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Streszczenie

W artykule przedstawiono znaczenie motywacji 1 jej mechanizmow dla
zarzadzania zmianami. Przedstawiono syntetyczne ujecie najwazniejszych
1 najbardziej przydatnych w zarzadzaniu zespotami ludzkimi teorii motywacji oraz
zaleznosci wystgpujacych w zespotach podczas ich stosowania.

1. Wstep

Celem  artykulu  jest przedstawienie = mechanizméw  motywacji
wykorzystywanych podczas wdrazania zmian. Motywacj¢ mozna rozumie¢ jako
proces regulacji, pelniacy funkcje sterowania czynno$ciami, by doprowadzily one
do osiagnigcia pozadanego wyniku. Pojecie doczekalo si¢ w literaturze przedmiotu
tak wielu definicji, Ze nie zawsze sg one uzywane w tym samym znaczeniu.

Behawiorystyczne ujgcie osobowosci wskazuje na bezposredni zwigzek
reakcji (dziatania) cztowieka z wywotujacymi je podnietami (bodzcami). Taki sam
model wykorzystuje si¢ w analizie zachowan czlowieka traktowanego jako istota
reaktywna. Skorny' zauwaza, ze moze to byé podstawa sterowania ludzmi poprzez
odpowiednio stosowane manipulowanie bodZcami oraz dzigki wiedzy o zwiazkach
pomigdzy bodzcami i przewidywanymi reakcjami. Podejscie behawiorystyczne jest
niejako paradygmatem cybernetycznego ujgcia czlowieka wedlug koncepcji
Wienera®, Mazura®, czy innych modeli zachowan, ktére mozna wyprowadzi¢ z
cybernetyki.

2. Mechanizmy imperatywu dzialania

Wykonywanie czynnosci i zadan wynikajacych z podjetej roli odbywa si¢ za
sprawa zmian zachodzacych w otoczeniu. Zmiany te sg nastgpstwem podjetego
dzialania. Czynnosci za$ sa uwarunkowane sytuacjami, w ktorych sa realizowane®.
To determinowanie czynnosci i ich efektywnosci sytuacjami, mozna thumaczyc
istnieniem zjawiska sprze¢zenia zwrotnego. Oznacza to, ze dziatanie powoduje

! Skorny Z.: Mechanizmy regulacyjne ludzkiego dzialania, PWN, Warszawa 1989, s. 46.

2 Wiener N.: Cybernetyka, czyli sterowanie i komunikacja w zwierzeciu i maszynie, PWN,
Warszawa 1971.

3 Mazur M.: Cybernetyka i charakter, Pahstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1976.

4 Festinger L.: 4 theory of cognitive dissonance, Stanford University Press, Evanston 1957.
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zmiany sytuacji, w ktorej ono zachodzi, za$ sytuacja determinuje przebieg samego
dziatania’.

Cztowiek nie funkcjonuje w otoczeniu jak bezwolne narzedzie, lecz wykazuje
aktywnos¢, przejawiajaca si¢ w zdolnosci do przeksztatcania istoty tego otoczenia —
bezposrednio albo poprzez dziatania w ramach podejmowanych czynnosci
celowych. W tym procesie wida¢ szczegodlne znaczenie czynnosci innowacyjnych
(ich znaczenie starano si¢ skutecznie eliminowaé w nowoczesnych strukturach
techniczno-ekonomicznych wielkiego przemyshu przez prawie caty XX wiek, a wiec
w okresie rozwoju naukowych podstaw zarzadzania organizacjami). Celem dziatan
innowacyjnych jest aplikowanie zmian w sytuacji wykonywania czynno$ci przez
danego osobnika. Mozna zauwazy¢ zatem, ze takie ujecie imperatywu dzialania jest
sprzeczne’ z koncepcja behawiorystyczng zachowania czlowieka jako istoty
reaktywnej (sterowalne;j).

Sprzeczno$¢ obu koncepcji jest pozorna, co mozna zobaczy¢ chociazby w
przypadku zachowania pracownika obarczonego celem (zadaniem) do realizacji i
wyposazonego w instruktaz wykonania. Jedng z najwazniejszych cech czynnosci (a
wigc 1 dziatania) jest cel. Cztowiek, ktory wykonuje czynnosci zdaje sobie sprawe z
tego, do czego zmierza, co osiaga i z jaka efektywnoscia w czasie (efektywnosé
realizacji celu moze rowniez by¢ celem samym w sobie). Dzigki temu czynnosci sg
procesami ukierunkowanymi i realizowanymi w $wiadomy sposob. Przez istnienie
celow czynnosci, zachodzg zjawiska zmiany natg¢zenia bodzcow oddziatujacych na
cztowieka w trakcie ich realizacji. Bodzce maja czgsto charakter nie tylko
wyzwalacza do zainicjowania czynnosci, ale pelia réwniez rolg motywatordw.
Realizacja czynno$ci zmierzajacych do osiggania celow moze powodowaé zatem
zmiany nat¢zenia motywatoréw. Dochodzi do takich sytuacji na przyktad wowczas,
gdy wyznaczono pracownikowi cel do zrealizowania, ten poprzez czynnosci zbliza
si¢ do niego i ma $wiadomos¢ skracania dystansu dzielacego go od celu. Pierwotny
bodziec, ktory wyzwolit aktywnos¢ (odleglos¢ od celu) modyfikuje sie
automatycznie wraz z realizacja zadania, pelniac tym samym rol¢ motywatora o
zmiennym natezeniu. Wprawdzie jego sita zmienia sig, ale nie oznacza to zawsze
spadku efektywnosci dziatania. Zgodnie bowiem z pierwszym prawem Yerkesa—
Dodsona, sprawnos¢ dzialania jest najwyzsza przy srednim poziomie natgzenia
motywacji. Niska jest natomiast zardwno przy stabej, jak i zbyt silnej motywacji.
Oznacza to, ze zalezno$¢ sprawnosci dziatania od zmiany bodzca wywotujacego
dzialanie nie jest monotoniczna.

