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Artur Kisiofek



MOTYWACJA
W TEORII ZARZADZANIA

Publikacje cztonkéw Sekcji Ekonomiczne;j
Kota Naukowego Studentéw i Absolwentéw
Wielkopolskiej Akademii Spoteczno-Ekonomiczne;j
w Srodzie Wielkopolskiej — Akademii Nauk Stosowanych

Redakcja i opieka naukowa
Artur Kisiotek

L)

WASE

Wielkopolska Akademia Spoteczno - Ekonomiczna
w Srodzie Wielkopolskiej - Akademia Nauk Stosowanych

Sroda Wielkopolska 2025



Korekta:
Lucyna Zyta

Redakcja techniczna:
Maciej Taciak, Szymon Stachowski, Echo Media sp. z 0.0.

Projekt oktadki:
Echo Media sp. z 0.0.

© Copyright by Wielkopolska Akademia Spofeczno-Ekonomiczna w Srodzie
Wielkopolskiej — Akademia Nauk Stosowanych, Sroda Wielkopolska 2025

Wydawca:

Echo Media sp. z 0.0,,

Wielkopolska Akademia Spoteczno-Ekonomiczna w Srodzie Wielkopolskiej -
Akademia Nauk Stosowanych



Motywacja w teorii zarzadzania

Spis tresci

Wstep 6
1. Pojecie motywacja (Sylwia Sierszyriska) 8
2. Tradycyjne teorie motywacji 15
2.1. Teorie potrzeb (tresci) 16
2.1.1. Teoria hierarchii potrzeb Maslowa (Sylwia Sierszyriska) 16
2.1.2. Teoria ERG Alderfera (Sylwia SierszynAska) 21
2.1.3. Dwuczynnikowa teoria motywacji Herzberga
(Sylwia Sierszynska) 23
2.1.4. Teoria X i Y McGregora (Marcin Bryll) 25
2.1.5. Teoria trychotomii potrzeb McClellanda
(Karina Polsakiewicz) 27
2.1.6. Model witaminowy Warra (Beata Maciejewska) 29
2.2. Teorie procesu (wytrwatosci) 34
2.2.1. Teoria oczekiwan Vrooma (Karolina Drygas) 36
2.2.2. Model motywacji wedtug L. Portera i E. Lawlera
(Marcin Bryll) 40
2.2.3. Teoria sprawiedliwo$ci Adamsa (Katarzyna Klimecka) 43
2.2.4. Modele cech pracy Hackmana i Oldhama
(Marta Wozniak) 47
2.2.5. Model ustalania celéw Locke’a (Kamila Pawlicka) 50
2.2.6. Teoria wzmocnien Skinnera (lwona Borysewicz) 55
3. Teoria dynamiki spiralnej Gravesa, w $wietle tradycyjnych
teorii motywacji (Piotr Stohnij) 58
3.1. Wstep do teorii dynamiki spiralne; 58
3.2. Ewolucja poziomdéw $wiadomosci 59
3.3. Dynamika spiralna 60
3.4. Czas zmian 69
3.5. Podsumowanie, wartosci i kierunki zmian 69
4. Wspétczesne teorie motywacji 70
4.1. Teoria autonomicznego funkcjonowania (Szymon Stachowski) 70
4.2. Teoria nowej ekonomii wspétpracy Benklera (Maciej Taciak) 79
4.3. Teoria wyboru Wrzesniewski i Dutton (Jagoda Buch) 81
4.4 Teoria motywacji 3.0 Pinka (Jarostaw Nowacki) 86
5. Motywacja wewnetrzna versus motywacja zewnetrzna
(Anna Piotrowska) 93
6. Work-life balance (Jagoda Buch) 101
Zakonczenie (Sylwia Sierszynska) 105
Bibliografia 7
Zrédfa infernefowe 110
Wykaz rysunkéw ik
Wykaz tabel 1




Od ponad dwéch lat, wspdlnie z cztonkami Sekcji Ekonomicznej Kofa Na-
ukowego Studentéw i Absolwentéw Wielkopolskiej Akademii Spofeczno-Ekono-
micznej (WASE), realizuje projekt badawczy: ,Motywacja do pracy zawodowej
w ujeciu pokoleniowym”. Jego celem jest poznanie kluczowych elementéw maja-
cych wptyw i zwigzanych z poczuciem motywacji do pracy zawodowej w ujeciu
wielopokoleniowym. Ta szczegdlna perspektywa odnosi sie do koncepcji za-
rzadzania roznorodnoscig pokoleniowa, ktdra jest istotnym elementem budowy
strategii dtugoletniego rozwoju (long-term development strategy) wspdtczesnych
- odpornych i elastycznych organizacji. Podbudowe teoretyczng do monografii,
ktéra ukaze sie jeszcze w 2025 roku, stanowig teorie motywacji zaprezentowane
w niniejszej publikacji.

Motywacja odgrywa wazna role w funkcjonowaniu kazdej organizacji. Jest
sifa napedowa, kitéra skfania ludzi do dziatania, podejmowania wyzwar i daze-
nia do realizacji okreslonych celéw. W zaleznosci od przyjetej perspektywy mo-
tywacja moze by¢ rozumiana jako wewnetrzna potrzeba samorealizacji lub jako
wynik oddziatywania zewnetrznych bodzcéw. Przez lata wielu badaczy zajmowa-
to sie tym zagadnieniem, formutujac liczne teorie ttumaczace mechanizmy, ktére
kieruja ludzkimi dziataniami w kontekscie pracy i organizacji.

Celem publikacji jest przedstawienie wybranych koncepcji teoretycznych
zwigzanych z motywacja, poczawszy od klasycznych podejsé, takich jak teoria
hierarchii potrzeb Maslowa czy dwuczynnikowa teoria Herzberga, skornczywszy
na wspdtczesnych modelach uwzgledniajace nowe realia ekonomiczne i spo-
teczne. Ksigzka zostata podzielona na szes¢ rozdziatéw, kiére porzadkuja przed-
stawione tresci zgodnie z ich historycznym i koncepcyjnym rozwojem. Czytelnik
znajdzie tu zaréwno teorie potrzeb (tresci), ktére koncentruja sie na tym, co
ludzi motywuje, jak i teorie procesu (wytrwatosci), kiére wyjasniajg mechanizmy
podejmowania decyzji i determinacji w dazeniu do celu.

Wazne miejsce w ksigzce zajmuje teoria dynamiki spiralnej Gravesa, ktéra
pozwala spojrze¢ na motywacje w sposdb bardziej holistyczny, uwzgledniaja-
cy rozwdj $wiadomosci jednostki oraz ewolucje wartosci spofecznych. Ponadto
w publikacji oméwione zostaty wspétczesne koncepcje, takie jak teoria autono-
micznego funkcjonowania, nowej ekonomii wspétpracy oraz teoria motywacji
3.0, ktére wnosza nowe spojrzenie na omawiang problematyke w kontekscie
rynku pracy trzeciej dekady XXI wieku. Dzieje sig to w warunkach nieustannej
rewolucji technologicznej, przeobrazen kulturowych oraz zmiennych trendéw
gospodarczych, determinujacych nowe standardy i oczekiwania pracodawcéw
oraz pracownikéw.

Adresatami tej publikacji sa studenci réznych kierunkéw studiéw oraz wszyst-
kie osoby zainteresowane ta problematyka. Wiedza na temat motywacji jest bo-
wiem niezbedna nie tylko menedzerom i liderom organizacji, ale takze osobom,
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ktére funkcjonuja w strukturach instytucjonalnych. Kazdy z nas, niezaleznie od
swojej roli zawodowej, staje przed pytaniem o to, co skfania ludzi do dziatania
i jak mozna skutecznie wptywaé na ich zaangazowanie. Bez zrozumienia me-
chanizméw motywacyjnych zadna organizacja nie bedzie w stanie dtugofalowo
utrzymaé swojej efektywnosci.

Warto réwniez zaznaczy¢, ze jednym z istotnych aspektow poruszanych w ca-
tym projekcie jest motywacja w ujeciu pokoleniowym. Wspdtczesne organizacje
stajg przed wyzwaniem zarzadzania zespofami skfadajacymi sie z przedstawi-
cieli réznych generacji, ktére moga wykazywaé odmienne potrzeby i oczekiwa-
nia wzgledem pracy. W tym kontekscie istotne sa wyniki badan realizowanych
wspdlnie z czfonkami Kota Naukowego WASE, ktére koncentruja sie na analizie
motywacji w réznych grupach wiekowych. Petne opracowanie tych badar zosta-
nie przedstawione w osobnej publikacji pt. ,Motywacja do pracy w erze XYZ.
Nowe wyzwania i perspektywy”, kiéra ukaze sie jeszcze w tym roku nakfadem
Wydawnictwa Towarzystwa Nauk Organizacji i Kierownictwa (TNOIK) ,,Dom Or-
ganizatora” w Toruniu. Jednak juz teraz warto podkresli¢, ze uwzglednienie roz-
nic pokoleniowych w podejsciu do motywacji jest kluczowe dla efektywnego za-
rzgdzania zasobami ludzkimi w dynamicznie zmieniajacym sie ,$wiecie pracy”.

Sktadam podzigkowania cztonkom Sekcji Ekonomicznej Kofa Naukowego
Studentéw i Absolwentow WASE, kiérzy zamiescili swoje opracowania naukowe
w niniejszej publikacji: Iwonie Borysewicz, Marcinowi Bryllowi, Jagodzie Buch,
Karolinie Drygas, Katarzynie Klimeckiej, Beacie Maciejewskiej, Jarostawowi
Nowackiemu, Kamili Pawlickiej, Annie Piotrowskiej, Karinie Polsakiewicz, Syl-
wii Sierszynskiej, Szymonowi Stachowskiemu, Maciejowi Taciakowi oraz Mar-
cie Wozniak,

Swoje podziekowania kieruje do Pana Piotra Stohnija, autora Korica alfabe-
tu, konsultanta i eksperta w zakresie réznorodnosci pokoleniowej w biznesie,
statego wspétpracownika ICAN Institute oraz do Pani Lucyny Zyly za wspaniata
korekte naukowa. Wyrazy uznania i podziekowania skfadam na rece dwéch mo-
ich studentéw, Panéw: Szymona Stachowskiego i Macieja Taciaka z firmy Echo
Media — wspdtwydawcy niniejszej publikacji. Ich zaangazowanie w uktad tekstu
i szate graficzng pozwolito na uzyskanie finalnego efektu estetycznego pracy.
Serdecznie zapraszam do lektury.

Artur Kisiofek
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1. Pojecie motywacja | Sylwia Sierszynska

Pojecie motywacja pochodzi od facifiskiego stowa movere i oznacza po-
wodowanie, zachecanie, pobudzenie'. Dostepna literatura, gtéwnie z zakresu
psychologii, zawiera ogrom definicji motywacji. Co daje nam obraz, ze jest to
pojecie réznie rozumiane. Czym jest motywacja? Jaka role petni w zyciu cztowie-
ka? Jak wazna jest motywacja pracownika? | w kofAcu zasadnicze pytanie jak sku-
tecznie motywowaé pracownika? Motywacja moze przybieraé rézne formy,
ale wszystkie obejmuja procesy umystowe, kitére nas pobudzaja, pozwalaja
na dokonanie wyboru i ukierunkowuja nasze zachowanie?.

Motywacja to mechanizm psychologiczny uruchamiajacy i organizujacy
zachowanie cztowieka skierowane na osiagniecie okreslonego celu, co stanowi
jego wewnetrzna site. Sita to popedy, instynkt, stany napieé, ktére sa nazywane
mechanizmami organizmu ludzkiego. Od jej poziomu zalezy ogdlna aktywnosé
psychofizyczna cztowieka, mobilizacja oraz che¢ do podejmowania zadar trud-
niejszych, a przy tym pewnego ryzyka. Motywacja to takze proces kierowni-
czy polegajacy na wptywaniu na zachowania ludzi z uwzglednieniem wiedzy
o tym, co powoduje takie a nie inne postepowanie cztowieka.

Motywacja to zfozony, wewnetrzny proces regulacji zachowan cztowieka.
Funkcja tego procesu jest sterowanie zachowaniem, to znaczy wytyczania kie-
runku i okreslania tempa dziatania oraz symptomdw towarzyszacych mu emocji.
Warunkiem zaistnienia procesu motywacyjnego jest wigzanie wyniku podjetego
dziatania z jaka$ wartoscig®. Psycholodzy usitowali zawezi¢ dos¢ szerokie poje-
cie motywacji, odnoszac je do okreslonych aspektéw proceséw motywacyjnych
i rodzajow motywdw kierujacych ludzkim zachowaniem. W tabeli 1 przedstawio-
no wybrane pojecia i definicje motywacji.

Tabela 1. Wybrane definicje motywacji

TEORIA B GLOWNI
MOTYWAG)I DEFINICJE MOTYWAC]I | MOTYWOW | o c b CIELE

Bi°|ogiczne Motywy sa zdeterminowanymi genetycznie, we- K. Lorenz,
teorie instynktéw wnetrznymi impulsami, kiére daza do bezposred- | N. Tinbergen

niego uzewnetrznienia w zachowaniu i zaspoko-
(ok. 1940-1960) jenia potrzeb. Zachowanie jest skutkiem stafego
biologicznego programu, jesli tylko organizm
zostanie odpowiednio pobudzony.

Psychoanalityczne | Motywy zasilane sa z wewneirznych, biologicz- S. Freud
teorie popedéw nych zrédet energii - popedéw. Wptyw kultury

przemieszcza zrédiowe impulsy | zmienia motywy.
(ok. 1900-1920)

TW. Szewczuk, Psychologia, Wydawnictwo Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa 1990, s. 334.

2 P.G. Zimbardo, R.L. Johnson, V. McCann Psychologia kluczowe koncepcje, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2010.

8 W. Kozfowski, Zarzadzanie motywacjg pracownikéw, CeDeWu, Warszawa 2020, s. 12.
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TEORIA - GLOWNI
MOTYWAC]I DEFINICJE MOTYWAC]I | MOTYWOW PRZEDSTAWICIELE
Psychologia Istnieje hierarchia fizjologicznych i spofecznych A. Maslow,
humanistyczna motywdw. Jesli nizsze potrzeby zostang zaspoko- | C. Rogers

jone osoba dazy do wyzszych, wysoko cenionych
(ok. 1940-1960) w danej kulturze i przez siebie ustanawianych

celdw.
Psychofizjologicz- | Organizm jest sam z siebie stale czynny, aby D.B. Lindlay,

utrzymaé pewny poziom aktywnosci i zachowad D.O. Hebb

ne teorie aktyw-
nosci

(ok. 1930-1950)

swa wewnetrzna biologiczna réwnowage.

Psychologiczne
teorie aktywnosci
(ok. 1980-2000)

Okreslone, trwale wyuczone czynnosci dostar-
czajg pozytywnych doznan (poczucie szczescia,
uniesienia) i z fego wzgledu same w sobie staja
sie celem dziatania. Pozytywne przezycie staje sie
nastepnym nowym motywem.

M. Csikszentmihalyi

nie-wynik
(ok. 1950-1980)

i alternatyw dziatania. Osoba rozwaza cele,
mogace przynies¢ pozytywne skutki i mozliwe do
osiagniecia dzieki wlasnym zdolnosciom.

i Cele dziatania, bodZce sa wyuczone poprzez C.L. Hull
Behawiorystyczne q Wyl pop
teorie bodzcow warunkowanie. Pierwotnie nieukierunkowane, po-
zbawione motywdw zachowanie, poprzez uczenie
(ok. 1930-1950) sie wyzwalanych bodzcéw i skutki zachowania
dopasowuije sie stopniowo do $rodowiska. Brak
celéw ustanawianych przez osobe.
H Wewnetrzne impulsy i aktualne zewnetrzne K. Lewin
Teoria pola pulsy
(ok 1920-1 940) wymagania sytuacji strukturyzuja pole dziafania.
: Gtéwnym motywem wszelkiego dziafania jest
redukowanie napie¢ miedzy tym co wewnatrz i na
zewnatrz.
Teorie interakcjo- | Motywy zmieniaja sig na skutek wzajemnego P. Zimbardo
nistyczne oddziatywania osoby i $rodowiska. Impulsy ze
k. 1970-1990 wzgledu na dynamike grupy i w zaleznosci od
(ok. " ) sytuacji moga ulec ostabieniu lub wzmocnieniu.
i iwa- | Motywy powstaja na podstawie pozytywnych D. McClelland
Teorie oczekiwa l?’){IO A J@b P : P fy ly )
P P ) reakcji innych oséb po wykonaniu okreslonyc
n!e doswiadcze dziatan. W taki sposéb wzbudzane sa potrzeby
nie wiadzy, osiagnieé lub bliskich zwigzkéw z innymi.
(ok. 1950-1970)
Teorie oczekiwa- | Motywy sa duchowymi antycypacjami celéw J.W. Atkinson,

H. Heckhausen

Zrédto: A. Lipka, M. Krél, S. Waszczak, A. Winnicka-Wejs, Ksztaftowanie motywacji wewnetrznej, Difin, Warszawa 2010, s. 14-15

Mozna uznaé, ze motywacja jest sita napedowa kazdego cztowieka. Przeja-
wia sie ona w dziataniach, kiére czfowiek podejmuje w celu zaspokojenia swoich
potrzeb. Motywacja wptywa na intensywnos¢ i trwatosé wysitkéw zmierza-
jacych do osiagnigcia wytyczonego celu, co tez decyduje miedzy innymi
o codziennej gotowosci do pracy. Jest réwniez bardzo waznym czynnikiem



wplywajacym na efektywnosé wykonywanej pracy. Motywowanie w przedsie-
biorstwie w toku pracy jest jedna z gtéwnych funkcji zarzadzania obok planowa-
nia, organizowania i kontroli. Jest zarazem najwigkszym wyzwaniem dla kierow-
nikdow, dyrekioréw, wlascicieli, prezeséw. To whasnie ich celem jest zrozumienie
potrzeb pracownikéw i w miare mozliwosci ich zaspokojenie, nie tylko potrzeb
materialnych, ale réwniez tzw. potrzeb wyzszych jak np. potrzeba samorealiza-
cji. Dobrze zmotywowany pracownik jest zadowolony z pracy, co przektada sie
na jego wydajnosé i korzysci, jakie jego praca przynosi firmie.

Obecnie w organizacjach obserwuje sig typ pracownika, ktérego duzym
atutem jest posiadana wiedza, zdolno$¢ uczenia sig, elastycznosé i ambicja.
Pracownik taki, $wiadom swojej wartosci, w kazdej chwili moze opusci¢ organi-
zacje, w kidrej jest zatrudniony. Dlatego rolg dobrego menedzera jest stworze-
nie takich warunkéw w organizacji, ktére zaspokoja dazenia pracownikéw, ich
pragnienia i cele poprzez mozliwo$¢ stafego rozwoju i poczucia wartosci.

Przez lata sposéb postrzegania pracownika w organizacji ulegat ewolugji.
A mianowicie w latach 1850-1921 dominowaf model pracownika wydajnego, przy-
datnego do danej pracy; postuszny wykonawca, zas kierownik to specjalista z za-
kresu techniki. W latach 1922-1970 model pracownika uspofecznionego: odejscie
od specjalizacji, elementéw technicznych pracy na rzecz aspekiéw spotecznych
— przywddziwo, odporno$é na stres, praca zespotowa, nieformalne grupy, na-
tomiast kierownik to specjalista z zakresu zarzadzania, dobry organizator. Lata
1970-1990 to model pracownika jako uczestnika organizacji: dobdr pracownika,
szkolenia, motywowanie, decentralizacja zarzadzania, feoria potrzeb i osiagnieé;
samodzielny wykonawca, kreatfor. Kierownik natomiast to osoba o wysokim pozio-
mie inteligencji emocjonalnej. Od roku 1997 do dzi§ dominuje model pracownika
$wiadomego, twdrczego i samodzielnego utozsamiajacego sie z praca; pasjonat,
twérca innowator, a kierownik to wizjoner, polityk, trener*.

Stad wynika, ze hierarchia potrzeb pracownikdw znaczaco sie zmienifa
w efekcie ewolucji modelu gospodarczego z socjalistycznego (spofecznego) na
kapitalistyczny (indywidualistyczny). Jedna z pierwszych koncepcji opisujacych
zachowanie pracownika w organizacji byta teoria zachowan pracownikow X i Y
McGregora (1960). Teoria zaktada, iz kierownicy motywuja swoich podwtadnych
w zaleznosci od ich cech osobowych. Autor okredlit istnienie dwéch typdw pod-
wladnych X i Y. Jezeli kierownicy mysla o swoich podwtadnych w kategoriach
teorii X, sg skfonni do stosowania autokratycznego stylu zarzadzania, natomiast
jesli sa zwolennikami teorii Y — stosuja styl demokratyczny (wiecej informacji na
ten tfemat znajduje sie w dalszej czesci pracy).

Proces motywowania pracownikéw sprowadzany wyfacznie do wynagro-
dzenia pienieznego bez zwracania uwagi na potrzeby samorealizacji i uznania
wsréd pracownikéw jest nieefektowny. W obecnej rzeczywistosci gospodarcze;
dominuja postawy pracownicze oparfe na dazeniu do rozwoju, samorealizacji,

*W. Koztowski, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 17.



poczucia szacunku i uznania, mozliwosci wdrazania innowacji.

Bardzo waznym zagadnieniem w kazdej organizacji jest poczucie podmioto-
wosci pracownika, kiéra mozna okresli¢ jako swiadome zachowanie i dziatanie
pracownika zgodnie z jego systemem warto$ci i wizja pracy, poczuciem sza-
cunku i godnosci. Jezeli pracownik ma poczucie podmiotowosci, to wyzwala to
aktywne zachowanie w pracy, podejmowanie sie zadar spoza zakresu obowiaz-
kéw, zadan trudnych.

W procesie motywacyjnym bardzo duze znaczenie ma osobowosé pracow-
nika. Jest fo unikatowy dla kazdego zbidr motywéw, potrzeb, postaw oraz skton-
nosci do pewnych zachowar. Konieczne jest zatem okreslenie typu osobowosci
pracownikéw w celu zdefiniowania ich przydatnosci do okres$lonego rodzaju
zadan zawodowych. Jakie elementy sktadaja sie na ich osobowos$¢ i jak mozna
na nie wplywaé, aby uzyskac najkorzystniejsze efekty oraz wydobyé potencjat
w nich tkwiacy? Zestawy cech osobowosci znalazty swoje zastosowanie w tzw.
modelach kompetencyjnych, stosowanych jako modele dla catej organizacji oraz
dla poszczegdlnych stanowisk pracy. Organizacje za pomoca modeli rekrutuja
pracownikéw, zaktadajac, iz pozyskani pracownicy beda najbardziej przydatni
w okreslonych specjalizacjach i na okreslonych stanowiskach pracy. Jednakze
analiza pracownika pod katem typu lub cech osobowosci jest niewystarczajaca.
To, czy pracownik jest przydatny, nie wynika z jego osobowosci czy wyksztatce-
nia, ale z faktu czy chce pracowaé. To jak pracownik angazuje sie w swoja prace
i na ile moze sie poddaé wpltywom kierownictwa, zalezy od tzw. gotowosci do
pracy, na kitdra skfada sie zdolnosé do pracy i che¢ do pracy. Zdolno$é do pra-
cy przektada sie na umiejetnosci, kwalifikacje, kompetencje oraz zdrowie. Ched
do pracy ksztaftuje sie pod wptywem wielu czynnikéw, ma to zwiazek z mo-
tywacja odczuwana przez pracownika. Niemniej jednak mozna w organizagji
podwyzszyé poziom gotowosci do pracy, oddziatujac na pracownika poprzez
obszar psychologiczny i psychofizjologiczny.

Obszar psychofizjologiczny uwzglednia infrastrukture stanowisk pracy. Gtéw-
nie odnosi sie on do strefy bezpieczenstwa, srodowiska pracy oraz warunkéw
pracy. Z kolei obszar psychologiczny dotyczy stworzenia efektywnego systemu
motywacyjnego, gdzie jednym z kluczowych elementéw bedzie dopasowanie
pracownika przez pryzmat posiadanych przez niego kompetencji, zdolnosci,
umiejetnosci i wiedzy do stanowiska oraz ztozonosci wykonywanych przez nie-
go zadan. Praca zle zorganizowana, pozbawiona sensu i zrozumienia przez
pracownika, niszczy poczucie podmiotowosci, zdrowie oraz intelekt jednostki,
a organizacja niszczy posiadany potencjat.

Wraz z rozwojem firmy wiasciciel okresla wartosci. Przekazuje je nastepnie
pracownikom — menedzerom. Pracownicy powinni mie¢ swiadomo$¢é gtéwnych
wartosci poprzez ich stafe przestrzeganie i podtrzymywanie poprzez powszech-
ne stosowanie w réznych aspektach zarzadzania przedsiebiorstwem. Dlatego
wazne jest ksztaftowanie przejrzystych wartosci, wprowadzenie ich do syste-
mow, standarddw, proceséw czy procedur.
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Najwazniejsze z perspektywy procesu motywowania pracownikéw sa
wartosci, takie jak szacunek, uczciwo$é oraz sprawiedliwosé. Istotng kwestia
jest ich postrzeganie przez pracownikéw w systemie wynagradzania, premio-
wania, nagradzania, systemu podziatu pracy, systemu oceniania pracownikéw,
systemu szkoleri, systemu awansowania.

Szacunek — akceptacja rasy, koloru skéry, pochodzenia, pfci, réznorodno-
$ci pracownika ubioru, przekonan, zachowan, godna komunikacja z pracowni-
kiem, dotrzymywanie zobowiazar, danego stowa, odpowiednie odzywanie sie
do pracownika po imieniu, szanowanie czasu innych, tworzenie bezpiecznego
$rodowiska pracy dla wszystkich. Jesli kierownik bedzie traktowat pracownika
godnie i z szacunkiem, on réwniez bedzie tak sie zachowywat wobec innych
pracownikéw i klientéw.

Uczciwoéé — dotrzymywanie danego stowa, rzetelne wykonywanie zadan,
godne wynagrodzenie za wykonywana prace, dodatkowe wynagrodzenie za
dodatkowa prace, przestrzeganie zasad BHP, nienarazanie pracownika na za-
grozenie utraty zdrowia, przestrzeganie standardéw w zakresie proceséw awan-
sowania i oceny, lojalno$é wobec organizacji, przefozonych, przestrzeganie
zasad etycznych.

Sprawiedliwo$é — odnosi sie do réwnego traktowania wszystkich pracow-
nikéw, zaréwno w kwestii wynagrodzen, jak i obciazenia praca, nagréd, odzna-
czen, réwnego fraktowania bez podziatu na pteé, rase, pochodzenie czy religie.
Warto$é szczegdlnie wazna w systemach wynagradzania i premiowania oraz
awansowania.

Niezbedne zatem w zarzadzaniu motywacja pracownikéw jest wdrozenie do-
brych praktyk w przedsigbiorstwie oraz ciagte ich przekazywanie kolejnym po-
koleniom pracowniczym. Dobre praktyki w tym zakresie zostaly przedstawione
w tabeli 2.

Tabela 2. Dobre praktyki zarzadzania opartego na wartosciach

WARTOSCI | DOBRE PRAKTYKI

Szacunek ° Rekrutacja — narzedzia niewprowadzajace potencjalnego pracownika w zakfopota-
nie (pte¢, wiek, wyksztafcenie); zaprezentowanie prawdziwych wartosci panujacych
w organizacji; wyarfykufowanie rzeczywistych oczekiwari wobec pracownika.

° Motywacja — kafeteryjne systemy motywacyjne; objecie systemem motywacyjnym
wszystkich pracownikéw.Szkolenia — dostosowanie terminu i zakresu szkoler do
mozliwosci i zainteresowan pracownika.

* Integracja — programy integracyjne, budowanie przywddziwa opartego na partner-
stwie.

° Wynagradzanie — godziwe wynagrodzenie za godziwa prace.

® Przywdédziwo — oparte na partnerstwie.
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Uczciwogé | © Rekrutacja — wyeliminowanie nepotyzmu, jawne konkursy rekrutacyjne.

® Praca — dosfosowanie zakresu zadan do mozliwosci pracownika (wyksztatcenia,
umiejetnosci).

® Przywddziwo - przestrzeganie zasad etyki i honoru przez kadre kierownicza i pod-
wiladnych.

* Wynagradzanie — jawny system premiowania.

* Integracja — dazenie do pracy zespofowej, dzielenie sig wiedza, pomoc innym.

Sprawiedli- | * Wynagradzanie — opracowanie siatki wynagrodzer, klas zaszeregowan, wprowadze-
nie stazowego.

* Praca — jednakowy zakres obowiazkéw na danym stanowisku pracy dla wszystkich
tam zatrudnionych.

° Awansowanie — jasno sprecyzowana $ciezka kariery.

° Ocena — jasno sprecyzowany model oraz parametry oceny pracowniczej.

® Przywddziwo — wszyscy pracownicy podlegaja tym samym zasadom regulaminowym
oraz etycznym.

* Szkolenia — jednakowe szkolenie wszystkich pracownikéw. Jednakowe dofinansowa-
nia do szkoler indywidualnych.

wosé

Zrédto: Opracowanie wlasne

Istota procesu motywacyjnego jest uksztattowanie efektywnego systemu
motywacyjnego w oparciu o posiadany potencjat pracowniczy, majac na uwa-
dze uwarunkowania: kultura organizacji, przywddztwo, mozliwosci organizacyj-
ne, zmiany w ofoczeniu zewnetrznym organizacji, klimat organizacyjny. Proces
motywacyjny ulega ciggtym zmianom, tak jak organizacja zmienia sie w wyniku
zmian w otoczeniu, jak réwniez zmienia sie potencjat pracowniczy (wyksztatce-
nie, umiejetnosci, wiedza, staz pracy).

Z tego wzgledu proces motywacyjny nie ma ani poczatku ani kofica,
a celem zarzadzajacych jest jego ciagte doskonalenie, usprawnianie, mo-
nitoring oraz wprowadzanie jako$ciowych zmian. Prawdziwy menedzer od
zasobéw ludzkich to nie ten, kidry rewelacyjnie zna sie na przepisach i posiada
wiedze akademicka, lecz ten, kiéry umie zarzadzaé procesem motywacyjnym,
a do tego potrzebne jest posiadanie takich cech, jak: uczciwo$¢, sprawiedli-
wos¢, szacunek dla pracownika, intuicja i wizja. Kazdy proces motywacyjny skfa-
da sie z kilku etapéw. Istotny wplyw na proces motywacyjny w przedsiebiorstwie
maja uwarunkowania ofoczenia zewnetrznego (system spoteczno-gospodarczy,
uwarunkowania socjokulturowe) i wewnetrznego organizacji (wielko$¢ organi-
zacji, struktura organizacyjna, organizacja pracy, pozycja na rynku, kwalifikacje
pracownikéw, lokalizacja, rodzaj produkeji, sytuacja ekonomiczna).

Etapy procesu motywowania pracownikéw:

1. Etap pierwszy polega na zdefiniowaniu potrzeb, dazen i celéw pracow-
nika oraz ich zgodnosci z celami i mozliwosciami organizacji. Ocena
rozbieznosci powinna wskazaé, czy jestesmy w stanie zmotywowac pra-
cownika.

2. Etap drugi polega na poszukiwaniu i organizacji srodkéw zaspokojenia



potrzeb oraz oczekiwan pracownika — budowa systemu motywacyjnego.
Nalezy okresli¢ rodzaj, role i miejsce srodkéw motywacyjnych. Podstawo-
wa zasada powinny by¢ juz wspomniane wyzej zasady sprawiedliwosci,
réwnosci i uczciwosci wobec wszystkich pracownikéw. W motywowaniu
pracownika nalezy siegna¢ zaréwno do nagréd zewnetrznych, jak i we-
wnetrznych. Nie mozna ograniczyc¢ sie tylko do srodkéw pfacowych, gdyz
przyjdzie moment, ze przestang motywowaé pracownika.

3. Etap trzeci polega na stworzeniu warunkéw dla zaspokojenia potrzeb oraz
modyfikacji zachowan pracownika. Przykladem moze by¢ wzrost oczeki-
war wobec organizacji pracownikéw, ktérzy podnosza swoje kwalifikacje,
umiejetnosci czy wyksztafcenie.

4. Etap czwarty polega na ocenie biezace] wykonywanych zadan przez pra-
cownika pod katem zatozonych celdéw.

5. Etap piaty polega na analizie zadowolenia pracownika.

6. Etap szdsty to ocena ilosciowojakosciowa efektywnosci procesu motywa-
cyjnego oraz doskonalenie procesu®.

Proces motywacyjny stanowi ceche kultury organizacyjnej danego
przedsigbiorstwa i powinien byé zgodny z warto$ciami i normami, ktére
wyznaczajg organizacji byt oraz rozwdj. Celem procesu ze strony pracowni-
kéw jest utozsamianie sie z celami firmy, wspétudziat w ponoszeniu odpowie-
dzialnosci za jej rozwdj oraz przestrzeganie okreslonych norme.

Zasadniczym elementem procesu motywacyjnego w przedsigbiorstwie jest
system motywacyjny. Jest to zespdt oddziatywar ukierunkowanych na pracow-
nikéw oraz przedsiewzie¢ zwiekszajacych komfort na stanowiskach pracy oraz
innych czynnikéw pracy, kiére wyzwalaja pomystowo$é, inicjatywe i zaangazo-
wanie zafrudnionych pracownikdw na rzecz realizacji celéw przedsigbiorstwa.

System motywacyjny oparty jest na srodkach motywacyjnych (bodZce, moty-
watory), kiére stanowia narzedzia i instrumenty, dzieki ktérym mozna realizowac
proces motywowania. Wyrézniamy $rodki przymusu (status firmy, regulaminy,
instrukcje, uchwaly i rozporzadzenia, zakresy obowiazkéw, kary, grozby, system
dyscypliny), $rodki zachety (ptaca, nagrody, premie, akcje, udzialy, mieszkanie,
wyjazdy zagraniczne, uznanie, pochwaly, wyréznienia, sprzezenie zwrotne, $ciez-
ki kariery, szkolenia, system ocen, tre$¢ i warunki pracy, normy, organizacja pra-
cy), $rodki perswazji (coaching, wsparcie, porady, prosby, agitacje, negocjacje,
kofa jakosci, grupowe formy organizacji pracy, badanie opinii pracowniczych,
systemy informacyjne, styl zarzadzania, metody zarzadzania, systemy jakosci).

Podstawowymi formami $rodkéw przymusu sa nakazy, rozkazy, polecenia
oraz zalecenia. Najczesciej stosowanymi z punkiu widzenia procesu motywa-
cyjnego powinny byé zalecenia. Niedostosowanie sie pracownika do obowia-
zujacego systemu srodkéw przymusu naraza go na kary, kiére maja na celu

5 |bidem, s. 27.
¢ K. Gadomska, A.L. Platonoff, S.Sysko-Romariczuk, System motywacyjny przedsiebiorstwa w kontekscie jego
kultury organizacyjnej, Przeglad Organizacji 2002, nr 12(755), s. 17.



zmiane jego zachowania. Mimo iz stanowia fundament funkcjonowania przed-
sigbiorstwa, nie posiadaja pozytywnego tadunku motywujacego. Zbyt czeste sto-
sowanie kar moze doprowadzi¢ do atmosfery strachu i w efekcie zahamowania
zaangazowania pracownikow.

Przeciwienstwem do srodkéw przymusu sa srodki zachety, kiére opieraja sie
gtéwnie na nagrodach. Zasady nagradzania powinny by¢ proste i zrozumiate
dla pracownikéw. Bodzce te maja najwiekszy wplyw na zachowanie pracownika.
Te materialne dajg pracownikowi korzysci ekonomiczne, umozliwiaja realizacje
jego potrzeb, a takze celéw. Natomiast bodZce niematerialne dajg pracownikowi
poczucie szacunku, godnosci, zaspokajaja potrzeby spofeczne i samorealizacji.

Jednak z punktu widzenia pracodawcy stanowia najtrudniejszy do uksztatto-
wania obszar systemu motywacyjnego. Wynika o z tego, ze nie jesteSmy w sta-
nie dostosowaé tych srodkéw do potrzeb i oczekiwan wszystkich pracownikéw.
U niekiérych moze powodowaé poczucie niesprawiedliwosci, a w konsekwengji
konflikty pomiedzy pracownikami. Dlatego wazne jest, aby dostosowaé $rodki
w miare indywidualnie do pracownikéw, biorac pod uwage wyksztatcenie, wiek,
staz pracy. Bardzo wazne sg zrozumiate procedury nagradzania oraz zréznico-
wany i sprawiedliwy system przyznawania nagréd (system premiowania).

Srodki perswazji pobudzaja pracownika poprzez sfere umystows i dotarcie
do motywacji wewnetrznej, a takze maja na celu tworzenie pozytywnych relacji
miedzy motywujacym a motywowanym. Cechuja je nastepujace podejscia do
pracownika: emocjonalne (szybkie aczkolwiek krétkotrwate efekty), intelektualne
(odwotujace sie do intelektu, logiki, wywotuje trwate efekty) i duchowe.

System motywacyjny w przedsiebiorstwie powinien by¢ stale monitorowa-
ny, miedzy innymi poprzez systematyczny przeglad i modyfikowanie $rodkéw
motywujacych. Aby system motywacyjny byt efektywny powinien byé tworzony
w oparciu o nastepujace zasady:

indywidualizacja — traktowanie kazdego z podwtadnych w sposéb od-
mienny, w zaleznosci od posiadanego potencjatu osobowego,
kompleksowos$é — polega na stosowaniu mozliwie szerokiej gamy niejed-
norodnych bodZcéw oddziatujacych na sfere psychiczna i materialna pra-
cownikéw, wdrazanie poczucia waznosci i wizji przyszfosci w organizacji,
przejrzysto$¢ — przejawia sie w stosowaniu jasnych i wyraznych dla
wszystkich pracownikéw kryteriéw stosowania srodkéw motywacyjnych,
zaréwno kary, jak i nagrody powinny by¢ adekwatne do czyndw,
systematyczno$¢ — powinna sie przejawiaé w statym zauwazaniu i odno-
szeniu sie do dokonan pracownika,

jako$¢ — ciagfe doskonalenie zakresu i form $rodkéw motywacyjnych,
zaangazowanie kierownictwa — interesowanie sie problemami pracow-
nikdw, pomoc, dostepnosé do kierownika, otwarto$¢ interakcji, uczciwa
ocena pracownika,

interakcje spofeczne — dazenie do dobrych interakcji miedzy pracowni-
kami, przyjazna atmosfera.
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Nagrody sprawiaja pracownikom przyjemno$é, a zwiazane z nimi pozytywne
emocje przenosza sie na cafe Srodowisko pracy. Pracownicy zaczynaja cenié
i lubi¢ wykonywana prace oraz firme. Przewaga nagréd sprzyja integracji pra-
cownika z firma, stwarza duza szanse na uksztattowanie pozytywnej postawy
wobec pracy, a to z kolei owocuje wyzsza wydajnoscia i jakoscia pracy, wieksza
kreatywnos$cig oraz checig do wspdtdziatania z innymi dla dobra cafej organi-
zacji’.

7'W. Kozfowski, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 33-34.
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2. Tradycyjne teorie motywacji

Motywacja jest procesem wewnetrznym, kiéry wplywa na nasze dziatania
i zachowania w kierunku osiagniecia okreslonych celdéw. Jest to sita, kiéra po-
budza nas do dziatania, wytrwatosci i zaangazowania w realizacje zamierzen.
Motywacja moze by¢ zaréwno wewnetrzna (np. dazenie do samorealizacji, sa-
tysfakcji z osiagnied), jak i zewnetrzna (np. nagrody, kary). Istnieje wiele teorii
motywacji, kiére staraja sie wyjasni¢, co determinuje nasze zachowania i co
sprawia, ze jesteSmy gotowi podejmowaé wysitek w celu osiagniecia zamierzo-
nych rezultatéw. Motywacja moze by¢ takze zmieniajaca sie w czasie, zalezna
od okolicznosci oraz wptywdéw zewnetrznych. Jednakze jest to istotny czynnik
decydujacy o naszych osiagnieciach, postawach oraz uczuciach.

Rysunek 1. Klasyczna klasyfikacja teroii motywacji

. Teorie potrzeb (tresci):

teoria hierarchii potrzeb — Abraham Maslow;

teoria ERG — Clayton Alderfer;

dwuczynnikowa teoria motywacji — Frederick Herzberg;
teoria X i Y — Douglas McGregor;

teoria frychotomii potrzeb — Dawid McClleland;

model witaminowy — Pefer Warr.

e o o o o o .

2. Teorie procesu (wytrwatosci):

* teoria oczekwiwah — Victor Vroom;

* model motywacji — Edward Lawler, Lyman Porter;

* teoria sprawiedliwosci — Stacy Adams;

* model cech pracy — Richard Hackman, Grieg Oldham;
* teoria ustalania celéw — Edwin Locke;

* teoria wzmocnien — Frederic Skinner.

Zrédto: Opracowanie wiasne

W prakityce zarzadzania teorie motywacji stuza do lepszego zrozumienia
zachowarni pracownikéw i pozwalaja uniknaé bfeddéw w procesie motywacyjnym.
Pierwsza grupa, czyli teorie potrzeb zajmuja sie odpowiedzig na pytanie, jakie
czynniki motywuja pracownika do pracy. Teorie te zakfadaja, iz sita motywacji
tkwi we wnetrzu cztowieka. Istnieje tzw. motywacja "do” | motywacja "od”. Jedni
pracownicy sg leniwi, bierni i zadne sposoby nie sa w stanie zmusi¢ ich do dzia-
tania, drudzy ciagle sie rozwijaja i przekraczaja granice swych obowiazkéw. To
niezaspokojone potrzeby motywuja ludzi do dziatania, domagajac sie od nich
ich zaspokojenia.
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2.1. Teorie potrzeb (tresci)

2.1.1. Teoria hierarchii potrzeb Maslowa | Sylwia Sierszynska

Teoria hierarchii potrzeb Abrahama Maslowa jest jedna z najbardziej
znanych teorii motywacji cztowieka. Maslow przedstawit jej koncepcje w swoim
artykule zatytutowanym "A Theory of Human Motivation”, opublikowanym
w 1943 roku. Wedtug niego istnieje hierarchia pieciu potrzeb, kiére ludzie
musza spefnia¢ w okreslonej kolejnosci, aby osiagnaé petna realizacje swojego
potencjafu (rysunek 2).

