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Motywacja do pracy
Dlaczego pracujesz zawodowo? Dla pieniedzy? Z pewnoscig jest to jeden z motywow, ale przeciez nie
jedyny (jesli jedyny, chyba czas na zmiane pracy). W ostatnich latach prowadzitem badania nad
satysfakcjq pracownikdéw z pracy. Udato mi sie przebadaé¢ ponad 1200 osdb: uczestnikow szkolen,
osoby zatrudnione w duzych organizacjach o profilu handlowym i ustugowym. Badani, odnoszac sie do
obecnego miejsca zatrudnienia, oceniali m.in. swdéj poziom zadowolenia z dwudziestu pieciu
elementow, ktére moga przyczyniaé sie do satysfakcji z pracy. Byty to np. otwartos¢ komunikacji
miedzy pracownikami, mozliwos$¢ wykonywania ambitnych zadan czy wysokos¢ wynagrodzenia.

W toku analiz statystycznych wyodrebnitem czynniki, ktére w najwiekszym stopniu byty

odpowiedzialne za zadowolenie badanych z pracy. Im wyzszy numer czynnika, tym jest on stabszym

predyktorem satysfakcji (w mniejszym stopniu wptywa na ogdlne zadowolenie z pracy). Kolejnos¢
czynnikow jest nastepujaca:

1. Relacje z przetozonym - silnie ze sobq i z wynikiem ogoélnym poziomu zadowolenia z pracy kore-
lujg elementy, zwigzane gtdwnie ze sposobem zarzadzania, w tym relacjami z szefem, takie jak:
Dobre relacje z przetozonym; Mozliwosé uczenia sie od przetozonego,; Docenianie moich wysitkéw
i rezultatow.

2. Wysokos$¢ i pewnos¢ wynagrodzenia (w tym pakiet socjalny) - drugi w kolejnosci czynnik
wptywajacy na zadowolenie z pracy tworzg elementy takie jak System wynagradzania ale tez
Swiadczenia pracownicze (np. pakiet medyczny).

3. Mozliwos¢ awansu i rozwoju zawodowego - na trzecim miejscu co do mocy predykcyjnej
znajduje sie czynnik zwigzany z elementami dotyczacymi awansu, rozwoju zawodowego, atrakcyj-
nosci i odpowiedzialnosci zadan jakie ma do wykonania osoba badana.

4. Relacje z pracownikami - osobny czynnik w tej analizie tworzg elementy zwigzane z relacjami
ze wspodtpracownikami takie jak: Praca w zespole czy dobre Relacje ze wspdétpracownikami.

5. Prestiz organizacji - w sktad ostatniego czynnika wchodzity elementy $wiadczace o randze firmy
w ktorej sie pracuje, w tym takie jak Dziafanie na rzecz Srodowiska. Okazujg sie one w najmniej-

szym stopniu wptywac na ogolne zadowolenie z pracy.

Aspekt finansowy (wysokos¢ wynagrodzenia, pakiet socjalny itp.) jest waznym czynnikiem
wptywajacym na satysfakcje z pracy, ale nie najwazniejszym. Wréémy do pytania o Twojg motywacje
do pracy. Czy opisane powyzej motywatory wystepujg w Twoim przypadku? Na koniec tego modutu

powrdcimy jeszcze do kwestii czynnikow, ktére motywujg nas do pracy.

Zastanéwmy sie teraz nad wybranymi czynnikami natury psychologicznej, ktére motywujg nas do
osiggania sukceséw w ogole, nie tylko w pracy, chociaz w obszarze zawodowym codziennie zmagamy

sie z celami do osiggniecia.

Czynniki wptywajace na motywacje do dziatania

Istniej wiele perspektyw z jakich ttumaczy sie motywacje ludzi do dziatania. Z powodu ograniczen
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jakie narzuca kurs e-learningowy (nie jest to roczne seminarium akademickie) ogranicze sie do
arbitralnie wybranych trzech podejs¢ teoretycznych: motywacji zadaniowej, potrzeby osiagnieé oraz
atrybucja sukceséw i porazek. W ramach tego drugiego podejscia zaprezentuje jedng z teorii

motywacji do pracy.

