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PSYCHOLOGIA MOTYWACJI

LJedynym pewnym spasabem osiagania Sukcesiw jest Swiadczenie
usfug lepszej jakosci niz ta, ktdrej od nas oczekiwano, bez wzgledu
na to, jakie zadanie miglismy wykonac”.

— 06 MANDINO, PISARL

KILKA LATTEMU, GDY PROWADZILEM szkolenia dla Hewlett-Packard, dowie-
dzialem sie, ze pewnym oddzialem tej firmy zarzadzaja najlepsi
menedzerowie w jej historii. Ich podwladni tak bardzo kochali
SW0jg prace, ze zostawali po godzinach nawet wtedy, gdy nie mieli
zadnych zalegtosci i mogliby réwnie dobrze by¢ w domu.

Menedzerowie probowali radzi¢ sobie z tg sytuacjg, polecajac
dozorcom, aby po dziesigtej wieczorem wytaczali prad, bo ina-
czej niemal nikt nie chcial opuszcza¢ siedziby firmy. Podobnie
bylto z weekendami — wiekszos$¢ zatrudnionych usilnie probowata
poswiecac dzialaniom zawodowym jak najwiecej czasu, wiec po
pierwsze zatrudniono ochroniarzy, aby nie pozwalali pracownikom
przychodzi¢ w weekendy, a po drugie szefowie zaczeli ich wrecz
zmuszacé, aby brali wolne 1 spedzali czas z rodzinami. Trudno to
sobie wyobrazi¢, prawda?!
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Umiejetno$¢ zapewniania warunkow, w ktorych personel
w pelni angazuje sie w prace dla firmy, jest niezbedna, aby mozna
byto wydobywac z jego czionkdéw to, co najlepsze. Jako ludzie
znaczgco si¢ do siebie r6znimy — kazdy z nas ma inne nadzieje,
obawy, marzenia, ambicje 1 motywacje — wi¢c wplywanie na
poziom naszego zaangazowania nie jest proste, cho¢ zdecydo-
wanie osiggalne.

Gdy dorastatem, niemal wszyscy mieli samochody z manualny-
mi skrzyniami biegoéw, wiec trzeba bylo wrzucac je po kolei, aby
osiagng¢ maksymalng predkos¢. Gdy kierowcy robili to prawid-
towo, biegi wchodzity gtadko, cicho i sprawnie, a gdy sobie nie
radzili, skrzynie biegow zaczynaty wydawac podejrzane dzwicki,
po czym si¢ psuly 1 trzeba byto jecha¢ do warsztatu.

Podobnie bywa w sytuacjach, gdy zalezy nam na tym, aby inni
dawali z siebie to, co najlepsze. Doskonali menedzerowie, po-
dobnie jak dobrzy kierowcy, potrafig sprawnie ,zmienia¢ biegi”
machiny zarzadzania, wywierania wplywu 1 sprawowania kon-
troli, tworzac wysoko efektywne zespoly, pracujace niemal bez
»zgrzytow”. Aby firmy mogty sie rozwijaé, wszyscy zatrudnieni
w nich ludzie powinni sprawnie wykonywac swoje zadania, w czym
menedzerowie (a zatem takze Ty) muszg im pomagaé. To jedno
z fundamentalnych zatozen sprawnego prowadzenia dziatalnosci
biznesowe;.

Lacznij od siehie

Aby mo6c wymagac coraz wiecej od innych, menedzer powinien
przede wszystkim zrozumiec siebie, ustali¢, co motywuje go do
jak najlepszej pracy, 1 zapoznac si¢ z przelomowymi odkryciami
w dziedzinie psychologii motywacji, do ktérych doszio w ciggu
ostatnich stu lat.

Jedynym efektywnym testem prawdy jest zadawanie sobie pyta-
nia: ,»,Czy sam uznaje¢ to co$ za prawdziwe?”. Pamietaj, ze starajac
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sie motywowac swoich ludzi, musisz wiedzieé, czy takze Ty sam
jestes przekonany do okreslonych idei. Pamietaj, ze musisz spraw-
dzaé, czy konkretne motywy, ktore skianiajg do dziatania innych,
sprawdzajg si¢ takze w Twoim przypadku — bo znacznie fatwiej
jest podejmowac okreslone dziatania i przyswajac sobie konkretne
zasady, gdy nie uznajemy ich wytacznie za narzedzia stuzace do
mobilizowania innych.

Jednym z najlepszych sposobow przyswajania sobie okre-
Slonych koncepcji jest stosowanie metody poznawania ich
»dwuptaszczyznowo”. Chodzi o to, ze powinniSmy obserwo-
waé, czy odnoszg si¢ one wylgcznie do innych, czy tez takze
do nas samych — do nasgego wiasnego zycia i nasgych wlasnych
doswiadczen.

Aby naprawde zrozumie¢ okreslone zagadnienia — takie jak
zasady psychologii motywacyjnej — nalezy odnosic¢ je do siebie.
Musisz wiedzied, jak odnoszg si¢ one do Ciebie i jak w przesziosci
wplywaly na Twoje wlasne mysli, uczucia i zachowania.

Wszyscy jestesmy pod wieloma wzgledami wyjatkowi, ale tak-
ze — pod wieloma innymi — podobni do innych ludzi. Aby by¢
skutecznym menedzerem, musisz dobrze zrozumieé, dlaczego
inni robig to, co robig, oraz co mogibys zmieni¢ we wlasnym po-
dejsciu 1 w ramach $rodowiska pracy, aby ich dziatania byly jak
najefektywniejsze.