Mozna powiedzie¢, ze pracownik otrzymujacy instrukcje wykonania zadania
traktowany jest wedlug koncepcji behawiorystycznych. Jego postgpowanie moze
by¢ opisywane, w ramach tych teorii, jako reakcja na pewne wymuszenia. Z drugiej
strony, ze wzgledu na zmiennos$¢ sytuacji, w ktorej realizuje czynnosci, a ktora to
zmiennosc¢ jest efektem jego aktywnosci, inicjatywy i inteligencji, przejawiajacych
si¢ podejmowaniem réznych strategii dziatania, mozna stwierdzi¢, ze nie zachowuje
si¢ jak bezwolny podmiot reaktywny.

% Skorny Z.: Mechanizmy...,op. cit., s. 79.
® Powers W.T.: Feedback: Beyond behaviorism, ,,Science”, 179, 1973.
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Dobrym przyblizeniem modelu zachowania wydaje si¢ by¢ taki, ktory taczy
podstawowe cechy obu wymienionych koncepcji: cztowiek podejmuje czynnosci w
reakcji na bodzce, jednakze sposob realizacji czynnosci oraz dynamika reakcji na
bodzce zalezg nie tylko od jego cech osobowosci (behawioryzm), ale i od na-
gromadzonych emocji, aspiracji, potrzeb oraz sytuacji zewngtrznej, ktora jest
efektem podejmowanej przez niego aktywnosci i dzialania.

3. Istota i teorie motywacji

Motywacje okresla si¢ czgsto, jako proces psychicznej regulacji, od ktorego
zalezy kierunek ludzkich czynnosci oraz ilo$¢ energii, jaka czlowiek poswigca dla
realizacji celu’. Z procesem motywacji nierozerwalnie zwiazane jest zjawisko
napigcia motywacyjnego. Jest ono redukowane, poniewaz ma wartos¢
gratyfikacyjna.

Teorie motywacji czerpia mi¢dzy innymi z wiedzy o psychologii instynktow,
osobowosci 1 uczenia sie. Ich zwiazek z motywacja polega na roli deskryptywne;j.
Instynkt pojmowaé mozna jako ,.zdolnos¢ do racjonalnych dzialan, bez zdolnosci
rozumowania”. Motywacji zas towarzyszy poczucie sprawstwa. Polega ono na tym,
ze podmiot inicjuje przebieg dziatania oraz okresla jego kierunek. Ten, ktory jest
sprawca dziatania, czuje si¢ odpowiedzialny za nie oraz jego konsekwencje.
Sprawca dziatania moze byc¢ albo decydent, okreslajacy zadania do realizacji, albo
pracownik, ktéory sam podejmuje decyzje o powzigciu dziatania lub zamiaru
dzialania w odpowiedzi na stymulujace warunki otoczenia (np. zachete). W ten
sposob powstaje efekt motywacji wielostopniowej o nasilajacym si¢ wplywie.
Decydent peni rolg animatora, ktory umozliwia dziatanie, wskazujac cele, korzysci
i ewentualne konsekwencje, natomiast decyzj¢ o dzialaniu i sposobie realizacji
zadania podejmuje sam zainteresowany wykonawca. Sprawnos$¢ i1 efektywnosé
dzialania zaleza od wptywu proceséw motywacyjnych, ale nalezy zdawac sobie
sprawg¢ z tego, ze istnieja granice jej oddziatywania. Efektywnos$¢ dziatalnosci
pracownika zalezy nie tylko od sity wptywu procesu motywacyjnego, lecz rdwniez
od warunkéw psychospotecznych okreslajacych sposob funkcjonowania pracownika
W otoczeniu.

Teorie motywacji obejmuja podstawowe systemy, ktore bazuja na
mechanizmach wyzwalajacych i podtrzymujacych dziatanie®. Ponizej przedstawiono
mechanizmy lezace u podstaw teorii motywacji, ktore ze wzgledu na pochodzenie
oraz obszar zainteresowan tworcow dobrze objasniajg zagadnienie motywacji.

Teoria zidentyfikowanych potrzeb (teoria trzech potrzeb, teoria potrzeb wyuczonych).
Potrzeby sa ksztaltowane podczas kazdej realizowanej aktywnosci i mozna je po-
dzieli¢ na trzy kategorie’:

" Dyrda M.J.: Socjologia i psychologia spoleczna w zarzqdzaniu organizacjami, Wydawnictwo
Naukowe Medium, Warszawa 2004, s. 105.

8 Straker D.: Changing Minds: in Detail, Syque Press, Crowthorne 2008.

? McClelland D.C.: Power: The inner experience, Irvington, New York 1975.
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e uznania — osoba dazy do uznania za pracg, ktorg wykonuje; stara si¢ unikac
zadan zwiazanych z matym ryzykiem i korzysciami, unika réwniez wysokiego
ryzyka i bardzo trudnych zadan z obawy przed porazka,

e afiliacji — daznos¢ do harmonii w stosunkach migdzy ludzmi, polega na po-
szukiwaniu metod dziatania prowadzacych do zgody i kompromisu,

e wladzy — jest to potrzeba sprawowania kontroli i wptywania na zachowania
innych ludzi z powodow osobistych lub dla realizacji wspolnych celow;
przejawia si¢ w oczekiwaniu od innych osob postawy postuszenstwa i wspot-
pracy nawet bez akceptacji.

Wytrwatos¢ afektywna

Jest to mechanizm, ktory polega na tym, ze imperatyw emocjonalny dzialania
pozostaje nawet po zniknigciu powodu, ktéry doprowadzit do powstanie takich mysli i
emocji. Uczucia sa niezalezne od faktow i dowodow'®. Wyzwolone moga przeistoczyé
sic w byt zyjacy wlasnym zyciem, ale kierujacy dzialaniem i zyciem czlowieka. Sita
tego mechanizmu i mozliwosci w nim tkwigce polegaja na tym, ze mozna probowac
spowodowaé racjonalne zainteresowanie jakims$ celem, by =zaistnialo emocjonalne
przywiazanie do niego. Kiedy uda si¢ wytworzy¢ zaleznos¢ emocjonalna, usunigcie
rzeczowej argumentacji lub bodzcow stymulujacych nie spowoduje zaniechania
zainteresowania wskazanym celem. Emocje beda dostarczaly wlasnego uzasadnienia
stusznosci przyjetej koncepcji.

Spojnosé postawy i dzialania
Postawy, czyli predyspozycje do dziatan oraz faktyczne dziatania i zachowania sa
zblizone do siebie'', jesli istniejq nastepujace przestanki:
e zachowania i postawy sg ograniczone przez specyficzne okolicznosci,
e sg warunki do wyrazenia postawy poprzez dziatanie,
e istnieja doswiadczenia z przesztosci o korzysciach z zachowania spdjnosci
postaw i dziatan,
e postawy wynikaja z osobistych doswiadczen i nie sg narzucane przez innych,
e nie ma uwarunkowan o podtozu spotecznym, ktérych obecnos¢ prowadzi do
nietypowych zachowan,
e wystepuje niski poziom samooceny, co powoduje, ze osoby nie rozpraszaja si¢
zbytnio czgstymi analizami wiasnych zachowan,
e postawa jest mocno ugruntowana w strukturze wiasnych przekonan i wierzen
oraz systemu wartosci.

Jesli pragnie si¢ doprowadzi¢ do okreslonych zachowan, w oparciu o powyzszy
mechanizm, nalezy najpierw sprawdzi¢, czy pozadane kierunki dziatan zespotu nie sg w
sprzecznosci z reprezentowanymi postawami.

10 Sherman D.K., Kim H.S.: Affective Perseverance: The Resistance of Affect to Cognitive
Invalidation, ,,Personality and Social Psychology Bulletin”, 28(2), 2002.

' Kallgren C.A., Wood W.: Access to attitude—relevant information in memory as a
determinant of attitude—behavior consistency, ,,Journal of Experimental Social Psychology”, 22, 1986.
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Teoria atrybucji

Naturalng potrzeba kazdego cztowieka jest cheé objasniania Swiata i zjawisk, kto-
re w nim zachodza. Dotyczy to wilasnych zachowan, jak i postaw innych ludzi.
Przypisanie zwigzkow przyczynowo-skutkowych zjawiskom i zachowaniom ludzi daje
poczucie kontroli. Zrozumienie powodow zachowan moze wptywac na hierarchi¢ oséb
w grupie'?.

Obserwacje pokazuja, ze kiedy inna osoba popetnia btad, to przypisuje si¢ to jej
cechom osobistym i1 przyczynom wynikajacym z postawy tej osoby (atrybucja
wewnetrzna, dyspozycyjna). Kiedy my popetniamy blad, obarczamy wing za
niepowodzenie ,,obiektywne” czynniki zewnetrzne (atrybucja zewnetrzna, sytuacyjna).
W druga stron¢ mechanizm dziata odwrotnie: sukces rywala jest wynikiem korzystnego
zbiegu okolicznosci, zas nasz sukces to efekt osobistych zalet i pracowitosci.

