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Streszczenie 

W artykule przedstawiono znaczenie motywacji i jej mechanizmów dla 
zarz�dzania zmianami. Przedstawiono syntetyczne uj�cie najwa�niejszych  
i najbardziej przydatnych w zarz�dzaniu zespołami ludzkimi teorii motywacji oraz 
zale�no�ci wyst�puj�cych w zespołach podczas ich stosowania. 
  

1. Wst�p 

Celem artykułu jest przedstawienie mechanizmów motywacji 
wykorzystywanych podczas wdra�ania zmian. Motywacj� mo�na rozumie� jako 
proces regulacji, pełni�cy funkcje sterowania czynno�ciami, by doprowadziły one 
do osi�gni�cia po��danego wyniku. Poj�cie doczekało si� w literaturze przedmiotu 
tak wielu definicji, �e nie zawsze s� one u�ywane w tym samym znaczeniu.  

Behawiorystyczne uj�cie osobowo�ci wskazuje na bezpo�redni zwi�zek 
reakcji (działania) człowieka z wywołuj�cymi je podnietami (bod�cami). Taki sam 
model wykorzystuje si� w analizie zachowa� człowieka traktowanego jako istota 
reaktywna. Skorny1 zauwa�a, �e mo�e to by� podstawa sterowania lud�mi poprzez 
odpowiednio stosowane manipulowanie bod�cami oraz dzi�ki wiedzy o zwi�zkach 
pomi�dzy bod�cami i przewidywanymi reakcjami. Podej�cie behawiorystyczne jest 
niejako paradygmatem cybernetycznego uj�cia człowieka według koncepcji 
Wienera2, Mazura3, czy innych modeli zachowa�, które mo�na wyprowadzi� z 
cybernetyki. 

2. Mechanizmy imperatywu działania  

Wykonywanie czynno�ci i zada� wynikaj�cych z podj�tej roli odbywa si� za 
spraw� zmian zachodz�cych w otoczeniu. Zmiany te s� nast�pstwem podj�tego 
działania. Czynno�ci za� s� uwarunkowane sytuacjami, w których s� realizowane4. 
To determinowanie czynno�ci i ich efektywno�ci sytuacjami, mo�na tłumaczy�
istnieniem zjawiska sprz��enia zwrotnego. Oznacza to, �e działanie powoduje 

                                               
1 Skorny Z.: Mechanizmy regulacyjne ludzkiego działania, PWN, Warszawa 1989, s. 46. 
2 Wiener N.: Cybernetyka, czyli sterowanie i komunikacja w zwierz�ciu i maszynie, PWN, 

Warszawa 1971. 
3 Mazur M.: Cybernetyka i charakter, Pa�stwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1976. 
4 Festinger L.: A theory of cognitive dissonance, Stanford University Press, Evanston 1957. 
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zmiany sytuacji, w której ono zachodzi, za� sytuacja determinuje przebieg samego 
działania5. 

Człowiek nie funkcjonuje w otoczeniu jak bezwolne narz�dzie, lecz wykazuje 
aktywno��, przejawiaj�c� si� w zdolno�ci do przekształcania istoty tego otoczenia – 
bezpo�rednio albo poprzez działania w ramach podejmowanych czynno�ci 
celowych. W tym procesie wida� szczególne znaczenie czynno�ci innowacyjnych 
(ich znaczenie starano si� skutecznie eliminowa� w nowoczesnych strukturach 
techniczno-ekonomicznych wielkiego przemysłu przez prawie cały XX wiek, a wi�c 
w okresie rozwoju naukowych podstaw zarz�dzania organizacjami). Celem działa�
innowacyjnych jest aplikowanie zmian w sytuacji wykonywania czynno�ci przez 
danego osobnika. Mo�na zauwa�y� zatem, �e takie uj�cie imperatywu działania jest 
sprzeczne6 z koncepcj� behawiorystyczn� zachowania człowieka jako istoty 
reaktywnej (sterowalnej). 

