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Motywacja to pieniàdze.
Cz´sto uwa˝a si´, ˝e

skoro pracownik otrzymuje
wynagrodzenie czy premi´
jest to wystarczajàcy element
do tego, aby wk∏ada∏ wysi∏ek
w swoje dzia∏ania.

Motywacja b´dzie proce-
sem, który sk∏ania do dzia-
∏aƒ wywo∏ujàcych po˝àdany
skutek tylko wtedy, kiedy
potrafimy zastosowaç odpo-
wiednie narz´dzie do odpo-
wiedniej sytuacji. Jest to
jednak mo˝liwe pod warun-
kiem, ˝e mamy ÊwiadomoÊç
istnienia tych metod i zwià-
zanych z tym motywatorów. 

Ca∏y zakres tych metod
mo˝na podzieliç na trzy gru-
py, które k∏adà nacisk na
nieco inne elementy i do-
starczajà nieco innych narz´-
dzi motywacyjnych. Mo˝na
je oczywiÊcie w dowolny
sposób ∏àczyç w zale˝noÊci
od potrzeb i osobistych pre-
ferencji.

▪ TTeeoorriiee  ttrreeÊÊccii – skupiajà
uwag´ na potrzebach pra-
cowników. 

▪ TTeeoorriiee  ppoozznnaawwcczzee –
skupiajà uwag´ na procesach
komunikacji, których wyni-
kiem jest najbardziej po˝à-
dane zachowanie
pracownika. 

▪ TTeeoorriiee  wwzzmmooccnniieeƒƒ –
skupiajà si´ na nagradzaniu
pozytywnych dzia∏aƒ i kara-
niu niepo˝àdanych. 

Odnoszàc si´ do ka˝dej
z nich mo˝emy przedstawiç
sposoby motywacji pracow-
ników i poznaç istotne mo-
tywatory.

Teorie treÊci

Teoria ta zak∏ada, ˝e na-
sze potrzeby uk∏adajà si´
w hierarchi´, która wyznacza
kolejnoÊç ich realizacji. Pod-
stawowymi potrzebami sà
potrzeby fizjologiczne i po-
trzeby bezpieczeƒstwa. 

Brak zaspokojenia tych
potrzeb powoduje, ˝e podej-
mujemy dzia∏ania, które po-
zwolà je zrealizowaç. Je˝eli
jesteÊmy niewyspani, nie
mamy co jeÊç, mamy poczu-
cie zagro˝enia, to b´dziemy
motywowani do dzia∏aƒ,

które pozwolà nam zaspoko-
iç te potrzeby. Bardziej b´-
dzie nas wtedy interesowaç,
jak zdobyç jedzenie i dach
nad g∏owà ni˝ czyjaÊ po-
chwa∏a. W momencie, kiedy
zostajà zaspokojone potrzeby
podstawowe, istotna dla nas
staje si´ realizacja kolejnych
etapów. Istotnà rol´ zaczy-
najà graç potrzeby przyna-
le˝noÊci, uznania,
samorealizacji. 

To, co motywuje
ludzi, nie jest wi´c

uniwersalne, ale zale˝y
od ich aktualnej

sytuacji. 

Jest to ÊciÊle skorelowane
zarówno z aktualnà sytuacjà
spo∏ecznà, rodzinnà jak
i z wiekiem. Je˝eli coÊ zmie-
nia si´ w naszym ˝yciu,
zmieniajà si´ równie˝ czyn-
niki, które nas motywujà,
poniewa˝ inne rzeczy stajà
si´ dla nas istotne i innych
rzeczy nam brakuje.

Proces ten ma swoje do-
k∏adne prze∏o˝enie w sytu-
acji pracy, poniewa˝ praca
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Niestety równie cz´sto,
mimo wysi∏ków finanso-
wych, zadowolenie pracow-
ników nie wzrasta, a jakoÊç
pracy jest przeci´tna. 

Okazuje si´, ˝e
pomimo ogromnej roli
pieni´dzy, sà one tylko

jednym z wielu
czynników, narz´dzi

w r´kach osoby
kierujàcej zespo∏em

i to nie zawsze
skutecznym. 

Stosowanie bowiem tylko
jednego êród∏a motywacji
jest nieefektywne.
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jest jednym ze êróde∏ zaspo-
kajania potrzeb cz∏owieka.

