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ROZDZIAŁ 3.

Wynagrodzenie a motywacja pracowników
W tym rozdziale przedstawię:

 rodzaje motywacji;
 trzy ważne teorie, o których (niestety) rzadko się mówi;
 wnioski dla osób budujących systemy wynagradzania;
 dowody na to, że nie warto wierzyć w pełną racjonalność

pracownika;
 ideę satysfakcji z pracy i jej związek z motywacją;
 najważniejsze pytanie, jakie powinieneś sobie zadać,

prowadząc biznes.

Każdy rozsądny przedsiębiorca chce mieć zmotywowanych pra-
cowników. Tym, o czym powinieneś pamiętać, jest fakt, że moty-
wowanie zespołu jest jednym z Twoich obowiązków. Nie oczekuj od
swoich podwładnych, że sami zawsze będę zmotywowani. To Ty, jako
przełożony powinieneś wyznaczać cele, nagradzać ich realizację, za-
pewniać narzędzia do pracy, przekazywać informacje, kontrolować
i egzekwować powierzone obowiązki no i oczywiście motywować.
Będziesz to robić m.in. za pośrednictwem systemu wynagrodzeń.
Osobiście uważam, że wzbudzanie motywacji do realizacji celów sta-
nowiska jest najważniejszą funkcją wynagrodzenia.
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Na początek spójrzmy czym właściwie jest motywacja i moty-
wowanie. Musisz rozumieć te pojęcia, jeżeli chcesz porwać innych do
działania. Poniżej wybrałem kilka definicji, które uznaje za najbar-
dziej wartościowe. Co ciekawe, są to głównie te wypracowane przez
naukowców już wiele lat temu. Mam wrażenie, że wtedy pisano dużo
zwięźlej niż dziś.

Motywacja:
1. W. Szewczuk

Motywacja to zespół czynników uruchamiających celowe
działanie (…). Motyw to świadoma racja naszego działania.1

2. T. Tomaszewski

Stan wewnętrznego napięcia, od którego zależy możliwość
i kierunek aktywności organizmu.2

Motywowanie:
1. H. Koontz, C. O’Donnell,

Motywowanie oznacza pobudzanie ludzi do działania.3

2. J. Reykowski

Oddziaływanie motywujące, czyli tworzenie warunków, dzięki
którym podjęcie czynności dla realizacji określonego celu czy
programu staje się dla jednostki atrakcyjne bądź dlatego,

1 Szewczuk W., Słownik psychologiczny, Wiedza Powszechna, Warszawa 1985, str. 160.
2 Tomaszewski T., za: Strelau J., Jurkowski A., Putkiewicz Z., Podstawy psychologii dla

nauczycieli, Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1981, str. 151.
3 Koontz H., O’Donnell C., Zasady zarządzania. Analiza funkcji kierowniczych, PWN,

Warszawa 1969, str. 492.
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że przynosi nowe cenione przez nią wartości, bądź dlatego,
że pozwala uniknąć jakiegoś niekorzystnego dla niej obrotu
sprawy.4

 3. S. Borkowska

Motywowanie do pracy to świadome i celowe oddziaływanie
na motywy i postępowanie ludzi w pracy poprzez stwarzanie
środków i możliwości realizacji ich oczekiwań dla osiągnięcia
celów motywującego, czyli organizacji.5

Zanim przejdziemy dalej, warto poznać dwa niezależne sposoby
klasyfikacji motywacji. Jeden z nich rozróżnia motywację wewnętrzną
i zewnętrzną, drugi pozytywną i negatywną. Podziały te są ważne,
gdyż m.in. pokazują, jak szeroki jest wachlarz możliwości przy kształ-
towaniu motywacji.

Biorąc pod uwagę pierwszy podział, w skrócie można powiedzieć,
że motywacja wewnętrzna wywoływana jest przez to co jest w nas,
zewnętrzna zaś ― przez otoczenie danej osoby. Motywacja wewnętrz-
na wiązać się będzie z naturą wykonywanych zadań, zewnętrzna ―
z konsekwencjami, jakie praca może przynieść6.

