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MOTYWY SPOLECZNEGO UCZESTNICTWA SENIOROW
W SWIETLE WYBRANYCH TEORII MOTYWAC]I

Streszczenie: Celem artykulu jest okreslenie motywacji starszych oséb do efektywnej
pracy i podejmowania aktywnos$ci zawodowej po uzyskaniu uprawnien emerytalnych,
w $wietle analizy klasycznych teorii motywacji i badan empirycznych. Opracowanie ma
charakter przegladowy. Z przeprowadzonej analizy wynika, ze w wieku senioralnym dla
dziatalno$ci zawodowej podstawowe znaczenie ma potrzeba wartosciowego spedzania
czasu, kontakt z innymi ludzmi, uczenie si¢ i aktywnos¢ umystowa, rados¢ z wykonywa-
nia cenionej pracy, satysfakcja z wykorzystywania wlasnych umiejetnosci i kreatywnosci,
poczucie zawodowych osiggnie¢. W zaawansowanym wieku zrédtem satysfakcji z pracy
w wiekszej mierze staja sie czynniki wewnetrzne anizeli zewnetrzne nagrody. Dla wzbu-
dzenia wérdéd pracownikéw w wieku pdznej dorostosci motywacji do pracy nalezy da¢ im
mozliwo$¢ wykonywania zadan w kontakcie z innymi ludzmi, w przyjemnej, pozbawionej
stresu i presji atmosferze, prowadzacych do rozwoju i samorealizaciji.

Stowa kluczowe: motywacja; teorie motywacji; praca; aktywizacja; staro$¢.

Wprowadzenie

Na tle Europy poziom uczestnictwa spolecznego osdéb starszych jest w Polsce
niewielki (Szatur-Jaworska 2008), co przejawia si¢ rowniez ich obnizonym zaanga-
zowaniem na rynku pracy - wskaznik aktywnosci zawodowej 0s6b w wieku 50+ na-
lezy do najnizszych w Unii Europejskiej (Bledowski 2013). Znalezienie efektywnych
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strategii motywujacych senioréw do wydluzenia okresu aktywnosci zawodowej
lub powrotu na rynek pracy po przejsciu na emeryture, to jedno najpilniejszych
wyzwan stojacych przed starzejacym si¢ spoleczenistwem. Dziatania na polu prak-
tyki wyprzedza¢ powinno doglebne rozpoznanie motywdw kierujgcych starszymi
pracownikami w Zyciu zawodowym.

Celem niniejszego artykulu bylo okreslenie motywacji starszych oséb do efek-
tywnej pracy i podejmowania aktywnosci zawodowej po uzyskaniu uprawnien
emerytalnych, w §wietle analizy wybranych teorii motywacji i badan empirycznych.
W mysl Ustawy o osobach starszych z 2015 r. za prog staro$ci uznano wiek 6o lat,
wobec czego wiek starszy, wiek zaawansowany czy senioralny to terminy odnoszace
sie do osob, ktore ukonczyly 60 rok zycia (staro$¢ w ujeciu kalendarzowym), choé
niekoniecznie osiggnely wiek emerytalny (staro$¢ w ujeciu prawnym).

Uczestnictwo spoleczne i etos pracy w zyciu czlowieka

Wyrazem uczestnictwa spolecznego jest podejmowana przez czlowieka praca.
Dowodzi ona jego sprawczosci, pozwala przeksztalcac otaczajacy go rzeczywistos,
ale réwniez jego samego. Umozliwia rozwdj i samorealizacje, a dzigki obserwacji
efektow wlasnej pracy, ktére mogg by¢ trwalsze od samego cztowieka, ktory prze-
mija, daje poczucie odciskania trwalego pietna w §wiecie. Poprzez prace cztowiek
wyraza i urzeczywistnia samego siebie, jeszcze bardziej staje sie cztowiekiem, dla-
tego jest ona dla niego dobra (Jan Pawet I 1995). W tym znaczeniu jest wartoscia,
chociaz na podstawowym poziomie moze by¢ tylko sposobem na zapewnianie
materialnych warunkow egzystencji.

Satysfakcjonujaca praca nie jest podejmowana z przykrej koniecznosci, ale
z potrzeby samorozwoju, samorealizacji, odkrywania sensu Zycia. Jest sposobem
na uczestnictwo w zyciu spoltecznym i tworzenie spolecznego kapitatu. Daje po-
czucie wspolnoty i spolecznej acznosci - wykonywana jest w powigzaniu z innymi
osobami i stuzy nawigzywaniu i poglebianiu z nimi relacji. Praca to podstawowa
forma dzialalnos$ci ludzkiej, pozwalajgca cztowiekowi okresli¢ swoje miejsce w spo-
leczenstwie (Wiatrowski 2005). Bezczynno$¢, nawet optacona swiadczeniem so-
cjalnym, nie jest satysfakcjonujacym ekwiwalentem pracy, poniewaz dziala na
czlowieka zubozajaco. To nie synonim odpoczynku, ktéry, zastuzenie, nastepuje
po podjeciu wysitku.

W starszym wieku zmiana roli spotecznej - z pracownika na emeryta — czgsto
oznacza przejscie od pelnej aktywnosci do zupelnej bezczynnosci, rodzacej poczu-
cie wyizolowania ze spoleczenstwa i nieprzydatnosci, deprywacji potrzeb wyzszego,
ale czasem réwniez nizszego rz¢du (Pikula 2017). Ograniczenie spotecznego uczest-
nictwa zaburza zdolnosci funkcjonalne czlowieka i nosi znamiona uposledzenia,
rozwijajacego sie w zetknieciu z barierami spotecznymi utrudniajgcymi codzienne
funkcjonowanie. Model niepetnosprawnos$ci WHO (International Classification of
Functioning, Disability and Health - ICF) (2001) podkresla znaczenie czynnikow
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srodowiskowych, ktére mogg utrudnia¢ uczestnictwo jednostki w zyciu spotecz-
nym badz je utatwiac. Niska aktywno$¢ spoleczna senioréw nie musi mie¢ me-
dycznego uzasadnienia. Mozliwa jest sytuacja, kiedy niepetnosprawna osoba jest
zdrowa, a przyczyne jej trudnosci w codziennym funkcjonowaniu i wypelnianiu
obowigzkdw stanowig czynniki srodowiskowe, np. przymusowa dezaktywizacja
zawodowa i bariery w sferze spolecznego zaangazowania emerytow.