Sprzeczno�� obu koncepcji jest pozorna, co mo�na zobaczy� chocia�by w 
przypadku zachowania pracownika obarczonego celem (zadaniem) do realizacji i 
wyposa�onego w instrukta� wykonania. Jedn� z najwa�niejszych cech czynno�ci (a 
wi�c i działania) jest cel. Człowiek, który wykonuje czynno�ci zdaje sobie spraw� z 
tego, do czego zmierza, co osi�ga i z jak� efektywno�ci� w czasie (efektywno��
realizacji celu mo�e równie� by� celem samym w sobie). Dzi�ki temu czynno�ci s�
procesami ukierunkowanymi i realizowanymi w �wiadomy sposób. Przez istnienie 
celów czynno�ci, zachodz� zjawiska zmiany nat��enia bod�ców oddziałuj�cych na 
człowieka w trakcie ich realizacji. Bod�ce maj� cz�sto charakter nie tylko 
wyzwalacza do zainicjowania czynno�ci, ale pełni� równie� rol� motywatorów. 
Realizacja czynno�ci zmierzaj�cych do osi�gania celów mo�e powodowa� zatem 
zmiany nat��enia motywatorów. Dochodzi do takich sytuacji na przykład wówczas, 
gdy wyznaczono pracownikowi cel do zrealizowania, ten poprzez czynno�ci zbli�a 
si� do niego i ma �wiadomo�� skracania dystansu dziel�cego go od celu. Pierwotny 
bodziec, który wyzwolił aktywno�� (odległo�� od celu) modyfikuje si�
automatycznie wraz z realizacj� zadania, pełni�c tym samym rol� motywatora o 
zmiennym nat��eniu. Wprawdzie jego siła zmienia si�, ale nie oznacza to zawsze 
spadku efektywno�ci działania. Zgodnie bowiem z pierwszym prawem Yerkesa–
Dodsona, sprawno�� działania jest najwy�sza przy �rednim poziomie nat��enia 
motywacji. Niska jest natomiast zarówno przy słabej, jak i zbyt silnej motywacji. 
Oznacza to, �e zale�no�� sprawno�ci działania od zmiany bod�ca wywołuj�cego 
działanie nie jest monotoniczna. 

Mo�na powiedzie�, �e pracownik otrzymuj�cy instrukcje wykonania zadania 
traktowany jest według koncepcji behawiorystycznych. Jego post�powanie mo�e 
by� opisywane, w ramach tych teorii, jako reakcja na pewne wymuszenia. Z drugiej 
strony, ze wzgl�du na zmienno�� sytuacji, w której realizuje czynno�ci, a która to 
zmienno�� jest efektem jego aktywno�ci, inicjatywy i inteligencji, przejawiaj�cych 
si� podejmowaniem ró�nych strategii działania, mo�na stwierdzi�, �e nie zachowuje 
si� jak bezwolny podmiot reaktywny. 

                                               
5 Skorny Z.: Mechanizmy…,op. cit., s. 79. 
6 Powers W.T.: Feedback: Beyond behaviorism, „Science”, 179, 1973. 
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Dobrym przybli�eniem modelu zachowania wydaje si� by� taki, który ł�czy 
podstawowe cechy obu wymienionych koncepcji: człowiek podejmuje czynno�ci w 
reakcji na bod�ce, jednak�e sposób realizacji czynno�ci oraz dynamika reakcji na 
bod�ce zale�� nie tylko od jego cech osobowo�ci (behawioryzm), ale i od na-
gromadzonych emocji, aspiracji, potrzeb oraz sytuacji zewn�trznej, która jest 
efektem podejmowanej przez niego aktywno�ci i działania. 

3. Istota i teorie motywacji 

Motywacj� okre�la si� cz�sto, jako proces psychicznej regulacji, od którego 
zale�y kierunek ludzkich czynno�ci oraz ilo�� energii, jak� człowiek po�wi�ca dla 
realizacji celu7. Z procesem motywacji nierozerwalnie zwi�zane jest zjawisko 
napi�cia motywacyjnego. Jest ono redukowane, poniewa� ma warto��
gratyfikacyjn�.  

Teorie motywacji czerpi� mi�dzy innymi z wiedzy o psychologii instynktów, 
osobowo�ci i uczenia si�. Ich zwi�zek z motywacj� polega na roli deskryptywnej. 
Instynkt pojmowa� mo�na jako „zdolno�� do racjonalnych działa�, bez zdolno�ci 
rozumowania”. Motywacji za� towarzyszy poczucie sprawstwa. Polega ono na tym, 
�e podmiot inicjuje przebieg działania oraz okre�la jego kierunek. Ten, który jest 
sprawc� działania, czuje si� odpowiedzialny za nie oraz jego konsekwencje. 
Sprawc� działania mo�e by� albo decydent, okre�laj�cy zadania do realizacji, albo 
pracownik, który sam podejmuje decyzje o powzi�ciu działania lub zamiaru 
działania w odpowiedzi na stymuluj�ce warunki otoczenia (np. zach�t�). W ten 
sposób powstaje efekt motywacji wielostopniowej o nasilaj�cym si� wpływie. 
Decydent pełni rol� animatora, który umo�liwia działanie, wskazuj�c cele, korzy�ci 
i ewentualne konsekwencje, natomiast decyzj� o działaniu i sposobie realizacji 
zadania podejmuje sam zainteresowany wykonawca. Sprawno�� i efektywno��
działania zale�� od wpływu procesów motywacyjnych, ale nale�y zdawa� sobie 
spraw� z tego, �e istniej� granice jej oddziaływania. Efektywno�� działalno�ci 
pracownika zale�y nie tylko od siły wpływu procesu motywacyjnego, lecz równie�
od warunków psychospołecznych okre�laj�cych sposób funkcjonowania pracownika 
w otoczeniu. 