Ocena poznawcza (kognitywna)

Analizujac zadania, ocenia si¢ je w kategoriach tego, jak dobrze spehiaja
potrzeby w zakresie kompetencji 1 kontroli. Jesli zadanie zostanie ocenione, jako
mozliwe do wykonania, pojawi si¢ wigksza motywacja do dzialania">. W takiej sytuacji
nie sa potrzebne dodatkowe zrédta motywacji 1 bodzce stymulujace. Oznacza to, ze jesli
chce si¢ na kim$ wymoc okreslone dziatanie, nalezy si¢ upewnié, ze realizacja zadania
jest w zakresie kompetencji tej osoby. Dla wigkszosci 0sob jest to warunek konieczny
powstania jakiejkolwiek motywacji do dziatania.

Teoria spdjnosci

Komfortowa sytuacja wyzwalajaca checi do dziatania zgodnego z
oczekiwaniami decydenta wystgpuje u osoby kierowanej wtedy, gdy jej wewngtrzny
system wartosci, przekonan, postaw jest spdjny, co oznacza, ze elementy te nawzajem
si¢ wspieraja i kazdy wynika z pozostatych, zas dzialania zewngtrzne (wywieranie
wplywu) wpasowuja si¢ w ten system 1 nie sa z nim sprzeczne. W sytuacji, gdy
elementy nie sa spdjne i wyrdwnane, pojawia si¢ zjawisko dysonansu poznawczego,
ktoére powoduje dziatanie w celu przywrocenia rownowagi wewnetrznej. U wigkszosci
ludzi wystepuje réwniez potrzeba ufnosci w to, ze postepuja zgodnie z normami
spotecznymi'® (oczywiscie poza osobowosciami socjopatycznymi).

Efekt zaprzeczania

Zwykle ludzie, kiedy stoja w obliczu dowodow za i1 przeciw jakiejs tezy, chetniej
akceptuja dowody, ktore popierajg tez¢ zgodna z ich pogladami niz odwrotnie. Chetnie
deprecjonuje si¢ dowody, ktore mogtyby ukazaé, ze podjete dziatanie jest btedne.

Stronniczo$¢ ta odnosi si¢ do sklonnosci ludzi do krytycznej analizy informacji,
ktore sa w sprzecznosci z ich wczesniejszymi przekonaniami i bezkrytycznego
przyjmowania informacji, zgodnych z przekonaniami.

Efekt ten jest Scisle powigzany z uprzedzeniami, ktore wynikajg po prostu z woli
unikania nowosci 1 rozwiazan, ktore nie sg jeszcze dobrze poznane.

12 Zimbardo P.G.: Psychologia i zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004.

B Deci E.L., Ryan RM.: Intrinsic motivation and self-determination in human behavior,
Plenum Press, New York 1985.

' Festinger L.: 4 theory of...,0p. cit.
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Teoria kontroli

Wigkszos¢ ludzi ma gleboka potrzebe sprawowania kontroli nad wszystkim, i to
tak silnie rozwinieta, Zze paradoksalnie sprawuje ona kontrole nad Zzyciem oraz
dziataniami. W skrajnym przypadku chgé sprawowania nad wszystkim kontroli moze
prowadzi¢ do zapasci w dziataniu'.

Teoria kontroli zaktada aktywna rolg 1 odpowiedzialnos¢. Wszystkie zachowania
sktadaja si¢ z trzech elementow: tego, co robimy, co myslimy i co czujemy. Wszystkie
zachowania sa proba zaspokojenia poteznych sit wewnetrznych. Bez wzgledu na
warunki, wszystko co si¢ robi, mysli i czuje najlepiej w danym czasie ma zaspokajaé
pragnienia wewngtrzne.

Teoria ERG
Alderfer'® zaproponowat uproszczona wersje hierarchii potrzeb Mastowa, oparta
na trzech podstawowych potrzebach:
o E (existence) — potrzeby egzystencjalne: zwiazane z fizjologia, potrzeby ma-
terialne, bezpieczenstwa,
e R (relatedness) — potrzeby stosunkow spotecznych: aspiracje, potrzeba aso-
cjacji,
e G (growth) — potrzeby rozwoju osobistego, samorealizacji szacunku do samego
siebie.

Wedhug tej teorii procesowi zaspokajania potrzeb wyzszych rzgdow towarzyszy
frustracja zwiazana z deficytem zaspokojenia potrzeb nizszych rzgdow. Osoba na skutek
narastajacej frustracji wraca do aktywnosci, ktdra umozliwi zaspokojenie potrzeb
nizszego rzedu.