Rysunek 2. Hierarchia potrzeb Maslowa

Potrzeby samorealizacji

Potrzeby szacunku i uznania

Potrzeby przynaleznosci i mitosci

Potrzeby bezpieczerstwa

Potrzeby fizjologiczne

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: A K. Kozmiriski, D. Jemielniak, Zarzadzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008, s. 192

Potrzeby fizjologiczne (physiological needs) — dzieki pracy ludzie zdoby-
waja pienigdze, za pomoca ktérych moga zaspokajaé potrzeby organiczne: zy-
wieniowe, mieszkaniowe, zdrowotne — zabezpieczenie przed zimnem, gtodem
chorobami. Potrzeby te sa zwigzane z warunkami atmosferycznymi i ogdlnie
regeneracja sit psychofizycznych pozwalajacych utrzymaé kondycje cztowieka
w dobrym stanie. Pierwszenstwo tych potrzeb wynika z natury cztowieka jako
istoty zywej, ktéra reaguje na pragnienie, chtéd, bdl i inne.

Potrzeby bezpieczenstwa (the safety needs) - gdy potrzeby fizjologiczne
sa zaspokojone, jednostka zaczyna troszczyé sie o swoje bezpieczerstwo fi-



zyczne i emocjonalne. Chodzi tutaj o poczucie stabilnosci, ochrony i pewnosci.
Kazdy cztowiek chce mie¢ stabilizacje w zyciu, bo to pozwala mu by¢ aktywnym
i dziataé wedtug wtasnego wyboru. Z tego wynika pragnienie cztowieka ochrony
przed prawdopodobnymi zdarzeniami losowymi, kiére mogtyby przeszkodzié
w realizowaniu innych potrzeb w piramidzie potrzeb. Te potrzeby cztowieka
moga by¢ zaspokajane przez stato$¢ zatrudnienia, bezpieczne lub nawet kom-
fortowe warunki materialnego $rodowiska pracy, bezpieczny system ochrony
zdrowia w zaktadzie i stosowany w danym kraju system $wiadczeri ubezpiecze-
niowych. Bezpieczeristwo pozbawia cztowieka szkodliwego strachu, wprowadza
niezbedny tad utatwiajacy aktywnos$é zyciowa oraz okreslone zasady postepowa-
nia i normy prawne. Realizacja potrzeb bezpieczeristwa moze by¢ sila napedo-
wa aktywnosci zawodowe] pracownikéw.

Potrzeby przynaleznosci i mitosci (the love needs) - gdy potrzeby bez-
pieczenstwa sa zaspokojone, czfowiek zaczyna teskni¢ za mitoscia, akceptacja
i przynaleznoscia do spofecznosci. Wazne stajg sie relacje interpersonalne,
przyjaznie i rodzina. Relacje miedzyludzkie zaspokajaja potrzeby przywiazania,
mitosci, przyjazni, oparcia, akceptacji, przynaleznosci do grupy, utozsamiania
sie z pewnymi pogladami, racjami czy wartosciami.

Potrzeby szacunku i uznania (the respect and esteem needs) - po zaspo-
kojeniu potrzeb mifosci i przynaleznosci, jednostka zaczyna dazyé do uzna-
nia i szacunku innych ludzi. Chce by¢ ceniona, podziwiana i szanowana przez
innych. W pracy zawodowej przejawia sie to aprobata poczynan pracownika
przez wspotpracownikéw i kierownictwo, docenianiem jego wysitku.

Potrzeby samorealizacji (the needs for self-actualization) - najwyzszy po-
ziom hierarchii to potrzeba samorealizacji, czyli rozwijanie swojego potencjatu,
realizacja marzen i celéw oraz osigganie szczytéw swoich mozliwosci. Osoby
osiagajace ten poziom czuja sie spetnione i zadowolone ze swojego zycia. Sa-
morealizacja jest bardzo waznym motywatorem wewnetrznym. Skala natezenia
u réznych oséb zalezy od potrzeb tkwigcych w czfowieku, jego mozliwosci,
ambicji zawodowych i intelektualnych oraz cech osobowosci®.

Wedtug A. Maslowa, czlowiek kieruje sie dwoma istotnymi zasadami:
deficytu oraz rozwoju. Zasada deficytu zaktada, ze ludzie daza do tego,
zeby zaspokoié potrzeby niezaspokojone. Zasada rozwoju zaklada, ze
zachowanie ludzi bedzie motywowane przez najnizsza niezaspokojona
w hierarchii potrzebe’. Maslow wyréznit pieé¢ najwazniejszych potrzeb, kiére
odczuwane przez cztowieka wptywaja na jego zachowanie i podejmowane dzia-
tania. Wedtug waznosci mamy potrzeby fizjologiczne, bezpieczeristwa, przyna-
lezno$ci, uznania, samorealizacji. Czfowiek w pierwszej kolejnosci zaspokaja
potrzeby nizszego rzedu (fizjologiczne), nastepnie potrzeby wyzszego rzedu.
W najwiekszym stopniu motywuje potrzeba zajmujgca najnizsza pozycje w hie-
rarchii, dlatego tez pracownik, kiéry bedzie zarabiat za mato i nie starcza mu na

8 7. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2010, s. 20-22.
? Zob. A. Maslow, Motywacja i osobowos¢, Instytut Wydawniczy PAX, Warszawa 1990.
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zaspokojenie podstawowych potrzeb fizjologicznych, bedzie odczuwat nieza-
dowolenie, co bedzie skutkowafo spadkiem zaangazowania, biernoscig zawodo-
wa, dazeniem do poszukiwania innej pracy. Jedyna potrzeba, ktéra nigdy nie zo-
stanie w petni zaspokojona, o ile zostanie pobudzona i utrzymana u pracownika,
jest potrzeba samorealizacji wyrazajaca sie w dazeniu do doskonalenia wtasnych
umiejetnosci. Celem kazdej organizacji jest wprowadzenie jak najwiekszej liczby
pracownikéw na poziom potrzeb najwyzszego rzedu.

Poczucie zaspokojenia potrzeb pracownikdw w organizacji jest Scisle zwiazane
z zadowoleniem w zyciu osobistym. Pracownicy spefniaja swoje potrzeby w ko-
lejnosci od najnizszych do najwyzszych. Tak wiec osoba nie zapragnie zaspokoi¢
potrzeby wyzszego rzedu, jesli potrzeba nizszego rzedu nie zostata zaspokojona
chocby czesciowo. W tabeli 3 przedstawiono poréwnanie potrzeb odczuwanych
przez pracownika w organizacji z ogélnymi potrzebami zyciowymi. Z kolei w tabe-
li 4 przedstawiono reakcje pracownikéw na powszechnie wystepujace negatywne
zjawiska zwigzane z zaspokajaniem potrzeb w organizacji™.

Tabela 3. Charakterystyka potrzeb odczuwanych przez pracownikéw w organizacji

CHARAKTERYSTYKA PRZYKLADY POTRZEB

GRUPA POTRZEB W ORGANIZAC)I

OGOLNA

wynagrodzenie pienigzne

sanitariaty, pomieszczenia socjalne
odpowiednia temperatura na stanowisku
roboczym

oswietlenie na stanowisku roboczym

® przetrwanie
biologiczne funkcjonowanie
godne zycie

Potrzeby fizjolo-
giczne

nia

uznanie wewnetrzne: poczucie
warto$ci i spetnienia

Potrzeby bezpie- | * stabilne srodowisko psychiczne | * ciagtos¢ zatrudnienia
czehstwa * stabilne $rodowisko emocjo- © system zabezpieczen emerytalnych
nalne © opieka medyczna
© opieka nad rodzing pracownika
Potrzeby przy- o mki’fos’.c’, przyjaz')[rﬁ o atmosiera V\; organizacji
s i * akceptacja spofeczna * zespotowe formy pracy
naleznosci e . .
© szacunek w organizagji © spofeczne interakcje
® tozsamo$¢ z organizacja * spotkania, zabawy
° przywddziwo
Potrzeby uzna- ® uznanie zewnefrzne: w oczach | ® stanowisko
. innych o tytut

© zakres wladzy i decyzyjnosci

Potrzeby samo-
realizacji

® rozwdj osobisty
° mozliwo$¢ szkolenia i doskona-

lenia umiejetnosci

mozliwo$¢ samodzielnej realiza-
cji zadan

mozliwo$¢ partycypacji w za-
rzadzaniu

realizacja zadan adekwatnych do wy-
ksztatcenia i umiejetnosci
uczestnictwo w szkoleniach
autonomia w pracy

decyzyjnosé

Zrédto: W. Kozlowski, Motywowanie pracownikéw w organizacji, CeDeWu, Warszawa 2022, s. 38

19°W. Koztowski, Motywowanie pracownikéw w organizacji, CeDeWu, Warszawa 2022, s. 38.
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Tabela 4. Reakcje pracownikéw na wybrane zjawiska w organizacji

GRUPA ZJAWISKO

POTRZEB W ORGANIZAC)I | REAKCJE PRACOWNIKA
Potrzeby fizjo- | ° niska placa * spadek zaangazowania
logiczne : fluktuacja

minimalny wysitek w zakresie zadari zawodowych —
tylko to co musze
poszukiwanie nowej pracy

Potrzeby bez- | ° restruktu-ryzacja/ * frustracja, stres A
pieczeiistwa straszenie ufrata ® spadek zaangazowania
pracy * pogorszenie klimatu organizacyjnego
L]

poszukiwanie nowej pracy

Potrzeby przy- | © brak pracy zespo- | ¢ indywidualizm
naleznosci towej * niezdrowa konkurencja
* brak synergii w procesach wewnetrznych
* zfa atmosfera organizacyjna
* spadek zaangazowania w prace
Potrzeby * brak przejrzystych spadek zaangazowania
uznania zasad wynagradza- zta atmosfera w organizacji

kryzys przywédziwa
poszukiwanie nowej pracy

nia i awansowania

spadek zaangazowania
poczucie niesprawiedliwosci
stres

poczucie odtracenia

brak przejrzystej
polityki szkolenio-
wej

Potrzeby sa-
morealizacji

Zrédto: W. Koztowski, Motywowanie pracownikéw w organizacji, CeDeWu, Warszawa 2022, s. 38

Teoria hierarchii potrzeb Maslowa spotyka sie z ostra krytyka, gdyz trud-
no jest ocenié¢ poziom zaspokojenia danej potrzeby, jednoczesnie poziom za-
spokojenia potrzeb caly czas ewoluuje, co uniemozliwia pomiar tego zjawiska.
Piramida potrzeb stuzyta do wyjasnienia zachowan oséb chorych na nerwice
i inne schorzenia psychiczne, dopiero pdzniej zostata przeniesiona na grunt
nauk o zarzadzaniu, przez co poddawana jest w watpliwo$é jej rola w anali-
zie procesu motywacyjnego. Trudnos¢ napotyka zdefiniowanie, iloma i jakimi
potrzebami kieruje sie pracownik w organizacji oraz okrelenie czy kazdy pra-
cownik zaczyna od najnizszych potrzeb i przechodzi przez wszystkie grupy az
do potrzeby samorealizacji. Istotne jest takze pytanie, czy kazdy pracownik dazy
i chce funkcjonowad na najwyzsze] potrzebie samorealizacii.

Jednak mimo tylu gtoséw przeciw i poddawaniu w watpliwo$¢, teoria Maslo-
wa stanowi modelowe ujecie motywacji pracowniczej. Stafa sie podstawg do
budowania systemu motywacyjnego, opierajacego sie na przestankach i zatoze-
niach ww. teorii, a kierunek podejscia do motywacji jest jak najbardziej trafny,
poniewaz zakfada, iz kazdy pracownik odczuwa potrzeby.

"'W. Koztowski, Motywowanie pracownikéw..., op. cit., s. 39-40.
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Teoria potrzeb Maslowa dominowata w naukach psychologicznych przez kil-
kadziesiat lat, jakkolwiek wspdfczesna psychologia ewolucyjna doprowadzita do
jej rewizji, co zostato przedstawione na rysunku 3. Kategorie potrzeb maja zna-
czenie ewolucyjne, poniewaz sg kluczowe dla przetrwania jednostki i pomysl-
nego przekazania gendéw. Tak samo jak w oryginalnej teorii Maslowa, potrzeba
nizszego rzedu ma pierwszeristwvo w motywowaniu zachowan przed potrzeba,
ktéra znajduje sie w hierarchii wyzej. Ludzie sa motywowani do zaspokajania
swoich potrzeb w sposdb hierarchiczny, zaczynajac od potrzeb fizjologicznych
i pnac sie coraz wyzej, tworza hierarchie.

Rysunek 3. Zrewidowana hierarchia potrzeb Maslowa

Samorealizacja: Poszukiwanie znaczenia:
Jak najwieksze wykorzystanie Nadanie sensu i poczucie
zdolnosci i falentéw w danej waznosci wlasnej egzystencji
sferze i sposobu zycia
Cele reprodukeyjne: Dazenia do szczescia:
Zdobycie partnera, utrzyma- Samopoczucie motywujace
nie zwiazku, rodzicielstwo ‘ do wspinania sig na szczyt
hierarchii

Status i poczucie
wlasnej wartosci:
Szacunek dla siebie
samego i ze strony innych,
uznanie, sfawa, chwata

Afiliacja i przynaleznosé:
Budowa relacji spofecznych z grupami,
przyjaciétmi, kochanymi osobami i rodzina

Bezpieczefnstwo i chronienie siebie:
Dazenie do wolnosci od strachu, leku, chaosu i poszukiwanie
ochrony, stabilizacji, zaufania, prawa i porzadku

Potrzeby fizjologiczne: Homeostaza, jedzenie, woda, sen, schronienie, leki

Zrédlo: L. Deckers, Motywacja. Perspektywa biologiczna, psychologiczna i srodowiskowa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2023, s.
226
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Jednakze w nowej teorii potrzeby sg przedstawiane jako nakfadajace sie
tréjkaty, aby pokazaé, ze potrzeby nizszego rzedu moga staé sie dominujace
w dowolnym momencie. Zalezy to od etapu zycia i okolicznosci, w jakich dana
osoba sig znajduje. Czynniki te decyduja, kidra potrzeba jest najsilniejsza.

Pierwsze cztery nakfadajace sig tréjkaty na rysunku 3 sa zgodne z teorig
Maslowa i potrzebami fizjologicznymi na dole. Wedtug badacza, po zaspoko-
jeniu tych potrzeb kolejna potrzeba do zaspokojenia byfa samorealizacja i ona
znajdowata sie na szczycie hierarchii. Zaktualizowana hierarchia zakfada, ze po-
trzebe samorealizacji moga na szczycie zastapi¢ inne potrzeby, a mianowicie
moga to by¢ cele reprodukcyjne, sens zycia czy po prostu szczescie.

Wedtug twércéw zrewidowanej teorii Maslowa, po osiagnieciu celu repro-
dukeyjnego, kolejnym celem dla cztowieka moze stac sie znalezienie sensu zy-
cia. Na samym szczycie hierarchii znajduje sie dtugoterminowe dobre samopo-
czucie. Szczescie i dobrostan moga popychad i przyciggaé w gére hierarchii.
Ludzie daza do tego celu takze wiedy gdy zaspokoja réwniez inne potrzeby'?.

2.1.2. Teoria ERG Alderfera | Sylwia Sierszynska

Teoria motywacji ERG (Existence, Relatedness, Growth) nazywana takze teo-
rig trzech poziomdw, jest modelem stworzonym przez Claytona Alderfera w la-
tach 70. XX wieku jako préba rozszerzenia teorii hierarchii potrzeb Abrahama
Maslowa. Wedtug tej teorii, potrzeby ludzkie sa zorganizowane na trzech po-
ziomach™:

1. Potrzeby egzystencji (existence) - obejmuja fizyczne i materialne potrze-
by, takie jak jedzenie, spanie, ubranie czy pieniadze. Odzwierciedlaja
wymagania ludzi dotyczace wymiany materii i energii oraz potrzebe osia-
gniecia i utrzymania réwnowagi, jedli chodzi o pozyskanie okreslonych
substancji materialnych. Potrzeby egzystencji w teorii ERG odpowiadaja
potrzebom fizjologicznym i bezpieczenstwa zdefiniowanym w modelu
Maslowa oraz czynnikom higieny psychicznej zdefiniowanym w modelu
Herzberga. Sa to potrzeby nizszego rzedu, miedzy innymi wynagrodze-
nie, warunki pracy, pewnos$¢ zatrudnienia.

2. Potrzeby zwigzku (relatedness) - obejmuja potrzeby kontakiéw spotecz-
nych, integracji i wspdfdziatania. Ich odpowiednikiem sa potrzeby przy-
naleznosci w teorii Maslowa, przy zatozeniu, ze ludzie nie sa samowystar-
czalnymi jednostkami, ale musza angazowa¢ sie w relacje miedzyludzkie.
Istotne sg tutaj praca zespofowa, kolezefstwo, przyjazi, dobra atmosfera
I tozsamos¢ z organizacja.

3. Potrzeby rozwoju (growth) - obejmuja potrzebe samorealizacji, rozwoju
osobistego, osiagania celéw i spetniania swojego potencjatu. Potrzeby

2 . Deckers, Motywacja. Perspektywa biologiczna, psychologiczna i srodowiskowa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2023, s. 225-226.
3 W. Koztowski, Motywowanie pracownikdw..., op. cit., s. 43-44.
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te wywotuja u pracownikéw cheé dazenia do podejmowania twérczych
i wydajnych wysitkéw, kidre maja stuzyé im samym, doskonaleniu
wlasnych umiejetnosci. Zaspokojenie potrzeb rozwoju zalezy od tego,
czy dana osoba znajdzie mozliwosci realizacji potrzeb wyzszego rzedu
w organizacji.

Wedtug teorii Alderfera, gdy jedna z potrzeb na danym poziomie zostaje
zaspokojona, pojawia sie dominujaca potrzeba na kolejnym poziomie. Teoria ta
rézni sie od teorii Maslowa tym, ze Alderfer uwaza, ze jednoczesnie moga
wystepowaé potrzeby z réznych pozioméw, a takze dopuszcza mozliwosé
powrotu do nizszego poziomu, jeéli potrzeba na wyzszym poziomie nie
zostanie zaspokojona.

Model ERG jest uproszczeniem a zarazem rozwinieciem zatozeri modelu
Maslowa, grupujac potrzeby w trzech kategoriach (rysunek 4). Istotg wdrozenia
modelu ERG do praktyki kierowania jest zbudowanie wzajemnych zaleznosci
wystepujacych miedzy badanymi grupami potrzeb, co umozliwia usprawnienie
procesu motywacyjnego. Oddziatywanie jednoczesnie na trzy grupy potrzeb
pozwala na efektywniejsze i szybsze dochodzenie do uzyskania wysokiego po-
ziomu motywacji wéréd pracownikéw'.

Rysunek 4. Model motywacji ERG

Potrzeby Potrzeby spoteczne Potrzeby rozwoju
egzystencjonalne ® praca zespofowa * mozliwosé doskonalenia
® wynagrodzenie kolezeristwo umiejetnosci
warunki pracy przyjazi * mozliwosé wykonywania
pewno$é zatrudnienia dobra atmosfera pracy zgodnie z preferen-
bezpieczeristwo pracy tozsamos¢ z organizacja cjami i wyksztatceniem
polityka organizacji * mozliwosé awansowania

® poczucie sprawiedliwosci

Poziom zaspokojenia oczekiwarn i preferencji
pracownikéw wzgledem potrzeb:

® wysoka zgodnosé

® zgodnosé na srednim poziomie

® niski poziom zgodnosci

Poziom motywacji pracownikéw

Zrédto: W. Koztowski, Motywowanie pracownikéw w organizacji, CeDeWu, Warszawa 2022, s 44

4 Ibidem.



Teoria motywacji ERG zaktada, ze ludzie podejmuja dziatania i modyfikuja
swoje zachowania w oparciu o wyzej wymienione trzy grupy potrzeb: egzysten-
cji (potrzeby nizszego rzedu), zwiazku (spofeczne) oraz rozwoju (zwigzane z sa-
morealizacjg i uznaniem dla pracownika). Teoria zaktada, ze ludzkie zachowania
moga by¢ wynikiem dazenia do zaspokojenia jednoczesnie kilku potrzeb. Tak
wiec ludzie moga by¢ jednoczesnie motywowani uzyskiwaniem godnego wyna-
grodzenia (potrzeba egzystencji), pozytywnymi interakcjami w organizacji (po-
trzeby spofeczne) oraz mozliwoscia samorealizacji (potrzeby rozwoju). Wedtug
teorii, brak statego zaspokojenia potrzeb rozwoju wywotuje u pracownika czesto
takie reakcje, jak: frustracja, nieche¢ do pracy, fluktuacja, co moze prowadzi¢
do tzw. syndromu wypalenia zawodowego™.

Teoria motywacji ERG Alderfera ma cenne praktyczne zastosowanie w dzie-
dzinie zarzadzania zasobami ludzkimi i motywacji pracownikdw, poniewaz
pomaga zrozumie¢, jakie potrzeby motywuja ludzi do dziafania i jak mozna
te potrzeby efektywnie zaspokoié, aby zwiekszyé zaangazowanie i efektyw-
no$¢ pracownikéw.

Frederick Herzberg zmierzat w swoich badaniach do potwierdzenia, czy
zaspokojenie kazdego rodzaju potrzeby wywotuje zadowolenie, a jego brak
— niezadowolenie. Podzielit zatem czynniki motywacyjne na dwa rodzaje: hi-
gieniczne (satysfaktory) i motywacyjne (motywatory). Jego teoria motywacji
zakfada, ze czynniki motywacyjne sg zwigzane z satysfakcja z pracy i moty-
wacja, podczas gdy czynniki higieniczne sa zwigzane z niezadowoleniem
z pracy. Badania Herzberga wykazaty, ze jezeli brakuje czynnikéw higienicz-
nych, takich jak pfaca, bezpieczenstwo, wygoda pracy, wowczas pracownik be-
dzie niezadowolony. Jednakze wystapienie tych czynnikéw spowoduje jedynie
brak niezadowolenia. Dopiero, kiedy czynniki higieniczne sa zaspokojone, a na
dodatek zostaly zastosowane motywatory, mozliwe jest osiagniecie zadowolenia.
Jezeli motywatoréw brak, to nie bedzie zadowolenia™.

Jak juz wspomniano powyzej, Herzberg w modelu wyréznit dwie grupy czynni-
kéw majacych wplyw na motywacje. Pierwsza — czynniki higieniczne dotycza m.in.
polityki firmy, nadzoru, stosunkéw miedzyludzkich, wynagrodzenia, warunkéw pra-
cy, warunkéw BHP, polityki przedsiebiorstwa, wynagrodzen. Czynniki te likwiduja
niezadowolenie, ale nie maja wplywu na zadowolenie z pracy. Druga — czynniki
wewnetrzne maja wplyw na zadowolenie z pracy pracownika. Odnosza sie do tre-
$ci pracy i dotycza m.in. zainteresowania praca, osiagnie¢, uznania, odpowiedzial-
nosci, autonomii w pracy. Czynniki te moga zwiekszaé satysfakcje i zadowolenie
z wykonywanej pracy, co z kolei przekfada sie na wyzsza wydajnosé pracownikéw.

5 Ibidem, s. 43-45.
16 A K. Kozminski, D. Jemielniak, D. Latusek{urczak, A. Pikos, Zarzgdzanie. Nowe otwarcie, Poltext, Warsza-
wa 2023, s. 325-326.
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Poznanie czynnikéw wptywajacych na zadowolenie z pracy (motywatoréw) i na
niezadowolenie (czynnikéw higieny) moze utatwi¢ kierownictwu przewidywanie
skutkéw wprowadzonych zmian odnosnie do poziomu motywacji pracownikéw.
W tabeli 5 przedstawiono charakterystyke czynnikéw higieny psychicznej oraz
motywatoréw. Czynniki higieny, tzw. zewnetrzne, powoduja zmiane odczué
od wysokiego poziomu niezadowolenia lub matego zadowolenia do niskie-
go poziomu niezadowolenia lub braku niezadowolenia. Natomiast czynniki
wewnetrzne (motywatory) pomagajg pracownikom przej$é¢ od niskiego po-
ziomu zadowolenia lub braku zadowolenia do wysokiego poziomu'.

Tabela 5. Czynniki higieny psychicznej i motywatory wedlug modelu F. Herzberga

Polityka firmy oraz Nadmierna biurokracja, jakos¢ komunikacji, sprawnos¢

administracja organizacyjna, jasnos¢ polityki firmy

Nadzér Dostep do szefa

Stosunki miedzyludzkie Jako$¢ zycia towarzyskiego w pracy, stosunki z przetozonymi,

kolegami

Wynagrodzenie P’{acg ;asadnicza, premie, samochéd stuzbowy, inne $wiadczenia
pienigzne

Pewnosé pracy Zagrozenie utratg pracy

iycie osobiste Wplyw pracy na zycie rodzinne, stres, konieczno$¢ zmiany miejsca

zamieszkania

Warunki pracy Fizyczne srodowisko pracy

CZYNNIKI

WEWNETRZNE

Osiagnigcia Poczucie doprowadzenia czego$ do pozytywnego zakoAczenia,
wykonanie zadania, rozwiazanie problemu. Swiadomo$¢ osiagnieé jest
proporcjonalna do wielkosci wyzwania.

Uznanie Docenianie wkladu danej osoby, uznanie wyrazone przez firme lub
kolegéw, nagroda za zastugi

Zainteresowanie praca | Praca inferesujaca z natury, réanroolna, odpowiedzialne zadania,
sprzezenia zwrotne w odniesieniu do wykonywanych zadan

Odpowiedzialnosé Prawo do podejmowania decyzji, odpowiedzialno$¢ za prace innych

Awans Perspektywa uzyskania awansu

Zrédto: W. Koztowski, Motywowanie pracownikéw w organizacji, CeDeWu, Warszawa 2022, s. 42

Dwuczynnikowa teoria Herzberga okresla tylko potrzeby, za co byfa atako-
wana. Krytykowano metode badawcza, ktéra nie podejmowata préb zmierzenia

7'W. Koztowski, Motywowanie pracownikéw..., op. cit., s. 41.



zwigzku zadowolenia i wydajnosci. Bfedem byto rdwniez wyciagniecie z matych
i wyspecjalizowanych prébek, szerokich i bezpodstawnych wnioskéw. Lezace
u podstaw teorii zatozenie, ze kazdy ma takie same potrzeby, uznano za bfedne.

Mimo tych zarzutéw dwuczynnikowa teoria Herzberga jest bardzo popular-
na, poniewaz fatwo ja zrozumie¢ i opiera sie na realiach zycia, a nie naukowe;j
abstrakcji. Ponadto podkresla pozytywna wartos¢ wewnetrznych czynnikéw mo-
tywujacych. Stynne jest stwierdzenie Herzberga, ze ,jezeli chcemy, aby ludzie
dobrze pracowali, musimy im da¢ dobra prace do wykonania”™.

Teoria X i Y McGregora jest kolejna z teorii motywacji uwzgledniajaca potrzeby
pracownikéw. Zostafa opisana przez amerykanskiego psychologa specjalizujace-
go sie w psychologii spotecznej Douglasa McGregora w ksigzce "The Human
Side of Enterprise”, wydanej w 1960 roku. Podstawa tej teorii jest wyodrebnie-
nie dwéch odmiennych zespotéw zatozert odnoszacych sie do natury ludzkiej,
a mianowicie teorii X i teorii Y. Zgodnie z teorig X, cztowieka cechuje lenistwo,
unikanie odpowiedzialnosci, brak inicjatywy. Natomiast teoria Y zaktada, ze
czfowiek chetnie wykonuje swoje obowigzki, lubi braé na siebie odpowie-
dzialno$é, wykazywaé inicjatywe'?. Kazdy z tych typdw natury ludzkiej wymaga
réznych sposobéw zarzadzania i motywowania w srodowisku pracy.

Obraz pracownika w teorii X nalezy wzbogaci¢ o kolejne atrybuty. Cechuje
go réwniez: niewielka ambicja, brak checi pracy i rozwoju, niska kreatywnosé,
nieumiejetnos¢ i brak checi do samodzielnego rozwiazywania probleméw, za-
inferesowanie gtéwnie wzgledami ekonomicznymi®®. Motorem dziafan takich
pracownikéw jest zaspokojenie najwazniejszych potrzeb, fj. fizjologicznych
i bezpieczenstwa. Praca nie sprawia im przyjemno$ci. Metody zarzadzania i mo-
tywowania pracownikéw majacych wedfug kierownikéw takie cechy osobowosci
sg zblizone do traktowania robotnikéw przez wiascicieli w XIX-wiecznych fabry-
kach?'. Przetozeni musza wyznaczaé konkretne i jasno okreslone zadania niewy-
magajace wlasnej inicjatywy od wykonawcéw. A skoro w zatozeniu pracownicy
sa leniwi, to nalezy sprawowaé nad nimi ciagta kontrole. Wystepuje system kar
i nagréd. Celem zatrudnionych jest unikniecie kary, a nagrody, jakie ich satysfak-
cjonuja, maja charakter finansowy.

Odmienne nastawienie ludzi do pracy zostato przedstawione w teorii Y. Pra-
cownicy cechuja sie: ambicja, duza checia do pracy, zaangazowaniem, checia
brania odpowiedzialnosci, kreatywnos$cig, samodzielnoscia. Dla takich osdb
nagrody finansowe nie stanowiag gtféwnego motywatora do realizacji obowiagz-

8 M. Armstrong, S. Taylor, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 220.

% A. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqgdzanie teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 329-330.

2 |bidem.

21 A Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s. 39.



kéw zawodowych. Wieksze znaczenie ma dla nich cheé rozwoju osobistego,
samorealizacji, awans, poczucie bycia wazng czescig organizacji. Zatrudnieni
sa zaangazowani w prace dzigki motywacji wewnetrznej, przez co nie ma po-
trzeby kontroli przez przefozonych na kazdym kroku. Kierownicy powinni da¢
pracownikom swobode w kwestiach zwigzanych np. ze sposobami realizacji
zadan czy rozwiazywania probleméw, co daje im mozliwosci do wykorzystania
swojego potencjatu??,

Teoria McGregora opiera sie na przekonaniach przetozonych dotycza-
cych pracownikéw?. Jesli menedzerowie postrzegaja podlegte osoby zgod-
nie z teorig X to przypisuja im cechy uwazane za negatywne, co determinuje
sposéb zarzadzania oparty na bezposrednim nadzorze i postuszenstwie?*. Nato-
miast kiedy kierownik przypisuje pracownikom zestaw cech pozytywnych zgod-
ny z teoria Y, to styl zarzadzania opiera sie na pozostawieniu im pola do wigkszej
swobody. Baza catego procesu sa oczekiwania, wyobrazenia menedzera na
temat pracownikéw, ktére wplywajg na jego zachowanie wzgledem nich.
Nastepnie zachowanie przetozonego przektada sie na poczynania pracow-
nikéw, ktérzy zachowuja sie zgodnie z jego pierwotnymi oczekiwaniami?®.

Przedstawione teorie X i Y bazujg na odmiennych zatozeniach, dziela pracow-
nikdw na dwie przeciwstawne sobie grupy?. W praktyce w jednej organizacji
wystepuja osoby o cechach z teorii X i osoby o cechach z teorii Y, jak tez osoby
posiadajace czesé cech z obu tych teorii?’. Dlatego stosowanie jednej z teorii
motywacji X lub Y moze okaza¢ sie nie do konca skuteczne. Teoria X zakfada
wysoki stopien kontroli i dyscypliny, takie warunki mozna uznaé za mato przyja-
zne z perspektywy pracownikéw, ale ktadzie wiekszy nacisk na osiaganie celéw.
Wieksza swoboda w teorii Y stwarza bardziej przyjazne warunki dla czfonkéw ze-
spofdw, ale moze jednoczesnie nie by¢ dobra dla wynikéw organizacji przez zbyt
tagodne podejscie do pracownikéw?. Biorac pod uwage te czynniki, skutecz-
niejsze moze by¢ pofaczenie zatozer teorii X i Y. McGregor pracowat nad teorig
Z bedaca potaczeniem obu tych teorii, niestety, zmart w trakcie jej formutowania.
Miafa ona faczyé cel organizacji, jakim jest osiaganie dobrych wynikéw i cel
pracownikéw, jakim jest samorealizacja®.

227 Sekuta, Motywowanie..., op. cit., s. 26-27.

2% | Mironski, Wolyw pogladéw i przekonari menadzeréw na ich zdolnos¢ wykorzystania i rozwijania poten-
¢jatu pracownikéw, Zeszyty Naukowe Politechniki tédzkiej, Organizacja i Zarzadzanie, 2013, nr 1146, z. 51,
s. 22.

24 C. Sikorski, Motywacja jako wymiana - modele relacji miedzy pracownikiem a organizacjq, Difin, Warsza-
wa 2004, s. 21.

%5 | Mironski, Wptyw pogladdw..., op. cit., s. 22.

% A. Miler-Zawodniak, Teorie potrzeb jako wspdfczesne teorie motywacji, Obronnosé - Zeszyty Naukowe
Wydziatu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej, 2012, nr 4, s.113 (101-116).

777 Sekuta, Motywowanie..., op. cit., s. 27.
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David Clarence McClelland byt amerykanskim psychologiem, kiéry znany jest
gtéwnie ze swoich badan nad motywacja i teorig osiagnieé. Byt profesorem na
Uniwersytecie Harvarda i przewodniczacym Departamentu Psychologii. Wraz ze
wspdtpracownikami w latach 50. XX wieku, rozpoczat badania koncentrujace sie
na potrzebach wyzszego rzedu okreslonych przez Maslowa. Jest znany gtéwnie
z frzech podstawowych potrzeb motywacyjnych, kiére zidentyfikowat: potrzeby
osiagnie¢, potrzeby wladzy i potrzeby przynaleznosci. Jego badania wptynety
na rozwdj teorii motywacji i zarzadzania, a takze na prakiyki w zakresie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w organizacjach.

D. McClelland twierdzit, ze kazdy pracownik, kieruje sie wybrana dla siebie
kategoria potrzeb, kiéra znaczaco wptywa na jego zachowanie w strukturach®°.
W odréznieniu od teorii piramidy potrzeb Maslowa amerykanski psycho-
log uwazal, ze cztowiek odczuwa wszystkie potrzeby jednoczesnie, jednak
charakteryzujg sie réznym poziomem natezenia. Ta, kidra jest odczuwana
najsilniej, ma najbardziej dominujace i motywujace dla jednostki znaczenie, kié-
re pcha ja do okreslonego dziatania. Potrzeby te moga by¢ nabyte, co oznacza,
ze moga sie obudzi¢ w cztowieku pod wptywem danych sytuacji czy tez innych
bodzcéw. Koncepcja ta dowodzi réwniez tego, ze jednostka moze sie nauczyc
danej potrzeby, czego wynikiem bedzie poprawienie efektywnosci funkcjono-
wania jednostki oraz podwyzszenie jakosci wykonywanych zadan®'.

Teoria trychotomii potrzeb McClellanda opiera sie na trzech gtéwnych
potrzebach motywacyjnych, kiére wedtug niego determinuja zachowanie jednostki.
Pierwsza z nich jest potrzeba osiggnigé. Oznacza ona, ze jednostki z wysoka
potrzeba osiagnie¢ daza do osiagania sukceséw w zadaniach, kidre stanowia
wyzwanie, ale sa mozliwe do realizacji, doskonalenia swoich umiejetnosci oraz
samodzielnosci w wykonywaniu zadan - aufonomii. Sa skfonne do podejmowania
ryzyka i daza do samodzielnego dziatania oraz osobistej odpowiedzialnosci za
wyniki. Osoby te charakteryzuja sie duzym zaangazowaniem w powierzone im
zadania w sposéb bardziej skuteczny niz w przesztosci®?.

Nastepna jest potrzeba wladzy. Jej istota polega na tym, ze osoby z wysoka
potrzeba wladzy daza do kontroli nad innymi ludZzmi oraz do wywierania wptywu
na ich zachowanie. Moga by¢ zmotywowane przez aspekty zaréwno pozytywne,
jak i negatywne tej wladzy. Osoby, kiére skupiaja sie tylko na osigganiu wysokich
stanowisk, moga mie¢ zty wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. W aspek-
cie pozytywnym ich postawa moze mie¢ duze znaczenie w sytuacji kryzysowej,
moze takze prowadzi¢ do poprawy efektywnosci organizacji®®.

%0 W. Kozfowski, Motywowanie pracownikéw..., op. cit., s. 46.

31 ). Niezurawska-Zajac, Motywowanie pracownikéw zréznicowanych pokoleniowo, CeDeWu, Warszawa
2022, s. 33-34.

3 |bidem, s. 33.

3 W. Kozfowski, Motywowanie pracownikéw..., op. cit., s. 47.
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Ostatnia jest potrzeba przynaleznosci (afiliacji). McClelland uwazat, ze jednost-
ki z wysoka potrzeba przynaleznosci sa silnie zmotywowane do utrzymywania relacji
spotecznych, nawiazywania przyjazni i unikania konflikidw. Wazne dla tych oséb jest
poczucie akceptacji i aprobaty ze strony innych ludzi. Daza do zawierania przyjazni,
szerokich wiezi spotecznych, preferujg dobrag atmosfere. Natomiast, jesli jest ona
niekorzystna, czuja dyskomfort i stajg sie mato efektywne pod wzgledem jakosci pra-
cy. Preferuja wspStprace z ludzmi, kidrzy dobrze ich rozumieja®. Model motywadgji
wedtug McClellanda przedstawia rysunek 5.

McClelland sugerowat, ze trzy potrzeby sa obecne u wszystkich ludzi, ale réznia
sie one infensywnoscia w zalezno$ci od jednostki. Teoria trychotomii potrzeb byta
waznym wkladem w badania nad motywacja i zachowaniem, szczegélnie w kontek-
$cie organizacji i zarzadzania zasobami ludzkimi, posiadaja rézne znaczenie na
poszczegdlnych stopniach. Wysoka potrzeba osiggnie¢ jest wazna dla oséb na
nizszych i $rednich stanowiskach kierowniczych, kiérzy sa odpowiedzialni za realiza-
cje zadan. Na wyzszych stanowiskach wazniejsza staje sie potrzeba wiadzy. Nato-
miast potrzeba przynaleznosci bardziej dotyczy oséb pracujacych na stanowiskach
robotniczych. Nalezy jednak pamietaé, ze tak jak potrzeby osiagniec i przynalezno-
$ci mozna uporzadkowad w prosty sposéb, tak potrzeba wladzy czesto zalezna jest
od tego, czy dane przedsigbiorstwo bedzie posiadato wolne stanowiska kierowni-
cze. Bywa, ze kluczem do zaprowadzenia porzadku w organizacji sa systemy awan-
sowania, oceny pracownicze oraz zasady polityki kadrowej i regulaminy®®.

Rysunek 5. Model motywacji wedtug McClellanda

Potrzeby osiagnieé: Potrzeby wladzy: Potrzeby przynaleznosci:
® doskonalenie umiejetnosci ® dazenie do zdobycia ® praca zespofowa
® mozliwo$¢ wykonywania i utrzymania jak najwiekszej ¢ dobra atmosfera
pracy zgodnie z preferen- wiadzy ® dobre stosunki z kolegami
cjami i wyksztatceniem ® jasno sprecyzowany system ® dobre stosunki z przefo-
® mozliwo$¢ awansowania awansowania zonymi
® poczucie sprawiedliwosci ® jasno sprecyzowany system
ocen

Poziom zaspokojenia oczekiwan i preferencji
pracownikéw wzgledem potrzeb:

® wysoka zgodnosé

® zgodnos$é na $rednim poziomie

® niski poziom zgodnosci

Poziom motywacji pracownikéw

Zrédto: W. Kozlowski, Motywowanie pracownikéw w organizacji, CeDeWu, Warszawa 2022, s 47

34 R. Karas$, Teorie motywacji w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan
2004, s. 31.
35 W. Koztowski, Motywowanie pracownikdw..., op. cit., s. 48.



Jedna z tradycyjnych teorii motywacji jest model witaminowy stworzony przez
psychologa Petera Warra. Jest on teoretycznym konceptem stuzacym do analizy
wptywu $rodowiska pracy na dobrostan pracownikow. Opiera sie na analo-
gii do witamin, sugerujac, ze tak jak witaminy sa niezbedne dla zdrowia
fizycznego, pewne czynniki $rodowiskowe sa kluczowe dla zdrowia psy-
chicznego i zadowolenia z pracy. Model ten zaktada, ze optymalne poziomy
tych czynnikéw sprzyjaja dobrostanowi, podczas gdy ich niedobdr lub nadmiar
moze prowadzi¢ do probleméw. Dobrostan najczesciej jest charakteryzowany
przez oceng stanu psychicznego oraz indywidualne cechy danej osoby i czesto
bywa sprowadzany do ogdlnej oceny, na przykfad do odczuwanego poziomu
szczescia®.