Teorie motywacji obejmuj� podstawowe systemy, które bazuj� na 
mechanizmach wyzwalaj�cych i podtrzymuj�cych działanie8. Poni�ej przedstawiono 
mechanizmy le��ce u podstaw teorii motywacji, które ze wzgl�du na pochodzenie 
oraz obszar zainteresowa� twórców dobrze obja�niaj� zagadnienie motywacji.  

Teoria zidentyfikowanych potrzeb (teoria trzech potrzeb, teoria potrzeb wyuczonych). 
Potrzeby s� kształtowane podczas ka�dej realizowanej aktywno�ci i mo�na je po-

dzieli� na trzy kategorie9: 

                                               
7 Dyrda M.J.: Socjologia i psychologia społeczna w zarz�dzaniu organizacjami, Wydawnictwo 

Naukowe Medium, Warszawa 2004, s. 105. 
8 Straker D.: Changing Minds: in Detail, Syque Press, Crowthorne 2008. 
9 McClelland D.C.: Power: The inner experience, Irvington, New York 1975. 
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• uznania – osoba d��y do uznania za prac�, któr� wykonuje; stara si� unika�
zada� zwi�zanych z małym ryzykiem i korzy�ciami, unika równie� wysokiego 
ryzyka i bardzo trudnych zada� z obawy przed pora�k�, 

• afiliacji – d��no�� do harmonii w stosunkach mi�dzy lud�mi,  polega na po-
szukiwaniu metod działania prowadz�cych do zgody i kompromisu, 

• władzy – jest to potrzeba sprawowania kontroli i wpływania na zachowania 
innych ludzi z powodów osobistych lub dla realizacji wspólnych celów; 
przejawia si� w oczekiwaniu od innych osób postawy posłusze�stwa i współ-
pracy nawet bez akceptacji. 

Wytrwało�� afektywna 
Jest to mechanizm, który polega na tym, �e imperatyw emocjonalny działania 

pozostaje nawet po znikni�ciu powodu, który doprowadził do powstanie takich my�li i 
emocji. Uczucia s� niezale�ne od faktów i dowodów10. Wyzwolone mog� przeistoczy�
si� w byt �yj�cy własnym �yciem, ale kieruj�cy działaniem i �yciem człowieka. Siła 
tego mechanizmu i mo�liwo�ci w nim tkwi�ce polegaj� na tym, �e mo�na próbowa�
spowodowa� racjonalne zainteresowanie jakim� celem, by zaistniało emocjonalne 
przywi�zanie do niego. Kiedy uda si� wytworzy� zale�no�� emocjonaln�, usuni�cie 
rzeczowej argumentacji lub bod�ców stymuluj�cych nie spowoduje zaniechania 
zainteresowania wskazanym celem. Emocje b�d� dostarczały własnego uzasadnienia 
słuszno�ci przyj�tej koncepcji. 

Spójno�� postawy i działania 
Postawy, czyli predyspozycje do działa� oraz faktyczne działania i zachowania s�

zbli�one do siebie11, je�li istniej� nast�puj�ce przesłanki: 
• zachowania i postawy s� ograniczone przez specyficzne okoliczno�ci, 
• s� warunki do wyra�enia postawy poprzez działanie, 
• istniej� do�wiadczenia z przeszło�ci o korzy�ciach z zachowania spójno�ci 

postaw i działa�, 
• postawy wynikaj� z osobistych do�wiadcze� i nie s� narzucane przez innych, 
• nie ma uwarunkowa� o podło�u społecznym, których obecno�� prowadzi do 

nietypowych zachowa�, 
• wyst�puje niski poziom samooceny, co powoduje, �e osoby nie rozpraszaj� si�

zbytnio cz�stymi analizami własnych zachowa�, 
• postawa jest mocno ugruntowana w strukturze własnych przekona� i wierze�

oraz systemu warto�ci. 

Je�li pragnie si� doprowadzi� do okre�lonych zachowa�, w oparciu o powy�szy 
mechanizm, nale�y najpierw sprawdzi�, czy po��dane kierunki działa� zespołu nie s� w 
sprzeczno�ci z reprezentowanymi postawami. 
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Teoria atrybucji 
Naturaln� potrzeb� ka�dego człowieka jest ch�� obja�niania �wiata i zjawisk, któ-

re w nim zachodz�. Dotyczy to własnych zachowa�, jak i postaw innych ludzi. 
Przypisanie zwi�zków przyczynowo-skutkowych zjawiskom i zachowaniom ludzi daje 
poczucie kontroli. Zrozumienie powodów zachowa� mo�e wpływa� na hierarchi� osób 
w grupie12. 