Teoria ta rozni si¢ od koncepcji Maslowa w zasadniczy sposob. Obie wprawdzie
oparte sa na hierarchii potrzeb, ale wedlug Aldefrera jednostka moze byé motywowana
kilkoma kategoriami potrzeb jednoczesnie. Teoria Maslowa zaktada, ze jednostka
przechodzi na kolejne poziomy potrzeb w miar¢ zaspokajania tych z nizszych
poziomow. Rzekomo jednostka pozostaje na okreslonym poziomie tak dhugo, az
wszystkie potrzeby nie zostana zaspokojone. W teorii ERG postuluje si¢ elementy
frustracji 1 regresji. Takie ujecie pozwala elastyczniej wpltywa¢ na motywowanie
pracownika, po poznaniu jego systemu potrzeb.

Teoria ucieczki

Istnieje wiele przejawow oderwania od rzeczywistosci, ktore moga byc
nieszkodliwe (hobby), ale moga przybieraé tez formy autoagresywne'’. Baumeister w
swojej teorii ucieczki od ,,ja” twierdzi, ze pod wptywem porazki wewngtrzne 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 zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 463-464.

17 Baumeister R.E.: Anxiety and deconstruction: On escaping the self [w:] Olson .M., Zanna
M.P. (red.), Self-inference processes: The Ontario Symposium, Hilisdale, Erlbaum, New York 1990.
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uderzaja we wiasne ,,ja”. W wyniku pordwnania obrazu ,,ja” z obrazem po porazce,
powstaje stan awersyjnej samoswiadomosci. Jest to ostra swiadomos¢ siebie jako osoby
niedopasowanej, nickompetentnej, nieatrakcyjnej lub winnej'®.

Teori¢ wykorzystuje si¢ w zarzadzaniu, po zidentyfikowaniu okolicznosci, ktore
ona wskazuje, do zaproponowania ludziom dziatan mogacych pomoc im w spetieniu
zyciowych oczekiwan. Daje to alternatywe ucieczki w postaci dziatan, ktére budujg
regule wzajemnosci.

Teoria oczekiwan
Wigkszo$¢ 0s6b w sposob ciagly dokonuje predyke;ji, tworzac oczekiwania co do

przysztosci. Jesli cos wydaje si¢ atrakcyjne i osiagalne, nabiera si¢ przekonania o
mozliwosci dojscia do celu i wierzy si¢ w osiagniecie celu'’. Motywacja jawi sie wiec
jako polaczenie:

e sposobu postrzegania (oceny) wyniku,

e narzedzi - wiara, Zze spetienie pewnych warunkow moze spowodowac osiag-

nigcie celu i1 dojscie do niego wybrang droga,
e oczekiwan - przekonanie, Ze jest si¢ w stanie dokonczy¢ niezbgdne dziatania.

Konsekwencja istnienia mechanizméw opartych na tej teorii jest to, ze jesli
pracownicy nie dostrzegaja zwiazku pomiedzy wysitkiem i zaangazowaniem w pracg a
osiagnigciami, to antycypuja mniejsze prawdopodobienstwo zaspokojenia potrzeb.
Woéwczas podejmuja znikomy wysitek wkiadany w prace. Zatem rownie wazna jest
zardwno atrakcyjnos¢ celu, jak i prawdopodobienstwo jego osiagnigcia w efekcie
podjetego wysitku™.

Motywacja zewnetrzna

Z motywacja zewngtrzna ma si¢ do czynienia wtedy, gdy wystgpuje angazowanie
sic¢ w dang czynno$¢ z pobudek o charakterze zeantrznymZI. Jest narzedziem
wywierania wptywu dla realizowania czynnosci koniecznych. Jednak pracownik
niekoniecznie musi by¢ przekonany o ich shusznosci. Kazde dziatanie jest realizowane z
jakichs powodéw — cztowiek musi sobie wyjasni¢ dlaczego robi to, co robi. Jesli ma
wykona¢ czynnosci niezgodne z przekonaniami lub nieprzyjemne, to jest sklonny do
takich dziatan na przyktad pod wplywem motywatordw zewnetrznych (,.for money’). W
ten sposob dochodzi do zmniejszenia roli mechanizméw motywacji wewnetrznej:
pracownicy wykonuja zadania dla konkretnych korzysci, a nie dlatego, ze uwazaja to za
dobra rzecz badz dlatego, Ze to lubia.

18 Sliwerski A.: Pomoc terapeutyczna w sytuacji podjecia decyzji o samobdjstwie,
»,Suicydologia”, 4(1), 2008.

¥ Vroom V.H.: Work and motivation, Wiley, New York 1964.