Poniewaz jedna z najistotniejszych aktywnosci zyciowych cztowieka jest
praca zawodowa, z tego wzgledu w duzym stopniu determinuje ona sposdb,
w jaki ocenia on swoje zycie. Mozna zatem stwierdzi¢, ze poczucie dobrostanu
W miejscu pracy ma istotne znaczenie dla poczucia dobrostanu kazdego czfo-
wieka. Z perspektywy praktycznej dobrostan jest utozsamiany z zadowoleniem
z pracy, jednak badacze reprezentujacy rézne dyscypliny naukowe zajmujace
sie tym zagadnieniem ujmuja je szerzej, zwracajac uwage na jego trzy kluczowe
wymiary®’:

wymiar psychologiczny — subiektywne samopoczucie psychiczne (m. in.
zadowolenie z pracy, poczucie wlasnej wartosci i mozliwosci);

wymiar fizyczny — doswiadczenie zdrowia ciata (m.in. fizyczne bezpie-
czenstwo, opieka zdrowotna);

wymiar spofeczny — jako$¢ relacji z innymi ludZmi (m.in. zaufanie, wspar-
cie spofeczne, wspdtpraca).

W swoim modelu Peter Warr zakfada, ze dobrostan pracownika mierzony
jest rodzajem i czestotliwoscia emocji odczuwanych w pracy. Badacz wyréznit
dziewigé kluczowych cech pracy waznych w diagnostyce poczucia dobro-
stanu pracownikéw i rozszerzyt ich analize na kondycje organizacji (miej-
sca pracy). Warr ujat je w tak zwanym modelu witaminowym, w kiérym cechy
pracy poréwnat do witamin, kiére w zaleznosci od poziomu wystepowania w or-
ganizmie wptywaja pozytywnie lub negatywnie na jego funkcjonowanie. Model
witaminowy obejmuje dwie nastepujace grupy:

Grupa (I) AD — szkodliwy nadmiar — tak jak w przypadku witaminy
AiD;
Grupa (ll) CE — staly skutek — tak jak w przypadku witaminy C i E.

% E. Trzebiriska, Psychologia pozytywna, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 40.
¥ AM. Grant, M K. Christanson, R.H. Price, Happines, health, or relationships? Managerial practices and
employee well-being tradeoffs, Academy of Management Perspectives 2007, vol. 21(3), s. 52-53, https://
faculty.whartonupenn.edu/wp-content/uploads/2012,/05/GrantChristiansonPrice_HappinessHealth.pdf, .
(dostep 20.11.20240).
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Peter Warr zauwazyt, ze cechy nalezace do | grupy nie powinny przekra-
czaé warto$ci granicznej, gdyz przekroczenie ich jest juz szkodliwe — podobnie
jak szkodliwe sg w nadmiarze dla organizmu ludzkiego witaminy rozpuszczalne
w ttuszczach. Do czynnikdéw grupy pierwszej badacz zaliczyt: kontrole osobista,
wykorzystanie mozliwosci i umiejetnosci pracownika, wymagania i cele, réz-
norodno$¢ wykonywanej pracy, przejrzysto$é oczekiwan i oceny, mozliwo$é
nawigzywania i utrzymywania kontaktéw miedzyludzkich. Z kolei wartosci cech
czynnikdw nalezacych do Il grupy powinny by¢ jak najwieksze — podobnie jak
dawki witamin rozpuszczalnych w wodzie. Naleza do nich: fizyczne bezpieczen-
stwo pracy, znaczaca pozycja spoteczna i wynagradzanie finansowe®.

Opisywany model pokazuje w stosunkowo przejrzysty sposéb zwiazek po-
miedzy $rodowiskiem zawodowym a zdrowiem psychicznym jednostki (fabela
6). Wedtug autora tej koncepcji, pracownikéw mozna zréznicowaé pod wzgle-
dem ich dopasowania do danego $rodowiska pracy. W sytuacji, w kiérej cechy
osobowe jednostki beda dopasowane do srodowiska pracy pod wzgledem za-
potrzebowania na natezenie danego czynnika, bedzie ona odczuwata wieksze
zadowolenie z pracy, co powinno skutkowaé wiekszym poziomem motywacji
i zaangazowania w realizacje wyznaczonych celéw. Jesli natomiast jednostka
nie bedzie dopasowana pod wzgledem zapotrzebowania na dany czynnik wy-
stepujacy w $rodowisku pracy, nastapi spadek motywacji, narastanie frustracji,
a nawet czynnego nieracjonalnego oporu.

Tabela 6. Model witaminowy wedtug P. Warra

: RODZAJ
CZYNNIK SRODOWISKOWY ELEMENTU | CECHA OSOBOWA

Mozliwo$é sprawowania AD Silna potrzeba rozwoju, duzy potencjat

kontroli

Mozliwo$é wykorzystania AD Silna potrzeba rozwoju, niewykorzystane

potencjatu umiejefnosci

Cele narzucane z zewnatrz AD Silna potrzeba rozwoju, silna potrzeba
osiggniec

Réznorodnosé AD Silna potrzeba rozwoju

Przejrzystosé srodowiska AD Silna potrzeba rozwoju, przekonanie o ze-
wnetrznej kontroli

Dostepnosé $rodkdéw CE Silne pragnienie posiadania pieniedzy

finansowych

Fizyczne bezpieczenstwo CE Silna potrzeba fizycznego bezpieczenstwa

% | Koziot, A. Wojtowicz, Wybrane praktyki zarzagdcze a dobrostan pracowniczy, Zeszyty Naukowe Poli-
techniki Poznariskiej 2016, nr 71, s. 167-168.
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2 RODZA]
CZYNNIK SRODOWISKOWY ELEMENTU CECHA OSOBOWA
Mozliwos$é nawigzywania AD Silna potrzeba kontakiéw spotecznych
i utrzymywania kontaktéw
miedzyludzkich
Wysoki status spoteczny CE Silne pragnienie powazania spotecznego

Zrédto: | ). Foster, Motywacja w miejscu pracy, [w:] N. Chmiel (red.), Psychologia pracy i organizacji, Gdariskie Wydawniciwo Psychologiczne,
Gdansk 2003, s. 341

W pézniejszych modyfikacjach swojego modelu Peter Warr zwigkszyt zna-
czenie osobowych uwarunkowar jednostki na poziom motywacji. Twierdzit, ze
,stosunek ludzi do pracy stanowi funkcje zaréwno samej pracy, jak i ich osobo-
wosci”®. Model witaminowy dostarcza informacji, kiére stanowisko pracy moze
by¢ nieefektywne psychologicznie oraz jak mozna je zmieni¢. Oznacza to, ze
nie istnieje taka sama rzeczywisto$¢ organizacyjna dla wszystkich zatrudnionych.
Ludzie réznia sie w odbiorze roli i znaczenia systemdw zarzadzania funkcjonuja-
cych wewnatrz organizacji. Istotne znaczenie ma réwniez fakt, iz stanowisko pra-
cy moze by¢ zaréwno dobre, jak i zfe, wszystko zalezy od stopnia dopasowania
do niego danego pracownika.

W miare postepu badan nad motywacja czfowieka i rola potrzeb zmieniaty
sie koncepcje i liczba badan, jednak do tej pory nie udafto sie wyodrebnié
uniwersalnej grupy potrzeb, kiére moglyby charakteryzowac wszystkich ludzi.
Oryginalna koncepcja modelu witaminowego zostata zaadaptowana do polskich
warunkéw kulturowych przez zmodyfikowanie czesci wymiaréw oraz ich zakre-
su, co zostafo przedstawione w tabeli 7.

Tabela 7. Zmodyfikowany witaminowy model dobrostanu pracowniczego
wedtug P. Warra

I GRUPA — CZYNNIKI SZKODLIWE W NADMIARZE

Kontrola osobista Definiuje zakres i swobode podejmowanych przez pracownika decyzji
dotyczacych jego pracy w kontekscie wyboru sposobu i czasu jego
wykonania oraz doboru wspétpracownikéw. Okresla tez poziom
osobistego wplywu pracownika na wyniki wykonywanych zadan.

Wymagajgca kontrola | Dotyczy czestosci i infensywnosci biezacej kontroli pracownika i oceny
wykonywanych przez niego zadar, opartej na negatywnej informacji
zwrotnej, ukierunkowanej na dostrzeganie bfedéw. Diagnozuje tez
poziom kontroli, monitorowanie rozwoju pracownika przez nacisk na
infensywne zdobywanie kompetencji potrzebnych organizacji.

3% ] ]. Foster, Motywacja w migjscu pracy, [w:] N. Chmiel (red.), Psychologia pracy i organizacji, Gdariskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk 2003, s. 341.
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| GRUPA — CZYNNIKI SZKODLIWE W NADMIARZE

Réznorodnosé pracy Definiuje poziom zréznicowania w obszarze fypéw zadar oraz sposo-
béw oraz miejsca ich wykonywania. Ponadto odnosi sie do elastyczno-
$ci myslenia

i zachowania pracownika.

Obciqienie praca Diagnozuj_e poziom zchz.en.ia nadmiarem pracy o
i trudnoscia zadar. Odnosi sig takze do obciazenia odpowiedzialno-
$cig za nie. Przejawia sie m.in. czasem przeznaczonym na prace i inne

czynnosci.
Poziom kontaktéw Opisuje infensywno$¢ i jakos¢ kontakiéw pracownika z innymi ludzmi
towarzyskich w kontekscie wykonywanej pracy, np. ze wspdtpracownikami, przefozo-
Y nymi, klientami. Odnosi sie do czasu przeznaczonego na bezposrednie
kontakty, jakos¢ relacji i poziom ich sformalizowania.
Rozwéj i ocena Dotyczy postrzegane] przez pracownika waznos$ci jego rozwoju dla

organizacji. Méwi tez o wykorzystaniu (fakze nadmiernym) potencjatu
pracownikéw i zaangazowaniu organizacji w planowanie ich $ciezek
rozwoju zawodowego. Ponadfo odnosi sie do efektywnego wykorzysta-
nia oceny pracowniczej.

Il GRUPA — CZYNNIKI UTRZYMANE NA WYSOKIM POZIOMIE

Wspierajaca kontrola Dotyczy relacji pracownika z przetozonym opartej na pozytywnej infor-
macji zwrotnej dotyczacej efektéw

i sposobdw pracy. Méwi takze o gotowosci niesienia wsparcia i pomocy
swojemu podwladnemu w sytuacji pojawienia sie frudnosci w wykony-
wanej przez niego pracy, gofowosci wystuchania go oraz znajomosci
jego stabych i silnych stron.

Poczucie bezpieczen- | Odnosi sie do posirzegania przez pracownika wysitkéw organizacji
ukierunkowanych na zapewnienie jej cztonkom oraz otoczeniu organiza-
cyjnemu bezpieczenstwa fizycznego. Ponadfo dotyczy oceny, w jakim
sfopniu organizacja przestrzega praw pracowniczych i zapewnia poczu-
cie godnosci swoim pracownikom.

stwa w organizacji

Wynagradzanie finan- | Okresla poziom zadowolenia z wynagrodzenia finansowego. Méwi tez
o poczuciu przejrzystosci zasad wynagradzania w organizacji i o pozio-

sowe h T .

mie sprawiedliwosci tego wynagradzania.
Znaczaca pozycja Odwotuje sie do potrzeby sensownej i uzytecznej pracy na rzecz
spofeczna innych i samej organizacji. Diagnozuje wazno$¢ roli zawodowej, poczu-

cie bycia zauwazonym przez innych w organizacji. Odnosi sie tez do
postrzeganego prestizu wiasnej pracy.

Etyczno$é organizacji Opisuje postrzegane przez pracownika zaangazowanie organizacji

w respektowanie norm

i zasad etycznych w jej funkcjonowaniu. Dotyczy tez dazenia do uczci-
wych i sprawiedliwych prakiyk w organizacji.

Perspektywa kariery Dotyczy jasnosci zasad planowania kariery w organizacji, w tym wiedzy
o warunkach awansu

i wynagrodzen. Mdwi takze o poziomie zaangazowania organizacji

w proces planowania kariery pracownikéw oraz mozliwosci osobistego
wptywu pracownika na ksztattowanie swojej kariery.

Zrédto: L. Koziot, A. Wojtowicz, Wybrane praktyki zarzgdcze a dobrostan pracowniczy, Zeszyty Naukowe Politechniki Poznariskiej 2016, nr 71,
s. 168-169



Potrzeby odgrywaja wazna role w funkcjonowaniu mechanizméw motywa-
cyjnych cztowieka, tak wiec osoby zarzadzajace powinny w swoich dziataniach
uwzglednia¢ fakt, iz pracownicy maja rézne potrzeby oraz podejmowaé préby
poszukiwania sposobdw ich zaspokajania. Analizujac wptyw dobrostanu w pra-
cy na zaangazowanie organizacyjne pracownikéw, nalezy podkresli¢, ze za-
spokajanie potrzeb pracowniczych w duzym stopniu zalezy od $wiadomosci
i wiedzy zarzadzajacych menedzeréw w zakresie warunkéw majacych wptyw
na dobrostan pracownikéw oraz od uwzglednienia ich w procesie zarzadzania
organizacja. Badacze zwracaja uwage, ze chociaz celem dziafan menedzeréw
jest poprawa wydajnosci pracownikéw przez ogélne zwigkszanie dobrostanu
pracowniczego, to nalezy pamietaé o jego wielowymiarowym i subiektywnym
charakterze. Zwiekszenie jednego aspekiu dobrostanu moze (ale nie musi)
zwiekszy¢ indywidualng satysfakcje pracownika, réwnoczesnie obciazajac go
fizycznie®©.

Analizujac wybrane dziatania zarzadcze, mozna przytoczy¢ kilka przykfadéw
dostosowania teoretycznego modelu Warra do realiéw pogodzenia imperaty-
wu efektywnosci organizacji z podwyzszaniem dobrostanu pracowniczego przy
zachowaniu strategicznej perspektywy rozwoju organizacji. | tak, przygladajac
sie kulturze bezpieczenstwa w przedsiebiorstwie i majac na uwadze trzy ob-
szary zarzadzania: czfowieka, informacje oraz organizacje, obejmuje ona zasa-
dy postepowania oraz warto$ci uznawane przez cztonkéw danej grupy, a takze
okresla, jaki jest stosunek ludzi zaréwno do ryzyka, jak i bezpieczeristwa. Na
kulture bezpieczenstwa sktadaja sie elementy fatwe do zaobserwowania (np.
instrukcje bezpieczne] pracy czy sprzet ochronny) oraz ukryte (jak postawa kie-
rownictwa i pracownikéw wobec spraw BHP czy normy zachowan w zakresie
bezpieczenstwa). W kontekscie dobrostanu pracownikéw nalezy zauwazyé, ze
bezpieczenstwo pracy powinno wigzac sie nie tylko z tworzeniem i respektowa-
niem obowiazujacych ustaler prawnych dotyczacych bezpieczeristwa i higieny
pracy, ale tez m.in. z fagodzeniem negatywnych konsekwencji uelastyczniania
zatrudnienia w danej organizacji. Niepewno$¢ zatrudnienia, umowy terminowe
i minimalna ochrona w zakresie bezpieczenstwa pracy oznaczajg w istocie brak
mozliwosci rozwoju kariery oraz nie zapewniaja poczucia tozsamos$ci zawodo-
wej. Niepewnos$é w obszarze egzystencji, zycia w terazniejszosci, bez tozsa-
mosci zapewniajacej poczucie bezpieczeristwa oznacza spadek zaangazowania
pracownikéw. W te] sytuacji szczegdlnego znaczenia nabiera kwestia sprzyja-
nia dobrostanowi zatrudnionych?'. Jest to tylko jeden z przykladéw zarzadzania
w kierunku dobrostanu pracownikéw wedtug modelu witaminowego Petera War-
ra. Od zarzadzajacych wymaga sie przede wszystkim rozpoznania oczekiwan
pracownikéw. Poprawa dobrostanu pracownikéw wptywaé bedzie korzystnie na
wzrost zaangazowania pracownikéw, co przektadaé bedzie sie bezposrednio na
rozwdj danej organizacji.

40 L. Koziot, A. Wojtowicz, Wybrane prakiyki..., op. cit., s. 167.
“ lbidem, s. 170-171.



W niniejszej ksigzce przyjeto klasyczny dzi§ podziat teorii motywacji na teo-
rie fresci oraz teorie procesu. Za R. Karasiem*? autorzy przyjmuja, iz teorie tresci
(inaczej potrzeb) koncentruja sie na czynnikach, kiére skfaniaja pracownikéw do
podejmowania okre§lonych dziatari. Odpowiadajg tym samym na pytanie: ,co
motywuje?"“%. Z kolei teorie procesu (wytrwatoéci) koncentruja sie na wyjasnie-
niu przyczyn wyboru przez ludzi okreslonych wariantéw zachowania, ktérego
celem jest dopiero zaspokojenie konkretnych potrzeb**. Ta grupa teorii motywa-
cji pozwala odpowiedzie¢ na pytanie: ,jak sie motywuje?"®.

Jedna z najwazniejszych teorii wytrwafosci jest teoria oczekiwari Victora Vro-
oma, omawiana w tej czedci ksiagzki jako pierwsza w kolejnosci. Analizujac wiele
modeli motywacyjnych, mozna dostrzec, ze skupiaja sie one na tym, co kon-
kretnie motywuje pracownikéw - ich cele, pragnienia lub potrzeby. V. Vroom
w swojej teorii jest o krok dalej, za wzgledu na analize tego, jak pracow-
nicy decyduja sie podejmowaé okreslone dziatania w oparciu o ich ocze-
kiwania, czy to dziatanie przyniesie im pozadane rezultaty. Opublikowana
przez Vrooma w 1964 roku teoria oczekiwar (expectancy theory) jest jedna
z podstawowych modeli motywacji w zarzadzaniu. Teoria ta opiera sie na zato-
zeniu, ze ludzie sa motywowani do dziatania wtedy, gdy wierza, ze ich wysitki
przyniosa pozadane rezultaty*. Wedtug Vrooma, motywacja czfowieka zalezy
od trzech gtéwnych czynnikéw (rysunek 6). Sa to: oczekiwanie (expectancy),
instrumentalno$é (instrumentality) oraz warto$ciowo$é (valence).

Pierwszym czynnikiem omawianej teorii jest oczekiwanie, kiére odnosi sie do
przekonania jednostki, ze jej wysitek doprowadzi do odpowiedniego poziomu
wykonania zadania. Innymi stowy, jest to subiektywne prawdopodobieristwo, ze
okreslone dziatanie przyniesie okreslony rezultat. To przekonanie jest kluczowe,
poniewaz wplywa na motywacje do dziatania. Jednostka musi mie¢ odpowiednie
kompetencje, aby wierzy¢, ze moze osiagna¢ sukces. Pracownicy z do$wiadcze-
niem w danej dziedzinie sa bardziej skfonni do pozytywnego postrzegania swoich
mozliwosci®. Wsparcie zewnetrzne réwniez jest bardzo wazne, gdyz jednostka
ma dostep do niezbednych zasobdw, takich jak szkolenie, zrozumienie ze stro-
ny przetozonych czy odpowiednie narzedzie pracy. Osoby, kidre w przesztosci
osiagnety sukces dzieki wysitkowi, beda bardziej skfonne wierzyé, ze ich dziata-
nia przyniosa rezultaty w przysztosci. Zrozumienie elementu oczekiwania w teorii
Vrooma jest kluczowe dla menedzeréw i liderdéw, kidrzy pragna skutecznie mo-

42 R. Karas, Teorie motywagji..., op. cit., s. 14-15.

43 | Niezurawska-Zajac, Motywowanie pracownikéw..., op. cit., s. 28.
4“4 R. Karas, Teorie motywagji..., op. cit., s. 15.

45 | Niezurawska-Zajac, Motywowanie pracownikéw..., op. cit., s. 28.
4V H. Vroom, Work and motivation, |. Wiley, New York 1964, s. 203.
47 R. Karas, Teorie motywagji..., op. cit., s. 36.
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tywowaé swoich pracownikéw. Budowanie kultury organizacyjnej, kidra sprzyja
rozwijaniu umiejetnosci i zapewnia wsparcie, jest kluczowe dla zwigkszenia ocze-
kiwan. Wysokie oczekiwanie prowadzi do wiekszego zaangazowania i lepszych
wynikéw, co przektada sie na sukces catej organizacji*®.

Rysunek 6. Elementy teorii oczekiwan

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: V.H. Vroom, Work and motivation, |. Wiley, New York 1964, s. 203

Drugim czynnikiem jest instrumentalno$é, kiéra wedtug Vrooma odgrywa
kluczowa role w motywacji pracownikéw. Przekonanie jednostki dotyczace po-
wigzan miedzy wydajnoscia a nagrodami wptywa na ich motywacje do dziatania.
Instrumentalno$é oznacza, ze pracownik musi mie¢ przekonanie, iz osiagniecie
okreslonego poziomu wydajnosci rzeczywiscie doprowadzi do uzyskania kon-
kretnych korzysci, takich jak nagrody finansowe, awanse czy inne formy uzna-
nia. Pracownicy musza postrzega¢ zwiazek miedzy ich wynikami a nagrodami
jako bezposredni. To przekonanie jest czesto ksztattowane przez komunikacje ze
strony przefozonych oraz przez obserwacje dotyczace tego, jak wyglada proces

“8 M. Mazur, Motywowanie pracownikéw jako istotny element zarzadzania organizacjg, Nauki Spoteczne
2013, nr 2(08), s. 156-182.



Motywacja w teorii zarzadzania

przyznawania nagrod w organizacji. Jasne zasady przyznawania nagréd i ich
transparentno$¢ sa wazne dla budowania poczucia instrumentalno$ci. Pracow-
nicy musza dokfadnie wiedzie¢, jakie osiagniecia prowadza do jakich nagréd.
Zaufanie do tego, ze organizacja rzeczywiscie przyzna nagrody za uzyskane
efekty (osiagniecia), jest kluczowe. Jesli pracownicy widza, ze ich koledzy otrzy-
muja nagrody, a organizacja konsekwentnie spefnia obietnice, ich przekonanie
o instrumentalnosci rosnie. Element instrumentalnosci w teorii Viooma jest nie-
zwykle wazny dla zrozumienia, jak motywacja zewnetrzna funkcjonuje w organi-
zacjach. Zrozumienie, jak przekonania dotyczace nagréd wptywaja na zachowa-
nia pracownikéw, pozwala menedzerom projektowac skuteczne systemy nagréd
i strategie motywacyjna®’.

Trzecim czynnikiem teorii oczekiwai Victora Vrooma jest warto§ciowos$é.
Odnosi sie do przekonania jednostki, ze nagrody uzyskane za osiagniecie okre-
$lonej wydajnosci maja dla niej osobiste znaczenie. To przekonanie jest istot-
ne, poniewaz wplywa na motywacje do dziatania. Jesli nagrody sg postrzegane
jako atrakcyjne i wartosciowe, pracownicy sa bardziej sktonni do intensywnego
wysitku. Ocena nagrody rézni sie w zaleznosci od indywidualnych preferencji
i potrzeb, dlatego wartosciowosé w teorii Vrooma przyjmuje trzy wymiary: pozy-
tywny (nagroda jest atrakcyjna), neutralny (nagroda jest obojetna) lub negatywny
(nagroda jest niepozadana). Co jest cenne dla jednej osoby, moze by¢ mniej
atrakcyjne dla innej. Nagrody, kidre sa zgodne z celami pracownika, maja wigk-
szg moc motywujaca. Jesli nagroda wspiera osobiste aspiracje, motywacja do
dziafan wzrasta. Warto$¢ nagréd moze byé réwniez ksztattowana przez normy
i warto$ci kulturowe. Niektére kultury moga bardziej ceni¢ wspétprace i uznanie
grupowe, podczas gdy inne moga preferowaé indywidualne osiagniecia. Aby
nagroda byfa wartosciowa, pracownicy musza dokfadnie rozumieé, co otrzymu-
ja w zamian za swoje wysitki. Brak jasnosci moze prowadzi¢ do niskiej motywa-
cji. Zrozumienie, co dla pracownikéw ma warto$¢ i jakie nagrody sa dla nich
atrakcyjne, pozwala menedzerom projektowaé skuteczne strategie motywacyjne.
Model teorii oczekiwan przedstawiono na rysunku 7.

Oczekiwania moga by¢é mierzone za pomoca ich sity. Najmniejsza sife wy-
kazuje przekonanie, ze okreslone dziatanie nie przyniesie spodziewanego re-
zultatu, wiedy oczekiwanie wynosi 0. Z kolei najwieksza intensywnos$¢ ma prze-
konanie, ze dane dziatanie z pewnoscia przyniesie oczekiwany rezultat, w tym
przypadku oczekiwanie wynosi 1°°. Osiggniecie wyniku mozna opisaé jako
proces, w kidrym konkretne dziatania prowadza do zamierzonych rezultatéw.
W kontekscie zarzadzania i motywacji pracownikéw osiagniecie wyniku pierw-
szego poziomu, takiego jak wysoka wydajno$¢ pracy, jest bezposrednim efek-
tem wysitku i zaangazowania. Ten wynik pierwszego poziomu z kolei umozliwia

“ W. Chojnacki, A. Balasiewicz, Czfowiek w nowoczesnej organizacji. Wybrane problemy doradztwa zawo-
dowego i personalnego, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2005, s. 249.

% W. Golnau, Teoretyczne podstawy i zasadly ksztattowania wynagrodzeri za prace wedfug wynikéw (czes¢
1), Zarzadzanie i Finanse 2018, vol. 16, nr 1/2, s. 78.
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osiggniecie wynikéw drugiego poziomu, takich jak wyzsze wynagrodzenie czy
awans. Zwigzek miedzy wynikami pierwszego i drugiego poziomu jest okreslony
jako $rodek. Jest to postrzegane prawdopodobieristwo, z jakim wynik pierwsze-
go poziomu prowadzi do wyniku drugiego poziomu. Srodek moze przyjmowaé
warto$ci od -1 do 1, gdzie -1 oznacza, ze osiagniecie wyniku drugiego poziomu
jest mozliwe, a 1 oznacza, ze wynik pierwszego poziomu jest koniecznym i wy-
starczajacym warunkiem do osiggniecia wyniku drugiego poziomu®'.

Rysunek 7. Model teorii oczekiwan Vrooma
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Zrédto: W. Golnau, Teorefyczne podstawy i zasady ksztattowania wynagrodzeri za prace wedtug wynikéw (czes¢ 1), Zarzadzanie i Finanse 2018,
vol. 16, nr 1/2, 5. 79

Kiedy mamy do wyboru rezultat X lub Y, warto$ciowo$¢ oznacza, ze pracow-
nik dokona oceny, ktéra z tych wynikéw ma dla niego wieksza warto$é, opierajac
sie na osobistych preferencjach, potrzebach®?, celach czy aspiracjach. Dany
rezultat jest uznawany za pozytywnie warto$ciowy, gdy osoba woli osiagnaé
niz go straci¢. Z warto$ciowoscia zerowa®™ mamy do czynienia, gdy pracownik
ma do wyboru rezultat X lub Y, a oba nie niosa dla niego zadnych korzysci ani
nie wplywaja na jego zadowolenie. W teorii Vrooma warto$ciowo$é odgrywa
kluczowa role w ksztattowaniu motywacji. Rezultat z zerowa wartosciowoscia nie
przyczynia sie do wiekszego zaangazowania pracownika, poniewaz brak jest

51 lbidem, s. 79.

52 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004,
5.469.

%8 R. Karas, Teorie motywagji..., op. cit., s.35.
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wyraznej korzysci lub atrakcyjnosci, kiéra ten rezultat miatby przyniesé. Ujemna
wartosciowos¢ jest wtedy, gdy pracownik postrzega rezultat jako niepozadany
lub negatywny. Oznacza to, ze dany rezultat nie tylko nie jest atrakcyjny, ale
wrecz powoduje niecheé do jego osiggniecia. W efekcie pracownik bedzie
unikat dziatan, ktére do niego prowadza.

Wartoéciowos¢ jest w pewnym sensie forma przewidywania lub oceny tego,
jak bardzo pracownik oczekuje, ze dany wynik przyniesie mu korzysci lub straty.
To znaczy, ze pracownik przed podjeciem dziafania przewiduje, jak dany rezultat
wplynie na jego potrzeby, cele i oczekiwania®*. Warto$ciowo$¢ opisuje subiek-
tywna oceng, jaka jednostka przypisuje potencjalnym wynikom dziatar - czy sa
one atrakcyjne, czy niepozadane. Te oceny warto$ciowo$ci wplywaja na decyzje
pracownika i jego motywacje do dziatania, dazenie do wynikéw o pozytywnej
warfo$ciowosci i unikanie tych o wartosci negatywnej. Jezeli wartosciowosé lub
oczekiwanie przybiora warto$é réwna zero, motywacja bedzie wynosita zero®.

Teoria oczekiwar Victora Vrooma, cho¢ opracowana w latach 60. XX wie-
ku, pozostaje aktualna i ma zastosowanie w dzisiejszych realiach zarzadzania
i motywacji pracownikéw. Jej kluczowe elementy - oczekiwanie, instrumentalno$é
i wartosciowos$é, moga by¢ zastosowane do tworzenia skutecznych strategii
motywacyjnych, ktére odpowiadaja na potrzeby wspétczesnych pracownikéw.
Organizacje, ktére zrozumieja i wdrozg fe zasady, moga zyskaé nie tylko wiek-
sze zaangazowanie pracownikow, ale takze poprawi¢ ogdlne wyniki i atmosfere
W miejscu pracy.

2.2.2. Model motywacji wedlug L. Portera i E. Lawlera | Marcin Bryll

Kolejnym modelem motywacji zaliczanym do teorii procesu jest model moty-
wacji wedfug Portera i Lawlera, okreslany réwniez mianem rozszerzonego mo-
delu oczekiwan. Stanowi on rozwiniecie teorii oczekiwan sformutowanej przez
Victora Vrooma. Opisywana koncepcja zostata przedstawiona w pracy ,Mana-
gerial aftitudes and performance” wydanej w 1968 roku®.

Podstawa motywacji, wedfug Vrooma (patrz wczesniejszy podrozdziat), jest
oczekiwana warto$¢ wyniku, do kiérego dazy jednostka, oraz prawdopodobien-
stwo jego osiggniecia. Gloszona przez niego teoria zostata wzbogacona przez
Portera i Lawlera, kiérzy powiazali wktadany przez jednostke wysitek w reali-
zacje swoich obowigzkéw zawodowych z dwoma determinantami: wartoscia
nagréd i zaleznoscig miedzy poniesionym wysitkiem a nagroda®. Kolejnym
aspektem, w kiérym rozwiniefo ww. teorig, jest wplyw osiagnie¢ pracownika na
poziom jego zadowolenia. Natomiast w kwestii osiaganych przez pracownika
wynikéw zwrécili oni uwage na: jego zdolnosci, warunki panujace w $rodowisku

% W. Golnau, Teoretyczne podstawy..., op. cit., s. 79-80.

% |bidem.

% L.W. Porter, E.E. Lawler, Managerial affitudes and performance, R.D. Irwin, Homewood, IL, 1948.
5 W. Kozfowski, Motywowanie pracownikéw..., op. cit., s. 52.
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pracy i postrzeganie przez niego danego zadania®®. Nie zgodzili sie z teza, ze
satysfakcja prowadzi do lepszego wykonania zadania. Ich zdaniem, to poziom
wykonania zadania wplywa na stopien satysfakcji®®. Na podstawie swoich badan
Lawler sformutowat réwniez wnioski w kwestii oczekiwari pracownikéw wobec
pracy, a mianowicie: co na nie oddziatuje. Do takich czynnikéw zaliczyt: poziom
trudnosci zadania, zakres obowiazkéw, a takze moznosé kontroli tempa wyko-
nywania powierzonych zadari®®. Przywotywani badacze wysuneli réwniez teze,
ze zadowolenie z pracy wzrasta, kiedy wynagrodzenie jest wyzsze i sprawiedli-
wel!. Powyzsze zatozenia dotyczace rozszerzonej teorii oczekiwari przedstawia
rysunek 8.

Rysunek 8. Rozszerzona teoria oczekiwain. Model motywacji wedtug Portera
i Lawlera

i .

Sprawiedliwe
> postrzeganie
nagrody

Cechy Nagrody
i zdolnosci wewnetrzne

Efekt |

Postrzeganie Nagrody

zewnetrzne

roli

Postrzeganie
nagrody

Zrédfo: Opracowanie whasne na podstawie: L.W. Porter, E.E. Lawler, Managerial attitudes and performance, R.D. Irwin, Homewood, IL, 1968,
s. 165

Jak  wspomniano, bodZcami wplywajagcymi na wysitek, jaki pracownicy
ponosza, jest warto$é nagréd i zwiazek miedzy poniesionym wysitkiem a nagroda.
W kontekécie nagrody wazna jest jej warto$é, kidra jest pojeciem subiektywnym
dla kazdej osoby, tzn. ta sama nagroda moze mie¢ zupetnie inne znaczenie dla

% 7. Sekuta, Motywowanie. .., op. cit., s. 33.

% Ibidem, s. 35.

0 W. Koztowski, Motywowanie pracownikdw..., op. cit., s. 53.

" E. Bombiak, Teorie motywacji — analiza krytyczna, Zeszyty Naukowe Akademii Podlaskiej 2008, nr 79(4),
s. 10.
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kazdego pracownika, a jej wartos¢ determinuje wysifek pracownikéw. W kontekscie
wartoéci nagrody wazna jest réwniez jej adekwatno$é w odniesieniu do danego
zadania®?. Nagrody dzielimy na zewnetrzne i wewnetrzne. Przykfadami nagréd
zewnetrznych moga by¢ awans, premia, podwyzka, a nagrodami wewnetrznymi
sg na przyktad poczucie samorealizacji, wzrost poczucia wlasnej wartosci. Wartos¢
nagréd zwiazana jest z zaspokajaniem potrzeb, takich jak: bezpieczenstwo (np.
finansowe), uznanie, samorealizacja®®>. Wplyw na postrzeganie wartosci nagrody
przez pracownika ma stopien trudnosci jej zdobycia i czestosé jej otrzymywania.
Kiedy nagroda jest otrzymywana przez pracownika regularnie maleje, jej wartosé,
a kiedy jest frudna do zdobycia stanowi ona wigksza wartos¢ dla jednostki®*. Drugim
z czynnikéw determinujacych ponoszony wysitek przez pracownika jest powigzanie
wysitku z nagroda. Ocenie zostaje poddane prawdopodobiensiwo otrzymania
nagrody dzieki podjeciu wysitku. Pracownicy powinni mie¢ w sobie przekonanie, ze
zdobycie nagrody jest mozliwe dzigki realizacji okreslonego zadania przy podjeciu
wysitku. Cele, jakie predysponuja pracownikéw do nagrody, nie powinny mie¢ zbyt
niskiego poziomu trudnosci, poniewaz nie wigzatoby sie fo z podjeciem wysitku, ale
z drugiej strony nie moga by¢ tez one nierealne, poniewaz poniesiony wysitek nie
przektadatby sie na nagrode. Wysitek pracownikéw ulega intensyfikacji, kiedy wraz
z nim wzrasta prawdopodobieristwo osiagniecia gratyfikacji.

Nie tylko podejmowany wysitek wplywa na efekty pracy zatrudnionego,
istotng role odgrywaja: jego zdolnosci, warunki panujace w $rodowisku pracy
i postrzeganie przez niego danego zadania. Na poziom wykonywanych zadan przez
pracownikéw maja wptyw ich cechy, zdolnosci, kompetencje, zaréwno migkkie, jak
i twarde, np. wiedza fachowa, kreatywno$¢, doswiadczenie, infeligencja®®. Kolejny
aspekt to warunki srodowiska, kiére moga sprzyjac lub nie realizacji zadan przez
pracownikéw. Znaczenie maja zaréwno czynniki fizyczne zwiazane z ergonomia,
np. wiasciwe o$wietlenie, optymalna tfemperatura, odpowiednie fotele przy biurkach,
jak i czynniki zwigzane z relacjami spofecznymi, np. dobra atmosfera, wsparcie ze
strony wspéfpracownikéw, poczucie przynaleznosci do zespotu®. Na efekty pracy
oddziatuje réwniez postrzeganie roli odnoszace sie do roli jednostki w organizagji
i akceptacji zadan, jakie sa stawiane jednostce. W kontekscie osiggania wynikéw
wazny jest brak rozbieznosci miedzy organizacja a pracownikiem dotyczacy
przydzielonych zadan, jak fez sensu oraz potrzeby pracy?’.

Teoria oczekiwan zostafa rozwinieta przez Portera i Lawlera w obszarze wpty-
wu osiggnieé pracownika na poziom jego zadowolenia. Osiagniecia pracownika
na rysunku 7 zostaly okreslone jako efekty (wydajnosé). Przekfadaja sie one
bezposrednio na nagrody zewnetrzne i wewnetrzne, kiérych otrzymanie ge-

%2 D. Rogowska, Motywacja pracownicza w swietle wybranych perspektyw teoretycznych. Szkic problematyki,
Zeszyty Naukowe Parstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej im. Witelona w Legnicy 2021, nr 39(2), s. 54.

% 7. Sekuta Motywowanie do pracy..., op. cit., s. 34-35.

% E. Bombiak, Teorie motywacji — analiza..., op. cit., s. 10.

% W. Koztowski, Motywowanie pracownikdw..., op. cit., s. 53.

% https://www.enpulse.eu/ (dostep 02.05.2024).

7 7. Sekuta Motywowanie do pracy..., op. cit., s. 34-35.
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neruje zadowolenie. Wyzsze osiggniecia stwarzaja mozliwosci do zwiekszenia
nagréd, co prowadzi do wzrostu zadowolenia. Zeby osiagniecia generowaty za-
dowolenie dzieki nagrodom, powinny by¢ one postrzegane przez pracownikdw
jako sprawiedliwe i stuszne®®. Przedstawiona przez nich interpretacja zaleznosci
miedzy efektami pracy a zadowoleniem to zaprzeczenie znanej wczesniej tezy,
ze to satysfakcja prowadzi do lepszego wykonania zadania. Zdaniem autoréw
omawianej feorii, jest na odwrét — to lepsze efekty prowadza do satysfakcji
i zadowolenia.

Wykorzystanie tego modelu przez osoby zarzadzajace w procesie moty-
wowania wymaga uwzglednienia opisywanych czynnikéw dotyczacych nagrody
— jej wartosci, postrzegania i sprawiedliwosci, a takze czynnikdw odnoszacych
sie do postrzegania zadania i roli pracownika w organizacji. Trudno$¢ w petnym
wykorzystaniu tego modelu wynika z faktu, ze kazdy pracownik ma inne oczeki-
wania dotyczace wymienionych czynnikéw, np. nagroda nie ma dla kazdego tej
samej wartosci. Osoby zarzadzajgce powinny zrozumieé, jakie sa oczekiwania
pracownikéw, wiedy moga efektywnie wptywaé na ich motywacje. Znajac cele
i pragnienia pracownikéw, kluczowe jest skorelowanie ich z celami organizagji,
np. poprzez wspdlne ustalanie celdw®’.

2.2.3. Teoria sprawiedliwosci Adamsa | Katarzyna Klimecka

J.S. Adams, amerykanski psycholog, zajmowat sie zachowaniem w miejscach
pracy®. Teorig sprawiedliwosci, nazwana jego nazwiskiem, opart na podstawie
poje¢ wzglednej deprawacji i wzglednej gratyfikacji, kidre zostaty rozwinigte m.in.
przez S.A Stouferra, pojeciu sprawiedliwosci zaproponowanej przez G.C. Ho-
mansa oraz poznawczej teorii dysonansu L. Festingera’. W jezyku polskim teoria
sprawiedliwosci wystepuje réwniez pod sformutowaniami: teoria niestusznosci,
teoria sfusznosci, teoria niesprawiedliwosci, teoria sfusznej pracy, teoria sprawie-
dliwego wynagradzania?. Adams rozréznia w niej dwa pojecia, pierwszym jest
Person, czyli Osoba. Osoba to jednostka, z punktu widzenia kidrej rozpatruje sie
proces wymiany. Drugim pojeciem jest Other, czyli Inny, kio$, z kim Osoba jest
w relacji wymiany lub z nim sie poréwnuje, kiedy ona i Inny sa w relacji wymiany
z trzecig osoba’®. Powyzsze terminy moga odnosi¢ sie takze do grup.

Teoria sprawiedliwosci opisuje zachowanie, ktére ma na celu spofteczna wy-
miane (rysunek 9). Kiedy dochodzi do wymiany jednostek zaangazowanych,
wtedy one poréwnuja, czy wymiana byla sprawiedliwa, wykorzystujac swéj
naktad pracy do naktadéw innych oséb. Patrzac ze strony pracownika, czyli

%8 https: //zarzadzaniepisanie.wordpress.com/ (dostep 02.05.2024).

*? W. Koztowski, Motywowanie pracownikéw..., op. cit., s. 54.

70 https: //pl.wikipedia.org/wiki/John_Stacey_Adams (dostep 05.05.2024).

7" W. Golnau, Teorefyczne podstawy..., op. cit., s. 81-82.

72 A. Michatkiewicz, Teoria niesprawiedliwosci |.S. Adamsa, Acta Universitatis Lodziensis, Folia Psychologica
2009, T. 13, s. 3.

73 |bidem, s. 5.



jednostki zaangazowanej, nie jestesmy w stanie obiektywnie stwierdzi¢ efektu
naszej pracy w poréwnaniu do innych. Dlatego Adams wymienia czynniki skia-
dajace sie na nakfad pracy:

wyksztatcenie,

infeligencja,

doswiadczenie,

umiejetnosci,

cechy demograficzno-spoteczne,

wysitek wktadany w prace,

zaangazowanie.