Obserwacje pokazuj�, �e kiedy inna osoba popełnia bł�d, to przypisuje si� to jej 
cechom osobistym i przyczynom wynikaj�cym z postawy tej osoby (atrybucja 
wewn�trzna, dyspozycyjna). Kiedy my popełniamy bł�d, obarczamy win� za 
niepowodzenie „obiektywne” czynniki zewn�trzne (atrybucja zewn�trzna, sytuacyjna). 
W drug� stron� mechanizm działa odwrotnie: sukces rywala jest wynikiem korzystnego 
zbiegu okoliczno�ci, za� nasz sukces to efekt osobistych zalet i pracowito�ci. 

Ocena poznawcza (kognitywna) 
Analizuj�c zadania, ocenia si� je w kategoriach tego, jak dobrze spełniaj�

potrzeby w zakresie kompetencji i kontroli. Je�li zadanie zostanie ocenione, jako 
mo�liwe do wykonania, pojawi si� wi�ksza motywacja do działania13. W takiej sytuacji 
nie s� potrzebne dodatkowe �ródła motywacji i bod�ce stymuluj�ce. Oznacza to, �e je�li 
chce si� na kim� wymóc okre�lone działanie, nale�y si� upewni�, �e realizacja zadania 
jest w zakresie kompetencji tej osoby. Dla wi�kszo�ci osób jest to warunek konieczny 
powstania jakiejkolwiek motywacji do działania. 

Teoria spójno�ci 
Komfortowa sytuacja wyzwalaj�ca ch�ci do działania zgodnego z 

oczekiwaniami decydenta wyst�puje u osoby kierowanej wtedy, gdy jej wewn�trzny 
system warto�ci, przekona�, postaw jest spójny, co oznacza, �e elementy te nawzajem 
si� wspieraj� i ka�dy wynika z pozostałych, za� działania zewn�trzne (wywieranie 
wpływu) wpasowuj� si� w ten system i nie s� z nim sprzeczne. W sytuacji, gdy 
elementy nie s� spójne i wyrównane, pojawia si� zjawisko dysonansu poznawczego, 
które powoduje działanie w celu przywrócenia równowagi wewn�trznej. U wi�kszo�ci 
ludzi wyst�puje równie� potrzeba ufno�ci w to, �e post�puj� zgodnie z normami 
społecznymi14 (oczywi�cie poza osobowo�ciami socjopatycznymi). 

Efekt zaprzeczania 
Zwykle ludzie, kiedy stoj� w obliczu dowodów za i przeciw jakiej� tezy, ch�tniej 

akceptuj� dowody, które popieraj� tez� zgodn� z ich pogl�dami ni� odwrotnie. Ch�tnie 
deprecjonuje si� dowody, które mogłyby ukaza�, �e podj�te działanie jest bł�dne. 

Stronniczo�� ta odnosi si� do skłonno�ci ludzi do krytycznej analizy informacji, 
które s� w sprzeczno�ci z ich wcze�niejszymi przekonaniami i bezkrytycznego 
przyjmowania informacji, zgodnych z przekonaniami. 

Efekt ten jest �ci�le powi�zany z uprzedzeniami, które wynikaj� po prostu z woli 
unikania nowo�ci i rozwi�za�, które nie s� jeszcze dobrze poznane. 

                                               
12 Zimbardo P.G.: Psychologia i �ycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004. 
13 Deci E.L., Ryan R.M.: Intrinsic motivation and self–determination in human behavior, 

Plenum Press, New York 1985. 
14 Festinger L.: A theory of…,op. cit. 
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Teoria kontroli 
Wi�kszo�� ludzi ma gł�bok� potrzeb� sprawowania kontroli nad wszystkim, i to 

tak silnie rozwini�t�, �e paradoksalnie sprawuje ona kontrol� nad �yciem oraz 
działaniami. W skrajnym przypadku ch�� sprawowania nad wszystkim kontroli mo�e 
prowadzi� do zapa�ci w działaniu15. 

Teoria kontroli zakłada aktywn� rol� i odpowiedzialno��. Wszystkie zachowania 
składaj� si� z trzech elementów: tego, co robimy, co my�limy i co czujemy. Wszystkie 
zachowania s� prób� zaspokojenia pot��nych sił wewn�trznych. Bez wzgl�du na 
warunki, wszystko co si� robi, my�li i czuje najlepiej w danym czasie ma zaspokaja�
pragnienia wewn�trzne. 

Teoria ERG 
Alderfer16 zaproponował uproszczon� wersj� hierarchii potrzeb Masłowa, opart�

na trzech podstawowych potrzebach: 
• E (existence) – potrzeby egzystencjalne: zwi�zane z fizjologi�, potrzeby ma-

terialne, bezpiecze�stwa, 
• R (relatedness) – potrzeby stosunków społecznych: aspiracje, potrzeba aso-

cjacji, 
• G (growth) – potrzeby rozwoju osobistego, samorealizacji szacunku do samego 

siebie. 

