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Czego sie nauczysz?

» Poznasz podstawowe zagadnienie z zakresu motywacii.
« Zrozumiesz znaczenie motywacji w zyciu cztowieka.
* Poznasz kluczowe teorie motywacji w zarzadzaniu.

« Poznasz narzedzia motywowania pracownikow i zespotu.
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Definicje motywacji

Motywacja jest jednym z kluczowych poje¢ w psychologii i zarzgdzaniu, poniewaz
w znacznym stopniu wptywa na nasze codzienne decyzje, skutecznos¢ dziatania oraz

realizacje celow.

Motywacja jest sitg napedowg dla cztowieka w zakresie osiggania jakichkolwiek sukcesow w edukacji, a to oznacza,
ze motywy towarzyszg uczeniu i wywierajg wptyw na efekty ksztatcenia (Chodkowski, 2019).

Motywacja to najogolniej mozna okresli¢ jako
intencje zrobienia czegos, by cos osiggngc¢
(Pietron-Pyszczek, 2007).

Motywacja to proces psychicznej regulacji, dzieki ktéremu
formuja sie dazenia jako tendencja do podejmowania
ukierunkowanych czynnosci na okreslony cel (Reykowski,1992).
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Motywacja sktada sie z poszczegolnych motywow, ktore czestokro¢ mogg byc sprzeczne
z osigganymi celami, chociaz kazde motywy przyczyniajg sie do okreslonych zachowan
cztowieka zarowno o charakterze wewnetrznym, jak i zewnetrznym.

Motyw

Motyw to okreslenie przyczyny dziatania. Stanowi ono
stowne wyrazenie celu, ktére pozwala osobie podjgc
konkretng czynnosc¢. Twierdzenie, ze ktos dziatat bez

motywu, oznacza, ze albo motyw jest ukryty, albo
wystepujg zaburzenia psychiczne. Z tego wynika, ze
punktem wyjscia kazdego dziatania jest uswiadomienie
sobie celu i jego sformutowanie, a nastepnie
opracowanie odpowiedniego planu dziatania
(Obuchowski, 1983).

Motyw to stan psychiczny
organizmu wywotany przez
bodziec, ktory wyrazony jest

przez potrzeby i dgzenia,
aspiracje, instynkty i popedy

(Koztowski, 2010).

Opracowanie wiasne na podstawie zrédta: Obuchowski, 1983; Koztowski, 2010.
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Motywowanie

Motywowanie to wykorzystywanie wiedzy o mechanizmach motywacji do powodowania, aby ludzie
dziatali w okreslonym kierunku, czyli w nieprzypadkowy sposob: stawiali sobie nieprzypadkowe cele,
inicjowali nieprzypadkowe zachowania, kontynuowali te zachowania z nieprzypadkowg sitg bgdz
wytrwatoscig oraz konczyli je w nieprzypadkowym momencie (Wozniak, 2012).

Réznice pomiedzy motywacja a motywowaniem trafnie okreslita Pietron-Pyszczek, ktora
uwaza, ze ,motywacja przedstawia stan — ma wymiar atrybutowy, motywowanie zas nabiera
charakteru czynnosciowego, funkcjonalnego” (Pietron-Pyszczek, 2007).
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Motywowanie samego siebie to niezalezne
wytyczanie kierunku, a nastepnie podjecie
odpowiednich dziatan (Amstron, 2005).

e .

Osiagniecie
celu

Okreslenie celu

Proces motywacji

Opracowanie wlasne na podstawie zrédta: Amstrong, 2001.
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Psychologia motywacji stara sie wyjasnic, co sktania istoty zywe do
dziatania i utrzymania okreslonego kierunku przez pewien czas.
Ludzkie zachowania motywacyjne sg jednak zbyt ztozone, by mozna

je byto wyjasnic jedng teoria.

Psychologowie zajmujgcy sie motywacjg zgadzajqg sie, ze kazde zachowanie
motywowane jest ukierunkowane na konkretny cel i zawsze wigze sie

z pobudzeniem organizmu.

Celem psychologii motywacji jest zidentyfikowanie jak najwiekszej liczby takich
czynnikow, ktore zwiekszajg prawdopodobienstwo wystgpienia okreslonych,

ukierunkowanych na cel zachowan.
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Podziatu motywacji na wewnetrzng |
zewnetrzng jako pierwsi dokonali w 1957
roku Herzberg, Mausner i Synderman.

Motywacja dzieli sie na dwa gtéwne
rodzaje: wewnetrzng i zewnetrzna.
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 Motywacja wewnetrzna — to pojawiajgce sie samoczynnie bodzce, ktore sprawiajg,
ze ludzie zachowujg sie w okreslony sposob lub poruszajg w okreslonym kierunku.
Bodzce te to m.in. odpowiedzialnos¢, swoboda dziatania, mozliwos¢ wykorzystania

| rozwoju umiejetnosci.

* Motywacja zewnetrzna — tendencje do podejmowania i kontynuowania

dziatania ze wzgledu na pewne konsekwencje, do ktérych one prowadzg, zwigzane
Z poczuciem, ze przyczyna i kontrola dziatania ma charakter zewnetrzny i nie zalezy
od nas. Motywacja zewnetrzna stwarza zachete do dziatania, ktore jest w jakis
sposob nagradzane lub pozwala unikng¢ kary. Dziatanie wynikajgce z motywac;i
zewnetrznej jest obliczone na cel, nakierowane na zdobywanie konkretnych oceni
na osiggniecie celu.
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Motywacja autonomiczna i instrumentalna

Motywacja autonomiczna (wewnetrzna)

- organizuje aktywnosc¢ podmiotu z uwagi na
samodzielnie wybrany problem lub czynnosc,
oceniane jako wazne i wartosciowe dla
podmiotu. Taka aktywnoS¢ ma charakter
autoteliczny, ,napedza sie sama” i przebiega

zgodnie z kolejno otrzymywanymi rezultatami.
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Motywacja instrumentalna

- to motywacja wspierajgca sie o mechanizmy
analogiczne do homoeostatycznych, organizuje
natomiast aktywnosc¢ podmiotu z uwagi na
dany cel lub zadanie. Skutki dziatania majg
znaczenie pierwszorzedne, aktywnosc
regulowana jest przez kary i nagrody

zewnetrzne lub/i wewnetrzne

PROO



Poziomy
motywacji

‘\

Ikacja celu
/
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Poziomy motywacji

 Podporzadkowanie - pracownik wykonuje to, co kaze przetozony, tak jakby sam nie
potrafit myslec i nie miat zadnych uzdolnien.

 ldentyfikacja celu - rodzi pragnienie osiggniecia celu. Aby moéc osiggngc drugi
poziom, trzeba wyraznie zakomunikowac pracownikowi korzysci ptynace z rezultatu.

« Zaangazowanie - na tym poziomie pracownik uwaza cel za wtasny. Aby osiggngc¢
trzeci poziom, pracownik musi pojac, ze jest jedyng osobg, ktdrej powierzono dane
zadanie, i poczuc, ze dobra praca lezy w jego interesie.
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Aspekty motywaciji

» Aspekt jakosciowy motywaciji - dotyczy tego, czym sie kieruje dana jednostka
| dlaczego podejmuje takie a nie inne dziatania do_osiggniecia celow w zyciu codziennym
czy pracy.

* llosciowy aspekt motywaciji -to najtatwiej je wyttumaczyc jako site dgzenia a wiec to, jak
wazne sg cele stawiane przez cztowieka i jak bardzo mu zalezy na ich realizacji oraz ile
wysitku wktada w ich osiggniecie.

KOMITET

—~— | DO SPRAW PROO
| RS0 NIW



Kluczowe teorie motywacii

Zarzadzanie zespotem jest umiejetnoscig wymagajgcg dogtebnego poznania
ludzkiej natury, kompetencji oraz zrodet motywacji. Motywacja ma bowiem
zasadniczy wptyw na ludzkie zachowania, a zrozumienie tego, co naprawde napedza

cztonkow zespotu, stanowi fundament efektywnego zarzgdzania czy liderowania.

Psychologowie wyrdzniajg kilka gtéwnych teorii, ktore wptywajg na zachowania
cztowieka, czyli na jego motywy dziatania.
Autorzy wyrdzniajg miedzy innymi: teorie instynktéw, popedoéw, teorie poznawcza

I umiejscowienia kontroli, teorie potrzeb czy oczekiwan.
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Teoria hierarchii potrzeb Maslowa

Hierarchia potrzeb Maslowa

Podstawg teorii hierarchii potrzeb Abrahama
Maslowa jest stwierdzenie, ze cztowiek dgzy do
zaspokojenia pieciu poziomow potrzeb,
poczgwszy od biologicznych, bezpieczenstwa,
poprzez potrzebe przynaleznosci, szacunku,

az po najwyzszg — samorealizac;ji.

‘ Potrzeba samorealizacji

‘ Potrzeba bezpieczenstwa

Potrzeba uznania

‘ Potrzeba przynaleznosci

Potrzeby fizjologiczne
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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 chec do pracy, cieszg ich
osiggniecia, odczuwajg satysfakcje z
odpowiedzialnosci i sg z natury sktonni do czerpania
pozytywnych doswiadczen.

)

Opracowanie wtasne na podstawie zrédta: Forsyth i Tatar, 2004.
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Teoria czynnikow motywacyjnych Herzberga

Kategorie czynnikéw
motywacyjnych wediug
Hertzberga

czynniki potencjalnego _ -
niezadowolenia — motywatory - czyli czynniki

wywotuja negatywne odczucia, wywotujgce zadowolenie.
powodujg zmniejszenie

zaangazowania danej osoby.

Opracowanie wiasne na podstawie zrodta: Forsyth i Tatar, 2004.
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Teoria oczekiwan Vrooma pioniidlanle

realizacja celéw

|stotg w teorii oczekiwan jest teza, iz
pozytywny efekt jest zwielokrotniony
tym bardziej, im wieksza szansa na
osiggniecie celow.

Zaczynamy od wyznaczenia celow,
nastepnie przechodzimy do dziatan.
Wspaolny cel sktania ludzi ku sobie oraz
sprawia, ze wyznaczone zostajg nowe
zamierzenia.

W ten sposob koto sie zamyka.

Rezultat dziatania

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

Podstawg teorii Alderfera (ERG) jest zatozenie, ze Q

ludzkie potrzeby mozna podzieli¢ na trzy

kategorie potrzeb: egzystenciji, relacji i wzrostu. Potrzeby wzrostu
Q (Growthneeds)

Zgodnie z teorig Alderfera, jednostka stopniowo
przechodzi do zaspokajania kolejnych kategorii

potrzeb. Najpierw koncentruje sie na potrzebach
podstawowych, a nastepnie na tych bardziej
zaawansowanych. @

Potrzeby egzystenciji
(Existenceneeds)

Potrzeby relaciji
(Relatednessneeds)
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Teoria wzmocnienia Skinnera

Wzmocnienie

Wedtug Skinnera, indywidualne
zachowania cztowieka sg skutkiem
jego poprzednich doswiadczen.

\\.‘

Gtowne
zatozenia teorii
Skinera

»

Ludzie postepujg tak, jak postepuja,
poniewaz nauczyli sie w przesztosci, L
ze pewne zachowania wigzg sie

z przyjemnymi efektami, a inne

Z nieprzyjemnymi. Wygaszanie

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

Potrzeba
osiggniecia

Wedtug teorii Davida McClellanda kazdy

cztowiek ma ten sam zestaw potrzeb, ktore [

go motywuja. Potrzeba
rzynaleznosci

W zaleznosci od dotychczasowych e )(/aﬁ”acji)

osiggniec i aspiracji poziom tych potrzeb

moze by¢ rézny u kazdego cziowieka,

jednak zazwyczaj jedna z nich dominuje.

Teoria
motywacji
McClellanda

Teoria McClellanda skupia sie na trzech
podstawowych potrzebach, ktére sg
gtownymi motywatorami ludzkiego
zachowania: potrzeba osiggniecia,
potrzeba przynaleznos¢, potrzeba
wiadzy.
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Narzedzia motywowania pracownikow

Przebieg procesu motywowania i jego wyniki zalezg w duzym stopniu od
zatozen i odpowiednio dobranych w danej organizacji narzedzi motywacyjnych.

Skuteczne motywowanie polega na swiadomym i rozsgdnym dostosowaniu tych
narzedzi do aktualnych warunkoéw oraz potrzeb organizacji. Wymaga to od
menedzerow odpowiedniej wiedzy z zakresu wptywania na ludzi oraz
uwzgledniania zaréwno czynnikow wewnetrznych, jak i zewnetrznych, ktore
oddziatujg na funkcjonowanie organizaciji.

Na przestrzeni lat, wraz z rozwojem poglagdéw na motywowanie pracownikow,
zmianami ich oczekiwan oraz warunkow wewnetrznych i zewnetrznych
funkcjonowania przedsiebiorstw, narzedzia te podlegaty ewolucji (Bombiak,

2010).
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Narzedzia motywowania mogg
byC podzielone wedtug sposobow
oddziatywania na pracownika.

Wyodrebni¢ mozna trzy
podstawowe grupy narzedzi:
- narzedzia przymusu,

- narzedzia zachety,

- narzedzia perswazji.
(Pietron-Pyszczek, 2007).
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Narzedzia motywowania pracownikow

* Narzedzia przymusu: nakazy, zakazy, polecenia, polecenia, normy pracy, regulaminy, instrukcje
pracy.

* Narzedzia zachety ekonomiczne ptacowe: formy wynagrodzen, tabele ptac, sktadniki wynagrodzen,
struktura wynagrodzen.

* Narzedzia zachety ekonomiczne pozaptacowe: nagrody (pieniezne, niepieniezne), Swiadczenie
socjalno-bytowe, akcje i obligacje.

* Narzedzia zachety pozaekonomiczne: elastyczny czas pracy, formy organizacji pracy, awanse,
mozliwosci rozwoju zawodowego, samodzielnos¢ wykonawcza i decyzyjna, dobre stosunki w pracy.

* Narzedzia perswazji: konsultacje (rady, sugestie), negocjacje, stawianie celdw, partycypacja
w zarzgdzaniu, styl kierowania, referendum (Pietron-Pyszczek, 2007).
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Podstawowymi instrumentami motywowania sg nagrody oraz kary.

Nagrody stuzg wzmacnianiu i zachecaniu pracownikow do podejmowania dziatan
oraz ksztattowania postaw pozgdanych z punktu widzenia efektywnego

funkcjonowania organizaciji.
Z kolei kary majg na celu ograniczanie lub zapobieganie zachowaniom, ktére

mogtyby negatywnie wptywac.na jej dziatalnos¢

Badania wskazujg, ze stosowanie nagrod jest skuteczniejsze niz uzywanie kar,
poniewaz zachowania, ktére wigzg sie z pozytywnymi doswiadczeniami, sg
czesciej powtarzane w przysztosci.

Natomiast dziatania wywotujgce negatywne skojarzenia stopniowo ulegajg
osfabieniu i zanikajg (Listwan 2010; Kessler, 2003).
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Wsrod narzedzi motywacyjnych szczegolne znaczenie ma
wynagrodzenie, ktére mozna podzieli¢ na:

- Srodki materialne (pieniezne i niepieniezne)

- srodki niematerialne.

Poziom wynagrodzenia informuje o tym, jak bardzo pracownik
jest ceniony i potrzebny w danej organizac;ji.

Zapewnienie satysfakcjonujgcego poziomu wynagrodzenia
jest podstawowym warunkiem efektywnosci systemu
motywowania.
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Niematerialne narzedzia
motywowania

Do najwazniejszych niematerialnych narzedzi motywowania nalezg m.in.:

* uznanie i pochwaty za dobrze wykonang prace, ktére wzmacniajg poczucie witasnej wartosci,
* mozliwosci rozwoju zawodowego, takie jak szkolenia, kursy czy awans,

 udziat w podejmowaniu decyzji, co zwieksza poczucie odpowiedzialnosci

I wptywu,

» dobra atmosfera pracy oparta na wspotpracy, zaufaniu i wzajemnym szacunku,

* jasna komunikacja oraz rzetelna informacja zwrotna,

- autonomia w wykonywaniu zadan, dajgca pracownikom wiekszg samodzielnos¢,

* stabilnos¢ zatrudnienia i poczucie bezpieczenstwa.
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Podsumowujac,

Motywowanie w zarzgdzaniu polega na optymalizowaniu zachowan pracownikow za
~=) pomocyg odpowiednio dobranych narzedzi, ktére majg sprzyja¢ zaspokojeniu potrzeb
pracownikow, a tym samym wptywac na ich zaangazowanie w prace.

Motywacja pracownikdw w znacznym stopniu determinuje
osigganie celdéw oraz sukcesu organizaciji.

Menedzerowie powinni wspieraC wspotdziatanie, zespotowe dazenie do realizacji celow,
~=) uczciwe ocenianie wynikdw pracy, sprawiedliwe traktowanie wszystkich pracownikéw oraz
umozliwiaC im udziat w podejmowaniu decyzji z ich punktu widzenia.
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