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MOTYWUJ
ALBO ZGIN!

To zastanawiajace — im wiecej wiemy na temat
mechanizmow dziatania emodji, tym silniejsza
]est wiara w to, zew motywowanlu sprawdzaja
sie rozwigzania proste i znane. Tymczasem hierarchie
w firmach ulegaja przeksztalceniom, zmieniaja sie wzorce
kulturowe, ktére sa Zrédtem glebszych wartosci determinujacych
motywy naszego dziatania, a menedzerowie zdaja sie tego

nie dostrzega¢. Tkwig w XX-wiecznym paradygmacie kija
imarchewki. Oczywiscie sa sytuacje, gdy on nadal dziata.
Pracownicy wspélczesnej generacji wymagaja jednak

bardziej subtelnych i ztozonych metod motywowania.

Dzi$ umiejetno$¢ ta staje sie ,by¢ albo nie by¢” organizacji.

Jack Trout moéwit: ,\Wyrdznij sie albo zgin!”.

Teraz wazniejsze jest: ,,Motywuj albo zgin!”.
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TEKST>  Tomasz Jamroziak

SAMOPOZNANIE:

DROGA DO ZAANGAZOWANIA

Chetny do dziatania, samodzielny, odpowiedzialny i kreatywny
pracownik bedzie wkrétce na wage ztota. Tymczasem menedzerowie tatwo
marnuja potencjal zatrudnionych, stosujac wobec nich archaiczne metody motywacyjne.

Czy jestesmy gotowi, by by¢ angazujacymi liderami?

Na 28. pietrze war-
szawskiego biurowca péznym popotudniem,
w przeddzien zakoniczenia projektu, Adam
- menedzer $redniego szczebla — pisze po-
zegnalny e-mail. Firma oplaca go dobrze,
wkroétce czeka go awans. Projekt, ktory pro-
wadzi Adam, angazuje go. Zwalnia sie jed-
nak, bo firma wprowadzita obowigzkowy
formularz opisu codziennych zadan i tabele
korzystania z samochodu stuzbowego. Ten
wysokiej klasy, dobrze zmotywowany me-
nedzer nie ma ochoty robi¢ rzeczy, ktore
uwaza za bezsensowne. Wie, ze szybko nie
znajdzie podobne;j i tak dobrze platnej pra-
cy. Nie ma rodziny, wynajmuje mieszkanie.
By¢ moze bedzie przez najblizsze miesigce
podrézowal, moze zamieszka u rodzicow?
W konsekwengji firma traci wazny kontrakt
i cennego pracownika. Co powoduje, ze in-
stytucje tracg dzis zatrudnionych z tak (po-
zornie) blahego powodu?

WIECZNIE ZYWY

TAYLORYZM  Mimo kumulujacej sie od
lat wiedzy o zarzadzaniu sposéb organi-
zacji pracy i podejscie do motywowania
w wielu firmach od dziesiecioleci pozostaja
niezmienne. Zwieksza sie tylko stopien na-
silenia stosowanych metod (kontroli i ogra-
niczen), a to przyczynia si¢ do uwypuklenia

ich dlugofalowych negatywnych konsekwencji. Liderzy i me-
nedzerowie, a nawet sami psycholodzy przez dekady sku-
tecznie ignorowali odkrycia dotyczace natury ludzkiej mo-
tywacji — traktowali sukcesy firm takich jak Google czy 3M
jako ciekawe przypadki, wyjatki potwierdzajace regute. Cho¢
wielu dyrektoréw i whascicieli firm korzysta z ustug coachéw
i terapeutow, by odkry¢ poklady wasnej wewnetrznej moty-
wagji, w organizacjach nadal mechanicznie stosuje tayloryzm
- mechanicystyczne podejscie do nagrody i kary - a takze
ignoruje rosnacg $wiadomos¢ i potrzeby pracownikoéw.

Frederick W. Taylor podchodzit do organizacji w sposéb
newtonowski. Uwazal, Ze firma to wielka maszyna ztozona
z trybikéw, a kazdy pracownik jest jej czedcia. Jesli bedzie
wykonywat prace wlasciwie i w odpowiednim czasie, wszyst-
ko zadziala perfekcyjnie. Zeby zagwarantowaé sprawno$é
dzialania, potrzebne jest ,naukowe zarzadzanie’, czyli na-
gradzanie dobrego zachowania i karanie za zachowania nie-
pozadane.

Taylor wychodzit z zalozenia, ze ludzie sg racjonalni i jako
tacy reaguja na zewnetrzne motywatory, a dzieki wlasciwe;j
kontroli, nagrodom i karom firma bedzie dobrze prospero-
wac. I rzeczywiscie — przez lata, mimo wad i licznych wyjat-
kow, Taylorowski system kija i marchewki dziatat catkiem
sprawnie. Do momentu, gdy wyjatkow zaczeto by¢ zbyt wiele.