Według tej teorii procesowi zaspokajania potrzeb wy�szych rz�dów towarzyszy 
frustracja zwi�zana z deficytem zaspokojenia potrzeb ni�szych rz�dów. Osoba na skutek 
narastaj�cej frustracji wraca do aktywno�ci, która umo�liwi zaspokojenie potrzeb 
ni�szego rz�du.  

Teoria ta ró�ni si� od koncepcji Maslowa w zasadniczy sposób. Obie wprawdzie 
oparte s� na hierarchii potrzeb, ale według Aldefrera jednostka mo�e by� motywowana 
kilkoma kategoriami potrzeb jednocze�nie. Teoria Maslowa zakłada, �e jednostka 
przechodzi na kolejne poziomy potrzeb w miar� zaspokajania tych z ni�szych 
poziomów. Rzekomo jednostka pozostaje na okre�lonym poziomie tak długo, a�
wszystkie potrzeby nie zostan� zaspokojone. W teorii ERG postuluje si� elementy 
frustracji i regresji. Takie uj�cie pozwala elastyczniej wpływa� na motywowanie 
pracownika, po poznaniu jego systemu potrzeb. 

Teoria ucieczki 
Istnieje wiele przejawów oderwania od rzeczywisto�ci, które mog� by�

nieszkodliwe (hobby), ale mog� przybiera� te� formy autoagresywne17. Baumeister w 
swojej teorii ucieczki od „ja” twierdzi, �e pod wpływem pora�ki wewn�trzne atrybucje 

                                               
15 Glasser W.: Control Theory – A New Explanation of How We Control Our Lives, , Harper 

and Row, New York 1984. 
16 Alderfer C.: Existence, relatedness, & growth, New York, Free Press. 1972 oraz por. Griffin 

R.W.: Podstawy zarz�dzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 463-464. 
17 Baumeister R.E.: Anxiety and deconstruction: On escaping the self [w:] Olson J.M., Zanna 

M.P. (red.), Self–inference processes: The Ontario Symposium, Hilisdale, Erlbaum, New York 1990. 
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uderzaj� we własne „ja”. W wyniku porównania obrazu „ja” z obrazem po pora�ce, 
powstaje stan awersyjnej samo�wiadomo�ci. Jest to ostra �wiadomo�� siebie jako osoby 
niedopasowanej, niekompetentnej, nieatrakcyjnej lub winnej18. 

Teori� wykorzystuje si� w zarz�dzaniu, po zidentyfikowaniu okoliczno�ci, które 
ona wskazuje, do zaproponowania ludziom działa� mog�cych pomóc im w spełnieniu 
�yciowych oczekiwa�. Daje to alternatyw� ucieczki w postaci działa�, które buduj�
reguł� wzajemno�ci. 

Teoria oczekiwa�
Wi�kszo�� osób w sposób ci�gły dokonuje predykcji, tworz�c oczekiwania co do 

przyszło�ci. Je�li co� wydaje si� atrakcyjne i osi�galne, nabiera si� przekonania o 
mo�liwo�ci doj�cia do celu i wierzy si� w osi�gni�cie celu19. Motywacja jawi si� wi�c 
jako poł�czenie: 

• sposobu postrzegania (oceny) wyniku, 
• narz�dzi - wiara, �e spełnienie pewnych warunków mo�e spowodowa� osi�g-

ni�cie celu i doj�cie do niego wybran� drog�, 
• oczekiwa� - przekonanie, �e jest si� w stanie doko�czy� niezb�dne działania. 

Konsekwencj� istnienia mechanizmów opartych na tej teorii jest to, �e je�li 
pracownicy nie dostrzegaj� zwi�zku pomi�dzy wysiłkiem i zaanga�owaniem w prac� a 
osi�gni�ciami, to antycypuj� mniejsze prawdopodobie�stwo zaspokojenia potrzeb. 
Wówczas podejmuj� znikomy wysiłek wkładany w prac�. Zatem równie wa�na jest 
zarówno atrakcyjno�� celu, jak i prawdopodobie�stwo jego osi�gni�cia w efekcie 
podj�tego wysiłku20. 

Motywacja zewn�trzna 
Z motywacj� zewn�trzn� ma si� do czynienia wtedy, gdy wyst�puje anga�owanie 

si� w dan� czynno�� z pobudek o charakterze zewn�trznym21. Jest narz�dziem 
wywierania wpływu dla realizowania czynno�ci koniecznych. Jednak pracownik 
niekoniecznie musi by� przekonany o ich słuszno�ci. Ka�de działanie jest realizowane z 
jakich� powodów – człowiek musi sobie wyja�ni� dlaczego robi to, co robi. Je�li ma 
wykona� czynno�ci niezgodne z przekonaniami lub nieprzyjemne, to jest skłonny do 
takich działa� na przykład pod wpływem motywatorów zewn�trznych („for money”). W 
ten sposób dochodzi do zmniejszenia roli mechanizmów motywacji wewn�trznej: 
pracownicy wykonuj� zadania dla konkretnych korzy�ci, a nie dlatego, �e uwa�aj� to za 
dobr� rzecz b�d� dlatego, �e to lubi�. 
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Motywacja wewn�trzna 
Jest to rodzaj motywacji, u której �ródła le�� wył�cznie czynniki wewn�trzne. 

Aktywno��, jak� podejmuje człowiek mo�na przypisa� pragnieniom uzyskania 
przyjemno�ci, satysfakcji, poczucia dobrze spełnionego obowi�zku. Celem takich 
działa� nie jest osi�ganie konkretnych korzy�ci, tylko sama realizacja danej czynno�ci. 
Je�li dana czynno�� jest motywowana wewn�trznie i jest do tego nagradzana, to 
motywacja zmienia si� na zewn�trzn� i dochodzi do utraty przyjemno�ci z 
wykonywania czynno�ci. Stosowanie silnych stymulatorów (nagród i kar) w stosunku 
do realizacji czynno�ci wyzwalanych za spraw� motywacji wewn�trznej mo�e 
przyczynia� si� do postrzegania aktywno�ci, jako motywowanej tylko zewn�trznie. 
Prowadzi to do utraty przyjemno�ci z danej czynno�ci. 

Istnieje paradoks, polegaj�cy na tym, �e zwykle motywacja wewn�trzna jest o 
wiele silniejszym mechanizmem sprawiaj�cym działanie ni� motywacja zewn�trzna, 
jednak�e motywacja zewn�trzna bardzo łatwo wypiera wewn�trzn�22. 

Teoria wyznaczania celów 
Człowiek posiada naturaln� skłonno�� do stawiania celów i d��enia do ich osi�-

gania. Mo�na t� zdolno�� wykorzysta� jedynie wtedy, kiedy człowiek zarazem rozumie 
i akceptuje okre�lony cel. Motywacja pojawia si� wtedy, kiedy człowiek post�puje w 
sposób prowadz�cy do osi�gni�cia wyznaczonego celu. Cel powinien by� wcze�niej 
przez niego zaakceptowany i uznany za mo�liwy do osi�gni�cia oraz posiada� cechy23: 

• jasny – zrozumiały, czyli wiadomo co nale�y zrobi�, a czego nie, 
• ambitny – stymuluje ludzi do podejmowania niestandardowych działa�, 
• osi�galny – jest realna szansa osi�gni�cia celu. 

Im precyzyjniej s� sformułowane cele, tym wy�sza motywacja rodzi si� do ich 
osi�gania. Zaanga�owanie jest tym wy�sze, im wi�kszy jest udział wykonawców w 
wyznaczaniu celów. Niemniej wa�na jest informacja zwrotna o efektach osi�ganych 
przez pracowników w trakcie realizacji zada�. Pozytywne sygnały o wła�ciwej 
wydajno�ci działaj� motywuj�co, za� informacje o du�ych odst�pstwach mog� zadziała�
dwojako, w zale�no�ci od okoliczno�ci. 

Teoria procesu przeciwstawnego 
Teoria, głosz�ca, �e cało�� dozna� wywodzi si� z systemów, z których ka�dy za-

wiera dwa elementy przeciwstawne24. Cało�� dozna� składa si� z par czynników 
przeciwstawnych (smutek – rado��, przyjemno�� – ból, strach – ulga) i kiedy 
do�wiadcza si� jednego z nich, działanie drugiego jest tymczasowo wstrzymywane. Te 
przeciwstawne emocje mog� si� jednak pojawia� i ogranicza� działanie tych 
inicjuj�cych. Po ka�dej reakcji afektywnej na bodziec pojawia si� reakcja kontrastuj�ca. 
Zwykle pierwsza reakcja szybko ulega wygaszaniu przez reakcj� przeciwstawn�. 
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Mo�na wi�c stwierdzi�, �e „wł�czenie” jednego rodzaju emocji poci�ga za sob� jej 
przeciwie�stwo. Niekiedy dwie sprzeczne emocje mog� pojawia� si� prawie w tym 
samym czasie, a faktycznie ujawniaj� si� kolejno, przemiennie przed zanikiem emocji 
przeciwnej. Powoduje to doznania jednoczesnego ujawniania si� skrajnych emocji 
(smutek – rado��, miło�� – nienawi��), co zwykle daje nieprzyjemny efekt, ale wydaje 
si� by� �ródłem powstawania odczu� o charakterze podniecenia. 