Motywacja zadaniowa

Jednym z czynnikow, ktére majg wptyw na naszg motywacje do pracy moze by¢ sama praca, a mowiac

precyzyjniej zadania jakie przed nami stojg, a mowigc zupetnie Scidle: to jak postrzegamy zadanie,

jakie przed nami stoi.

Zacznijmy od przyblizenia pojecia zadanie poprzez pokazanie czym sie ono rdzni od pojecia cel. W tym

kursie zadanie i cel bedziemy - za autorami definicji — rozumieli w nastepujacy sposob:

e zadanie - w znaczeniu obiektywnym to wynik, jaki ma zostac osiagniety; w znaczeniu subiektyw-
nym, kazde wyobrazenie wyniku, jaki ma zostac¢ osiggniety i ktéremu przypisana jest okreslona
wartos¢ (Tomaszewski, 1966)

e cel - zadanie, ktéremu towarzyszy w jakikolwiek sposdb uruchomiona tendencja do jego osiagnie-

cia, na przyktad intencja behawioralna (Azjen, Fishbein, 1985)

Méwiac jezykiem mniej naukowym, zadanie to rzecz, ktdérg mozna osiggnaé poprzez podjecie
jakichkolwiek dziatan; osiggniecie efektu koncowego ma dla nas jakie$ znaczenie na skali: zadne -
ogromne. Cel to taki rodzaj zadania, ktory chcemy osiagnaé¢ i jesteSmy gotowi do podjecia
niezbednych krokéw do wykonania tego zadania. Wynika z tego, ze zadanie jest czym szerszym, niz
cel. To troche tak jak z prostokatem i kwadratem. Nie kazdy prostokat (zadanie) jest kwadratem
(celem), ale... Dodatkowo cel rozumiany jest tutaj jako co$ zinternalizowanego - czyli co$, co wynika
z naszego wewnetrznego przekonania. Jezeli kto$ inny stawia nam cel, ktéry w zaden sposéb nie jest
dla nas atrakcyjny (np. ukonczenie kursu e-learningowego przed okreslonym w harmonogramie
terminem), to nie bedzie to nasz cel - co najwyzej zadanie ktére bedziemy lub nie bedziemy musieli
wykonac.
To, jak atrakcyjne jest zadanie do wykonania, wynika m.in. ze stopnia naszego udziatu w okreslaniu
tego zadania. Rachel Karniol i Michael Ross (1996) twierdzg, ze zadania mozemy podzieli¢ na
cztery typy:

e zadania wymyslone;

e zadania wypracowane wspélnie z innymi;

e zadania zapozyczone;

e zadania narzucone przez innych.

W zaleznosci od typu zadania, inna bedzie nasza bazowa motywacja do wykonania go. Jak sadzisz,
ktére z tych typéw zadan bedzie nam sie chcialo wykonywaé w najwiekszym stopniu? Zadania
narzucone przez innych najczesciej bedq wywotywacé w nas reaktancje oporu. Zdarzyc sie tak tez moze

w przypadku zadan tylko w czesci wiasnych (wypracowanych z innymi lub zapozyczonych). Oczywiscie
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jest to tylko jeden z wymiaréw oceny zadania. To, w jakim stopniu bedzie nam sie chciato wykonac¢
zadanie, zaleze¢ tez bedzie od trudnosci, ztozonosci (trudnosc¢ i ztozonos$¢ to nie to samo), poczucia

sensownosci zadania i pewnie wielu innych wymiaréw.