Dzi´ki rozpoznaniu istot-
nych w danej chwili potrzeb
pracownika mo˝emy odpo-
wiednimi Êrodkami – do-
st´pnymi w obr´bie firmy –
je zaspokajaç, a co za tym
idzie wzbudzaç jego moty-
wacj´. Przyk∏adowe moty-
watory to:

Potrzeba

Motywatory, którymi
mo˝esz realizowaç istotnà
dla pracownika w tym mo-
mencie potrzeb´.

Potrzeby fizjologiczne:
▪ p∏aca;
▪ warunki pracy;
▪ urlopy, przerwy.

Potrzeby bezpieczeƒstwa:
▪ sta∏e zatrudnienie;
▪ Êwiadczenia socjalne;
▪ klarowny system oceny;
▪ jasne cele, jasny opis

zadaƒ;
▪ dobry prze∏o˝ony: 
- obiektywny tzn. ocenia

pracownika za to jak pracu-
je, a nie za to czy go lubi; 

- komunikatywny tzn. ja-
sno precyzuje swoje wyma-
gania i oczekiwania.

Potrzeby przynale˝noÊci: 
▪ mi∏a atmosfera;
▪ mo˝liwoÊç anga˝owa-

nia si´;
▪ integracja zespo∏u;
▪ podkreÊlanie roli pra-

cownika w funkcjonowaniu
firmy.

Potrzeby uznania:
▪ szczególny szacunek;

▪ informacja o pozytyw-
nych wynikach;

▪ pozycja w firmie lub
mo˝liwoÊç jej osiàgni´cia;

▪ podkreÊlanie sukcesów;
▪ pochwa∏y, nagrody.

Potrzeba samorealizacji:
▪ awans;
▪ dokszta∏canie;
▪ wyzwania, poszerzenie

odpowiedzialnoÊci.

Zaprezentowane mmoottyy--
wwaattoorryy pokazujà, jak wiele
elementów mo˝na wykorzy-
staç. Podstawowà zasadà jest
jednak dobranie odpowied-
niego narz´dzia do aktual-
nych potrzeb pracownika.
Dla jednego istotne b´dà
pieniàdze, ale dla drugiego
dodatkowa premia b´dzie
mia∏a mniejsze znaczenie ni˝
pochwa∏a czy przekazanie
wi´kszej odpowiedzialnoÊci
w jego r´ce. Zanim zacznie-
my korzystaç z tych mo˝li-
woÊci warto zastanowiç si´,
co mnie osobiÊcie motywuje
w tej chwili do pracy, co dla
mnie jest istotne i jakie po-
trzeby dzi´ki temu realizuj´.
Po pierwsze dlatego, ˝e u∏a-
twi to zrozumienie procesów
kierujàcych motywacjà, a po
drugie unikniemy b∏´du
projekcji. Cz´sto bowiem
staramy si´ motywowaç lu-
dzi z tego poziomu, który
dla nas w jakiÊ sposób jest
istotny i dopiero uÊwiado-
mienie sobie tego pozwala
nam na dobranie metod
do osoby, a nie na odwrót.
Dzi´ki temu stajemy si´
skuteczni.

Teorie poznawcze

Motywacja zale˝y tu od
trzech podstawowych czyn-
ników:

▪ na ile wykonywana
praca jest dla mnie wa˝na;

▪ na ile praca przynosi
mi satysfakcj´;

▪ na ile moje zaanga˝o-
wanie przek∏ada si´ na
wyniki. ➧
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Dla osiàgni´cia wysokie-
go poziomu tych wskaêni-
ków powinniÊmy okreÊliç
wartoÊç zadania.

Pracownik powinien
dok∏adnie wiedzieç, na
ile wykonywane przez
niego zaj´cia sà istotne

dla funkcjonowania
firmy. 

