarzadzaniu zespotem

Zarzadzanie zespotem jest umiejetnoscig wymagajgcg dogtebnego poznania ludzkiej
natury, kompetencji oraz zrédet motywaciji. Cho¢ stanowi to duze wyzwanie,
znajomosc teorii motywacji moze znaczgco utatwi¢ budowanie skutecznego i dobrze
wspotpracujgcego zespotu. Motywacja ma bowiem zasadniczy wptyw na ludzkie
zachowania, a zrozumienie tego, co naprawde napedza cztonkoéw zespotu, stanowi
fundament efektywnego zarzgdzania czy liderowania.
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W zwigzku z powyzszym ramach tej lekcji omowiono siedem kluczowych teorii
motywacji — poczgwszy od klasycznej hierarchii potrzeb Abrahama Maslowa, az po
nowsze podejscia, takie jak teoria oczekiwan Victora Vrooma. Kazda z tych koncepciji
oferuje odmienne spojrzenie na mechanizmy stojgce za ludzkimi dziataniami
i zachowaniami oraz wskazuje, w jaki sposob mozna je wykorzysta¢ w praktyce
zarzadzania zespotem.

|:> Kluczowe teorie motywaciji w literaturze przedmiotu

Aby zrozumiec, dlaczego niektorzy ludzie jedzg wiecej niz inni, dlaczego majg rézne
cele spoteczne — jedni poszukujg czestych kontaktéw z innymi, a inni preferujg
samotnos$¢ — oraz dlaczego sytuacje wymagajgce zaangazowania nie sg jednakowo
atrakcyjne dla wszystkich, potrzebne sg odrebne teorie motywacji. Psychologowie
wyrédzniajg kilka gtownych teorii, ktére wptywajg na zachowania cztowieka, czyli na
jego motywy dziatania. Autorzy wyrdzniajg miedzy innymi: teorie instynktow,
popedow, teorie poznawczg i umiejscowienia kontroli, teorie potrzeb czy oczekiwan.

~ap| Teoria hierarchii potrzeb Maslowa

Motywacyjna funkcja potrzeb stata sie dla psychologa humanistycznego Abrahama
Maslowa podstawg do opracowania teorii hierarchii potrzeb, wedtug ktérej cztowiek
dgzy do zaspokojenia pieciu poziomoéw potrzeb, poczgwszy od biologicznych,
bezpieczenstwa, poprzez potrzebe przynaleznosci, szacunku, az po najwyzszg —
samorealizacji. Potrzeby, pozostajgc w uktadzie hierarchicznym, sg od siebie
wzajemnie uzaleznione (Robbins, 2000). Oznacza to, ze realizacja potrzeb wyzszego
rzedu, wymagajgcych wiekszego zaangazowania, nie jest mozliwa bez
wczesniejszego zaspokojenia potrzeb podstawowych, ktore warunkujg biologiczne
funkcjonowanie cztowieka. Najsilniej oddziatujg potrzeby nizszego poziomu i to one
majg charakter dominujgcy, jednak dla osiggniecia zdrowia psychicznego oraz
petnego rozwoju kluczowe znaczenie ma potrzeba samorealizacji.
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Hierarchia potrzeb Maslowa

Potrzeba samorealizacji

Potrzeba uznania

Potrzeba przynaleznosci

Potrzeba bezpieczenstwa

Potrzeby fizjologiczne

Opracowanie wtasne na podstawie zrédta: Maslow, 1970.

Najbardziej podstawowe potrzeby majg charakter fizjologiczny: jedzenie, picie,
ogrzewanie, schronienie i odpoczynek. Aby zdoby¢ wymienione rzeczy, nalezy
zarabia¢ pewng minimalng ilos¢ pieniedzy. Nastepng potrzeba, jakg odczuwamy, jest
potrzeba bezpieczenstwa, od gwaranciji zatrudnienia (co jest w dzisiejszych czasach
trudniejsze do spetnienia niz dawniej) do ochrony zdrowia (coraz bardziej
rozpowszechniona jest oferowana przez pracodawce prywatna opieka zdrowotna).
Oproécz tego Maslow wymienit potrzeby spoteczne, te zwigzane z kontaktem z innymi
ludzmi. Srodowisko pracy jest przyktadem $rodowiska spotecznego. Dla niektorych
znajomi z pracy stanowig wiekszos¢ osoOb, z ktorymi kontaktujg sie oni w trakcie
swojego zycia. Kolejny, wyzszy poziom obejmuje potrzebe uznania w obrebie
organizacji i wsrod ludzi tworzgcych $rodowisko pracy. Nalezy w tym miejscu
wymieni¢ takze potrzebe pewnosci siebie, samospetnienia oraz optymistycznego
spoglgdania w przysztosé, dzieki czemu uswiadamiamy sobie swdj potencjat oraz
jestesmy po prostu szczesliwi (Forsyth i Tatar, 2004).
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+ Teoria Maslowa w zarzadzaniu organizacja