Naukowe zarzadzanie

Na poczatku XX wieku w Stanach Zjednoczonych zdecydowana
wiekszos$¢ pracownikow przemystu stanowili niewykwalifikowani
robotnicy, ktorzy opuszczali rodzinne gospodarstwa rolne i prze-
nosili si¢ do miast. Przypominalo to sytuacje w Anglii podczas
trwajacej od 1815 roku rewolucji przemystowej. W czasach, gdy
powstawaly pierwsze duze organizacje przemysiowe, sukcesy
w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi $wiecila opracowana
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przez Frederica Taylora teoria »,naukowego zarzadzania”. Zgodnie
z jej tresScig kazde dziatanie lub seri¢ dziatan mozna podzieli¢ na
elementy sktadowe — proste czynnosci, ktorych wykonywaniem
moga zajmowac si¢ wydajne grupy robocze tworzone z nawet
zupelnie niewykwalifikowanych robotnikéw. To tak zwana ,,spe-
cjalizacja pracy”, dzieki ktorej mozna byto wytwarzaé nawet skom-
plikowane produkty, takie jak maszyny i urzadzenia przemystowe
czy samochody.

Taylor podkreslat takze znaczenie ,badan optymalizacyjnych”,
dotyczacych efektywnosci wykonywania czynno$ci wytworczych
1 funkcjonalizacji czasu, jaki nalezato im poswiecac. Dzieki sto-
sowaniu w ramach procesow produkcyjnych zasad Taylora w fa-
brykach mozna bylo organizowac duze grupy pracownikéw pro-
dukujacych coraz tanszym kosztem coraz wigksze 1losci dobr bez
szkody dla ich jakosci.

Jednym z problemdéw naukowego zarzadzania byto to, ze wia-
zalo si¢ ono z podejmowaniem decyzji o wylacznie zewngtranym
charakterze oraz z zewngtrznym organizowaniem pracy i nadzorem
nad pracownikami. Tych ostatnich uwazano za komponenty wy-
mienne, ktore menedzerowie wszelkich mozliwych szczebli mogli
przenosic¢ z miejsca na miejsce.

Wzrost popularno$ci behawioryzmu

Standaryzacja 1 homogenizacja w sferze zatrudnienia doprowadzity
do przetomowych odkry¢ B.F. Skinnera, ktore w dziedzinie psycho-
logii motywacji okreslono zbiorczo mianem ,behawioryzmu”. Za-
ktada on, ze ludzi mozna motywowac lub demotywowac za pomocg
nagrod 1 kar, wiec pracodawca, ktory chcialby na przykiad, aby
zatrudnieni w jego fabrykach ludzie efektywnie wspotpracowali
z innymi, powinien oferowa¢ im bardziej pozadane nagrody lub
wymierzac bardziej dotkliwe kary (gdyby postepowali wbrew jego
woli). Metodyka behawioryzmu jest popularna do dzi§ — zaréwno
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w nowoczesnie zorganizowanych firmach, jak 1 (zwlaszcza) w sferze
wychowywania dzieci.

Standaryzacja proceséw pracy umozliwita zwiekszenie produk-
tywnosci duzych grup zatrudnionych, a jednoczes$nie w zasadniczo
pozytywny sposob wplyneta na poziom jakosci wytwarzanych
przez nich doébr i na spadek ich cen. Doprowadzito to do sytuacji,
w ktorej — po raz pierwszy w historii — ,zwykli” ludzie mogli
zacza¢ pozwalac sobie na zakup dobr wczesniej uwazanych za
luksusowe, na przykiad samochodow.

Rutyna zabija

Wada standaryzacji proceséw wytworczych i naukowego zarzg-
dzania okazalo si¢ jednak to, ze praca stawala si¢ coraz prostsza
1 niewiarygodnie nudna. Wykonywanie za stalg pensje ciagle tych
samych czynnosci podczas pracy na liniach produkcyjnych byto
dobre dla ludzi, ktorzy dopiero co przeprowadzili si¢ do miast,
ale po kilku latach takiej pracy zaczynata ich dobija¢ obezwtad-
niajaca powtarzalnos¢. Rosngce niezadowolenie zatrudnionych
zostalo skanalizowane w ramach ruchu zwigzkowego, doprowa-
dzajac do wybuchow konfliktow miedzy nimi a wlascicielami czy
zarzadcami fabryk.

Standaryzacja okazala si¢ zatem niebezpieczna, bo stala sie
powodem przestojow, strajkow, lokautow i akeji protestacyjnych,
za pomocg ktorych zrzeszajgce pracownikow zwigzki zawodowe
probowaly zapewniaé sobie jak najmocniejszg pozycje w nego-
cjacjach z pracodawcami. Konflikty trwaty dtugo, az do lat 50.
XX wieku, bo dopiero wtedy — za sprawg rosnacej popularnosci
zagadnien dotyczacych ,pracy opartej na wiedzy” 1 coraz wyz-
szego poziomu wyksztatcenia — amerykanscy robotnicy stali si¢
znacznie bardziej wybredni w kwestii tego, jaka prace chcieli
wykonywac 1 w jakich warunkach.
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Eksperymenty w Hawthorne

W tym czasie (a dokladniej mowigc w roku 1928) doszto do
»cichego” przetomu w sferze psychologii motywacji. Wtedy wtas-
nie grupa kierujgcych si¢ taylorowskimi zasadami naukowego
zarzadzania specjalistow ds. zarzadzania zasobami ludzkimi
z Hawthorne Works (fabryki silnikow elektrycznych na przed-
mieSciach Chicago nalezacej do Western Electric) postanowita
zastanowi¢ si¢ nad sposobami zwi¢kszania efektywnosci zatrud-
nionych tam pracownic. Po przejrzeniu akt kilkuset kobiet zorga-
nizowano niewielka grupe badawcza, informujac jej czlonkinie,
ze zostaly wybrane, bo osiggaly doskonate wyniki, a badacze zaj-
ma3 si¢ teraz szukaniem sposobow zwiekszania ich efektywnosci,
zmieniajac rozne aspekty srodowiska pracy.

