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WINISLOWNICZER

Kierujac ludzmi i ktadac nacisk na wyniki, potrzebujesz wsparcia ze strony otoczenia.
Doskonatym jego zrddtem moga by¢ Twoi pracownicy: s na wyciagniecie reki, lecz
wyzwolenie ich petnego potencjatu wymaga wiele wysitku takze od Ciebie.

Menedzerowie realizujg wyznaczone cele dzigki wspotpracy z ludzmi. Mozesz osiagnac
wiecej, pod warunkiem, ze kazdy cztonek Twojego zespotu bedzie pracowat bardziej
efektywnie. Spraw, by pracownicy nie ograniczali sie do wykonywania polecern, lecz
dazyli do doskonatosci we wszystkim, co robia.

Ta ksiazka odkrywa przed Tobg najlepsze metody i techniki motywowania
podwtadnych, bez wzgledu na to, czy w pracy zespotowej stawiasz przede wszystkim
na produktywnosg, jako$¢ czy tez doktadnosé. Gdy wprowadzisz prawidtowy system
motywacyjny, przekonasz sie, jak wiele mozna zmieni¢ na lepsze.

Zarbwno teoretyczne wyjasnienia réznych aspektow motywaciji, jak i zawarte w ksigzce
praktyczne wskazowki, pomoga Ci:

* neutralizowaé czynniki destruktywne;

e wzbudzac¢ u pracownikéw pozytywne nastawienie;

* tworzy¢ atmosfere entuzjazmu i zaangazowania;

* koncentrowaé wysitki na najwazniejszych zadaniach.

»~Jak motywowaé ludzi” to poradnik, w ktdrym ujete sa wszystkie najwazniejsze
zagadnienia i problemy, jakie mozesz napotkac, kierujac zespotem: od nagradzania
pracownikéw do wdrazania systemu motywacyjnego w dziale lub catej organizaciji.

0 autorze:

Patrick Forsyth prowadzi firme konsultingowo-szkoleniowa Touchstone Training
and Consultancy. Jest ekspertem w dziedzinie marketingu, sprzedazy i komunikacji
wewnatrz organizacji.
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Stosunek ludzi do pracy

W teorii nie ma rdznicy migdzy teorig i prakiykg. W praktyce rdznica istnice.
Yogi Berra

Kiedy$ twierdzono, iz nie ma znaczenia, co ludzie my¢la o swojej
pracy. W centrum zainteresowania znajdowaly si¢ zadania, a me-
nedzerowie stali na stanowisku, ze w oczywisty spos6b moga wy-
egzekwowaé od zespotu odpowiedni standard pracy. Ludzie wy-
konywali to, co im kazano, i koniec. Jesli z jakiego$ powodu byto
to niewystarczajace, stosowano bezposrednia presje kierownictwa
na zasadzie przymusu.

Zarzadzanie przez wywieranie presji nadal istnieje. Wywotuje
negatywne skutki uboczne w kazdym obszarze. W jednym z pierw-
szych filméw o Jamesie Bondzie agent 007 jest $cigany przez gru-
pe zloczynicow, ktorzy sa motywowani przez swojego lidera w spo-
s6b nastepujacy: ,, Ten, ktory go dopadnie, bedzie zyt”. W swiecie
organizacji oczywiscie na stawia si¢ na szali zycia czlowieka, jed-
nakze w dzisiejszej gospodarce z jej niepelnym zatrudnieniem
ostateczne zagrozenie takze dziala na wyobraznie: jest to utrata
pracy. Natomiast codzienne grozby moga by¢ specyficzne i wyra-
finowane, odpowiednie bytoby tutaj poréwnanie do wykrecenia
reki badz do zastraszania. Moze to by¢ zlecanie nieprzyjemnych
czynno$ci badz pozbawianie pracy nad rzeczami interesujgcymi.
Jesli nawet taka taktyka jest na krétka mete skuteczna, to w dtuz-
szym okresie rodzi powazne resentymenty.

Praca menedzera nie polega wylacznie na doprowadzeniu do
wykonania zadan; ma wzbudzi¢ cheé¢ do ich realizacji. Nie nale-
zy popelnia¢ btedu, lekcewazac czynnik dobrej woli. Ludzie s3
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niechetnie nastawieni do wykonywania nieracjonalnych w ich
oczach polecen. Sg to tak silne odczucia, iz moga angazowa¢ po-
kazne ilo$ci czasu i energii. Ostatecznie zadanie jest zrealizowane
jedynie na takim minimalnym poziomie, na ktérym nie mozna
oskarzy¢ pracownika o zlekcewazenie polecen.

Tylko w sytuacji, gdy ludzie wykazuja cheé¢ do jakiego$ dziata-
nia i s3 do tego dzialania prawidtowo zmotywowani, mozna by¢
pewnym o efekty. Motywacja dostarcza powodéw, dla ktérych
ludzie pragna dobrze spelnia¢ swoje obowiazki.

Jesli wydaje sie to nie wiecej niz tylko zgodne ze zdrowym roz-
sadkiem, to tak rzeczywiécie jest. Przykltadowo, czy chcialby$
przeczytaé reszte tej ksigzki, gdybym zagrozit, ze jesli tego nie
zrobisz, wybije wszystkie okna w Twoim domu? A jesli przeko-
natbym Ci¢ do uzytecznosci dzialania, wreczajac warto$ciowy
prezent? (Naprawde uwazam to za pozyteczne; niestety, nie moge
zaoferowaé Ci wyjazdu na wakacje). Motywacja jest skuteczna,
poniewaz opiera sie na ludzkiej naturze, dlatego zrozumienie
teorii odnoszacych sie do psychologii cztowieka jest niezbedne
przed opracowaniem technik motywacyjnych. Stosuje si¢ tutaj
podejécie naukowe.

Teoria XiY

Ten intrygujacy koncept wywodzi si¢ od jednej z pierwszych teorii
motywacji opracowanej przez Douglasa McGregora. Wpisal on
zachowanie cztowieka w organizacji w dwa skrajne ujecia:
¢ Teoria X czyni zatozenie, iz ludzie s3 z natury leniwi
i niezainteresowani pracg lub braniem na siebie
odpowiedzialnoéci — i jedynie dzieki wywieraniu presji
mozna od nich wyegzekwowa¢ nalezyte starania.
¢ Teoria Y przedstawia poglad diametralnie odmienny.
Ludzie przejawiaja che¢ do pracy, ciesza ich osiggniecia,
odczuwaja satysfakcje z odpowiedzialnosci i sg z natury
sktonni do czerpania pozytywnych doswiadczen.
Oba poglady s3 po czesci prawdziwe. McGregor opisat ekstre-
malne przypadki zachowan ludzkich. Oczywiscie, istniejg zawo-
dy z natury nudne i banalne oraz te bardziej interesujace, i jasne,
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iz tatwiej jest motywowaé do wykonywania tych drugich. Z dru-
giej strony, jest to kwestia odpowiedniego punktu widzenia. Ist-
nieje stara i nie do kofica sprawdzona opowies¢ o grupie skazan-
c6w pracujgcych w kamieniotomach, ktérych zapytano o zdanie
na temat tego wyczerpujacego zajecia. Wszyscy, z wyjatkiem jed-
nego, wyrazili swoje niezadowolenie. Ten za$ stwierdzil: ,,Praca
jest zno$na tak dlugo, jak dtugo udaje mi sie przekonywaé same-
go siebie, ze uczestnicze w budowie kosciota”. Badania pokazuja,
ze ludzie sklaniaja sie do czynnosci czyniacych ich zycie zawo-
dowe bardziej interesujagcym. Przeprowadzono niegdy$ pewien
eksperyment. Pracownicy operujacy przy linii produkeyjnej zo-
stali podzieleni na dwie rywalizujace ze sobg grupy. Zesp6t, ktéd-
ry w wyznaczonym czasie pierwszy ukonczyt zadanie, uderzat
w ogromny dzwon specjalnie na te okazje umieszczony w hali
produkeyjnej. Pomimo, ze dla zwyciezcéw nie przewidziano ko-
rzy$ci w rodzaju bonuséw czy nagréd rzeczowych, wydajno$é
znaczaco wzrosta. Powodem byto wzbudzenie zainteresowania
pracownikéw, ktére pozwolito im na pewien czas oderwac si¢ od
monotonnej rzeczywisto$ci. Ludzie w przewazajacej mierze re-
aguja w ten spos6b na rzeczy nowe badz stanowigce wyzwania.
Niezaleznie od tego, czy preferujesz teorie X, czy Y, ta druga
jest z pewnodcig bardziej optymistyczna. Motywacja jest proce-
sem, ktéry dziata pozytywnie w kazdej sytuacji. Pewne dzialania
motywujace moga spowodowa¢ zmiane zachowania pracownika,
ktérego dotychczasowe poczynania przypominaly definicje teorii
X. Latwiej jest za§ kreowaé pozytywne zasady teorii Y w celu osig-
gniecia lepszego motywowania ludzi, a przez to lepszych wynikéw
pracy. Teorie te, obok innych, s3 z pewno$cig warte rozwazenia.

Piramida potrzeb Maslowa

Potrzeby ludzi s3 przedmiotem innej teorii pomagajacej opisaé
rzeczywisto$¢ stanowiacy tlo dla procesu motywowania: teorii
Abrahama Maslowa. Stwierdzit on, iz ludzkie potrzeby sa zaspo-
kajane stopniowo. Innymi stowy, cztowiek stawia przed soba wick-
sze cele i ma wieksze aspiracje, jesli zaspokoi najpierw swoje pod-
stawowe pragnienia.
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Najbardziej podstawowe potrzeby majg charakter fizjologicz-
ny: jedzenie, picie, ogrzewanie, schronienie i odpoczynek. Aby
zdoby¢ wymienione rzeczy, nalezy zarabia¢ pewna minimalng
ilo$¢ pieniedzy. Nastepng potrzeba, jaka odczuwamy, jest potrze-
ba bezpieczenistwa, od gwarancji zatrudnienia (co jest w dzisiej-
szych czasach trudniejsze do spelnienia niz dawniej) do ochrony
zdrowia (coraz bardziej rozpowszechniona jest oferowana przez
pracodawce prywatna opieka zdrowotna).

Oprécz tego Maslow wymienit potrzeby spoteczne, te zwigza-
ne z kontaktem z innymi ludzmi. Srodowisko pracy jest przykla-
dem $rodowiska spotecznego. Dla niektérych znajomi z pracy
stanowig wiekszo$¢ osob, z ktérymi kontaktujg sie oni w trakcie
swojego zycia. Kolejny, wyzszy poziom obejmuje potrzebe uzna-
nia w obrebie organizacji i wéréd ludzi tworzacych srodowisko
pracy. Nalezy w tym miejscu wymieni¢ takze potrzebe pewnosci
siebie, samospelnienia oraz optymistycznego spogladania w przy-
szto$¢, dzieki czemu uswiadamiamy sobie swoj potencjat oraz je-
ste$my po prostu szczesliwi.

W teorii Maslowa najistotniejsza jest hierarchiczna natura po-
trzeb. Teoria méwi, catkowicie sensownie, iz motywowanie ludzi
jest skuteczne jedynie przy uwzglednieniu tejze hierarchii. Dzia-
fania motywacyjne s3 skazane na niepowodzenie, jesli zaspokaja
sie pewien poziom potrzeb, ignorujagc poziom hierarchicznie
nizszy. Jesli Twojego pracownika nie sta¢ na zaspokojenie pod-
stawowych potrzeb, nie ma sensu przekonywa¢ go, ze powinien
by¢ zadowolony.

Teoria piramidy potrzeb nie prezentuje takiego ujecia catego
procesu, ktére moglbys wykorzysta¢ do zaplanowania motywacji
w Twoim przedsiebiorstwie, lecz pokazuje jeden z jego najwaz-
niejszych elementéw. W tabeli 2.1 zawarto bardziej szczegétowy
opis hierarchii potrzeb.

W miare poruszania si¢ w gore drabiny przechodzimy od
kwestii podstawowych do bardziej wyrafinowanych, koniczac na
zadowoleniu z samorealizacji. Naszym celem jest zbadanie, w jaki
spos6b $rodowisko pracy wplywa na opisane potrzeby. W wa-
runkach wiekszej niz dawniej niepewno$ci zatrudnienia wazniej-
sze staly sie inne formy zapewnienia bezpieczenistwa. Oprocz tego
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Tabela 2.1. Hierarchia potrzeb

¢ Samorealizacja (jak odbierasz siebie i jak jestes
odbierany).

¢ Potrzeby egoistyczne (jak inni zwracaja na Ciebie
uwage i co sam robisz).

¢ Potrzeby spoleczne (przyjaciele i kontakty
miedzyludzkie).

¢ Bezpieczenistwo (np. gwarancja zatrudnienia).

¢ Potrzeby fizjologiczne (pozywienie, schronienie itp.).

potrzeba dzialania oraz interakcji z innymi wptywa na postrze-
ganie przez ludzi pracy grupowej i innych aspektéw organizacyj-
nych nowoczesnych przedsiebiorstw. W ostatnich czasach takze
nowe technologie mogg zmieniaé¢ ludzkie postawy. Dla jasnosci
wywodu podajmy tutaj przyktad. Systemy komputerowe uzywane
przez pracownikéw call center zmieniaja nature kontaktéw mie-
dzyludzkich; bezposrednie kontakty z klientami sa eliminowane,
za$ kontakty ze wspolpracownikami zminimalizowane dla wiek-
szej wydajnoéci. Motywacja w takich warunkach nie jest niemoz-
liwa, jednakze w pewien spos6b zmieniaja sie jej aspekty.

Teoria czynnikéw motywacyjnych
Hertzberga

Teoria ta jest istotniejsza w ujeciu praktycznym, pod katem wy-
pracowania konkretnych dziatani wywotujacych pozytywna mo-
tywacje. Frederick Hertzberg opisat dwie kategorie czynnikéw: po
pierwsze, czynniki potencjalnego niezadowolenia, ktore, jesli
wywoluja negatywne odczucia, powoduja zmniejszenie zaanga-
zowania danej osoby. Po drugie, motywatory, czyli czynniki wy-
wolujace zadowolenie. Rozwazmy je z osobna.

Czynniki niezadowolenia
Obejmuja one:
¢ polityke firmy i procesy administracyjne,
¢ nadzér,
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warunki pracy,
wynagrodzenie,

relacje z osobami réwnymi ranga,
zycie osobiste (w kontekscie jego wplywu na prace),

pozycje,

¢ bezpieczenistwo.
S3 to czynniki zewnetrzne, ktére wplywaja na jednostke (z tego
powodu nazywane s3 czasem czynnikami srodowiskowymi). Je-
zeli w tych obszarach nie pojawiajg si¢ problemy, sa to czynniki
motywujace. Jesli problemy sie pojawiaja, czynniki s3 szkodliwe
dla atmosfery motywacji.

* & & o o

Uwaga!

By¢é moze zaskakujgce jest umieszczenie na liScie wynagrodzenia.
W istocie jednak stanowi ono potencjalny czynnik niezadowolenia.
Czyz nie odpowiesz pozytywnie na pytanie, czy chciatby$ zarabia¢ wig-
cej? Wiekszos¢ ludzi zareaguje automatyczng odpowiedzig: ,Oczywi-
Scie, ze tak”. W danym momencie zarobki mogg by¢ akceptowane
(lub nieakceptowane), lecz ich wartos¢ motywacyjna jest niewielka.
Takze dla Twoich wspétpracownikow.

Problemy w wymienionych wyzej obszarach mogg wywolywa¢
skargi i niezadowolenie. Nie s3 to odczucia chwilowe, zwykle trwaja
one dhuzej. Jesli Twoje miejsce parkingowe jest zawsze zajete (kwestie
z tym zwigzane takze mozna zaliczy¢ do polityki firmy), czesto
przez osobe wyzsza rangg, z ktéra lepiej nie wchodzi¢ w konflikt,
masz nieustajace poczucie goryczy. Innymi powodami moga by¢
powolnos¢ Twojego kolegi, przez ktéra nie dotrzymujesz terminéw,
wzrost iloéci papierkowej, w Twoim mniemaniu niepotrzebne;j,
pracy — z pewnoécig sam moglbys podaé kolejne przyktady.

Wiele rzeczy, jak zobaczymy w nastepnych rozdziatach, ma
swoj zwigzek z istnieniem czynnikéw niezadowolenia. Zadaniem
menedzera jest ciggla praca na tym polu. Jesli jest ona skuteczna,
wnosi pokazny wklad w polepszenie atmosfery motywacyjnej.
Istnieje jednak pewne ograniczenie. Czynniki te nie tworzg gtéw-
nej sity motywacji. Ich opanowanie pozwala unikna¢ jej odwrot-
nosci. Aby wytworzy¢ pozytywna warto$¢ dodana, nalezy spoj-
rze¢ na drugg grupe czynnikéw Hertzberga.
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Czynniki zadowolenia (motywatory)

Definiujg one kluczowe czynniki odpowiedzialne za kreowanie
pozytywnej motywacji. Sa to — w kolejnosci od najwazniejszego:
osiagniecia,

rozpoznanie,

praca,

odpowiedzialno$¢,

awans,

rozwdéj.

Czynniki te, majace swoje zrédto we wrodzonych cechach ludz-
kiej natury, oferujg menedzerowi najszersze mozliwosci wptywa-
nia na motywacje ludzi do przynoszacego pozadane rezultaty
dziatania.

* & & & o o

Teoria oczekiwan

Pozostala jeszcze jedna warta rozwazenia teoretyczna podstawa
procesu motywacji. Chodzi mianowicie o teorie oczekiwan Victora
Vrooma. Przedstawia ona pewne zasady odnoszace si¢ do osigga-
nia celéw w formie diagramu kolowego. Zaczynamy od wyzna-
czenia celéw, nastepnie przechodzimy do dziatan. Wspolny cel
sktania ludzi ku sobie oraz sprawia, ze wyznaczone zostaja nowe
zamierzenia. W ten spos6b kolo sie zamyka.

Na rysunku 2.1 przedstawiono opisany mechanizm.

By¢ moze nie jest to odkrywcze i w gruncie rzeczy calo§¢ po-
dyktowana zostata zdrowym rozsadkiem. Jednakze istotna w teo-
rii oczekiwan jest teza, iz pozytywny efekt jest zwielokrotniony
tym bardziej, im wicksza szansa na osiggniecie celow. Jesli zapro-
ponujesz mi przebiegniecie jednej mili w cztery minuty, to z po-
wodu malej szansy wykonania nie wloze w to zadnego wysitku.
Natomiast chetnie przyjalbym oferte spotkania w pobliskim pu-
bie za pét godziny z nastepujacych powoddéw: jest to zaréwno
wykonalne, jak i pozadane oraz prawdopodobne. S3 to, oczywi-
$cie, przypadki ekstremalne, a istnieja réwniez przypadki posred-
nie (patrz rysunek 2.2). Menedzer powinien mie¢ na uwadze r6z-
nice miedzy punktami na wykresie.



26 JAK MOTYWOWAC LUDZI

Dziatania
nakierowane na
realizacje celow

Rezultaty
dziatan

Rysunek 2.1. Zwigzck migdzy dziataniami oraz ich wynikami

Wysoka

Sita
motywacji

Niska |
0% Szansa 100%
sukcesu

Rysunek 2.2. Wphyw prawdopodobierisiwa sukcesu na motywagie

Teoria ta nie przekresla menedzeréw, ktérzy stawiajg wysokie
oczekiwania oraz wyznaczaja ambitne cele, lecz sugeruje wplywanie
na stosunek pracownikéw do mozliwosci realizacji zadan. Prze-
konaj ludzi, ze mogg by¢ najlepsi, a zobaczysz, ze potrafig i majg
checi. Nie jest to tylko czysta teoria, lecz co$, co moze zostaé wy-
korzystane w praktyce. Miej na uwadze, ze:
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¢ Poszczegolni ludzie r6znig sie od siebie w swoich pogladach
oraz odczuciach; dla dwéch 0séb moze zaj$¢ potrzeba
stosowania odmiennych bodzcéw w celu osiagniecia tego
samego rezultatu. Jest to jeden z powodéw, dla ktérych
schematyczne dziatania s3 mniej efektywne.
¢ Czestym motywem dziatania ludzi jest wewnetrzna satysfakcja.
Na wielu osobach nie robig wrazenia dobra materialne
(istniejg nisko platne zajecia, ktére sa uwazane za atrakcyjne
ze wzgledu na wysoki poziom osobistego zadowolenia).
¢ Wazne jest wyczucie odpowiedniego momentu. Trudny
do realizacji projekt moze na poczatku zniechecag,
niektérzy wzdragajg sie przed nim, a wszystkim brakuje
wiary w sukces. Motywowanie na tym etapie moze pozytywnie
usposobi¢ pracownikéw. Pozniej, w miare postepéw, pierwsze
sukcesy i rosnace wraz z nimi nadzieje na ostateczny rezultat
podtrzymuja entuzjazm do samego korica.
Podsumujmy nasze rozwazania. Przy zatozeniu, ze wysitki rodza
dzialania, a te z kolei przynoszg efekty, motywacja dziala jak ka-
talizator zapewniajacy zwickszone wysitki i lepsze starania. Zasa-
dy te stosuja siec nawet do czego$ tak prozaicznego, jak dotrzyma-
nie napietego terminu. Poczgtkowo wydaje sie to niemozliwe. Jesli
jednak cel dziatania wydaje sie wart poswiecenia czasu oraz wysik-
ku, a zesp6t przystepuje do jego realizacji entuzjastycznie (z powo-
du obiecywanych korzysci czy tez dzigki gotowosci do podejmo-
wania wyzwan), to po pewnym czasie okazuje si¢ niespodziewanie,
ze napotkane problemy okazaly sie duzo mniejsze od przewidy-
wanych. Uzmystowienie sobie faktu, iz ten rodzaj my$lenia do-
minuje w zespole ludzi, moze poméc w znalezieniu sposéb na
sklonienie ich do wigkszego wysitku. Na koniec mata dygresja.
By¢ moze juz wiem, dlaczego termin dostarczenia maszynopisu
natozony na mnie przez wydawce tej ksiazki byl tak krétki. Cho-
ciaz, z drugiej strony, chyba nie jest on az tak przebiegty?

Prakiyczne implikacje

Z dotychczasowego tekstu moze wynikaé, ze motywacja jest zagad-
nieniem ztozonym. Do pewnego stopnia jest to prawda. Z cala
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pewnodcig istnieje wiele niezaleznych od siebie czynnikéw do
rozwazenia. Lista tych rzeczy, pozytywnych oraz negatywnych,
moze by¢ dluga i w tym wiasnie thkwi trudnos¢. Na szczescie powig-
zanie czynnikéw z odpowiednimi dzialaniami jest czesto proste.

Natura ludzi i to, w jaki sposéb mozna wplywaé na ich moty-
wacje, wskazuje na pie¢ istotnych zasad przydatnych w pracy me-
nedzera.

1. Nie ma idealnej recepty — zadna rzecz, a juz na pewno
nie pienigdze, nie stanowi narzedzia przynoszacego
natychmiastowe pozytywne efekty, a jakikolwiek poglad
méwigcy inaczej powinien budzi¢ nieufnosé.

2. Sukces tkwi w szczegétach — dobra motywacja bierze
si¢ z minimalizowania wplywu czynnikéw sprzyjajacych
niezadowoleniu i maksymalizowania wpltywu czynnikéw
wywolujacych pozytywne efekty. Wszystkie one musza by¢
rozwazone, poniewaz kazdy z nich wnosi pewna warto$¢
dodana do ogblnego obrazu. Na sumaryczny efekt
motywacyjny w organizacji, departamencie badz
w pojedynczym zespole sktadaja si¢ dodatnie i ujemne
efekty oddzialywania poszczegélnych czynnikow.

3. Ciaglo$¢ — za przyklad niech postuzy szklarnia. Wiele
czynnikéw wplywa na temperature panujacg w srodku.
Ogrzewanie, rodzaj okien, rolet do nich, jak réwniez to,
czy otwarte s3 drzwi lub okna itd. Wszystkie te czynniki
maja staly wplyw na temperature. Tak samo jest z motywacja
— menedzerowie musza wzig¢ pod uwage czasochtonno$¢
oraz cigglos$¢ procesu jej tworzenia oraz utrzymywania.

Kazde ich dziatanie generuje skutki uboczne w obszarze
motywacji. Przyktadowo, zmiana polityki moze pociagga¢
za sobg wdrozenie nowego systemu, ktérego efekty sa
wysoko pozadane (powiedzmy, ze jest to oszczednosé
pieniedzy). Jesli jednak funkcjonowanie nowego systemu
pociaga za sobg biurokracje oraz jest czasochtonne, to efekt
w obszarze motywacji moze by¢ negatywny pomimo
ogolnych korzysci. Ogélnie rzecz biorac, skuteczne
motywowanie to takie, ktore zabiera jak najmniej czasu

i przynosi jak najwieksze korzysci.
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4. Czas — kolejng kwestig do uwzglednienia s3 rézne
momenty czasowe, w ktérych zachodzi reakcja na dzialania
menedzera. Niska motywacja moze by¢ wezesnym znakiem
ostrzegajacym przed zagrozeniem realizacji zadan.
Prawidtowe rozpoznanie tych oznak oraz natychmiastowe
przejicie do prewencyjnego dziatania moze zapobiec
negatywnym zjawiskom. Zasada jest nastepujgca: najpierw
obniza si¢ poziom motywacji, p6zniej wyniki. Podobnie,
jesli podjeto pewne kroki z zamierzeniem pozytywnego
oddzialywania na motywacje, polepszenie wynikéw nastapi
dopiero po pewnym czasie. Istnieje wiec opéznienie miedzy
fluktuacjami w obszarze motywacji a reakcja w obszarze
wynikéw. Przedawkowanie §srodkéw, do ktérego mozna
doprowadzi¢ z powodu braku natychmiastowego efektu na
obu polach, wyrzadzi wiecej szkody niz pozytku. Problem
zostal przedstawiony na rysunku 2.3.

Oddziatywanie Oddzialywanie
negatywne pozytywne

!

Wyniki
Dzialanie

Motywacja

Czas—1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14

Rysunek 2.3. Zwigzck miedzy dziataniem, motywacig oraz wynikami
w czasie

5. Miej na uwadze innych — istnieje niebezpieczenistwo
zbyt krytycznej oceny danego czynnika motywacyjnego,
pozytywnego badz negatywnego. Wiekszos¢ menedzeréw
odkrywa, ze czynniki, ktére maja znaczenie dla podwladnych,
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sa zupelnie bez znaczenia dla nich samych. Jednak to ludzie
licza sie najbardziej. To, co ma znaczenie dla Ciebie,
niekoniecznie ma taka samg wage dla innych. Jesli odkryjesz
co$ nietypowego lub trywialnego, co by¢ moze bedzie
pomocne jako dziatanie motywujace, nie wahaj si¢ przed tego
zastosowaniem. Zbyt fatwa rezygnacja moze wyeliminowa¢
potengjalny czynnik wplywajacy na klimat motywacyjny

iw ten spos6b utrudnic realizacje zamierzen. Mozesz by¢
nawet postrzegany jako osoba niewykazujjca nalezytej
dbatosci. Pozytywne dziatania mogg dla niektérych ludzi
nie mie¢ znaczenia z tych samych powodéw, z ktérych sam
lekcewazysz pewne czynniki. Jest to kluczowa kwestia, o ktorej
menedzerowie na swoje nieszczescie czesto zapominaja.

Cel: doskonatosé

Pamietaj, Ze nawet najlepsze wyniki moga by¢ poprawione. Moty-
wacja nie polega po prostu na zapewnieniu planowanej realizacji
celéw. Jej celem jest dgzenie do doskonalosci. Znaczenie majg
wszystkie czynniki, poczawszy od jakosci zatrudnionych pracow-
nikéw do ich wyszkolenia. Motywacja moze by¢ jednak elemen-
tem decydujacym o wyjatkowosci osiggnied, ktére bez niej bylyby
jedynie satysfakcjonujace.

Warto dazy¢ do tego efektu, ktoéry jest tym wiekszy, im wiek-
sze zaangazowanie menedzeréw. Czy niewielka poprawa jakosci
pracy dziesieciu, dwudziestu podwladnych przynosi lepsze efekty
niz jeszcze wigksze starania sprawnego menedzera? Oczywiscie,
czasem menedzerowie idg w niewlasciwym kierunku, zwiekszajac
intensywno§¢ osobistych dziataf, zamiast po§wieci¢ ten czas na
lepsza motywacje zespotu. W trudnej sytuacji, kiedy pojawia sie
olbrzymia presja w zwigzku z nadrobieniem straconego dystansu,
jest to najczestszy blad menedzera, bowiem to motywacja czyni
istotng réznice.