W teorii Maslowa najistotniejsza jest hierarchiczna natura potrzeb. Teoria modwi,
catkowicie sensownie, iz motywowanie ludzi jest skuteczne jedynie przy
uwzglednieniu tejze hierarchii. Dziatania motywacyjne sg skazane na niepowodzenie,
jesli zaspokaja sie pewien poziom potrzeb, ignorujgc poziom hierarchicznie nizszy.
Jesli Twojego pracownika nie staC na zaspokojenie podstawowych potrzeb, nie ma
sensu przekonywac¢ go, ze powinien by¢ zadowolony. Teoria piramidy potrzeb nie
prezentuje takiego ujecia catego procesu, ktore mogtbys wykorzystaé do
zaplanowania motywacji w przedsiebiorstwie, lecz pokazuje jeden z jego
najwazniejszych elementow. W miare poruszania sie w gore drabiny przechodzimy
od kwestii podstawowych do bardziej wyrafinowanych, konczac na zadowoleniu
z samorealizacji. Naszym celem jest zbadanie, w jaki sposéb Srodowisko pracy
wptywa na opisane potrzeby. W warunkach wiekszej niz dawniej niepewnosci
zatrudnienia wazniejsze staty sie inne formy zapewnienia bezpieczenstwa. Oprocz
tego potrzeba dziatania oraz interakcji z innymi wptywa na postrzeganie przez ludzi
pracy grupowej i innych aspektéw organizacyjnych nowoczesnych przedsiebiorstw.
W ostatnich czasach takze nowe technologie mogg zmienia¢ ludzkie postawy. Dla
jasnosci wywodu podajmy tutaj przyktad. Systemy komputerowe uzywane przez
pracownikow call center zmieniajg nature kontaktéw miedzyludzkich; bezposrednie
kontakty z klientami sg eliminowane, za$ kontakty ze wspodtpracownikami
zminimalizowane dla wiekszej wydajnosci. Motywacja w takich warunkach nie jest
niemozliwa, jednakze w pewien sposob zmieniajg sie jej aspekty (Forsyth i Tatar,
2004).

Podsumowanie,

Podstawg teorii Abrahama Maslowa sg potrzeby ludzi, co pomaga opisac
rzeczywisto$¢ stanowigcg tto dla procesu motywowania. Wedtug Maslowa potrzeby
cztowieka sg realizowane stopniowo — dopiero po zaspokojeniu podstawowych
potrzeb jednostka zaczyna dgzy¢ do bardziej ambitnych celéw i rozwija¢ wyzsze
aspiracje.
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~=P| TeoriaXiY McGregora

Teoria X i Y to intrygujgcy koncept, ktéry wywodzi sie od jednej z pierwszych teorii
motywacji opracowanej przez amerykanskiego psychologa spotecznego Douglasa
McGregora. Wpisat on zachowanie cztowieka w organizacji w dwa skrajne ujecia:
teoria X i teoria Y.

Teoria X i Y McGregora

*Teoria X czyni zatozenie, iz ludzie sg z natury
leniwi i niezainteresowani pracg lub braniem
na siebie odpowiedzialnosci — i jedynie dzieki
wywieraniu presji mozna od nich
wyegzekwowac nalezyte starania.

*Teoria Y przedstawia poglad diametralnie
odmienny. Ludzie przejawiajg che¢ do pracy,
cieszg ich osiggniecia, odczuwajg satysfakcje
z odpowiedzialnosci i sg z natury sktonni do
czerpania pozytywnych doswiadczen.

Teoria Y

Opracowanie wtasne na podstawie zrodta: Forsyth i Tatar, 2004.

Oba poglady sg po czesci prawdziwe. McGregor opisat ekstremalne przypadki
zachowan ludzkich. Oczywiscie, istniejg zawody z natury nudne i banalne oraz te
bardziej interesujgce, i jasne, iz fatwiej jest motywowaC do wykonywania tych
drugich. Z drugiej strony, jest to kwestia odpowiedniego punktu widzenia.

Niezaleznie od tego, czy preferujesz teorie X, czy Y, ta druga jest z pewnoscig
bardziej optymistyczna. Motywacja jest procesem, ktéry dziata pozytywnie w kazdej
sytuacji. Pewne dziatania motywujgce mogg spowodowaC zmiane zachowania
pracownika, ktérego dotychczasowe poczynania przypominaty definicje teorii X.
tatwiej jest zas kreowaé pozytywne zasady teorii Y w celu osiggniecia lepszego
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motywowania ludzi, a przez to lepszych wynikoéw pracy. Teorie te, obok innych, sg
z pewnoscig warte rozwazenia (Forsyth i Tatar, 2004).

+ Zastosowanie teorii X i Y McGregora zarzadzaniu organizacja

Podstawg teorii X jest przekonanie, ze pracownicy z natury niechetnie podejmujg
prace i unikajg wysitku, a jedynym skutecznym bodzcem do dziatania jest dla nich
wynagrodzenie. Zaktada sie roéwniez, ze nie potrafig dziata¢ samodzielnie ani
twdrczo, unikajg odpowiedzialnosci i wymagajg statej, szczegotowej kontroli. W takim
ujeciu praca powinna byc¢ scisle nadzorowana na kazdym etapie.

W konsekwencji teoria X opowiada sie za silnie zhierarchizowanym, autorytarnym
stylem zarzgdzania, w ktorym nie ma miejsca na pochwaty czy nagrody. Btedy
traktowane sg jako powdd do znalezienia winnego i zastosowania kary. Menedzer
nie ufa pracownikom i samodzielnie planuje oraz kontroluje ich dziatania, nie
uwzgledniajgc indywidualnych potrzeb ani inicjatywy.

Z kolei teoria Y przedstawia zupetnie inne podejscie. Zaktada, ze pracownicy mogg
czerpac satysfakcje z pracy i chetnie podejmujg sie samodzielnych, ambitnych
zadan. Potrafig bra¢ odpowiedzialnos$¢ i skutecznie jg realizowaé. W sprzyjajgcych
warunkach, bez nadmiernej kontroli ze strony przetozonych, sg w stanie wykazywac
sie kreatywnoscig i zaangazowaniem w realizacje celéw zawodowych.

Menedzer kierujgcy sie zatozeniami teorii Y nie stosuje nadmiernej kontroli ani
sztywnego rygoru, pozostawiajgc pracownikom przestrzen do samodzielnoSci
i inicjatywy. Jego zadaniem jest tworzenie takich warunkow i takiej atmosfery pracy,
ktdre sprzyjajg wykorzystywaniu oraz rozwijaniu potencjatu zespotu. Podejscie to
opiera sie na przekonaniu, ze gtbwnym zrodtem motywacji pracownika jest
satysfakcja czerpana z wykonywanej pracy, dlatego kluczowe staje sie umozliwienie
mu swobodnego dgzenia do samorealizaciji.