Daje to bowiem poczu-
cie, ˝e wysi∏ek jaki w∏o˝y
w prac´ b´dzie wa˝ny, a sa-
ma praca wartoÊciowa. Cza-
sem takie informacje wydajà
nam si´ nieistotne, ale
w wielu przypadkach okazu-
je si´, ˝e ludzie nie zdajà so-
bie sprawy, jaki wp∏yw na
funkcjonowanie ca∏ej firmy
mo˝e mieç ich post´powa-
nie. W zwiàzku z tym ich
motywacja do pracy jest
znacznie mniejsza, poniewa˝
wydaje im si´, ˝e ich zacho-
wania nic nie zmienià. Wy-
obraêmy sobie osoby, które
sà odpowiedzialne za obs∏u-
g´ klienta. Brak Êwiadomo-
Êci, jak istotnà rol´ pe∏nià
w budowaniu satysfakcji
klientów, a co za tym idzie
zyskach firmy a wi´c i swo-
ich powoduje, ˝e nie b´dà
wk∏adali wysi∏ku w ich ob-
s∏ug´. Perspektywa zmienia
si´ zupe∏nie, je˝eli szef do-
k∏adnie b´dzie informowa∏
pracowników o tym, jak ich
praca przek∏ada si´ na dzia-
∏alnoÊç firmy i jakie korzyÊci
mogà dzi´ki temu odnieÊç.
BBuuddoowwaanniiee  ÊÊwwiiaaddoommooÊÊccii
pracowników w tym zakresie
powoduje, ˝e z wi´kszym za-
anga˝owaniem podejdà do
swoich obowiàzków. W ten
sposób praca którà wykonu-
jà stanie si´ dla nich wa˝na,
a dodatkowo przyniesie im
satysfakcj´ poprzez konkret-
ne korzyÊci jakie mogà osià-
gnàç. 

Kolejnym istotnym ele-
mentem budujàcym moty-
wacj´ pracowników jest
poczucie, ˝e majà konkretny

wp∏yw na wyniki podejmo-
wanych dzia∏aƒ. Budowanie
takiego przekonania w pra-
cownikach jest mo˝liwe tyl-
ko wtedy, kiedy dok∏adnie
okreÊlimy na czym polegajà
zadania na konkretnym sta-
nowisku, jak nale˝y je wyko-
nywaç aby by∏y efektywne
i jakich konkretnych efek-
tów si´ spodziewamy. 

Je˝eli pracownik nie
wie do koƒca czego od
niego oczekujemy lub
w jaki sposób chcemy
˝eby wykonywa∏ swojà
prac´ ma poczucie, ˝e

nie ma wp∏ywu na
realizacj´ zadaƒ,

poniewa˝ nie wie co
ma robiç, a wyraênie

widzi rosnàce
niezadowolenie szefa. 

Ostatnim istotnym eta-
pem jest ocena, polegajàca
na przekazaniu informacji,
co zosta∏o zrealizowane, a co
nale˝y poprawiç. Pozwala to
zdobywaç doÊwiadczenia do-

tyczàce zwiàzku mi´dzy
dzia∏aniem a wynikiem.

Zastosowanie tych ele-
mentów wymaga od osoby
kierujàcej okreÊlenia jasnych,
sprecyzowanych wymagaƒ
i celów jakie chce zrealizo-
waç oraz umiej´tnoÊci ich
przekazania pracownikom
w odniesieniu do stanowisk
jakie zajmujà. Konieczna jest
tu prawid∏owa kkoommuunniikkaaccjjaa
z pracownikami, zarówno na
bie˝àco w ciàgu dnia, jak
równie˝ poprzez rozmowy
indywidualne lub spotkania
ca∏ej grupy. Dzi´ki temu
pracownicy doskonale wie-
dzà, jakie cele majà osiàgnàç,
jak tego dokonaç, co robià
dobrze, a co nale˝y popra-
wiç. Prezentacja tych infor-
macji na bie˝àco zapewnia
utrzymanie motywacji w fir-
mie i pozwala na podniesie-
nie jakoÊci pracy.

Teorie wzmocnieƒ

Teoria ta opiera proces
motywacji na systemie kar
i nagród. Pozytywne zacho-

wania sà nagradzane. Mogà
byç wzmacniane przez czyn-
niki materialne (np. premia)
lub niematerialne (np. po-
chwa∏a, uznanie). Natomiast
zachowania negatywne
z punktu widzenia firmy
sà karane.

Istotnym elementem jest
to, i˝ system ten musi byç
zrozumia∏y, oparty na ja-
snych kryteriach i znany
wszystkim pracownikom.
Warto równie˝ pami´taç
o kilku zasadach, dzi´ki któ-
rym stosowanie nagród i kar
oka˝e si´ skuteczne w naszej
firmie:

▪ WartoÊç nagrody musi
byç zró˝nicowana w zale˝no-
Êci od efektów. Przyznanie
takiej samej nagrody, nieza-
le˝nie od efektów pracy, po-
woduje spadek motywacji,
np.: kiedy wszyscy dostajà
takà samà podwy˝k´.