Uczestnictwo spoteczne seniordéw Igczy sie z ideg aktywnego i pomy$lnego sta-
rzenia si¢. Aktywne starzenie (UE) zaktada, ze osoby beda partycypowac w zyciu
spolecznym, réwniez na poziomie gospodarczym. W zakres aktywnosci spotecznej,
oprdcz dziatalnosci zawodowej, wlicza sie rowniez dzialalnos¢ wolontarystyczna,
opieke nad wnukami i wlasnymi starszymi juz rodzicami, aktywno$¢ polityczna,
ale tez rekreacje. Powszechne jednak zjawisko mitologizacji emerytury jako czasu
przeznaczonego gléwnie na odpoczynek, przestania wartos¢ prospolecznej aktyw-
nosci, zwlaszcza tej, ktéra wykracza poza wiezy rodzinne. Z uwagi na negatywne
dla jakosci zycia senioréw skutki trwatej bezczynnosci z jednej strony, oraz korzysci
z podejmowanego wysitku pracy z drugiej, motywowanie do aktywnosci, réwniez
zawodowej, staje sie sprawa wielkiej wagi. Potrzebne jest takie zachecanie do pracy,
podejmowanej w trybie formalnego zatrudnienia i/lub nieformalnej dziatalnosci,
aby postrzegana ona byta nie jako ucigzliwy wysilek, ale jako sposob na dosko-
nalenie samego siebie i §wiata. Taka praca powinna posiadac sens - jego odczucie
rodzi motywacje do podjecia wysitku dziatania. Do pracy pobudza §wiadomos¢ jej
celowosci, wyrazajacej si¢ odlegloscig miedzy tym, co obecnie czlowiek posiada,
a tym, co chce osiaggnac (Tischner 1985). Praca nie musi by¢ Zrédlem wynagrodzenia
finansowego, aby byla uznana za wartos¢: wystarczy jesli jest zrédtem spetnienia,
przydatnosci i przynaleznosci spoleczne;.

Teorie motywacji do pracy

Teorie motywacji mozna rozpatrywa¢ w ujeciu tradycyjnym i przedmiotowym.
W plaszczyznie przedmiotowej wyrodznia si¢ teorie tresci (okreslane rowniez jako
teorie potrzeb), dociekajace zrédel ludzkiej motywacji (co motywuje?), czyli we-
wnetrznych bodzcéw wywotujacych dane zachowanie czltowieka. W tym uje-
ciu potrzeby generuja stan niedostatku, ktéry motywuje jednostke do podjecia
aktywnosci ukierunkowanej na zaspokojenie jej potrzeb. W dziedzinie pracy
zawodowej poznanie potrzeb pracownikéw i dysponowanie mozliwosciami ich
zaspokajania pozwala przewidzie¢ motywy postepowania zatrudnionych oséb
i na nie wplywaé. W duzo szerszej perspektywie ludzkie potrzeby i motywacje
ujmowane sg poprzez teorie procesu, ktdrych zadaniem jest wyjasnienie sposobow
aktywizowania, ukierunkowywania, wzmacniania i wygaszania ludzkich dziatan,
zwigzanych z zaspokajaniem wlasnych potrzeb. Powstajg pytania o sposoby moty-
wowania czlowieka (jak motywowac?). W ujeciu chronologicznym mozna przyjac,
ze wpierw rozwinely sie teorie tresci, nastepnie teorie procesu, obecnie za$ silnie
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podkresla si¢ i realizuje potrzebe scalania dorobku teoretycznego i empirycznego
w tej dziedzinie w postaci teorii zintegrowanych.

Teorie motywacji siegaja swym poczatkiem starozytnej filozofii hedonizmu,
zakladajacej, ze ludzie w podejmowanych dziataniach szukajg przyjemnosci i uni-
kaja cierpienia. Z koncem XIX wieku pojecie motywacji z kregu zainteresowan
filozoficznych przeniesiono w zakres badan stosunkowo nowej nauki — psycholo-
gii. Na poczatku XX wieku duzg popularnos¢ zdobyla teoria motywacji do pracy
stworzona przez przemyslowca Fredericka Winslowa Taylora (1911) na gruncie jego
zawodowych kierowniczych do§wiadczen praktycznych. Jako twérca tzw. modelu
tradycji czerpal on z doswiadczen feudalizmu opartego na dominujacej roli za-
rzadcy w relacji z podwladnym i szerokim wachlarzu stosowanych wobec niego
srodkéw przymusu psychicznego, fizycznego i administracyjnego. Wychodzac
z zalozenia, Ze praca jest w swej istocie nieprzyjemna, oddzielat funkcje koncep-
cyjne od wykonawczych, uznajgc przetozonych za najbardziej kompetentnych
w organizowaniu pracy. Wyrazal przekonanie, Ze pracownikow, jako z natury
leniwych, trzeba do pracy naktania¢, zwlaszcza srodkami pienieznymi, zyskujac
zwigkszong efektywnos$¢ ich dziatania w zamian za podwyzke placy. Motywacja
jest tu motywacja czlowieka homo economicus, preferujacego korzysci materialne
i opierajacego swg dziatalno$¢ wylacznie na podstawie kalkulacji ekonomiczne;j.
Dochdd staje si¢ wazniejszy od samej pracy. Z drugiej strony, w efekcie prze-
prowadzonego eksperymentu tworca modelu tradycji zwrocit uwage na fakt, ze
zwigkszona efektywno$¢ pracy prowadzi do redukeji nadwyzki etatow, co z kolei
zwigksza motywacje do utrzymania zatrudnienia, gérujacag nad motywacja do
wiekszego zarobku.

W latach 50. XX wieku rozwinely si¢ tzw. teorie tresci, ktorych celem bylo ziden-
tyfikowanie czynnikéw pobudzajacych motywacje. Najpopularniejsza, najszerzej
akceptowang i cytowang koncepcjg stata si¢ w tym zakresie teoria hierarchii potrzeb
(Need Hierarchy Theory) Abrahama Harolda Maslowa (1943). Proponuje on prosty
schemat hierarchicznego podzialu potrzeb na pig¢ grup: zaspokajane zewnetrz-
nie potrzeby fizjologiczne (physiological needs) i potrzeby bezpieczenstwa (safety
needs) jako potrzeby podstawowe, potrzeby spoleczne (social needs- belongingness),
potrzeby uznania (esteem needs) i potrzeby samorealizacji (self-actualization) jako
spelniane wewnetrznie potrzeby wyzsze. Zachowaniem czlowieka kieruja jego nie-
zaspokojone potrzeby. Ich realizacja nastepuje w okreslonej sekwencji. Spetnianie
potrzeb nizszych warunkuje pojawienie si¢ i zaspokojenie potrzeb znajdujacych
sie wyzej w zaproponowanym ukladzie. W tym ujeciu motywacja nie przycho-
dzi z zewnatrz, ale wyptywa z potrzeb jednostki zaspokajanych w hierarchicz-
nym porzadku. Zaspokojona potrzeba nizszego rzedu nie wzbudza motywacji.
Motywatorami stajg si¢ wowczas uaktywnione potrzeby wyzsze.

W tej teorii niezaspokojenie potrzeb nizszego rzedu narusza réwnowage ca-
tego organizmu, ich zaspokojenie rdwnowage te przywraca, co tlumaczy¢ ma
prawo homeostazy. Wobec potrzeb wyzszego rzedu zastosowanie znajduje prawo
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wzmocnienia — ich zaspokajanie odczuwane jest jako przyjemne, co prowadzi
do ich wzmocnienia i wzmaga motywacje w kierunku ich zaspokajania. Rozwdj
czlowieka pobudzany jest przez nasilajacg si¢ motywacje w kierunku zaspokajania
potrzeb wyzszych. Teoria hierarchii potrzeb A.H. Maslowa, powszechnie znana
i na trwatle zakorzeniona w nauce, pomimo przekonujgcej prostoty i spdjnosci nie
znalazla rzetelnego poparcia w badaniach empirycznych.