Ciekawe rozrdznienie zadan zaproponowata tez Carol Dweck (1986). Zwraca ona uwage, ze zadania
mozemy robi¢ po to, by rozwing¢ w sobie jakas kompetencje lub by wykonad je lepiej, niz inni. Co
ciekawe, to samo zadanie moze byl przez nas rdznie postrzegane, mozemy nadawa¢ mu inne
znaczenie. Na przykfad niektdrzy z uczestnikdw tego kursu beda chcieli uzyskaé na koniec dobrg ocene
by mie¢ poczucie, ze opanowali dobrze jaka$ wiedze i wyéwiczyli umiejetnosci z zakresu psychologii
emocji i motywacji, podczas gdy inni bedg chcieli zdoby¢ dobrg ocene by mie¢ poczucie, ze wykonali to
zadanie jako jedni z najlepszych w grupie - lepiej niz wiekszo$¢ uczestnikdw. Proponowana przez
Dweck typologia to:
e Zadania zorientowane na mistrzostwo - mastery goals
Zadania o charakterze rozwojowym (otwarte na przysztos¢) - wynik nie moze by¢ okreslany jako
stan do osiggniecia, moze by¢ natomiast definiowany w kategoriach stanu do osiggania (zdobywac¢

wiedze, podrozowac) (Lukaszewski, 1984).

e Zadania zorientowane na przewage nad innymi - performance golas
Zadania w ktérych cechy wyniku sg okreslone, a przynajmniej moga byc¢ okreslone, sam wynik zas

podlega ocenie zewnetrznej.

Zakfada sie, ze orientacja na osiggniecie mistrzostwa sprzyja uporczywosci w dziataniu (nawet mimo
przeszkod i porazek, bo nie powodujg one utraty zainteresowania zadaniem). Orientacja na przewage
nad innymi sprzyja wystgpieniu efektéw negatywnych: wycofywaniu wysitku w sytuacji niepowodzenia,
preferowaniu zadan wyraznie tatwych oraz rezygnacji z kontynuowania dziatan w wypadku napotkania
trudnosci.

Zastandw sie prosze, jak uzywajac podanych powyzej typologii mozna by zaklasyfikowa¢ zadania jakie

stojq przed Toba w pracy.

Potrzeba osiagnie¢

Drugim waznym (pewnie wazniejszym od samego rodzaju zadania) czynnikiem wptywajacym na nasza
motywacje do dziatania jest potrzeba osiagnie¢. Wybitny badacz wptywu religii i kultury na motywacje
do osiggania sukceséw David McClelland (McClelland i inni, 1953), postuluje w swojej teorii istnienie
potrzeby osiagnie¢ jako cechy, ktéra jest typowa dla ludzi (chociaz poszczegdlne jednostki réznig sie
jej natezeniem). W kontekscie pracy zawodowej McClelland wyrdznia trzy podstawowe potrzeby
pracownikéw, motywujace ich do angazowania sie w prace:

e potrzeba osiggnie¢,

e potrzeba wtadzy,

e potrzeba przynaleznosci.
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Fundamentalne zatozenie jest takie, ze potrzeba osiggniec jest stata. Zwigzana jest z:

e braniem na siebie odpowiedzialnosci za rozwigzywanie problemow;

e ustalaniem dla siebie umiarkowanie trudnych celdw i podejmowania rozsadnego ryzyka dla ich
osiggniecia;

e przypisywaniem duzego znaczenia informacjom o uzyskiwanych przez siebie efektach;

e mniejszym zainteresowaniem potrzebami przynaleznosci i spotecznymi.

Tak wiec, potrzeba osiagniec¢ jest glownym z wyodrebnionych motywatorem do pracy.

Atrybucja sukcesow i porazek

Ostatnim czynnikiem wptywajacym na motywacje do dziatania jest atrybucja sukceséw i porazek, czyli
subiektywna ocena przyczyn osiggnietego wyniku (z j. angielskiego attribute oznacza przypisywac).
Waznym dla rozumienia atrybucji w tym kontekscie jest znajomos$¢ pojecia umiejscowienie kontroli.
Rotter (1954) zakiada w swojej teorii, ze ludzie réznig sie sktonnoscig do bycia przeswiadczonym, ze
wyniki dziatan sg zalezne od tego co robig (wewnetrzne umiejscowieni kontroli) albo od czynnikéw
zewnetrznych (zewnetrzne umiejscowienie kontroli). Kto$ uzyskanie oceny niedostatecznej w jakims
kursie (oczywiscie nie w tym!), moze ttumaczy¢ sobie swoim stabym przygotowaniem (atrybucja
wewnetrzna), podczas gdy kto$ inny przyczyn porazki upatrywat bedzie w tym, ze wyktadowca jest
gtupi, a szkota beznadziejna i stabo przygotowuje (atrybucja zewnetrzna). Kolejnymi waznymi
czynnikami dla atrybucji sukcesu lub porazki sg wedtug Petersona i Seligmana (1984) statos¢ -
zmiennos¢ w czasie wydarzenia, w ktérym doszto do sukcesu albo porazki oraz globalnos¢ -
specyficzno$¢ zadania lub sytuacji, ktérego efekt oceniamy. W ponizszej tabeli przedstawiam za
Gerrigiem i Zimbardo (2006, str. 376) sposoby wyjasnienia sukcesu lub porazki, w zaleznosci od tego
jakie oceniajacy stosuje umiejscowienie kontroli i jak postrzega stafos¢ (powtarzalnos$¢, typowosc)

sytuacji w ktorej wykonat jakie$ zadanie.

UMIEJSCOWIENIE KONTROLI
wewnetrzne zewnetrzne
, ., sytuacja stata zdolnosci trudno$¢ zadania
STALOSC _ _ _ _
sytuacja zmienna wysitek szczescie

Jak motywowac¢ ludzi do pracy?

Jak na motywacje do pracy patrzy sie z perspektywy zarzadzania zasobami ludzkimi? Jedna z definicji,
ktérg mozna przeczyta¢ w podreczniku do kierowania ludzmi brzmi:

~Motywowanie jest to proces kierowniczy, polegajacy na wptywaniu na zachowania ludzi, z uwzgled-
nieniem wiedzy o tym, co powoduje takie, a nie inne postepowanie cztowieka. Motywacja i motywo-
wanie odnoszg sie do zachowan ludzkich, mieszczacych sie miedzy dwoma skrajnosciami:

e dziataniami odruchowymi, takimi jak kichniecie czy mruzenie powiek;

e wyuczonymi nawykami, jak na przyktad czyszczenie zebdw albo charakter pisma.”

(Landy, Becker, 1987; za Stoner, Freeman, Gilbert Jr.,, 2001)
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Jak wida¢ z ponizszego przyktadu, motywowanie ludzi w pracy (do pracy) powinno odbywac sie przy
znajomosci tego, co danego cztowieka inspiruje do dziatania. Pamietac nalezy, ze nie wszyscy
motywujemy sie w taki sam sposéb i réznie powinno sie nas motywowacé. O tym bedzie pozostata

przed nami cze$¢ modutu.

Wybrane teorie motywacji do pracy

Sposrod wielu teorii motywacji do pracy (prezentowana wczeséniej koncepcja potrzeby osiggnieé
McClellanda jest jedng z nich), chciatbym przyblizy¢ w telegraficznym skroécie cztery z nich. Kazda
reprezentuje inny nurt wspoétczesnej psychologii.

Na podstawie omawianej we wczesniejszym module Teorii motywacji wzrostu Abrahama Maslowa
(piramida potrzeb), Herzberg proponuje potrzeby pracownikéw podzieli¢ na dwie kategorie: czynniki

higieny i czynniki motywacji.

Autor zakfada, ze sposrdod rdznych czynnikdw wptywajacych na satysfakcje (motywatordow), czesc to
takie, ktorych nieobecnos¢ lub niska jakos¢ powodujg brak zadowolenia pracownika, a ich obecnos$¢ na
wysokim poziomie sprawia zadowolenie pracownika. Sg to czynniki motywacji. Im wiecej tych
motywatordw, tym bardziej pracownikowi chce sie pracowac. To, co jest szczegdlnie ciekawe w tej
koncepcji, to zatozenie, Ze istniejg tez takie czynniki, ktérych nieobecnos$¢ (lub niski poziom) silnie
wptywa na niezadowolenie z pracy, ale obecnos¢ ich na wysokim poziomie nie wptywa na zadowolenie
z pracy a jedynie (uzywam tego stowa z przekasem) na brak niezadowolenia - sg to czynniki higieny.
Herzberg zakfada wiec, ze obecnos¢ niektérych motywatordéw jest konieczna do tego by w ogodle

chciato nam sie pracowac. Powinny by¢ traktowane jak obowigzkowe dla zdrowej (higienicznej) pracy.

Inng ciekawg koncepcja motywaciji do pracy jest teoria sprawiedliwosci. Zaktada sie w niej ze:
e Sprawiedliwos$¢ to stosunek naktadéw pracy pracownika do uzyskiwanych przez niego nagréd.
e Motywacja jest skutkiem odczuwania przez jednostke zadowolenia z tego, co otrzymuje w zamian

za poniesiony wysitek.

W ujeciu behawiorystycznym (jeden z gtéwnych nurtéw w psychologii), powstata odnoszaca sie do
motywacji do pracy teoria wzmocnienia. W ramach niej to, co motywuje nas do pracy to nagroda, po
wykonaniu przez nas zadania. Schemat zdarzen wyglada tu nastepujaco:

Bodziec - Reakcja - Skutki © Reakcja w przysztosci

Przektadajac to na przyktad, mozna powiedzieé, ze w sytuacji w ktorej pracowniczka Anna dostaje
jakies nowe zadanie, to jest to dla niej bodziec do dziatania. Jej reakcjom jest podjecie szeregu
aktywnosci i w konsekwencji wykonanie zleconego zadania. Skutkiem takiego rozwigzania sytuacji
jest poczucie satysfakcji z wykonanego zadania u Anny, ale tez by¢ moze pochwata lub jakas jeszcze

inna forma nagrody ze strony zlecajagcego zadanie (np. premia). Skutki te s wzmocnieniem dla Anny,
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czyms co zwieksza szanse na nauczenie sie przez nig tego, ze dziatania jakie podjeta (wykonanie

zadania) przynoszg jej korzysci. To sprawi, ze jej reakcja w przysztosci na kolejne zadanie bedzie

taka sama lub podobna do tej, ktdéra zaowocowata wzmocnieniem.

Ostatnig koncepcjq motywacji do pracy, o ktorej chciatbym w tym kursie wspomniel jest teoria

wyznaczania celdw. W ramach niej zaktada sie, ze cztowiek ma motywacje, kiedy postepuje w sposéb

prowadzacy go do osiggniecia wyraznego celu, ktéry zostat przez niego zaakceptowany i uznany za

mozliwy do osiggniecia (Locke, Shw, Saari, Latham, 1981).

Mity na temat motywacji w pracy

Chciatbym w tym miejscu przedstawic¢ fatszywe przekonania na temat motywacji w pracy z jakimi

spotkatem sie osobiscie lub opowiadali mi o tym znajomi trenerzy zarzadzania, ktérzy pracujacy na co

dzien z menadzerami. Te mity brzmia tak:

nagroda jest recepta na wszystko - jest to nieprawda bo prawdziwa motywacja wynika z potrzeb
wewnetrznych;

jesli nagrody zawodzg, stosuj kary - jest to nieprawda bo strach przynosi krotkotrwate efekty;
zadowolenie = motywacja - jest to nieprawda bo motywacja musi zawiera¢ element pozytywnej
presji;

motywacja jest zadaniem dziatu kadr - jest to nieprawda bo motywacja jest zadaniem kazdego

menedzera (kierownika).

Koncepcja kotwic zawodowych Edgara Sheina

Edgar Schein, psycholog spoteczny znany ze swojej dziatalnosci jako konsultant biznesu stworzyt

koncepcje w ktérej zaktada, ze ludzie majg rézne fundamentalne motywy na ktérych opierajg swoja

motywacje do pracy. W opublikowanej w ostatnim wydaniu ksigzce z 1990 roku przedstawia osiem

najczesciej spotykanych kotwic zawodowych - potrzeb jakie zaspakaja praca i rozwéj zawodowy. Te

kotwice to:

Ogolne kompetencje menedzerskie (Umiejetnosci kierownicze) — dla czesci kierownikéw najbar-
dziej stymulujace i wartosciowe bedzie uznanie pochodzace ze strony ich przetozonych, od ktérych
zalezy to, co liczy sie najbardziej - awans o szczebel wyzej.

Kompetencje techniczne/specjalistyczne (Fachowos¢) - specjalisci bardzo cenig sobie uznanie wy-
razone przez ich kolegdw po fachu oraz mozliwos¢ dalszego ksztatcenia sie i rozwoju w ramach
swojej specjalizacji.

Autonomia/Niezalezno$¢ (Niezaleznos¢) - wiekszo$¢ obowigzujacych w firmach systemoéw nagréd
nie uwzglednia w sposdéb wystarczajacy osob o kotwicy karier zorientowanych na niezaleznosc.
Dobrym rozwigzaniem staje sie wiec wprowadzenie korekt do systeméw pracy z uwzglednieniem
umowy o dzieto, czy pracy w niepetnym wymiarze godzin. To te formy sg najbardziej atrakcyjne

dla oséb o kotwicy kariery zawodowej zorientowanej na osiggniecie autonomii.
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e Bezpieczenstwo/Stabilizacja (Bezpieczenstwo) - osoby nalezace do tej kategorii pragng uznania ze
wzgledu na swojg lojalno$¢ w stosunku do firmy i regularne wykonywanie obowigzkéow. Wazng dla
nich formg uznania jest otrzymywanie zapewnien o stabilnosci ich pozycji zawodowej i kontynuacji
zatrudnienia.

e Kreatywna przedsiebiorczos¢ (Tworczosc) - cztonkowie tej grupy daza do uznania w oczach innych
na drodze tworzenia fortun, czy wielkich przedsiebiorstw. Ponadto, ludzie ci - bedac czesto silnie
skoncentrowanymi na sobie — bedq starali sie by ich osiggniecia zdobyty rozgtos i uznanie. Dlatego
niejednokrotnie umieszczajg swoje nazwiska przy nazwach produktéw czy firm, co stanowi ponie-
kad odbicie ich egocentryzmu.

e Stuzenie innym/Poswiecenie dla sprawy (Praca dla innych) - osoby o tej kotwicy oczekujg uznania
i wsparcia zaréwno ze strony swoich kolegéw po fachu, jak i przetozonych. Ich pragnieniem jest,
by ich wartoéci wyznawane byty przez osoby zajmujace wysokie stanowiska kierownicze. Wobec
braku takiego wsparcia, ludzie ci zwykle wybierajg opcje bardziej niezaleznych profesji, w obszarze
takim, jak na przyktad, doradztwo.

e Ciagte wyzwania (Potrzeba zmian) - osoby takie oczekujg uznania w postaci powierzania im trud-
nych, nowatorskich i odpowiedzialnych zadan. Sg wrazliwe na docenianie ich jako zwyciezcow ry-
walizacji. Czesto satysfakcjonuje ich wytacznie pierwsze miejsce i zwigzane z tym uznanie i pre-
stiz.

e Styl zycia - osoby takie doceniajg zrozumienie i akceptacje ich potrzeb przez przetozonych. Wazne

jest dla nich wyrazanie szacunku dla wybranego stylu zycia, a nawet podzielanie ich wartosci.

W koncepcji tej zaktada sie, ze ktos moze mieé wiecej niz jedng kotwice zawodowgq (cho¢ i tak ktéras
jest nadrzedng). Ponadto nasze kotwice zawodowe mogaq sie zmienia¢ w ciqgu zycia zawodowego.

Jak sadzisz po tych bardzo krétkich opisach, jaka jest Twoja kotwica kariery zawodowej?

Prawa motywacji

Na zakonczenie tego modutu, w ramach podsumowania prezentowanych tresci przedstawiam prawa
motywacji wediug Richarda Denny’ego (1999):

e aby motywowac innych, sami musimy mie¢ motywacje;

¢ motywacja wymaga celu;

e motywacja nie trwa wiecznie;

e motywacja wymaga uznania;

e wspodtuczestniczenie motywuje;

e motywuje nas poczucie rozwijania sie;

¢ wyzwanie jest motywujgce tylko wtedy, gdy mozesz wygrac;
o kazdego co$ motywuje;

e przynaleznos¢ do grupy motywuje.
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