▪ Nagroda i kara powin-
ny nastàpiç od razu lub
w niewielkiej odleg∏oÊci cza-
sowej od zachowania, które
chcemy nagrodziç lub uka-
raç. Zbyt d∏uga odleg∏oÊç
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czasowa powoduje, ˝e na-
groda lub kara nie przynosi
po˝àdanych efektów. 

Pochwa∏a za dobrà prac´
2 tygodnie po fakcie nie pe∏-
ni roli motywatora i nie
wzmacnia pozytywnych za-
chowaƒ.

▪ Otrzymana wartoÊç na-
grody powinna pokrywaç si´
z obiecanà. Je˝eli pracownik
otrzyma premi´ mniejszà od
obiecanej, to jego efektyw-
noÊç i zaanga˝owanie
spadnie. 

▪ WartoÊç nagrody po-
winna pokrywaç si´ z prze-
widywaniami pracowników
i byç proporcjonalna do ich
zarobków. Bardzo niska pre-
mia lub podwy˝ka dzia∏a de-
motywujàco. Je˝eli
pracownik zarabia 1200 z∏
i otrzyma 10 z∏ podwy˝ki to
osiàgniemy efekt przeciwny
do zamierzonego.

▪ System kar i nagród
musi w równym stopniu
obowiàzywaç wszystkich

pracowników i to w ka˝dej
sytuacji. W przeciwnym ra-
zie b´dzie rodziç konflikty,
co wp∏ynie negatywnie na
jakoÊç pracy.

Prezentujàc zadania pra-
cownikom i informujàc ich
o wymaganiach mo˝emy od
razu przedstawiç, jakie ele-
menty b´dziemy nagradzaç,
a za co karaç. Natomiast re-
alizujàc system kar i nagród
warto zawsze dobraç ich
charakter do aktualnej sytu-
acji pracownika, a co za tym
idzie zastosowaç te mmoottyywwaa--
ttoorryy,, które trafià w jego ak-
tualne potrzeby.

Wszystkie zaprezentowa-
ne metody mo˝na stosowaç
osobno – najcz´Êciej wynika
to z naszych osobistych pre-
ferencji – lub traktowaç jako
zestaw narz´dzi do wykorzy-
stania w zale˝noÊci od sytu-
acji, czy te˝ charakteru
zespo∏u pracowników.

Niezale˝nie od tego, na
co si´ zdecydujemy, warto

pami´taç o kilku istotnych
elementach:

▪ Je˝eli stosujesz kary,
musisz stosowaç te˝ nagro-
dy.

▪ Nale˝y chwaliç za do-
brà prac´. Pochwa∏a musi
byç jasna, zwi´z∏a i nast´po-
waç od razu po wydarzeniu.

▪ Reprymendy muszà
pokazywaç co jest z∏e i co
nale˝y poprawiç.

▪ Oceniaç nale˝y nie lu-
dzi, ale ich zachowania.

▪ Informacja zwrotna
wyznacza drog´ na przy-
sz∏oÊç czyli nie tylko co pra-
cownik zrobi∏ êle, ale tak˝e
co musi zrobiç ˝eby by∏o le-
piej.

▪ Cele nie mogà byç zbyt
ambitne, bo pracownik b´-
dzie czu∏, ˝e i tak ich nie
osiàgnie. 

▪ Cele nie mogà byç zbyt
∏atwe, bo pracownik wie, ˝e
jego osiàgni´cie nie b´dzie
poczytane jako sukces.

▪ Muszà istnieç jasne, in-
dywidualne kryteria.

▪ Motywacje nale˝y od-
dzieliç od emocji i niefor-
malnych relacji.

▪ Aby motywowaç in-
nych, sam musisz byç zmo-
tywowany.

Motywowanie wymaga
wi´c cz´sto pracy nad
zmianà w firmie, ale
równie˝ nad zmianà
w∏asnych przekonaƒ

i ograniczeƒ. 

Praca w∏o˝ona w przygo-
towanie i realizacj´ procesu
motywacji pozwala jednak
na wzrost efektywnoÊci.
Wa˝ne jest by korzystaç
z ca∏ego spektrum mo˝liwo-
Êci dla osiàgni´cia sukcesu.
W tym celu, oprócz znajo-
moÊci Êrodków s∏u˝àcych
motywacji, wa˝na jest te˝
znajomoÊç swoich
pracowników. 
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