Efektem tego sa: wynagrodzenie za prace, $wiadczenia socjalne i inne $wiad-
czenia pfacowe, status zawodowy, bezpieczenstwo w pracy. Nalezy mie¢ na
uwadze réwniez negatywne warunki. Adams w swojej teorii podkresla, ze pod-
miot poréwnujacy sie z dang jednostka wcale nie musi byé z danego miejsca
pracy, ale moze dokonywac poréwnan z innym miejscem pracy jednostek wyko-
nujacych ten sam zawdd, a nawet z osobami wykonujacymi inne prace’.

Niesprawiedliwa wymiana wywoluje napigcie u tej jednostki, ktéra zo-
stata niesprawiedliwie potraktowana. Adams twierdzit, Zze napiecie moze
prowadzi¢ do motywacji jednostki, ktéra jest proporcjonalna do wielkosci
odczuwalnej niesprawiedliwosci. To jednostka moze dokonaé zmian (odczu-
wanego poziomu motywacji, moze ja podnies$¢, zredukowaé lub catkowicie wy-
eliminowad), nie tylko poprzez wzrost lub spadek efektywnosci swojej pracy,
np. za pomoca ilosci przepracowanych godzin. Osoba moze tego dokonaé, ale
musi mie¢ na uwadze réwniez odmienne aspekty, ktére posiada Inny. Czasami
moze by¢ to wyksztafcenie, wiek czy staz pracy, kiérego nie jestesmy w stanie
zmieni¢. Twérca omawiane] feorii zauwazyt, ze wazne jest postrzeganie przez
Osobe przyczyny nieréwnosci. Osoba w tym przypadku bedzie prébowata
zmieni¢ w swojej pracy fo, czego jej brakuje, by dojs¢ do mozliwosci spra-
wiedliwego poréwnania, np. poprzez podnoszenie swoich kompetencji. Druga
mozliwoscia jest ubieganie sie o zmiang warunkéw pracy, nawet zrezygnowanie
z symboli, ktére wiaza sie ze statutem zawodowym.

Jednostka moze réwniez znieksztatci¢ poznawczo swoje wyniki z ponoszony-
mi nakfadami na prace. Wiaze sig to z zafozeniem, ze Jednostka nie jest w stanie
zauwazy¢, ze otrzymuje zbyt wiele lub zbyt mato oraz odczuwa potrzebe moty-
wacji do minimalizowania swoich kosztéw, a maksymalizacji zyskéw. Kolejnymi
dziataniami wymienianym przez autora teorii jest rezygnacja z pracy albo prze-
niesienie do innej komdrki organizacyjnej. Osoba moze rowniez oddziatywad
na innych, np. poprosi¢ o zmniejszenie naktadéw pracy. Ostatnim dziataniem,
jakie moze podja¢ jednostka, jest zmiana podmiotu do poréwnania. Adams
uwazat, ze prawdopodobieristwo iz dana osoba zmieni prace, ro$nie wraz z po-
czuciem niesprawiedliwosci’.

74 W. Golnau, Teoretyczne podstawy..., op. cit., s. 82.
75 Por. https: //poradnikprzedsiebiorcy. pl /-motywowanie-pracownikow-teoria-sprawiedliwosci-adamsa (dostep
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Rysunek 9. Dwa warianty w teorii sprawiedliwosci Adamsa

Wariant |
iedliwa
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wymiana
wyniki - wyniki
nakfady B nakfady
JA DRUGA OSOBA
Wariant Il (INNY)
i iedliwa
> [ niesprawie ]
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wyniki wyniki
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Zrédto. Opracowanie wlasne

Warto réwniez zwrédci¢ uwage na to, ze dana Osoba moze oddziatywaé na
Innego na trzy rézne sposoby. Pierwszym z nich, wedfug Adamsa, jest zmiana
nakfadéw oraz wynikéw. W tym przypadku Osoba bedzie prébowata przekonac
Innego do zmniejszenia nakfaddw, ale jesli chodzi o wyniki, bedzie dazyta do ich
zmniejszenia. Drugim sposobem jest poznawcze znieksztatcenie nakfadéw i wyni-
kéw u drugiej osoby. Jest to trudniejsze dziafanie. Tutaj Adams wykonat doswiad-
czenie. Przetézmy to na rynek pracy w Polsce. Osoba badana, kiéra ma otrzymaé
za swoja prace 15 zt, oraz pomocnik, ktéry dostaje za swoja prace 35 zt. Pierwsza
z nich wykonuje zadania, druga za$ sumuje dane za pomoca kalkulatora. Efekt byt
taki, ze badani czuli sie sprawiedliwie potrakiowani, poniewaz mysleli, ze pomoc-
nik wykonuje skomplikowane obliczenia. Ostatnim oddziatywaniem, jakie moze
wystapié, jest opuszczenie stanowiska przez Innego. Posuniecie sie do takiego
dziatania jest trudne, ale takze ryzykowne, gdyz takim postepowaniom towarzyszy
ryzyko, ale tez pewien dyskomfort skrzywdzenia innej osoby’.

Jezeli w teorii sprawiedliwosci mamy mowe o wkfadach i wynikach pracy,
musimy wiedzie¢, jak je obliczyé. A. Michatkiewicz, kiéra odwotuje sie do ksigzki
Adamsa, pisze, ze ,wklady oblicza sie jako sume iloczynéw poszczegdlnych
skfadéw i stopnia ich waznosci dla danej osoby”, natomiast wartos¢ wynikéw
obliczamy na podstawie ,,sumy iloczynéw poszczegdlnych wynikéw ich waznosci
dla konkretnej jednostki. Sa to sumy wazone, poniewaz zaktada sie, ze jednostki
prawdopodobnie nie traktuja wszystkich wktadéw i wynikéw jako tak samo
istotnych”””.

05.05.2024).
76 A. Michatkiewicz, Teoria niesprawiedliwosci..., op. cit., s. 12.
77 |bidem, s. 6.



Poczucie sprawiedliwosci badz niesprawiedliwosci, kidre bedzie odczuwafa
Osoba, niekoniecznie bedzie takie samo dla Innego lub osoby trzeciej. W badaniach
J.S. Adamsa oraz P.R. Jacobsenena, z grona studentéw wyfoniono trzy grupy’®:

1. Grupa H — wysoka niesprawiedliwo$¢ — osoby, w tej grupie zostaty przez
ekspertéw przekonane, ze sa zbyt nisko wykwalifikowane, aby zarabiaé
standardowa stawke, jednak i tak ja otrzymaja.

2. Grupa R — zmniejszona niesprawiedliwo$¢ — w tej grupie osoby zosta-
ty poinformowane, ze nie maja wystarczajacych kwalifikacji, dlatego ich
stawka bedzie mniejsza.

3. Grupa L — niska niesprawiedliwo$é — eksperci powiadomili badane oso-
by, ze sa odpowiednio wykwalifikowane i beda otrzymywaé adekwatna do
swoich kompetencji stawke.

Patrzac na powyzszy podziat, musimy zwrdcié uwage na grupy R i L. Osoby

z grupy R beda pokrzywdzone ze wzgledu na to, ze nie maja petnych kwalifi-
kacji i ich pfaca bedzie obnizona. Natomiast osoby z grupy L, majace pefne
kwalifikacje, beda otrzymywad nieobnizong stawke. Pozornie wiec wydaje sie to
sprawiedliwe, jednak poréwnujac te dwie grupy z grupa H, gdzie studenci nie
czuli sie wykwalifikowani, a otrzymywali takze nieobnizong stawke, osoby z grup
L i R beda czué sie poszkodowane. Teoria sprawiedliwosci nie pozwala nam
mierzy¢ niesprawiedliwosci odczuwanej przez dana osobe w relacji z druga, jej
istota jest pokazanie, jak dana osoba bedzie reagowafa na konkretna sytuacje.

Poczucie sprawiedliwosci jest uwarunkowane przede wszystkim relacjg
zachodzaca pomiedzy subiektywna oceng wartosci wybranych poniesio-
nych naktadéw i korzysci uzyskanych przez pracownika, a subiektywna
oceng wartosci wybranych nakladéw poniesionych i korzysci uzyskanych
przez osobe przyjetg za punkt odniesienia’”®. Model motywacji wedfug Adam-
sa przedstawiono w tabeli 8.

Podsumowujac, mozemy stwierdzi¢, ze w teorii sprawiedliwosci wszystko jest
zalezne od osdb, kidre zostaty niesprawiedliwie czy sprawiedliwie potraktowa-
ne. W dzisiejszym $wiecie wielu pracodawcédw utajniani wynagrodzenia swoich
pracownikéw, aby kazdy czut sie sprawiedliwie potraktowany zgodnie ze swoimi
umiejetnosciami i zdobyta wiedza na danym stanowisku pracy. Teoria sprawie-
dliwosci Adamsa pokazuje nam, ze sprawiedliwo$é¢ w pracy jest subiek-
tywna i zalezy ona od danego pracownika, jak pojmuje on sprawiedliwo$é
wynagradzania. Sprawiedliwie nie oznacza otrzymywanie réwnych pens;ji.
Kazdy pracownik pracujacy na tym samym stanowisku moze otrzymywaé inne
wynagrodzenie ze wzgledu na czynniki, kiére wptywaja na jego prace.

78 |bidem, s. 9.
77 R. Karas, Teorie motywagji... op. cit., s. 50.
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Tabela 8. Model motywacji wedtug J.S. Adamsa

POTENCJAL PRACOWNICZY

° zmienne osobowe — wyksztalcenie, wiek, pteé, staz pracy
° poczucie wlasnej wartosci — umiejetnosci, wiedza, postawy, zaangazowanie
° zajmowane stanowisko

OCZEKIWANY POZIOM EKWIWALENTU ZA WYKONYWANA PRACE

wynagrodzenie — materialne i niematerialne
dobre warunki pracy

pozytywne interakcje interpersonalne
mozliwo$é awansowania

sprawiedliwa ocena pracy

poczucie szacunku

mozliwo$¢ rozwoju

PUNKT ODNIESIENIA JAKO KRYTERIUM POROWNAWCZE
WYSILEK — NAGRODA

° wspdtpracownicy
° pracownicy innych firm — sektor, region, branza
* sytuacja makroekonomiczna
* subiektywne poczucie sprawiedliwosci lub niesprawiedliwosci
POCZUCIE SPRAWIEDLIWOSCI POCZUCIE NIESPRAWIEDLIWOSCI
¥ ¥
wzrost motywacji do pracy spadek motywacji do pracy

Zrédto: W. Koztowski, Motywowanie pracownikéw w organizacji, CeDeWu, Warszawa 2017, s. 56

2.2.4. Modele cech pracy Hackmana i Oldhama | Marta Wozniak

Model teoretyczny Richarda Hackmana opisuje sposéb, w jaki jednostki prze-
twarzaja informacje. Model ten skupia sie na sposobie, w jaki jednostki przetwa-
rzaja informacje w $rodowisku pracy, szczegdlnie w kontekscie podejmowania
decyzji i moze znalezé zastosowanie do analizy samej pracy i projektowania
miejsc pracy w sposéb, kidry zwieksza produktywnos¢ i zadowolenie pracowni-
kéw (tabela 9).

Wezesny model cech pracy zostat opracowany przez Grega Oldhama jako
konstrukt teoretyczny analizujacy cechy pracy i jej wptyw na motywacje pracow-
nikéw. Jego twérca podkreslat, ze pracownicy sa bardziej zmotywowani i zado-
woleni, gdy ich praca zawiera okreslone cechy. Dlatego projektowanie pracy
polegajace na uwzglednianiu tych czynnikéw moze prowadzi¢ do zwigkszenia
motywacji, zaangazowania i efektywnosci pracownikéw. Gtéwne cechy pracy,
wedfug modelu Oldhama, zostaly przedstawione w tabeli 10.

Rezultatem naukowej wspdtpracy Richarda Hackmana i Grega Oldhama byfa
publikacja z roku 1976 pt. Motivation through the design of work: fest of the the-
ory, w kiérej zaprezentowane zostaly zatozenia wspdlnego, klasycznego z dzi-
siejszej perspektywy modelu cech pracy (Job Charakteristic Model — JCM), kiéry
jest szeroko stosowany w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi i psycho-
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logii pracy do analizowania wptywu cech pracy na motywacje, zaangazowanie

i satysfakcje pracownikow®.

Tabela 9. Model cech pracy

Hackmana

CECHY PRACY CHARAKTERYSTYKA

Kompetencje techniczne

Umiejetnosci i wiedza potrzebna do wykonania pracy.

Kompetencje motywa-
cyjne

To, co jest motywacja jednostki do wykonania pracy, na przykfad
odpowiedzialnoéé za rezultaty, mozliwos¢ awansu itp.

Kompetencje interperso-
nalne

Umiejetnosci potrzebne do wspdtpracy z innymi osobami w ramach
danej organizacji.

Zadania

Zadania stanowiace cze$¢ pracy jednostki.

Kontrola nad decyzjami

Stopien, w jakim jednostka ma kontrole nad wykonywanymi zadania-
mi i podejmowanymi decyzjami.

Informacje zwrotne

Informacje zwrotne odnosnie do wykonywanej pracy, kiére pomaga-
ja w ocenie wiasnej efektywnosci i poprawie dziatar.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie ChatGPT (dostep 01.05.2024)

Tabela 10. Gtéwne cechy pracy wedtug modelu Oldhama

CECHY PRACY CHARAKTERYSTYKA

Autonomia

Stopien, w jakim pracownik ma kontrole i wolno$é¢ w podejmowaniu
decyzji dotyczacych swojej pracy.

Wazno$é zadan

Stopien, w jakim praca ma isfotne znaczenie dla innych oséb zaréw-
no w organizacji, jak i poza nia.

Wyjatkowo$é zadan

Stopien, w jakim pracownik ma mozliwo$¢ wykonania catego,
zidentyfikowanego zadania od poczatku do koAca, co pozwala na
zauwazenie wynikéw swojej pracy.

Zrdznicowanie Stopien, w jakim pracownik ofrzymuje regularne informacje zwrotne
na femat swojej pracy, co pozwala na ocene wlasnej efektywnosci
i zadowolenia z pracy.

Wspé’fpraca Stopien, w jakim praca wymaga wspédtpracy

i inferakeji z innymi osobami w organizacji.

Réznorodno$é¢ umiejet-
nosci

Stopien, w jakim praca wymaga wykorzystania réznorodnych umie-
jetnosci i kompetencji.

Wymagajace zaleznosci

Stopien, w jakim praca wymaga wspdtpracy z innymi osobami
w organizacji.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie ChatGPT (dostep 01.05.2024)

% ] R. Hackman, G.R. Oldham, Motivation through the design of work: fest of the theory, Organizational
Behavior and Human Performance 1976, vol. 16, no. 2, s. 250-279.




Jak podaje R.W. Griffin, twércy tego modelu dokonali identyfikacji pieciu
podstawowych wymiaréw pracy, do kiérych zaliczyli®":

1.

Réznorodno$é umiejetnosci — ilos¢ czynnosci i kompetencji niezbed-
nych do wykonania okreslonej pracy. Im wigksza réznorodnosé, tym praca
jest mniej monotonna, a pracownik moze wykaza¢ sie biegtoscia w kilku
obszarach, co wplywa pozytywnie na jego motywacje.

. Samoistno$é zadania — dotyczy tego, na ile praca umozliwia pracowni-

kowi realizacje dajacego sie wyrdzni¢ cafego i pefnego elementu procesu
produkgji lub $wiadczenia ustugi. Pracownicy, kiérzy sa odpowiedzialni
za catkowite wykonanie zadania od poczatku do konca, sa zwykle bar-
dziej zmotywowani, poniewaz widza bezposrednie efekty swojej pracy.
Z samoistnoscia zadania zwigzane jest takze pojecie identyfikacji zadania,
ktére oznacza to, w jakim stopniu praca jest postrzegana jako cafosciowy
projekt, a nie zbidr niepowiazanych zadan. Jesli pracownik postrzega swo-
je zadanie jako integralng czes¢ wiekszego procesu lub projekiu, zwigk-
sza to jego zaangazowanie.

. Znaczenie zadania — odnosi sie do postrzeganego przez pracownika

znaczenia wykonywanego zadania dla innych, dla organizacji lub dla spo-
teczenistwa. Pracownicy, kiérzy widza, ze ich praca ma znaczacy wptyw
na innych, sa bardziej zmotywowani i zaangazowani.

. Samodzielno$é (autonomia) — mierzy stopien, w jakim pracownik ma

swobode i niezalezno$¢ w podejmowaniu decyzji dotyczacych sposobu
wykonania pracy. Pracownicy z wigksza autonomiag moga lepiej dostoso-
wywac swoja prace do wlasnych potrzeb i umiejetnosci, co z kolei zwigk-
sza ich motywacje wewnetrzna i satysfakcje z pracy.

. Sprzezenie zwrotne — odnosi sie do informacji, jakie pracownik otrzy-

muje na temat efektywnosci swojego wykonania zadania. Regularna i kon-
struktywna informacja zwrotna ze strony przefozonych pomaga pracowni-
kom lepiej zrozumied, jak ich praca przyczynia sie do osiagniecia celéw
organizacji oraz gdzie moga wprowadzi¢ ulepszenia.

Kluczowym elementem do zrozumienia modelu przedstawionego przez
Hackmana i Oldhama jest wskaznik MPS, czyli Motivating Potential Score, beda-
cy miara faczacg wymienione powyzej, podstawowe wymiary pracy. Wskaznik
MPS stuzy do oceny potencjatu pracy w zakresie motywacji oraz satysfakcji
pracownikéw i opiera sie na zatozeniu, ze pewne cechy pracy wpfywaja na mo-
tywacje i wydajnosé pracownikow. Wskaznik ten oblicza sie na podstawie cech
pracy za pomoca ponizszej formuty®?:

MPS — [ réznorodnoéé umiejetnosci + samoistnoéé zadania + znaczenie zadania]

3 x samodzielno$é x sprzezenie zwrotne

8 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania..., op. cit., s. 478-480.
8 S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 441.
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Aby lepiej zrozumie¢ omawiang teorie, warto dokona¢ analizy modelu cech
pracy przedstawionego na rysunku 10. Jak podaja Robins i DeCenzo, zaleznosci
pomiedzy wymiarami pracy w JCM a wynikami sa ptynne i ksztattuja sie na skutek
odczuwanych przez danego pracownika potrzeb rozwojowych (samorealizacji
oraz poczucia wlasnej wartosci). Pracownicy o silnie rozwinietych potrzebach
wyzszego rzedu z wiekszym prawdopodobiefstwem do$wiadczaé beda standw
psychologicznych zgodnych z zatozeniami teorii JCM?®.

Rysunek 10. Model cech pracy

Podstawowe Krytyczne stany Wyniki osobiste
wymiary pracy psychologiczne i zawodowe

Réznorodnosé Wysoka wewnetrzna

.Um'eJQ.f““‘f', Poczucie znaczenia motywacja do pracy

i Samoistnosé pracy

zadania
Znaczenie zadania Wysoka jakosé
wykonywanej pracy
Poczucie
Samodzielnosé odpowiedzialnosci

Duze zadowolenie

za wynik pracy
Z pracy

Znajomos¢ Niskie wskazniki
Sprzezenie zwrotne rz_ecfzlesfych' . = n[eobecno.s.a
wynikéw czynnosci i fluktuacji
w pracy zatrudnienia

Nasilenie potrzeby rozwoju osobistego, odczuwanej
przez pracownika

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzadzania, PWE, Warszawa 2002, s. 441

Dalsza analiza wskaZnika MPS oraz wiele péZniejszych badan, doprowadzity
do wniosku, ze réznorodno$é umiejetnosci, samoistno$¢ zadania i jego znacze-
nie nadaja catej pracy wieksze poczucie sensu. Wedtug Robinsa i DeCenzo,
jezeli w pracy ,wystepuja te trzy cechy, to mozemy przewidywaé, ze dana oso-
ba bedzie ja traktowad jako wazne, cenne i warto$ciowe zajecie. Samodzielno$é
daje pracownikowi poczucie osobistej odpowiedzialnosci za wyniki, a sprze-
zenie zwrotne umozliwia mu poznanie wlasnej efektywnosci. Kluczowe z tego
punktu widzenia okazuja sie wiec: znajomo$é wynikéw, poczucie odpowiedzial-

8 |bidem.
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no$ci oraz poczucie znaczenia danej pracy. Wedtug cytowanych wczesniej au-
torow: ,w im wiekszym stopniu wystepuja te trzy warunki, tym wieksze beda
motywacja, efektywno$¢ i zadowolenie danego pracownika”®.

Badania pokazuja, ze praca posiadajaca cechy zgodne z modelem JCM
Hackmana i Oldhama jest bardziej pozytywnie odbierana przez pracownikéw,
ktérzy finalnie sa bardziej zaangazowani, zmotywowani i zadowoleni z pracy.
Model cech pracy moze by¢ stosowany w praktyce zarzadzania w réznych ob-
szarach, w celu poprawy kultury organizacyjnej i efektywnosci pracownikéw.
Ofo kilka przykfadéw jego zastosowania:

+ projektowanie stanowisk pracy;

- rekrutacja i selekgja;

« szkolenia i rozwdj;

+ system wynagrodzen i nagradzania;

« zarzadzanie wydajnoscia;

 zarzadzanie zmiana.

Wykorzystanie modelu cech pracy w praktyce zarzadzania moze pomdéc or-
ganizacjom w tworzeniu bardziej motywujacych i satysfakcjonujacych $rodowisk
pracy, co przyczynia sie do zwiekszenia efektywnosci i osiggania lepszych wy-
nikdw biznesowych®. Jakkolwiek pomimo szerokich praktycznych zastosowan
koncepcja ta ma swoje wady, do kiérych naleza:

 uproszczenia skomplikowanej natury pracy poprzez ignorowanie innych
jej waznych aspektéw, jak relacje miedzyludzkie czy wptyw kultury organi-
zacyjnej na motywacje;

« brak uwzglednienia specyficznych warunkéw w réznych organizacjach
lub kulturach, co sprawia, ze nie zawsze model ten pasuje do wszystkich
rodzajéw pracy i srodowisk;

» model moze by¢ zbyt sztywny, nie uwzgledniajac indywidualnych réznic
miedzy pracownikami, takich jak ich osobiste preferencje czy potrzeby;

» koncentracja gtéwnie na praktycznych aspektach pracy z pominieciem
emocjonalnych i wartosciowych elementéw, kidre rowniez moga wptywad
na motywacje pracownikéw.

Podejscia alternatywne zaznaczone fragmentarycznie w niniejszej czesci
ksiazki, ktére moga uzupetnia¢ model cech pracy i przyczyni¢ sie do lepszych
aplikacyjnych zastosowan, obejmuja teorie:

« oczekiwan — kitéra koncentruje sie na oczekiwaniach pracownikéw co
do wynikéw pracy i nagréd oraz zaktada, ze zaangazowanie rosnie, gdy
pracownicy wierza, ze ich wysitki przyniosa pozadane rezultaty;

« ftrzech potrzeb — opartej na zatozeniu, ze motywacja wynika z zaspokajania
wewnetrznych potrzeb, takich jak osiagniecia, przynalezno$¢ i samorealizacja;

« trzech sktadnikéw — podkreslajacej role emocji, przekonan i wartosci

8 |bidem, s. 441-442.
8 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi: strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa 2008, s.
209-212.
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w motywowaniu pracownikéw, skupiajacej sie na budowaniu pozytywnych
doswiadczen;

* samoorganizacji — zwracajacej uwage na autonomie, kompetencje i wiezi

spoteczne, przy zatozeniu, ze ludzie maja naturalna tendencje do rozwoju
i samorealizacji.

Kazde z tych podej$¢ moze byé skuteczne w zaleznosci od kontekstu orga-
nizacyjnego i indywidualnych potrzeb pracownikéw®. Podsumowujac, mozna
stwierdzi¢, ze odpowiednio wdrozony model cech pracy moze by¢ kluczowym
narzedziem w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, pomagajacym w tworzeniu moty-
wujacych oraz dajacych satysfakcje miejsc pracy i chociaz ma swoje ogranicze-
nia, stanowi fundament dla zrozumienia, jak cechy pracy wpltywaja na postawy
i zachowania pracownikéw oraz ich wyniki.

2.2.5. Model ustalania celéw Lockea | Kamila Pawlicka

Model ustalania celéw, znany réwniez jako teoria ustalania celéw (goal setting
theory), zostat opracowany przez amerykarnskiego Edwina A. Locke'a w latach
60. XX wieku i od tego czasu stuzy jako fundament dla strategii motywacyjnych
w réznych sektorach. Teoria ta koncentruje sie na znaczeniu celdw jako central-
nych elementéw motywacji, sugerujac, ze jasno zdefiniowane i stanowiace wy-
zwanie cele przyczyniaja sie do lepszej wydajnosci w pracy. Locke, przedstawit
swoja teorie celdw po raz pierwszy w artykule opublikowanym w 1968 roku. Teo-
ria fa byfa inspirowana wczesniejszymi pracami, m.in. Gary'ego Lathama, ktory
wspotpracowat z Locke'em przy dalszym rozwijaniu tej koncepcji. Teoria ustala-
nia celéw zaktada, ze wyznaczanie konkretnego, wyraznie zdefiniowanego
celu wplywa na motywacje i efektywno$é dziatania. Model ten stanowi teo-
retyczne narzedzie wykorzystywane w naukach spofecznych do analizy wptywu
réznych czynnikéw na ludzkie zachowania w kontekscie osiagania celdw.

Teoria Locke'a opiera sie na pieciu kluczowych zatozeniach, kiére maja funda-
mentalne znaczenie dla zrozumienia, w jaki sposéb cele wptywaja na motywacje
i wydajnos¢ jednostek. Kazde z tych zatozen opisuje specyficzny mechanizm, po-
przez kiéry dobrze zdefiniowane cele moga poprawia¢ skutecznosé dziatania. Po-
nizej scharakferyzowano pie¢ najwazniejszych elementéw teorii ustalania celdw:

1. Jasnosé celu — cel powinien byé precyzyjnie zdefiniowany i mierzalny.

Im bardziej precyzyjny cel, tym fatwiej jest oszacowaé postep i osiggnac
zamierzony efekt. W teorii Locke'a cele sa postrzegane jako najwazniejszy
czynnik motywacyjny, kiéry wptywa na dziafanie ludzi. Kiedy jednostka
ustala sobie cel, okresla konkretny kierunek dziatania, ktéry determinuje
jej zachowanie. Cele mobilizuja energie i ukierunkowuja wysitek na kon-
kretne dziafania. Mechanizmy dziatania celu obejmuja:

« Skoncentrowanie uwagi: Cele pomagaja skoncentrowaé sie na najwaz-

8 R.S.K. Gupta, Zarzgdzanie motywacjg pracownikéw w organizacjach, PWE, Warszawa 2021, s. 85-90.



niejszych zadaniach, eliminujac rozproszenie uwagi na inne, mnigj
istotne dziatania.

Mobilizacja energii: Cele angazuja wigksze zasoby energetyczne jed-
nostki w dziafania prowadzace do ich realizacji. Wysitek jest bardzigj
intensywny, gdy cel jest postrzegany jako wartosciowy i wyzywajacy.
Wytrwatosé: Jasno okreslone cele zwiekszaja wytrwatosé w obliczu
przeszkdd i trudnosci. Cel staje sie motywacja do pokonywania prze-
ciwnosci i kontynuowania dziatart nawet w trudnych momentach.

2. Wyzwanie (konkretno$é i trudnosé celéw) — cele powinny by¢ jasne,
konkretne i mierzalne, co pozwala na precyzyjne zrozumienie, co nalezy
osiagna¢. Réwnoczesnie, powinny by¢é one odpowiednio trudne, aby sta-
nowily wyzwanie, lecz nie na tyle, by wydawaly sie nieosiagalne. Wptyw
konkretnosci i trudnosci celéw na motywacje:

Konkretno$¢: Precyzyjne cele umozliwiaja dokfadne planowanie dzia-
tari oraz skuteczniejsze monitorowanie postepdw. Jasno okreslone
oczekiwania zwigkszaja poczucie kontroli i skutecznosci.

Trudnosé: Cele o odpowiednim stopniu trudno$ci zwiekszaja poziom
wysitku | wytrwafosci. Ludzie sa bardziej skfonni do ciezkiej pracy, aby
osiggna¢ cel postrzegany jako wartosciowy, ale nie niemozliwy do
osiagniecia.

3. Zaangazowanie w cel — odnosi sie do stopnia, w jakim jednostka iden-
tyfikuje sie z celem i jest gotowa do podejmowania wysitkéw w celu jego
osiggniecia. Im wieksze zaangazowanie w realizacje celu, tym wieksza
szansa na jego osiagniecie. Czynniki wptywajace na zaangazowanie:

Akceptacja celu: Jednostki sa bardziej zaangazowane w realizacje
celéw, kidre postrzegaja jako wiasne, a nie narzucone z zewnatrz.
Uczestnictwo w procesie ustalania celéw zwieksza motywacje do ich
realizacji.

Znaczenie celu: Cele, kidre sa zgodne z osobistymi wartosciami lub
interesami jednostki, sa bardziej motywujace. Ludzie sa bardziej skfon-
ni do angazowania sie w cele, ktére maja dla nich osobiste znaczenie.
Poczucie sprawczosci: Im bardziej jednostka wierzy, ze jest w stanie
osiggna¢ cel, tym wieksze bedzie jej zaangazowanie. Poczucie wiasnej
skutecznosci, wynikajace z wiary w posiadane zasoby i umiejetnosci,
jest kluczowym elementem zaangazowania.

4. Informacja zwrotna (feedback) — to proces dostarczania jednostce da-
nych na temat jej postepéw w realizacji celu. Regularny i doktadny fe-
edback jest niezbedny do skutecznego ustalania celéw, poniewaz po-
zwala na ocene, czy dziafania sa zgodne z planem i co nalezy zmienié.
Funkcje informacji zwrotne] obejmuja:

Monitorowanie postepdw: Feedback umozliwia jednostkom sledzenie
postepéw w odniesieniu do celu, co pozwala ocenié, czy sa na dobrej
drodze do jego osiagniecia, czy tez konieczne sg korekty.



Wzmocnienie motywacji: Pozytywna informacja zwrotna moze wzmac-
nia¢ motywacje poprzez uznanie osiagniec i budowanie poczucia wla-
snej skutecznosci.

Korekta dziatan: W przypadku niewystarczajacych postepdw feedback
pozwala na wprowadzenie niezbednych zmian w strategii dziafania,
obejmujacych modyfikacje planéw, poprawe umiejetnosci lub alokacje
zasobdw.

Charakterystyka efektywnej informacji zwrotne;j:

Konkretnos¢: Feedback powinien byé szczegétowy i bezposrednio
zwiazany z celem. Ogdlnikowe opinie sa mniej uzyteczne niz konkret-
ne dane dotyczace postepdw.

Czestotliwosé: Regularna informacja zwrotna pozwala na biezaco mo-
nitorowaé postepy i w razie potrzeby szybko reagowal. Zbyt rzadki
feedback moze prowadzié¢ do dezorientacji i braku kontroli.

5. Ztozono$é zadania — odnosi sie do stopnia skomplikowania dziatan wy-
maganych do osiagniecia celu. Im bardziej skomplikowane zadanie, tym
wieksze wyzwania stawia przed jednostka w zakresie planowania, organi-
zacji i realizacji dziafan. Wplyw zfozonosci na realizacje celu:

Planowanie: Przy zadaniach o wysokiej zfozonosci kluczowe jest od-
powiednie planowanie, kiére uwzglednia wszystkie niezbedne kroki do
osiagniecia celu. Planowanie pomaga w rozbiciu ztozonego zadania
na mniejsze, fatwiejsze w realizacji etapy.

Strategie dziatania: Ztozone zadania czesto wymagaja opracowania
specyficznych strategii dziatania. Osiagniecie ztozonego celu moze
wymaga¢ zdobycia nowych umiejetnosci, pozyskania dodatkowych za-
sobéw lub wspdtpracy z innymi osobami.

Podziat celéw: W przypadku bardzo zfozonych zadan warto podzieli¢
cel gféwny na mniejsze cele czastkowe, kidre sa tatwiejsze do realiza-
cji. To podejscie nie tylko ufatwia monitorowanie postepéw, ale takze
pomaga utrzymaé motywacje poprzez regularne osigganie mniejszych
sukcesdow.

Potrzeba wsparcia: Osoby realizujace zfozone zadania moga potrze-
bowa¢ dodatkowego wsparcia w postaci zasobdw, szkoleri czy mento-
ringu. Przefozeni powinni by¢ swiadomi tych potrzeb i odpowiednio
reagowac, aby ufatwi¢ realizacje celu.

Pomimo szerokiego zastosowania i uznania za efektywna teorie motywacji
model Locke'a nie jest pozbawiony krytyki. Wsréd gtéwnych zarzutéw podno-
szonych przez ze strony naukowcdw znajduja sie:

Nadmierna koncentracja na celach: Moze prowadzi¢ do stresu i wypale-
nia. Skupienie na ciaglym osiaganiu wyznaczonych celéw moze powo-
dowaé ignorowanie innych waznych aspektow zycia, takich jak zdrowie
psychiczne czy relacje interpersonalne.

Brak uwzglednienia wszystkich czynnikéw motywacyjnych: Model Locke'a kon-



centruje sie gtdéwnie na celach jako motywatorach, jednak inne czynniki, takie
jak osobowosé czy kontekst spoteczny, réwniez odgrywaja istotna role.
Trudnosci w zastosowaniu w niekiérych kontekstach: W sytuacjach cha-
rakteryzujacych sie wysoka niepewnoscia lub szybkimi zmianami, sztywne
trzymanie sie wyznaczonych celéw moze by¢ nieefektywne.
Model Locke'a, pomimo pewnych ograniczen, pozostaje jednak fundamen-
talnym narzedziem w analizie i praktyce zarzadzania, oferujac cenne wnioski
dotyczace ksztattowania motywacji i wydajnosci w miejscu pracy®’.

Burrhus Frederic Skinner , jeden z najbardziej wptywowych psychologéw
XX wieku, jest twdrca teorii wzmocnien, kidra stanowi podstawe behawioryzmu.
Teoria ta opiera sie na zasadzie, ze zachowanie jednostki mozna mody-
fikowaé poprzez stosowanie odpowiednich wzmocnien, ktére zwigkszaja
prawdopodobienstwo powtérzenia sie danego zachowania. Wzmocnienia
moga by¢ pozytywne lub negatywne, ale ich gtféwnym celem jest zwiekszenie
prawdopodobienstwa wystapienia pozadanego zachowania.

Jak podaje Roman Karas, teoria wzmocnieri B.F. Skinnera w literaturze przed-
miotu bywa okreslana takze jako teoria modyfikacji zachowan lub teoria warunko-
wania instrumentalnego®. Skinner prowadzit badania laboratoryjne na szczurach
i gofebiach odizolowanych od otoczenia w tzw. klatce Skinnera (rysunek 11).
Badacz odkryt, ze ,zwierzeta modyfikowaty zachowania adekwatnie do nagréd
i kar, jakie ofrzymywaly za swoje zachowania w przesztosci. Zachowania, kiére
zostaly nagrodzone np. woda lub zywnoscia, byly powtarzane, natomiast za-
chowania, kitére spotkaty sie z negatywna dla zwierzat reakcja $rodowiska, np.
ostrym $wiattem lub wstrzasem elekirycznym, znikaty”®?.

Podstawowe zafozenia teorii wzmocnien:

1. Wzmocnienie pozytywne: Jest o proces, w kiérym do zachowania do-
dawany jest bodziec nagradzajacy, co prowadzi do zwiekszenia czesto-
tliwosci tego zachowania. Na przykfad, jesli podwladny otrzymuje po-
chwate za wykonanie danego zadania, jest bardziej prawdopodobne, ze
bedzie to robi¢ regularnie.

2. Wzmocnienie negatywne: Polega na usunieciu nieprzyjemnego bodzca
w odpowiedzi na pozadane zachowanie, co réwniez zwieksza prawdo-
podobienstwo powtérzenia sie tego zachowania. Przyklfadem moze by¢
sytuacja, w kiérej pracownik wykonuje zadanie na czas, by uniknaé upo-
mnienia od przefozonego.

3. Kara: Jest to proces, kidry zmniejsza prawdopodobienstwo wystapienia

%7 Tekst tego podrozdziatu zostat w catosci opracowany na podstawie ChatGPT 4.0, prompt: Model Loc-
ke'a i wszystko o nim (dostep 31.08.2024).

8 R. Karas, Teorie motywacji..., op. cit., s. 71.

% Ibidem.
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niepozadanego zachowania poprzez zastosowanie bodZca negatywnego
lub usuniecie bodzca pozytywnego. Cho¢ kara moze skutecznie reduko-
waé niechciane zachowania, Skinner podkreslat, ze jej skutecznos$é jest
zazwyczaj mniejsza niz wzmocnieri pozytywnych i negatywnych, a jej sto-
sowanie moze prowadzi¢ do negatywnych skutkéw ubocznych.

4. Eliminacja (wygaszanie): Zachodzi, gdy wzmocnienie przestaje by¢ do-
starczane w odpowiedzi na dane zachowanie, co prowadzi do stopniowe-
go zaniku tego zachowania.

Rysunek 11. Klatka Skinnera

gtosnik
podajnik
pokarmu

dzwignia

ey
gD
|

pojemnik siatka z mozliwoscia
na pokarm podfaczenia pradu

Zrédto: https: //neurotyk.net/2009/01/neurotyczne-szczurki/ (dostep 22.02.2025)

W $rodowisku pracy teoria wzmocnieri jest stosowana w celu zwiekszenia
wydajnosci i zaangazowania pracownikéw (fabela 11). Systemy premiowe, po-
chwaty oraz programy rozwoju zawodowego dziatajg jako wzmocnienia pozy-
tywne, motywujac pracownikéw do osiagania lepszych wynikdw. Wzmocnienia
negatywne, takie jak eliminacja rutynowych zadan po osiagnieciu pewnych ce-
l6w, réwniez moga byé skuteczne.

Przyktadem zastosowania teorii wzmocnieA moga byé systemy premiowe
w firmach. Pracownicy, ki6rzy osiagaja wyznaczone cele lub je przekraczaja,
moga ofrzymywaé bonusy finansowe, dodatkowe dni wolne lub inne benefity.
Takie systemy sa zaprojektowane w celu zwiekszenia motywacji i produktywnosci
pracownikéw, jakkolwiek ich stosowanie przynosi bardzo rézne efekty, czego
obszerna krytyke zamiescit m.in. J.A. Blikle”.

Skinner odrzucat w zasadzie motywacje wewnetrzna, twierdzac, ze ludzki-
mi zachowaniami kieruja bodZce zewnetrzne, w odniesieniu do miejsca pracy
bodzZce i kary. Z tego wzgledu stosujac pewne zabiegi w migjscu pracy, mozna
wedtug Skinnera stymulowaé w odpowiedni sposdb, motywacje pracownikéw.
Teoria Skinnera jest cennym wktadem w rozwdj wiedzy na temat motywacji,
jednak dzisiaj wiemy, ze jej autor btednie zatozyt, ze nie ma czynnikéw we-

% A J. Blikle, Doktryna jakosci. Rzecz o turkusowej organizacji, Onepress, Helion, Gliwice 2017.
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wnetrznych w tym emocji, uczué, potrzeb wyzszych itd. (np. wolontariat, sport
amatorski). Gdy ludzie zaspokoja fizjologiczne potrzeby, uruchamiaja sie inne
potrzeby i emocje, wplywajace, jak podkresla W. Koztowski, na wewnetrznag
strukture osobowosci czfowieka. Rado$¢ z niesienia pomocy innym, ciekawosé
$wiata, wlasne marzenia i pragnienia, potrzeby poznawcze, estetyczne, potrze-
ba autonomii, sprawczo$ci czy potrzeba przyjazni. Organizacja, kiéra stosuje
tylko wzmocnienia zewnetrzne, nie patrzac na inne wartosci, w zasadzie , steru-
je" pracownikami, co powoduje manipulacje, pogarszanie sie atmosfery i kultu-
ry pracy oraz konflikty.

Tabela 11. Model motywacji Skinnera

HARMONOGRAM STOSOWANIA
WZMOCNIENIA

RODZA] WZMOCNIENIA

- wzmocnienie pozytywne - ustalona czestotliwos¢ ( stafe odstepy czasu) niezaleznie od
zachowania

- wzmocnienie negatywne - zmiana czestotliwosci (zmienne odstepy czasu) niezalezne od
zachowania

- kara - ustalony stosunek (po statej liczbie zachowari) niezaleznie od
czasu

- eliminacja (wygaszanie) - zmienny stosunek (zmienna liczba zachowar) niezaleznie od
czasu
2R R R A

ZACHOWANIE PRACOWNIKA
° ocena systemu wzmocnieri jako ® ocena systemu wzmocnier jako syste-

systemu sprawiedlivego

akceptacja systemu wzmocnieri
podporzadkowywanie sie systemowi
pozytywne zachowania nastawione
na wzmocnienie pozytywne
unikanie zachowan przynoszace
kary

akceptacja eliminacji i dostosowanie
sie do nowych realiéw

MOTYWACJA
DO PRACY

WYSOKA

mu niesprawiedliwego
odrzucenie systemu wzmocnier
brak podporzadkowania sig syste-
mowi

bierne i negatywne zachowania
nastawione na konfrontacje
zachowania narazone na kary lub
negatywne wzmocnienia
zachowania roszczeniowe

NISKA

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie W. Kozfowski, Motywowanie pracownikéw w organizacji, CeDeWu, Warszawa 2022, s. 61




Motywacja w teorii zarzadzania

3. Teoria dynamiki spiralnej Gravesa, w swietle tra-
dycyjnych teorii motywacji | Piotr Stohnij®"
3.1. Wstep do teorii dynamiki spiralnej

Czy to normalne? Czy faka, po prostu, nasza natura? Te pytania legly u podstaw
badan prowadzonych od poczatku lat pie¢dziesiatych poprzedniego wieku przez
amerykanskiego psychologa, Clare'a Gravesa®™, kidry zaprezentowat pierwsze wnioski
sformutowane na ich podstawie w latach szesé¢dziesiatych. Powstafa w ich rezultacie
koncepcja dynamiki spiralnej byta nastepnie przez wiele lat weryfikowana i rozwijana,
po Gravesie gféwnie przez jego studentéw — Dona Becka i Chrisa Cowana. Kolejnym
najbardziej znanym kontynuatorem i propagatorem tej idei jest Ken Wilber?.