Clayton Alderfer (1969) postrzegal zachowanie cztowieka w sposéb bardziej
zlozony, anizeli uczynil to A.H. Maslow. W swej teorii ERG (ERG Theory) dowo-
dzil, Zze moze na nie wplywac jednoczesnie kilka czynnikéw motywujacych, tj.
czltowiek moze odczuwac¢ kilka potrzeb naraz. Zaprezentowat zmodyfikowana
wersje hierarchii potrzeb A.H. Maslowa, wyré6zniajac trzy podstawowe zazebiajace
sie plaszczyzny: egzystencji (existence), zwigzku, tj. kontaktéw spotecznych (rela-
tedness) oraz wzrostu lub rozwoju (growth) — ERG. Plaszczyzny te odpowiadaja
wymienionym przez A.H. Maslowa potrzebom: fizjologicznym i bezpieczenstwa
(E), przynaleznosci i szacunku (R) oraz samorealizacji (G). Zaspokojone potrzeby
traca na swej waznosci, wylaczajac potrzeby rozwoju, ktére w miare zaspokajania
sie nasilajg. C. Alderfer podzielit rowniez potrzeby wedlug czasu ich odczuwania
na krétkotrwale, dlugotrwate i okazjonalne. Wyjasnil pojecia frustraciji i regres;ji.
Jego zdaniem frustracja pojawia si¢ wskutek niemoznosci zaspokojenia potrzeb
wyzszego rzedu i sklania do cofnigcia si¢ (regresji) w hierarchii potrzeb do etapu
powtdrnego, zintensyfikowanego tym razem zaspokajaniem potrzeb nizszego
rzedu, w wyniku czego ulega redukcji. Demotywacja natomiast oznacza przenie-
sienie w wyniku odczuwanego niezadowolenia niespetnionych wobec danej po-
trzeby pragnien na inng plaszczyzne potrzeb. Zdaniem C. Alderfera zaspokajanie
uporzadkowanych hierarchicznie potrzeb ludzkich nie jest ani jednokierunkowe,
ani liniowe. Czlowiek moze dazy¢ do zaspokojenia wielu potrzeb jednoczesnie
i porusza¢ si¢ na ich hierarchicznym schemacie do gory, jak i w doél, w zaleznosci
od zyciowych uwarunkowan. Teoria ta uchodzi za bardziej traftng wersje hierarchii
potrzeb i w wigkszym stopniu wsparta jest badaniami naukowymi w kontekscie
motywacji w pracy zawodowej (Luthans 1998).

Zainspirowany teorig potrzeb A.H. Maslowa, David McClelland (1985) rozwinat
teorie¢ trychotomii potrzeb (Trichotomy of Needs), w ktorej, ignorujac hierarchie
potrzeb, szczegdtowej analizie poddal potrzeby wyzszego rzedu: przynaleznosci,
szacunku, samorealizacji. W odréznieniu od A.H. Maslowa twierdzil, Ze czlowiek
moze réwnocze$nie odczuwac, cho¢ w réznym natezeniu, wszystkie potrzeby, ale to
potrzeba dominujaca motywuje do dziatania. Wychodzil z zalozenia, ze potrzeby
moga by¢ nabyte na drodze wlasnego doswiadczenia, a sSrodowisko czlowieka
moze prowadzi¢ do wzmacniania poszczegdlnych potrzeb, przypisanych do trzech
zasadniczych grup: potrzeba wladzy (need for power) — manifestujaca si¢ potrzeba
wywierania wpltywu na srodowisko i kontrolowania go, potrzeba afiliacji (need
for afiliation) — pragnienie obecnosci innych i ich akceptacji, potrzeba osiaggniec
(need for achievement) — pragnienie pelnej i coraz bardziej skutecznej realizacji
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celéw. Potrzeba wladzy sklania do kontrolowania wlasnej sytuacji (wladza oso-
bista) oraz zachowan innych i wywierania na nie wptywu (wtadza spoleczna).
Moze przybiera¢ forme¢ pozytywna, pobudzajac do zachowan prospotecznych
lub negatywna, ksztaltujac postawe egoistyczng. Osoby motywowane potrzeba
afiliacji beda najlepiej dziata¢ w atmosferze spolecznej akceptacji, przynalezno-
$ci i zintegrowania. Osoby pragnace osiaggnie¢ beda motywowane mozliwoscia
wyrodznienia si¢ i odniesienia sukcesu, skupiajac sie na jak najefektywniejszym
wykonywaniu ambitnych zadan. Dalsze badania D. McClelland prowadzit wokét
potrzeby osiagnie¢, uznajac ja za najsilniejszy, nabyty w toku doswiadczenia mo-
tyw do pracy, stad tez rozwinigta przez niego koncepcja zwana jest réwniez teoria
osiagnie¢. Zgodnie z jej zalozeniami, w pracy zawodowej obowiazkiem kierownika
bedzie przydzielanie zadan zgodnie z rozpoznang u pracownika dominujgcg po-
trzeba, co zaklada indywidualizacj¢ systemu motywacyjnego organizacji. Z uwagi
na najwyzszg heterogenicznos$¢ populacji osob starszych ze wszystkich kategorii
wiekowych, indywidualnie zaprojektowane strategie motywowania beda miaty
szczegdlne znaczenie. Prowadzone nad ta teorig badania empiryczne wskazaly na
jej braki, np. nieuwzglednienie takich wykazujacych predyktywng warto$¢ czynni-
kéw motywujacych do pracy, jak rados¢ w wykonywania zadan czy przywigzanie
do zasad i wartosci (Barbuto i in. 2002).

Teoria dwuczynnikowa (Motivation-Hygiene Theory), autorstwa Fredericka
Herzberga i in. (1959), skupia si¢ na zrodlach satysfakeji z pracy i sposobach takiego
jej zorganizowania, aby byla ona wzbogacajaca i rozwijajaca. W przeciwienstwie
do koncepcji A.H. Maslowa, wywodzacej si¢ z teoretycznych rozwazan, w pdzniej-
szym etapie poddanych weryfikacji empirycznej, swa koncepcje F. Herzberg opart
na wynikach analizy 203 wywiadoéw przeprowadzonych z inzynierami i ksiego-
wymi. Podobnie jak A.H. Maslow zastosowal hierarchie potrzeb, ktére podzielit
na dwie grupy: zewnetrzne (czynniki niezadowolenia lub higieny psychicznej),
odnoszace si¢ do srodowiska pracy, jak: styl zarzadzania, formy nadzoru, sto-
sunki miedzyludzkie, warunki pracy, wynagrodzenie, $wiadczenia socjalne oraz
czynniki wewnetrzne (zadowolenia lub motywacji), dotyczace tresci pracy, jak:
zainteresowanie pracg, uznanie, osiggniecia, odpowiedzialno$¢, awans, osobisty
rozwoj. Powyzsze grupy czynnikéw w sposob niezalezny od siebie wptywaja na
zachowanie czlowieka. Deprywacja czynnikéw zewnetrznych prowadzi do dyssa-
tysfakeji i spadku wydajnosci pracy. Ich zaspokojenie pozwala likwidowa¢ nieza-
dowolenie i zapobiega¢ dyssatysfakeji, jest niezbedne dla zachowania aktualnego
poziomu zaangazowania pracownika w prace. Zadowolenie i satysfakcje z pracy
moga wywola¢ jednak wyltacznie czynniki wewnetrzne, prowadzgc do wyzszej
wydajnosci pracownikéw i do ich osobistego rozwoju.