2 Machaczka J.: Podstawy zarzqdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow
2001, s. 444.

2! Deci E.L., Ryan R.M.: Intrinsic motivation. .., op. cit.
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Motywacja wewnetrzna

Jest to rodzaj motywacji, u ktdrej zrodta leza wylacznie czynniki wewnetrzne.
Aktywnos¢, jaka podejmuje cztowiek mozna przypisaé pragnieniom uzyskania
przyjemnosci, satysfakcji, poczucia dobrze spelionego obowiazku. Celem takich
dzialan nie jest osiaganie konkretnych korzysci, tylko sama realizacja danej czynnosci.
Jesli dana czynnos$¢ jest motywowana wewngtrznie i jest do tego nagradzana, to
motywacja zmienia si¢ na zewngtrzng 1 dochodzi do utraty przyjemnosci z
wykonywania czynnosci. Stosowanie silnych stymulatoréw (nagrdod i kar) w stosunku
do realizacji czynnosci wyzwalanych za sprawg motywacji wewnetrznej moze
przyczynia¢ si¢ do postrzegania aktywnosci, jako motywowanej tylko zewngtrznie.
Prowadzi to do utraty przyjemnosci z danej czynnosci.

Istnieje paradoks, polegajacy na tym, ze zwykle motywacja wewnetrzna jest o
wiele silniejszym mechanizmem sprawiajagcym dziatanie niz motywacja zewngtrzna,
jednakze motywacja zewnetrzna bardzo tatwo wypiera wewnetrzna™.

Teoria wyznaczania celow
Cztowiek posiada naturalng sktonnos$é do stawiania celéw i dazenia do ich osia-

gania. Mozna t¢ zdolnos¢ wykorzystac jedynie wtedy, kiedy cztowiek zarazem rozumie
1 akceptuje okreslony cel. Motywacja pojawia si¢ wtedy, kiedy czlowiek postepuje w
sposob prowadzacy do osiagnigcia wyznaczonego celu. Cel powinien by¢ wczesniej
przez niego zaakceptowany i uznany za mozliwy do osiagniecia oraz posiada¢ cechy®:

e jasny — zrozumialy, czyli wiadomo co nalezy zrobi¢, a czego nie,

e ambitny — stymuluje ludzi do podejmowania niestandardowych dziatan,

e osiagalny — jest realna szansa osiagnigcia celu.

Im precyzyjniej sa sformutowane cele, tym wyzsza motywacja rodzi si¢ do ich
osiggania. Zaangazowanie jest tym wyzsze, im wigkszy jest udzial wykonawcow w
wyznaczaniu celow. Niemniej wazna jest informacja zwrotna o efektach osiaganych
przez pracownikdw w trakcie realizacji zadan. Pozytywne sygnaly o wilasciwej
wydajnosci dziataja motywujaco, zas informacje o duzych odstepstwach moga zadziataé
dwojako, w zaleznosci od okolicznosci.

Teoria procesu przeciwstawnego

Teoria, gloszaca, ze calo$¢ doznan wywodzi si¢ z systemdw, z ktdrych kazdy za-
wiera dwa elementy przeciwstawne™. Catos¢ doznan sktada si¢ z par czynnikéw
przeciwstawnych (smutek — rado$¢, przyjemnos¢ — bdl, strach — ulga) i kiedy
doswiadcza si¢ jednego z nich, dziatanie drugiego jest tymczasowo wstrzymywane. Te
przeciwstawne emocje moga si¢ jednak pojawia¢ 1 ogranicza¢ dzialanie tych
inicjujacych. Po kazdej reakcji afektywnej na bodziec pojawia si¢ reakcja kontrastujaca.
Zwykle pierwsza reakcja szybko ulega wygaszaniu przez reakcje przeciwstawna.

22 Tbidem.

2 Locke E.A., Latham G.P.: 4 theory of goal setting and task performance, Englewood Cliffs,
Prentice Hall, New York 1990.

2 Solomon R.L.: The Opponent—Process Theory of Acquired Motivation: The Costs. of
Pleasure and the Benefits of Pain, ,,American Psychologist”, 35, 1980.
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Mozna wiec stwierdzi€¢, ze ,,wlaczenie” jednego rodzaju emocji pociaga za soba jej
przeciwienstwo. Niekiedy dwie sprzeczne emocje moga pojawiaé si¢ prawie w tym
samym czasie, a faktycznie ujawniajq si¢ kolejno, przemiennie przed zanikiem emocji
przeciwnej. Powoduje to doznania jednoczesnego ujawniania si¢ skrajnych emocji
(smutek — rados¢, mitos¢ — nienawis¢), co zwykle daje nieprzyjemny efekt, ale wydaje
si¢ by¢ zrodtem powstawania odczu¢ o charakterze podniecenia.

Psychologia pozytywna

Gloéwnym obszarem zainteresowania psychologii pozytywnej sa zdolnosci, dzigki
ktorym cztowiek potrafi sprosta¢ wyzwaniom oraz zapewnia sobie samemu i innym
wysoka jakos¢ zycia. Celem analiz jest badanie pozytywnych rozwigzan i doswiadczen
zycia oraz poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: dlaczego tak si¢ dzieje? Przedmiotem
badan sg odczucia subiektywne, takie jak: samopoczucie, zadowolenie, szczgscie,
optymizm. W kregu zainteresowan nauki sg takze odczucia, takie jak: zdolnos¢ do
mitosci, odwagi, umiejetnosci interpersonalne, estetyka, determinacja, zdolno$¢
przebaczania, kreatywnos¢.