Psychologia pozytywna 
Głównym obszarem zainteresowania psychologii pozytywnej s� zdolno�ci, dzi�ki 

którym człowiek potrafi sprosta� wyzwaniom oraz zapewnia sobie samemu i innym 
wysok� jako�� �ycia. Celem analiz jest badanie pozytywnych rozwi�za� i do�wiadcze�
�ycia oraz poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: dlaczego tak si� dzieje? Przedmiotem 
bada� s� odczucia subiektywne, takie jak: samopoczucie, zadowolenie, szcz��cie, 
optymizm. W kr�gu zainteresowa� nauki s� tak�e odczucia, takie jak: zdolno�� do 
miło�ci, odwagi, umiej�tno�ci interpersonalne, estetyka, determinacja, zdolno��
przebaczania, kreatywno��.  

Psychologia, jako dziedzina wywodz�ca si� z medycyny, zajmowała si� od zaw-
sze zaburzeniami, chorobami, czyli aspektami zaburzonej równowagi i szcz��liwo�ci. 
Seligman25 postawił spostrze�enie, �e pozytywne do�wiadczenia s� prawie całkowicie 
niezbadanym obszarem. Zauwa�ył on, �e mechanizmy powoduj�ce powstawanie 
negatywnych i pozytywnych emocji s� cz�sto bardzo podobne, tylko �e tym 
negatywnym po�wi�cono bardzo du�o uwagi, gdy� dr�cz� ludzko�� i doprowadziły 
ewolucyjnie do powstania bardzo zło�onych mechanizmów społecznych, natomiast 
pozytywne nie s� tak interesuj�ce, bo „dobrze, �e s�, jakie s�”. Psychologia pozytywna 
zajmuje si� wi�c siłami, a nie słabo�ciami. 

Teoria reaktancji (oporu psychicznego) 
Kiedy ludzie czuj�, �e ich wolno�� wyboru jest zagro�ona, pojawia si� u nich nie-

przyjemne uczucie zwane reaktancj�. Jej podstaw� jest twierdzenie o tym, �e ludzie 
reaguj� oporem na ograniczenie swobody działania26. To tak�e motywuje ich do 
wykonywania działa� w kierunku zdobycia zakazanego celu, co pozwoli odzyska�
wolno�� i udowodni� sobie, �e ich wolna wola nie została naruszona. Siła oporu jest 
silniejsza, gdy: 

• jest wi�ksza waga odebranej mo�liwo�ci działania, 
• ro�nie liczba odebranych mo�liwo�ci, 
• blokadzie towarzyszy element zaskoczenia. 

To, czego si� zakazuje staje si� bardziej atrakcyjne i po��dane, poniewa� próba 
zdobycia ograniczonego dobra lub pokonania blokady jest faktycznie traktowana jako 
próba odzyskania wolno�ci i zrzucenia jarzma narzucania czegokolwiek. Spowodowane 
jest to prawdopodobnie imperatywem wolno�ci: pragnienie wolno�ci nakazuje walk� z 

                                               
25 Seligman M.E.P., Csikszentmihalyi M.: Positive psychology: An introduction, „American 
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ograniczeniem w celu odzyskania swobody. Wynika to tak�e prawdopodobnie z 
atawistycznego systemu warto�ci, według którego im czego� jest mniej, tym jest 
cenniejsze. Wniosek z tego jest taki, �e najcenniejszym dobrem dla człowieka jest 
wolno��. W sytuacji ograniczenia dost�pu do czego� pojawia si� niemal automatyczna 
reakcja nakazuj�ca odzyskanie wolno�ci wyboru. Objawia si� to ponadmiarowym 
wzrostem atrakcyjno�ci tego ograniczonego dobra27. 

Je�eli co� jest zawsze trudno dost�pne, opór jest raczej niewielki, bo człowiek 
przyzwyczaja si� do ograniczonej poda�y. Natomiast, kiedy zostaje pozbawiony ju�
posiadanych zasobów, wyzwala to emocjonaln� reakcj�. 

Teoria samodeterminacji (samostanowienia) 
Osoby z zewn�trznym „postrzeganym umiejscowieniem przyczynowo�ci” 

(PLOC – perceived locus of causality) uwa�aj�, �e wi�kszo�� rzeczy dzieje si� poza 
nimi i nie maj� na to wpływu. Ci z wewn�trznym PLOC czuj� si� inicjatorami własnych 
działa� i maj� �wiadomo��, �e od ich determinacji zale�y realizacja celu28. 

Ludzie z wy�szym PLOC wewn�trznym maj� poczucie samostanowienia, 
poniewa� wierz�, �e ich zachowanie wynika z własnych wyborów, warto�ci, interesów. 
Natomiast osoby z wy�szym PLOC zewn�trznym uwa�aj�, �e na ich zachowanie 
decyduj�cy wpływ maj� okoliczno�ci, przypadek, inne osoby. Rozró�nienie mi�dzy 
motywacj� wewn�trzn� i zewn�trzn� jest podstaw� teorii samostanowienia. Jest ona 
podstaw� podej�cia behawioralnego, opartego na zachowaniach skupiaj�cych si� na 
reakcjach na kary i nagrody. 