Duzg warto$¢ teorii dwuczynnikowej F. Herzberga upatruje sie¢ w odkryciu, ze
na zadowolenie lub niezadowolenie z pracy wplywaja dwie odrebne grupy czyn-
nikow. Satysfakcje z pracy wywolujg czynniki wewnetrzne, tzw. motywatory (mo-
tivators), dyssatysfakcja wynika za$ z czynnikow higieny psychicznej. Satysfakcja
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i dyssatysfakcja nie sg zatem przeciwienstwami, cho¢ s3 wobec siebie komplemen-
tarne. Przeciwienstwem satysfakcji bedzie brak satysfakeji a nie dyssatysfakcja. Brak
satysfakcji nie oznacza dyssatysfakcji. Zadowolenie i niezadowolenie pracownika
to zatem zmienne niezalezne. Pracownik moze odczuwac stan réwniez limbo, czyli
brak satysfakeji i zarazem dyssatysfakcji, oznaczajgcy stan nieproduktywnosci dla
pracownika i organizacji.

Teoria Herzberga zostata poddana empirycznej weryfikacji. Niektdre z zalozen
teorii dwuczynnikowej nie znalazly empirycznego potwierdzenia, np. zalozenie,
ze zadowolenie pracownikéw z czynnikdw wewnetrznych i zewnetrznych najsil-
niej motywuje ich do pracy. Okazalo si¢, ze wyniki uzyskane przez Herzberga sa
powtarzalne wylgcznie przy identycznie wedle oryginatu zaprojektowanej meto-
dologii (Christopher 2005).

W swojej teorii pracy Douglas McGregor (1960) nakreslit dwa modelowe prze-
ciwstawne przeswiadczenia kierownikéw na temat natury pracownikow, wply-
wajace na ich stosunek wobec podwladnych. W teorii ,,X” przedstawil czlowieka
leniwego, pozbawionego ambicji, unikajacego odpowiedzialnosci i stronigcego od
pracy, ktérego do podjecia wysitku nalezy zacheca¢, zmuszac, karac lub przeku-
pywac i nagradzac¢. Motywem jego pracy sg pienigdze i obawa o bezpieczenstwo.
Teoria ,,Y” prezentuje czlowieka zdyscyplinowanego wewnetrznie, tworczego, lubig-
cego prace, szukajacego okazji do pracy postrzeganej jako koniecznej dla wtasnego
rozwoju i zrédlo satysfakeji. Powyzsze profile ludzkiej natury odzwierciedlajg dwa
zupelnie rozne style motywowania pracownikéw. Przelozeni wyznajacy zaloze-
nia teorii ,X” beda stosowa¢ motywatory finansowe i $cisty nadzér, natomiast
kierownicy przekonani o prawdziwosci zalozen teorii ,,Y” bedg sklonni obdarzy¢
podwladnych zaufaniem i swobodg w wykonywaniu powierzonych zadan, zacheca¢
ich do dziatan tworczych i innowacyjnych, pozwalajac im na zintegrowanie celow
wlasnych z celami organizacji. Sam D. McGregor preferowal teorie¢ ,,Y”, wierzac,
ze praca stanowi naturalng aktywnos$¢ cztowieka, motywowanego wewnetrznie,
samodzielnie narzucajacego sobie dyscypling i odpowiedzialnos¢, szukajacego moz-
liwosci wykorzystania i rozwiniecia wlasnego potencjatu. Wskazywat na mozliwos¢
ksztaltowania u podwtadnych stosunku do pracy, poprzez stwarzanie warunkow
do ich dojrzewania w kierunku modelu pracownika realizujacego zalozenia teorii
»Y . Cho¢ McGregor nie publikowat wiele, jego teoria pracy i humanistyczna wizja
pracownika, obecnie wsparta empirycznym materialem dowodowym, wywarty
silny wplyw na rozwdj strategii zarzagdzania zasobami ludzkimi.

Lata 60. i 70. XX wieku to okres rozkwitu teorii przyjmujacych za cel wyjas-
nienie procesu lezacego u podstaw motywacji do pracy. W przeciwienstwie do
teorii tresci, skupiajacych sie na identyfikacji czynnikéw zwigzanych z motywacja
w relatywnie statycznym $rodowisku, teorie procesu ujmowaty motywacje do
pracy z dynamicznej perspektywy. Kluczowe znaczenie dla teorii procesu maja
teorie poznawcze (cognitive theories), a wsrdd nich teoria sprawiedliwosci (Equity
Theory), autorstwa Johna Stacey’a Adamsa (1963), ktora zwraca uwage na wlasciwe
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pracownikom poczucie sprawiedliwosci, wyrastajace z naturalnej ludzkiej skton-
nos$ci do poréwnywania sie, ktére w dziedzinie pracy zawodowej przektada si¢ na
odczuwany poziom motywacji do pracy. U jej podstaw lezy zalozenie, ze pracow-
nik oczekuje sprawiedliwych korzysci (outcomes) za poniesione naklady pracy
(input), pordwnujac uzyskany wynik wlasny z wynikami innych. Subiektywnej
oceny stosunku poniesionych nakladéw pracy do uzyskanego wynagrodzenia
dokonuje w poréwnaniu do kosztéw i zyskow bedacych udziatem osoby przyijetej
za punkt odniesienia. Obiektem odniesienia moga by¢ inni pracownicy organizacji,
standardy wewnetrzne organizacji, jak réwniez doswiadczenia wlasne jednostki.
Motywacja pracownika pojawia si¢ wskutek odczuwania przez niego zadowolenia
z dokonanego szacunku korzysci otrzymywanych w zamian za wlozony w prace
wysitek. Wykonana ocena sprawiedliwosci moze wprowadzac stan sprawiedli-
wosci (jesli ocena wlasna i osoby przyjetej za punkt odniesienia jest taka sama),
stan przewartosciowania (jesli ocena pracownika jest wigksza od oceny osoby
poréwnywanej), stan niedowartosciowania (jesli wynik oceny wlasnej jest nizszy
od oceny poréwnywanej osoby). Stan sprawiedliwosci to zatem stan réwnowagi
miedzy wlasnymi kosztami i naktadami, jak réwniez zyskiem wlasnym i innych.
Odczuwany stan sprawiedliwo$ci wygasza motywacje do wprowadzania jakich-
kolwiek zmian w zakresie ponoszonych nakladéw czy uzyskiwanych korzysci.
Wszelkie odchylenia od pozadanego stanu réwnowagi (przewarto$ciowanie i nie-
dowarto$ciowanie) wywoluja napiecia domagajace si¢ roztadowania w wymiarze
emocjonalnym i behawioralnym. Podjete zmiany moga dotyczy¢ modyfikacji sto-
sunku wynagrodzenia do wkiadu (wybdr i wartosciowanie ponoszonych naktadow
i uzyskiwanych korzysci) lub wyboru i oceny przyjmowanego punktu odniesienia.