Psychologia, jako dziedzina wywodzaca si¢ z medycyny, zajmowala si¢ od zaw-
sze zaburzeniami, chorobami, czyli aspektami zaburzonej rownowagi i szczesliwosci.
Seligman® postawil spostrzezenie, Ze pozytywne doswiadczenia sa prawie catkowicie
niezbadanym obszarem. Zauwazyl on, ze mechanizmy powodujace powstawanie
negatywnych 1 pozytywnych emocji sa czgsto bardzo podobne, tylko ze tym
negatywnym poswigcono bardzo duzo uwagi, gdyz drecza ludzkos¢ i doprowadzity
ewolucyjnie do powstania bardzo zlozonych mechanizméw spotecznych, natomiast
pozytywne nie sa tak interesujace, bo ,,dobrze, Ze sa, jakie sg”. Psychologia pozytywna
zajmuje si¢ wigc sitami, a nie stabosciami.

Teoria reaktancji (oporu psychicznego)

Kiedy ludzie czuja, ze ich wolnos$¢ wyboru jest zagrozona, pojawia si¢ u nich nie-
przyjemne uczucie zwane reaktancja. Jej podstawa jest twierdzenie o tym, ze ludzie
reaguja oporem na ograniczenie swobody dzialania®®. To takze motywuje ich do
wykonywania dziatan w kierunku zdobycia zakazanego celu, co pozwoli odzyskac
wolnos¢ i udowodni¢ sobie, ze ich wolna wola nie zostala naruszona. Sita oporu jest
silniejsza, gdy:

e jest wigksza waga odebranej mozliwosci dziatania,
e rosnie liczba odebranych mozliwosci,
e Dblokadzie towarzyszy element zaskoczenia.

To, czego si¢ zakazuje staje si¢ bardziej atrakcyjne 1 pozadane, poniewaz proba
zdobycia ograniczonego dobra lub pokonania blokady jest faktycznie traktowana jako
proba odzyskania wolnosci 1 zrzucenia jarzma narzucania czegokolwiek. Spowodowane
jest to prawdopodobnie imperatywem wolnosci: pragnienie wolnosci nakazuje walke z

» Seligman M.E.P., Csikszentmihalyi M.: Positive psychology: An introduction, ,,American
Psychologist”, 55, 2000.
26 Brehm J.W.: 4 theory of psychological reactance, Academic Press, New York 1996.
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ograniczeniem w celu odzyskania swobody. Wynika to takze prawdopodobnie z
atawistycznego systemu wartosci, wedhug ktorego im czego$ jest mniej, tym jest
cenniejsze. Wniosek z tego jest taki, ze najcenniejszym dobrem dla cztowieka jest
wolnos¢. W sytuacji ograniczenia dostepu do czegos pojawia si¢ niemal automatyczna
reakcja nakazujaca odzyskanie wolnosci wyboru. Objawia si¢ to ponadmiarowym
wazrostem atrakcyjnosci tego ograniczonego dobra®’.

Jezeli co$ jest zawsze trudno dostgpne, opdr jest raczej niewielki, bo cziowiek
przyzwyczaja si¢ do ograniczonej podazy. Natomiast, kiedy zostaje pozbawiony juz
posiadanych zasobow, wyzwala to emocjonalna reakcje.

Teoria samodeterminacji (samostanowienia)

Osoby z zewnetrznym ,postrzeganym umiejscowieniem przyczynowosci”
(PLOC — perceived locus of causality) uwazaja, ze wigkszos¢ rzeczy dzieje si¢ poza
nimi i nie maja na to wptywu. Ci z wewnetrznym PLOC czujg si¢ inicjatorami wiasnych
dziatan i maja $wiadomosé, ze od ich determinacji zalezy realizacja celu®.

Ludzie z wyzszym PLOC wewnetrznym majg poczucie samostanowienia,
poniewaz wierza, ze ich zachowanie wynika z wlasnych wybordw, wartosci, interesow.
Natomiast osoby z wyzszym PLOC zewngtrznym uwazaja, ze na ich zachowanie
decydujacy wplyw maja okolicznosci, przypadek, inne osoby. Rozroznienie migdzy
motywacja wewnetrzng 1 zewnetrzng jest podstawa teorii samostanowienia. Jest ona
podstawa podejscia behawioralnego, opartego na zachowaniach skupiajacych si¢ na
reakcjach na kary i nagrody.

4. Zakonczenie

Wigkszos¢ ujeé terminologicznych z zakresu motywacji® sprowadza sie do
ujecia wskazujacego wystapienie u cziowieka tendencji kierunkowej. W wezszym
znaczeniu, pojecie motywacji wigzane jest z wewngtrznymi warunkami, tkwigcymi w
czlowieku, ktore wyznaczaja kierunek jego aktywnosci. Waznym stymulatorem
ludzkiego dziatania jest rowniez ciekawos¢. Powoduje ona powstanie potrzeby
cksploracyjnej dla uzyskania informacji. Funkcj¢ motywacyjna mechanizmow
poznawczych zdaje si¢ potwierdza¢ niewystarczalno$¢ behawiorystycznego modelu
zachowania™.