Teoria ta koncentruje sie na kontekscie warunkdéw zyciowych, a to, ze war-
tosci poszczegdlnych generacji sie zmieniaja i nabieraja nowych znaczen, wy-
nika z dostosowywania sie do tych, w jakich funkcjonuja. Wedtug Dona Becka
i Chrisa Cowana — wspomnianych wczesniej bytych studentéw Clare’a Gravesa,
a pdzniej samodzielnych badaczy — obejmuja one

cztery aspekty kontekstu®: "% Ten autor pokusit sie
. czas, w kidrym dana jednostka lub grupa ilEElls catej koncepcji
funkcjonuje — przy czym nalezy pamietaéd, ze formie skadinad bardzo
nawet w jednym momencie na $wiecie zyja kil S EEEHLCH
ludzie wrecz z innych epok ze wzgledu na ilber, Boomeritis. Powies¢,
nieréwnomierna dystrybucje zmian; ktéra da ci wolnos¢, Czarna

« miejsce, kiére moze przyspieszac lub ograni- ek ik il el AR o F
cza¢ dostep do dylematéw stymulujacych roz-
wéj $wiadomosci, przez co na przyktad osoby funkcjonujace w duzych
aglomeracjach w réznych krajach patrza na $wiat podobnie, w przeci-
wienstwie do mieszkaricéw matych migjscowosci w tym samym panistwie;
« uwarunkowania, jakie niosg ze sobg pozycja spoteczna, przynaleznos$é
do danej kultury, miejsce w strukturach wladzy czy status spoteczny;

91 Informacja o Autorze: Piotr Stohnij - ekspert w zakresie réznorodnosci pokoleniowej w biznesie. Dziata
w obszarach: personalnym, marketingu oraz sprzedazy — w nich prowadzi badania, doradza, szkoli i zarzadza
dziataniami firm swoich klientéw. Zrealizowat okofo stu projektéw strategicznych dla organizacji z kilkunastu
branz,w tym dla tak wymagajacych, jak oprogramowania, spozywcza, rolnicza, finansowa, wydawnicza czy bu-
dowlana. Spedzit réwniez kilka tysiecy godzin, prowadzac warsztaty dla menedzeréw najwyzszego szczebla.
Petnit funkcje redaktora cyfrowej odsfony Harvard Business Review Polska, wiceprezesa Fundacji Masculinum
oraz prezesa stowarzyszenia HR Generation Next. Przez kilka lat prowadzit takze wiasng agencje obstugujaca
firmy w obszarze mediéw spotecznosciowych. Ponadto napisat Koniec alfabetu, pierwsza polska ksiazke po-
$wiecona réznorodnosci pokoleniowe] w biznesie. Regularnie wystepuje na konferencjach i wideospotkaniach
oraz wypowiada sie na famach magazynéw branzowych, takich jak na przykfad Marketer+, Nowa Sprzedaz
czy Personel Plus. Stale komentuje réwniez biezace wydarzenia zycia biznesowego i spofecznego na stronie:
www.pstohnij.pl.

2 Jego tok myslenia i zatozenia badan zostaty opisane w ksiazce: C.W. Graves, Levels of human existence,
Example Product Manufacturer, Eclet Publishing 2004.

% Por. D.E. Beck, C.C. Cowan, Spiral Dynamics. Mastering values, leadership and change, Blackwell Pu-
blishing Ltd., Oxford 2005.
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« problemy, kiére sa czes$ciowo konsekwencja pozostalych czynnikéw
i obejmuja osobiste i grupowe priorytety, dostep do ddbr i to, jak w kon-
sekwencji zaspokajane sa potrzeby.

Warunki zyciowe stymuluja rozwdj $wiadomosci poprzez generowanie ko-
lejnych dylematéw egzystencjalnych. To stad miedzy innymi biora sie réznice
pokoleniowe oraz kolejne poziomy $wiadomosci. Dlatego w $wietle dynamiki
spiralnej wptywad na to, jak ludzie postrzegaja $wiat, mozemy w gruncie rzeczy
tylko poprzez oddziatywanie na ich warunki zyciowe.

3.2 Ewolucja pozioméw $wiadomosci

Odpowiedziag na warunki zyciowe sa mechanizmy biologiczne, psychologicz-
ne i spofeczne. Whasnie na tych trzech poziomach radzimy sobie z wyzwaniami:
promujac w doborze naturalnym pewne cechy, wyksztafcajac odpowiednie me-
chanizmy emocjonalne i poznawcze, a takze budujac relacje i struktury spofecz-
ne pomagajace w koordynacji dziatan grup. Dynamika spiralna jest modelem
biopsychospotecznym, integrujacym rézne perspekiywy patrzenia na czfowieka
i jego zachowania, wlasnie dlatego adekwatnym zaréwno dla jednostek, jak
i grup. Jak zatem w jej $wietle wyglada ewolucja poziomdw $wiadomosci?

Przychodzimy na $wiat nadzy, watli i — podobnie jak w przypadku ludzi pier-
wotnych sto tysiecy lat temu — kierujemy sie instynktem, ktéry ma umozliwi¢ nam
przetrwanie. W koAcu $wiat jest niebezpiecznym, nieznanym miejscem, hob-
besowskim stanem natury?”® — w wymiarze fizycznym i metaforycznym — gdzie
tatwo o $mieré. Celem i sukcesem samym w sobie .
sg pefny zotadek i znalezienie schronienia, w czym Wedtug niego, stan ;
pomaga funkcjonowanie w matych grupach. Chwi- [LEHER byt stanem walki
le poswiecone refleksji w takich warunkach moga szystkich ze wszystkimi,
okaza¢ sig osfatnimi w zyciu. Dlatego nasze decyzje |selie] L ASTLTT)
determinuje goracy system emocjonalny®, nakiero-  [{EE 74yl [yl <= (ol
wany na tu i teraz, dziatajacy blyskawicznie, oparty [ =lelelel= I EENTE )
na podstawowych popedach, kidry koncentruje sie NS AN ATEE - To o)o)
tylko i wytacznie na ja i pomaga w podejmowaniu
automatycznych decyzji.

Stopniowo jednak wyksztatca sie $wiadomosé, ze ja to ja i stajemy sie isto-
tami coraz bardziej spotecznymi. Pomaga to nam w zbiorowej obronie przed
niebezpieczeristwami i duchami oraz w skuteczniejszym pozyskiwaniu zasobdw.
Dziecko zaczyna uczestniczyé w zyciu wspdlnoty, a ta z klanu przeksztatca sie
w plemie, kiére wraz z innymi finalnie utworzy w pdzniejszych epokach naréd.

% Autorem rozréznienia na goracy system emocjonalny w zestawieniu z chtodnym systemem poznawczym
jest amerykariski psycholog Walter Mischel, znany z badari nad odroczona gratyfikacja (W. Mischel, Test
Marshmallow. O pozytkach plyngcych z samokontroli, Smak Stowa, Sopot 2015). Do analogicznych wnio-
skéw na tfemat myslenia szybkiego i wolnego doszed! noblista, D. Kahneman, Putapki myslenia. O mysleniu
szybkim i wolnym, Media Rodzina, Poznan 2012.



Procesy te zachodzity okoto piecdziesieciu tysiecy lat temu i obecnie odpowia-
daja poziomowi $wiadomosci kilkulatka. Przetrwanie w coraz wigkszym stopniu
zaczyna zaleze¢ od sity grupy oraz jakosci jej relacji z bogami, utozsamianymi
najczesciej z sifami natury. Plemie dziata zgodnie z zasadami wyznaczanymi
przez starszyzne i gérujgcymi nad indywidualnoscia. Wszystko to wymaga juz
pewnej refleksyjnosci i odraczania gratyfikacji, dlatego do glosu zaczyna do-
chodzi¢ chfodny system poznawczy, nakierowany na przyszte korzysci, logiczny
i wolniejszy w dziafaniu, pomagajacy kalkulowaé ryzyko i podejmowaé zfozone
decyzje. Jego rozwéj jest powolny, stad dzi§ zaczyna dziataé dopiero u dzieci
w wieku przedszkolnym i wczesnoszkolnym.

Stopniowo ludzie coraz bardziej ze soba konkuruja i w konsekwencji dziesieé
tysiecy lat temu zaczynaja walczyé w wigkszym stopniu nie z sifami natury czy za-
grozeniami ze strony drapieznikéw, a miedzy soba. Swiat opanowuja wojownicy,
ktdrych gtownym zrédtem autorytetu jest sita. Dzieki niej chca sobie zapewnié
wieczna chwate i pamie¢ wsréd ludzi. Orientacja na wspdlnote ustepuje urokowi
egocentryzmu i dazeniu do zerwania z ograniczeniami, do samorealizacji oraz
do dominacji za wszelka cene. Konsekwencja sa podboje jednych grup przez
inne i kariery wielkich wodzéw, prowadzace do skupiania wladzy w mozliwie naj-
mniejszej liczbie rak. PézZniej dazenie to bedzie , produkowad” takich wodzdéw,
jak Atylla, Juliusz Cezar, czy réznego rodzaju tyrandéw wieku przedszkolnego
— poniewaz wlasnie wiedy éw poziom $wiadomosci dochodzi w nas do gtosu.

Pozoga regularnie wywotywana przez co ambitniejsze jednostki oraz niewat-
pliwy gniew wyzszego bytu rzadzacego $wiatem ponownie jednak kaza ludziom
inaczej podejs¢ do kwestii wladzy i skoncentrowania sie na grupie. Stad okoto
pieciu tysiecy lat temu coraz wieksza wage zaczynajg oni przywigzywaé do
formutowania bezwzglednych, jedynych stusznych praw i taczenia z nimi auto-
rytetu. Ma to pomdc im zaprowadzié¢ porzadek i osiagnaé trwaty spokdj ducha.
Analogicznie szczegdlnie istotne staja sie one dla dzieci w wieku wczesnosz-
kolnym. Wytworami tego poziomu $wiadomosci sa choéby Dekalog czy Kodeks
Hammurabiego. Kluczowa role w sukcesie zyciowym zaczyna petni¢ tu chfodny
system poznawczy, dzieki kidremu jesteSmy w stanie swiadomie sie uczyé, aby
pdzniej wies lepsza egzystencje, lub postepowad moralnie, zeby z kolei méc
liczy¢ na niebianskie zycie wieczne, w niektérych religiach dodatkowo kuszace
obfitym pakietem dziewic.

Kiedy wydaje sie, ze wszystko jest ufozone tak, jak powinno — w kategoriach
czerni i bieli - kto§ odkrywa odcienie szarosci i okoto trzystu lat temu nadchodzi
czas o$wiecenia. Ponownie sktaniamy sie ku sobie, stawiamy na indywidualizm,
bez strachu rywalizujemy z innymi, zastepujemy gusta i zabobony wiedza i dazy-
my do znajdowania najlepszych mozliwych rozwigzan. Podobnie jak nastolatki,
ludzkos$¢ znajduje sens w samorealizacji i zyciu doczesnym, z tg réznica, ze robi
to w granicach rozsadku oraz skalkulowanego ryzyka. W koncu $wiat kusi rézny-
mi mozliwosciami, ale tylko wykorzystanie niektérych z nich moze w znacznym
sfopniu poprawi¢ sfatus i stan posiadania danej jednostki.



Gdy osiggamy dorosfosé, ponownie widzimy, ze zbytnie skupienie sie na
jednostce prowadzi do wykluczenia, a nasze osiagniecia sa tylko w czesci efek-
tem osobistego geniuszu. Tworzy to podstawe dla dojscia do gtosu instynktu
réwnosci, dzieki kidremu jestesmy w stanie poswieci¢ sie dla innych, aby do-
$wiadczaé wspdlnego wzrostu lub otrzymywac inne formy natychmiastowej gra-
tyfikacji. W efekcie dazymy juz nie tylko do sprawiedliwosci osobistej, lecz takze
spofecznej. Ponadto wielo$¢ znaczen oraz negatywne skutki dobrych intencji
wprowadzaja relatywizm do postrzegania $wiata. Stad okoto stu pie¢dziesieciu
lat temu zaczeliSmy opuszczaé piaskownice, aby wyruszyé na pustynie rzeczy-
wistosci. Tym sposobem znalezlismy sie w dwudziestym wieku i cho¢ wydawato
sig, ze dobrnelismy do konca, okazafo sig, iz dopiero zaczelismy to wszystko
rozumiec.

Rozwéj kazdego z opisanych do tej pory poziomdéw s$wiadomosci opierat
sie na dazeniu do redukeji deficytéw: zasobdw, wiary, informacji, wiedzy czy
poczucia sprawiedliwosci. Inno$¢ traktowana jest tu jako zagrozenie, co$, co
nalezafoby zwalczaé, gdyz jest zfe i nieadekwatne. Wszystko to, w pofaczeniu
z rosnacym tempem zmian, doprowadzifo okoto piecdziesieciu lat temu do wy-
ksztafcenia pierwszego z poziomdw $wiadomosci tak zwanej drugiej warstwy.
Pozwala on zobaczy¢ szeroka, systemowa perspektywe wyzwan, uporzadkowad
i zintegrowaé w jedna catos$¢ inne sposoby dziatania oraz wydobyc¢ z nich to, co
najlepsze, aby zapewni¢ swobodny przeptyw istotnych informacji i zasobéw. Na
tym poziomie $wiadomosci koncentrujemy sie na samym procesie oraz integro-
waniu poszczegdlnych elementéw systemu. Ponadto kierujemy sie takze tym, by
przy okazji nie wyrzadza¢ szkody innym, dziata¢ odpowiedzialnie i znajdowac
wolno$¢ w ramach obowiazujacych zasad i ograniczen.

Stad tylko krok do ostatniego znanego nam poziomu $wiadomosci, kidry
przekfada opisana perspektywe na globalny poziom i widzi $wiat jako jeden or-
ganizm z niezliczonymi pofaczeniami wewnetrznymi, a ludzi jako jedno wielkie
plemie. To z kolei wynik globalizacji i ogdlnoswiatowych wyzwar, z ktérymi moz-
na sie zmierzy¢ tylko wtedy, gdy dostrzezemy zaleznosci miedzy poszczegdl-
nymi systemami. Stad bierze sie dazenie do syntezy i makrozarzadzania, by na
globalne wyzwania odpowiadaé globalnymi rozwigzaniami i w nich znajdowaé
synergie. W konsekwencji rozwéj obu ostatnich stadidw opiera sie na redukcji
nadmiaru, w ten sposdb znajdujac sposéb na zfozonosé.

Wszystkie z opisanych pozioméw $wiadomosci to nic innego, jak zestawy od-
powiedzi na pyfania egzystencjalne adekwatne do okreslonych warunkéw. Prawie
kazdy z nich jest obecny w kazdym z nas — moze oprécz dwdch ostatnich, kidre
obecnie osigga najmniejsza cze$¢ ludzkosci. Jednoczesnie pojawienie sie nowych
nie sprawia, ze stare znikajg — po prostu nie wpltywaja juz w takim samym stopniu
na nasze decyzje. Niemniej jednak moga sie uaktywni¢ w razie zmiany warunkéw
zyciowych. W konsekwencji poszczegdlne poziomy swiadomosci oraz sity ich od-
dziatywania na jednostki i grupy tworza indywidualny kod memetyczny. Przy czym
mem nie oznacza tutaj zabawnego obrazka znalezionego w Infernecie, a pierwot-
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na definicje tego sfowa wprowadzong przez Richarda Dawkinsa”, rozumiang jako
jednostke przekazywania informacji kulturowej, odpowiednik genu. W praktyce,
jak w przypadku DNA, sktadajacy sie z pojedynczych jednostek kod, okresla nie
to, jaki ktos jest, lecz co w nim jest, a w konsekwencji — jak rozumie poszczegdlne
zjawiska oraz co jest dla niego wazne.

3.3 Dynamika spiralna

Czas przyjrze¢ sie poszczegdlnym memom. Opis kazdego z nich opiera sie
na tym samym schemacie. Obejmuje warunki zyciowe, w kiérych dany poziom
$wiadomosci sie ksztattowat, i zwigzane z nimi wyzwania, abys fatwo mégt od-
nies¢ je do wczesniejszego, ewolucyjnego ujecia. Nastepnie przejdziemy do
tego, jak ludzie na nie odpowiadaja, czego dowiemy sig z tresci motta danego
memu — zaczerpnietego z oryginalnych badan Clare'a Gravesa — oraz jego
krétkiej charakterystyki integrujacej spostrzezenia pozostatych badaczy — gfow-
nie Dona Becka i Chrisa Cowana”. Kazdy opis zakofczy forma organizacji ludzi
na danym poziomie $wiadomosci i warunki ich zaangazowania do osiagania
wyznaczonych celéw.

Poziom bezowy (SurvivalSense). Jak juz zauwazylismy, wywodzimy sie ze sta-
nu natury, stanu walki wszystkich ze wszystkimi o przetrwanie, pefnego niebezpie-
czenstw buszu, w kiérym — gdy nie ma co jes¢ ani gdzie bezpiecznie spaé — jutro
nie nadchodzi. W konsekwengji kluczowym wyzwaniem memu bezowego staje
sig utrzymanie biologicznej stabilnosci bytu. Dlatego mottem fego nastawionego
na ja poziomu $wiadomosci jest kierowanie sie swoim przetrwaniem, aby prze-
dtuzy¢ istnienie gatunku. Stad dazenie do wyostrzenia zmysféw i opieranie sie na
instynkcie oraz emocjonalne, automatyczne reakcje, aby zapewni¢ ich najwyzsza
szybko$¢. Ludzie realizuja te cele, organizujac sie w swoiste grupy przetrwania,
ktére zapewniaja bezpieczenstwo i mozliwo$¢ przedfuzenia gatunku. Tak wiec
mem bezowy uaktywnia sie tylko na krdtka chwile, aby zapewnié przezycie.

Poziom purpurowy (KinSpirits). Stopniowo ludzie dostrzegaja, ze $wiat jest
niczym zaczarowany las — pefen tajemnic, duchéw, magii i innych trudnych do
okreslenia niebezpieczenstw. W konsekwencji kluczowym wyzwaniem memu
purpurowego staje sie zapewnienie relatywnie wysokiego poziomu bezpieczer-
stwa — nie tylko od strony zasobéw materialnych, lecz takze na poziomie ochro-
ny przed tym, czego nie wida¢. A fo z kolei jest niemozliwe w pojedynke. Dla-
tego mottem tego nastawionego na my poziomu $wiadomosci jest poswiecenie

77 R. Dawkins, Samolubny gen, Prészynski i Ska, Warszawa 2012,

% Kluczem do opowiedzenia o dynamice spiralnej w prosty i kompleksowy sposéb byto zintegrowanie wie-
dzy z wielu zrédet, kidérych najczesciej nie cytuje wprost, przez co niemozliwe jest stworzenie konkretnych
odnosnikéw. Niemniej jednak przy jej projektowaniu korzystatem z nastepujacych ksiazek, kiérych lekture
jednoczesnie polecam: C.W. Graves, Levels of human... op. cit.; D.E Beck, C.C. Cowan, Spiral dynamics.
Mastering..., op. cit.; S. Dawlabani, Memenomics. The next generation economic system, SelectBooks, Nowy
Jork 2013; D.E. Beck, TH. Larsen, S. Solonin, R. Viljoen, TQ. Johns, Spiral dynamics in action. Humanity’s
master code, John Wiley & Sons, Hoboken, New York 2018.



swojego ja na rzecz zasad ustanowionych przez starszyzne, kiéra wszystko wie
lepiej. Stad dazenie do harmonii i bezpieczenstwa przez dostosowanie sie do
zwyczajow grupy oraz woli jej przywddcdw, a takze do zaspokojenia potrzeb
duchéw, aby poczu¢ sie bezpiecznie. Ludzie realizuja te cele, organizujac sie
w zwigzane ze soba krwig plemiona. Mem purpurowy uaktywnia sie zatem, aby
zaspokoié potrzeby rodziny i wspdlnoty.

Poziom czerwony (PowerGods). Zrzeczenie sig siebie na rzecz wspdlnoty
w potaczeniu z rosnacym niebezpieczenstwem ze strony innych grup, rzadzacych
sig prawami dzungli, sprawiaja, ze do gtosu dochodza wojownicy. W konsekwen-
cji kluczowym wyzwaniem memu czerwonego staja sie samoswiadomosé, wyra-
zenie siebie i zerwanie z ograniczeniami. Dlatego mottem tego nastawionego na
ja poziomu $wiadomosci jest kierowanie sie swoim ja wlasnie za wszelka ceng,
aby zyska¢ wieczna chwate i pamie¢ wsréd innych. Stad dazenie do podboju,
aby korzystaé z tupdw rozdzielanych w mys| zasady zwyciezca bierze wszystko,
a takze buntowanie sig i wykorzystywanie sity, zeby osiagna¢ petna dominacje.
Ludzie realizuja te cele, organizujac sie w zarzadzane sita imperia. Mem czerwony
uaktywnia sie zatem wtedy, gdy czuje, ze mozna wygraé i zdobyé wiadze.

Poziom niebieski (TruthForce). Zaburzony ciagtymi walkami porzadek wota
o pomste do nieba i tam tez wypatruje wsparcia, ktére wedtug niektérych zostaje
nawet udzielone przez panujacy nad $wiatem byt wyzszy. W konsekwencji klu-
czowym wyzwaniem memu niebieskiego staje sie osiagniecie trwafego spokoju
ducha i stworzenie systemu praw, kidry poskromi burzacych porzadek. Dlatego
motfem fego nastawionego na my poziomu $wiadomosci jest poswiecenie sig
teraz, aby otrzymaé gratyfikacje pdzniej. Stad dazenie do zaprowadzenia po-
rzadku w imie wyznaczonego przez autorytet celu oraz definiowania jasnych,
zerojedynkowych prawd, kiére pomagaja w kategoryzacji ludzi i zjawisk, aby
zabezpieczyé przysztosé. Jednostki realizuja te cele, organizujac sie w struktury
autorytarne, ktérych trafna metaforg jest katedra. Mem niebieski uaktywnia sie
wiec, jesli w organizacji postepuje sie zgodnie z regufami i na horyzoncie jest
wyzszy cel lub inna forma niekoniecznie bliskiej czy materialnej gratyfikacji.

Poziom pomaranczowy (StriveDrive). Wielosé¢ mozliwosci oraz kolejne po-
kusy rynkéw kaza sie zastanowié, jak dobrze je dla siebie wykorzystac i jedno-
czesnie nie straci¢ na tym zbyt wiele. W konsekwencji kluczowym wyzwaniem
memu pomaranczowego ponownie staje sie podbijanie $wiata i zaspokajanie
wlasnych potrzeb, innymi jednak niz sita, raczej twérczymi i bezpieczniejszymi
metodami. Dlatfego mottem tego nastawionego na ja poziomu $wiadomosci jest
kierowanie sie swoimi pragnieniami, ale w granicach rozsadku i skalkulowane-
go ryzyka. Stad dazenie do sukcesu, gtéwnie w kategoriach materialistycznych,
i patrzenie na $wiat pragmatycznie oraz szukanie synergii i okazji do zmian, aby
w ten sposéb wzrastaé, poprawiaé swdj byt, samorealizowaé sie i zdobywac
autonomie. Ludzie osiagaja te cele, organizujac sie w napedzane pieniedzmi
przedsiebiorstwa. Mem pomarafnczowy uaktywnia sie zatem, jesli pojawia sie
szansa na optymalizacje systemu i zaspokojenie w ten sposéb whasnych potrzeb.



Poziom zielony (HumanBond). Ponownie jednak okazuje sie, ze aby ludzie
byli szczesliwi, potrzebuja innych oséb w wigkszym wymiarze, niz mogtoby im
sie wydawaé. Ponadto instynkt réwnosci kaze im w codziennym zyciu braé¢ pod
uwage wlasnie ludzki aspekt. W konsekwencji kluczowym wyzwaniem memu
zielonego staje sie uwzglednienie réznorodnosci, zwyczajéw i postaw ludzi
w codziennym funkcjonowaniu grup. Dlatego mottem tego nastawionego na my
poziomu $wiadomosci jest poswiecenie sie tu i teraz na rzecz cenionych przez
siebie ludzi, aby otrzymaé za to réwniez tu i teraz gratyfikacje. Stad dazenie do
réwnosci i odkrywania siebie, a przez relatywizm do zgodnego wspétzycia lu-
dzi, aby zapewni¢ im dobrostan i doswiadcza¢ wspdlnego wzrostu. Ludzie reali-
zuja te cele, organizujac sie w rézne formy sieci spotecznych, kiére pielegnuja
i wzmacniaja. Mem zielony uaktywnia sie zatem, jesli pojawia sie perspektywa
rozwoju oraz wlaczenia innych.

Poziom zétty (FlexFlow). Coraz wieksze tempo zmian zwielokrotnia chaos
i ryzyko upadku cywilizacji, przez co czfowiek uswiadamia sobie, ze jest tylko
czescia wiekszego systemu. W konsekwencji kluczowym wyzwaniem memu 26t
tego staje sie przywrdcenie porzadku rozchwianej rzeczywistosci. Dlatego mot-
tem tego nastawionego na ja poziomu $wiadomosci jest kierowanie sie swoimi
pragnieniami, ale bez wyrzadzania szkody innym. Stad dazenie do poznania,
infegrowania i optymalizacji proceséw oraz ich elastycznosci, a takze do odpo-
wiedzialnego zycia, aby zapewnié¢ wieksza stabilno$¢ i lepsza adaptacyjnosé
systemu. Ludzie realizuja te cele, organizujac sie w platformy i inne systemy
zapewniajace elastycznos$é, réwnosé i lepszy przeptyw idei i débr. Mem zétfty
uaktywnia sie wiec wtedy, gdy w ramach danej organizacji pojawia sie mozli-
wo$¢ optymalizacji catego systemu — to wazne zafozenia, jezeli bowiem wa-
runki te nie sg spefnione, wowczas wywotuje on jedna z trzech postaw: préby
wprowadzania zmiany, odejscia albo dawania z siebie niezbednego minimum
i realizowania sie gdzie indziej.

Poziom turkusowy (GlobalView). Otwieranie kolejnych granic sprawito, ze
$wiat stat sie globalnag wioska zamieszkiwang przez ludzi tworzacych jeden wiel-
ki organizm wspdtzaleznosci. W konsekwencji kluczowym wyzwaniem memu
turkusowego staje sie poszukiwanie globalnych rozwiazar globalnych proble-
mow i odnajdywanie sie w dychotomiach egzystencjalnych. Stad mottem tego
nakierowanego na my poziomu $wiadomosci jest poswiecenie swojego ja na
rzecz naturalnych uwarunkowan zycia przez dostosowanie sie do nich. W kon-
sekwencji nastepuje dazenie do odnowy porzadku i zarzadzania w skali makro,
a takze skupienie sie na doswiadczaniu i szukaniu synergii w dziafaniu oraz
syntezy w sposobie myslenia. Ludzie realizuja te dazenia, organizujac sie w glo-
balne struktury. Mem turkusowy uaktywnia sie zatem o tyle, o ile — podobnie jak
w przypadku poziomu zdttego i z podobnych powodédw — w ramach funkcjono-
wania w danej organizacji pojawia sie mozliwo$¢ optymalizacji catego systemu.

W ujeciu graficznym (rysunek 12) dynamika spiralna, jak sama nazwa wskazu-
je, ma ksztatt spirali, co wynika z zatozenia, ze model ten jest metafora podobnej
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do DNA podwdjnej helisy, gdzie jedna jej cze$¢ stanowi o§ czasu i zwigzane
z nig warunki zyciowe, za$ druga — odpowiedzi $wiadomosci na te warunki.
Ponadto taka wizualizacja odnosi sie tez niejako do kreconych schodéw. Z dotu
trudno dojrzeé, co dzieje sie na gdrze, lecz z géry widzi sie wszystko, co dzieje
sie na dole. Podobnie jest i tu. Z gérnych poziomdw $wiadomosci mozna spoj-
rzeé na $wiat z perspektywy dolnych poziomdw, co nie jest mozliwe w druga
strone. Jednoczesnie pierwszych sze$¢ memdw ,spogladajac w dét”, uznaje
wszystko co inne za zte. Sytuacja ta zmienia sie dopiero od siédmego, zéttego
poziomu, kiéry jako pierwszy koncentruje sie nie na redukowaniu deficytéw,
umozliwiajagcym przetrwanie, a na redukowaniu nadmiaru, umozliwiajacym trwa-
nie. Przede wszystkim za$ sprawia, ze patrzymy na pozostate memy jako na co$
waznego z perspektywy roli w systemie, cos, co nalezy rozwijaé, a nie zwalczaé.

Rysunek 12. Dynamika spiralna

Morski: okresli $wiat réznych wersji organizméw opartych na
weglu oraz krzemie.

. okresli konfrontacje ze sztuczna inteligencjg oraz
utozenie z nig relacji.

Turkusowy (globalview): globalny, kierujacy sie poszuki-
waniem synergii we wspdtzaleznosciach oraz syntetyzowaniem
wielosci pogladéw, zapewniajacymi globalne odpowiedzi na
globalne wyzwania.

: systfemowy, kierujacy sie poznaniem, infe-
growaniem i wspdlng odpowiedzialnoscia za wspdlne wyzwa-
nia, zapewniajacymi stabilno$¢ systemu.

Zielony (humanbond): humanistyczny, kierujacy sie relacjami mieg-
dzyludzkimi, relatywizmem, réwnoscig i réznorodnoscia, zapewniajacy-
mi wspdlny wzrost i ogdlny dobrostan.

Pomaranczowy (strivedrive): materialistyczny, kierujacy sie autono-
mia, wiedza, dazacy do wzrostu, rywalizacji, samorealizacji oraz sukce-
su, zapewniajacych postep i poprawe warunkéw zycia.

Niebieski (truthforce): autorytarny, kierujacy sie odroczong gratyfi-
kacja, zerojedynkowymi prawdami oraz prawem, zapewniajacymi porza-
dek i bezpieczna przysziosé.

Czerwony (powergods): wojowniczy, kierujacy sie dziataniem, sitg i
dazeniem do dominacji oraz wyrazania siebie, zapewniajacymi chwate.
Purpurowy (kinspirits): magiczny, kierujacy sie dobrem plemienia
lub rodziny, ktére maja zapewni¢ bezpieczeristwo.

. automatyczny, kierujacy sie prostymi emo-
cjami i instynkfem przetrwania, zapewniajacymi przedtuzenie gatunku.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: C.W. Graves, Levels of human existence, Example Product Manufacturer, Eclet Publishing 2004;
D.E. Beck, C.C. Cowan, Spiral Dynamics. Mastering values, leadership and change, Blackwell Publishing Ltd., Oxford 2005; D.E. Beck, TH.
Larsen, S. Solonin, R. Viljoen, T.Q. Johns, Spiral dynamics in action. Humanity’s master code, John Wiley & Sons, Hoboken, New York 2018



Podobnie jest w przypadku turkusowego poziomu. Jednoczesnie gdy przyj-
rzec sie poczatkowym memom drugiego rzedu, okazuje sig, ze sg one analogicz-
ne do poczatkowych pierwszego rzedu. Zéty, podobnie jak bezowy, odpowiada
na wyzwanie zwigzane z chaotycznym i niestabilnym $wiatem, z kolei purpurowy
i turkusowy pokazuja ludzi jako plemie, z 13 réznica, ze w drugim przypadku jako
jedno wielkie, globalne plemie. Stad natura ludzka jest tez swoistg symfonia sze-
$ciu tematéw, kidre powtarzaja sie w kolejnych, wyzszych formach.

Waznym zastrzezeniem wszystkich przywotanych autoréw jest przyjecie, ze
zaden z memdw nie jest gorszy lub lepszy. Kazdy jest inny i adekwatny do da-
nych warunkdéw zyciowych, a przez to potrzebny, by przetrwaé i pdzniej trwac.
Miedzy innymi z tego powodu zostaty one przez Dona Becka i Chrisa Cowana
pokolorowane — zeby etykietowanie nie byto na gruncie tej koncepcji mozli-
we. Za tym jednak, dlaczego dane kolory pojawiaja sie na spirali, stoi réwniez
pewna logika. Ciepte barwy — bezowy, czerwony, pomarafczowy i zéfty — sg
ukierunkowane na rozwigzywanie probleméw egzystencjalnych przez koncen-
tracje na ja, z wewnetrznym zrédfem kontroli i punktem odniesienia, a takze
na wzrost i zmiang $rodowiska. Z kolei zimne barwy — purpurowy, niebieski,
zielony i turkusowy — sg ukierunkowane na rozwigzywanie problemdéw egzysten-
cjalnych przez koncentracje na my i poswiecanie ja, z zewnetrznym Zrédfem
kontroli i punktem odniesienia, a takze na konsolidacje i odnalezienie sie w $ro-
dowisku. Kazdy kolor koresponduje takze z mottem i warunkami zyciowymi kaz-
dego poziomu $wiadomosci: bezowy jest odniesieniem do sawanny, purpura to
nawigzanie do krélewskiego koloru wodzéw i monarchéw, czerwien symbolizuje
krew, niebieski wiare w pozaziemskie krélestwo, pomaranczowy przemyst, zie-
lony nastawienie na ekologie i dbanie o wspdlng planete, zoty — alternatywne
zrédfa energii, za$ turkusowy cafa planete, kitérej taki kolor nadaja oceany.

Jednoczesnie, jak pokazaty juz poczatkowe badania Clare'a Gravesa, kazdy
kolejny poziom $wiadomosci jest wigkszy niz poprzedni, co réwniez obrazuje
wizualizacja spirali. Dzieje sie tak, poniewaz kolejne memy obejmuja wiece;
odpowiedzi na pytania egzystencjalne zwigzane z rosnaca zfozonoscia rzeczy-
wistosci i dostrzeganiem tego zjawiska przez ludzi. W koicu paradoksalnie im
wiecej ma sie odpowiedzi, tym wigcej pojawia sie pytan. Ponadto okazuje sie
tez, ze im kio$ jest wyzej, tym fatwigj i szybciej dzieki temu wchodzi na kolejne
poziomy. Przy czym nie ma osdb o jednokolorowym kodzie memetycznym,
poniewaz rézne jego elementy aktywizuja sie pod wptywem konkretnych warun-
kéw zyciowych. Nawet jesli przestajemy operowaé z jednego poziomu $wiado-
mosci, nie oznacza to, ze on w nas zanika. Wszystkie tworzg — podobnie jak
w cebuli — poszczegdlne warstwy.

Czym jednak w tym kontekscie rézni sie dynamika spiralna od piramidy po-
trzeb Abrahama Maslowa. Przede wszystkim system Maslowa jest zamkniety i sta-
ty, zas Gravesa otwarty, ewolucyjny i nieskofczony, poniewaz warunki zyciowe
ciagle sie zmieniaja. Ponadto w swoich badaniach ten drugi dostrzegt rézne
aspekty potrzeb i odmienne sposoby radzenia sobie z nimi na poszczegélnych
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poziomach swiadomosci. Chodzi o fo, ze nie ma gwarancji, iz po zaspokojeniu
jednych potrzeb automatycznie przechodzi sie do kolejnych oraz ze péznigj
poszczegdlne potrzeby nie beda na nas oddziatywaé. Trzeba tez podkredli¢, ze
Maslow koncentruje sie na potrzebach, zas Graves szerzej — na problemach,
ktére trafniej koresponduja z naszymi motywacjami.

Z perspektywy rozwazan zwigzanych z poszczegdlnymi pokoleniami naj-
wazniejsze jest jednak to, jak kwestie te wiaza sie ze zmianami generacyjnymi.
W klasycznych koncepcjach socjologicznych pokolenie okresla sie najczescie;
jako grupe ludzi urodzona w podobnym okresie, przez to dzielaca wspdlne,
zbiorowe do$wiadczenia, funkcjonujaca w danym kontekscie historyczno-spo-
tecznym, czego konsekwencja sa pewne cechy wspdlne danej kohorty. Takie
ujecie nie uwzglednia niestety tego, co w przypadku poszczegdlnych generacji
najwazniejsze, czyli dlaczego wiasciwie miedzy soba sie rdéznig. Jezeli jednak
na bazie koncepcji Gravesa zdefiniujemy, czym jest pokolenie, wéwczas sfowo
to oznaczaé bedzie ludzi i grupy o okreslonych proporcjach memdw w swoim
kodzie, kiére wynikaja z konkretnych warunkéw zyciowych i oznaczaja konkretne
odpowiedzi na pytania egzystencjalne. Dzieki temu dowiemy sie, dlaczego sie
réznimy, co z tego wynika i jak sie z tym zmierzy¢. Przede wszystkim za$ lepiej
zrozumiemy, z czym sie mierzymy i dokad zmiany te prowadza.

3.4 Czas zmian

Co jednak musi sig sta¢, abysmy przeszli z jednego poziomu $wiadomosci
na inny? Co, oprécz zasobdw oraz waznych powodéw, potrzebne jest, abysmy
sie zmieniali? Réwniez ten aspekt naszej natury opisuje dynamika spiralna®.
Wyréznia ona sze$¢ warunkdw zmiany poziomu $wiadomosci:

1. Potencjat. To fundament, o kiérym czesto albo sie zapomina, albo przyj-
muje go za pewnik. Podczas pracy z réznymi firmami niejednokrotnie
stysze prezeséw sfrustrowanych tym, ze ich organizacje nie potrafia sie tak
po prostu zmieni¢ zgodnie z ich wola. Tymczasem wysoki poziom stresu,
przepracowanie, braki kompetencyjne i niskie poczucie bezpieczernstwa
sprawiaja, ze fo najzwyczajniej niemozliwe. W kontekscie dynamiki spiral-
nej wysoki potencjat w gruncie rzeczy zréwnuje sie z otwartoscig na zmia-
ne, co nastepuje dzieki przezwyciezeniu barier rozwojowych. To z kolei
jest mozliwe dzieki odpowiedniemu poziomowi zasobdw. Najczesciej
skupiamy sie tu na intelekcie. Nigjednokrotnie jednak o wiele wazniejsze
jest dysponowanie konieczng do zmiany energia. Gdy jesteSmy zmecze-
ni, wéwczas trudno mysle¢ o rozwoju.

% W tym fragmencie réwniez integruje wiedze z kilku publikacji, bazujac na nastepujacych: C.W. Graves,
Levels of human... op. cit.; D.E Beck, C.C. Cowan, Spiral dynamics. Mastering..., op. cit.; S. Dawlabani,
Memenomics. The next generation economic system, SelectBooks, Nowy Jork 2013; D.E. Beck, T.H. Larsen,
S. Solonin, R. Vilicen, T.Q. Johns, Spiral dynamics in action. Humanity’s master code, John Wiley & Sons,
Hoboken, New York 2018.
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2. Rozwiazania. Nastepnym warunkiem jest istnienie rozwigzari problemdéw
egzystencjalnych. Chodzi nie tylko o to, aby ich zderzenie z nieznanym
sprawito, ze uznamy, iz warto na zgtebienie danego zagadnienia poswie-
ci¢ czas i energig, lecz takze o to, czy w kontekscie potencjatu, kiérym sie
dysponuje, bedzie to w ogdle mozliwe.

3. Dysonans. Pojawienie sie czego$, co przeczy dotychczasowym zato-
zeniom, wywotuje w nas dysonans poznawczy. Jest to sytuacja, w kidrej
uswiadamiamy sobie, ze co$ okazuje sie inne, niz nam sie wydawato. Czy
mozemy w niej tkwi¢? Nie, poniewaz jako jednostki, grupy czy organizacje
potrzebujemy spdjnosci i rezonansu z otoczeniem, aby dziata¢ na optymal-
nym poziomie, w ten sposéb najefektywniej, jak to mozliwe, gospodarujac
dostepnymi zasobami. Z kolei sposobem na skorygowanie dysonansu jest
zmiana — w tym, jak myslimy lub dziatamy. Dlatego wtasnie problemy sa
konieczne, aby sie rozwijaé. Im wiecej ich jest, tym szybszy staje sie rozwdj,
o ile dysponujemy odpowiednim potencjafem, aby sie z nimi zmierzy¢.
Dlatego tak duza liczba wyzwar, z kiérymi sie dzisiaj stykamy, jak réwniez
wieksza réznorodno$é przyspieszaja tempo rozwoju. Technologia nie od
dzi§ stanowi tu wazny katalizator, poniewaz rozwiazujac jedne problemy,
zarazem generuje inne. Dlatego aby sprawi¢, zeby stare odpowiedzi stra-
cily zastosowanie, nie nalezy z nimi tak po prostu walczy¢. Konieczny jest
dysonans poznawczy, kiéry zakwestionuje obecny stan rzeczy i wytworzy
potrzebe zmiany, zas w konsekwencji pozwoli stworzyé nowy model, ktéry
spowoduje, ze stary przestanie byé uzyteczny.

4. Bariery. W tym momencie konieczne jest, aby ewentualne bariery rozwo-
ju zostaly zdefiniowane i przezwycigzone — zaréwno fe zwiazane z wa-
runkami zyciowymi, jak i zasobami poznawczymi.

5. Wglad'®. Nastepnie musi pojawi¢ sie refleksja nad tym, co doprowadzi-
to poprzednie struktury do upadku. Chodzi

o zrozumienie przyczyn zmiany, jak i pew- W oryginale uzyto
no$¢, ze poprzednie zafozenia przestaty byé STyl el
adekwatne do warunkéw zyciowych — i dla- jezyku polskim nie ma

czego fak sig stafo. Stad Graves wspomina  [elE e eRere [T =t [T )
réwniez o testowaniu starych rozwigzan, zeby 505 wglad jest tu

sprawdzi¢, czy na pewno sg juz nieaktualne,
zanim wykonamy droga z perspektywy mézgu
prace nad stworzeniem nowych.

6. Konsolidacja. Finalne stadium to nasycenie nowym sposobem myslenia,
gdzie gtéwna role ponownie odgrywa kontekst, kiéry moze wspieraé wy-
ksztafcone rozwiazania i pozwalaé funkcjonowac w rezonansie z warunka-
mi zyciowymi lub sabotowaé nowe odpowiedzi na dane pytania i wpro-
wadza¢ dysonans.

najblizsze znaczeniowo.
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Kiedy spojrzymy na ten proces z perspektywy danego poziomu $wiadomo-
$ci, przechodzi on przez piec¢ faz. Pierwsza to sytuacja harmonii i uporzad-
kowania (faza alfa), gdzie sposéb odpowiadania na wyzwania egzystencjalne
rezonuje z warunkami zyciowymi. Nastepnie dzieje sie cos, co kwestionuje do-
tychczasowe sposoby dziatania, wprowadza dysonans i sprawia, ze napiecie
narasta (faza beta). Konsekwencja jest chaos, poniewaz to, co stare, przestato
dziataé, a nie pojawito sie jeszcze nowe (faza gamma). Az wreszcie pojawia sie
rozwiagzanie i przechodzimy do kolejnego systemu (faza delta). Finalnie na bazie
poprzednich refleksji zachodzi konsolidacja (nowa faza alfa).

Czy jednak droga w druga strone jest mozliwa? Juz Clare Graves sygnali-
zowat, ze tego typu zmiany, powodowane na przyktad przez przewlekly stres,
moga mie¢ miejsce. Przy czym nawet w takiej sytuacji wiedza o odpowiedziach
na pytania egzystencjalne nie znika, poniewaz mamy do czynienia z entropia.
Na poziomie fizycznym oznacza to, ze nawet gdy zastosujemy odwrotny proces,
ktéry doprowadzit do zmiany, ze wzgledu na wywotane zmiany nie da sie juz
doprowadzi¢ uktadu do poprzedniego stanu. Mdéwiac obrazowo: nie mozna
wlozy¢ pasty do zebdéw z powrotem do tubki. Alternatywnym wyttumaczeniem
jest to, ze nie da sie wréci¢ po swoich §ladach i sprawié, by ziemia wygladata jak
wczesnie]. Chodzi zatem o to, ze w zwiazku ze zmiana nic juz nigdy nie bedzie
takie samo jak przedtem. W koricu raz rozszerzona $wiadomosé nie moze sie
tak po prostu skurczyc.

3.5 Podsumowanie, wartosci i kierunki zmian

Jezeli dany poziom $wiadomosci jest zestawem odpowiedzi na pytania egzy-
stencjalne, definiujgcym zasady, co nalezy robi¢ lub czego nie nalezy, wynika-
jacym z inferakcji z warunkami zyciowymi okreslajacymi, dlaczego tak powinno
by¢, to poszczegdlne wartosci mowig nam, jak trzeba w zwiazku z tym postepo-
wac. Sa zatem osobistymi filtrami decyzyjnymi, kiérych rozumienie i waga zaleza
od indywidualnego kodu memetycznego. Stad w praktyce to, z kiérego poziomu
$wiadomosci kto$ operuje, widzimy dzieki wartosciom, jakie determinuja jego
decyzje, a takze, co one wiasciwie dla danej osoby oznaczaja.

Jesli réznorodno$é jest korzystna i nieunikniona, musi by¢ w niej cos, co
spaja ludzi. W przeciwnym razie pojawiaja sie problemy, ktére wynikaja wprost
z konfliktéw wartosci i tego, jak sa one pojmowane. To takze wynik operowania
z konkretnych pozioméw $wiadomosci, uaktywnianych przez warunki zyciowe.
Podobnie jest w przypadku réznic miedzy pokoleniami, kiére ksztattowaty od-
mienne konteksty, przez co proporcje poszczegdlnych meméw w konkretnych
rocznikach nie sa tozsame. Najwazniejsze sg tu tak zwane definiujace lata, kiedy
jako nastolatki i mtodzi dorosli nasigkaja dang wersja rzeczywistosci, kiéra odci-
ska pietno na cate zycie. W kofcu nowe czasy i nowe wyzwania musza wypro-
dukowaé nowe sposoby myslenia.
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4. Wspélczesne teorie motywacji

4.1 Teoria autonomicznego funkcjonowania | Szymon Stachowski

WyobraZzmy sobie miejsce pracy, gdzie kazdy dzien zaczyna sie od energii
i uSmiechdéw. Wchodzimy do biura, a nie czujemy sie przyftoczeni zadaniami,
nie martwimy sie, co jeszcze musimy zrobi¢. Wrecz przeciwnie — czujemy,
ze to, co robimy, ma sens, ze nasze dziatania maja realny wplyw na to, co sie
dzieje wokét nas. Praca nie jest czyms, co robimy, bo musimy, ale wykonujemy
ja dlatego, ze naprawde chcemy. Podchodzimy do wyzwar z entuzjazmem, bo
mamy poczucie, ze jeste$my czescia czego$ wiekszego. Jak to sie dzieje, ze
w jednym miejscu ludzie sa petni energii, gotowi zmierzy¢ sie z kazdym zada-
niem, a w innym czuja sie, jakby nie chcieli nawet wstaé z tézka? Co sprawia, ze
jedni podchodza do pracy z pasja, a inni nie moga doczekac sie korica dnia?

Odpowiedzig moze by¢ teoria autonomicznego funkcjonowania (self-determi-
nation theory — SDT), kiéra zostata opracowana przez Edwarda Deciego i Richarda
Ryana'® w latach 80. XX wieku jako odpowied?Z na potrzebe glebszego zrozumie-
nia motywacji ludzkiej. SDT opiera sie na zatozeniu, ze ludzie maja trzy podsta-
wowe potrzeby psychologiczne — autonomie, kompetencje i relacje — ktérych
spetnienie jest kluczowe dla wewnetrznej motywacji, dobrostanu oraz zdrowego
rozwoju osobowosci. To teoria, kiéra nie analizuje naszej motywacji przez pryzmat
nagréd i kar. To nie jest filozofia oparta na , kiju i marchewce”, kiére motywuja nas
na chwile. SDT méwi o czym$ glebszym — o motywacji, kiéra pochodzi z wnetrza,
ktéra nie jest wymuszona, ale wynika z pasji, z checi robienia czego$, co jest dla
nas wazne. Prawdziwa motywacja pojawia sie¢ wtedy, kiedy mamy poczucie,
ze mamy kontrole nad tym, co robimy, kiedy czujemy, ze nasze dziafania
maja sens, kiedy rozwijamy sig jako ludzie. W tym kontekscie SDT to co$ znacz-
nie wiecej niz teoria psychologiczna. To klucz, kiéry pozwala zrozumieé, dlaczego
niektére miejsca pracy sa pefne energii i zaangazowania, a w innych jej brak. To
teoria, kiéra wskazuje, ze wtedy, gdy dajemy sobie nawzajem przestrzer do dzia-
tania, kiedy czujemy, ze mamy kontrole nad tym, co robimy, kiedy rozwijamy nasze
umiejetnosci, wiedy naprawde zaczynamy sie angazowac.

Aby zrozumieé, jak glebokie sa mechanizmy opisane w teorii autonomiczne-
go funkcjonowania, warto przyjrze¢ sie badaniom i przyktadom, ktére ilustruja,
jak autonomia, kompetencje i relacyjno$¢ wplywaja na nasze decyzje i zacho-
wania — czesto nawet w ekstremalnych sytuacjach. Deci i Ryan przeprowadzili
liczne badania, kiére wykazaly, ze zaspokojenie tych podstawowych potrzeb
psychologicznych prowadzi do wyzszego poziomu motywacji, zaangazowania
i dobrostanu'®. Warto wiec zastanowic¢ sie, jak te zasady funkcjonuja w prakty-
ce. Jakie konkretne dziatania trzeba podjaé, by wprowadzié¢ SDT do naszego
mn, Intrinsic motivation and self-defermination in human behavior, Plenum Press, New
York 1985, s. 3-5.

192 E L. Deci, R.M. Ryan, The “What” and “Why” of goal pursuits: human needs and the self-determination of
behavior, Psychological Inquiry 2000, vol. 11, no. 4, s. 235-240.



zycia zawodowego i osobistego? Jakie efekty przynosi zwiekszenie autonomii
w pracy — czy naprawde moze to prowadzi¢ do wiekszego zaangazowania?
Czy, dajac przestrzen do rozwoju, budujemy poczucie kompetencji u naszych
pracownikéw i wspétpracownikéw? A co z relacjami? Czy wspierajace, oparte
na zaufaniu relacje naprawde wptywaja na motywacje?

Wprowadzenie zasad SDT do zycia zawodowego i osobistego wymaga $wia-
domego dziatania, kiére wspiera autonomig, kompetencje i relacje. Kazdy z tych
elementéw odgrywa kluczowa role w zwiekszaniu motywacji i zaangazowania.

Autonomia
E. Deci i R. Ryan przeanalizowali, jak autonomia w miejscu pracy wptywa na
motywacje i efektywnosc’®. Jedno z ich badar wykazato, ze pracownicy, ktérzy
mieli wieksza swobode w podejmowaniu decyzji oraz kontrole nad swoim har-
monogramem, byli bardziej zaangazowani i wydajni. W poréwnaniu z osobami
pracujgcymi w warunkach, gdzie sa kontrolowani, pracownicy autonomiczni byli
réwniez bardziej skfonni podejmowac inicjatywy i kreatywnie rozwigzywaé pro-
blemy. Wprowadzenie takich zasad w zycie zawodowe nie jest wiec tylko kwestia
komfortu, ale moze przynies¢ mierzalne korzysci dla organizacji:
Przyktad: zespdt lekarzy w sytuacji kryzysowej. Wyobrazmy sobie grupe leka-
rzy i pielegniarek pracujacych na oddziale ratunkowym. Kazdy dzien przynosi
nowe wyzwania, od kidrych zalezy zdrowie i zycie pacjentéw. W momen-
cie gdy trafia pacjent z powaznym urazem, kluczowe jest szybkie dziatanie.
Autonomia cztonkéw zespotu — czyli mozliwosé podejmowania decyzji bez
koniecznos$ci kazdorazowego konsultowania sie z przefozonym — sprawia, ze
reaguja sprawnie i skutecznie. Poczucie kompetencji, wynikajace z doswiad-
czenia | wiedzy medycznej, daje im pewnos$¢ siebie, a relacje i wzajemne
zaufanie sprawiaja, ze dziataja jako zespdt, gotowy w kazdej chwili wspierad
sie wzajemnie. Taka sytuacja pokazuje, jak SDT wplywa na efektywnos¢ grupy,
kiérej dziatania sg nie tylko profesjonalne, ale takze petne zaangazowania.
Dziafania: W pracy mozemy zwiekszy¢ autonomie, dajac pracownikom
wigce] swobody w podejmowaniu decyzji oraz przestrzeri do samodziel-
nego wykonywania zadan. W zyciu osobistym mozemy $wiadomie wybie-
ra¢ dziafania zgodne z naszymi wartosciami i zainteresowaniami, a takze
unika¢ sytuacji, w ktérych czujemy sie kontrolowani.
Efekty: Badania nad SDT pokazuja, ze wigksza autonomia prowadzi do
wzrostu zaangazowania i motywacji. Kiedy ludzie czuja, ze maja kontro-
le nad swoim dziafaniem, ich praca przestaje by¢ , obowiazkiem” i staje
sie bardziej osobistym wyrazem ich umiejetnosci i wartosci. Pracownicy
i wspétpracownicy sa bardziej zadowoleni, wykazuja sie wieksza inicjaty-
wa i chetnie podejmuja odpowiedzialnosé.

1% |bidem, s. 237-240.
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Kompetencje

E. Deci i R. Ryan przeanalizowali, jak rozwdj kompetencji wptywa na motywa-
cje, szczegdlnie w kontekscie sportu’. Badania wykazaty, ze sportowcy, kiérzy
czuja, ze ich umiejetnosci sie rozwijaja i ze majg wsparcie trenerdw, sa bardziej
zmotywowani i osiagaja lepsze wyniki. Zamiast koncentrowa¢ sie wyfacznie na
zewnetrznych nagrodach, takich jak medale czy prestiz, ich motywacja opiera
sie na satysfakcji z doskonalenia swoich umiejetnosci:

*  Przyktad: mfody pitkarz rozwijajacy swoje umiejetnosci. Wyobrazmy sobie
mfodego pitkarza, kiéry dotacza do klubu sporfowego. Na poczatku czuje
sie niepewnie, ale jego trener wspiera go, poprzez regularne treningi, kon-
struktywna informacje zwrotna i zachete do podejmowania wyzwan. Dzieki
temu mfody zawodnik zyskuje poczucie kompetengji, widzac swoje postepy
i czujac sie pewniej na boisku. Kiedy zaczyna dostrzegaé, ze jego ciezka
praca przynosi rezultaty, jego motywacja staje sie bardziej wewnetrzna —
gra nie tylko dla wynikéw, ale takze dla satysfakcji ptynacej z whasnego roz-
woju i sukcesdw. To przykfad, jak zasady SDT moga wspieraé rozwdj talentu
sportowego, gdzie kluczowe jest wspieranie autonomii i kompetengji.

» Dziafania: Mozemy wspieraé poczucie kompetencji, stwarzajgc mozli-
wosci do rozwoju i uczenia sig nowych umiejetnosci. W pracy oznacza
to oferowanie szkolen, mentoringu i regularne przekazywanie informa-
cji zwrotnej. W zyciu osobistym mozna wyznaczaé sobie ambitne, ale
osiagalne cele i stopniowo je realizowaé, co buduje poczucie wlasnej
skutecznosci.

« Efekty: Kiedy ludzie czuja sie kompetentni, ich poczucie wtasnej wartosci
i satysfakcja rosna, co przekfada sie na wigksze zaangazowanie i motywa-
cje. Pracownicy, ktorzy wierza w swoje umiejetnosci, sa bardziej produk-
tywni i chetniej angazuja sie w nowe wyzwania. W kontekscie edukacji
uczniowie z poczuciem kompetencji sa bardziej zmotywowani i osiagaja
lepsze wyniki.

Relacje
Badania Deciego i Ryana pokazuja, ze dobre relacje — poczucie wiezi z in-
nymi i przynalezno$ci do grupy — to jeden z najsilniejszych motywatoréw',
szczegdblnie w wymagajacych warunkach. Relacje oparte na zaufaniu zwigkszaja
nie tylko zaangazowanie, ale tez gotowo$¢ do poswiecenia dla innych.
» Przyklad: ciekawa ilustracje takiej relacyjnosci przytacza Pawet Moty
w ksigzce Swiat Schrédingera™®, opisujac tragedie na Eigerze w 1957
roku. Wowczas grupa alpinistéw natrafita na ekstremalne warunki podczas
wspinaczki pétnocna $cianag Eigeru w Szwajcarii. Ze wzgledu na przepisy,

104 |bidem, s. 243-245.

105 E L. Deci, & R.M. Ryan, Intrinsic motivation..., op. cit., s. 218-220.

196 P, Motyl, Swiat Schrédingera. Kronika nieprzewidywalnej przysztosci, Wydawnictwo Evergreen, Warszawa
2020, s. 307-310.



kiére zabranialy ratownikom udzieli¢ pomocy, uformowat sie 50-osobowy
zespdt skfadajacy sie z przebywajacych w okolicy alpinistéw z 7 krajéw,
kiéry z narazeniem zycia probowat ocali¢ tych, kidrzy utkneli na trudnym
odcinku trasy. Mimo tego ze byli sobie obcy, podjeli wspdlny wysitek ratun-
kowy, kierujac sie poczuciem solidarnosci i wzajemnego wsparcia. Cho¢,
niestety, nie udafo sie wszystkich uratowad, ta historia pokazuje, ze w sytu-
acjach kryzysowych wizja, cel i relacje staja sie fundamentem zespofowej
motywacji do dziafania. Silne wiezi i poczucie przynaleznosci sprawiaja,
ze ludzie sg gotowi podejmowaé ryzyko i poswiecac sie dla dobra innych.
Przykfad alpinistéw znajduje swoje odzwierciedlenie takze w kontekscie biz-
nesowym. Wyobrazmy sobie firme, kiéra nagle traci dostep do kluczowych
zasobow i staje przed powaznym kryzysem. Menedzer, $wiadomy zasad
SDT, decyduje sie na pefna transparentno$¢ wobec zespotu — wszyscy
zostaja poinformowani o sytuacji i moga aktywnie uczestniczyé w poszuki-
waniu rozwigzan. Pracownicy, kiérzy maja wptyw na podejmowane decyzje,
czuja wieksza odpowiedzialno$¢ i zaangazowanie w uratowanie firmy. Dzie-
ki poczuciu relacyjnosci — wzajemnego wsparcia i jednosci celu — pracow-
nicy stajg sig zespotem kryzysowym, ktéry dziata nie tylko ze wzgledu na
zobowigzania zawodowe, ale z gfebokiej woli przezwyciezenia trudnosci
razem. Oba przykfady pokazuja, ze relacje — kluczowa potrzeba SDT —
moga silnie wptywaé na motywacje i efektywnosé, zaréwno w sytuacjach
ekstremalnych, jak i w codziennym zyciu zawodowym. Wystarczy pomysle¢
o akcjach ratunkowych po kleskach zywiotowych czy pracy wolontariuszy
w akcjach charytatywnych, gdzie poczucie przynaleznosci i solidarnosci
skfania ludzi do niesienia pomocy mimo ryzyka. W pracy zasady SDT po-
kazuja, ze relacje oparte na zaufaniu i wsparciu zwigkszaja zaangazowanie,
wspdtprace i lojalno$é, tworzac zespoly gotowe na wspdlne wyzwania.
Dziafania: Budowanie relacji opiera sie na tworzeniu srodowiska oparte-
go na zaufaniu i wzajemnym wsparciu. W pracy oznacza to budowanie
kultury organizacyjnej, w kiérej pracownicy czuja, ze ich wkfad jest doce-
niany, a relacje miedzy zespotami oparte sg na szacunku. W zyciu oso-
bistym réwniez warto pielegnowac relacje z bliskimi i aktywnie wspierac
ich w dziafaniach.

Efekty: Wspierajace, petne zaufania relacje maja istotny wptyw na moty-
wacje. Ludzie sg bardziej zaangazowani i zmotywowani, gdy czuja, ze sa
czescig wspierajacej grupy i ze ich wysitki sg wazne dla innych. W pracy
dobre relacje przektadaja sie na lepsza komunikacje i wspétprace, a w zy-
ciu osobistym wzmacniajg wiezi i poczucie przynaleznosci.

Na rysunku 13 zaprezentowano, jak teoria autonomicznego funkcjonowania znaj-
duje zastosowanie w ksztaffowaniu zaangazowania i motywacji pracownikéw. Model
sugeruje, ze zaspokojenie podstawowych potrzeb psychologicznych — autonomii,
kompetengji i relacyjnosci — jest kluczowe dla tworzenia srodowiska, w kiérym jed-
nostki moga efektywnie dziafa¢, jednoczesnie odczuwajac satysfakcje i przynalez-
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no$¢. Na rysunku przedstawiono powiazania miedzy tymi potrzebami, a elementami
strukturalnymi i spofecznymi w miejscu pracy, podkreslajac znaczenie wspierania
samodzielnosci, zapewnienia poczucia skuteczno$ci oraz budowania relacji. Przyje-
ta perspektywa ukazuje, ze odpowiednio zaprojekiowane procesy oraz relacje mie-
dzyludzkie moga nie tylko wzmacniaé¢ wewnetrzng motywacje, ale takze przyczyniaé
sie do ogdlnego dobrostanu i lepszego radzenia sobie z wyzwaniami zawodowymi.

Rysunek 13. Schemat motywacji i zaangazowania pracownikéw oparty na teorii
autonomicznego funkcjonowania
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Teoria autonomicznego funkcjonowania sktada sie z kilku wzajemnie powia-
zanych tzw. miniteorii, ktére wspdlnie wyjasniaja réznorodne aspekty motywacji
i funkcjonowania psychologicznego. Kazda z tych miniteorii koncentruje sie na
innych elementach motywacji, takich jak réznice miedzy motywacja wewnetrzna
a zewnelrzna, a takze sposoby, w jakie rézne konteksty spoteczne, czynniki ze-
wnetrzne moga wspierac lub hamowaé rozwdj jednostki. Dzigki temu struktura
SDT obejmuje zaréwno potrzeby psychologiczne cztowieka, jak i wptyw $rodo-
wiska na jego motywacje. Do zestawu miniteorii nalezg'"’:

97 E L. Deci, R.M. Ryan, The “What” and “Why” ..., op. cit., s. 233-238.



1. Teoria oceny poznawczej (cognitive evaluation theory) bada motywacje
wewnetrzna, czyli dziatanie wynikajace z samej satysfakcji dziatania.
Wsparcie autonomii i kompetencji wzmacnia te motywacje.

Przyktad: Dziecko, kiére samo odkrywa nowe gry i zabawy, jest motywo-
wane checia eksploracji, a nie nagroda.

2. Teoria integracji organizmiczne] (organismic integration theory) zajmuje
sie réznymi formami motywacji zewnetrznej, od bardziej zewnetrznej (np.
nagrody) po bardziej zinternalizowana (np. wlasne wartosci).

Przyktad: Pracownik, kiéry poczatkowo pracuje dla premii, a pdzniej za-
czyna cenié prace jako cze$é swojej tozsamosci.

3. Teoria orienfacji przyczynowych (causality orientations theory) opisuje, jak
rézne osoby reaguja na srodowisko. Wyrdznia orientacje na autonomig,
kontrole i amotywacje.

Przyktad: Osoba autonomiczna wybiera zadania, kidre ja interesuja, pod-
czas gdy osoba kontrolna robi je dla pochwat.

4. Teoria podstawowych potrzeb psychologicznych (basic psychological ne-
eds theory) podkresla, ze autonomia, kompetencje i relacje sg kluczowe
dla dobrego samopoczucia.

Przyktad: Osoba, kidrej miejsce pracy wspiera autonomie i wspdtprace,
jest bardziej zmotywowana i zadowolona.

5. Teoria tresci celdw (goal contents theory) bada, jak cele wewnetrzne (np.
rozwdj osobisty) bardziej sprzyjaja dobrostanowi niz cele zewnetrzne (np.
sukces finansowy).

Przyktad: Osoba, ktéra dazy do bliskich relacji, czuje sie bardziej spetnio-
na niz osoba skoncentrowana na popularnosci.

6. Teoria motywacji do relacji (relationship motivation theory) wskazuje na
znaczenie bliskich relacji dla dobrego samopoczucia, podkreslajac za-
spokajanie potrzeb autonomii, kompetencji i przynaleznosci.

Przyktad: Przyjaciele, kidrzy wspieraja swoje potrzeby i cele, doswiadcza-
ja wiekszego zadowolenia ze swoich relacji.

Miniteorie SDT oferuja wieloaspekiowe spojrzenie na motywacje i rozwdj
psychologiczny, rzucajac $wiatfo na réznorodne mechanizmy, ktére wptywaja na
zachowanie i dobrostan czfowieka. Kazda z miniteorii wnosi unikalne wnioski:
teoria oceny poznawcze] analizuje czynniki wspierajgce motywacje wewnetrz-
na, feoria infegracji organizmicznej bada procesy internalizacji i ich wptyw na
motywacje zewnetrzng, a teoria potrzeb podstawowych podkresla kluczowe
znaczenie autonomii, kompetencji i relacji w osigganiu petni potencjafu jednost-
ki. Razem tworza one kompleksowy model, kidry mozna stosowaé w réznych
kontekstach — od organizacji, przez edukacje, po rozwéj osobisty. SDT, dzigki
swojej elastycznosci i glebokiemu zrozumieniu ludzkich potrzeb, stanowi cenna
rame teoretyczng do tworzenia $rodowisk sprzyjajacych zaréwno efektywnosci,
jak i zadowoleniu jednostek.



Mimo licznych zalet teorii autonomicznego funkcjonowania (SDT) istnieja tak-
ze pewne ograniczenia, kiére moga wplywac na jej zastosowanie w réznych
kontekstach. Ponizej przedstawiono realne wyzwania w stosowaniu teorii SDT
w organizacjach:

1.

Trudno$é w mierzeniu autonomii i motywacji wewnetrznej — pomiar pojeé
takich, jak autonomia, relacje czy kompetencje jest trudny do przeprowa-
dzenia obiektywnie, poniewaz sa to pojecia subiektywne i réznie interpre-
towane przez poszczegdlne osoby. Skutecznosé SDT w praktyce moze
by¢ wiec ograniczona przez trudnosci w precyzyjnym mierzeniu stopnia
spetnienia tych potrzeb, co utrudnia ocene jej wplywu na motywacje.

. Ograniczona skuteczno$¢ w sytuacjach wymagajacych szybkich rezulta-

téw — SDT skupia sie na rozwijaniu wewnetrznej motywacji i dtugotermi-
nowego dobrostanu, co moze by¢ czasochtonne. W' sytuacjach, ktére
wymagaja szybkiej mobilizacji lub natychmiastowego zwiekszenia efektyw-
nosci, takich jak nagfe projekty czy zadania kryzysowe, metody oparte na
nagrodach zewnetrznych moga by¢ bardziej efektywne niz dtugofalowe
podejscie SDT.

. Kulturowe réznice w postrzeganiu autonomii — SDT zakfada, ze potrzeba

autonomii jest uniwersalna, ale rézne kultury moga inaczej interpretowad
jej znaczenie. W kulturach kolektywistycznych, gdzie przynaleznosé do
grupy i wspdtdziatanie sg bardziej cenione niz indywidualizm, nacisk na
osobista autonomie moze nie by¢ tak silny jak w kulturach indywiduali-
stycznych. W takich kulturach SDT moze wymagaé adaptacji, aby skutecz-
nie wspiera¢ motywacje.

. Ztozono$¢ wdrazania w organizacjach — zastosowanie SDT w organiza-

cjach, szczegdlnie duzych i hierarchicznych, moze wymagaé powaznych
zmian w kulturze organizacyjnej oraz stylu zarzadzania. Wprowadzenie
$rodowiska sprzyjajacego autonomii, kompetencjom i relacjom wymaga
zazwyczaj zaawansowanego planowania, inwestycji w szkolenia i dostoso-
wania struktur, co moze by¢ trudne i czasochtonne.

. Nieadekwatno$¢ dla oséb preferujacych motywacje zewnetrzng — niekié-

re osoby sg bardziej zmotywowane przez czynniki zewnetrzne, takie jak
nagrody finansowe, awanse czy uznanie spofeczne, niz przez wewnetrzne
zainteresowanie czy samorealizacje. SDT moze nie by¢ w takich przypad-
kach najskuteczniejszym podejsciem, poniewaz jednostki te moga lepie;
reagowad na tradycyjne systemy nagréd i kar.

. Ograniczenia w kontekstach zewnetrznie kontrolowanych — w srodowi-

skach, gdzie utrzymywanie porzadku i kontrola sa kluczowe (np. w woj-
sku, niektérych strukturach edukacyjnych czy korporacjach o silnie zhie-
rarchizowanych strukturach), SDT moze by¢ trudna do zastosowania. SDT
wspiera autonomie i samodeterminacje, lecz w tych kontekstach pewna
kontrola i struktura sa niezbedne, co ogranicza mozliwosci petnego wdro-
zenia SDT.



Motywacja w teorii zarzadzania

7. Potencjalny konflikt z teoriami opartymi na nagrodach — SDT krytykuje
nadmierne stosowanie nagrod zewnetrznych, wskazujac, ze moga one
podwazaé motywacje wewnetrzna (efekt wypierania). Jednakze w wie-
lu miejscach pracy nagrody finansowe czy inne zewnetrzne bodzce sa
istotnym elementem motywacyjnym. Teorie oparte na nagrodach, takie jak
teoria oczekiwan Vrooma, moga lepiej sprawdzac sie w sytuacjach krétko-
terminowych lub wymagajacych szybkich rezultatéw. Taki konflikt utrudnia
zastosowanie SDT tam, gdzie nagrody sa kluczowe.

SDT jest cennym narzedziem do rozwoju motywacji i dobrostanu, ale jej
efektywnosé moze zaleze¢ od kontekstu kulturowego, struktury organizacyjnej
oraz indywidualnych preferencji jednostek. Cho¢ teoria autonomicznego funk-
cjonowania niesie za sobg szereg zalet, jej wdrozenie w praktyce napotyka na
rézne wyzwania, jednak mimo tych trudnosci wiele organizacji dostrzega war-
tos¢ SDT i jej pozytywny wplyw na dfugofalowa motywacje, zaangazowanie oraz
zadowolenie pracownikéw. Swiadome wdrazanie tej teorii moze przyczyni¢ sie
do wzrostu innowacyjnosci, lojalnosci i efektywnosci w firmach.

Wielu lideréw, szczegélnie w duzych firmach technologicznych i o nowo-
czesnym podejsciu do zarzadzania, zdecydowato sie na adaptacje zasad SDT,
uznajac autonomie, kompetencje i relacyjnos¢ za kluczowe elementy kultury or-
ganizacyjnej. Oto trzy przyktady:

1. Google — wprowadzifa ,20% czasu” dla pracownikéw, kiérzy moga po-

$wieci¢ cze$¢ swojego tygodnia na projekty rozwijajace ich kompetencje
i kreatywnos¢, co zwieksza ich wewnetrzna motywacje. Google promuje
autonomie i wspiera rozwdj zawodowy pracownikéw, czego efektem byty
tak innowacyjne produkty, jak Gmail czy Google News'®.

2. Zappos — stworzyt kulture oparta na autonomii i holakratycznym zarza-
dzaniu, dajac pracownikom duza swobode i odpowiedzialno$é w podej-
mowaniu decyzji. Firma promuje relacyjno$é, zachecajac do budowania
silnych wiezi miedzy cztonkami zespoféw oraz dbajac o atmosfere zaufa-
nia i wsparcia'®.

3. Netflix — filozofia ,wolnosci i odpowiedzialnosci” pozwala pracownikom
na zarzadzanie czasem pracy wedtug wiasnych potrzeb, co zwigksza ich
poczucie autonomii I motywacje wewnetrzna. Firma stawia na transparent-
no$¢ i wspierajace relacje, co sprzyja zaangazowaniu i lojalnosci zespo-
tow™e.

Powyzsze przypadki pokazuja, ze nawet w obliczu ograniczeri SDT organi-

zacje dostrzegaja jej diugofalowe korzysci. Organizacje, ktdre stosujg zasady
autonomii, kompetencji i relacyjnosci, buduja kulture oparta na zaufaniu i zaan-

198 L. Bock, Work rules!: Insights from inside google that will transform how you live and lead, Hachette Book
Group, New York 2015, s. 78-80.

199 T. Hsieh, Delivering happiness: a path to profits, passion, and purpose, Grand Central Publishing, New
York 2010, s. 151-155.
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gazowaniu, tworzac przyjazne i wspierajace srodowisko, kiére przyciaga i za-
trzymuje talenty oraz inspiruje pracownikéw do osiggania najwyzszych wynikéw.

Wspdtczesny $wiat, zardwno zawodowy, jak i osobisty, stoi przed wyzwania-
mi, kiére wymagaja gtebszego zrozumienia motywacji i zaangazowania ludzi.
W czasach gdy presja, szybkie rezultaty i powierzchowna gratyfikacja czesto
dominuja w organizacjach, teoria autonomicznego funkcjonowania wnosi per-
spektywe, kiéra koncentruje sie na dtugofalowym dobrostanie jednostki. Edward
Deci i Richard Ryan pokazali, ze motywacja wewnetrzna — wynikajaca z poczu-
cia autonomii, kompetencji i relacji — jest bardziej autentyczna, trwata i satysfak-
cjonujaca niz motywacja bazujgca wytacznie na nagrodach zewnetrznych.

Woprowadzajac SDT, organizacje maja szanse nie tylko zwiekszy¢ efektyw-
no$¢, ale réwniez poprawi¢ jakosé zycia swoich pracownikéw. SDT przypomina,
ze kluczem do prawdziwego zaangazowania jest autentyczne wsparcie dla indy-
widualnych potrzeb ludzi. Tworzenie $rodowiska, w kiérym pracownicy czuja,
ze ich praca ma sens, gdzie moga sie rozwija¢ i budowaé relacje oparte na
zaufaniu, przektada sie na wieksza lojalno$¢, kreatywnosé i gotowosé do podej-
mowania wyzwan.

Dzisiaj, gdy praca zdalna i globalne zespoty staja sie norma, potrzeba auto-
nomii i budowania relacji jest jeszcze bardziej istotna. Bez fizycznej obecnosci,
kluczowe staje sie zapewnienie przestrzeni do samodzielnego dziafania i dbanie
o wiezi miedzyludzkie. SDT oferuje narzedzia, ktére moga poméc menedzerom
i liderom stworzy¢ bardziej zaangazowane i zmotywowane zespoly, niezaleznie
od tego, gdzie sie znajduja.

Teoria autonomicznego funkcjonowania inspiruje do spojrzenia na mo-
tywacje nie jako na chwilowy impuls, ale jako fundament trwatego rozwoju
i satysfakcji. Wspieranie autonomii, kompetencji i relacji przynosi korzysci
na wielu poziomach — od osobistego dobrostanu po wigksza efektywnosé
i innowacyjno$¢ w organizacjach. To inwestycja, kiéra zwraca sie w postaci za-
angazowanych, spefnionych i odpowiedzialnych jednostek, gotowych wspieraé
cele, kiére maja dla nich znaczenie.

Podsumowujac, SDT to teoria, ktéra wychodzi naprzeciw wspdtczesnym
potrzebom ludzi i organizacji. W czasach gdy wiele oséb zmaga sie z wypa-
leniem i brakiem satysfakcji, Deci i Ryan pokazali, ze zrozumienie podstawo-
wych potrzeb psychologicznych czfowieka moze by¢ kluczem do budowania
silnigjszych, bardziej motywujacych srodowisk. Jesli chcemy tworzy¢ miejsca,
w ktérych ludzie chca byé, a nie tylko musza, powinnismy zrozumie i zastoso-
wac zasady tej teorii — nie tylko jako strategie zarzadzania, ale jako sposéb na
bardziej petne i satysfakcjonujace zycie.
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4.2 Teoria nowej ekonomii wspétpracy Benklera | Maciej Taciak

Na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat zaobserwowaé mozna znaczne
utatwienie bezposrednich kontakiéw miedzy ludzmi, a takze globalizacje oraz di-
gitalizacje biznesu i produkgji. Upowszechnienie sig Internetu i innych srodkéw
masowego przekazu poskutkowato znacznym zwiekszeniem dostepu do wiedzy
i doswiadczen innych oséb, sprawiajac ze obecnie niemal cata wiedza ludzkosci
stafa sie zasobem ogdlnodostepnym.

Juz w latach 60. XX wieku obserwowano zjawisko polegajace na duzej eks-
ploatacji takich ogdlnodostepnych zasobéw. Wiedy jednak uznano taki stan rze-
czy w diuzszej perspektywie czasowej za szkodliwy. G. Hardin okredlit to jako
tragedie pastwiska, ktdre, gdy jest ogdélnodostepne, szybko zostaje wyeksploato-
wane'".

Inne podejscie do tej kwestii zaprezentowat Yochai Benkler - twérca teorii
nowej ekonomii wspdtpracy. W zwiazku ze wzrostem znaczenia technologii in-
formatycznych w gospodarowaniu i zarzadzaniu zachodza duze zmiany w za-
kresie digitalizacji biznesu i produkeji. Zmiany te obejmuja takze duze prze-
miany spofeczne i kulturowe'?. Radostaw Szulc pisze, ze ,dzieki przemianom
technologicznym zaczynamy dostrzegaé ciag przeksztafcenn gospodarczych,
spotecznych i kulturowych, czego skutkiem jest trwajacy proces ksztattowania
dzisiejszego Srodowiska spofecznego i biznesowego”'™. Przez globalizacje
ludzie zaczynaja postrzegaé $wiat jako globalng wioske. ChatGPT poproszo-
ny o zdefiniowanie tego pojecia odpowiada: ,Globalna wioska to koncepcja
zakladajaca, ze wspéfczesne technologie sprawiaja, ze $wiat staje sie coraz
bardziej zintegrowany i potaczony. Jest to metafora sugerujaca, ze w erze glo-
balizacji, odlegfosci fizyczne traca na znaczeniu”. W kontekscie nowej ekonomii
wspdtpracy, koncepcja globalnej wioski odnosi sie do mozliwosci, jakie stwarza
wspétpraca i wspdtdziatanie w skali globalnej. Nowa ekonomia wspétpracy
skupia sie na wykorzystaniu technologii, sieci spotecznych i wspétpracy
do budowania innowacyjnych rozwiazan, ktére moga przyniesé¢ korzysci
spoteczenstwu jako catosci.

Wspétprace te Y. Benkler nazywa produkcja partnerska'. Stanowi ona ze-
rwanie z neoklasycznym modelem, w kiérym wazna role petni wlasnosé¢ jako pra-
wo do wykorzystywania procesu produkcyjnego. Stawomir Czetwertyniski pisze:
,Umocowanie prawem wiasnosci pozwala konkretnym podmiotom na osiaganie
korzysci materialnych. W procesie produkcji partnerskiej wlasnos$é nie jest przy-
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porzadkowywana zadnemu z jej uczestnikédw. Stad sama nazwa ,partnerska”,
ktéra odnosi sie do rownosci wszystkich podmiotéw produkgji, wlasnie w zakre-
sie dysponowania produkiem na kazdym etapie jego wytwarzania”"®. Wobec
tego produkty powstafe w wyniku produkgeji partnerskiej stanowi¢ beda dobro
ogdlnodostepne, z kidrego skorzysta¢ bedzie mégt kazdy zainteresowany, nie
ma ono bowiem jednego wiasciciela, ktory w jaki§ sposéb kontrolowat jego
powstanie. Produkty te powstaja poprzez wspdtprace wielu niezaleznych osdb,
pofaczonych wspdtwlasnoscia produktiu, niemogacych jednak czerpaé z niego
korzysci finansowych™.

Produkcja partnerska moze zostaé wykorzystana takze w pracy naukowej.
Taki eksperyment przeprowadzita NASA, kiéra, zamiast zleci¢ mapowanie zdjeé
Marsa kilku wyspecjalizowanym naukowcom, podzielita materiat na mniejsze cze-
$ci i umiescita w Internecie celem sprawdzenia czy internauci, spedzajac na
stronie WWW kilka minut, beda w stanie wykona¢ to zadanie. W ciagu szesciu
miesigcy od rozpoczecia eksperymentu tempo prac byto wieksze niz mozliwosci
dostarczania nowego materiatu do analizy. ,Ta praca byfa, praktycznie nie do
odréznienia od pracy w petni wyszkolonego doktora, co okazato sie po przed-
stawieniu jej specjalistom i wyliczeniu $redniej” — mdwi Benkler™”.

W podobny sposéb powstawat istnigjacy w latach 1998-2017 Open Direc-
tory Project — wielojezyczny katalog stron internetowych, dziafajacy w formule
open-source. Baza stron powstawata w wyniku pracy kilkudziesieciu tysiecy inter-
nautéw, nieodptatnie tworzacych ogdlnodostepny katalog, z ktérego przez dtugi
czas korzystata chociazby wyszukiwarka Google. Open Directory Project konku-
rowat z katalogiem tworzonym przez Yahoo. Nad tym drugim pracowato jednak
kilkuset optacanych pracownikéw, ktéry osiagneli efekt duzo gorszy od Open
Directory Project. Wspéttworey katalogu swoja praca chcieli zniesé wktad w roz-
wéj Internetu i zaspokoié zapotrzebowanie na tego typu rozwiazania. W modelu
open-source powstajag tez takie projekty, jak Wikipedia czy GitHub, stanowiace
ogdlnodostene zasoby wiedzy, bedace efektem produkcji partnerskiej. Jak méwi
Benkler: ,Nikt nie jest wiascicielem wynikéw pracy, kazdy moze jej uzywaé za
darmo i jest to wynik dziatan ludzi motywowanych spotecznie i psychologicznie,
by zrobi¢ co$ interesujacego”!™.

Nowa ekonomia wspédlpracy jest pojeciem wykraczajgcym poza stan-
dardowe mechanizmy rynkowe, teoria ta obejmuje takze przemiany spo-
feczne i kulturowe, majgce miejsce na przestrzeni ostatnich trzech dekad.
Globalizacja, upowszechnienie fatwo dostepnych technologii komunikacyjnych
oraz praktycznie nieograniczony dostep do wiedzy wptywaja na zmiane nie tylko
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Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu 2011, nr 168, s. 47-57.

6 Ibidem.

7Y Benkler, Yochai Benkler o nowej ekonomii Open Source, konferencja TEDGlobal 2005, https://www.
ted.com /falks/yochai_benkler_the_new_open_source_economics/transcript?38904d50_page=4&8b-
09db95_page=7%3Futm_campaign%3Dtedspread&subtile=en&language=pl (dostep 29.09.2024).