Stan przewarto$ciowana wywoluje stabsze napiecia i jest przez pracownika
latwiej akceptowany anizeli stan niedowarto$ciowania. O ile jednak w subiektyw-
nym odczuciu stan przewarto$ciowania moze zostac zaakceptowany, o tyle wsrdd
innych pracownikéw, przyjmujacych za obiekt odniesienia pracownika przewar-
tosciowanego, moze dojs¢ do relokacji poczucia niesprawiedliwosci i napiecia. Dla
pracownikéw motywujace bedg takie sytuacje, ktore dajg im zadowolenie z nagrod
uzyskiwanych proporcjonalnie do ponoszonych naktadéw. Dotychczasowe bada-
nia empiryczne nie podwazajg prawdziwosci przyjetych zalozen, ale wskazujg na
potrzebe dalszej empirycznej eksploracji tematu.

Do innych waznych poznawczych teorii motywacji do pracy nalezy teoria ocze-
kiwan (Expectancy Theory), autorstwa Victora Harolda Vrooma (1964), wywodzaca
sie z wezesnych prac Kurta Lewina i Edwarda Chace’a Tolmana, ktdrzy postrzegali
zachowania ludzkie jako celowe i w duzej mierze swiadome. V.H. Vroom za punkt
wyjscia przyjat zalozenie, ze ludzie, zréznicowani w zakresie wyznawanych war-
tosci i potrzeb, umiejetnosci, wiedzy i doswiadczenia, dzialtajg racjonalnie i logicz-
nie. Decyduja si¢ na okreslony sposob zachowania, wazac prawdopodobienstwo
osiaggniecia w ten sposob wlasnych celéw i zaspokojenia indywidualnych potrzeb.
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Wybér zachowania to proces przebiegajacy w trzech etapach: oczekiwana rela-
cja wysitku do osiggnie¢ (oczekiwanie/expectancy), oczekiwana relacja osiagniec
do wynikéw w postaci nagrody (instrumentalno$¢/instrumentality), oczekiwane
zaspokojenie potrzeby dzieki uzyskanej nagrodzie (walencja/valence). Na zachowa-
nie pracownika wplywaja zatem czynniki wewnetrzne i zewnetrzne: oczekiwania
wlasne, instrumentalnos¢ wyniku oraz cennos¢ nagréd. Na kazdym z etapdw pra-
cownik dokonuje subiektywnej oceny wartosci relacji, od czego zalezy wzbudzenie
motywacji do okreslonego dzialania.

O poziomie motywacji, jako sklonnosci do ponoszenia wysitku, decyduje sila
pragnienia i oczekiwanego prawdopodobienstwa jego zaspokojenia. Dla podjecia
przez pracownika dzialania zasadnicze znaczenie ma jego przekonanie, ze wlozony
wysitek wystarczy do wykonania zadania i otrzymania wynagrodzenia. Pozytywnie
ocenione szanse zdobycia celu przy pomocy konkretnych zasobéw wlasnych (np.
charakter, kompetencje) i srodowiskowych (np. dostep do informacji, relacje ze
wspolpracownikami) daja poczatek motywacji, ktdra staje si¢ bezposrednim bodz-
cem pobudzajacym do dzialania. Oczekiwanie (expectancy) zatem pozwala ocenic,
czy zamierzony sposob postepowania moze by¢ zakonczony pomyslnie. Na ko-
lejnym etapie procesu wzbudzania motywacji dochodzi do dostrzezenia zwigzku
miedzy pozytywna realizacjg powierzonych obowigzkéw a otrzymywanymi na-
grodami. Ksztaltuje si¢ przekonanie pracownika o tym, czy oczekiwana nagroda
jest osiggalna. W dalszym etapie pracownik poddaje ocenie zwigzek zachodzacy
miedzy mozliwoscia zdobycia nagrody a mozliwo$cig zaspokojenia dzieki niej wias-
nych potrzeb. Im bardziej nagroda jest pozytywna, tym silniejsza jest motywacja
pracownika do osiggniecia zamierzonego celu. Nagrody majg stuzy¢ zaspokajaniu
potrzeb, dlatego nadajg dziataniu wartos¢. Sita motywacji do podjecia okreslonego
zachowania zalezy zatem od subiektywnej oceny wartosci powyzszych czynnikéw:
oczekiwania, instrumentalno$ci, walencji. Pracownik jest dobrze zmotywowany,
kiedy czuje, ze jego wysilki prowadzg go do osiagniecia takiego poziomu wykonania
pracy, ktéry moze by¢ pozytywnie nagrodzony.

Teoria oczekiwan jest szeroko akceptowana w nauce oraz, pomimo swej zlozo-
nosci, w praktyce zarzadzania pracownikami. Jej kontynuacji podjeli si¢ L.W. Porter
i E.E. Lawler (Porter, Lawler 1968), ktérzy zaproponowali model wewnetrznej i ze-
wnetrznej motywacji. Zgodnie z nim ludzie wewngtrznie motywowani podejmuja
dang czynnos¢ dlatego, iz uwazajg ja za interesujacg i czerpig z niej przyjemnosé.
W przypadku motywacji zewnetrznej zrodlem satysfakeji staje si¢ nie tyle samo
wykonywanie czynnosci, co skutki, do ktérych ona prowadzi.

Teoria wzmocnienia (Reinforcement Theory), zwana takze teorig modyfika-
cji zachowan lub teorig uczenia si¢, wprowadza pojecie nauki w zachowaniach
motywacyjnych. Cho¢ rozwijana byta az do czaséw wspdlczesnych, to Burrhusa
Federicka Skinnera (1953) uznaje si¢ za jej gtéwnego tworce. W swych badaniach,
czerpigc z dorobku psychologii behawioralnej, wyszed! on z zalozenia, ze za-
chowaniem czlowieka, nastawionym na zaspokajanie potrzeb, kieruje instynkt.
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Podkreslat role uczenia si¢ w ksztaltowaniu przysztych zachowan, na podstawie
dokonywanej oceny zwigzku miedzy podjetymi w przesziosci dziataniami a ich
skutkami. W drodze uczenia si¢ indywidualna aktywnos¢ jednostki jest skutkiem
jej nabytych doswiadczen w zakresie nagrod i kar otrzymywanych za okreslone
dzialania. Decyzje dotyczace terazniejszosci podejmowane sg na podstawie nagréd
i kar otrzymanych za minione zachowania. Prawo skutku méwi o tym, ze cztowiek
wykazuje sklonno$¢ do powtarzania zachowan, ktére w przesztosci przyniosty
przyjemne konsekwencje, byty nagradzane oraz unikania tych, ktdére byly nie-
przyjemne badz karane. Dochodzi do modyfikacji zachowania zgodnie z wzorcem:
bodziec-reakcja-skutki-przyszte reakcje.