Teoria Y uznawana jest za bardziej skuteczng, poniewaz zaktada szacunek wobec
pracownikow oraz zaufanie do ich umiejetnosci. Dostrzega ich mozliwosci, wspiera
rozwoj i sprzyja budowaniu zaangazowania w wykonywane obowigzki.
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Menedzer w teorii X, ktory nadmiernie kontroluje podwtadnych stwarza zagrozenie
dla atmosfery w zespole. Pracownicy sg sttamszeni oraz zastraszeni. Dochodzi
do realizacji samospetniajgcej sie przepowiedni: menedzer uwaza, ze podwtadni
sg leniwi i nie nadajg sie do ambitnych zadan, a co za tym idzie scisle ich kontroluje.
W efekcie pracownicy faktycznie stajg sie wycofani i nie przyktadajg sie do swoich
obowigzkéw Tylko Ze nie wynika to z ich osobistych stabos$ci, a z stabosci systemu
zarzgdzania.

Choc teoria X moze sprawia¢ wrazenie podejscia charakterystycznego dla dawnych
czasOw, wcigz bywa stosowana przez menedzerow w niektérych organizacjach.
Warto jednak pamietaC, ze skuteczny menedzer to osoba, ktora potrafi dostrzec
i rozwija¢ mocne strony swoich pracownikéw, a nie jedynie je kontrolowac.

~) Teoria czynnikdw motywacyjnych Herzberga

Teoria Fredericka Hertzberga jest istotniejsza w ujeciu praktycznym, pod katem
wypracowania konkretnych dziatan wywotujgcych pozytywng motywacje. Hertzberg
opisat dwie kategorie czynnikow: czynniki potencjalnego niezadowolenia oraz
motywatory.

Kategorie czynnikéw motywacyjnych
wedtug Hertzberga

czynniki potencjalnego
niezadowolenia -wywotujg
negatywne odczucia, powodujg
zmniejszenie zaangazowania
danej osoby.

motywatory - czyli czynniki
wywotujgce zadowolenie.

Opracowanie wtasne na podstawie zrodta: Forsyth i Tatar, 2004.
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+ Czynniki niezadowolenia — s3 to czynniki niezadowolenia sg to czynniki
zewnetrzne, ktére wplywajg na jednostke (z tego powodu nazywane sg czasem
czynnikami srodowiskowymi). Jezeli w tych obszarach nie pojawiajg sie problemy, sg
to czynniki motywujgce. Jesli problemy sie pojawiaja, czynniki sg szkodliwe dla
atmosfery motywacji. Obejmujg one:
polityke firmy i procesy administracyjne,
nadzor, warunki pracy,
wynagrodzenie,
relacje z osobami rownymi ranga,
zycie osobiste (w kontekscie jego wptywu na prace),
pozycje,
bezpieczenstwo.

VVVYVVYYVYY

Problemy w wymienionych wyzej obszarach mogg wywolywa¢ skargi
i niezadowolenie. Nie sg to odczucia chwilowe, zwykle trwajg one dtuzej. Jesli Twoje
miejsce parkingowe jest zawsze zajete (kwestie z tym zwigzane takze mozna
zaliczy¢ do polityki firmy), czesto przez osobe wyzszg ranga, z ktoérg lepiej nie
wchodzi¢ w konflikt, masz nieustajgce poczucie goryczy. Innymi powodami mogg by¢
powolnos¢ Twojego kolegi, przez ktorg nie dotrzymujesz terminow, wzrost ilosci
papierkowej, w Twoim mniemaniu niepotrzebnej, pracy — z pewnoscig sam maogtbys
podac kolejne przyktady. Wiele rzeczy, jak zobaczymy w nastepnych rozdziatach, ma
swoj zwigzek z istnieniem czynnikbw niezadowolenia. Zadaniem menedzera jest
ciggla praca na tym polu. JeSli jest ona skuteczna, wnosi pokazny wktad
w polepszenie atmosfery motywacyjnej. Istnieje jednak pewne ograniczenie. Czynniki
te nie tworzg gtéwnej sity motywacji. Ich opanowanie pozwala unikngc¢ jej
odwrotnosci.

» Czynniki zadowolenia (motywatory) - definiujg one kluczowe czynniki
odpowiedzialne za kreowanie pozytywnej motywacji. Sg to, w kolejnosci od
najwazniejszego:
osiggniecia,
rozpoznanie,
praca,
odpowiedzialnosg,
awans,
rozwoj.

VVVVVYY
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Czynniki te, majgce swoje zrédto we wrodzonych cechach ludzkiej natury, oferujg
menedzerowi najszersze mozliwosci wptywania na motywacje ludzi do
przynoszgcego pozadane rezultaty dziatania (Forsyth i Tatar, 2004).

+ Zastosowanie teorii Herzberga w zarzadzaniu organizacja

Teoria Herzberga daje cenne wskazowki dotyczgce tego, w jaki sposéb budowac
srodowisko pracy, ktore rzeczywiscie sprzyja motywacji pracownikéw. Oto kilka
sugestii, jak to zrobic:

o Zapewnienie odpowiednich warunkéw pracy to absolutna podstawa.
Wynagrodzenie, bezpieczenstwo, atmosfera w zespole, relacje z
przetozonymi oraz warunki organizacyjne powinny by¢ wiasciwie
uregulowane. Cho¢ same w sobie nie zwigkszajg motywacji, ich zaniedbanie
moze prowadzic¢ do frustracji i spadku zaangazowania pracownikéw.