Motywację wewnętrzną bardzo trafnie zdefiniował Michael Arm-
strong. Mówi on, że są to „pojawiające się samoczynnie bodźce, które
sprawiają, że ludzie zachowują się w określony sposób lub poruszają
w określonym kierunku. Bodźce te to m.in. odpowiedzialność (po-
czucie, że praca jest ważna, oraz sprawowanie kontroli nad samym so-

                               
4 Reykowski J., Z zagadnień psychologii motywacji, WSiP, Warszawa 1977, str. 25.
5 Borkowska S., Systemy motywowania w przedsiębiorstwie, PWN, Warszawa 1985, str. 11.
6 Reykowski J., op. cit., str. 38.
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bą), swoboda działania, możliwość wykorzystania i rozwoju umiejęt-
ności, interesująca i stawiająca wyzwania praca oraz możliwość awan-
su”7. Zwróć uwagę, że możesz kształtować obowiązki na stanowisku
w taki sposób, aby tworzyć warunki do powstania motywacji we-
wnętrznej. Przykładem takich działań jest powierzanie odpowiedzial-
ności pracownikowi.

Mimo że motywacja wewnętrzna będzie mieć bardzo istotne kon-
sekwencje podczas zarządzania ludźmi w organizacji, to jak zauważa
Edward E. Lawler, „sama w sobie nie jest jednak wystarczająca, aby
wyzwolić wszystkie zachowania konieczne do zapewniania sukcesu
danej organizacji”8. Janusz Reykowski, jeden z najbardziej znanych
polskich psychologów, uważa, że sama motywacja wewnętrzna nie
sprawdzi się w miejscu pracy, gdyż w praktyce nie zdarzają się sytu-
acje, aby praca w całości była na tyle atrakcyjna, by ten typ motywa-
cji był wystarczający9. Innymi słowy: pieniądze będą pełnić istotną
rolę w budowaniu motywacji pracowników.

Spójrzmy teraz na drugi typ motywacji. Motywację zewnętrzną
wywołują oczekiwane przez nas rezultaty własnego działania. W kon-
tekście pracy „są to nagrody, takie jak podwyżka pensji, pochwała lub
awans, oraz kary, takie jak działania dyscyplinarne, wstrzymanie płacy
oraz krytyka”10. W przypadku motywacji zewnętrznej praca sama
w sobie nie ma znaczenia. Liczą się korzyści, jakie może przynieść.
Korzyści te nie muszą być tylko ekonomiczne, mogą być też zwią-
                               
7 Armstrong M., Zarządzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2000,

str. 111.
8 Lawler E.E., Rewarding Excellence, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 2010, str. 68.
9 Reykowski J., Z zagadnień psychologii motywacji, WSiP, Warszawa 1977, str. 131.
10 Armstrong M., op. cit., str. 111.
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zane na przykład z uznaniem czy władzą. Więcej przykładowych ko-
rzyści z pracy znajdziesz w załączniku 1.

Drugi rodzaj klasyfikacji rozróżnia motywację pozytywną (nazy-
waną też dodatnią) i negatywną (ujemną). Zwięźle różnice między ni-
mi wyjaśnia Jan Strelau: „motywacja dodatnia występuje w momen-
cie, gdy jednostka pragnie coś osiągnąć, a ujemna wtedy, gdy trzeba
czegoś uniknąć”11. W kontekście motywowania pracownika przez pra-
codawcę można powiedzieć, że motywacją pozytywną będzie two-
rzenie warunków, które umożliwią pracownikom większe zaspokojenie
potrzeb, na przykład możliwość otrzymania podwyżki czy pochwały.
Motywacją negatywną będzie wzbudzanie u pracownika obawy przed
utratą wartości, które już posiada lub otrzymuje. Przykładem moty-
wacji negatywnej może być groźba zwolnienia z pracy.

Uważa się, że motywacja pozytywna powoduje większą aktywi-
zację pracownika, gdyż angażuje się on emocjonalnie i dąży do czegoś,
co uznaje za godne pożądania12. Z punktu widzenia pracodawcy mo-
tywacja pozytywna zwykle niesie ze sobą koszty finansowe. Gdy pra-
cownik spełni wyznaczone przez pracodawcę warunki, należy prze-
kazać mu obiecaną wcześniej wartość. Patrząc z tego punktu widzenia,
motywacja negatywna jest „tańsza”, łatwiej ją pobudzić, a jej wpływ
na pracowników zwykle jest bardzo wyraźny13. Motywacja negatywna
ma również przewagę nad pozytywną w sytuacji, kiedy pracownik
widzi, że wyznaczony cel nie zostanie osiągnięty. Wiedząc, że zadania