Zachowanie czlowieka jako istoty reaktywnej determinowane jest zatem przez
czynniki srodowiskowe i zwigzane z nimi wlasne doswiadczenia dlatego, aby
kierowac jego dziataniem, nalezy wplywac na jego otoczenie. Czlowiek przyswaja
pewne zachowania, zyskujace z czasem charakter nawykowy. Pracodawca moze
zatem operowac czterema rodzajami modyfikacji zachowan: wzmocnieniami po-
zytywnymi (nagrody, pochwaly), wzmocnieniami negatywnymi (majacymi na celu
korekte zachowan i przeorientowanie na pozadane dzialania), eliminacjg (brak
wzmocnienia celem zignorowania i w nastepstwie wyeliminowania niepozgdanych
zachowan pracownika) i karami (nieprzyjemne skutki za zaistniale negatywne
zachowanie). Niewzmocnione zachowania pozytywne moga zanikna¢.

Teoria uczenia si¢ spotecznego (Social Learning Theory), autorstwa Alberta
Bandury (1977), inspirowana przez prace Neala Millera oraz Johna Dollarda, faczy
zalozenia teorii wzmocnienia B.F. Skinnera oraz teorii ustalania celéw Edwina
Locke’a. To koncepcja bardzo szeroka, dalece wykraczajaca poza tematyke moty-
wacji do pracy. Jednak kluczowe dla niej pojecie poczucia wlasnej skutecznosci,
sprawstwa (self-eficacy), okazalo si¢ wywiera¢ silny motywacyjny wptyw za ludz-
kie zachowanie. W swym podstawowym wymiarze teoria ta zakltada wzajemne
oddzialywanie czynnikéw $rodowiskowych i umystowych. Przekonuje, ze za-
chowanie cztowieka jest efektem jego procesu myslowego opartego na analizie
wlasnych doswiadczen oraz obserwowanych zjawisk zachodzacych w otoczeniu,
szczegOlnie za$§ zachowan innych, postrzeganych jako modelowe. W wyniku do-
konanej analizy czlowiek moze podja¢ decyzje¢ o zaprzestaniu dotychczasowych
zachowan, odrzuci¢ zachowania innych lub tez wykreowac zupelnie nowatorskie
rozwigzania. Cho¢ w procesie modelowania czlowiek jest ksztaltowany przez swoje
srodowisko, w swych dziataniach nie pozostaje bezwolng sterowang zewnetrznie
istotg, poniewaz rowniez sam, przetwarzajac dane zewnetrzne, stanowi o swoim
zachowaniu oraz wptywa na srodowisko zewnetrzne, np. bedagc modelem zacho-
wania dla innych.

Proces uczenia si¢ zachowania przebiega w czterech etapach: obserwacji (at-
tention) zachowaniach i wyborze modelu, zapamigtaniu (retention) zachowaniu
modelu i wynikajacych z niego skutkéw, zachowaniu (reproduction) zapamieta-
nych modelowych informacji w postaci wlasnego modelu zachowan, wzmocnieniu
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(reinforcement), jako reakcji otoczenia na wypracowane zachowanie jednostki,
ktore moze to zachowanie wzmocnic¢ badz ostabic.

Ludzka motywacja i dzialanie sa regulowane przez umystowa kontrole zacho-
wania, bazujgcg na trzech rodzajach przekonan: 1) ogédlne oczekiwanie wyniku
osiggalnego bez wzgledu na jednostkowe dziatania; 2) oczekiwanie konkretnego
wyniku uzaleznionego od osobistych dziatan; 3) skutecznos¢ wlasna (self-efficacy) -
przekonanie o zdolnosciach jednostki do osiggniecia okreslonego wyniku. Pewnos¢
siebie (self-confidence) lezy u podstaw motywacji cztowieka do dzialania. Na go-
towos$¢ jednostki do podjecia zadan silny wplyw wywiera jej subiektywne prze-
konanie o wlasnej skutecznosci, czyli wiara we wlasne sity i mozliwosci (Bandura
1982). Im jest ona silniejsza, tym wieksze jest prawdopodobienstwo wzbudzenia
aktywnosci i jej podtrzymania.

Na gruncie pracy zawodowej teoria ta proponuje modelowanie zachowan pra-
cownikéw przez dostarczanie ich wzorca. Prawdopodobienstwo przyjecia modelu
jest tym wigksze, im bedzie on pod pewnymi wzgledami bardziej przystosowany
do danego pracownika, im wzorzec zachowan bedzie dla kogos znaczacy, czy tez
jesli pracownik bedzie podlegal bezposredniej obserwacji i ocenie. Modelowanie
powinno uwzglednia¢ indywidualne réznice miedzy pracownikami. Prognoze
zachowan podwladnych umozliwia znajomos¢ subiektywnej oceny posiadanych
przez nich umiejetnosci i zdolnosci, a ich modyfikacje np. proponowany system
doskonalenia zawodowego.

Cho¢ Bandura budowal swoja teorie na podstawie obserwacji studentéw i bada-
niu ich zachowan, uzyskane przez niego wyniki znajdujg zastosowanie w dziedzinie
motywowania pracownikéw. Metaanaliza, przeprowadzona przez Sadri i Robertson
(1993), jak rowniez badania autorstwa Stajkovic i Luthans (2003) dobitnie wykazaly,
ze poczucie skuteczno$ci motywuje pracownikéw do pracy i wplywa na sposob
jej wykonania.

Motywacja zawodowa osob starszych

Wiek $redni to okres najwyzszej satysfakcji z pracy zawodowej i czesto najwyzszych
osiaggniec. Z czasem jednak dochodzi do zmian w sferze funkcjonowania fizycz-
nego, psychicznego i spolecznego pracownika, jak réwniez w stosunku otoczenia
spoltecznego wobec starzejacej si¢ osoby, rzutujgcego na jej motywacje do pracy
i che¢ kontynuowania zatrudnienia. Badania zagraniczne podaja, ze ok. 60 proc.
podwladnych przed wycofaniem sie z pracy zawodowej wybiera zatrudnienie na
czes$¢ etatu (Cahilliin. 2006), ok. 15 proc. emerytowanych pracownikéw ponownie
wchodzi na rynek pracy (Cahill i in. 2011). Widoczna jest zatem tendencja do stop-
niowego wycofywania si¢ z aktywnosci zawodowej przed catkowitym przejsciem
na emeryture.