8 |bidem.
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zachowan, ale tez norm kulturowych poszczegdlnych spoteczenstw'. Wspdt-
tworzenie projekiéw dla dobra ogdtu realizuje zafozenia globalnej wioski oraz
pozwala wspdttwdrcom poczué sie wspdfodpowiedzialnymi i wspdtdecydujacy-
mi o finalnym efekcie pracy.

4.3 Teoria wyboru Wrzesniewski i Dutton | Jagoda Buch

Teoria wyboru (job craffing) autorstwa Amy Wrzesniewski i Jane Dutton to
podejscie do pracy, ktére zaktada, ze pracownicy moga ksztattowaé swo-
je stanowiska pracy, aby lepiej odpowiadaty ich osobistym preferencjom,
umiejetnosciom i warto$ciom'?’. Zamiast traktowaé prace jako z géry narzu-
cony zestaw obowiazkdw, teoria wyboru podkresla, ze pracownicy maja pew-
ng elastycznos$¢ w ksztattowaniu swojego Srodowiska pracy, inferakcji z innymi
i sposobu wykonywania obowiazkéw!'?'.

Wedtug tej teorii istnieja trzy gtéwne strategie dostosowywania pracy:

1. Zmiana zakresu pracy (fask crafting) — pracownicy moga zmieniaé ro-
dzaj zadan, kiére wykonuja, eliminujac niepozadane lub nudne obowiazki
oraz dodajac nowe, bardziej satysfakcjonujace zadania'?.

2. Zmiana sposobu pracy (relational crafting) — obejmuje to zmiany w spo-
sobie inferakcji z innymi w miejscu pracy, na przykfad poprzez zwiek-
szanie lub zmniejszanie konfaktéw z klientami, wspétpracownikami czy
przefozonymi'?.

3. Zmiana percepcji pracy (cognitive crafting) — polega na zmianie spo-
sobu postrzegania pracy, aby lepiej pasowafa do wtasnych wartosci
i celow. Moze to obejmowal reinterpretacje celéw organizacyjnych
w bardziej osobisty sposéb lub przypisanie wiekszego znaczenia swo-
jej pracy'#.

Teoria wyboru podkresla, ze pracownicy, kiérzy angazuja sie w te strategie
dostosowywania pracy, moga do$wiadczy¢ wiekszej satysfakeji z pracy, wieksze-
go poczucia kontroli i lepszego dopasowania do swoich potrzeb™®. Dodatkowo
moze to przynies¢ korzysci organizacji poprzez zwigkszenie zaangazowania
pracownikéw, produktywnosci i satysfakeji klientéw'?.

"9 R. Mréwka, Organizacja hiperarchiczna..., op. cit., s. 20.

20 A Wrzesniewski, ].E. Dutton, Craffing a job: revisioning employees as active crafters of their work, Aca-
demy of Management Review 2001, vol. 26, no. 2, s. 179-201.

2 M. Tims, A.B. Bakker, D. Derks, The impact of job crafting on work engagement and job satisfaction,
Work & Stress 2013, vol. 27, no. 4, s. 290-310.

22 | M. Berg, J. E. Duffon, A. Wrzesniewski, Perceiving and responding fo challenges in job crafting, [w:]
C.L. Cooper, |.C. Quick (red.), The handbook of stress and health, Wiley-Blackwell 2008, s. 198-218.

23 A Wrzesniewski, |.E. Dutton, Craffing a job..., op. cit.

24 M. Tims, A.B. Bakker, D. Derks, The impact of job..., op. cit.

25 A Wrzesniewski, |.E. Dutton, Craffing a job: revisioning employees as active crafters of their work, [w:]
JJ. Martocchio, A L. Joshi, H. Liao, M.A. Lepak (red.), When work becomes home and home becomes work:
role blurring in the 21st century, Information Age Publishing, 2007, s. 241-262.

126 J.M. Berg, J.E. Duffon, A. Wrzesniewski, Job crafting and meaningful work, [w:] B . Dik, Z.S. Byrne,
M.F. Steger (red.), Purpose and meaning in the workplace, American Psychological Association, Washington
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Po zrozumieniu teorii wyboru i jej potencjalnych korzysci dla pracownikéw i or-
ganizacji mozna sie zastanowi¢ sig czy mozliwe jest jej zastosowanie w praktyce:

1.

Swiadomos¢ i samorefleksja — pracownicy moga zaczaé od zastanowienia
sig, jakie elementy ich pracy sa dla nich najwazniejsze, co ich motywuje
i co sprawia im najwieksza satysfakcje. Swiadomosé wiasnych preferenci
i potrzeb jest kluczowa dla efektywnego dostosowania pracy'’.

. Planowanie i dziafanie — po zidentyfikowaniu obszaréw do dostosowa-

nia pracownicy moga opracowa¢ plan dziatan, aby wprowadzi¢ zmiany.
Moga to byé mafe kroki, takie jak zmiana sposobu wykonywania pewnych
zadan, czestsze interakcje z okreslonymi kolegami z pracy lub refleksja

nad wlasna postawa wobec pracy'®.

. Komunikacja z przetozonymi — w niektérych przypadkach moze byé ko-

nieczne omdwienie planowanych zmian z przefozonymi lub dziafem HR.
Przefozeni moga by¢ otwarci na propozycje pracownikéw dotyczace do-
stosowania pracy, jesli te zmiany nie zagrazaja efektywnosci dziatania or-

ganizacji'?.

. Wsparcie kolegdw z pracy — pracownicy moga rowniez uzyskaé wsparcie

od swoich kolegdw z pracy, zaréwno w realizacji zmian, jak i w motywagji
do kontynuowania procesu dostosowywania pracy™°.

Monitorowanie postepdw i dostosowywanie strategii — wazne jest regular-
ne monitorowanie postepdéw i dostosowywanie strategii do pracy w miare
potrzeb. Co$, co dziatalo dobrze w danym momencie, moze przestaé
by¢ skuteczne w przysztosci, wiec elastyczno$é i adaptacja sa kluczowe™',

Implementacja teorii wyboru moze prowadzié¢ do bardziej satysfakcjonujacego
doswiadczenia pracy zaréwno dla pracownikéw, jak i dla organizacji jako catosci™.

Po wprowadzeniu teorii wyboru w praktyce istotne jest monitorowanie jej
skutecznosci i kontynuowanie dziatan majacych na celu jej ulepszanie oraz pro-
pagowanie w organizacji. Oto kilka dalszych krokéw, ktére mozna podjaé, aby
kontynuowa¢ rozwdj i wdrazanie teorii wyboru:

Ocena efektéw — przeprowadZ ocene skutecznosci wprowadzonych
zmian. Mozesz zbieraé dane na temat poziomu satysfakcji pracownikéw,
ich zaangazowania, wydajnosci pracy oraz opinii klientéw lub interesa-
riuszy. Poréwnaj te dane z danymi sprzed wdrozenia teorii wyboru, aby
oceni¢, czy doszto do poprawy'.

Ksztatcenie i szkolenia — organizuj szkolenia dla pracownikéw na temat
teorii wyboru oraz sposobdw jej praktycznego stosowania. Poméz pra-

2013, s. 81-104.

27| M. Berg, J.E. Dutfon, A. Wrzesniewski, Perceiving and responding..., op. cit.

28 M. Tims, A.B. Bakker, D. Derks, The impact of job..., op. cit.

2% A Wrzesniewski, J.E. Dutton, Craffing a job..., op. cit.
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3T M. Tims, A.B. Bakker, D. Derks, The impact of job..., op. cit.

132 A B. Bakker, E. Demerouti, The job demands-resources model: state of the art, Journal of Managerial
Psychology 2007, vol. 22, no. 3, s. 309-328.

133 A Wrzesniewski, |.E. Dutton, Craffing a job..., op. cit.
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cownikom rozwija¢ umiejetnosci potrzebne do samodzielnej adaptacji ich
stanowiska pracy’*.

Kontynuacja komunikacji — utrzymuj otwarta komunikacje z pracownikami na te-
mat ich do$wiadczen zwigzanych z teorig wyboru. Zbieraj opinie, sugestie i po-
mysly na dalsze doskonalenie prakiyk zwigzanych z dostosowywaniem pracy'®.
Kultura organizacyjna — wspieraj rozwdj kultury organizacyjnej, ktéra pro-
muje elastyczno$é, otwarto$¢ na innowacje i zaangazowanie pracowni-
kéw. Podejmij dziatania majace na celu zintegrowanie teorii wyboru z war-
tosciami i celami organizacji'.

Rozszerzanie prakiyk na inne obszary — jesli teoria wyboru przynosi pozy-
tywne rezultaty na jednym stanowisku pracy lub w jednym dziale, rozwaz
jej rozszerzenie na inne obszary organizacji. Dostosowanie pracy moze
by¢ korzystne w réznych kontekstach i dla réznych grup pracownikéw'”.

Badania i rozwdj — wspieraj badania i rozwdj zwiazany z teoria wyboru.
Monitoruj nowe trendy, narzedzia i prakiyki zwigzane z dostosowywaniem
pracy i wdrazaj podejscia organizacyjne na podstawie najnowszych da-
nych i odkryé naukowych'®,

Kontynuacja tych dziafan moze poméc w utrzymywaniu dtugoterminowego
sukcesu teorii wyboru w organizacji oraz zapewnieniu, ze praktyki dostosowy-
wania pracy przynosza korzysci zaréwno pracownikom, jak i organizacji.

Istnieje réwniez wiele dodatkowych dziatar, kiére mozna podjaé, aby rozwi-
ja¢ i umacnia¢ teorie wyboru w organizacji:

Udzielenie wsparcia przy wdrazaniu zmian — zapewnienie wsparcia dla
pracownikéw podczas procesu dostosowywania pracy moze by¢ kluczo-
we dla sukcesu. Mozna to osiagna¢ poprzez mentorowanie, coaching,
warsztaty rozwojowe lub wsparcie psychologiczne™’.

Promowanie autonomii i zaufania — zbudowanie kultury organizacyjnej
opartej na autonomii i zaufaniu moze sprzyjaé praktykom dostosowywa-
nia pracy. Pracownicy powinni czué, ze maja swobode w podejmowaniu
decyzji dotyczacych swojej pracy, przy zachowaniu zaufania ze strony
przetozonych i wspétpracownikéw!.

Otwarte i elastyczne struktury organizacyjne — organizacje powinny dazyé
do tworzenia otwartych i elastycznych struktur, ktére umozliwiaja tatwiejsze
dostosowanie pracy do indywidualnych potrzeb i preferencji pracowni-
kéw. To moze obejmowaé elastyczne godziny pracy, zdalng prace czy
réznorodne $ciezki rozwoju kariery™'.

134 | M. Berg, J.E. Dutton, A. Wrzesniewski, Perceiving and responding..., op. cit.
35 M. Tims, A.B. Bakker, D. Derks, The impact of job..., op. cit.

136 A Wrzesniewski, .E. Dutton, Craffing a job..., op. cit.

137 ] M. Berg, J.E. Dutton, A. Wrzesniewski, Perceiving and responding..., op. cit.
1% M. Tims, A.B. Bakker, D. Derks, The impact of job..., op. cit.

139 A Wrzesniewski, J.E. Dutton, Craffing a job..., op. cit.

40 | M. Berg, J.E. Dutton, A. Wrzesniewski, Perceiving and responding..., op. cit.
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+ Badanie i adaptacja proceséw rekrutacyjnych i selekcji — procesy rekruta-
cyjne i selekeji powinny byé zaprojektowane tak, aby uwzgledniaé poten-
cjat pracownikéw do dostosowywania pracy. Mozna to osiagnaé poprzez
ocene umiejetnosci komunikacyjnych, elastycznosci, innowacyjnosci i go-
towosci do samodzielnej pracy'*?.

« Nagradzanie i docenianie prakiyk dostosowywania pracy — organizacje
moga nagradza¢ i doceniaé pracownikdéw, kiérzy aktywnie angazuja sie
w prakiyki dostosowywania pracy poprzez systemy nagréd, uznania oraz
awanséw zawodowych'®.

« Doskonalenie systemdw wsparcia i feedbacku — zapewnienie skutecznych
systeméw wsparcia i feedbacku dla pracownikéw moze pomdc w iden-
tyfikowaniu obszaréw do dostosowania pracy oraz w szybkiej reakcji na
potrzeby i preferencje pracownikéw'*.

Kontynuacja tych dziatan moze przyczyni¢ sie do budowy bardziej elastycz-
nej, innowacyjnej i zmotywowanej kadry pracowniczej oraz stworzenia $rodowi-
ska pracy, ktére sprzyja indywidualnemu rozwojowi i realizacji celéw zaréwno
pracownikéw, jak i organizacji. Jesli chodzi o dalsze kroki po wdrozeniu teorii
wyboru w organizacji, warto kontynuowa¢ monitorowanie i doskonalenie pro-
cesdw, aby utrzymaé jej skuteczno$é i zintegrowac ja jeszcze bardziej z kultura
i strukturg firmy. Przyktady przedstawiono w tabeli 12.

Tabela 12. Dobre praktyki we wdrazaniu teorii wyboru w organizacji

DZIALANIE CHARAKTERYSTYKA

Kontynuacja szkolen Niech procesy szkoleniowe i rozwojowe beda kontynuowane, aby
pracownicy mogli rozwijaé umiejetnosci potrzebne do skutecznego
dostosowywania pracy. Nowi pracownicy powinni by¢ wprowadzeni
w koncepcje teorii wyboru od samego poczatku.

i rozwoju

Badanie i analiza danych Regularnie zbieraj dane zwigzane z wynikami pracy, poziomem za-
angazowania pracownikéw, ich satysfakcja i innych wskaznikéw, aby
$ledzi¢ wptyw teorii wyboru na organizacje. Analizuj te dane, zeby
wyciagac¢ wnioski i podejmowaé dalsze dziatania.

Promowanie kultury eks- Zachecaj pracownikéw do eksperymentowania z réznymi sposoba-
mi dostosowywania pracy i dzielenia sie swoimi do$wiadczeniami

z innymi. Kultura, ktéra promuje eksperymentowanie i uczenie sig na
btedach, moze przyspieszy¢ adaptacje nowych prakiyk.

perymentowania

Wspieranie lideréw Zapewnij wsparcie i szkolenia dla lideréw, aby umozliwi¢ im skutecz-
ne zarzadzanie zespotami pracownikéw, ktérzy dostosowuja swoja
prace. Liderzy powinni byé elastyczni, otwarci na potrzeby pracow-
nikéw i umie¢ wspieraé ich w realizacji zafozonych celéw.

w zarzadzaniu zespotami

1“2 A Wrzesniewski, ].E. Dutton, Craffing a job..., op. cit.
%3 | M. Berg, J.E. Dutton, A. Wrzesniewski, Perceiving and responding..., op. cit.
44 M. Tims, A.B. Bakker, D. Derks, The impact of job..., op. cit.
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DZIALANIE CHARAKTERYSTYKA

Budowanie spotecznosci
pracowniczej

Wspieraj budowanie spofecznosci pracowniczej, w kidrej pracow-
nicy moga wymienia¢ sie doswiadczeniami, pomysfami i wsparciem
w zakresie dostosowywania pracy. Tworzenie sieci wsparcia moze
pomdc w utrzymaniu motywacji i zaangazowania pracownikéw.

Dbato$é o réwnowage
miedzy praca a zyciem
prywatnym

Poméz pracownikom w utrzymaniu réwnowagi miedzy praca

a zyciem prywatnym, co moze by¢ kluczowe dla sukcesu prakiyk
dostosowywania pracy. Wspieraj elastyczne godziny pracy, oferuj
mozliwoéé pracy zdalnej i promuj zdrowe nawyki zycia.

Zrédio: Opracowanie whasne

Poprzez ciagte monitorowanie, doskonalenie i infegrowanie teorii wyboru
z kulturg i strukturg organizacji, mozna osiggna¢ trwate i pozytywne zmiany,
ktére przynosza korzysci zaréwno pracownikom, jak i organizacji jako catosci.
Szczegdly przedstawiono w tabeli 13.

Tabela 13. Dobre praktyki w zakresie kontynuacji zaangazowania pracownikéw
i promowania kreatywnos$ci w dostosowywaniu pracy

DZIALANIE CHARAKTERYSTYKA

Przyznanie autonomii

Zapewnienie pracownikom mozliwosci podejmowania decyzji
dotyczacych sposobu wykonywania ich pracy moze zwigkszyé

ich poczucie kontroli i motywacji. Autonomia w podejmowaniu
decyzji dotyczacych zadan, harmonograméw pracy czy sposobdéw
rozwigzywania probleméw moze prowadzi¢ do bardziej
satysfakcjonujacego doswiadczenia zawodowego.

Kreatywno$é w dostoso-
wywaniu pracy

Zachecaj pracownikéw do kreatywnego podejscia do dostosowy-
wania swojej pracy. Moze fo oznaczaé poszukiwanie nietypowych
rozwiazan, eksperymentowanie z réznymi metodami pracy czy
tworzenie nowych sposobdw interakeji z klientami lub wspétpracow-
nikami.

Pomoc w rozwigzywaniu
probleméw

Zapewnij pracownikom wsparcie w identyfikowaniu i rozwiazywaniu
probleméw zwiazanych z dostosowywaniem pracy. To moze obej-
mowa¢ udostepnianie narzedzi, szkolen dotyczacych umiejetnosci
problemu-solvingu czy udzielanie wsparcia przez przefozonych lub
zespoly ds. HR.

Budowanie kultury eks-
perymentowania

Promuj kulture organizacyjna, kiéra akceptuje eksperymentowanie

i uczenie sie na bfedach. Pracownicy powinni czué sie swobodnie
w podejmowaniu ryzyka i prébowaniu nowych pomystéw bez obawy
przed negatywnymi konsekwencjami.

Wspieranie réznorod-
nosci

Zachecaj do réznorodnych sposobéw dostosowywania pracy, ktére
odzwierciedlaja réznorodno$é pracownikéw. Dostosowanie pracy
moze by¢ bardzo indywidualnym procesem, dlatego wazne jest,
aby pracownicy mieli mozliwo$é wyboru sposobu, kiéry najlepiej
odpowiada ich potrzebom i preferencjom.

Przyktady lideréw

Liderzy powinni by¢ przyktadem, jesli chodzi o aktywne dostoso-
wywanie pracy i promowanie kreatywnosci wéréd swoich zespotéw.
Pokazanie, ze sami s3 elastyczni i otwarci na zmiany, moze zacheci¢
innych pracownikéw do podobnych dziatan.

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Poprzez promowanie autonomii, kreatywno$ci i wsparcia w rozwigzywaniu
probleméw mozna zwigkszyé zaangazowanie pracownikéw i umozliwi¢ im osia-
gniecie petnego potencjatu poprzez dostosowanie pracy do ich indywidualnych
potrzeb i preferenciji.

Podsumowujac, teoria wyboru (job craffing) przynosi istotne wnioski dotycza-
ce kszfaftowania pracy w organizacjach:

1. Elastyczno$¢ i zaangazowanie pracownikdw — pracownicy, kiérzy maja

mozliwo$é dostosowywania swoich stanowisk pracy do swoich preferencji
i umiejetnosci, czesto doswiadczaja wiekszej satysfakeji i zaangazowania
w swoja prace. Elastyczno$é w projektowaniu pracy moze byé kluczowa
dla budowania pozytywnych doswiadczen zawodowych.

2. Wspétpraca pracownikéw i organizacji — teoria wyboru podkresla, ze
zaréwno pracownicy, jak i organizacje maja role do odegrania w ksztatto-
waniu pracy. Wspdtpraca i zaufanie miedzy pracownikami a organizacja
sa kluczowe dla skutecznego wdrozenia prakiyk dostosowywania pracy.

3. Autonomia i wsparcie — pracownicy potrzebuja autonomii w podejmowa-
niu decyzji dotyczacych pracy oraz wsparcia ze strony organizacji, aby
skutecznie dostosowywaé swoje stanowiska pracy. Organizacje powinny
zapewni¢ odpowiednie szkolenia i wsparcie, aby umozliwi¢ pracownikom
efektywne dostosowywanie pracy.

4. Kontynuacja monitorowania i doskonalenia — wdrozenie teorii wyboru to
proces ciagly, ktéry wymaga regularnego monitorowania i doskonalenia.
Organizacje powinny stale analizowa¢ wyniki pracy i reagowa¢ na zmie-
niajace sie potrzeby oraz preferencje pracownikéw.

Teoria wyboru stanowi cenne narzedzie dla organizacji, wspomagajace two-
rzenie bardziej satysfakcjonujacych i efektywnych $rodowisk pracy. Poprzez
zapewnienie elastycznosci, wspdtpracy, autonomii i wsparcia oraz kontynuacje
monitorowania i doskonalenia organizacje moga skutecznie zastosowa¢ zasady
teorii wyboru, aby osiagna¢ lepsze rezultaty zaréwno dla pracownikéw, jak i dla
organizacji jako cafosci.

4.4 Teoria motywacji 3.0 Pinka | Jarostaw Nowacki

Daniel Pink opublikowat swoja koncepcje teorii motywacji 3.0 w ksiazce za-
tytutowanej Drive: The surprising truth about what motivates us, wydanej w 2009
roku w Stanach Zjednoczonych przez wydawnictwo Riverhead Books. Publika-
cja stata sig bestsellerem na rynku, przynoszac nowe spojrzenie na motywacje
w pracy i zyciu. Koncepcje przedstawione w ksigzce zostaty w szybkim tempie
zastosowane w praktyce przez menedzerdw i lideréw organizacji, kiérzy zaczeli
wdraza¢ nowe podejécie motywacyjne w swoich firmach. Réwniez pracownicy
szybko zaczeli przyswajaé sobie teorie znaczenia autonomii, umiejetnosci do-
skonalenia sie i znaczenia w swojej pracy.



D. Pink studiowat na Yale Law School, a jego edukacja obejmowata szeroki
zakres dziedzin, szczegdlnym jego zainteresowaniem byly prace wielu réznych
naukowcéw i ekspertéw z dziedziny psychologii, zarzadzania, ekonomii beha-
wioralnej i innych pokrewnych dziedzin. W swojej pracy odwotuje sie do prac
takich naukowcéw jak Edward L. Deci, Richard M. Ryan™°, Mihaly Csikszentmi-
halyi™® oraz innych badaczy zajmujacych sie motywacja, samoregulacja i osiaga-
niem celéw. Jego zainteresowanie tfematem motywacji rosto w miare zgfebiania
wiedzy na temat tego, co napedza ludzkie dziatania oraz jakie czynniki wptywaja
na wydajno$¢ i satysfakcje w pracy i w zyciu. Swoje kontakty zawodowe (praco-
wat jako pisarz i prelegent) wykorzystat do zgtebiania réznych aspektéw ludzkich
zachowan, ktérych efektem byto sformutowanie teorii motywacja 3.0.

Propozycja teorii Daniela Pinka zostafa oparta na trzech gtéwnych sktad-
nikach: autonomii, mistrzostwie i celach. Pink dowodzi, ze ludzie s3 mo-
tywowani przez pragnienie kontroli nad swoim zyciem (autonomia), mozli-
wo$é doskonalenia sie i wykorzystania swoich umiejgtnos$ci (mistrzostwo)
oraz dazenie do osiggniecia wyzszego celu lub celéw (cel). Te trzy czynniki
stanowig podstawe motywacji w pracy i zyciu, a zrozumienie ich ma pomdc
w tworzeniu bardziej satysfakcjonujacych i efektywnych srodowisk pracy oraz
osobistego rozwoju.

Ponizej zaprezentowano informacje uzyskana za pomoca ChatGPT 4.0 w od-
powiedzi na prompt dotyczacy nazwy prezentowane;j teorii (dostep 25.09.2024):
,Daniel Pink nazwaf swoja teorie "Motywacja 3.0", poniewaz odnosi sie do
ewolucji sposobdw myslenia o motywacji przez rézne epoki. Motywacja 1.0
odnosi sie do czaséw, gdy ludzie byli motywowani gféwnie przez potrzeby
fizjologiczne, takie jak jedzenie i schronienie. Motywacja 2.0 odnosi sie do
epoki przemystowej, w kiérej motywacja byta gféwnie oparta na zewnetrznych
bodzcach, takich jak nagrody i kary. Motywacja 3.0 reprezentuje nowy sposéb
myslenia, w ktérym ludzie sa motywowani przez wewnetrzne czynniki, takie jak
autonomia, umiejetnosci i cele, a nie tylko przez zewnetrzne bodzce. Ta trzecia
era motywacji odzwierciedla zmieniajace sie spojrzenie na nature motywacji
w dzisiejszym $wiecie pracy i zycia”.

W ksiazce Drive: The surprising truth about what motivates us autor prowadzi
polemike z klasycznym ujeciem postrzegania motywacji 2.0, opierajacym sig na
bodZcach zewnetrznych, w tym:

wynagrodzeniu,
premiach,
promocji,
karach.

Motywacje epoki przemystowej (2.0) okresla obrazowo jako okres |, kija i mar-
chewki”. Opisuje rézne sytuacje i przykfady, jak to ,kij” oraz ,marchewka” prze-

5 E L. Deci, R.M. Ryan, Self-determination theory: basic psychological needs in motivation, development,
and wellness, The Guilford Press, New York-London 2018.
146 M. Csikszentmihalyi, Flow. Stan przeptywu, Wydawnictwo Feeria, t6dZ 2022.
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staty ludzi motywowaé do dziatania w zyciu zawodowym oraz szerzej w ujeciu
spotecznym. Wskazuje, ze dzieje sie wrecz na odwrét. Perspektywa otrzyma-
nia przewidywanej nagrody i strach przed niechybna karg sa dla pracownikéw
demotywujace'’. Nieprawdziwe sa wedfug Pinka dwa podstawowe zatozenia
motywacji 2.0:

1. ,Nagradzanie jakiej$ dziatalnosci powoduje, ze bedzie jej wiece;.

2. Karanie za jakas$ dziatalno$¢ powoduje, ze bedzie jej mniej”18.

Dtugoletnie studium zachowari ludzkich oraz analiza wynikéw badar réznych
naukowcdw pozwolity mu na sformutowanie zatozert motywacji 3.0. Do lepsze-
go zobrazowania swoich spostrzezen postuzyty mu wyniki badan przeprowadza-
nych przez wielu wybitnych naukowcédw z dziedziny psychologii i behawiorysty-
ki, a takze beletrystyki, jak np. tytutowa postac z ksigzki Marka Twaina ,Przygody
Tomka Sawyera”.

Autor prezenfowanej koncepcji czesto odwotuje sie do ciekawych przypad-
kéw zapozyczonych bezposrednio z praktyki, kidre poparte sa wynikami ba-
dan naukowcédw, badajacych ludzkie zachowania w kontekscie podejscia do
wykonywane] pracy. Punktem wyjscia do podkreslenia intrynsecznej motywacji
w pracy i zyciu byly badania, jakie przeprowadzili Edward L. Deci i Richard M.
Ryan. Naukowcy opublikowali wyniki badar dotyczacych eksperymentu z tzw.
,Puzlami Soma”. Odkryli, ze osoby, kiére byly motywowane intrynsecznie, czyli
przez sama przyjemnos¢ z rozwigzywania zagadek, wykazywaty wieksza wydaj-
no$¢ w dziafaniu niz grupa, kiéra byla motywowana zewnetrznie, czyli przez
nagrody finansowe. Deci i Ryan dowiedli, ze motywacja intrynseczna (i szerze;
motywacja wewnetrzna), ptynaca z przyjemnosci wykonywania danej czynnosci,
daje wieksze korzysci i z lepszymi efektami doprowadza do osiagniecia zamie-
rzonego celu. Ludzie, ktérym pozostawi sie duza autonomie w dziataniu potrafia
wykonywa¢ zadania, nawet z pozoru nudne, w sposéb efektywny i kreatywny.
Pobudzanie jednostki do dziatari zewnetrznymi czynnikami, jak nagrody czy kary
odnosza swéj pozadany skutek tylko w poczatkowej fazie, w dtuzszym przedziale
czasu prowadza do utraty motywacji, a nawet do ukazania wielu zjawisk pato-
logicznych.

W celu zastosowania w $wiecie rzeczywistym motywacji intrynsecznej Pink
stawia postulaty, aby organizacje i liderzy stwarzali Srodowisko pracy, kitére
sprzyja samodzielnosci, mozliwosci doskonalenia sie oraz przypisywania zna-
czenia danej pracy. Oznacza to, ze pracownicy powinni dostawaé wieksza auto-
nomie w podejmowaniu decyzji dotyczacych swojej pracy. Swiadome tworzenie
takiego $rodowiska pracy bedzie skutkowaé zwiekszeniem wydajnosci, zaanga-
zowania i satysfakcji z wykonywanych czynnosci. Aby wdrozyé w zycie zatozenia
teorii motywacji 3.0, nalezy ,rozstaé” sie z zakorzeniona przez lata dotychcza-
sowa feorig ,kija i marchewki”. W tym celu Pink przedstawit zatozenia tzw. teorii

47 Zob. A J. Blikle, Doktryna jakosci. Rzecz o turkusowej samoorganizacji, Onepress, Helion, Gliwice 2017.
1“8 D.H. Pink, Drive. Kompletnie nowe spojrzenie na motywacje, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2012,
s. 42.
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,Od | do Y”, bedacej modyfikacja teorii Douglasa McGregora zatytutowanej
w oryginale ,Od X do Y”. Popularna teoria McGregora opisuje przeciwstawne
podejscia do zarzadzania pracownikami'*?:
« Teoria X. Kierownik, ktéry postrzega swoich podwtadnych z perspektywy
zatozer teorii X (nastawienie z zasady negatywne):
« Zaktada, ze wiekszo$¢ ludzi jest leniwa i niechetna do pracy.
« Uwaza, ze ludzie potrzebuja stafego nadzoru i kontroli, aby wykony-
waé swoje obowiazki.
« Wierzy, ze pracownicy nie lubig odpowiedzialnosci i staraja sie unikaé
obowiazkéw.
« Teoria Y. Kierownik, ktéry postrzega swoich podwfadnych z perspektywy
zatozeri teorii Y (nastawienie z zasady pozytywne):
« Zaktada, ze ludzie maja naturalng zdolno$é do samodzielnosci i kre-
atywnosci.
« Uwaza, ze praca moze by¢ dla ludzi Zrédtem satysfakcji i osiagnied.
« Wierzy, ze pracownicy sa gotowi do podejmowania odpowiedzialno-
$ci i wykazuja inicjatywe w realizacji celéw organizacji'®.

Rysunek 14. Plakat promujacy teorig X i Y Douglasa MacGregora z lat 60 tych XX w.

THEORY THEORY

X

Y

Produces This: Produces This:

Zrédto: htips: //twoja-motywacja.pl/blog/czym-polega-eoriaxy/

Przyktadem ilustrujgcym stosowanie teorii McGregora jest historia zaktadéw
Forda (rysunek 14), w kitérych koncern podnidst pensje swoim pracownikom,
aby przez to poprawi¢ jakos$¢ i wydajnosé pracy, a takze aby ci, dzieki lepszym
zarobkom mogli sie staé jednoczesnie jego klientami. Jak pokazaly péZniejsze
fakty, zastosowanie tych metod dafo efekt krétkotrwaly, a motywacja pracowni-
kéw spadfa do punktu wyjsciowego. Daniel Pink odwotuje sie do tych koncepcji
w kontekscie swojej teorii motywacji 3.0, sugerujac, ze tradycyjne podejscie
oparte na teorii X przestaje by¢ skuteczne, a zamiast tego nalezy promowac
149 Zob. S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa

2002, s. 432-433.
190 Opracowane na podstawie ChatGPT (dostep 23.09.2024).



wartos$ci oparte na teorii Y, takich jak autonomia, doskonalenie sie i znaczenie
w pracy. Miedzy innymi na tej podstawie Pink sformutowat siedem wad motywa-

cji zewnetrznej

N N

6.
7.

151.

Moze zniszczyé motywacje wewnetrzng.

Moze zmnigjszy¢ wydajnosé.

Moze zrujnowaé kreatywnos$é.

Moze wyprzeé dobre zachowanie.

Moze zacheci¢ do oszukiwania, chodzenia na skréty i nieetycznego za-
chowania.

Moze uzalezniad.

Moze sprzyjaé mysleniu krotkowzrocznemu.

Jak w réwnaniu matematycznym Pink zastepuje X litera |, kidra w tym przypad-
ku jest synonimem Instrukcji. Zamiast zaktadaé, ze w ludziach sg nagromadzone
negatywne pierwiastki, jak np. lenistwo, nalezy odszukaé powody takiego stanu
i odpowiednio na nie zareagowa¢, udzielajac wspomnianej instrukcji. Dotrze¢
indywidualnie do kazdego cztowieka (pracownika) i nastepnie go zmotywowac.
Pokaza¢ mu cel, da¢ autonomie w dziataniu oraz rozwija¢ jego umiejetnosci, kiére
doprowadza go do ,,punkiu” Y, gdzie obie teorie posiadajg wspdlny mianownik.

,Punkt” Y jest wspdlny w obu teoriach bowiem koncepcja motywacji 3.0
wskazuje jedynie droge do celu, kidry juz wszyscy maja obrany. Znaja, ale
btadza, szukajac , objazdéw”, dlatego autor kfadzie nacisk na trzy kluczowe po-
stulaty, do ktérych naleza:

1.

Autonomia — pracownik chce mie¢ poczucie, ze to on sam decyduje,
w jaki sposdb ma zostaé wykonane zlecone mu zadanie. Od przetozone-
go ofrzymuje cel do zrealizowania a sam decyduje o tym:

jaki mu jest potrzebny czas do wykonania zadania,

jakimi narzedziami sie postuzy¢,

w jaki sposdb to wykona.
Pink sugeruje: ,Moze czas juz, by sfowo ,zarzadzanie” znalazfo sie na
lingwistycznym $mietniku obok ,lodowni” i ,,automobilu”. Ta era nie wyma-
ga lepszego zarzadzania. Wymaga odrodzenia samoukierunkowania”'®?,
Dzigki temu ma poczucie wlasnej wartosci i nie czuje sig ,trybikiem” do
wykonywania rutynowych dziafan korporacyjnej machiny. Liczy sie bo-
wiem rezultat, a sprawa wyboru $ciezki pozostaje w gestii wykonawcy,
ktory jest nazywany ROWE (results — only work environment).

. Mistrzostwo — wyzwanie, jakie zostaje postawione przed pracownikiem,

nie moze by¢ ani zbyt fatwe, ani zbyt trudne do osiagniecia. Zbyt fatwe
zadanie moze bowiem doprowadzi¢ wykonawce do zmudnej rutyny, na-
tomiast zbyt wygdrowane oczekiwania moga zniecheci¢ i spowodowad
obnizenie wlasnej wartosci. Wedtug wskazéwek Pinka, do mistrzostwa
dochodzi sie poprzez:

51 D.H. Pink, Drive. Kompletnie nowe spojrzenie..., op. cit., s. 66.
192 |bidem, s. 8.
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« sposdb myslenia, kidry bedzie trakiowat wtasne umiejetnosci jako cos
nieskofczonego i zawsze to mozna poprawiaé w sposdb ciagty,
« wysitek — determinacja, jaka nalezy wlozy¢ w prace nad soba,

« ciaggte doskonalenie — nalezy ztozy¢, ze mistrzostwo jest jak asymptota
— zblizamy sie do niego, ale zawsze istnieje co$ do poprawienia.
W naszych gabinetach i klasach mamy zbyt wiele podporzadkowania
i zdecydowanie zbyt mafo zaangazowania. Dzieki pierwszemu byé moze
przetrwasz dzien, ale noc przetrwasz tylko dzigki drugiemu”™3. W swojej
pracy Pink poréwnuje mistrzostwo do asymptoty (rysunek 15 — asymptota

pozioma), ktéra dazy do prostej X, ale nigdy jej nie osiagnie.

Drugim przyktadem, jakiego uzywa Daniel Pink w odniesieniu do mistrzo-
stwa, jest tworczo$é Paula Cézanne'a, kiéra charakteryzuje ciagte dazenie
artysty do ideatu, tak aby kazdy kolejny obraz, jaki wyszedt spod jego
pedzla, byt coraz doskonalszy. Dazac do doskonatosci formy, Cézanne
potrafit zawsze znaleZé co$ do poprawy w swoim artystycznym warszta-
cie. Kazdy obraz byt coraz lepszy, ale nie osiagaf ideatu. Dlatego artysta
tworzyt az do $mierci coraz doskonalsze formy. Mistrzowska asymptota to
jednoczes$nie zrédio frustracji i pokusy. Frustracji, poniewaz jest celem,
ktérego nigdy sie nie osiagnie, pokusy, poniewaz warto ,gra¢ o najwyz-
sze stawki”. Autor Drive pyta: dlaczego wiec nie siegaé po to co niemoz-
liwe? | zaraz odpowiada, poniewaz ,dazenie niesie wigcej radosci niz
realizacja. W ostatecznym rozrachunku mistrzostwo dlatego wiasnie jest
pociagajace, ze wymyka sie z rak” ™.

Rysunek 15. Asymptota pozioma, alegoria dazenia do celu wedlug Daniela Pinka

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie D.H. Pink, Drive. Kompletnie nowe spojrzenie na motywacje, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa
2012, 5. 133

153 |bidem, s. 9.
54 |bidem, s. 134.



3. Cel™ — kidrego istotnymi cechami sa:

konkretnos¢ — cel musi by¢ jasno okreslony i doprecyzowany,

istotno$¢ — powinien sie charakteryzowaé waga, dla kiérej chetnie

poswieci sie czas,

przydatnosé — faki cel wzbudzi aprobate i bedzie czué jego wartosé.
W literaturze nauk o zarzadzaniu znany jest akronim SMART (specyficzny,
mierzalny, ambitny, realny, terminowy), kiéry doskonale wpisuje sie w sens
narracji: ,W naszej naturze lezy poszukiwanie celu. Ale ta nasza natura
ujawnia sig teraz i wyraza na skale, ktéra pod wzgledem demograficznym
nie ma precedensu i do niedawna byfa niewyobrazalna. Konsekwencje
moglyby odmfodzi¢ nasz biznes i zmieni¢ nasz $wiat”'*.

Kazdy z wymienionych postulatéw jest szeroko oméwiony w ksigzce D. Pinka,
ktdry jasno wskazuje, jak wdrozy¢ te zasady w zycie. Udziela wskazowek zardw-
no liderom, jak i samym motywowanym. Nie pozostawia ztudzen, ze aby by¢
skutecznym w otaczajacym Srodowisku o ,wzrastajacej entropii” (przyp. AK),
najpierw trzeba wyzbyé sie starych nawykéw i swobodnie zaczaé odkrywad
siebie i $wiat na nowo.

Stosujac zasady przedstawione przez Daniela Pinka, mozna znalez¢ klucz
do zrozumienia motywacji miedzypokoleniowej XYZ w dzisiejszym $wiecie.
Autor w swojej teorii motywacji 3.0 wyjasnia, ze tradycyjne metody motywacji
oparte na nagrodach i karach (motywacja zewnetrzna) przestajg by¢ skutecz-
ne. Wazne jest zajrzenie w gfab siebie i uwolnienie motywacji intrynsecznej
(wewnetrznej), kiéra spowoduje zadowolenie na wielu ptaszczyznach. Pokolenia,
kiére obecnie funkcjonuja na rynku pracy, wykazuja tendencje do szukania takiej
pracy, kiéra zapewnia wiecej niz tylko pface. Najliczniejszym pokoleniem na rynku
pracy, facznikiem pokoleniowym jest pokolenie Y, kiére charakteryzuje wysoka
potrzeba autonomii. Pokolenie X, obecnie najstarsze i najbardziej wptywowe na
rynku pracy powinno byé zainteresowane wdrazaniem koncepcji Motywacji 3.0,
dajac przysfowiowe zielone $wiatto dla zmian w postrzeganiu samej pracy, w tym
jej sensu, odczuwanego zadowolenia i poczucia zawodowego spefnienia. Zmiana
w podejsciu do sposobu motywacji jest juz widoczna, ale tak naprawde wszyscy
musimy zaczaé od siebie, a wiedy fatwiej zobaczymy lub otworzymy sie na po-
trzeby innych.

155 |ektura szczegélnie polecana dla oséb zainteresowanych problematyka ,celu” jest praca twércy logotera-
pii: V.E. Frankl, Czlowiek w poszukiwaniu sensu, Wydawnictwo Czarna Owca, Warszawa 2017.
156 D.H. Pink, Drive. Kompletnie nowe spojrzenie..., op. cit., s. 9.
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3. Motywacja wewnetrzna versus motywacja
zewnetrzna | Anna Piotrowska

Motywy to nasze wewnetrzne dyspozycje, aby zachowywaé sie w okreslony
sposdb, i podlegaja wptywom réznych czynnikdw, zaréwno wewnetrznych, jak
i zewnetrznych. Pojecie motywacji odnosi sie do wnioskowanych wewnetrznych
proceséw pozwalajacych na dokonanie wyboru i ukierunkowanie zachowan
prowadzacych do celu. Motywacja powoduje u ludzi zachowania, ktérych nie
da sie wyjasni¢ wylacznie okolicznosciami. Dlaczego ludzie pracuja? Istnieje
teoria, ze robia to dla nagrody, natomiast jest bardzo prawdopodobne, ze
pracujemy dla oczekiwanego rezultatu. Podobnie jest z sukcesem akademickim,
szkolnym i innymi zyciowymi osiagnieciami. Motywacja odnosi sie do wszystkich
proceséw zaangazowanych w inicjowanie, ukierunkowywanie i utrzymywanie fi-
zycznych i psychicznych aktywnosci. Ta wewnetrzna motywacja to pragnienie
zaangazowania sie w dziatanie dla samego dziatania, natomiast zewnetrzna to
pragnienie zaangazowania sie w dziatanie w celu osiagniecia zewnetrznych re-
zultatéw swych zachowan, czyli nagrody.