                               
11 Strelau J., Jurkowski A., Putkiewicz Z., Podstawy psychologii dla nauczycieli,

Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1981, str. 153.
12 Penc J., Motywowanie w zarządzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoły Biznesu,

Kraków 1996, str. 142.
13 Reykowski J., op. cit, str. 134.
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już nie da się wykonać, pracownik wie, iż nie otrzyma nagrody. Nie
można w takim przypadku mówić o motywacji pozytywnej. Motywa-
cja negatywna będzie jednak dalej działać i skłaniać do tego, aby za-
dania nie porzucić całkowicie, ponieważ może to przynieść nie tyle
brak nagrody, co dalej idące negatywne konsekwencje.

Motywacja negatywna ma jednak więcej wad niż zalet. Sprawia,
że miejsce pracy jest miejscem wrogim, do którego pracownik udaje
się z obawami o utratę swojej pozycji lub odnoszonych korzyści. To
utrudnia wytworzenie motywacji wewnętrznej14. Co więcej, groźby
i kary sprawiają, iż pracownicy niechętnie podejmują ryzykowne decy-
zje. Obawiają się również zmian i usprawnień. Ponadto „istnieje ry-
zyko, że pracownicy będą reagować obronnie, ukrywając błędy i nie
przekazując informacji”15. Życzę Ci, abyś nie musiał się nigdy prze-
konać, że od błędu pracownika gorszy jest ukryty przez niego błąd.
W dłuższej perspektywie trudno efektywnie prowadzić działalność
gospodarczą w miejscu o takiej kulturze pracy. Z motywacją negatyw-
ną wiąże się także ryzyko wystąpienia zabronionego zjawiska mob-
bingu. Według kodeksu pracy mobbing to działania lub zachowania
dotyczące pracownika lub skierowane przeciwko pracownikowi, polega-
jące na uporczywym i długotrwałym nękaniu lub zastraszaniu pracow-
nika, wywołujące u niego zaniżoną ocenę przydatności zawodowej,
powodujące lub mające na celu poniżenie lub ośmieszenie pracownika,
izolowanie go lub wyeliminowanie z zespołu współpracowników16.

                               
14 Ibid., str. 135.
15 Pocztowski A., Zarządzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 2007, str. 210.
16 Kodeks pracy, art. 94 § 2, stan na 12.2013.
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Łatwo sobie wyobrazić, że źle stosowana motywacja negatywna może
przerodzić się w mobbing.

Będąc pracodawcą, powinieneś tworzyć przyjazne miejsce pracy,
koncentruj się więc bardziej na tym, co można zaoferować pracow-
nikowi, a nie na tym, jak go karać. Motywacja negatywna tak czy ina-
czej będzie towarzyszyć ludziom. Będą obawiać się chociażby utraty
pracy.

3.1. Trzy ważne, a niedoceniane teorie
motywacji oraz płynące z nich wnioski
W niniejszym rozdziale przytoczę więcej niż tylko trzy teorie mo-
tywacji. Trzy spośród nich uważam jednak za niedoceniane i ich
opisu często brakuje w literaturze. Na tych teoriach skupię się naj-
bardziej. W pierwszej wersji tej książki ograniczyłem się jedynie wła-
śnie do tych trzech, ale po konsultacjach z przyjaciółmi i z potencjal-
nymi odbiorcami tej publikacji doszedłem do wniosku, że kwestie
motywacji zasługują na odpowiedni wstęp.

Tym odpowiednim wstępem będą teorie potrzeb. Uważa się, że
to właśnie chęć zaspokojenia potrzeb motywuje ludzi do działania.
Dlatego, jako osoba budująca system wynagrodzeń (na potrzeby tego
rozdziału powiedziałbym nawet: system korzyści z pracy), powinie-
neś wiedzieć, jakie potrzeby ludzie mogą realizować w pracy. Chyba
najbardziej znaną teorią potrzeb jest teoria piramidy Abrahama
Maslowa. Wyróżnił on potrzeby fizjologiczne, bezpieczeństwa, afilia-
cji (przynależności), szacunku, samorealizacji17. Ja chciałbym zwró-
cić uwagę na jeszcze jedną teorię potrzeb. Siedem lat później David

17 Maslow A., Motivation and Personality, Harper & Row, New York 1954.
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