Wielu senioréw pragnetoby kontynuowac prace zawodowa pomimo osiggniecia
wieku emerytalnego — badania ogélnoswiatowe (Katuza, Lewandowska-Szweda
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2006), ujawnily, ze tylko 20 proc. pracownikéw planuje trwalg dezaktywacje zawo-
dowa, natomiast 75 proc. z nich chciatoby nadal pracowac, najchetniej w niepelnym
wymiarze czasu (70 proc.), rzadziej na caly etat (7 proc.). Do kontynuowania pracy
zawodowej najsilniejszg zachete stanowia: kwestie finansowe (25 proc.), potrzeba
warto$ciowego spedzania czasu (22 proc.), che¢ zachowania dobrej kondycji fizycz-
nej (21 proc.), kontakt z innymi ludzmi i okazja do stymulacji umystowej (13 proc.).
Dla polskich seniordw najistotniejszym powodem, dla ktérego chcieliby konty-
nuowac prace zawodows, jest przede wszystkim che¢ kontaktu z innymi ludzmi
(33 proc.). Motywy finansowe wymieniane s3 dopiero na drugim miejscu (21 proc.),
niemal na réwni z pragnieniem wartos$ciowego spedzania czasu (20 proc.).

O kontynuowaniu badz zakonczeniu pracy zawodowej w wysokim stopniu de-
cyduje stan zdrowia oraz zdrowie najblizszych. Wielu zaawansowanych wiekowo
pracownikéw przechodzi na emerytur¢ niedobrowolnie, tj. z powodu niepetno-
sprawnosci wlasnej czy koniecznosci sprawowania opieki nad chorymi rodzi-
cami czy wspolmalzonkiem. Za posrednig przyczyne odejscia z pracy z powodow
zdrowotnych uznaje si¢ ostabiong w tej sytuacji motywacje do pracy, co mozna
uznac za oddanie pierwszenstwa potrzebom fizycznym nad realizacjg zawodows.
Podobnie pragnienie kontynuowania pracy zawodowej uzaleznione jest od sytuacji
rodzinnej, np. wspomniana konieczno$¢ pelnienia roli opiekuna wobec chorego
lub niepelnosprawnego wspoimatzonka lub rodzicéw, jak réwniez dowiedziona
tendencja do synchronizowania czasu przechodzenia na emeryture przez matzen-
stwa (Szinovacz i in. 2001).

Badania wskazuja na wysoka motywacje do pracy wsrdd starszych pracownikow,
jednak ich motywy zmieniajg si¢ w ciggu zycia. Podwladnych do pracy motywuje co
innego niz pracownikéw w starszym wieku. Dla mtodszych pracownikéw wigksze
znaczenie maja dochod i mozliwo$¢ awansu (Warr 1992), dla starszych - gwaran-
cja stalego zatrudnienia oraz bezpieczenstwo fizyczne (Warr 1997). Pracownikow
w wieku 50+ do pozostania na rynku pracy sklania rados¢ z wykonywanej pracy,
satysfakcja z wykorzystywania wlasnych umiejetnosci i kreatywnosci, poczucie
zawodowych osiggnie¢ (Lord 2004). Jak pokazujg wyniki badan (Fraseraiin. 2009),
do kontynuowania pracy zachecajg: kwestie finansowe, pragnienie wnoszenia wias-
nego wkladu, brak rywalizacji, zachowanie zdrowego stylu Zycia, posiadanie pasji
do pracy i edukacja. Do przeszkdd w kontynuowaniu pracy zawodowej nalezg zas:
stres, brak wsparcia, wymagania fizyczne i przesadny nacisk na kwalifikacje. Do
dezaktywacji zawodowej sklania ponadto niepewno$¢ zatrudnienia, chroniczne
zmeczenie pracg, brak satysfakeji z wykonywanej pracy, zta atmosfera wywotana
m.in. presjg na zwolnienie miejsca pracy osobom mtodszym. Dla polskich seniorow
najwazniejszym powodem przechodzenia na emeryture jest stan zdrowia i kon-
dycja fizyczna (dla 51 proc. kobiet i 53 proc. mezczyzn) (MPiPS 2008). Kemp (1988)
i Resnick (1991) sugerujg istnienie zmian w motywacji miedzy starszymi i mtodymi
ludZmi, uwarunkowane przesunieciem od motywacji osiaggnie¢ (achievement mo-
tivation) do motywacji zachowania (conservation motivation).
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U pracownikéw w starszym wieku satysfakeja z pracy jest blizej zwigzana z we-
wnetrznymi czynnikami niz zewnetrznymi nagrodami w poréwnaniu z mtodszymi
pracownikami (Valentine i in. 1998). Nalezg do nich np. wykonywanie zadan ma-
jacych znaczenie, warto$ci etyczne w pracy, niezaleznos¢, wspolpraca z innymi,
percepcja wlasnego wykonania, samodzielne wykonywanie zadan. Zmniejsza si¢
za to znaczenie osiggnie¢, kariery i szkolen (Kooij 2010). Zdaniem zaawansowanych
wiekowo pracownikéw do kontynuowania przez nich pracy zawodowej sklania
zdrowy styl zycia oraz pasja do pracy i uczenia si¢ (Frasera 2009). Inne badania,
autorstwa R.L. Lorda i P. Farringtona (2006), potwierdzaja wysoka motywacje do
pracy wérdd senioréw, nawet wyzsza niz u mtodszych podwtadnych. Stwierdzono
znaczgcg w tych grupach wiekowych réznice w ocenie réznych czynnikéw zwig-
zanych z pracg. Starsze osoby byly bardziej zadowolone od mlodszych w zakre-
sie: poczucia osiggnie¢, dobrych stosunkow ze wspoétpracownikami, mozliwosci
wyprébowania nowych metod, wyrazania wlasnych pogladéw, wykorzystywania
wlasnych zdolnosci i wykonywania ré6znorodnych zadan. Osoby starsze szczegdlnie
potrzebuja czud, ze ich praca i wysitki majg znaczenie i s3 w organizacji potrzebni.
Badania prowadzone wsrdd starszych pracownikow kibucu potwierdzajg ich pre-
ferencj¢ wobec pracy zaspokajajacej wyzsze potrzeby nad prace oferujaca lepsze
warunki fizyczne czy wygode (Leviatan 1992).

Wykorzystanie zawodowego potencjatu oséb w zaawansowanym wieku utrud-
nia nie tyle brak wiedzy na temat specyfiki ich funkcjonowania, podyktowanej
doswiadczanymi zmianami rozwojowymi, co stereotypowe, zatem nieprawdziwe
i szkodliwe przekonania na ich temat, ktére z wymiaru mentalnego moga zostac
przeniesione na poziom behawioralny w postaci zachowan dyskryminacyjnych.
Przykladem dyskryminacji pracownikéw z uwagi na ich wiek, z pominieciem
faktycznych umiejetnosci i efektywnosci pracy, jest wykluczanie ich na etapie re-
krutacji, pominiecie ich w programach szkolen, czy tez ustalanie przymusowego
wieku emerytalnego. W efekcie osoby starsze mogg by¢ mniej zmotywowane do
pracy i czerpaé mniejsza z niej satysfakcje. Jak dowodzg badania (Orpen 1995), do-
$wiadczanie ageizmu w miejscu pracy moze oslabia¢ efektywnos¢ podejmowanych
dzialan, jak rowniez satysfakcje z wykonywanej pracy, zmniejszac¢ zaangazowanie
i przywiazania do miejsca zatrudnienia.

