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‘Nie oceniaj sie wedlug swoich osiagniec, ale tego, co powinienes byt osiagnac z
racji posiadanych mozliwosci.’

John Wooden

Praca menadzZera w organizacji polega na realizowaniu zadan i osigganiu celow
poprzez pracownikow. Aby tego dokona¢, konieczna jest umiejetnos¢
efektywnego motywowania. Jak w wiekszosci przypadkow - tatwiej powiedziec
niz wykonac¢! Teoria i praktyka motywacji to skomplikowane zagadnienie, ktore
zahacza o szereg pokrewnych dyscyplin z obszaru zarzadzania.

Pomimo szeregu prowadzonych badan akademickich i praktycznych, zagadnienie
motywacji nadal nie jest w pelni zrozumiane, a juz na pewno jej praktyczne
zastosowanie pozostawia wiele do Zyczenia. Bowiem, aby zrozumie¢ motywacje,
Kkonieczne jest poznanie natury ludzkiej.... a z tym jest najwiekszy problem.

Pracownik to natura prosta, a zarazem skomplikowana. Zrozumienie i
zaakceptowanie stanowi podstawe do efektywnego motywowania ludzi w
organizacji, a co za tym idzie praktyki dobrego zarzadzania i przywdédztwa.

Ponizej przedstawiamy Kkilka teorii motywacji wraz z ich praktycznym wymiarem
dla zyciu organizacji i jej ludzi. Przy czym, tak jak powiedzieliSmy wczes$niej,
motywacja to temat zlozony, ktory zawsze wymaga idywidualnego poznania i
przelozenia na aktualne wymogi Srodowiska pracy i potrzeby pracownikow

Zapraszamy do lektury!
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Skuteczna motywacja to klucz do poprawy wynikow!

Jest takie przystowie: ‘Mozna doprowadzi¢ konia do wody, ale nie mozna go zmusi¢ do
picia.” Tak samo jest z ludzmi. Robimy tylko to, co chcemy lub do czego jesteSmy
zmotywowani (naturalnie wytaczajac element patologicznego przymusu). Bez wzgledu na to,
czy mamy osiagna¢ swoj cel na wyzynach wladzy, czy na fabrycznej hali, musimy by¢ do
tego zmotywowani — sami z siebie, lub poprzez czynniki zewnetrzne. .

Czy rodzimy si¢ z samomotywacja? I tak i nie. Jezeli okaze sig, ze to akurat nam natura
poskapita zdolnosci do samomotywacji, nie mamy si¢ czym martwi¢ ,poniewaz umiej¢tnosci
motywowania mozna i nalezy si¢ uczy¢. Jest ona niezbgdna, aby przetrwac i odnie$¢ sukces
w biznesie.

Osiaganie wynikow jest iloczynem posiadanych umiejgtnosci i stopnia motywacii.
Umiejetnosci z kolei zaleza od wielu zmiennych, w tym wyksztalcenia, do$wiadczen i
wyszkolenia — we wszystkich tych obszarach postepy osiaga si¢ powoli. Z drugiej strony,
motywacje mozna poprawié¢ relatywnie szybko. Istnieje na to wiele sposobow, co sprawia, ze
miody stazem menadzer czgsto nie wie nawet od czego zacza¢. Jako podstawowe wytyczne,
mozmy wspomnie¢ o siedmiu najpopularniejszych strategiach poprawy motywacji:

e Udzielanie wsparcia i stawianie wysokich wymagan

o Stosowanie dyscypliny i efektywnych narzedzi reprymendy

o Sprawiedliwe traktowanie ludzi

e Spelnianie potrzeb pracownikow

o Efektywne i zrozumiate wyznaczanie celow

o Restrukturyzacja zadan, jezeli istnieje tego potrzeba

e Wyzanczanie nagrod adekwatnych do osiaganych wynikow w pracy

Sa to podstawowe strategie, ktorych unikalny ‘mix” begdzie roznit si¢ w zalezno$ci od
organizacji i sytuacji. Chodzi przede wszystkim 0 zmniejszenie réznicy pomigdzy
istniejacym a pozadanym stanem motywacji pracownika. W kazdym przypadku, stawiane
pracownikowi cele oraz przyporzadkowany im system motywacyjny musza funkcjonowaé w
ramach obowiazujacych procedur i kultury organizacji.

Case Study:

W jednym z bardziej rozbudowanych badan nad motywacja pracownikéw przeprowadzonym
na probie 31 tyS. mezczyzn 1 13 tyS. kobiet ze Spotki Gazowniczej w Minneapolis, USA,
naukowcy probowali ustali¢, czego przyszli pracownicy najbardziej pozadaja w pracy.
Badanie prowadzona na przestrzeni 20 lat (migdzy 1945-1965 rokiem) i jego wyniki byty
do$¢ nieoczekiwane. Rezultaty rdéznily si¢ nieznacznie pomigdzy populacja megzczyzn i
kobiet, przy czym obie grupy uznaly poczucie bezpieczenstwa za najwazniejszy czynnik
motywacyjny. Kolejne czynniki to:

e Rozw0j osobisty
e Rodzaj wykonywanej pracy
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e Poczucie dumy z przynaleznosci do organizacji

To, co zaskoczylo badaczy, to fakt, Zze czynniki takie jak: poziom wynagrodzenia,
$wiadczenia socjalne, warunki pracy zostaly bardzo nisko sklasyfikowane zarOwno przez
mezezyzn jak i kobiety. Na przekor powszechnemu mniemaniu okazato sig, ze pieniadze nie
stanowia najsilniejszego motywatora — przy czym NIGDY nie nalezy tego traktowac jako
zachety do niskiego i mato sprawiedliwego wynagradzania pracownikow.

Podstawowe teorie motywacji:

Tradycyjna teoria "X' — Sigmund Freud

Przypisywana Sigmund Freud’owi, ktory nie nalezat do szalonych mito$nikéw ludzi, i ktory
patrzyt na otoczenie do$¢ pesymistycznie. Teoria ‘X’ zaklada, iz wszyscy ludzie sa leniwi,
nienawidza pracy do tego stopnia, ze jej unikaja; nie maja ambicji i nie potrafia przejawiaé
inicjatywy 1 bra¢ na siebie odpowiedzialnosci. Jedynym, czego chce przecigtny czlowiek, to
poczucie bezpieczenstwa, za$ aby zmusi¢ go do pracy, trzeba mu albo oferowac nagrode, albo
dyscyplinowaé, zastrasza¢ i1 kara¢. W skrdcie jest to tzw. filozofia “marchewki i kija” w
zarzadzaniu.

Teoria "Y' — Douglas McGreqgor

Stoi w znaczacej sprzecznosci do teorii 'X’. McGregor bowiem uwaza, ze ludzie chca si¢
uczy¢, za$ praca nalezy do naturalnych potrzeb cztowieka, do tego stopnia, iz Kieruje nami
samodyscyplina, ktora z kolei przeradza si¢ w samorozwdj. Pracownicy, wedtug teorii ‘Y’
nie pracuja dla nagrod pienigznych, ale dla mozliwosci samodecydowania o wyborze
trudnych i ekscytujacych zadan. Praca menadzera polega za§ na ,przekuciu” tych
naturalnych ludzkich potrzeb na produktywne i efektywne dziatania dla potrzeb organizacji.

Teoria 'Z' — Abraham Maslow

Gloéwne zalozenia teorii Maslowa koncentruja si¢ wokot znaczenia i wagi pracy dla kazdego
czlowieka, co dobrze oddaje cytat z “Candida” Voltaire’a: “Praca pozwala rozpedzi¢ trzy
podstawowe zta — nudg, zbrodnig i biedg”. Charakter cztowieka jest suma jego pracy i tylko
stworzone w pracy dziela zyja po jego smierci. To chyba najlepiej oddaje glowne zalozenia
,, Teorii hierachii potrzeb” opracowanej przez Maslowa.

Teoria motywacji — Frederick Herzberg

Teoria jest oparta na wynikach analizy wywiadow przeprowadzonych z 200 inzyniearmi i
ksiggowymi z okolic Pittsburgh’a w Stanach Zjednoczonych. Wedlug Herzberg’a, ludzie
pracuja przede wszystkim w swoim dobrze poj¢tym interesie, poniwaz praca daje im puczucie
szczgscia 1 rownowagi psychicznej. Potrzeby czlowieka mozna podzieli¢ na dwie kategorie:
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Potrzeby zwierzece (czynniki higieniczne) Potrzeby ludzkie(motywatory)
Nadzorowanie Uznanie

Relacje miedzyludzkie Praca

Warunki pracy Odpowiedzialno$¢

Wynagrodzenie Rozwdj

Brak lub niedostateczny rozwo6j czynnikow higienicznych moze mie¢ wplyw demotywujacy
na pracownika. Przy czym, jezeli wystgpuje na satysfakcjonujacym poziomie, wcale nie
dziala motywujaca na ludzi.

Teoria motywacji - Victor Vroom

“Teoria oczekiwan” Vroom’a zostala opracowana jako kontynuacja wczesniejszych badan.
Wedlug jej zatozen, styl przywodztwa powinien byé kazdorazwo ‘dopasowywany” do
sytuacji oraz zarzadzanej grupy. Przykladowo, w okreslonych sytuacjach i grupach, dobrze
jest, gdy decyzje podejmuje szef, za$ kiedy indziej, gdy decyzje podejmuje wspolnie grupa.
Wynikiem takiej tezy jest twierdzenie, ze cztowiek, aby czut si¢ zmotywowany, powinien
otrzymywac¢ nagrod¢ odpowiadajaca jego oczekiwaniom, nie za$ oczekiwaniom i opiniom
menadzera.

Zastosowanie praktyczne teorii motywacji w miejscu pracy:

Literatura na temat zarzadzania jest petna przyktadow wykorzystywania narzedzi motywacji,
ktore okazaty skuteczne lub calkowicie nietrafione. Ponizej prezentujemy kilka strategii,
ktorych praktyka pokazata, w ktora strong¢ nalezy zmierza¢, aby skutecznie motywowac
pracownikow.

Podejscie “Marchewka /Kij”

Tradycyjny wikorianski styl zarzadzania przez nakladanie surowej dyscypliny i kar, nie tylko
nie przyniost oczekiwanych rezultatow, ale pozostawil po sobie ogolne poczucie
niezadowolenia i krzywdy wsrod tzw. ,.klasy pracujacej”.

Zarzadzanie przez karanie zdaje si¢ nie tylko przynosi¢ negatywne wyniki, ale tez przyczynia
si¢ do tworzenia podziatu i niechgci pomigdzy “nimi” (kadra zarzadzajaca) a “nami”
(pracownikami). W przeciwienstwie do tego, podejscie typu ,,marchewka”, na ktore sklada
si¢ akceptacja, pochwata i uznanie za podejmowane przez pracownika wysitki, poprawia
atmosfer¢ w pracy, zwigksza produktywnos$¢ I przynosi wyzsza satysfakcje z wykonywanej
pracy.
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.Niezbednik” narzedzi motywacyjnych menadzera

Gléwnym zadaniem menadzera jest stworzenie wysoce produktywnego miejsca pracy we
wspolpracy/poprzez podlegajacym mu pracownikom. Menadzer powinien motywowac swoj
zespot i kazdego z pracownikow indywidualnie. Motywowanie ma na celu, z jednej strony:
zwigkszenie produktywnosci, za$ z drugiej, rozwoj poczucia satysfakcji z wykonywanej pracy
u wszystkich czlonkéw zespotu.

Ponizsze zestawienie prezentuje najbardziej uniwersalny zestaw strategii motywacyjnych
menadzera:

e akceptacja, pochwata i uznanie

e zaufanie, szacunek i stawianie wysokich wymagan

¢ lojalno$¢ —w obie strony

e eliminowanie barier organizacyjnych, ktére moga utrudnia¢ osigganie wynikdw przez
jednostki i zespoty (efektywnie funkcjonujgce procesy, systemy, metody pracy i zasoby)

e interesujgca praca

e dobra komunikacja

¢ motywatory finansowe

Case Study:

Szwedzka stocznia okrgtowa, Kockums, w przeciagu dziesigciu lat zdotala zamieni¢ 15
milonow dolarow straty na 100 milionowy zysk, a to dzigki zmianie postrzegania pracy
robotnikow w zaktadzie, co przetozyto si¢ na ich wysoka motowywacje.

Kolejny przyktad — firma Western Electric odnotowata dramatyczny wzrost produktywnosci
tylko 1 wylacznie dzigki zwigkszeniu codziennego zaintersowania Sprawami pracownikow
przez kadre zarzadzajaca.

Nie wymuszaj - przekonuj!

Sita przekonywania jest duzo skuteczniejsza niz wymuszanie. Menadzerowie maja duzo
wigksza szansg na sukces, gdy efektywnie postuguja si¢ persfazja. Persfazja buduje morale,
wyzwala inicjatywe 1 zwigksza motywacje — wymuszanie je zabija. Trzy najwazniesze
elementy efektywnej persfazji to:

e sugestia;
e odnoszenie sie do osobistych sentymentéw/uczué, i
e odwotanie sie do logiki

Jezeli proces przekonywania zostanie zakonczony sukcesem, pracownik jest zmotywowany

do wykonania zadan. Tym samym cel menadzera zostaje osiagnigty po cichu, delikatnie i
minimalnym naktadem wysitku.
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Podsumowanie

Nie istnieje jedna wtasciwa odpowiedz na pytanie, jak motywowac ludzi? Czy pieniadze sa
motywatorem? Na pewno tak, ale same pieniadze nie wystarczaja. Powyzej przedstawilismy
podstawowe teorie motywacji oraz przyklady ich praktycznego zastosowania. Nalezy
bowiem pamigta¢, ze tylko praktyka dziatan prowadzi do doskonato$ci. To czltowiek jest
centralnym punktem istnienia kazdej organizacji, za$§ przywodztwo jej najwazniejszym
wyznacznikiem. Od tych dwoch elementéw zalezy, jaki model motywacji sprawdzi sig
najlepiej dla danego zespotu. Kazdy menadzer i lider powinien traktowaé rozwoj umejetnosci
motywowania swoich ludzi za krytyczny dla sukcesu osobistego i organizacji.

Powodzenia!

Kelham Group z przyjemnoscia pomoze Panstwu w opracowaniu i wdrozeniu szerokiego
zakresu programoéw szkoleniowych w organizacji. Chetnie odpowiemy na wszelkie zwigzane
z tym zagadnieniem pytania: magda.kelham@kelhamgroup.eu
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