4. Zako�czenie 

Wi�kszo�� uj�� terminologicznych z zakresu motywacji29 sprowadza si� do 
uj�cia wskazuj�cego wyst�pienie u człowieka tendencji kierunkowej. W w��szym 
znaczeniu, poj�cie motywacji wi�zane jest z wewn�trznymi warunkami, tkwi�cymi w 
człowieku, które wyznaczaj� kierunek jego aktywno�ci. Wa�nym stymulatorem 
ludzkiego działania jest równie� ciekawo��. Powoduje ona powstanie potrzeby 
eksploracyjnej dla uzyskania informacji. Funkcj� motywacyjn� mechanizmów 
poznawczych zdaje si� potwierdza� niewystarczalno�� behawiorystycznego modelu 
zachowania30.  

Struktury poznawcze pełni� wa�n� funkcj� regulacyjn�, jako motywy 
działalno�ci poszukiwawczej. Jest ona wy�szym poziomem działalno�ci orientacyjnej i 
�rodkiem przystosowania si� do nowych sytuacji31. Aktywno�� na polu 
poszukiwawczym ujawnia si� w sytuacjach unikatowych, problemowych i takich, które 
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wymagaj� rozwi�zania nowych zada�, jakie powstaj� jako oddziaływanie wymusze�
(zmian) inicjowanych przez otoczenie. Mo�na ten stan rozpatrywa� jako zaburzenie 
równowagi, które nie daje si� przywróci� do stabilno�ci na podstawie do�wiadcze�
gatunkowych (co mo�e objawi� si� wyzwoleniem odruchów bezwarunkowych) ani 
indywidualnych, nabytych do�wiadcze�. Jedynie działania poszukiwawcze, 
stymulowane przez nowe wyzwania i bod�ce, maj�ce charakter sytuacji unikatowych 
gatunkowo, umo�liwiaj� przywrócenie zachwianego stanu równowagi. W przypadku 
bod�ców maj�cych charakter inicjowanej zmiany, plan działania sprowadzi si� do 
wyzwolenia podj�cia działania (behawioryzm) oraz poszukiwania sposobu 
doprowadzenia do stanu równowagi poprzez stworzenie nowej jako�ciowo relacji 
osobnika do otoczenia. Doprowadzanie do tej nowej relacji odbywa si� na drodze 
niwelowania dysonansu poznawczego32. Dysonans motywuje jednostk� do działania, 
polegaj�cego na redukowaniu go, jako psychologicznie przykrego odczucia. 

Według teorii dysonansu, człowiek funkcjonuje w oparciu o odbierane z 
otoczenia informacje, pełni�ce rol� stymulatorów. Stan zgodno�ci informacyjnej (na 
przykład zgodno�� celu jednostki z celem postawionym przez przeło�onego) jest stanem 
konsonansu, odbieranego jako stan emocji pozytywnych. Poparciem tych tez mog� by�
wnioski Reykowskiego33 mówi�ce o tym, �e mo�na u człowieka wskaza� mechanizmy 
motywacji, której podstaw� jest zgodno�� w strukturach poznawczych. Jako przykład 
podaje takie działania, które zmierzaj� do osi�gni�cia zgodno�ci tego co si� zamierzało, 
z tym co si� osi�gn�ło. Skorny podaje za Łukaszewskim34, �e rozbie�no�� jest jedynym 
stymulatorem działania, �e „spostrze�enie rozbie�no�ci mi�dzy dwoma systemami 
informacji, dotycz�cej tego samego stanu rzeczy, inicjuje wszelkie działania (…) 
ukierunkowane na cel”. W przypadku realizacji wdro�e� zmian, stanem rzeczy jest 
�rodowisko wdro�enia zmiany, za� odmiennymi systemami informacji s� odpowiednio: 
stan zakładany, sugerowany jako wymuszenie przez decydenta i stan realny, osi�gany 
przez pracownika. Rozbie�no�� celu i stanu obiektu jest zatem podstawowym 
mechanizmem, motywuj�cym działanie na rzecz niwelowania tej ró�nicy. Potwierdza to 
równie� Nuttin35, który twierdzi, �e stymulatorem działania jest plan, który powstaje, 
jako projekt wykonania czynno�ci dla zredukowania rozbie�no�ci mi�dzy zało�onym 
celem a osi�ganym wynikiem.  

MOTIVATING IN THE CHANGE PROCESS 

Abstract

The article presents the importance of motivation and its mechanisms for 
change management. A synthetic outline is presented here, of most important 
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motivation theories, useful in team management, along with the interrelations which 
occur in the teams when these theories are used. 
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