Motywacja to stan gotowosci cztowieka do podjecia okreslonego dziatania.
Motywowanie to proces oddziatywania, zestaw sit, kiére sprawiajg, ze ludzie za-
chowuja sie w okreslony sposéb. Przez motywacje nalezy tez rozumieé w szcze-
gdélnosci proces, ktéry wywotuje, ukierunkowuje i podirzymuje okreslone zacho-
wania ludzi sposréd innych, alternatywnych form zachowania. Jest to wewnetrzny
stan wzbudzony z jednej strony czynnikami $wiadomymi, jak i nieswiadomymi.
Co istotne, umiejetnosé motywowania siebie lub innych ma ogromne znaczenie
dla osiggania wysokich wynikéw w pracy, w sporcie lub nauce. Motywowanie
innych to wptywanie na nich, by poruszali sie w pozadanym kierunku. Motywo-
wanie samego siebie to niezalezne wytyczanie kierunku, a nastepnie podjecie
odpowiednich dziatar.

Proces motywacji moze by¢ rozpoznaniem niezaspokojonych potrzeb, co
przedstawia rysunek 16. Wedtug autoréw ksiazki "Zarzadzanie. Nowe otwar-
cie": ,motywacja to sktonno$¢ do dziatania wynikajaca z potrzeby lub dazenia
dziafajacego. | w jednym, i w drugim przypadku wystepuje napiecie wynikajace
z rozbieznosci miedzy stanem pozadanym (zaspokojenie potrzeby lub osiagnie-
cie upragnionego celu) a stanem aktualnym (niezaspokojenie potrzeby i osia-
gniecie celu). Dziatanie stuzy roztadowaniu tego napiecia. Im silniejsza motywa-
cja, czyli im wieksze napiecie, tym bardziej intensywne dziatanie zmierzajace do
jego rozfadowania”'’. W tabeli 14 przedstawiono wybrane definicje motywacji.

Motywacja nie jest tozsama z motywowaniem, czyli procesem wplywania
na ludzi™®. W tym wzgledzie trafna jest definicja ,motywowania” |. Wozniaka,

57 A Kozminski, D. Jelemniak, D. Latusekjurczak, A. Pikos, Zarzqgdzanie. Nowe otwarcie, Poltext, Warszawa
2023, s. 335.
198 |bidem.
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kiéry uwaza, ze ,motywowanie to wykorzystywanie wiedzy o mechanizmach
motywacji do powodowania, aby ludzie dziatali w okreslonym kierunku, czyli
w nieprzypadkowy sposdb: stawiali sobie nieprzypadkowe cele, inicjowali nie-
przypadkowe zachowania, kontynuowali te zachowania z nieprzypadkowa sita
badz wytrwatoscia oraz koAczyli je w nieprzypadkowym momencie” ™.

Rysunek 16. Proces motywacji

Okreslenie
celu

Podjecie

Potrzeba dziatania

Osiagniecie
celu

Zrédio: Opracowanie whasne na podstawie M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC,
Krakéw 2001, s. 107

Tabela 14. Definicje terminu motywacja w ujeciu wybranych autoréw

T. Listwan i zespé’f Motywacja to wewnetrzny proces inicjowania aktywnosci,
uwzgledniajacy subiektywne uzasadnienie dla rozpoczecia dziafania,
a dla takiego subiektywnego uzasadnienia niezbedne zazwyczaj jest
przekonanie o uzytecznosci celu i o mozliwosci jego osiggniecia.

S.P. Robins Motywacja to che¢ robienia czegos, zaleznie od mozliwosci zaspo-
kojenia przez to dziatanie jakiej$ potrzeby danej jednostki.

L.H. Haber Motywacja jest fo psychologiczny stan przyczyniajacy sie do stopnia,
w jakim czfowiek sie w co$ angazuje. Obejmuje on czynniki, kiére
wytyczaja i podirzymuja zachowania ludzkie zmierzajace w okreslo-
nym kierunku.

F. Michoh Motywacja to zespét sit i czynnikéw podirzymujacych cztowieka
w zachowaniach zmierzajacych do osiagniecia okreslonych celéw
i pobudzajacych go do nich.

M. Armstrong Motyw to powdd robienia czego$. Motywacja zajmuje sie zatem
czynnikami sprawiajacymi, ze ludzie zachowuja sie w okreslony
sposdb.

K. Padzik Motywacja to wewnetrzna energia powstata w wyniku niezaspokojo-

nej dowolnej potrzeby jednostki.

J. A.F. Stoner, Motywacja obejmuje czynniki, kiére powoduja, wytyczaja i podirzy-
R. Freeman. D. Gilbert muja zachowania ludzkie zmierzajace w okreslonym kierunku.
. , D.

57 | Wozniak, Wspdtczesne systemy motywacyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012.
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AUTOR DEFINICJA

S. Sudot Motywacja jest wyrazem gotowosci czfowieka do podjecia okreslo-
nego dziafania i wydatkowania wysitku w pracy.

M. Juchnowicz Motywacja to che¢ doktadania wszelkich staran do osiggniecia
zamierzonych celdw oraz sifa, kiéra wywotuje, kierunkuje i podtrzy-
muje zachowania ludzi.

Zrédto: A. Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzadzania teoria i éwiczenia, Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2020, s. 325

Rézne szkoty psychologii zwracaja uwage na odmienne Zrédta motywadgji
m.in.: w behawioryzmie i wspétczesnych teoriach uczenia sie za gtéwne czyn-
niki motywujace uwaza sie bodZce zewnetrzne i stany popedowe, powodujace
wzrost wewnetrznego napiecia, organizm dazac do redukgji napiecia inicjuje
zachowanie; w psychoanalizie i kierunkach pokrewnych decydujaca role w dy-
namizowaniu ludzkiego zachowania przypisuje sie nieuswiadamianym, na sku-
tek dziatania mechanizméw obronnych, impulsom i konfliklom wewnetrznym.
Twérca psychologii pola K. Lewin i jego kontynuatorzy zwrdcili uwage na moty-
wacyjna funkcje zadania, wyobrazenie jego koficowego wyniku wytwarza w jed-
nostce system napieé¢ motywujacy ja do kontynuowania préb wykonania zadania
az do jego ukoriczenia. Pojeciem motywacji okresla sie nie tylko przejsciowy
stan jednostki, ale takze wzglednie stata strukture motywacyjna cztowieka; w tym
ostatnim znaczeniu méwi sie o motywacyjnych funkcjach systemu wartosci przy-
jetego przez jednostke lub hierarchii jej potrzeb. W odniesieniu do motywacji
szczegdlnie duzy jest dorobek psychologii.

Psychologowie wymieniaja trzy sktadniki motywacji™:

+ kierunek — co stara sie zrobi¢ dana osoba,

« wysifek — jak bardzo sie stara,

« wyltrwato$é — jak diugo sie stara.

Teorie psychologiczne powstawaly na zasadzie przeciwstawiania jednych
teorii drugim. Wedtug teorii poznawczej, cztowiek aktywnie przetwarza infor-
macje, odbiera sygnaly, interpretuje je, gromadzi potrzeby w swoich zasobach
i siega po nie w miare potrzeby, analizuje i kszfattuje swoje otoczenie, dziata
w sposéb celowy i poréwnuje sie z innymi. Zachowania cztowieka moga by¢
wywolywane zaréwno przez motywatory wewnetrzne, majace zrédfo w nim
samym, jak i zewnetrzne. Réwniez na tej podstawie odréznia sie motywacje
wewnetrzng i zewnetrzng'®'. Wedtug teorii Rottera, sa ludzie, kiérzy dziafaja
pod wptywem czynnikéw zewnetrznych, np. zdaja sie na los, oraz ludzie, ki6rzy
dokonuja samodzielnych wyboréw i podejmuja decyzje, kontrolujg swoje po-
stepowanie. Wiekszo$é miesci sie pomiedzy tymi ekstremami. Wedtug Rottera,

10 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 106.

16T Koncepcja poznawcza- wedtug niej cztowiek jest ukfadem przetwarzajacym informacje z zewnatrz, a jego
zachowanie zalezy od wzajemnych oddziatywari pomiedzy naptywajacym strumieniem informacji zewnetrz-
nych oraz nagromadzonymi wczesniej zasobami informacji wewnetrznych, czyli strukturami poznawczymi
jednostki.



cztowiek moze zaspokoi¢ swe potrzeby dzigki réznym zachowaniom instrumen-
talnym, a wzmocnienia uzyskiwane dzieki zachowaniu zwiekszaja oczekiwanie,
ze w przysztosci nastepstwem okreslonego zachowania beda takie same wzmoc-
nienia. Zamiarem Rottera byto stworzenie teorii opartej na osiggnieciach psycho-
logii uczenia, ktéra jednak uwzgledniataby zaréwno czynniki motywacyjne, jak
i poznawcze teorie zawierajgce czynniki determinujace zachowanie cztowieka,
oraz wplywy srodowiska. Opiera sie ona na dwdch gtéwnych zafozeniach?:
wzmacnianie nie jest zwiazane z redukcja popedu fizjologicznego,
wzmocnienie spofeczne jest najwazniejszym czynnikiem deferminujacym
zachowanie jednostki.

Motywacje ludzi do dziafania fascynowaty naukowcéw i psychologéw od
lat, ale tez czynniki motywujace byly Zrédfem inspiracji prac naukowych. Pod-
stawowym podziatem tych czynnikéw sa motywatory wewnetrzne i zewnetrzne.
Motywacja wewnetrzna to pojawiajagce sie samoczynnie bodzce, ktére
sprawiajg, ze ludzie zachowuja sie w okreslony sposéb lub poruszaja sie
w okreslonym kierunku'®3. Motywacja wewnetrzna jest tendencja do po-
dejmowania i kontynuowania dziatania ze wzgledu na jego tresé. Jej akiy-
wizacja nastepuje, gdy cztowiek dazy do zaspokojenia swoich potrzeb. ,Moty-
wacja wewnetrzna sponfanicznie wywotuje satysfakcje i rado$é”™*. Psycholodzy
uznaja, ze motywowanie wewnetrzne powoduje osigganie dobrych rezultatow
w procesie ksztafcenia'®®.

Motywacja zewnetrzna polega na wzbudzeniu potrzeb przez stosowanie kar
i nagréd, informowaniu o mozliwosciach zawartych w réznego rodzaju sytu-
acjach i manipulowaniu tymi mozliwosciami. Motywacja zewnetrzna jest fo ten-
dencja do podejmowania i kontynuowania dziatari ze wzgledu na pewne kon-
sekwencje, do ktdrych one prowadza (uzyskanie nagrody lub innej uchwyinej
korzysci), zwigzana z poczuciem, ze przyczyna i kontrola dziafania ma charakter
zewnetrzny i nie jest zalezna od jednostki. Poréwnanie tych dwéch rodzajéw
motywacji zawiera tabela 15.

Motywacja zewnetrzna pochodzi z zewnetrznego zrédta (np. pienigdze czy
dobre stopnie), ktére jest wymuszone przez okolicznosci srodowiskowe, nato-
miast motywacja wewnetrzna jest elementem podejmowanego zachowania i jest
catkowicie dobrowolna. W motywacji zewnetrznej konsekwencja postepo-
wania zachodzi po zdarzeniu (np. ocena za nauke lub zapfata po wykona-
niu pracy). Motywacja wewnetrzna charakteryzuje sie tym, ze zachowania
i stan koincowy dos$wiadczane s3 jednoczesnie. Na przykfad gdy ogladamy

162 Julian B. Rotter (ur. 22 pazdziernika 1916, zm. 6 stycznia 2014) — amerykanski psycholog. Twérca teorii
poczucia umiejscowienia kontroli. Zrédto: https: //www.studocu.com/pl/document/uniwersytet-swps (dostep
08.05.2024).

163 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami..., op. cit., s. 109.

164 M. Chrupata-Pniak, D. Grabowski, Skala motywacji zewnetrznej i wewnetrznej do pracy, Psychologia
Spoteczna, 2016, fom 11, nr 3(38), s. 339-355.

165 G. Mietzel (red.), Psychologia ksztafcenia, Gdariskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarsk 2000, s.
375.
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film ($rodek), jednoczesnie czerpiemy z tego przyjemnos¢ (cel). Jak podaje L.
Deckers: ,Zgodnie z modelem potaczenia srodkdw i celéw stopien wewnetrzne;
motywacji zalezy od fego, jak blisko siebie wystepuje zachowanie lub srodek
i jego stan koricowy. Kiedy srodki i stan koncowy sa daleko od siebie, dziata mo-
tywacja zewnetrzna, ale kiedy wystepuja blisko siebie lub sa zespolone, mamy
do czynienia z motywacjg wewnetrzng”'¢®.

Tabela 15. Motywacja wewnetrzna versus motywacja zewnetrzna

Motywacja wewnetrzna - fo czynno$¢ sama Motywacja zewnetrzna - fo wykonywanie obo-
w sobie. To ona daje przyjemnos¢, a nie potrzeba | wiazku dla uzyskania nagrody oraz unikniecia
zewnetrznych nagréd czy kar. Aktywno$é jest kary. Cho¢ jest mniej pozadana, czesto pozwala
wtedy na tyle atrakcyjna, ze napedza do dziatania, | utrzymaé produktywnos¢.

dajac satysfakcje.

* Samorealizacja ® Praca
* Zadowolenie * Pieniadze
* Poczucie przynaleznosci * Pochwaty
° Mitosé * Konkursy
* Pasja * Stabilizacja
* Ambicje * Wyniki
* Cheé rozwoju osobistego * Prestiz
* Ciekawos¢ * Rola w grupie
* Przyjemno$é * Rodzina
L]

Strach przed konsekwencjami

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: A ). Blikle, Dokiryna jakosci. Rzecz o turkusowej organizacji, Onepress, Helion, Gliwice 2017; P.F.
Drucker, Prakiyka zarzadzania, Helion, Gliwice 2016

Motywacja zewnetrzna uruchamia aktywnosci, ktére same w sobie nie sa
dla jednostki interesujace i satysfakcjonujace, ale w konsekwencji prowadza do
cenionych efekiéw tych aktywnosci. W takim ujeciu motywacja zewnetrzna jest
instrumentalna. W kontekscie pracy motywacja zewnetrzna ma dominujaca po-
zycje i szerszy wachlarz typéw. Whasciwa motywacja zewnetrzna moze wydobyé
z czasem wewnetrzne motywatory oraz wzbudzié¢ zaangazowanie pracownikow.

Skuteczny menedzer powinien dobrze poznac i zrozumieé pracownikéw,
aby dobra¢ do nich odpowiednie motywatory, poniewaz postepowanie ludzi
wynika zawsze z okreslonych przyczyn. Istotne jest by pracownik za okreslone
pozadane zachowanie, otrzymat nagrode zgodna z jego oczekiwaniami. Dlate-
go na podstawie przeanalizowanej literatury ponizej przedstawiono kilka prak-
tycznych porad dla zarzadzajacych.

Wskazéwki dla zarzadzajacych pracownikami i ich motywacja wedtug J. Li-
powskiej'®’:

1. W odniesieniu sukcesu w organizacji réwnie wazna, a czesto wazniejsza

16 . Deckers, Motywacja. Perspektywa biologiczna, psychologiczna i srodowiskowa, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2023, s. 307.

17 | Lipowska, Determinanty motywacji wewnetrznej. Czy mozna zmotywowaé kazdego pracownika?, Zarza-
dzanie Zasobami Ludzkimi 2012, nr 3-4, s. 51.



Motywacja w teorii zarzadzania

niz umiejetnosci, okazuje sie motywacja, dlatego przydzielajac szczegdlnie
istotne dla firmy zadania, nalezy uwzglednié takze motywacje pracownikéw.

. Zatrudniajac nowych pracownikéw, dobrze jest badaé ich motywacje

i preferencje zawodowe réwnie doktadnie co formalne umiejetnosci i wie-
dze, pozwoli to przewidzie¢, czy pracownik bedzie chciat wykorzystaé
swéj potencjat dla dobra pracodawcy.

. Warto zatrudniaé osoby wewnatrzsterowne- beda dziataé samodzielnie

i na wysokim poziomie, nie bedzie potrzebne state pobudzanie ich do
dziafania motywatorami zewnetrznymi.

. Kiedy wazny jest wynik, lepiej powierza¢ zadania osobom o wysokiej po-

trzebie wykazania sie.

. Gdy wazna jest perfekcja i szczegdtowosé, warto powierzaé zadania oso-

bom o wysokiej potrzebie mistrzostwa.

. Ci, ktérzy wierza w mozliwosé swojego rozwoju, rzeczywiscie sie ucza,

wyznaczaja sobie cele i osiagaja je, ci, kiérzy sadza, ze rozwdj] w do-
rostym wieku jest niemozliwy i nie wierza we wlasne sity, rzeczywiscie
nie rozwijaja sie i mniej osiagaja, warto zatem sprawdzac te przekonania
i wiare w siebie na poziomie selekcji pracownikéw.

7. Jedli jest to mozliwe, dobrze jest zrezygnowaé ze wspétpracy z pracowni-

kami niekompetentnymi i niezmotywowanymi, zmiana ich postawy moze
okaza¢ sie zbyt kosztowna i trudna albo zupetnie niemozliwa.

. W firmie warto inwestowaé nie tylko w wysoko wykwalifikowanych pracowni-

kéw, opfaca sie wyszukaé mniej kompetentnych, ale wysoce zmotywowanych,
ich zaangazowanie doprowadzi do szybkiego uzupefnienia braku umiejetno-
$ci i zapewni réwna, stala motywacje do dziatania i wysokie wyniki.

Tabela 16. Kontinuum autodeterminacji

MOTYWACJA ZEWNETRZNA
MOTYWACJA

AMOTYWACJA T WEWNETRZNA
ZEWNETRZNA INTROJEKCJA IDENTYFIKACJA INTEGRACJA

Nieobecnog¢ Znaczenie Koncentracja Docenienie Spdjnosc Zainteresowanie
intencjonalnej nagréd i kar na poczuciu znaczenia celdw i war- i zadowolenie
regulacji wilasnej war- wykonywanej tosci z wykonywanej
tosci Cczynnosci czynnosci
i akceptacja jej
zasad
Brak motywacji | Kontrolowana | Umiarkowanie | Umiarkowanie | Autonomiczna Inherentnie
motywacja kontrolowana | autonomiczna motywacja (nieodtaczna,
motywacja motywacja wiasciwa)
autonomiczna
motywacja

Zrédlo: A. Lipka, M. Krél, S. Waszczak, A. Winnicka-Wejs, Ksztattowanie motywacji wewnetrznej. Koszty jakosci i ryzyko, Difin, Warszawa 2010,

s. 21
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Naukowcy odkryli, ze cztowiek moze poprzez autodeterminacje przejsé ze
sfanu amotywacji do motywacji wewnetrznej. Teorie te stworzyli E.L. Deci i R.
Ryan. Ich zdaniem, osoba, ktéra wykonuje zadanie, musi posiada¢ odpowiednie
kompetencje do tego, aby je zrealizowad. Jesli kio$ nie wie, jak wykonaé dane
zadanie, to sig zniecheca i drastycznie spada jego motywacja do pracy. Teoria ta
bazuje na autonomii, kompetencji i relacji z ludzmi, kiére wzmacniaja motywacje
wewnetrzng, i polega gféwnie na doswiadczeniu wolnosci w inicjowaniu za-
chowania, co przyczynia sie do zwiekszenia motywacji wewnetrznej. Tabela 16
przedstawia etapy przechodzenia z amotywacji do motywacji wewnetrznej, kiéra
cechuje sie najwiekszym stopniem autonomicznosci. Zaangazowanie pracowni-
ka wynika przede wszystkim z zadowolenia z pracy, przy czym istotne sa relacje
miedzy pracownikiem a organizacja. Konsekwencja zadowolenia jest decyzja
pracownika o kontynuowaniu lub zaprzestaniu uczestnictwa w organizacji. Nie
ulega watpliwosci, ze zadowolenie i lojalnosé pracownikéw moze mieé réwniez
ogromny wptyw na satysfakcje klientéw przedsigbiorstwa.

Za osoby niezwykle zmotywowane uwazani sg himalaisci, ktérzy zajmuja sie zaawansowa-
na wspinaczka gérska poza wyznaczonymi szlakami turystycznymi. Cechuje ich ogromne
zamitfowanie do wspinaczki oraz cheé podejmowania ryzyka do realizacji wyzszych celéw.
Ogromna motywacja, aby dotrze¢ na szczyt pomaga tym odwaznym ludziom przetrwaé
czesto niebezpieczenstwa zagrazajace zdrowiu i zyciu w bardzo trudnych warunkach.
Przyktadem jest polski himalaista Wojciech Kurtyka. Urodzit sie 20 wrze$nia 1947 roku,

a wspinaczke zaczat w Gérach Sokolich na przetomie lat 60 i 70. XX w. W Tatrach wspinat
sig od 1968 r. i szybko stat sie jednym z czotowych taternikéw. W roku 1974 rozpoczat
serie wypraw w najwyzsze gory $wiata Himalaje i Karakorum. Do historii w tej dziedzinie
przeszedt dzigki pokonaniu 2,5 km $ciany Gasherbruma 1V, co zostato uznane za wzorzec
przejécia w stylu alpejskim pomimo niedotarcia na wierzchotek.

., Trudne zmaganie sig w alpinizmie jest wzlotem ponad siebie samego, jest gtosem wolno-
$ci” powiedziat Wojciech Kurtyka. W innej wypowiedzi stawny himalaista przyznat: ,,dla
mnie wejscie na szczyt normalnymi drogami to meka i udreka. Inspiracja zawsze byta idea
przejécia czego$, co w danym momencie przekracza bariery wyobrazni, z pozoru absolut-
nie nie do przezwyciezenia, tak absurdalnego w warunkach himalajskich, ze az pigknego”.

Zrédto: htips://pl.aleteia.org/ (dostep 10.05.2024); hitps: //sport.rp.pl/ (dostep 10.05.2024); hitps: //drytooling.com.pl/baza/ludzie/485-woj-
tek-kurtyka (dostep10.05.2024)
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Analizujac pojecie motywacja wewnetrzna, warto przyjrze¢ sie ludziom, kié-
rych do dziatania motywuje pasja, hobby, zamifowanie - niekoniecznie zwigzane
z praca zawodowa. Motywacji nie nalezy taczy¢ tylko z praca w korporacjach
i przedsiebiorstwach, innego rodzaju bodzce inspirujace do dziatania przed-
stawia ponizszy przykfad: o motywacji inaczej, himalaisci — Wojciech Kurtyka.

* % %

Zagadnienie motywacji inspirowato naukowcéw od wielu lat, na przestrze-
ni kidrych powstato szereg definicji tego zjawiska i jeszcze wiecej préb ich
interpretacji. Dzi§, majac dostep do szerokiej literatury w tej dziedzinie, moze-
my wiele zdziafaé na ptaszczyznie zawodowej, jak rowniez w zyciu prywatnym
realizujac swoje pasje. Zardwno motywacja zewnetrzna, jak i wewnetrzna sa
nierozifagczne, deferminanty wewnetrzne sg znacznie bardziej warto$ciowe niz te
zewnetfrzne, natomiast zauwazamy, ze najczesciej kazde dziafanie ma poczatek
od zewnetrznych bodzcéw, pézniej nalezy z tego wyodrebni¢ wewnetrzna satys-
fakcje i idee. Na podstawie literatury naukowej mozna stwierdzié, ze powyzsze
etapy sa naturalng czescia , zycia w dziataniu”. Kiedy podejmujemy prace zawo-
dowa, jest to dla nas Zrédfo utrzymania, natomiast z czasem moze przerodzié
sie w che¢ zdobycia uznania u pracodawcy, osiagniecia sukcesu zawodowego
czy aprobaty wspétpracownikéw. Na tej drodze powinni pojawi¢ sie kompe-
tentni i odpowiednio wyksztatceni menedzerowie, dla ktérych sukcesem bedzie
przeprowadzenie pracownika przez te etapy. Takie elementy rozwoju i zaanga-
zowania pracownika to gwarancja sukcesu zaréwno w wymiarze indywidualnym,
jak i organizacyjnym.
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6. Work-life balance | Jagoda Buch

Work-life balance to wspétczesna koncepcja, ktéra zyskata na znaczeniu w ob-
liczu rosnacych wymagan zaréwno w sferze zawodowej, jak i prywatnej. Odnosi
sie do dazenia do harmonii miedzy obowigzkami zwigzanymi z praca (np.
realizacjg zadan, spotkaniami stuzbowymi czy rozwojem kariery) a potrze-
bami osobistymi (jak czas wolny, relacje z bliskimi, realizowanie pasji czy
dbanie o zdrowie). Istot te] idei jest osiagniecie stanu, w kiérym obie sfery sa
zréwnowazone i nie dominuja nad soba nawzajem (rysunek 17)'¢.

Rysunek 17. Koncepcja work-life balance
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Zrédbo: https: //news.mpl.pl/znalezc-zdrowe-proporcje-worklife-balance/ (dostep 21.11.2024)

Poczatki tej koncepcji siegaja lat 70. i 80. XX wieku, kiedy to zauwazono,
ze intensywna praca, szczegdlnie w warunkach korporacyjnych, prowadzi do
wypalenia zawodowego i zaniedbywania zycia osobistego. W miare jak tech-
nologie cyfrowe i globalizacja zaczely zwiekszaé presje na stata dostepnosé
pracownikdéw, réwnowaga miedzy praca a zyciem stafa sie priorytetem nie tylko
dla jednostek, ale takze dla pracodawcow'™”.

18 hitps: //www.researchgate. net/publication/259280583_Work-Family_Balance_A_Review_and_Extension_
of_the_Literature (dostep 10.11.2024).

19 | H. Greenhaus, T.D. Allen, Work—family balance: a review and extension of the literature, Journal of
Vocational Behavior 2011, vol. 80, no. 2, s. 165.
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Kluczowe elementy work-life balance tworza'”®:

- efektywna organizacja czasu: rozdzielenie czasu na prace, odpoczynek
i inne aktywnosci,

« unikanie przepracowania: zapewnienie sobie wystarczajacej ilosci cza-
su na regeneracjg,

 zdrowie fizyczne i psychiczne: dbanie o sen, aktywnos¢ fizyczna, jedze-
nie i redukcje stresu,

« elastycznos$é w pracy: mozliwo$¢ pracy zdalnej lub dostosowania godzin
pracy,

« wsparcie ze strony pracodawcy: polityki firmy promujace zdrowy ba-
lans, np. przerwy, urlopy, ograniczenie pracy po godzinach czy inicjaty-
wy sprzyjajace zdrowiu psychicznemu.

Pytanie: , Dlaczego work-life balance jest wazny?" nabiera w dzisiejszych or-
ganizacjach retorycznego charakteru. Préba uchwycenia istoty problemu jest
zestawienie wykonane na podstawie analizy literatury (tabela 17), w ktérym au-
torka wymienia najwazniejsze korzysci ze stosowania work-life balance z punktu
widzenia pracownikéw oraz pracodawcéw.

Tabela 17. Korzysci plynace z koncepcji work-life balance

KORZYSCI DLA PRACOWNIKOW: KORZYSCI DLA PRACODAWCOW:

* zdrowie psychiczne i fizyczne: réwnowaga ® wyzsza produktywno$é: zadowoleni i wypoczeci
pomaga unikaé chronicznego stresu, kiéry moze pracownicy sa bardziej efektywni i kreatywni,
prowadzi¢ do wypalenia zawodowego, depresji | © redukcja absencji: dbanie o zdrowie i dobre sa-
czy probleméw zdrowotnych, takich jak nadci- mopoczucie zmniejsza liczbe dni chorobowych,
$nienie czy ostabienie odpornosci, * wieksza lojalno$¢: pracownicy doceniaja organi-

* zadowolenie z zycia: czas spedzony na realizacji zacje, kiére szanuja ich potrzeby poza-zawodo-
pasji, budowaniu relacji czy odpoczynku wplywa we, co zwigksza refencje

na wieksze poczucie szczedcia i satysfakcji,
rozwdj osobisty: wiecej czasu na nauke nowych
umiejetnosci, rozwijanie hobby czy aktywnosci
sportowe.

Zrédto: Opracowanie wlasne

Do czynnikéw wplywajacych na work-life balance zaliczyé mozna:
1. Technologie cyfrowe:

« zalety: umozliwiaja prace z dowolnego miejsca, utatwiaja komunikacje
i automatyzacje wielu proceséw;

* wyzwania: moga prowadzi¢ do zacierania granic miedzy praca a zy-
ciem osobistym, np. przez konieczno$é odpowiadania na e-maile poza
godzinami pracy'”".

2. Kulture organizacyjna — firmy zorientowane na wyniki czesto promuja dfu-
gie godziny pracy jako norme. W takich $rodowiskach pracownicy moga
70 | Brzezinski, Psychologia pracy i organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 105-132.

7. Aroles, N. Mitev, L. Rusu, The impact of digital technologies on work-life balance: the role of telework,
Journal of Business Research 2019, 98, s. 34-46.
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odczuwad presje, aby rezygnowac z czasu dla siebie na rzecz realizacji
zawodowych celow'?.

3. Role plci — tradycyjne role spofeczne czesto powoduja, ze kobiety sa bar-

dziej obciazone obowigzkami zwiazanymi z rodzing, co moze utrudniac
im osiagniecie réwnowagi'’>.

Popularnym przyktadem skutecznego work-life balance w praktyce jest skan-
dynawski model pracy — kraje, takie jak Szwecja czy Dania, wprowadzaja krot-
sze dni pracy i elastyczne godziny, co pozwala na efektywne taczenie zycia
zawodowego z prywatnym. Kolejnym, mniej oczywistym przyktadem bedzie
wprowadzanie kultury przerwy w Japonii — w kraju Karoshi'”* coraz czescigj
pojawiaja sig inicjatywy, takie jak obowiazkowe przerwy na drzemki w pracy,
co pomaga w regeneracji. Na uwage zastuguje takze polityka work-life balance
w firmach technologicznych — firmy takie jak Google oferujg swoim pracowni-
kom darmowe positki, strefy relaksu czy programy wsparcia psychologicznego,
aby zwiekszy¢ ich zadowolenie z pracy”®. Innym czesto wymienianym przykta-
dem sa dziafania podejmowane przez koncern IKEA, m.in.: elastyczne godziny
pracy, wsparcie dla rodzicéw oraz programy promujace zdrowie'®.

Work-life balance to nie tylko moda, ale kluczowy element wspétczesne-
go stylu zycia, ktéry wplywa na zdrowie, produktywnosé i relacje spotecz-
ne. Cho¢ osiggniecie réwnowagi bywa wyzwaniem, zastosowanie odpowied-
nich strategii moze znaczaco poprawi¢ jako$¢ zycia. Wazne jest, aby zaréwno
pracodawcy, jak i pracownicy podejmowali dziatania na rzecz harmonii miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym. Na zakonczenie w tabeli 18 przedstawiono
wybrane dziafania majace na celu poprawe osobistego work-life balance.

72 E E. Kossek, L.B. Hammer, Work-life balance: the role of organizational culture, [w:] K.D.F. Smith, M.R.
Allen (red.), Worklife integration: organizational, cultural, and social perspectives, Palgrave Macmillan,
2016, s. 132.

73 | H. Greenhaus, T.D. Allen, Work-family balance..., op. cit., s. 164-181.

74 Karoshi — zjawisko nagfej $mierci w wyniku przepracowania i stresu. Kardshi nie jest terminem czysto
medycznym. To socjomedyczne okreslenie odnosi sie do przypadkéw zgonéw lub powaznych uszczerbkéw
na zdrowiu spowodowanych schorzeniami krazeniowo-sercowymi (jak zawat miggnia sercowego), ktérych
przyczyna jest sprzezenie nadci$nienia i miazdzycy z bardzo silnym przeciazeniem praca. Wiekszoé¢ ofiar
tego zjawiska fo pracownicy umystowi. Cecha wspélna dla przypadkéw karoshi jest zbyt duzo pracy i stres.
Zrédto: hitps: //pl.wikipedia.org/wiki/Kar%C5%8Dshi (dostep 10.11.2024).

75 https: //ruj.uj.edu.pl/entities/publication /c4dc4a0c-46c1-46b6-88a8-c475737fd2b8 (dostep 10.11.2024).
6 hitps: //www.facebook.com/pracawlKEA /posts/work-life-balance-to-podstawa-w-dzisiejszym-p%C4%-
99dz%C4%85cym-%C5%9Bwiecie-st%C4%85d-w-domolinia-po/745455959211940/?locale=pl_PL (dostep
10.11.2024).
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Tabela 18. Przykladowa strategia, ktéra moze poprawi¢ Twoj work-life balance

OBSZAR/DZIALANIE CHARAKTERYSTYKA

1. Ustal jasne granice
miedzy praca a Zyciem
prywatnym.

© plan dnia: ustal godziny pracy i trzymaj sie ich. Po zakoriczeniu
pracy unikaj odpowiadania na e-maile i telefony stuzbowe,
przestrzen pracy: jesli pracujesz zdalnie, zorganizuj miejsce prze-
znaczone wyfacznie do pracy. Po jej zakoriczeniu zamknij laptop
i "wyjdz z biura",

2. Zarzadzanie czasem.

priorytety: skorzystaj z metody Eisenhowera (dziel zadania na

wazne/pilne) lub listy zadan "must-do, should-do, nice-fo-do”,

© blokowanie czasu: wyznacz bloki czasowe na prace, odpoczynek
i relaks,

* planowanie wolnego czasu: tak samo jak planujesz prace, zapla-

nuj czas dla siebie i rodziny.

3. Regularne przerwy.

metoda Pomodoro: pracuj przez 25 minut, a potem zréb 5-minu-
towa przerwe. Co 4 cykle zréb diuzsza, 15-30- minutowa pauze,
o aktywnosé fizyczna: wykorzystuj przerwy na krétki spacer, kilka
éwiczer rozciagajacych lub oddechowych.

4. Naucz sie delegowaé
i moéwi¢ "nie".

 jesli masz zbyt wiele na gfowie, deleguj zadania innym, szczegdl-
nie te rutynowe,

nie bdj sie odmawiaé nadprogramowych zadan, kiére moga
przeciazy¢ Twdj grafik.

5. Dbanie o zdrowie
fizyczne i psychiczne.

° sen: upewnij sig, ze $pisz co najmniej 7-8 godzin dziennie,

* zdrowa dieta: unikaj przetworzonej zywnosci, zadbaj o regularne,
zbilansowane positki,

 ruch: codziennie znajdz chwile na aktywno$é fizyczna

minut wystarczy, aby poprawi¢ nastrdj,

mindfulness lub medytacja: kilka minut dziennie na wyciszenie

umystu potrafi zdziata¢ cuda.

nawet 15

6. Stawiaj na jako$é
a nie na ilosé.

® spedzaj czas wolny w sposdb, kiéry naprawde Cie relaksuje i cie-
szy — unikaj scrollowania mediéw spotecznosciowych, jesli Cig to
stresuje.

7. Regularnie oceniaj
swoje potrzeby.

co tydzien lub miesigc zastandw sie: czy Twoje zycie zawodowe
i prywatne sg w réwnowadze? Co moge poprawi¢? Co dziata
dobrze?

8. Pomysly na relaks
i regeneracje.

wyprébuj nowa pasje, np. gotowanie, rysowanie, joge, spedzaj
czas z bliskimi, wytaczajac telefony, wyjdZ na tono natury — park,
las, jezioro.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: T. Kalliath, P. Brough, Work—life balance: A review of the meaning of the balance construct, Journal
of Management & Organization 2017, vol. 23, no. 3, s. 337-352; C.W. Rudolph, et al., Managing work—life balance: stress and recovery,
Journal of Business and Psychology 2020, vol. 35, no. 4, s. 473-487; P. Agarwal, Workdife balance and employee performance: a mefa-a-
nalysis, Human Resource Management Review 2021, vol. 31, no. 2; L.K. Barber, A.M. Santuzzi, Telepressure and work—life balance, Journal of
Occupational Health Psychology 2017, vol. 22, no. 4, s. 457-469
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Zakonczenie | Sylwia Sierszynska

Wszystkie oméwione w tej czesci monografii teorie stuza do opracowywania
systeméw motywacyjnych, stymulujacych pracownikéw do wiekszej wydajnosci,
co z kolei ma wptyw na wzrost wskaznikéw finansowo-ekonomicznych, poprawe
jakosciowa relacji i komunikacji w firmie oraz lepsze wykorzystanie potencjatu
ludzkiego.

W procesie pracy pracownik zaspokaja swoje réznorodne potrzeby zyciowe,
a réwnoczesnie poddaje sie dziafaniu, ktére ksztattuje jego nature ludzka i spo-
teczna. Praca wptywa na rozwdj cztowieka, ujawnia jego wrodzone mozliwosci
oraz doskonali zdolnosci fizyczne i umystowe. Wielu ludzi podczas wykony-
wania zadan zawodowych do$wiadcza pozytywnych odczué, oprocz satysfak-
cji ptynacej z ofrzymanych nagréd, odczuwa réwniez satysfakcje pochodzaca
z samego wykonywania zadan. Satysfakcja z pracy stanowi zatem wewnetrzng
warto$¢ dziafania pracownika, ktéra z kolei ksztattuje jego motywacje. Dlatego
tez struktura zadaniowa w organizacji ma istotny wptyw na satysfakcje z wykony-
wanej pracy. Bowiem tzw. rutynizacja pracy powoduje niezadowolenie. Dlatego
stosuje sie formy wzbogacania zadan, tak by miaty one aspekt motywacyjny.
Polegaja na odmianie wykonywanych czynnosci, zmiennosci wykonywanych za-
dan, rozszerzaniu wykonywanych zadar czy wzbogacaniu zakresu zadari. Aby
uzyska¢ jednak efekt motywacji, powinni§my okresli¢ zgodnos$é tego procesu
z oczekiwaniami i predyspozycjami pracownika, w sposéb umozliwiajgcy mu za-
spokojenie potrzeb wyzszego rzedu: osiagnieé, zdobycia uznania, podejmowa-
nia odpowiedzialnosci, osobistego rozwoju, zwiekszenia kompetencji. General-
ng zasada przy podziale pracy jest odejscie od specjalizacji do uniwersalizacji
stanowisk pracy. Dobre projektowanie zadari na poszczegdlnych stanowiskach
pracy oraz ich wzbogacanie wplywa na zadowolenie pracownikéw, obniza fluk-
tuacje, podwyzsza jako$¢ wykonywanej pracy i w mozliwie wysokim stopniu wy-
korzystuje kwalifikacje pracownikéw. Pracownik poszukuje zadan stanowiagcych
dla niego wyzwanie, dzieki ktéremu uzyskuje poczucie tozsamosci i rozwoju, co
z kolei ma wptyw na motywacje pracownicza. Niestety, nie dotyczy to wszystkich
pracownikéw.

Motywacja pracownikéw ma istotne znaczenie w sprawnosci funkcjonowania
i skutecznosci dziafania organizacji, w kitérej pracuja. Brak motywacji, czy niski
jej poziom, zwieksza czasochtonno$é zarzadzania, wymusza nieustanna kontro-
le pracownikéw, pojawiaja sie konflikty i chaos organizacyjny.

Motywowanie pracownikdw jest procesem, wymaga duzego doswiadcze-
nia, znajomosci potrzeb, zaufania miedzy kierownictwem a podwtadnymi oraz
stworzenia skutecznego $rodowiska psychofizjologicznego. Proces motywowa-
nia jest uzalezniony od specyfiki organizacji, jej celéw strategicznych, zasobdéw
oraz od pracownikdw.
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Mdéwiagc ogdlnie, motywowanie sprowadza sie do dopasowania srodkow
ekonomiczno-organizacyjnych do konkretnego pracownika. Niski poziom mo-
tywacji pracownikéw lub jej brak moze doprowadzi¢ miedzy innymi do wzrostu
fluktuacji pracownikéw, marnotrawstwa czasu, wzrostu dziatan na szkode firmy,
wzrostu biurokracji, spadku tempa pracy, spadku poziomu kreatywnosci, spadku
wydajnosci.

Uzyskanie i utrzymanie wysokiego poziomu motywacji pracownikéw wymaga
gtebokiego przemyslenia, czasu i dbatosci kadry kierowniczej wzgledem swo-
ich pracownikéw, gtéwnie w aspekcie zwykfej ludzkiej psychologii. Dzigki temu
jeste$my w stanie opracowa¢ liste dziatar oraz efektéw motywacyjnych. Méwiac
o motywagji, najczesciej mamy na mysli czynnik finansowy, podczas gdy coraz
istotniejsze staja sie bodzce niematerialne, takie jak: uznanie za dobra prace,
poczucie waznosci, mozliwo$é awansowania, zaufanie, szacunek czy mozliwo$é
samorealizacji, udziat w szkoleniach i doskonaleniu umiejetnosci. Jednakze na-
dal bardzo wazne jest zapewnienie wynagrodzeri na odpowiednim poziomie.

BodZzcem motywujacym powinny byé nagrody, gdyz motywowanie
pozytywne przynosi wigksze korzysci od stosowania kar. Warto zapamietad
zasade - nagradza¢ najlepszych, nie zapominac tez o dobrych. Powinnismy
postrzegac podlegtych nam ludzi jako osoby pefne energii i zapaftu do tego
co robig, jako tych, kiérzy pracuja najlepiej jak potrafia. Sprawi to, ze beda sie
oni starali spefni¢ te oczekiwania i po jakim$ czasie stang sie tacy, jakimi ich
postrzegamy. Istotng rzecza motywowania jest zauwazanie potrzeb innych ludzi.
Jesli nie bedziemy sie interesowac pracownikami, nie poznamy ich potrzeb, nie
pomozemy im w osiagnieciu ich celu, a oni nie pomoga w osiagnieciu celu
organizacji.
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