Brak jednoznacznych wyjasnief

Eksperymenty rozpoczely si¢ po kilku tygodniach. Gdy zwigkszo-
no moc o$wietlenia w strefie montazu, poziom efektywnosci wzrost,
co uznano za oczywiste. Gdy jg jednak ponownie obnizono, poziom
efektywnosci, ku zdumieniu badaczy, wzrédst jeszcze bardziej.

To pozornie niewytiumaczalne zjawisko powtarzato si¢ tak-
ze, gdy podnoszono i obnizano temperature, poziom hatasu, wy-
dajnos¢ klimatyzacji czy intensywnos¢ zapachow. Efektywnos¢
pracownic zwickszata sie niezaleznie od tego, czy wprowadzano
zmiany na lepsze, czy na gorsze.

Badacze nie rozumieli, co si¢ dzieje. Nie potrafili w zaden sen-
sowny sposob zinterpretowac danych, wiec w koncu jeden z nich
wpadi na pomysl, aby zapytac o zdanie uczestniczki eksperymentu.

Niewiarygodny przetom

Eksperymentatorzy zorganizowali zebranie, podczas ktoérego wy-
jadnili cztonkiniom grupy badawczej, co sprawdzali i jakie uzy-
skali wyniki. Poinformowali je, ze niezaleznie od tego, co robili,
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poziom produktywnosci rosl, co nie wspoigrato w zaden sposob
z zasadami naukowego zarzgdzania.

Po dyskusji i szeregu pytan pracownice wyjawily, o co cho-
dzito. Sprawa byta banalnie prosta: kobiety wybrane do udziatu
w eksperymencie bez owijania w baweline stwierdzity, ze poczuly
sie wyroznione. Uznaty, ze docenito je nie tylko szefostwo, ale —
w pewnym sensie — takze inne pracownice, w oczach ktorych
zaczely uchodzi¢ za »te lepsze”.

Zmiany w Srodowisku pracy prgypominaly zatem czionkiniom
grupy o tym, ze sa wyjatkowe, co skianiato je do dawania z siebie
coraz wiecej. W efekcie nie tylko staraly si¢ jak najlepiej wyko-
nywacé swojg prace, ale takze szukaly sposobow na zwiekszanie
jej efektywnosci.

Badacze poczatkowo nazwali ten fenomen ,czynnikiem X”, ale
potem zmienili nazwe i stal si¢ on znany jako ,czynnik psycho-
logiczny”. Chodzi o to, ze wplywanie na mysli, uczucia i emocje
pracownikow zapewnia im znacznie wieksza motywacje do pracy
nad zwickszaniem wiasnej efektywnosci niz wprowadzanie jakich-
kolwiek fizycznych zmian w §rodowisku lub warunkach pracy.
Zastanow si¢ nad tym — sadze, ze dojdziesz do identycznych
wnioskow.

Uwainos$c pozytywnie wplywa na efekty pracy

W 1932 roku niemiecki fizyk Werner Heisenberg otrzymat Nagro-
de Nobla za sformutowanie ,,zasady nieoznaczonosci”. Zgodnie
z tredcig jej pierwszej czesci reguly fizyczne 1 matematyczne moga
okreslaé, jak w konkretnych warunkach bedzie zachowywac si¢
pewien odsetek czasteczek dowolnego ukiadu, ale nie da si¢ jed-
noznacznie przewidziec, ktore czasteczki zareaguja w taki, a nie
inny sposob. Kazda formuta matematyczna badz fizyczna cechuje
sie zatem wysokim stopniem niepewnosci niezaleznie od tego, jak
doktadna mogtaby by¢ w warunkach idealnych.
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Zasada nieoznaczonosSci odgrywa istotng role w wielu sferach
zycia spotecznego. Dobrym przyktadem sg chociazby wykorzy-
stywane przez ubezpieczycieli tabele aktuarialne. Zgodnie z ich
trescig pewna liczba 0sob w okreslonym wieku umrze w danym
roku w okreslony sposob, ale poniewaz nie wiadomo, kim kon-
kretnie beda te osoby, wszystkim zainteresowanym udostepnia
sie roznego rodzaju ubezpieczenia — na zycie, medyczne czy od
skutkow niepetnosprawnosci — aby ograniczac potencjalne skutki
stanu ,niepewnosci”.

Druga czes¢ zasady nieoznaczonosci wigze si¢ z wnioskiem, ze
sam akt obserwowania okreslonej czynnosci zmienia perspektywe
badacza, zwiekszajac poziom niepewnosci w kontekscie tego, czy
dany eksperyment zostat przeprowadzony w naprawde neutral-
nych warunkach.

Oto prosty przyklad: zaldézmy, ze kierownictwo firmy zlecito
nam przygotowanie raportu dotyczacego efektywnosci dziatan
naszych podwladnych. Informujemy o tym pracownikéw, dodajac,
ze przez tydzien bedziemy ich uwaznie obserwowac. Jak wptynie
to na sposob ich pracy?

Nietrudno przewidzieé, ze pracownicy, bedac pod catotygo-
dniowg obserwacjg, zaczng staraé si¢ wykorzystywacé swoj czas
efektywniej niz wczesniej — zwlaszcza gdy bedziemy w pobli-
zu. W ogdlniejszym ujeciu istnienie obserwatora wplywa zatem
w istotny sposob na to, jak zachowuja sie obiekty eksperymentu
— oto zasada nieoznaczonos$ci w pelnej krasie!

Swiadomos¢ pozostawania pod obserwacja pozytywnie wplywa
na efektywno$¢ — dowiodly tego eksperymenty przeprowadzone
w fabryce Western Electric w Hawthorne. Pracownicy, ktorzy
zamiast poddawac si¢ rutynie, sg czujni 1 dzialajg Swiadomie,
wykonujg swoje zadania lepiej, popelniajag mniej btedow 1 stajg
si¢ bardziej produktywni.

Sportowcy osiggajacy rekordowe wyniki twierdzg, ze pomaga
im obecnos¢ wielu ludzi. Podobnie jest z artystami, ktorzy czujq sie
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najlepiej, wystepujac przed doceniajgcg ich starania publicznoscig.
Uogolniajgc: gdy mamy $wiadomos$c¢, ze jesteSmy obserwowani,
zaczynamy lepiej wykonywac swoje zadania.

Okres powojenny

Po kryzysie w latach 30. XX wieku i drugiej wojnie swiatowej
Stany Zjednoczone staly sie ,ostatnim Mohikaninem” $wiatowych
poteg gospodarczych. W latach powojennych pojawilo si¢ ogromne
zapotrzebowanie na wszelkiego rodzaju produkty konsumpcyjne,
takie jak samochody, nieruchomosci, ubrania czy artykuty gospo-
darstwa domowego. Wybuchta konkurencja. Bezrobocie z lat 30.
zniknelo, a praca stala si¢ towarem deficytowym. Dzieki G.I. Bill
uniwersytety zaczely opuszcza¢ miliony mtodych ludzi dyspo-
nujacych wyzszym wyksztalceniem, sporymi zasobami wiedzy,
nowymi umiejetnosciami i rozbudzonymi apetytami konsumen-
ckimi, na co natychmiast zareagowali wytworcy dobr 1 usiug.
W roku 1950 statystyczny supermarket mial na stanie mniej niz
S tysiecy artykutow. W roku 1965 byto ich juz 50 tysiecy (i liczba
ta stale rosta — asortyment wspoiczesnych hipermarketow czesto
liczy ponad 100 tysiecy pozycji). Firmy musialy stawac sie coraz
bardziej kreatywne 1 innowacyjne, aby moc szybko reagowac na
zmiany w zakresie wymagan klientéw i zaspokajac ich coraz bar-
dziej wyrafinowane potrzeby.

Era pracownikdw wiedzy

Rozpoczeta si¢ era ,pracownikéow wiedzy”. Utalentowane osoby
zaczely przebiera¢ w ofertach. Kazdy wartosciowy 1 efektywny pra-
cownik mogt w kazdej chwili opuscic¢ firme, w ktorej byt aktualnie
zatrudniony, przej$¢ przez ulice i z pocalowaniem reki znalez¢
zajecie u konkurencji. Efekt byl taki, ze metody zarzadzania przez
dowodzenie przestaly dziata¢. Poczynajac od lat 60., firmy, ktérym
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zalezalo na zatrudnianiu i zatrzymywaniu wartosciowych pracow-
nikow, musialy zapewnia¢ im takie Srodowisko pracy, w ktorym
mogliby by¢ szczesliwi i spetnieni. Nie bez znaczenia byto takze to,
ze »pracownicy nowego wzoru” chcieli w coraz wigkszym stopniu
wykorzystywac swoje zasoby fizyczne, umystowe i emocjonalne.

Wielki przetom

W 1947 roku Abraham Maslow catkowicie odmienil dziedzing
psychologii. Wczesniej — od czaséw Zygmunta Freuda — psy-
chologowie i1 psychiatrzy badali pacjentow, probujac diagnozowac
1 okresla¢ przyczyny réznych dysfunkcji. W pierwszej potowie
XX wieku pojawilo sie bardzo wiele koncepcji i teorii wyjasniajg-
cych roznorodne problemy psychologiczne, a cale rzesze lekarzy,
psychologdéw 1 psychoterapeutéw staraly si¢ pomagac ludziom
borykajacym si¢ z problemami zwigzanymi z nicodpowiednig
jakosScig zycia 1 nieudanymi relacjami.

A. Maslow zrobil co$ zupelnie odwrotnego — zamiast analizo-
wac nieszczesliwych ludzi, zaczat badac zdrowych i zadowolonych
z zycia. Opracowat obszerne formularze ankietowe, ktore rozdawat
pacjentom i osobom z ich otoczenia. Szukatl osob, ktore uwazaty
sie za szczeSliwe 1 spelnione w wiekszosci sfer wiasnej egzystencii,
po czym stworzyt tak zwang »hierarchie potrzeb” — klasyfikacje
aktualna do dzis.

Maslow ustalil, ze wszyscy, bez wzgledu na dzielgce nas réznice
o charakterze indywidualnym, nie tylko mamy okreslone potrzeby
w zakresie motywacji, ale takze musimy realizowac je w odpo-
wiedniej kolejnosci, poczynajac od podstawowych, a konczac na
najbardziej wysublimowanych. Dowiddl takze, ze aby potrzeby
wyzszego rzedu stawaly si¢ motywatorami, niezbedne jest wczes-
niejsze zaspokajanie w okreslonym zakresie tych, ktore s3 mniej
ztozone. Hierarchia Maslowa ma uniwersalne znaczenie — odnosi
sie do mnie, do Ciebie 1 do wszystkich 0sob, z ktorymi pracujemy.
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Pierwsze trzy grupy zidentyfikowanych przez Maslowa potrzeb
wynikajg — jak sam to okreslit — z ,niedoboru”. Chodzi o to, ze
osoby z tego rodzaju »,brakami” musza najpierw co najmniej czes-
ciowo zaspokajaé potrzeby okreslonego poziomu, a dopiero potem
moga mysle¢ o kolejnych, bardziej ztozonych. A oto zestawienie
wszystkich grup, w kolejnosci od najbardziej fundamentalnych:

1. Przetrwanie. Najbardziej podstawowg potrzeba wszystkich
stworzen — w tym takze ludzi — jest dgzenie do zapewnia-
nia sobie warunkéw umozliwiajacych fizyczne przetrwanie.
Wszyscy staramy si¢ chroni¢ wiasne zycie, zabiegamy o to,
aby mie¢ dostep do pozywienia, i pragniemy zapewniac
sobie schronienie.

Dopoki potrzeby w tym zakresie nie zostang zaspoko-
jone, nie myslimy o zadnych innych. Ktos, kto uczestniczy
w wypadku, w wyniku ktorego jego samochdd zjezdza z dro-
giiwpada do rzeki, koncentruje si¢ wylacznie na tym, aby
ocali¢ zycie — wszystkie inne potrzeby schodzg w takich
przypadkach na dalszy plan.

Instynkt przetrwania jest stale obecny w naszym zyciu,
ale najbardziej dobitnie manifestuje sie podczas wojen,
rewolucji czy klesk zywiotowych. W takich okolicznos$ciach
zwykle wpadamy w panike i gorgczkowo uciekamy przed
tym, co uwazamy za niebezpieczne, bo chcemy po prostu
przezy¢.

Na szczescie w dzisiejszych czasach nasze potrzeby
zwigzane z przetrwaniem — poza takimi, ktore pojawiaja
sie w zwigzku z wypadkami i1 innymi ekstremalnymi sy-
tuacjami — sg zasadniczo zaspokajane. Badania dowodza
na przykiad, ze w Stanach Zjednoczonych od 1732 roku
nikt (poza jednostkami uczestniczacymi w nietypowych
zdarzeniach losowych) nie umart z glodu. Nasze spote-
czenstwo jest na tyle zamozne i wspiera tak wiele inicjatyw
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charytatywnych o zaréwno publicznym, jak i prywatnym
charakterze, ze nikomu nie grozi utrata zycia z powodu bie-
dy czy choroby. Nasza potrzeba przetrwania jest wlasciwie
zaspokojona, wiec przestaje by¢ istotnym motywatorem —
1 jest tak we wszystkich wysoko rozwinietych panstwach,
w ktorych za sprawa powszechnego dobrobytu istnieja wy-
starczajace zasoby, aby zapewnia¢ byt ludziom, ktorzy nie
s3 w stanie robic tego samodzielnie.

2. Bezpieczenstwo. Zaspokoiwszy potrzebe przetrwania, na-
tychmiast zaczynamy interesowac si¢ kolejng w hierarchii
potrzeb wynikajacych z niedoboru. To potrzeba zapewnia-
nia sobie bezpieczenstwa — w aspekcie fizycznym, emocjo-
nalnym i finansowym. Aby czu¢ si¢ bezpiecznie, wszyscy
potrzebujemy schronienia, ubran, artykutow zywnoscio-
wych 1 wystarczajacych zasobow finansowych, aby moc nie
tylko zapewniac to wszystko sobie, ale takze zaspokajac
potrzeby bytowe cztonkéw naszych rodzin.

Obecnie wigkszos$¢ z nas najbardziej obawia si¢ ubo-
stwa. Ten lek bywa wyjatkowo dojmujacy — wiele osob,
ktore dowiadujg sie o tym, ze zbankrutowaly, jest w stanie
popelni¢ samobdjstwo. Ta fundamentalna obawa lezy takze
u podstaw wielu wspoiczesnych problemdw politycznych
1 spotecznych.

Aby moéc zaspokajaé potrzeby zwigzane z bezpieczen-
stwem emocjonalnym, kazdy z nas musi czu¢ sie bezpiecz-
nie w sferze relacji. Musimy mie¢ poczucie, ze jesteSmy
akceptowani, szanowani i doceniani, zarowno w sferze
zawodowej, jak 1 prywatnej. A jesli tak nie jest? C6z, kon-
centrujemy sie oczywiscie na tym, aby zmieni¢ te sytuacje.

3. Przynaleznosc. Cziowiek jest istota spoleczng. Kazdy z nas
posiada wlasng tozsamos¢, ktorg od wczesnego dziecinstwa
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ksztaltuje w relacjach z innymi ludzmi. Wszyscy musimy
mie¢ pewnosc, ze jesteSmy bezpieczni 1 akceptowani przez
innych, zarowno w sferze indywidualnej, jak i ogdlnospo-
teczne;.

To, jak czujemy sie sami ze sobg, w istotny sposob
zalezy od naszych wyobrazen na temat tego, co mysla
o nasnni. W warunkach odrzucenia przez otaczajace nas
osoby — zwlaszcza wtedy, gdy dotyczy to sfery zawodo-
wej — odczuwamy najczesciej wyjatkowy niepokoj. Jak
wspomnieliSmy wczes$niej, jednym z najbardziej pod-
stawowych obowigzkoéw menedzera, ktoremu zalezy na
tym, aby jego podwladni pracowali jak najlepiej, jest za-
pewnianie im $rodowiska sprzyjajacego produktywnosci.
Dlaczego? Bo majac poczucie, ze jesteSmy akceptowanym
1 warto$ciowym elementem czego$ wickszego niz my
sami, zaspokajamy potrzebe przynaleznosci i mozemy
zacza¢ koncentrowac si¢ na istotniejszych kwestiach,
takich jak produktywnos$¢ i wnoszenie wartoSciowego
wkiadu w dziatalnos¢ zatrudniajacych nas organizacji
biznesowych.

A co to oznacza dla Ciebie? Tylko i az tyle, ze aby za-
spokoi¢ te trzy podstawowe potrzeby podwtadnych, powi-
nienes po prostu zapewni¢ im bezpieczne srodowisko pracy,
odpowiedni poziom dochodow i poczucie, ze sg doceniani.

4. Poczucie wlasne; wartosci. Kazdy z nas chce by¢ wartos-
ciowy, istotny, doceniany 1 akceptowany. Maslow okresla
tego rodzaju potrzeby mianem ,rozwojowych”, bo kazdy
czlowiek, aby moc si¢ rozwija¢, musi najpierw uznac, ze
spetnia zalozenia dotyczace poczucia wiasnej wartosci,
wykonywania pozytecznej pracy, osiggania sukcesow za-
wodowych 1 legitymowania si¢ dokonaniami o charakterze
indywidualnym.
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Najlepsza definicja poczucia wiasnej warto$ci brzmi:
»jak bardzo lubi¢ sam siebie”. Im bardziej lubimy i szanu-
jemy samych siebie, tym wyzsza staje si¢ nasza samoocena,
tym lepiej zaczynamy wykonywac swojg prace i tym bar-
dziej sprzyjamy innym, wiec — niejako zwrotnie — inni
zaczynajg coraz bardziej lubi¢ nas i chcie¢ z nami pracowac.
Zagadnienia dotyczace poczucia wlasnej wartosci omoéwimy
szczegotowo w rozdziale 4.

5. Samorealizacja. Maslow wstepnie uznat t¢ potrzebe — kto-
ra moglibySmy zdefiniowac jako ,dazenie do osiggania
maksimum tego, na co nas sta¢” — za najwysszg w swojej
hierarchii.

Wszyscy od urodzenia staramy si¢ w pelni realizowac
swoj potencjal, bo naprawde szczedliwi 1 zmotywowani by-
wamy wylacznie wtedy, gdy czujemy, ze czerpiemy z zycia
to, co najlepsze. Uczac sig, rozwijajac i 0siagajgc coraz wie-
cej, mamy poczucie, ze przekraczamy granice — to samo-
realizacja w najczystszej postaci.

Stawiajac na samorealizacje, wybieramy szczescie, spo-
koj, kreatywnosc¢, obiektywizm w stosunku do siebie 1 kla-
rownos$¢ w odniesieniu do naszych dziatan oraz autentycz-
ny szacunek dla innych. Wedtug Maslowa samorealizacja
oznacza zaspokajanie potrzeb najwyzszego rzedu, do czego
powinniSmy dazy¢ przez cale zycie.

Nasze potrzeby zwigzane z samorealizacjg stale rosna,
wigc nie jesteSmy w stanie ich zaspokoi¢. Nawet majac po-
czucie, ze w pelni realizujemy wlasny potencjal, stawiamy
sobie coraz ambitniejsze cele — nie przestajemy chcie
by¢ kims$ wiecej 1 coraz wiecej posiadac. Innymi stowy,
robigc postepy w dazeniu do samorealizacji, stajemy si¢
coraz szczeSliwsi 1 coraz bardziej zmotywowani, by osiggac
jeszcze wiecej.
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Podstawowy motywator

Wspotczesne Stany Zjednoczone jak magnes przyciagaja z catego
Swiata utalentowanych ludzi, ktoérzy chcg cieszy¢ si¢ ,amerykan-
skim snem”.

Powszechnie uwaza sie, ze osobom przeprowadzajgcym si¢ do
Ameryki zalezy przede wszystkim na pienigdzach. Co najmniej
od lat 50. XX wieku wiekszo$¢ przyjezdnych za zdecydowanie
istotniejszy czynnik uwaza jednak ,brak ograniczen w kwestii
potencjaiu”. W nieco mniejszej skali jest podobnie — wiekszos¢
ludzi szuka pracy w firmach, ktore oferujg im mozliwos¢ ciggtego
rozwoju, bo tylko wtedy moga w pelni realizowac swoj potencjal.

Niespetnione oczekiwania

A oto druga strona medalu: wielu psychologéw zgadza sie co do
tego, ze podstawowym zrodiem negatywnych emocji sa niespet-
nione oczekiwania.

Podejmujac prace, oczekujemy zwykle, ze bedziemy w pelni
wykorzystywac swoj potencjal, uczac sie¢ i rozwijajac, aby coraz
wiecej zarabia¢. Gdy realia okazujg si¢ inne — praca jest nudna
1 monotonna, nie mamy szans na awans i dochodzimy do wniosku,
ze mamy firmie do zaoferowania zdecydowanie wiecej niz ona
nam — denerwujemy si¢, pograzamy we frustracjii stajemy coraz
mniej produktywni. Ujmujac to w kategoriach matematycznych,
mozna byloby stwierdzié, ze poziom zniechecenia staje si¢ tym
wiekszy, im bardziej jesteSmy utalentowani.

Hierarchia potrzeb Maslowa wyjasnia, co motywuje ludzi do
okreslonych zachowan, umozliwiajac organizowanie Srodowiska
1 stanowisk pracy w taki sposob, aby pracownicy mogli zaspokajaé
potrzeby wyzszego rzedu. Wszystkie opisane dalej narzedzia stuza
wlasnie temu celowi.
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Teorie Xi ¥

W latach 60. XX wieku specjalista ds. psychologii organizacji
Frederick Herzberg stworzyl obowigzujaca do dzisiaj definicje
dziatan motywacyjnych, stwierdzajgc, ze opisujg je dwie teorie,
X 1Y, réznigce si¢ sposobem podejscia do relacji miedzyludzkich.

Zgodnie z zatozeniami teorii X (weryfikowanymi przez tysiace
lat historii rodzaju ludzkiego, az do czaséw rewolucji przemysto-
wej) pracownicy sg leniwi 1 niegodni zaufania. Aby robili swoje,
trzeba ich odpowiednio organizowac i stale nadzorowaé. Musza
funkcjonowaé w systemie jasno okreslonych nagroéd i kar.

Kierujac si¢ trescig teorii X, ludziom, ktérzy sg z zalozenia
bierni i musza by¢ stale pilnowani, nie trzeba zapewnia¢ dobrych
warunkow pracy, mozna placi¢ im najmniej, jak si¢ da, i dobrze
jest szybko zastepowac ich innymi pracownikami, gdy sa niechetni
do wspotpracy lub bezproduktywni. Wielu menedzerow do tej pory
uwaza to za stuszne i z oddaniem godnym lepszej sprawy zarzadza
personelem, stosujac metode kija 1 marchewki.

Istotnym dokonaniem Herzberga jest natomiast sformutowanie
zalozen teorii Y, zgodnie z ktorymi ludzie sg uczciwi, pracowici
i efektywni, majq dobre intencje i pragng jak najlepiej wykonywac
swojg prace. A czego oczekuja w zamian? Tylko tego, aby organi-
zacje biznesowe, w ktorych pracuja, zapewnialy im bezpieczne,
pewne i komfortowe otoczenie, ulatwiajace realizacje zadan.

Czynniki higieny

Herzberg stworzyt takze koncepcje »czynnikow higieny”, kKtorymi
sg wedlug niego motywatory w postaci zapewniania personelowi
bezpiecznego Srodowiska pracy i terminowych wyplat. W jego
czasach wielu pracodawcow uwazalo te czynniki za wystarczaja-
ce, ale Herzberg uznal, ze nie tyle zapewniajg one motywacje, co
chronig przed demotywacjg. Wediug Herzberga, aby skutecznie
motywowac ludzi, nalezy odwotywac sie do »czynnikow motywa-
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cyjnych”, czyli zapewnia¢ im interesujaca, pelng wyzwan prace,
towarzystwo przyjaznych wspotpracownikow, mozliwosci rozwoju
i awansu oraz szacunek i zaufanie.

Pracodawcy, ktorzy poprzestajg na czynnikach higieny, za-
spokajajac wylacznie okreslone zgodnie z zatozeniami hierarchii
Maslowa potrzeby wynikajgce z niedoboru, muszg liczy¢ si¢ z tym,
ze ich pracownicy nie bedg szczegdlnie efektywni. Aby osiggali jak
najlepsze wyniki, nalezy dazy¢ do tego, by ich praca byla interesu-
jaca, przyjemna i petna wyzwan — czyli innymi stowy, zaspokajaé
nie tylko ich potrzeby higieniczne, ale takze rozwojowe.

Czy pienigdze naprawdg napedzaja Swiat?

Przez dtugi czas wielu menedzeréw uwazato, ze zasadniczym
czynnikiem motywacyjnym, ktory umozliwia efektywng prace,
s pienigdze. To koncepcja, ktorg mozna strescic¢ stowami: ,Pta¢my
im dobrze, a bedq bez zadawania pytan dawac z siebie wszystko”.

Chciatbym, aby do sprawdzenia stusznosci tej koncepcji po-
stuzyta nam pewna opowies¢. W pewnej firmie w poniedziatko-
wy poranek zwotano zebranie wszystkich pracownikow. Gdy sie
zebrali, dyrektor wstal ze swojego miejsca i oglosil, ze poniewaz
zalezy mu na wydajnosci, w trybie natychmiastowym dwukrotnie
podnosi ich pensje.

Czy produktywnos¢ wzrosta? Owszem, na calg godzing, po czym
wrocita do poprzedniego poziomu. C6z, wychodzi na to, ze samo
podwyzszanie wynagrodzen w ujeciu diugookresowym nie wplywa
pozytywnie na wydajnos¢ pracy.

Teoria Z

Zrekapitulujmy dotychczasowe rozwazania. Wedtug zatozen teo-
rii X ludzie sg leniwi, nie mozna na nich polegac i aby prawidtowo
wykonywali swojg prace, muszg pozostawac pod stalym nadzorem.
Wedlug stanowigcej jej przeciwienstwo teorii Y jesteSmy z kolei
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dobrzy, pracowici i chetnie sie udzielamy, gdy odpowiednio sie
nas traktuje.

W mojej ocenie mamy natomiast do czynienia z czyms$ w ro-
dzaju »teorii Z”, bazujacej na koncepcji stanowigcej moj wlasny
wktad w rozwazania o zarzadzaniu motywacjg. Chodzi o tak zwany
czynnik celowosci: zawsze wybieramy najszybszg 1 najprostsza droge
do zdobycia tego, na czym nam aktualnie zalezy, nie przejmujac
si¢ dlugoterminowymi konsekwencjami wiasnych zachowan.

Oznacza to, ze w kontekScie motywacji jesteSmy zasadniczo
podobni. Kazdy z nas chce by¢ bezpieczny, mie¢ poczucie przy-
naleznosci, cieszy¢ si¢ wysoka samooceng 1 korzysciami wyni-
kajgcymi z samorealizacji. Zalezy nam na odnoszeniu sukceséw
1 na tym, aby nas szanowano, wiec robimy wszgystko, co uwazamy
za konieczne, aby osiggac te cele. Biorac to pod uwage, kazdy
menedzer powinien zatem tworzy¢ srodowisko, w ktorym jego
podwiadni beda wewnetrznie zmotywowani do wykonywania jak
najlepszej pracy.

Motywacja wewnetrzna i zewnegtrzna

Obecnie, bardziej niz kiedykolwiek wczesniej, stawia si¢ na moty-
wacje wewngtrgng. Znane z przesziosci motywatory o charakterze
zewnetrznym, takie jak bezpieczenstwo zatrudnienia czy ,»zarza-
dzanie metodg kija i marchewki”, sprawdzajg si¢ dzis wylacznie
w przypadku os6b wykonujacych proste prace, ktore nie wymagaja
ani specjalistycznych umiejetnosci, ani szczegdlnego zaangazo-
wania mentalnego.

W dzisiejszych czasach wykonujemy prace dlatego, ze chcemy,
a nie musimy, 1 wkiadamy w to serce, bo czujemy si¢ zmobilizo-
wani wewnetrznie 1 doceniani z zewnatrz. Gdy przetozeni dobrze
traktuja podwtadnych, ci ostatni zaczynaja szczerze ceni¢ firme,
w ktorej pracujg — prawda, ze w tej koncepcji nie ma nic trudnego
do zrozumienia?
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Jako menedzer powiniene$ zatem stworzy¢ takie srodowisko
pracy, w ktorym czynniki niesprzyjajace produktywnosci beda
usuwane, czynniki neutralne, czyli stanowigce niezbedne mini-
mum, pielegnowane, a motywatory maksymalizowane.

Tylko w takim otoczeniu Twoi ludzie bedg wewnetrznie zmo-
tywowani 1 sklonni do zapewniania rekordowej wartosci dodanej
zatrudniajacej ich firmie.

Cwiczenia praktyczne

1. Ustal, ktory z Twoich podwladnych jest najszczesliwszy
i najbardziej efektywny. Jakie czynniki funkcjonujgce
w ramach $rodowiska pracy sprawiaja, ze ta osoba jest tak
produktywna?

2. Ustal, co mogtoby sprawic, aby Twoi podwtadni zaczeli
w wigkszym stopniu zaspokajaé potrzeby zwigzane z za-
pewnianiem sobie bezpieczenstwa w aspekcie finansowym
i emocjonalnym.

3. Okresl, jakie dzialania powinienes$ podjaé, aby cztonkowie
Twojego zespolu mogli cieszy¢ si¢ rosngcym poczuciem
przynaleznosci.

4, Sprawdz, co moglibys robi¢ codziennie, aby Twoi podwtadni
mieli coraz wieksze poczucie wlasnej wartosci.

5. Okresl, jakie dziatania mogibys podjaé, aby praca Twoich
podwladnych stata si¢ bardziej interesujgca. Sprawdz, jakie

wyzwania moglyby peini¢ role pozytywnych bodzcow.

6. Ustal, z czym najlepiej sobie radzisz i jakie dziatania podej-
mowane w ramach obowigzkéw zawodowych sprawiajg Ci
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najwiecej przyjemnosci. Sprawdz, jak mogibys zorganizo-
wac swoj czas, aby moc jak najczesciej oddawac sie wiasnie
tym rodzajom aktywnosci.

7. Na kolejnym zebraniu popros, aby wszyscy Twoi ludzie
odpowiedzieli na »jednodniowe pytanie”: ,Gdybys na jeden
dzien zostal prezesem naszej firmy, co byS w niej zmienit?”.
Przygotuj sie na wiele odkrywczych ripost.
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Zmier swoja strone WWW w dziatajacy bankomat!

Dowiedz sie wiece] i dotacz juz dzisiaj! % -
http:/program-partnerski.helion.pl
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Praca zespotowa to paliwo, ktdre pozwala zwyktym ludziom
N3 0siaganie niezwyktych rezultatow!
ANDREW CARNEGIE

Ukierunkowanie energii ludzi na osigganie maksymalnej efektywnosci
jest wyjatkowq umiejetnosciq menedzeréw. Kurczqgce sie rynki, rosngea konkurencija,
wzrost wymagan klientéw, wreszcie ciggly niedobér wysoko wykwalifikowanych
i efektywnych pracownikéw wymuszajq na firmach nauke vzyskiwania jak
najlepszych efekiéw przy ograniczonych zasobach. Nie jest to tatwe zadanie,
gdyz wiele oséb ma tendencje do unikania wysitku, a préba zaradzenia temu
problemowi przez autorytarne wydawanie polecen, grozby i krzyki
jest z géry skazana na porazke.

Oto niezbednik kazdego lidera, ktéry chce zainspirowaé swoich podwtadnych
do osiggania maksymalnej efektywnosci. W ksigzce wykorzystano wyniki badan
z wielu dekad — stanowi wigc ona wyczerpujqce, a zarazem zwigzte kompendium
praktycznej wiedzy. Dowiesz sie, jak tworzy¢ srodowisko pracy oparte na zaufaniv,
jak rozwiewaé obawy i uwalniaé potencjat pracownikéw. Przekonasz sig, ze
poprawne wyznaczanie celéw i zadar rzqdzi sig kilkoma jasnymi zasadami,

a odpowiednie dostrzeganie i nagradzanie wysitku podwiadnych dodaije energii
kazdemu czlonkowi zespotu. Nauczysz sie takze uaktywniaé maksymalizujgey
produktywnos$é tajemniczy ,czynnik X" — dzieki niemu Twoi ludzie bedq dziatad
na najwyzszych obrotach i realizowaé cele, kiére dzis wydajq sie
nieosiggalnel!

BRIAN TRACY

jest autorytetem w dziedzinie filozofii sukcesu i wykorzystywania indywidualnego
potencjatu w rozwoju osobistym. Jest tez jednym z najlepszych méwecow
motywacyinych na swiecie. Wiele jego ksigzek uzyskato status bestselleréw.
Mieszka w San Diego w Kalifornii.
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