WIEK KIJA

| MARCHEWKI  Z punktu widzenia motywowania XX stu-
lecie bylo czasem kija i marchewki. Systemy motywacyjne
budowano, wychodzac z zalozenia, ze wyzsza motywacja
oznacza lepszy wynik i ze ludzie daza w dzialaniach do coraz
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i marchewki dziatat sprawnie. Do momentu, gdy wyjatkéw zaczeto by¢ zbyt wiele.

wiekszych nagrod. Pracownicy chodzili do pracy, byli spraw-
dzani, kontrolowani i oceniani. Menedzerowie $wiecie wie-
rzyli, Ze niepilnowany pracownik zaczyna sie¢ obija¢. Dlate-
go powstaly: drobiazgowe metody nadzoru, hierarchiczne
struktury, spojne i rozbudowane $ciezki awansu i kariery.

SYMPTOMY

ZMIANY  Sytuacje zmienit rozwdj technologii i rynku. Zysk
przedsiebiorstwa przestal by¢ uzalezniony od liczby i sity rak
pracownikéw. W halach produkeyjnych robotnikéw zaczety
zastepowac maszyny. Struktury sie splaszczyly. Swiat przy-
spieszyl, znacznie wzrosta dostepnos¢ informacji. Firmy za-
czely potrzebowad pracownikéw innego typu: kreatywnych,
samodzielnych, umiejetnie i szybko podejmujacych decyzje.
Swiadomos¢ zatrudnionych tez ulegta zmianie. Nie chcg mu-
sie¢ pracowa¢. Chca takze lubic¢ swoja prace. Dotychczasowe
metody motywowania przestaty dzialac.

Menedzerowie zaczeli wiec dostrzegac roznice miedzy mo-
tywacja zewnetrzng a wewnetrzng. Ta druga jest naturalng
skfonnoscig cztowieka do samorealizacji, bycia autonomicz-
nym, radzenia sobie w $wiecie, dazenia do samodoskonalenia
i posiadania celu. Znaczenie motywacji wewnetrznej rosnie,
bo ros$nie samoswiadomo$¢ pracownikéw oraz umiejetnosé

okreslania zyciowych celéw. By dobrze mo-
tywowa¢, potrzebujemy wiec dzi§ dobrego
zrozumienia mechanizméw motywacji i za-
leznosci miedzy potrzebami, ktérymi kieru-
ja sie ludzie, a sposobem ich zaspokajania.

WIEK MOTYWACJI

WEWNETRZNEJ W ksigzce Dos¢. Praw-
dziwe miary bogactwa, biznesu i Zycia John
C. Bogle podzielit si¢ spostrzezeniami
z 50 lat obserwacji dziatan rynkéw finan-
sowych i dziatalnoéci firm na Wall Street.
Stwierdza m.in., Ze na rynku jest za mato
wartosci, a za duzo koncentracji na kosztach;
za malo inwestycji, a za duzo spekulacji; za
duzo zarzadzania i za malo przywddztwa.
To dobrze ilustruje, jak myslenie gtéwnie
w kategoriach nagrod i krotkoterminowych
korzysci prowadzi do utraty wartosci, za-
ufania i w konsekwencji do kryzysu. Nowe
podejscie wymaga natomiast myslenia
o motywagji jako o dlugoterminowej roz-
wojowej inwestycji.
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W 1908 r. dwoch psychologéw — Robert
M. Yerkes i John D. Dodson - opisalo wy-
niki behawioralnego eksperymentu, ktory
mial sprawdzi¢, jak pobudzenie (motywa-
cja i stres) wplywa na wykonanie zadania
(zapamietywanie, kojarzenie, podzielno$¢
uwagi - zdolnos¢ do wykonywania czynno-
$ci wjednym czasie i podejmowania decyzji).
Przyniést on nastepujace wnioski:

@ Poziom wykonania zadania rosnie
wraz z motywacja tylko do pewne-
go momentu (nazwijmy go optymal-
nym poziomem motywacji). Po jego
przekroczeniu wzrost pobudzenia
powoduje spadek jakosci wykona-
nia zadania.

Im bardziej ztozone jest zadanie, tym
nizsze pobudzenie wywoluje spadek
wydajnosci. Innymi stowy, im czyn-
nos¢ bardziej ztozona (np. podejmo-
wanie wieloczynnikowych decyzji,
kreatywne myslenie, poszukiwanie
rozwigzan), tym latwiej ja zaktocié.
Nadmierny stres powoduje pogorsze-
nie jakosci wykonywanego zadania.

