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Z lat szkolnych pamietamy nauczycieli nie tych, ktérzy
niewiele od nas oczekiwali, dajagc nam petng swobode,
lecz tych, ktorzy, czesto surowi, stawiali wymagania,
dajgc szanse na uczenie sie, popetnianie btedéw i na
sprawiedliwg z ich strony ocene naszych postepéw.

Kiedy jest mowa o motywowaniu
wspotpracownikéw do codziennej
pracy, nalezatoby sie zastanowi¢, czy,

a jesli tak, to dlaczego w ogdle nalezy
motywowac ludzi? Odpowiedzie¢
sobie na pytanie, co ich motywuje, w
jaki sposob, jakie dziatajg mechanizmy,
ktére powodujg — badz nie -
zaangazowanie pracownikdw. Czy jest
tak, ze ludzie nie potrafig, nie chca
motywowac sie sami? A moze jest cos,
co sprawia, ze poczatkowa motywacja

i zaangazowanie mijajg jak pora

letnia, ktdra czasem zapomina, zeby
powrdci¢? Co to za czynnik, sytuacja,
wydarzenie powoduja, ze ludziom
przestaje sie chcie¢? A moze nie
przestaje, tylko oczekujemy zbyt wiele?
A jesli sedno sprawy nie polega na
tym, iz oczekujemy zbyt wiele, nie ma
czegos takiego jak zbyt wygdérowane
oczekiwania, tylko nie pokazujemy i nie
uczymy jak, méwiac jedynie, ile i co jest
do zrobienia.

Co zatem nalezatoby poprawi¢, zmienic,
udoskonali¢ w naszym sposobie pracy
z ludZmi, aby praca byta dla nich i

dla wszystkich przyjemnoscia, bez
silnego stresu i negatywnych emogji

jej towarzyszacych? Przed udzieleniem
odpowiedzi na tak zadane pytania,
warto przypomniec kilka wybranych
teorii zwigzanych z motywacja.

Teorie mowig, ze...

Powszechnie znana jest hierarchia
potrzeb, zwana inaczej piramida
potrzeb Abrahama Maslowa, ktéra
mowi, ze najpierw musza by¢
zrealizowane potrzeby nizszego rzedu
(fizjologiczne i bezpieczenstwa), aby
ludzi mogty motywowac potrzeby
przynaleznosci, uznania czy tez
samorealizacji.

Frederick Herzberg natomiast méwit w
swoim modelu o czynnikach higieny,
ktére niespetnione — demotywuja,

a ich obecnos¢ nie jest czynnikiem,
ktéry silnie motywuje i buduje
zaangazowanie pracownikéw,

oraz o motywatorach, ktére maja
silny zwiagzek z pobudzaniem
cztowieka do zwiekszonego wysitku.
Czynnikami higieny wg F. Herzberga
s3 m. in. warunki pracy, poczucie
bezpieczenstwa, polityka firmy,
wynagrodzenie, status, natomiast

do silnych motywatoréw zaliczyt
sama prace, osiggniecia, mozliwos¢
rozwoju osobistego, uznanie, a takze
odpowiedzialnos¢.

Z kolei teoria XiY Douglasa McGregora
mowi o dwojakim podejsciu do
cztowieka, o dwodch przeciwstawnych
biegunach. W podejsciu X cztowiek

jest postrzegany jako ten, ktéry unika
pracy, kiedy tylko moze, poniewaz
ludzie nie lubia pracowad, trzeba ich
zmuszac lub przekupywag; ludzmi
nalezy kierowa¢, poniewaz nie lubia
bra¢ odpowiedzialnosci, motywuja
ich wytacznie pienigdze lub obawa o
wiasne bezpieczenstwo, nie sa tworczy,
a wyjatki jedynie potwierdzaja regute.
Podejscie Y jest przeciwienstwem
tego pierwszego. Méwi, ze praca

jest cztowiekowi potrzebna do
rozwoju psychicznego; jesli spetnione
bedga okreslone warunki, bedzie

sie cieszyt praca, chetnie przejmie
odpowiedzialnos¢ za nig. Dyscyplina
wewnetrzna cztowieka jest bardziej
surowa niz dyscyplina zewnetrzna,

w odpowiednich warunkach bedzie
dazyt do realizacji wlasnego potencjatu,
bedac jednoczesdnie kreatywnym i
pomystowym.

Teorii motywacji jest wiele. Jeszcze dla
przyktadu: prawa Yerkesa i Dodsona
(opisane ponad 100 lat temu przez
psychologéw i antropologéw Roberta
Yerkesa i Johna D. Dodsona) méwig o
tym, iz dla kazdego zadania istnieje
optymalny poziom pobudzenia, ale
réwniez im trudniejsze zadanie, tym
nizszy jest poziom tego pobudzenia.
Oznacza to, iz cztowiek, ktory

uzna zadanie przed nim stojace za
nierealne lub oceni swoje szanse na
jego wykonanie jako niewielkie, nie
podejmie dziatania lub podejmie, ale
bez zwiekszonego zaangazowania.
Teoria sprawiedliwosci Johna S. Adamsa
zas mowi, ze nasze wyniki (wyniki
innych) réwne sg naszym naktadom
(naktadom innych), co oznacza, ze jesli
pracownicy maja poczucie, iz wktad
ich pracy w stosunku do innych jest




wiekszy, a nagrody, uznanie, ocena s3
takie same lub nizsze -ich motywacja i
zaangazowanie ostabna.

To zaledwie niewielki wycinek
réznorakich teorii dotyczacych
motywowania, ale jakze wiele z niego
wynika. Powie ktos: teoria teoria, to
akademickie rozwazania, a zycie pisze
wtasne scenariusze. Niekoniecznie.

A jaka praktyka...

Jesli zapytamy mtodych ludzi, ktérzy
wtasnie zaczynaja prace, co dla nich
jest wazne, jak wyobrazaja sobie swoja
wymarzong firme, méwia oczywiscie

0 wynagrodzeniu, wspominajg o
narzedziach do pracy, ale bardzo czesto
w pierwszej kolejnosci méwig o Sciezce
kariery, o mozliwosciach rozwoju, o
atmosferze, ktéra ma dla nich ogromne
znaczenie, o wspotpracy, docenieniu
wysitkdw, osobistego zaangazowania
przez przetozonego.

Jesli zapytamy pracownikéw z duzym
stazem jakiejkolwiek firmy, instytucji,
co motywuje ich do pracy, co cenig
we wspotpracy z innymi, to mowia
0... samej wspétpracy, empatii,
zrozumieniu, docenieniu, uznaniu ze
strony szefa, atmosferze, zaufaniu,
wzajemnej pomocy. Skoro tak, to jak
to sie dzieje, ze zapominajac o tym,
firmy, ich menedzerowie wprowadzaja
atmosfere ostrej rywalizacji pomiedzy
ludZmi w miejsce wspoétpracy i
wzajemnej pomocy, harzucaja plany
sprzedazowe, bez dania szansy
ludziom, aby je na siebie samodzielnie
i odpowiedzialnie przyjeli, angazujac
sie w ich realizacje. Paradoksalnie
pracownicy, ktérym dano szanse

na okreslenie wysokosci sprzedazy,
ktdra zrealizujg, majacy poczucie,

ze wszyscy pozostali cztonkowie
zespotu réwniez sie angazuja, po

to aby zespot zrealizowat okreslone
zadania, biora samodzielnie

na siebie wiecej, niz gdyby im
narzucono, pracuja z mocniejszym
zaangazowaniem, poniewaz sami
wzieli odpowiedzialnos¢, a nie zostata
im narzucona z géry. Zaczyna dziata¢
reguta zaangazowania i konsekwencji,
ktéra méwi, ze jesli sami podejmiemy
sie jakiego$ dziatania, bedziemy
konsekwentnie dazy¢ do jego
realizacji. Chcemy by¢ konsekwentni;
konsekwencja w kazdej szerokosci
geograficznej jest dobrze postrzegana.
Reguta opisana przez Roberta
Cialdiniego od dawna znana jest nie
tylko psychologom.

W wielu firmach pokutuje jednak
powiedzenie, ze nagroda jest... brak
kary. Zamiast tapac ludzi na tym, co
robig dobrze, wylapuje sie to, co robig
Zle. Zamiast uczy¢, jak realizowac
plany sprzedazowe, méwi sie im, ile
majg jeszcze zrobi¢, zadajac pytanie,
dlaczego jeszcze nie zostato to
zrobione.

Uczmy zatem menedzeréw, jak uczyc
i motywowac innych, jak wspiera¢

i podnosic¢ ludzi na duchu, budzac

ich zaangazowanie i entuzjazm

w tym, co robia, w miejsce stresu,
przepracowania i strachu o to, czy
zgodnie z piramida Maslowa potrzeby
fizjologiczne i bezpieczenstwa beda
mieli zapewnione. Zaangazowania ludzi
nie osigga sie strachem, popychajac
ich przed sobga; zaangazowanie i silng
motywacje pobudza sie tworzeniem
ludziom warunkéw i szans, zwykta
ludzka zyczliwoscia, poczuciem
sprawiedliwosci w ocenie oraz
autorytetem, ktéry wynika nie ze
stanowiska, lecz z osoby.