W skrajnych przypadkach dochodzi do internalizacji wiekowych stereotypow,
ktore zaczynajg dzialac jak samospetniajgca si¢ przepowiednia. Pracownik-senior,
ktéry uwierzyl w swa rzekoma niekompetencje i obnizona zdolnos¢ do pracy, bedzie
bardziej sktonny do jej opuszczenia i wejscia w role emeryta. Badania (Gaillard,
Desmette 2010) pokazuja, ze podwladni zapoznani z negatywnym stereotypem
wykazywali mniejszg sklonno$¢ do rozwoju i uczenia sie, za to chetniej rozwazali
przejscie na emeryture w poréwnaniu z tymi, ktérym przedstawiono pozytywny
stereotyp pracownika w starszym wieku. Jego niska motywacja moze wynika¢ nie
tyle z zaawansowanego wieku, co ze stereotypowego nastawienia i dyskryminuja-
cego traktowania w $rodowisku pracy.
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Podsumowanie i wnioski

Teorie motywacji do pracy zawodowej, jak rowniez badania empiryczne, prowa-
dzone nad obecnymi i bylymi pracownikami w starszym wieku, wskazujg na ich
specyficzng motywacje do aktywnosci zawodowej. Okazuje sig, ze w wieku senioral-
nym dla dziatalnos$ci zawodowej podstawowe znaczenie ma stan zdrowia, co oddaje
stusznos$¢ klasycznej teorii potrzeb Maslowa. Co jednak charakterystyczne, kwestie
finansowe, tak silnie zwigzane z zabezpieczeniem wlasnego bytu, cho¢ wazne, nie
sg dla senioréw najistotniejsze. Na czolo wysuwa si¢ potrzeba wartosciowego spe-
dzania czasu, kontakt z innymi ludzmi, a takze uczenie si¢ i aktywno$¢ umystowa.

W mlodszym wieku silnym stymulatorem jest dochdd i mozliwo$¢ awansu,
w starszym: rado$¢ z wykonywanej pracy, satysfakcja z wykorzystywania wlasnych
umiejetnosci i kreatywnosci, poczucie zawodowych osiagnie¢, wykonywanie roz-
norodnych zadan, majgcych dla pracownika znaczenie, wartosci etyczne w pracy,
niezalezno$¢, wspolpraca z innymi. Praca, ktdra jest pasja, praca, ktéra ma znacze-
nie - oto powody, dla ktérych seniorzy chcg pracowac i czynia to z przyjemnoscia
oraz dobrym skutkiem. Do pracy zniechecajg ich natomiast: stres, brak wsparcia,
nadmierny nacisk na kwalifikacje, ageizm. Satysfakcje z pracy odbiera niepewno$¢
zatrudnienia, chroniczne zmeczenie pracg, zta atmosfera. W zaawansowanym
wieku Zrodlem satysfakeji z pracy w wigkszej mierze stajg si¢ zatem czynniki
wewnetrzne anizeli zewnetrzne nagrody, o czym moéwi teoria dwuczynnikowa.
Wyniki potwierdzajg stuszno$¢ zalozen teorii ERG, wyodrebniajacej tak istotny
w starszym wieku czynnik, jak egzystencjalna, spoteczna i rozwojowa motywa-
cja do dzialania. Podobnie teoria trychotomii potrzeb, podkreslajaca w procesie
wzbudzania motywacji potrzeby wyzszego rzedu, czyli: przynaleznosci, szacunku,
afiliacji, samorealizacji i osiagnig¢, trafnie oddaje specyfike motywacji do pracy
charakterystyczng dla starszych oséb.

Po nabyciu uprawnien emerytalnych wielu senioréw nie musi juz pracowac,
ale moze i czesto chce to czyni¢. Profil takiego pracownika bardziej wpisuje si¢
w teorie ,,Y” pracy D. McGregora, méwigcg o pracowniku lubigcym swojg prace,
ktéra stanowi dla niego zrodlo samorozwoju i satysfakcji. Odczuwane korzysci
z wykonywanej pracy powinny przewaza¢ nad wlozonym wysitkiem w procesie
szacowania jej oplacalnosci (teoria sprawiedliwo$ci). Wymagana jest taka orga-
nizacja pracy, aby pracownik mial mozliwo$¢ wznies¢ si¢ na nagradzany poziom
wykonania pracy (teoria oczekiwarn).

Dla wzbudzenia wsréd pracownikéw w wieku pdznej dorostosci motywacji do
pracy warto da¢ im mozliwo$¢ wykonywania zadan majacych dla nich znaczenie,
prowadzacych do rozwoju i samorealizacji. Dobrze, aby zadania te byly wyko-
nywane w kontakcie z innymi ludZmi, w przyjemnej, pozbawionej stresu i presji
atmosferze. Warto nagradza¢ zachowania pozadane, pamiegtajac, Ze zachowania
niewzmacniane zanikajg. W starszym wieku na wzmacnianie, w toku spolecznego
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uczenia sie, zastuguje zwlaszcza przekonanie o wlasnej skutecznosci i wtasnych
mozliwosciach, pobudzajace do aktywnosci, réwniez na polu zawodowym.

Istnieje potrzeba stworzenia strategii majacych na celu podniesienie udziatu
0sob starszych w rynku pracy poprzez zachecanie ich do kontynuowania aktywno-
$ci zawodowej, w miejsce stosowania srodkéw przymusu. Na przyktad przesuwanie
wieku uprawniajacego do przejscia na emeryture stanowi prébe wzbudzania mo-
tywacji za pomocg zewnetrznych nagréod, jaka jest obietnica wyzszych swiadczen
emerytalnych. Dotychczasowy dorobek naukowy dowodzi jednak, zZe jest to sposéb
mniej skuteczny anizeli pobudzanie motywacji wewnetrznej, bardziej efektywnej
dla samego pracownika i pracodawcy.
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WHAT MOTIVATES SENIORS TO BE SOCIALLY ACTIVE -
SELECTED THEORIES OF MOTIVATION

Abstract: The purpose of this article was to determine the motivation of older people to
work effectively and undertake professional activity after obtaining retirement rights, in the
light of the analysis of classic motivation theories and empirical research. This article review
shows that in older age the need for quality time, contact with other people, learning and
mental activity, the joy of doing essential tasks, satisfaction with using one’s own skills and
creativity, and a sense of professional achievement are of fundamental importance. In older
age, internal factors rather than external rewards become a source of job satisfaction. To
encourage motivation to work among senior citizens, they should be given the opportunity
to perform tasks in contact with other people in a pleasant, stress-free and pressure-free
atmosphere that leads to development and self-fulfillment.

Keywords: motivation; theories of motivation; work; activation; aging.