Odkrycia te mozemy przetozy¢ na obec-
ng sytuacje w firmach. Dzi$§ zdecydowana
wiekszo$¢ polskiego spoleczenstwa przekro-
czyla tzw. set point, czyli zadany genetycznie
poziom zadowolenia z Zycia. Przez ostatnie
20 lat Polacy realizowali ambitne cele - i te-
raz, jak wynika z Diagnozy spolecznej opra-
cowywanej przez prof. Janusza Czapinskiego,
w duzym stopniu czuja si¢ spetnieni. Podsta-
wowe potrzeby u wielu 0sob sg zaspokajane,
wzrdst poziom zycia w wymiarze material-
nym i w coraz w wigkszym stopniu zaczyna
sie liczy¢ jego jakos¢.

POTRZEBY

WYZSZEGO RZEDU  Drzieci generacji, ktéra w latach 90.
walczyla o przetrwanie, wychowuja sie juz w dobrobycie.
Pokolenia wchodzgce dzi$ na rynek pracy, ktorych nie okres-
lita ,walka o byt’, oczekuja od pracy czegos wiecej niz tylko
zaspokojenia podstawowych potrzeb. Sa na innym poziomie
$wiadomosci. Optymalny poziom motywacji jest inny, niz by
na poczatku lat 90. czy nawet w 2000 r. Dotyczy to zaréwno
pracownikéw, ktorzy funkcjonujg na rynku pracy od dtuz-
szego czasu, jak i miodego pokolenia, ktore wchodzi na ten
rynek juz z nowymi wzorcami.

Dobrze zilustrujg to dwie sytuacje. Niezwykle zdolny mlody
analityk pracujacy w prestizowej firmie doradczej odmawia
przyjecia awansu i etatu na czas nieokreslony. Tak jak zapo-
wiedzial przy zatrudnianiu, po skonczeniu kontraktu jedzie
na rok do Afryki pracowac z dzie¢mi. Bedzie uczyt angiel-
skiego w malej szkole. Po roku chetnie tu wrdci. I druga: mto-
dy kandydat tuz po studiach przychodzi pyta¢ o prace i zada
wynagrodzenia oraz warunkéw, o ktére wiele oséb musiato
starac si¢ latami. Méwi tez, Ze moze pracowac tylko do 16.30,
bo pézniej ma inne zajecia.

Wspolnym mianownikiem obu przypadkéw jest silna
wewnetrzna motywacja niezwigzana z wynagrodzeniem,
zaspokojeniem materialnych potrzeb czy nawet obietnica



$wietlanej kariery zawodowej i potrzeba duzej indywidual-
nej wolnosci — spetniania wlasnych pragnien i samodecydo-
wania (wplywu na sprawy i dziatania ich dotyczace). Z tymi
nowymi aspiracjami pracownikow firmy musza sobie jakos
poradzic.

ROZBIEZNOSC

NA SPIRALI POTRZEB  Aby dobrze zrozumie¢ potrzeby
obecnego pokolenia pracownikéw oraz nastawienie osob
wchodzacych teraz na rynek pracy, warto siegna¢ po model
teorii pozioméw funkcjonowania amerykanskiego psycho-
loga Clarea W. Gravesa. Probujac skategoryzowaé rozwdj
$wiadomosci grup ludzkich na przestrzeni dziejow, Graves
doszedt do wniosku, ze swiadomos¢ ludzka ewoluowata
w zwigzku ze zmianami otoczenia. Ewolucja ta wyrazata sie
w zmianach systemow warto$ci, rozumienia i widzenia §wia-
ta, sposobow zycia i budowania struktur spofecznych.
Model ten zostat doprecyzowany pod nazwa ,,modelu dyna-
miki spiralnej” przez badaczy Dona Becka i Chrisa Cowana.
Wedtug nich kazdy poziom czy tez faza rozwoju $wiadomosci
jest rownoczesnie struktura psychologiczna, systemem war-
tosci i sposobem adaptacji, ktéry moze wyrazac si¢ na wiele
réznych sposobdw, od $wiatopogladéw przez sposéb ubiera-
nia sie az po sposoby zarzadzania. Model przypomina spirale
i opisuje osiem pozioméw $wiadomosci (zob. rys. 8 pozio-
mow egzystenciji). Kazdy cztowiek, od urodzenia az do smierci,
w mniejszym lub wiekszym stopniu zmienia swa swiadomos¢
od najnizszego do coraz wyzszego poziomu. Proces ten ma
charakter przekraczania i wchtaniania nizszych pozioméow
przez wyzsze. Poruszajac sie w gore spirali, przechodzimy na
przemian przez fazy indywidualistyczng i zbiorowa, gdzie raz
wazniejszy jest cel egoistyczny, a raz interes wspolnoty.

Beck i Cowan brali m.in. udziat w pracach, ktére potozyly
kres apartheidowi w RPA. Zasady dynamiki spiralnej zostaty
z powodzeniem wykorzystane w reorganizacji dziatalnosci
gospodarczej, ozywieniu spolecznosci lokalnych, reformach
edukacji i zlagodzeniu konfliktéw miedzy mniejszosciami
etnicznymi. Dynamika spiralna opisuje pewien model roz-
woju $wiadomosci zbiorowej i jednostkowej i moze by¢ na-
rzedziem ttumaczacym, w jaki sposob zmiany w warto$ciach

i $wiadomosci wymagajg innego podejscia
do motywowania. Swiat duzych korporacji,
ktory byt pozadanym miejscem pracy jesz-
cze dekade temu, w ktérym porzadek okres-
laja zasady i Scisle reguly, mozemy przypisaé
do fazy piatej, odpowiadajacej zaspokojeniu
indywidualnych celéw poprzez nastawienie

na badania i strategie. Natomiast kondycje
wspolczesnego wykwalifikowanego pracow-
nika odwzorowaliby$my raczej na poziomie

si6dmym, integratywnym. Wartosci, ktore

okreslaja ten poziom $wiadomosci, to m.in.
taczenie sprzecznosci (po$wigcam sie pracy
i zyciu osobistemu jednoczesnie) oraz ela-
styczne korzystanie z réznych trybéw zy-
cia. Nawet traktujac spirale wylacznie jako

metafore, mozemy dostrzec, jak rozbiezne

mogg by¢ dzi§ oczekiwania organizacji i po-
trzeby zatrudnionych. W jednej instytucji
moga pracowaé osoby kierujace sie wy-
znacznikami réznych pozioméw. Przytom-
ny menedzer, majac wiedze, jest w stanie

zindywidualizowa¢ $ciezki motywacji dla
poszczegdlnych pracownikéw lub czedci or-
ganizacji (np. produkcja, R&D, marketing).

ROZJEZDZAJACY SIE

SWIAT WARTOSCI  Te rozbieznosci beda
sie poglebia¢. Na rynku pracy pojawia sie
wiecej 0s6b wychowanych w dobrobycie,
o innym poziomie $wiadomosci. Wérdéd
pracownikow starszej generacji rowniez
pojawiaja si¢ innego rodzaju potrzeby. Po-
szukujg innych mozliwosci samorealizacji,
chcg inaczej okresli¢ réwnowage zyciows,
realizowa¢ inne cele, np. aspiracje spoteczne.
Oznacza to, ze firmy beda musialy sprosta¢
wielu nowym wyzwaniom. Dzialy HR zauwa-
zyly juz, ze pracownicy wychowani w dobro-
bycie gorzej radza sobie z niepowodzeniami,

GELOWNA MYSL

Firmom jest dzi$ trudno
rekrutowac i zatrzymac
najlepszych pracownikow.
To dla organizacji realny
problem.

Aby go rozwiazac, trzeba
wyjs¢ poza Taylorowski,
skupiony na nagrodach

i karach, paradygmat
motywowania. Mimo
rozwoju nowoczesnej wiedzy
0 motywowaniu

wcigz jest on w modzie.
Odkrycia psychologiczne

i socjologiczne pokazuja,

Ze pracownicy wymagaja dzi$
indywidualnego, siegajacego
do ich swiadomosci podejscia
do angazowania.

Dzieci generacji, ktéra w latach 90. walczyta o przetrwanie, wychowujg sie juz w dobrobycie.

Pokolenia wchodzace dzi$ na rynek pracy, ktérych nie okredlita,walka o byt oczekujg

od pracy czego$ wiecej niz tylko zaspokojenia podstawowych potrzeb.
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8 POZIOMOW EGZYSTENCJI

Poziom 8
globalno-holistyczny

Poziom egalitarystyczny 6
i relatywistyczny

Poziom
absolutystyczny 4

Kolorowy wir: ten obraz dos¢ plastycznie
opisuje ewolucje komplikujacych sie
systeméw ludzkich wartosci, ktorg
opisat psycholog Clare W. Graves.
Poszukujac odpowiedzi na pytanie,

jak definiujemy samorealizacje, i badajac
sposoby myslenia, Graves odkryt,

ze ludzka natura zmienia sig, a wptyw

na to maja srodowisko, czas, poziom
dojrzatosci i inne czynniki.

Przy sprzyjajacych warunkach

unosi nas prad wznoszacy, ale mozna
tez cofac sie do poprzednich etapdw.
Zyjemy wiec w potencjalnie otwartym
systemie wartosci, z nieskonczona
iloscig sposobow zycia.

Nowe sposoby adaptacji zastepuja

stare, choc stare wcigz dziataja.

Dynamika spiralna - klucz do zrozumienia motywacji wewnetrznych

Model dynamiki spiralnej opracowany
przez Dona Becka i Chrisa Cowana
definiuje osiem poziomow egzystencji,
przez ktére moze przechodzi¢ zaréwno
cata ludzkos¢, grupa, jak i pojedynczy
cztowiek. Kazdy poziom czy tez faza
rozwoju cztowieka jest rownoczesnie
pewnag struktura psychologiczna,
systemem wartosci i sposobem adaptadji.

Przygladajac sie diagramowi, dostrzezemy,
ze poziomy nieparzyste modelu

to etapy nastawione na wartosci

i potrzeby indywidualistyczne,

parzyste — na wartosci kolektywne,
wspdlnotowe. Graves, Beck i Cowan
dowodza, ze model ten dobrze

opisuje nie tylko jednostki,

lecz takze rozwoj cywilizacji.

VS
! 1 a Ftap
. J ,,,,,,,,,,,, w dziejach....._]
; od 1970 r. do teraz
7 Poziom systemowy od 1950 r. do dzi$
1 lub integratywny
: od 1850,

! (gwattowny wzrost
) w poczatkach XXw.)
5 Poziom indywidualistyczny, | od 1700r.

' racjonalny (lub 600 wedtug Gravesa)
od 3 tys. lat p.n.e.

3 Poziom od 7 tys.lat p.n.e.

! egocentryczny

od 50 tys. lat p.n.e.

1 Poziom instynktywistyczny, | od 100 tys. lat p.n.e.

o achaieny
o

Spiralna teoria rozwoju

moze by¢ jednym z przydatnych
narzedzi zrozumienia,

jak lepiej motywowac,
odwotujac sie do gtebszych
sposobow myslenia: zaréwno
jednostki, jak i grupy.

Jednostka, organizacja (np. grupa)
czy spoteczeristwo moga pozytywnie
ustosunkowac sie do sposobu
zarzadzania, uczenia sie,

regut prawych itp., ktore sg
zgodne z aktualnym

poziomem ich egzystencji.

Z kazdym poziomem wiazg sie
rézne wartosci, ktorych
zrozumienie ma znaczenie

dla motywowania.



u Opis faz spirali dynamicznej

Nazwa
poziomu

Co jest najwazniejsze
dla.oséb.na tym._poziomie?

Gltowne
wartosci

8 Poziom
globalno-holistyczny

Osoba na tym etapie poszukuje pokoju dla $wiata i spdjnosci,
rozwoju intuicji, potaczenia rozumu z emocjami i przekraczania
ograniczen racjonalnego poznania. To poziom, ktéry w peni
korzysta z pozostatych pozioméw spirali.

« spojrzenie
globalne

7 Poziom
systemowy

lub integratywny

Wiedza i kompetencja zastepuje na tym poziomie wiadze, status
czy grupowa wrazliwos¢. W skali spotecznej to faza, gdy ludzkos¢
odkrywa i docenia potencjat tkwigcy w cztowieku.

- elastycznos¢
« spontanicznos¢
- funkcjonalnos¢

6 Poziom
egalitarystyczny

i relatywistyczny

Osoby na tym poziomie rozwoju wykazuja sie pluralizmem

i tolerancja wobec réznic kulturowych. Czesto sie zrzeszaja, dziataja
charytatywnie, zajmuja sie ochrong srodowiska. Zarazem wartoscig
jest dialog, poprawnos¢ polityczna, kompromis. Osoby te cechuje
silny egalitaryzm, nieche¢ wobec struktur hierarchicznych.

« personalizm
- egalitaryzm

5 Poziom
indywidualistyczny,
racjonalny

Koncentracja na takich wartosciach jak osiaganie wtasnych celéw,
myslenie strategiczne, wygrywanie w rywalizacji, efektywnos¢

i dokonania naukowe. Osoby te przejawiaja swiatopoglad
racjonalny, wiare, ze Swiatem rzadza prawa nauki, przemyst, gietda,
wolny rynek, co taczy sie czesto z materializmem.

«réznorodnos¢

- 0sigganie celéw
+nauka

« strategia

4 Poziom
absolutystyczny

Jednostka w tej fazie za najwyzsza wartos¢ przyjmuje istnienie
Boga lub prawdy albo ideologii uznanej za $wieta, ktéra porzadkuje
zycie. Charakteryzuje ja potrzeba przynaleznosci do grupy,
poszanowanie wiadzy absolutnej, szacunek dla prawa,

konformizm religijny lub paristwowy.

- podporzadkowanie

« postuszenstwo
porzadkowi mitycznemu

- absolutyzm

Poziom
egocentryczny

Na tym poziomie po raz pierwszy zarysowuje sie jazi
odrebna od szczepu, posiadajaca moc, egocentryczna.

Swiat postrzegany jest jako dzungla petna niebezpieczeAstw,
ale tez mozliwosci podboju, dazenia do celu po trupach.

- whadza
« eksploatacja zasobéw
- dominacja

2 Poziom

animistyczny

W tej fazie $wiat i sity natury pozostaja niezrozumiate,
dlatego przypisuje sie im magiczng moc i czci je,

- wartosci plemienne
- myslenie magiczne

i magiczny odprawiajac rytuaty. Cechuje go wiara w duchy przodkéw,
czary, hierarchie ustalaja wiezy krwi.
1 Poziom Podstawowym celem tej fazy jest przetrwanie jednostki. - automatyzm
instynktywistyczny, Cztowiek na tym etapie kieruje sie odruchami i instynktami, w zaspokajaniu potrzeb
archaiczny dazeniem do zaspokojenia potrzeb biologicznych. Ten poziom

Swiadomosci wystepuje u niemowlat, moze sie tez aktywowac
u 0s6b dorostych w sytuacjach zagrozenia zycia.

Zrodfo: Don E. Beck, Christopher C. Cowan, ,Spiral Dynamics: Mastering Values, Leadership, and Change’, Blackwell, Oxford, 1996; www.spiraldynamics.net; www.coaching.focus.pl
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7 WAD KUA I MARCHEWKI

Jakie szkody moze przynies¢ bezkrytyczne
stosowanie nagrod i kar w organizacjach?

Moze zgasi¢ wewnetrzng motywacje. Eksperymenty
pokazaty, ze osoby nagradzane za robienie tego,

co lubia, tracity wewnetrzna motywacje do dziatania.
Przy braku nagréd tak sie nie dziato.

Moze obniza¢ wyniki. Nadmierny stres czy motywacja
moga powodowac bfedy. Rywalizacja moze
prowadzi¢ do strat.

Moze zmiazdzy¢ kreatywnos$¢. Juz eksperyment
Problem swieczki Karla Dunckera opisany w 1945 r.

i kolejne jego warianty pokazuja, ze nagroda powoduje
wzrost myslenia algorytmicznego i spadek myslenia
heurystycznego. Tam, gdzie pojawia sie nagroda,
ludziom trudniej znajdowac nowe, wykraczajace

poza schemat rozwigzania.

Moze wyprze¢ dobre zachowanie, spowodowac wzrost
motywacji przeciw przymusowi. Pojawia sie woéwczas
efekt zakazanego owocu — wzrasta atrakcyjno$c

tego, co zakazane - opor bierny lub czynny (bunt).

Np. pracownicy sabotuja decyzje szefa. Ewentualnie:
pracownicy call center uzywaja ironicznego tonu

gtosu przy,wymuszonych” przez procedure
formutkach grzecznosciowych.

Moze zachecac do oszukiwania i nieetycznego
zachowania. Kara powstrzymuje zachowanie,
jezeli towarzyszy jej refleksja, ze dziatanie,

np. fatszowanie terminéw sprzedazy, zeby
wyrobic target, zostanie wykryte i ukarane.

Moze uzalezniac. Pracownicy przy kazdym nowym
zadaniu moga zacza¢ zadawac pytanie:, A co w zamian?”.

Moze sprzyjac¢ mysleniu krétkowzrocznemu.

Np. tatwo wéwczas podjac decyzje, ktéra ma podniesc
wartos¢ firmy, ale w dtuzszej perspektywie doprowadzi
do jej utraty. Pojawia sie tez wtedy nadmierna sktonnos¢
do ryzyka — badania dowiodlty, ze im wyzsza nagroda,
tym fatwiej pracownicy przeceniajg swoje szanse.
Typowy przykfad to maklerzy generujacy

straty na setki milionéw dolaréw.

Za: Daniel H. Pink, , Drive. Kompletnie nowe spojrzenie na motywacje’, Studio EMKA, 2011

trudniej przystosowuja si¢ do hierarchicznej
struktury, zadajg wyjasnien i uzasadnien. Zda-
niem jednej z dyrektorek HR: ,,Sg nastawieni na
wykorzystywanie juz posiadanych kompeten-
¢ji, a nie na stale samodoskonalenie w ramach
struktury organizacji. Maja tez czesto tendencje
narcystyczne i hedonistyczne; czesto sg nasta-
wieni na zaspokajanie wlasnych potrzeb. Ocze-
kuja, ze beda mieli staly dostep do Facebooka
w godzinach pracy! Jednocze$nie o wiele fatwiej
korzystaja z nowoczesnych zrédet informacji,
buduja sieci kontaktow, nie przejawiajg zaha-
mowan zwigzanych z hierarchia, potrafia spe-
dza¢ wolny czas na samodoskonaleniu si¢ w ob-
szarach wlasnych zainteresowan”. Tworzy to
nowe wyzwania dla lideréw oraz menedzeréw
zarzadzajacymi systemami motywacyjnymi
i rozwojem pracownikéw. Sa nimi np. zderze-
nie potrzeb mlodego pokolenia z przemianami,
jakie dokonujg si¢ na rynku pracy.

EXODUS
PRACOWNIKOW  Dzi$ od specjalisty wyma-
ga sie znacznie wiecej odpowiedzialno$ci niz
dziesig¢ lat temu. Zakres obowigzkow ksiegowej
w duzej organizacji jest teraz znacznie wiekszy
niz ksiegowej, ktora pracowata z maszyna liczaca
wlatach 80. XX w. Praca, jaka jest do wykonania,
oraz odpowiedzialno$¢ za nig drastycznie wzro-
sty. Tymczasem pensje wcale nie sa wielokrotnie
wyzsze. Nastapil zatem znaczny wzrost odpo-
wiedzialnosci, jaka ponosza pracownicy, ale nie
zawsze poszedt za tym wzrost wynagrodzenia,
docenienie, wolno$¢ do samodecydowania.
Skutkuje to boomem na freelanceréw i rosna-
cg liczbg 0sdb, ktdre cheg dzialaé na wlasng reke.
Eksperci nie wchodzg w szeregi korporacji lub
opuszczajq je, zakladaja wlasne mate przedsie-
biorstwa. Media i seriale gloryfikuja prace na
swoim lub w matej firmie - butiku kreatywnym,
zakladzie fotograficznym, w hotelu, restauracji,
kawiarni itp. Ten exodus warto$ciowych pra-
cownikow bedzie sie poglebiat, jesli firmy nie
znajda skutecznych sposobéw motywowania
tych os6b i ich zatrzymywania. Lub nie zmienig
sie wewnetrznie, by na tym boomie korzystac.
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JAK ODPOWIEDZIEC
NA TE WYZWANIA?  Sytuacja nie jest wiec fatwa. Sku-
tecznos¢ przestarzalego podejécia do motywowania male-
je. Z jednej strony firmy tracg wiec mnostwo pieniedzy na
dziatania, ktdre nie tylko nie motywuja, ale wrecz demoty-
wujg zatrudnionych. Dlaczego? Bo nie zadaly sobie trudu, by
stwierdzi¢, co ludzi nakreca wewnetrznie. Z drugiej strony
rozwdj $wiadomosci pracownikéw, che¢ przezywania zycia
inaczej tworzy nowe, nieznane do tej pory wyzwania.
Dzialy HR w organizacjach przez lata rozbudowywaly sys-
temy kar i nagréd. Oczywiscie nie przechodzily obojetnie
wobec najnowszych odkry¢ psychologii. Ale stosowaly je
w starym paradygmacie. Przyktadowo, oglaszano, ze firma
stawia na wartosci. Wartosci pojawialy sie w materiatach fir-
mowych, a sposéb dzialania czesto si¢ nie zmienial. Kiedy
krétkoterminowo spadata sprzedaz, warto$ci przestawaty
sie liczy¢. To musialo powodowa¢ bunt pracownikéw, ktd-
rzy czuli, ze wewnetrzne komunikaty firmy to $ciema — nie
chodzi o wspdlny cel, lecz o czyjs partykularny interes.

W firmach, ktére mam okazje obserwowa¢ jako doradca
i coach, czesto kréluja systemy motywacyjne majace zatrzy-
ma¢ najbardziej wartoé$ciowych pracownikéw, nastawione
na premiowanie efektu, opierajace si¢ na systemie nagrod.
Sa one efektywne na krotka mete. Tymczasem wielu najlep-
szych ludzi jest w stanie zrezygnowac z czestych finansowych
bodzcow, jezeli tylko beda robi¢ rzeczy dla nich inspiruja-
ce, w godnych warunkach, czujac, ze po$wieca si¢ uwage
ich indywidualnosci. Trzeba jednak pamieta¢, ze wlasciwe

0

Szacunki pokazuja, ze mniej wiecej taki odsetek ludzi na $wiecie wyznaje
warto$ci absolutystyczne. Ta tendencja nie rozklada sie réwnomiernie

na $wiecie i zmienia sie w czasie. W USA odsetek o0séb o takim

podejsciu wynosi 30 proc., a coraz wiekszy procent populacji tego kraju

sktania sie ku indywidualistycznemu podejsciu, w ktérym nasze ,ja”
jest pelne sprzecznosci (poziom 7. w typologii Gravesa).

Zrédto: Don Beck, Christopher Cowan, , Spiral Dynamics: Mastering Values,
Leadership, and change’; Oxford 1996

wynagrodzenie i bezpieczenstwo pracy to
podstawa zaangazowania. Dla wigkszosci
ludzi nawet najwspanialsza idea nie zastgpi
pieniedzy, jesli nie beda oni w stanie zapew-
ni¢ godnego Zycia sobie i rodzinie.

Obawiam sie, Ze na pytanie, jak uporaé
si¢ z tymi zmianami, nie ma jednej, tatwe;j
odpowiedzi. Punktem wyjécia powinna by¢
jednak refleksja firmy nad stanem $wiado-
modci pracownikdw, ich oczekiwaniami nie
tylko wobec pracy, systemu wynagrodzen,
wysokoséci wynagrodzenia, ale réwniez zy-
ciowych i osobistych aspiracji, pomystéw
na samorealizacje itp. A takze refleksji firmy
nad stanem wlasnej $wiadomosci i swoimi
warto$ciami. Czes¢ nowoczesnych global-
nych organizacji, np. Google czy Whole
Food Market, byla w stanie tak zmieni¢ swoj
model wartosci, strukture i sposob dziatania,
by stworzy¢ $rodowisko pracy odpowiadaja-
ce samo$wiadomo$ci i potrzebom pracowni-
kow. Te ,,$wiadome organizacje” maja bar-
dzo wysoko rozwiniety poziom autorefleksji
na temat wlasnych aspiracji i celow, dzigki
czemu buduja sprzyjajacy, angazujacy pra-
cownikéw o podobnej $wiadomosci klimat.
Stawia to tez calkowicie nowe wyzwania
przed osobami kierujacymi ludzmi w orga-
nizacjach. Dobiega kresu epoka tabelkowych
menedzeréw rozliczajacych i karzacych, ale
tez naiwnych ,kaznodziejow” korpora-
cyjnych, ktérzy wierza, ze jak tylko bedzie
przyjaznie i milo, to wystarczy.
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Zaczyna si¢ czas inspirujacych przywddcow po-
trafiagcych na swdj sposob taczy¢ dwa swiaty — $wiat
realnych oczekiwan mierzonych wskaznikami finan-
sowymi i planami realizacji dziatan oraz $wiat inspi-
racji, pasji, rozwoju. W historii cywilizacji i biznesu
nie brakuje ludzi, ktorzy to umieli (Henry Ford, Steve
Jobs). Do tej pory stanowili oni jednak raczej chlubne
wyjatki. Teraz takie wyjatki stang sie reguta.

POSZUKUJAC LEPSZYCH

METOD ANGAZOWANIA  Pienigdze beda w mo-
tywowaniu zawsze istotne. Krazy opowies¢, ze gdy
muzycy Metalliki przed nagraniem ostatniej plyty
przyjmowali nowego gitarzyste, przelali mu na kon-
to 1 mln dol,, zanim zaczeli prace nad albumem. Po
to, by tworzyl muzyke, a nie martwil sie o pienigdze
ito, ile zarobi. Ekonomisci George A. Akerlof (laureat
Nobla w dziedzinie ekonomii) i Janet Yellen, badajac
amerykanskie firmy postepujace w podobny sposéb,
odkryli, ze wyzsze place pomagaly zredukowaé wy-
datki firmy.

W Polsce firmy stosujace strategie ptac wyzszych niz
przecietne réwniez dobrze dziataja. Mozna przyto-
czy¢ tu historie jednego z warszawskich wlascicieli
firmy budowlanej, ktory dzieki tej strategii praktycz-
nie nie do$wiadczyt absencji ani odejs¢. Dzigki temu
firma zamykata zadania w planie i nie miata proble-
mow podczas boomu budowlanego, gdy inne firmy
borykaly sie z brakiem kadr.

Poza dobrym wynagrodzeniem zatrudnieni
poszukuja w pracy rowniez sensu. Nie zalezy on
w duzej mierze od charakteru pracy, ale od $wia-
domoéci, jaka towarzyszy jej wykonywaniu. Praca
jest dla wielu miejscem samopoznania, refleksji nad
soba i $wiatem. To w biznesie powstaja nowe trendy
myslowe i kulturowe. Praca definiuje nas takze jako

ludzi. Wydaje si¢ wiec konieczne, by biznes i prace
widzie¢ w perspektywie szerszej niz zwigzana tylko
z efektywnoscig jak dotychczas. Zysk i wartosci - jak
pokazuje Jim Collins — nie muszg by¢ przeciwstaw-
nymi pojeciami. Dobre firmy je godza.

Nie liczy sie juz tylko to, co motywuje, ale tez kto
iw jaki sposéb to robi. Nawet najlepszy program mo-
tywacyjny zawiedzie, jesli nie bedzie konsekwentnie
wdrazany przez madrych, przygotowanych i dojrza-
tych menedzeréw. Wspélczesne motywowanie to
przyktad osobisty, klimat i kultura organizacji, a nie
proste ,,co za co’. Bardziej by¢ i mie¢ niz mie¢.

Poszukujgc odpowiedzi, jak lepiej angazowac, li-
derzy bedg musieli sporo zmieni¢. By¢ moze warto
przede wszystkim zastanowic sie, czy menedzerowie
HR, ktorzy odpowiadajg za programy motywacyj-
ne, s3 dobrze umotywowani i czy majg odpowiedni
poziom autonomii. Czy ich cele s3 dtugofalowe, czy
raczej oczekuje si¢ od nich szybkich efektéw. Dla
zmian w podejéciu do motywacji nie ma jednak al-
ternatywy. Juz dzi$ dobry pracownik jest na wage
ztota. Wkroétce bedzie bezcenny.

Tomasz Jamroziak: doradca zarzaddw firm, specjalista
resilience training. Psycholog biznesu, licencjonowany
trener z miedzynarodowym doswiadczeniem w zakresie
zarzadzania, strategii, komunikacji. