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SKUTECZNA MOTYWACJA

[le mozna zyskac¢ na skutecznej motywacji

Pytanie o skutecznos¢ motywacji rownie dobrze mozna
zastapic pytaniem o jej jakos¢ oraz zrédto, z ktdrego rodzi sie
chec do dziatania. Zarowno nad jakoscia, jak i identyfikacja
(rozpoznaniem), Zrodta mozna pracowac. Motywacje mozna
wycwiczyd. | to w jakosci, ktora zbuduje nasza skutecznosé,
wiare we wlasne mozliwosci, nada gtebszy sens naszym
dziataniom. Motywacja w znacznym stopniu zalezy od
proporcji pomiedzy obowigzkami a marzeniami, a takze

od réwnowagi pomiedzy emocjami i logika. To stan catego
organizmu, na tyle zmobilizowanego, zeby zrobic¢ 4 rzeczy:
rozpocza¢ dziatanie, ukierunkowac je, podtrzymac i wreszcie
zakonczy¢. Kazdy z tych 4 etap6w jest rownie wazny.

Agnieszka Jablonska

Pracujac z klientami programéw
outplacementowych, zaréwno in-
dywidualnie, jak i podczas warszta-
t6w z calymi grupami, widz¢ pewne
uniwersalne przyczyny, ktére powo-
duja, ze moze si¢ nam zwyczajnie nie
chcie¢. Po pierwsze, bywamy prze-
meczeni. Niewyspany, nieodzywiony
wlasciwie i zestresowany organizm
jedzie na ,,pustym baku”. Kiedy nie
ma zasobéw energii — nie wykrzesa
sie checi na cokolwiek. Po wtére
zdarza si¢ tez tak, ze nie zauwazamy
wokét czynnikéw, ktére nas demoty-
wuja i ograniczaja, ktérymi czesto sa

osoby z naszego otoczenia. Tym ni-
czym grypa mozna bardzo szybko sig
zainfekowad. Sprzyjajace $rodowisko
to bezcenny kapital. W prowadzo-
nych programach wspierajacych po-
szukiwanie pracy i zarzadzanie karierg
zawsze rekomendujg otaczanie si¢ po-
mocnymi, optymistycznymi i inspi-
rujacymi osobami. Ma to wplyw na
dobre samopoczucie, wzrost wiary
w siebie, a co za tym idzie réwniez na
dalszy rozwdj prywatny i zawodowy.
Nastegpna przyczyna, keéra moze by¢
czynnikiem niszczacym nasza moty-
wacje sa Zle okreslone cele i kierunki
dziatania. Innymi stowy realizowa-
nie nie swoich marzen, robienie
tego, co jest niezgodne z nami. Trze-
cia wazng przeszkoda sa budowane
przez wiele lat nawyki. I Jim Ryun
ujat to w punke, twierdzac, ze moty-
wagja jest tym, co pozwala nam za-
czaé, za$ nawyk tym, co pozwala nam
wytrwal. Twor siatkowaty mézgu co

prawda jest bardzo konserwatywny
i nie pomaga nam we wprowadza-
niu nowych, nawet korzystnych dla
nas zachowan wysylajac sygnat , trud-
no$¢”, ,problem”. Wystarczy jednak,
ze sprébujemy go oszuka¢ metoda
matych krokéw, wytrwa¢ 30 dni po-
wtarzajac nowe korzystne zacho-
wanie, a kora pnia mézgu zostanie

spacyfikowana.

Zaspokajanie potrzeb
psychologicznych pracownika

Ile mozna zyska¢, jesli ustawimy
stery we whasciwy sposéb? Wiele,
bo zmieniajac kurs, zmienimy swoje
zycie. Bardzo skutecznie podnie-
siemy poziom naszego zaangazowa-
nia w to. Co robimy, sprawiajac, ze
nie tylko efekty naszej pracy beda
lepsze, ale bedzie ona tez dostarcza¢
nam wigkszej przyjemnosci. Szcze-
gélnie menadzerowie pytaja si¢ na
prowadzonych przeze mnie warszta-
tach jak moga whasciwie angazowa¢
i rozpoznawa¢ ukryte talenty swoich
wspdtpracownikéw? Pytamy weedy,
czy widza réznicg w jakosci motywa-
qji pracownika, ktéry zdecydowat,
ze CHCE podja¢ jakie$ dziatanie vs
kiedy czuje, ze MUSI co$ zrobié? To
zaskakujace, ale kiedy liderzy zaczy-
najg si¢ koncentrowa¢ nie na wskaz-
nikach i, pilnowaniu” podwladnych,
ana budowaniu atmosfery, ktéra po-
zwoli rozwinaé skrzydta, pracownicy
zaczynaja przejawiaé wigksza aktyw-

noé¢ i nie tylko realizuja, ale nawet
przekraczaja postawione cele.
Potrzeb¢ autonomii widzimy juz
u dwulatka, ktéry wyrazenie ,ja
sam” wyglasza na kazdym kroku.
Od najmtodszych lat chcemy czué,
ze mamy kontrole nad wtasnym
zyciem. Potrzeba relacyjnosci uze-
wngtrznia si¢ bardzo chociazby
w rozwoju popularnosci mediéw
spotecznosciowych. Relacyjnos¢
budujemy réwniez poprzez dzia-
tania nadajace glebsze znaczenie
naszemu Zzyciu i pracy — polacze-
nie ich z celem wazniejszym niz
tylko osobisty. Potrzeba kompe-
tengji realizuje si¢ poprzez ciagly
rozwdj i uczenie si¢, ktére pozwala
m.in. skutecznie radzi¢ sobie z nie-
przewidzianymi sytuacjami. Nieza-
spokojenie wymienionych potrzeb
(ARK) moze skutkowaé proble-
mami z produktywnoscia, wypa-
leniem zawodowym, niewydolna
kreatywno$cia, absencja w pracy.
Strat nie da si¢ nie zauwazy¢, a zy-
ski moglyby by¢ nieocenione.

Motywacja zewnetrzna

= ,junk food”

Bardzo wazna rol¢ w procesie uru-
chamiania optymalnej motywacji
petni SAMOregulacja, czyli umiejet-
no$¢ aktywnego zarzadzania swoimi
myslami, uczuciami, zachowaniami
i postawami, ukierunkowanymi na
osiagniccie celu. To bycie swiadomym

i uwaznym wobec tego, co dzieje si¢
w chwili obecnej, a takze bycie goto-
wym do dostrojenia si¢ do zmienia-
jacych si¢ okolicznosci, czasem wrecz
umiejetno$¢ oduczania si¢ dotych-
czasowych nawykéw i zachowan.
Umiejetno$¢ oduczania si¢ jest sifg
i talentem, bez ktdrego nie ma au-
tentycznego rozwoju. Strategie, ktére
skutecznie wspieraja SAMOregula-
dje to whasnie $wiadome kierowanie
uwaga, wartosci i cel. Swiadome kie-
rowanie uwaga to bycie obecnym tu
i teraz, brak automatyzméw w re-
akcjach — to umiejetnodci, kedre na
szczescie mozna i warto rozwijac.
Wartoci w zyciu prywatnych duzo fa-
twiej si¢ nam identyfikuje. Na sesjach
coachingowych nierzadko zauwazam
spore trudnosci ze $wiadomym po-
wolywaniem si¢ na nie réwniez w zy-
ciu zawodowym. Ludzie, podobnie
jak organizacje, powinni okredli¢,
zoperacjonalizowa¢ i rozwija¢ swoje
warto$ci zwiazane z praca oraz umie-
jetnie taczy¢ je z wartosciami firmy.
Cel zawodowy to odpowiedz na py-
tanie: ,,Co dobrego chcg zrobi¢ swoja
pracg?”. Najlepsze efekty osiagaja te
osoby, ktore dziataja zgodnie ze swo-
imi warto$ciami i w stuzbie swojego
zawodowego celu. Natura ludzkiej
motywagji sprowadza si¢ do tworze-
nia sensu.

Autorka jest konsultantem ds. zmian kariery
w ManpowerGroup, firmie doradztwa
personalnego
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Motywacja bez zachety - czy to naprawde

dziata?

Motywacja pracownikéw jest jednym z wazniejszych
aspektow lezacych w centrum zainteresowania
praktykéw i teoretykow organizacji. Znaczna

czesc szkolen dedykowanych kadrze kierowniczej

i menedzerskiej poswiecona jest skutecznemu
motywowaniu podlegtego zespotu.

Mateusz Hauka
Podejscie do motywacji i motywo-

wania ewaluowato na przestrzeni lat,
zmienialy si¢ wytyczne w zakresie za-
rzadzania i w konsekwencji dziatania
przefozonych, ktére to mialyby wy-
wotaé wysoki poziom motywadji i za-
angazowania pracownikéw.

Najczestsze sposoby
motywowania pracownikéw
Doswiadczenia praktyczne wskazuja,
iz na og6t dziatania przetozonych i or-
ganizacji zmierzajace do wywotania
lub utrzymania wysokiego poziomu
motywadji pracownikow sprowadzajg
sie do trzech obszaréw:

* Wzmocnienia o charakterze po-
zytywnym (nagrody), lub negatyw-
nym (kary), alternatywnie informacja
o czekajacym pracownika wzmocnie-
niu (zacheta do dziatania), jesli spetni
on oczekiwani, a lub przekroczy wy-
znaczone standardy;

* Informacja zwrotna przekazywana
przez przelozonego, przyjmujaca

czgsto postaé pochwaly za wyko-
nang pracg, alternatywnie informacja
o charakeerze negatywnym, wskazu-
jaca rezerwy czy tez braki w dziataniu;
* Ksztattowanie przyjaznych warun-
kéw pracy potaczone z kreowaniem
pozytywnego wizerunku pracodawcy
(employer branding), miedzy innymi
zwigkszanie mozliwosci rozwojo-
wych pracownikéw — w tym przy-
padku bardziej jednak méwi¢ nalezy
o zadowoleniu i satysfakcji pracowni-
kéw, anizeli o ich motywacji do pracy.

Nurt ,,job/work design”
Hackman i Oldham (autorzy Kon-
cepaji Whasciwosci Pracy) wyréznili

trzy psychologiczne stany, krytyczne
w procesie determinowania motywa-

¢ji wewnetrznej (autorzy wprowadzili
pojecie krytyczne” aby podkresli¢
fakt, iz ww. stany psychologiczne s
niezbedne, aby méwi¢ o motywacji
pracownikéw):

* poczucie sensownosci (meaningful-
ness) — pracownik musi postrzega¢
swoja pracg jako wazng i majacg zna-
czenie (w kontekscie wyznawanego
systemu wartosci);

* poczucie odpowiedzialnosci (re-
sponsibility) — pracownik musi mie¢
przekonanie, ze jest osobiscie (po-
przez realizowane dziafania i podej-
mowane decyzje), odpowiedzialny za
wyniki pracy;

* znajomo§¢ rezultatéw (knowledge
of results) — pracownik musi wie-
dzie¢, jakie sa wyniki jego dziatad.
Opisane wyzej stany psychologiczne
pojawiaja, sic w sytuacji, gdy praca
charakeeryzuje si¢ pigcioma cechami:

* réznorodnoscia umiejetnosci (skill
variety) — cecha ta oznacza stopien,
w jakim praca wymaga zaangazo-
wania zréznicowanych umiejetnosci
i zdolnosci w celu realizacji zadan;

* tozsamoscig zadan (task identity)
— cecha ta oznacza stopieni, w jakim
praca wymaga wykonywania ustug
lub produktéw jako catosci, od po-
czatku do korca;

* znaczeniem pracy (task significance)
— cecha ta oznacza stopieri, w ja-
kim praca wplywa na zycie i funk-
cjonowanie innych oséb i szerszego
spoleczeristwa;

* autonomia (autonomy) — cecha ta
oznacza stopieri, w jakim praca daje
swobode i niezaleznos¢ w zakresie po-
dejmowania decyzji;

* informacjami zwrotnymi (feedback
from job) — cecha ta oznacza stopier,
w jakim praca sama w sobie dostarcza
bezposrednich i jasnych informacji na

temat efektywnosci dziatad.