Struktury poznawcze pelia wazna funkcje regulacyjna, jako motywy
dziatalnosci poszukiwawczej. Jest ona wyzszym poziomem dziatalno$ci orientacyjne;j i
srodkiem przystosowania sie¢ do mnowych sytuacji’'. Aktywnos¢ na polu
poszukiwawczym ujawnia si¢ w sytuacjach unikatowych, problemowych i takich, ktore

27 Aronson E., Wilson T.D., Akert R.M.: Psychologia spoleczna, Zysk i S-ka, Poznarn 2008.

3 Deci, E.L., Ryan R.M.: Intrinsic motivation ...,op. cit.

% Kleinginna P.R., Kleinginna A.M.: 4 categorized list of motivation definitions, with a
suggestion for a consensual definition, ,,Motivation and Emotion”, 5(3), 1981.

30 Miller N.E., Galanter E., Pribram K.H.: Plans and the structure of behavior, J. Holt, New
York 1960.

3! Tjuchtin W.S.: Psychika a cybernetyka. Odbicie psychiczne w $wietle idei cybernetyki.
Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1966.
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wymagaja rozwiazania nowych zadan, jakie powstaja jako oddziatywanie wymuszen
(zmian) inicjowanych przez otoczenie. Mozna ten stan rozpatrywac jako zaburzenie
rownowagi, ktore nie daje si¢ przywroci¢ do stabilnosci na podstawie doswiadczen
gatunkowych (co moze objawi¢ si¢ wyzwoleniem odruchéw bezwarunkowych) ani
indywidualnych, nabytych doswiadczen. Jedynie dziatania poszukiwawcze,
stymulowane przez nowe wyzwania i bodzce, majace charakter sytuacji unikatowych
gatunkowo, umozliwiaja przywrocenie zachwianego stanu rownowagi. W przypadku
bodzcoéw majacych charakter inicjowanej zmiany, plan dziatania sprowadzi si¢ do
wyzwolenia podjecia dziatania (behawioryzm) oraz poszukiwania sposobu
doprowadzenia do stanu réwnowagi poprzez stworzenie nowej jakosciowo relacji
osobnika do otoczenia. Doprowadzanie do tej nowej relacji odbywa si¢ na drodze
niwelowania dysonansu poznawczego’>. Dysonans motywuje jednostke do dziatania,
polegajacego na redukowaniu go, jako psychologicznie przykrego odczucia.

Wedhug teorii dysonansu, czlowiek funkcjonuje w oparciu o odbierane z
otoczenia informacje, peliace rol¢ stymulatoréw. Stan zgodnos$ci informacyjnej (na
przyktad zgodnos¢ celu jednostki z celem postawionym przez przetozonego) jest stanem
konsonansu, odbieranego jako stan emocji pozytywnych. Poparciem tych tez mogg by¢
whioski Reykowskiego™ moéwiace o tym, ze mozna u czlowieka wskaza¢ mechanizmy
motywacji, ktorej podstawa jest zgodno$¢ w strukturach poznawczych. Jako przyktad
podaje takie dziatania, ktére zmierzaja do osiggnigcia zgodnosci tego co si¢ zamierzato,
z tym co si¢ osiagnelo. Skorny podaje za Lukaszewskim®, Ze rozbieznosé jest jedynym
stymulatorem dziatania, Ze ,.spostrzezenie rozbieznosci miedzy dwoma systemami
informacji, dotyczqcej tego samego stanu rzeczy, inicjuje wszelkie dzialania (...)
ukierunkowane na cel”. W przypadku realizacji wdrozen zmian, stanem rzeczy jest
srodowisko wdrozenia zmiany, za$§ odmiennymi systemami informacji sa odpowiednio:
stan zakladany, sugerowany jako wymuszenie przez decydenta i stan realny, osiagany
przez pracownika. Rozbieznos¢ celu i stanu obiektu jest zatem podstawowym
mechanizmem, motywujacym dziatanie na rzecz niwelowania tej r6znicy. Potwierdza to
rowniez Nuttin®, ktéry twierdzi, ze stymulatorem dzialania jest plan, ktory powstaje,
jako projekt wykonania czynnosci dla zredukowania rozbieznosci miedzy zatozonym
celem a osigganym 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

32 Festinger L.: A theory of ...,op. cit.

33 Reykowski J.: Emocje i motywacja [w:] Tomaszewski T. (red.), Psychologia, PWN,
Warszawa 1985.

3% Skorny Z.: Mechanizmy ..., op. cit. oraz Lukaszewski W.: Osobowosé: struktura i funkcje
regulacyjne, PWN, Warszawa 1974.

35 Nuttin J.: Struktura osobowosci, PWN, Warszawa 1968.
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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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