« Koncentracja na motywatorach. Gdy podstawowe warunki sg spetnione,
warto skupi¢ sie na elementach, ktore realnie pobudzajg motywacje. Nalezg
do nich m.in. mozliwos¢ rozwoju, wieksza samodzielnos¢, docenianie
osiggnie¢ oraz wykonywanie zadan dajgcych poczucie sensu. W praktyce
moze to oznaczac¢ powierzanie odpowiedzialnych projektow, wigczanie
pracownikow w proces decyzyjny czy regularne rozmowy na temat ich Sciezki
zawodowe;.

e Indywidualne podejscie do pracownikéw. Nalezy pamietaé, ze kazdy
pracownik jest inny i moze by¢ motywowany przez rézne czynniki. To, co
dziata na jedng osobe, niekoniecznie bedzie skuteczne wobec innej. Dlatego
tak istotne jest poznanie potrzeb, oczekiwan i ambicji poszczegolnych
cztonkdw zespotu.

Teoria Herzberga podkresla, ze prawdziwa motywacja wynika gtownie
z wewnetrznego zaangazowania oraz satysfakcji czerpanej z pracy, a nie wytgcznie
z nagréd zewnetrznych. Warto wiec tworzy¢ takie warunki, ktére pozwolg
pracownikom odczuwaé dume z osiggnie¢, poczucie bycia docenionym oraz
mozliwos¢ ciggtego rozwoju.
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‘* Teoria oczekiwan Vrooma

Teoria oczekiwan Victoria Vrooma stanowi podstawa procesu motywaciji. Przedstawia
ona pewne zasady odnoszgce sie do osiggania celéw w formie diagramu kotowego.
Zaczynamy od wyznaczenia celow, nastepnie przechodzimy do dziatah. Wspolny cel
skfania ludzi ku sobie oraz sprawia, ze wyznaczone zostajg nowe zamierzenia. W ten
sposob koto sie zamyka. Opisany mechanizm przedstawia ponizej zamieszczony
rysunek.

Opracowanie wtasne na podstawie zrodia: Forsyth i Tatar, 2004.

Istotg w teorii oczekiwan jest teza, iz pozytywny efekt jest zwielokrotniony tym
bardziej, im wieksza szansa na osiggniecie celow. JeSli zaproponujesz mi
przebiegniecie jednej mili w cztery minuty, to z powodu matej szansy wykonania nie
wioze w to zadnego wysitku (Forsyth i Tatar, 2004).
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+ Zastosowanie teorii Vrooma w zarzadzaniu organizacjg i motywowaniu
ludzi do dziatania

Teoria Vrooma nie przekresla menedzerow, ktorzy stawiajg wysokie oczekiwania
oraz wyznaczajg ambitne cele, lecz sugeruje wptywanie na stosunek pracownikow
do mozliwosci realizacji zadan. Przekonaj ludzi, ze mogg by¢ najlepsi, a zobaczysz,
ze potrafig i majg checi. Nie jest to tylko czysta teoria, lecz cos, co moze zostac
wykorzystane w praktyce. Nalezy pamietac, ze:

» Poszczegolni ludzie réznig sie od siebie w swoich poglgdach oraz odczuciach;
dla dwdch os6b moze zajs¢ potrzeba stosowania odmiennych bodzcéw w celu
osiggniecia tego samego rezultatu. Jest to jeden z powoddw, dla ktérych
schematyczne dziatania sg mniej efektywne.

» Czestym motywem dziatania ludzi jest wewnetrzna satysfakcja. Na wielu
osobach nie robig wrazenia dobra materialne (istniejg nisko ptatne zajecia,
ktore sg uwazane za atrakcyjne ze wzgledu na wysoki poziom osobistego
zadowolenia).

» Wazne jest wyczucie odpowiedniego momentu. Trudny do realizacji projekt
moze na poczatku zniechecac, niektorzy wzdragajg sie przed nim, a
wszystkim brakuje wiary w sukces.

Motywowanie na tym etapie moze pozytywnie usposobi¢ pracownikéw. Pozniej,
w miare postepow, pierwsze sukcesy i rosngce wraz z nimi nadzieje na ostateczny
rezultat podtrzymujg entuzjazm do samego konca.

Podsumujmy nasze rozwazania. Przy zatozeniu, ze wysitki rodzg dziatania, a te
z kolei przynoszg efekty, motywacja dziata jak katalizator zapewniajacy zwiekszone
wysitki i lepsze starania. Zasady te stosujg sie nawet do czegos tak prozaicznego,
jak dotrzymanie napietego terminu. Poczgtkowo wydaje sie to niemozliwe. Jesli
jednak cel dziatania wydaje sie wart poswiecenia czasu oraz wysitku, a zespot
przystepuje do jego realizacji entuzjastycznie (z powodu obiecywanych korzysci czy
tez dzieki gotowosci do podejmowania wyzwan), to po pewnym czasie okazuje sie
niespodziewanie, ze napotkane problemy okazaty sie duzo mniejsze od
przewidywanych. Uzmystowienie sobie faktu, iz ten rodzaj myslenia dominuje
w zespole ludzi, moze pomdc w znalezieniu sposéb na skitonienie ich do wiekszego
wysitku. Na koniec mata dygresja. By¢ moze juz wiem, dlaczego termin dostarczenia
maszynopisu natozony na mnie przez wydawce tej ksigzki byt tak krétki (Forsyth
i Tatar, 2014).
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~=P| Teoria motywacji Alderfera

Teoria potrzeb Claytona Alderfera, znana jako teoria ERG (od trzech kluczowych
potrzeb: Egzystencji, Relacji i Wzrostu), jest jedng z wazniejszych koncepcji
motywacji w psychologii pracy i zarzgdzaniu. Alderfer opracowat swojg teorie jako
rozwiniecie i uproszczenie bardziej ztozonej hierarchii potrzeb Maslowa, starajgc sie

uwzgledni¢ pewne jej ograniczenia

i dostosowa¢ do bardziej dynamicznego

i zmiennego kontekstu motywacji w miejscu pracy.
Podstawg teorii ERG jest zatozenie, ze ludzkie potrzeby mozna podzieli¢ na trzy
kategorie potrzeb: egzystencji, relacji i wzrostu.