Bezgotéwkowe, czyli

skuteczne i oplacalne

Koncepcja Wiasciwosci Pracy znala-
a potwierdzenie w licznych bada-
niach naukowych (gtéwnie w latach
80. 1 90. ubieglego wielu, miedzy in-
nymi: Champoux, 1991; Johns, Xie,
Fang, 1992), statasi¢ tez inspiracja lub
punktem wyjscia dla péZniejszych ba-
daczy zajmujacych si¢ problema-
tyka job/work — design (Campion,
Thayer, 1985; Campion, 1988; Mor-
geson, Humpbhrey, 2000).

Réwniez doswiadczenia prakeyczne
wskazuja na uzyteczno$¢ powyzszej
koncepcji w kontekscie budowania
motywacji pracownikéw. W tych
firmach i organizacjach, w kt6rych
ksztattuje si¢ pracg w taki sposdb, aby
pracownicy mieli duza autonomie
dziatai, czuli sens i dostrzegali znacze-
nie swojej pracy, byli odpowiedzialni
za calo$¢ produktu czy ustugi, wyko-
nywali ciekawe i nierutynowe zadania
— poziom motywacji i zaangazowania
na ogot jest wysoki.

W ramach podsumowania nalezy
stwierdzi¢, iz oprdcz ,standardowych”
dziatani zmierzajacych do zwigkszenia
motywagji pracownikéw, bazujacych
na nagrodach, zachgtach i informa-
cjach zwrotnych od przetozonych,
bardzo waine jawi si¢ takie zorga-
nizowanie ich pracy, aby miata ona
wysoki Potencjat Motywacyjny. Pod-
kregli¢ nalezy fake, iz w poréwnaniu
do nagréd materialnych jest to dzia-
tanie angazujace mate lub zerowe na-
kfady finansowe.

Autor jest trenerem, coachem, konsultantem

w Halibur Grupa Szkoleniowa

Karty podarunkowe, wyjscia kulturalne, a moze bony,
czyli czego pracownik potrzebuje do szczesScia

Co zrobi¢, zeby pracownik czut sie w firmie doceniony,

a tym samym zacheci¢ go do udoskonalania samego siebie
nie tylko na polu zawodowym? Takie pytanie zadaje sobie
wielu pracodawcéw, na szczescie ilos¢ pozagotoéwkowych
sposobow na motywowanie pracownika rosnie, wystarczy
tylko wybrac cos odpowiedniego.

Robert Bogacki

Karty i bony, ale tez szkolenia, czy
bilety do kina — to dzisiaj juz za
mato. Wzrasta $wiadomo$¢ wlasnej
wartosci wsrod pracownikéw, ked-
rzy dobrze wiedza, co cheg dostaé
procz podstawowego wynagrodze-
nia, co jest realne na ich stano-
wisku i z ich kwalifikacjami oraz
co mogliby jeszcze wynegocjowad

w ramach dostgpnych rozwiazan
na rynku.

Szeroki wachlarz mozliwosci

Te $wiadomo$¢ maja réwniez praco-
dawcy. Co druga firma musi konku-
rowa¢ z innymi firmami o dobrych
pracownikéw za pomoca dobrych
warunkéw zatrudnienia — wynika
z badan, ktdre zostaly przeprowa-
dzone w tym roku. Ponad 70 proc.
badanych wlasnie poprzez swiadcze-
nia pozaplacowe, stara si¢c budowa¢
dobry wizerunek firmy wéréd po-
tencjalnych pracownikéw. Instytut
zapytat uzytkownikéw réznych do-
stepnych na rynku rozwiazari o to,
na ile s3 zadowoleni z koszyka posia-

danych $wiadezyni i 95 proc. z nich
odpowiedziato, ze jest zadowolona.
Nie chodzi zatem o rodzaj $wiad-
czeni, ale moim zdaniem o wiasciwe

dopasowanie §wiadczenia, do indy-
widualnych potrzeb kaidego pra-
cownika — i to réwniez pokazali nam
klienci w badaniach. Zdaniem prawie

Postawy firm dotyczace motywowania pracownikéw

Swiadomia budujg wizannek fmy
poérdd potencialnych pracownkdw

Moja firma konkuruje z innymi o
nalepszych pracownk ow, Wiec musimy
dac im oo ngmnie| takie same warnki

ztnadhienia

Pracownk bedzie lepiej zaz glzal
gotdwhka niz jazaniego

Tylko pienigdae molywujg pracownikiw

35% 21% 5“i 71%

TOW 8% 25%

Y -ox O

Fieniagdze nepraywx ygpracownikado
frmy, niebudujg lojanosc

28%  15% QRPN 30

= 2ecydowanie sip zgadzam
®raczejse gadzam
ani si zgadzam, ani s niezgadzam
raczejsie nie 2gadzam
m 2decydowanie sig nie 2gadzam

70 proc. HR Manageréw, sam pra-
cownik bedzie lepiej od nich wiedziat,
co go ,uszezedliwi”. Odpowiedzig na
to s3 benefitowe e-konta — elastyczne
narzedzie oferujace duze mozliwosci
zakupowe. Takie rozwiazanie jest do-
stosowane do potrzeb kazdej firmy,
zaréwno malej — szukajacej tatwego
do wdrozenia i prostego w uzytko-
wanu narzedzia, jak 1 duzejkedra
przeszta ewolucje od wielu rozpro-
szonych benefitéw do systemu ka-
feteryjnego, dla kedrej decydujacym
czynnikiem dla zmiany byta kwestia
podwojnej optymalizacji — kosztowej
i organizacyjnej.

Benefitowe e-konta to ,zloty $ro-
dek”. Pracownik zachowuje niezalez-
no$¢ wyboru $wiadczenia. Pracodawca
moze $wiadomie ksztattowaé koszyk
$wiadczent motywacyjnych, dostoso-
wujac je do $wiadomej polityki em-
ployer branding i whasnej strategii HR.

Autor jest dyrektorem sprzedazy
i marketingu Up Bonus
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Coache - nowy trend w motywacji

Przybywa osdb, ktore okreslajg sie jako coach, trener lub
moéwca motywacyjny. Niestety ilos¢ nie przektada sie na
jakos¢ i nietatwo na rynku znalez¢ ludzi, ktorym ja osobiscie
zdec%dowaibym sie powierzy¢ losy swojej firmy lub uzalezni¢

odic

—

' .

A

Przemystaw Mik

Jako osoba, ktéra od lat zajmuje
si¢ szkoleniem pracownikéw, znam
pracg sprzedawcéw na wylot i moge
z petna odpowiedzialno$cia powie-
dzie, ze jest to jedna z najtrudniej-
szych do szkolenia i motywowania
grup. Utrzymanie wysokiej moty-
wadji ludzi, ktérzy codziennie mie-
1z si¢ z duzym stresem i wciaz s
rozliczani z wynikéw finansowych,
wymaga naprawde doskonatej zna-
jomosci specyfiki tego zawodu.
Tym czesciej ze zdumienia przecie-
ram oczy i nie mogg si¢ nadziwi¢,
jak wiele firm jest gotowych po-
wierza¢ los tego kluczowego dziatu
rozmaitym coachom, ktérzy nigdy
w zyciu nie sprzedali niczego, poza
wiasnymi ustugami.

porad swoje postepowanie w zyciu osobistym.

Kiedy skorzysta¢

z pomocy life coacha

Przede wszystkim warto odréznié
osoby, ktére udzielaja si¢ jako tzw. life
coach od tych, ktdrzy parajg si¢ co-
achingiem biznesowym. Pierwszy po-
stulat — nie mylmy poje¢ motywadji
biznesowej i zyciowej, a ludzie, kiérzy
mienig si¢ coachami niech nie myla
dziatania w rzeczywistosci bizneso-
wej z dziataniem na polu rodziny, roz-
woju osobistego itp. Life coach moze
zadawad pytania lub udziela¢ porad
zgodnych z whasna filozofig zycia. Je-
$li czuje si szczedliwy — proszg bardzo:
niech zdradza innym swoja receptg na
sukces i pomaga im osiagna¢ zyciowa
satysfakcje. Ktos zglasza si¢ do life co-
acha, bo nie moze znalez¢ motywa-
cji do pozytywnych zmian w zyciu,
czuje, ze stoi w miejscu i potrzebuje
charyzmatycznego autorytetu? Ok
— jeden mu pomoze, inny tylko po-
zbawi kilkuset ztotych za jakies spo-
tkanie, ktore ma odmieni¢ jego los,
ale nie ma tragedii — to jego prywatne
pieniadze. Lludzie traca czas i maja-
tek na rézne fanaberie i hobby. Jeden
zbiera opakowania po zapatkach z ca-

lego $wiata, drugi wspiera jakas parti¢
polityczna, a trzeci wydaje pieniadze
na life coacha, bo to daje mu ener-
gie i poczucie rozwoju. Dodatkowo
life coach zawsze ma jakies doswiad-
czenie w dziedzinie, w ktdrej doradza.
Prawie kazdy, kto ma 30 czy 40 lat,
moze powiedzie¢: mam bogate do-
$wiadczenie zyciowe. W biznesie tak
to nie dziafa. Jesli coach nie pracowat
w branzy, w ktérej prébuje zajmowaé
si¢ coachingiem biznesowym to jego
potencjalnym klientom, czy raczej
ofiarom, powinna zapali¢ si¢ w glo-
wie wielka, czerwona lampka. Gdy
on sam nie umie opanowac swojej
zadzy uszczedliwiania pracownikéw,
keéra wynika czesto z jego nieswia-
domosci whasnej niekompetengji to
przynajmniej my, jako ludzie biznesu
trzymajmy go na dystans od naszych
sprzedawcdw i firmowych pieniedzy.

Coachem by¢...

Druga kategoria to coach biznesowy.
Jesli keo$ aspiruje do tej roli i chee
rozwija¢ oraz motywowaé innych,
musi bezwzglednie zna¢ specyfike
zawodu i branzy swoich podopiecz-
nych. Jak kto§ moze motywowaé
sprzedawcéw, jedli nigdy nie sprzeda-
wat? Nie poczut tego, co czuje sprze-
dawca, gdy wiele 0s6b kazdego dnia
odmawia mu wspétpracy, ignoruje,
a czasem nawet obraza? Jak moze za-

checa¢, motywowa¢ jesli nawet nie
ma pojecia jakie pytania zada¢, lub
jaka jest specyfika probleméw i za-
dan z jakimi spotyka si¢ sprzedawca
kazdego dnia. Aby skutecznie moty-
wowac sprzedawcow trzeba by¢ dla
nich autorytetem — zaréwno w sen-
sie zawodowym, jak i nieformalnym.
Trener, ktéry nigdy nie sprzedawat
bedzie miat problemy, aby taki auto-

Jesli coach nie
pracowal w branzy,
w ktérej prébuje
zajmowac si¢
coachingiem
biznesowym to
jego potencjalnym
klientom, czy raczej
ofiarom, powinna
zapalié si¢ w glowie
wielka, czerwona

lampka

rytet zbudowaé wérdd sprzedawcow.
Oprécz tego, ze powie sprzedawcy,
co ma robi¢, powinien tez umie¢
wskaza¢, jak to robi¢. I tu ujawnia
si¢ zwykle réznica miedzy coachem
z do$wiadczeniem i wiedza zawo-
dowa a coachem-wydmuszka, ktéry
ma wiedzg opartg na ksiazkach,
uczestnictwie w konferencjach i wha-
snych wyobrazeniach. Coach , Teo-
retyk” (w danej dziedzinie, w kt6rej
pracuje jego klient) godzinami moze
zadawaé nietrafione pytania, oraz
sugerowaé, ,co” zrobi¢, ale obszar
»jak”, to juz dla niego zaklety krag
i zbi6r tajemnic.

Jednym z najwazniejszych elemen-
téw motywowania ludzi jest pokaza-
nie im, Ze mogg co$ zmieni¢ na lepsze
oraz ze maja do tego zasoby i narzg-
dzia. Nie wystarczy powiedzie¢ ,dasz
rad¢” i poda¢ oderwany od ich rzeczy-
wistoéci przyklad staruszka z Chin,
kedry wykopat kilometr rowu melio-
racyjnego, bo przez 5 lat kopat po 10
godzin dziennie. Aby rozbudzi¢ np.
w sprzedawcy przekonanie, Ze mozna
i warto czego$ dokona¢, trzeba mie¢
wiedze i do$wiadczenie zawodowe.
Dopiero to pozwala mysle¢ i méwié
w tych samych kategoriach co pod-
opieczny, odnosi¢ si¢ do realnych

przyktadéw i méwic, jak dziataé.

Ator jest prezesem zarzqdu
McHayescsStewardGroup Sp z o.0.

Motywowanie wptywa na efektywnosc¢

Dyrektor wysokiego szczebla zauwa?tla nieprawidtowosci

w dotychczasowym podejsciu firmy

o ksiegowania

grupy produktéw i ustug. Poinformowata przetozonych.
Zaproponowata rozwigzanie, ktore zostato odrzucone.
Przedstawita drugie rozwigzanie, ktore pozostato bez
odzewu. Po kilku miesigcach zadata pytanie wprost: O co
chodzi? Dlaczego jej przetozony swiadomie naraza firme
nakaryi stra(tj)*/? W odpowiedzi ustyszata, ze wykryte przez

nig nieprawi

OWOSCi zagrazaja pozycji obecnego zarzadu

i najlepiej bedzie, jesli w ciggu szesciu miesiecy znajdzie

sobie nowa prace.

Katarzyna Lorenc

Motywowanie w praktyce wymaga
duzo wigcej od menedzeréw niz po-
klepania po plecach i powiedzenia
kilku wytartych frazeséw, czasami
,dosypania” do premii. Motywowa-
nie pochodzi od taciriskiego motus
i oznacza ruch oraz motivum ozna-
czajacego przyczyng. Traktujac wige
motywowanie dosfownie, rolg me-
nedzera jest dawanie przestrzeni i po-
wodéw do dziatania. Z dziataniem
pracownikéw lacza si¢ wyzwania
dla menedzera. Dawanie przestrzeni
oznacza wycofanie si¢, by zobaczyt,
jak pracownicy sa ja w stanie posprza-
taé, usprawni¢ lub urzadzi¢ na nowo.

Trudno o motywacj¢ pracownika,
gdy nie moze doda¢ nic od siebie.
Sztywne ramy blokuja motywacje,
a w konsekwendji rujnujg zaangazo-
wanie w prace.

Utemperowad wlasne ego

Tak jak w przypadku opisanym powy-
zej, zmotywowany pracownik, keéry
znalazt sobie przestrzeri, dostat pro-
pozycje odejécia. Podobnie dziataja
Scisle opisane stanowiska, standardy
pracy, ktdre nie tworza przestrzeni
na indywidualno§¢ i pomystowos¢
pracownikéw. Traktowanie pracow-
nika jak trybiku w maszynie organi-
zacyjnej jest bardzo niebezpiecznym
podejsciem. Uprzedmiotawia! Re-
dukuje w ludziach to, co najlep-
sze — cheé robienia czego$ istotnego
coraz lepiej. Sztywnos¢, ktéra cze-
sto spotykamy u menedzeréw oraz
przedmiotowe traktowanie ludzi
moga wynika¢ z dwéch Zrédet: kul-

tury organizacyjnej, ktéra promuje

podejscie mechanistyczne lub mene-
dzeréw z wybujatym ego. O ile kul-
ture organizacyjna ksztattuje przez lata
najwyzsza kadra menedzerska i nie za-
wsze mamy na nig wplyw, o tyle na-
sze menedzerskie ego jest zawsze pod
r¢cka i jako menedzerowie musimy
wzia¢ za nie odpowiedzialnosé. Od-
powiedzialno$¢ za zabijanie motywa-
qji do dziatania, uprzedmiatawianie,
czyli ponizanie innych. Ostatecz-
nie kultura mechanistyczna wynika
w dzisiejszych czasach z ego menedze-
16w wyzszego szczebla. Ego to zbidr
przekonari na nasz temat, z ktérymi
gleboko si¢ utozsamiamy. Aby zro-
bi¢ przestrzent na motywacjg i mo-
tywowanie, ktre nie beda czczymi
gestami, nalezy je utemperowac: kon-
trol¢ zastapi¢ zaufaniem, wymagania
potaczy¢ z wdzigcznoscia, wszystko-
wiedzenie zmieni¢ na pokore, obrone
wiasnego wizerunku na podnoszenie
jakosci pracy czasem za ceng swojej
nieomylnosci. Taka prace najlepiej
wykonywa¢ pod okiem do$wiadczo-
nego w biznesie coacha lub treneréw,
keérzy potrafia pracowaé nad postawa
w grupie. Dzisiaj wigkszo$¢ technik
rozwoju menedzerskiego bazuje na
zachowaniach, czyli wyuczeniu ge-
stéw 1 fraz, ktdre rzekomo dziataja.
Niestety bez odpowiedniej, gleboko
osadzonej postawy, stajg si¢ pustymi
gestami, fatwo s rozpoznawane przez
pracownikéw i docelowo bardziej de-

motywuja. Jak uczy doswiadczenie,

zaréwno dobrych coachéw jak i tre-
neréw z umiejgtnosciami pracy na
glebszym poziomie niz techniki be-
hawioralne nadal trudno znalezé.
A przeciez nic tak nie uwalnia mo-
tywacji pracownikéw, jak ciekawy
pomystow, wdzigezny i obdarzajacy
zaufaniem menedzer, ktory komuni-
kujac cel zespotu, jest z nim szczerze
utozsamiony.

Motywacja pokolenia IKEA
Zwlaszcza dzisiaj, gdy na rynku
pracy zaczyna dominowaé poko-
lenie Y, co oznacza: ,Why?”, czyli:
»dlaczego?”, nadawanie sensu pracy
i tworzenie przestrzeni, inspirowa-
nie i zyczliwe ukierunkowywa-
nie bedzie decydowato o sukcesie
przywodztwa. Lek o stanowisko,
karanie za wychylenie si¢, posiada-
nie monopolu na wiedzg, to pro-
sta droga, by straci¢ mtody i prezny
zespél. Mozliwo$¢ robienia czego$
z sensem, w cickawy sposéb i roz-
wijania si¢ kazdego dnia to motywy
wielu mtodych pracownikéw. Jedli
tego nie znajdujg — odchodza lub
snuja si¢ po firmie jak ,zombie”.
Dzisiaj zmiana idzie za zmiana. Za-
rzadzanie zmiang i przeprowadza-
nie calych organizacji przez zmiany
to kluczowe wyzwanie. Poziom
skomplikowania, niepewnosci
i zmiennosci jest najwickszym wy-
zwaniem biznesowym. Az 70 proc.
zmian organizacyjnych nie osiaga

zaktadanych celéw whasnie z uwagi
na lekcewazenie czynnika ludz-
kiego. Analizy zakladaja, ze styl
pracy i zaangazowanie pracowni-
kéw nie ulegng zmianie. Céz za
naiwne zalozenie! Zaangazowanie
pracownikéw w zmianach jest klu-
czowa kwestia, aby wyliczenia doty-
czace zmian mialy racje bytu. Wiele
porazek, gdzie czynnik ludzki byt
lekcewazony powinny nas tego na-
uczy¢. Zazwyczaj wyzwania, jakie
niesie dzisiejszy biznes przekra-
czaja mozliwosci percepcyjne na-
wet najbystrzejszych menedzeréw.
W zwiazku z ta transformacja $wia-
towe trendy od wielu lat promuja
rol¢ zgranych zespoléw zamiast wy-
bitnych menedzeréw. Dla zespotu
wspdlny kierunek, sens i przestrzen
biznesowa s3 podstawg dzialania.
Rola menedzera bedzie wiec ewa-
luowa¢ do miekkich obszaréw za-
rzadzania takich jak motywowanie,
inspirowanie, rozwijanie, komuni-
kowanie, zyczliwa i stala informacja
o efektach i mozliwosci ich wzmoc-
nienia. Pierwszym krokiem w tej
ewolugji jest praca menedzera nad
swoim podejéciem do pracy, pra-
cownikéw, swoja rolg w zespole.
Baza do tej pracy jest ujarzmienie
ego i zaprzggnigcie go do budowa-
nia zespotéw, ktdre moga wigcej niz
wybitna jednostka.

Autorka jest prezesem zarzqdu 4businessSpeople