Potrzeby wzrostu
(Growthneeds)

Potrzeby relacji
(Relatednessneeds)

Potrzeby
egzystencji
(Existenceneeds)

Potrzeby Egzystencji (Existenceneeds) - sg to podstawowe potrzeby
zwigzane z przetrwaniem cztowieka, zaréwno fizycznym, jak i materialnym.
Obejmujg one takie aspekty jak jedzenie, woda, schronienie, bezpieczenstwo
oraz ptaca. Te potrzeby sg analogiczne do nizszych poziomdw hierarchii
Maslowa (fizjologiczne i bezpieczenstwa).

Potrzeby Relacji (Relatednessneeds) - dotyczg potrzeby utrzymywania
relacji z innymi ludzmi, zaréwno w kontekscie osobistym, jak i zawodowym.
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Obejmujg one potrzeby afiliacji, mitosci, akceptacji spotecznej, uznania oraz
interakcji z innymi. Sg to potrzeby, ktére w teorii Maslowa odpowiadajg
poziomowi przynaleznosci i szacunku.

» Potrzeby Wzrostu (Growthneeds) - odnoszg sie do potrzeby rozwoju
osobistego i zawodowego, samorealizacji oraz osiggania petni swoich
mozliwosci. Sg to potrzeby, ktére w hierarchii Maslowa znajdujg sie na
najwyzszym poziomie, czyli samorealizacji.

Zgodnie z teorig Alderfera, jednostka stopniowo przechodzi do zaspokajania
kolejnych kategorii potrzeb. Najpierw koncentruje sie na potrzebach podstawowych,
a nastepnie na tych bardziej zaawansowanych. Wraz z realizacjg potrzeb nizszego
rzedu ich znaczenie maleje, natomiast zaspokojenie potrzeb wyzszego rzedu
sprawia, ze stajg sie one szczegolnie istotne. Podobnie jak Maslow, Alderfer
zaktadat, ze to niezaspokojone potrzeby sg gtéwnym zrédtem motywacji cztowieka.

+ Zastosowanie teorii Alderfera w skutecznym zarzadzaniu
i motywowaniu zespotu

Teoria ERG Alderfera, podobnie jak koncepcja Maslowa, moze by¢ uzytecznym
narzedziem dla menedzeréw w lepszym rozumieniu potrzeb pracownikow
i skutecznym motywowaniu zespotu. Ponizej kilka praktycznych sposobow jej
wykorzystania w codziennym zarzgdzaniu:
o Zaspokajanie potrzeb podstawowych (egzystenciji).
Zapewnienie odpowiedniego wynagrodzenia, stabilnosci zatrudnienia oraz
bezpiecznych i komfortowych warunkéw pracy stanowi fundament
zaspokajania podstawowych potrzeb pracownikow.
e Wzmacnianie relacji interpersonalnych.
Budowanie pozytywnych wiezi w zespole poprzez regularne spotkania,
wspotprace oraz wspolne inicjatywy — zarowno formalne, jak i integracyjne —
sprzyja realizacji potrzeb zwigzanych z relacjami. Dobra atmosfera w pracy
zwieksza motywacje i satysfakcje pracownikéw.
o Wspieranie rozwoju i samorealizacji.
Umozliwianie pracownikom rozwoju zawodowego poprzez szkolenia,
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coaching, nowe wyzwania czy jasno okreslone $ciezki kariery pomaga im
realizowa¢ ambicje i potrzeby rozwojowe.

¢ Indywidualne i elastyczne podejscie do motywowania.
Teoria ERG zakfada, ze potrzeby nie muszg by¢ zaspokajane w okreslone;j
kolejnosci. Dlatego menedzer powinien elastycznie reagowac na zmieniajgce
sie potrzeby pracownikow, uwzgledniajgc ich sytuacje i oczekiwania.

Nalezy podkresli¢c, ze teoria ERG stanowi tylko jedno z wielu narzedzi, z ktorych
mogg korzystaC menedzerowie. Kluczowe znaczenie dla stworzenia silnego
i zaangazowanego zespotu ma wiasciwe rozpoznanie oraz zaspokajanie potrzeb
pracownikow. Motywowanie do pracy moze odbywac sie na wiele réznych sposobow
i przybierac rézne formy.

Podsumowujac,

Teoria ERG ma duze znaczenie dla praktyki zarzgdzania i motywowania
pracownikow, poniewaz podkresla indywidualne podejscie do pracownika oraz
elastycznos¢ w motywowaniu zespotu. Dzigki niej menedzerowie mogg lepiej
dostosowac dziatania motywacyjne do zmieniajgcych sie potrzeb pracownikow.
Menedzerowie powinni mie¢ swiadomosC¢, ze poszczegolne osoby mogg byc¢
motywowane przez rézne potrzeby, ktdre zmieniajg sie w czasie.

Zapewnienie mozliwosci rozwoju oraz tworzenie warunkéw sprzyjajgcych realizacji
réznych potrzeb moze przyczynic¢ sie do zwiekszenia zaangazowania i efektywnosci
pracy. Przyktadem takich dziatan sg programy szkoleniowe, mentoring czy Sciezki
awansu, a takze inicjatywy integrujgce zespot i wzmacniajgce relacje miedzy
pracownikami.

‘* Teoria wzmocnienia Skinnera

Teoria wzmocnienia zostata stworzona przez B. F. Skinnera i zwana jest takze teorig
modyfikacji zachowan Ilub teorig uczenia sie. Wedtug Skinnera, indywidualne
zachowania cztowieka sg skutkiem jego poprzednich doswiadczeh. Stagd w sferze
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zainteresowan tej teorii lezy zbadanie, w jaki sposéb skutki poprzedniego dziatania
wptyng na przyszte zachowania w cyklicznym procesie uczenia sie. Ludzie postepujg
tak, jak postepujg, poniewaz nauczyli sie w przesziosci, ze pewne zachowania wigzg
sie z przyjemnymi efektami, a inne z nieprzyjemnymi. Na tej podstawie sformutowac
mozna tzw. prawo skutku. Méwi ono, Zze zachowanie przynoszgce przyjemne
konsekwencje prawdopodobnie zostanie powtorzone, za$ nieprzyjemne bedzie
zaniechane w przyszitosci. Wedtug Skinnera zachowaniami ludzi steruje srodowisko
spoteczne, stgd mozna wyjasni¢ i kierowa¢ zachowaniem jednostki (tzn. formowaé
rézne wzorce zachowania) przez manipulowanie srodowiskiem, gdyz cztowiek jest
istotg reaktywng i jego zachowanie zaprogramowane jest przez aktywne srodowisko.
Jednak nalezy pamietac, ze nie wszystkie czynniki determinujgce zachowanie majg
swoje podioze w Srodowisku (czes¢ moze mie¢ podioze genetyczne — np.
zachowania wrodzone).

Schematy
wzmochienie

Wygaszanie

Opracowanie wiasne na podstawie zrédta: https://www.wiktortokarski.pl/teorie-motywacji-w-
zarzadzaniu-zespolem/).

¢ Wzmocnienie - Skinner zdefiniowat wzmocnienie jako wszelkie zdarzenie,
ktore zwieksza prawdopodobienstwo wystgpienia danego zachowania.
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Wzmocnienia mogg by¢ pozytywne (dodanie pozgdanego bodzca, np.
nagrody) lub negatywne (usuniecie niepozgdanego bodzca, np. hatasu).

e Kara - to jest zdarzenie, ktore zmniejsza prawdopodobienstwo wystgpienia
danego zachowania. Kara réwniez moze by¢ pozytywna (dodanie
niepozgdanego bodzca, np. krytyki) lub negatywna (usuniecie pozgdanego
bodzca, np. pochwaty).

e Wygaszanie - zachodzi, gdy zachowanie, ktdre wczesniej byto wzmacniane,
przestaje by¢é wzmacniane. Na przyktad, jesli pracownik zawsze otrzymywat
pochwate za wykonanie pewnego zadania, a pochwaty przestajg nadchodzic,
prawdopodobienstwo, ze pracownik bedzie kontynuowat to zachowanie,
spada.

e Schematy wzmocnienia - Skinner zauwazyt, ze czestotliwosé i czas,
w ktérym wzmochienie jest podawane, mogg wptywac na site i trwatosc
danego zachowania. Na przyktad, wzmocnienie state (np. nagroda za kazde
wykonane zadanie) prowadzi do szybkiego nabywania nowego zachowania,
ale takze szybkiego wygaszania, gdy wzmocnienie przestaje by¢ podawane
(zrédto: https://www.wiktortokarski.pl/teorie-motywacji-w-zarzadzaniu-
zespolem/).

System nagrdéd i kar ma zarowno zwolennikow, jak i przeciwnikdw. Podczas gdy
nagroda wzmachia pozytywnie, sprawiajgc przyjemnosc¢, kara jest czyms niemitym.
Nadmiar kar zmniejsza atrakcyjnos¢ nauki, obniza wydajnosc¢ i jakos¢ pracy. Dlatego
nawet jesli chcemy je stosowaé, nalezy pamietaé o zachowaniu roéwnowagi
(Stanowski, 2017).

+ Zastosowanie teorii Skinnera w skutecznym zarzadzaniu
zespotem

Teoria wzmocnien B.F. Skinnera oferuje praktyczne sposoby wptywania na

zachowania pracownikbw i moze by¢é z powodzeniem wykorzystywana
w zarzgdzaniu zespotem. Ponizej przedstawiono kilka wskazowek, jak zastosowac jg
w praktyce:

» Stosuj wzmochienia pozytywne.
Gdy zespot wykonuje zadania prawidtowo lub osigga dobre wyniki, warto to docenic
poprzez pozytywne reakcje. Moga to by¢ pochwaty, wyrazy uznania, premie, nagrody
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lub dodatkowy czas wolny. Istotne jest, aby reakcja nastepowata od razu, tak aby
pracownicy wiedzieli, jakie zachowanie zostato nagrodzone.

» Wykorzystuj wzmocnienia negatywne z rozwaga.
Usuniecie nieprzyjemnego bodZzca moze sprzyjac utrwaleniu pozgdanych zachowan,
jednak nalezy stosowac te metode ostroznie. Przyktadowo, mozna zrezygnowac
z czestych kontroli lub spotkan, jesli zespot regularnie realizuje zadania zgodnie
z harmonogramem.

» Podchodz do kar z duza ostroznoscia.
Choc¢ kary mogg przyniesc szybkie efekty, w diuzszej perspektywie mogg obnizaé
motywacje i atmosfere w zespole. Z tego powodu lepiej koncentrowac sie na
nagradzaniu wiasciwych zachowan niz na karaniu btedow.

= Wykorzystuj wygaszanie niepozadanych zachowan.
Ignorowanie zachowan, ktérych nie chcemy wzmacnia¢, moze sprawi¢, ze z czasem
beda pojawiac sie rzadziej. Nalezy jednak pamietaé, ze nie kazda sytuacja pozwala
na skuteczne zastosowanie tej metody.

» Eksperymentuj z r6znymi schematami wzmocnien.
Warto testowac rézne formy i czestotliwosci nagradzania — zaréwno state, jak
i zmienne — aby sprawdzi¢, ktore z nich najlepiej motywujg dany zespét.

Podsumowujac,

Teoria wzmocnienia oparta jest na koncepcji behawiorystycznej psychologii
cztowieka, ktora podkresla zachowanie jako funkcje instynktu. Wedtug tej koncepcji,
cztowiek dziata zgodnie z instynktem oraz steruje swoim zachowaniem w taki
sposob, aby zaspokoi¢ swoje potrzeby.

Warto pamieta¢, ze podstawg efektywnego zarzgdzania zespotem jest poznanie
indywidualnych czynnikdbw motywujgcych poszczegolnych pracownikéw. Teoria
wzmocnien oferuje uzyteczne narzedzia, ktéore mogg pomdéc w tworzeniu
zaangazowanego, skutecznie dziatajgcego zespotu.
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~aPp Teoria motywacji McClellanda

David McClelland opracowat teorie, wedtug ktorej kazdy cztowiek ma ten sam zestaw
potrzeb, ktore go motywujg. W zaleznosci od dotychczasowych osiggniec¢ i aspiracji
poziom tych potrzeb moze by¢ rézny u kazdego cztowieka, jednak zazwyczaj jedna
z nich dominuje. Teoria McClellanda skupia sie na trzech podstawowych potrzebach,
ktére sg gtdbwnymi motywatorami ludzkiego zachowania: potrzeba osiggniecia,
potrzeba przynaleznosé, potrzeba wiadzy.

Potrzeba osiggniecia

Potrzeba
wiadzy

Teoria
motywacji
McClellanda

Potrzeba osiggnigeé¢ - osoby z wysokg potrzebg osiggnie¢ lubig wyzwania,
dazg do osiggniecia doskonatosci oraz koncentrujg sie na ustalaniu i realizacji
ambitnych celow. Sg zmotywowane do ich osiggniecia oraz dobrzy
w podejmowaniu obliczonego ryzyka, koniecznego do osiggniecia ich celow.
Poza tym lubig nieustannie uzyskiwac¢ informacje zwrotne na temat swoich
postepow i osiggnie¢. Zazwyczaj wolg pracowac samodzielnie.

Potrzeba przynaleznosci (afiliacji) - osoby z dominujgcg motywacjg
potrzeby afiliacji cenig sobie bliskie oraz przyjazne relacje z innymi. Dgzg do
akceptacji spotecznej, lubig byc¢ lubiane i czesto dgzg do unikania konfliktow.
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Dla nich wazniejsza jest wspotpraca niz rywalizacja. Poza tym nie lubig
ryzykownych wyzwan i niepewnych sytuacji. Zwykle zgadzajg sie ze
wszystkim, co reszta grupy moéwi lub chce zrobic.

« Potrzeba wladzy - osoby z wysokg potrzebg witadzy chcg mie¢ wptyw na
innych i kontrolowa¢ sytuacje. Sg sktonne do ryzyka i czesto dgzg do zdobycia
stanowisk kierowniczych. Lubig wygrywacC spory, konkurowac¢ i wygrywac,
a takze mieC uznanie i szacunek otoczenia.

+ Zastosowanie teorii McClellanda w zarzgdzaniu zespotem

Z perspektywy menedzera teoria McClellanda umozliwia rozpoznanie dominujgcych
motywatorow poszczegdélnych czionkéw zespotu. Dzieki temu mozna lepigj
ksztattowa¢ proces podejmowania decyzji, udzielania informacji zwrotnej oraz
projektowania systemow nagrod i zachet.

+ Co motywuje pracownikéw w teorii McCLellanda?

Teoria McCLellanda sugeruje, ze kazdy z nas, niezaleznie od pici, wychowania czy
kultury, ma trzy czynniki motywujgce, z ktorych jeden jest dominujgcy. W zaleznosci
od tego, ktéra z nich dominuje, pracodawcy dostosowujg swoje techniki
motywacyjne. Takie spersonalizowane podejscie jest kluczowe, poniewaz kazdy
zespot jest inny i sklada sie z ludzi o r6znych osobowosciach.

Jako menedzer w teorii McCLellanda musisz wiedzie¢, co motywuje konkretnego
pracownika, jakie pochwaty zachecg go do wiekszej produktywnosci, a czego unikac,
aby nie uzyska¢ odwrotnego efektu.

Teoria McClellanda dostarcza menedzerom praktycznych wskazowek dotyczgcych
skutecznego motywowania pracownikow. Ponizej przedstawiono sposoby jej

zastosowania w pracy z zespotem:

*» Poznaj dominujgce motywacje pracownikow - kazdy cztonek zespotu moze
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kierowac sie innymi potrzebami. Dla jednych kluczowa bedzie potrzeba osiggniec,
dla innych wazniejsze bedg relacje z ludzmi, a czes¢ pracownikow bedzie dgzy¢ do
wptywu i sprawowania kontroli. Rozmowy indywidualne pomagajg lepiej zrozumiec,
co motywuje poszczegdlne osoby.

= Dopasuj sposoéb zarzadzania do potrzeb zespotu - pracownikom
nastawionym na osiggniecia warto stawia¢c ambitne cele i regularnie przekazywac
informacje zwrotne. Osobom z silng potrzebg afiliacji nalezy zapewni¢ atmosfere
wspotpracy i wsparcia. Natomiast pracownikom z wysokg potrzebg wladzy mozna
powierza¢ odpowiedzialnos¢, umozliwiajgc im wptyw na decyzje i organizacje pracy.

= Wspieraj rozwdj zgodnie z indywidualnymi potrzebami - dla os6b
skoncentrowanych na osiggnieciach warto oferowa¢ szkolenia i mozliwosci rozwoju,
ktére pozwolg im poprawia¢ wyniki. Pracownikéw cenigcych relacje mozna wspieraé
w rozwijaniu kompetencji komunikacyjnych i interpersonalnych. Z kolei osobom
dgzacym do wiadzy warto poméc w ksztattowaniu umiejetnosci przywodczych
(zrédto: https://lwww.wiktortokarski.pl/teorie-motywacji-w-zarzadzaniu-zespolem/).

Podsumowujac,

W swojej teorii McClelland uwazat, ze bez wzgledu na ptec¢, kulture czy wiek kazdy
cztowiek ma trzy motywacje, a jedna z nich jest dominujgca. Ta dominujgca
motywacja w duzej mierze zalezy od indywidualnych doswiadczen zyciowych.

Teoria McClellanda jest modelem motywacyjnym, ktéry stara sie wyjasni¢, w jaki
sposob potrzeba osiagnieé¢, wladzy i przynaleznosci moze wptywacé na dziatania
ludzi w miejscu pracy.

WSsrdd innych interesujgcy teorii na ktére warto zwrocic uwage mozna wymienié
teorie atrybucji przyczynowej Weiner oraz motywacje wedtug Carol Dweck.
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https://www.wiktortokarski.pl/teorie-motywacji-w-zarzadzaniu-zespolem/
https://pl.wikipedia.org/wiki/David_McClelland

~=P| Teoria atrybucji przyczynowej Weiner

Teoria atrybucji przyczynowej, ktorej tworcg jest B. Weiner, wywarta znaczgcy wptyw na
dyskusje dotyczgcg procesu motywacji. Jej gtowne zatozenie glosi, ze ludzie sg
zmotywowani do rozumienia samych siebie i zdarzen zachodzacych w swiecie. B. Weiner
poszukiwat przede wszystkim odpowiedzi na pytanie, w czym ludzie upatrujg przyczyny
swoich sukcesow i niepowodzen oraz jak wyjasniajg fakt, Zze ich osiggniecia nie sg takie,
jakich oczekiwali, a takze jak te wyjasnienia wplywajg na ich pdzniejsze zachowania
zwigzane z osiggnieciami (Martinez, 2003). W wyniku przeprowadzonych badan podzielit on
uczniow na osoby poszukujgce przyczyn porazek czy sukcesdéw na zewnatrz, poza wkasng
osobg, i te poszukujgce ich wewnatrz (czyli osoby "obwiniajgce" wytgcznie siebie za
osiggane wyniki). Ponadto okazato sie, ze cztowiek odczuwa emocje pozostajgce w bliskim
zwigzku z jego samooceng - np. dume czy wstyd - tylko wtedy, gdy uwaza, Ze jego
osiggniecie jest rezultatem przyczyn wewnetrznych, za ktére ponosi odpowiedzialnosc.

~— Motywacja wedtug Carol Dweck

Badnia Caro Dweck dotyczyty gtéwnie jej pracy nad teorig mindsetu (nastawienia)
— W szczegolnosci roznic miedzy nastawieniem na rozwoj (growthmindset)
i nastawieniem na trwatos¢ (fixedmindset). Caro Dweck prowadzita eksperymentalne
badania, ktére miaty na celu pokazanie, jak zmiana przekonan uczniow na temat
wiasnych zdolnosci wptywa na ich motywacje i osiggniecia. Doktor Carol Dweck
twierdzi, ze istniejg dwa rodzaje nastawienia, ktore definiujg myslenie:

= nastawienie na trwatosé¢,

* nastawienie na rozwo;.
Pierwszy termin odpowiada skrystalizowanej idei tego, czym jestesmy i mozliwosci,
ktore jesteSmy w stanie rozwingé. Drugi odnosi sie do podejscia, dzieki
ktoremu mozliwy jest ciggty rozwdj i zmiana.

Badania Dweck wykazaty, ze interwencje nastawione na rozwéj mogg zwiekszyc¢
motywacje, wytrwatosC i osiggniecia ucznidw, szczegolnie tych, ktorzy wczesniej
mieli niskie wyniki i niski poziom wiary w swoje mozliwosci. Zauwazono rowniez, ze

KOMITET F il R
¥ 5 DO SPRAW Obywatelskich
5 POZYTKU NIW u na loto 20182030

PUBLICZNEGO 'ovio iyt wonoi PROO

SFINANSOWANO ZE SRODKOW NARODOWEGO INSTYTUTU WOLNOSCI - CENTRUM

ROZWOJU SPOLECZENSTWA OBYWATELSKIEGO W RAMACH RZADOWEGO PROGRAMU
ROZWOJU ORGANIZACJI OBYWATELSKICH NA LATA 2018-2030 PROO


https://pieknoumyslu.com/twoj-rozwoj-osobisty/

spos6b udzielania pochwat i konstruktywnej krytyki ma kluczowy wptyw na
ksztattowanie nastawienia dziecka.

*Osoby o nastawieniu na trwato$¢ postrzegaja
swoja inteligencje, osobowos¢ i cechy charakteru
jako niezmienne i wrodzone. Uwazaj 3, 7€ Sa W
okreslony sposob ,,Zaprogramowane” od
urodzenia i ze z biegiem czasu niewiele mozna

Nastawienie na w tym zmienié¢. Takie przekonanie czgsto samo
L, si¢ potwierdza w praktyce.
trwatos¢ *Podejscie to ma istotny wptyw na sposob

postrzegania $wiata i kierowania wlasnym
zyciem. Osoby te rzadko podejmujq proby zmiany
czy rozwoju, koncentrujac si¢ gtownie na
unikaniu niepowodzen zamiast na dgzeniu do
rozwoju i postepu.

*Osoby z nastawieniem na rozwoj maja elastyczne
wyobrazenia o wiasnych zdolno$ciach i
umiejetnosciach. Zakladaja, ze rozwoj jest procesem
ciaglym, a indywidualny potencjal to nieznane
terytorium. Odkrywaja nowe horyzonty poprzez
nauke, prace i wytrwato$¢.Osoby te konsekwentnie
daza do poszerzania swoich mozliwosci i nie

PR zniechgcajg si¢ tatwo, nawet gdy napotykaja trudnosci.

Nastawienie na Bledy czy niepowodzenia traktuja nie jako ostateczna

£f porazke, lecz jako naturalny i potrzebny element
rozwoj cigglego procesu uczenia sie.

*Sa réwniez otwarte na nowe wyzwania i potrafia
dziata¢ mimo niepewnosci. Nie obawiaja si¢ porazek,
poniewaz wieksza wage przywiazuja do wilasnego
wysitku i zaangazowania niz do domniemanych
wrodzonych talentow. Dzigki temu zachowuja wysoka
motywacje 1 konsekwentnie pracuja nad osiggnigciem
wyznaczonych celow.
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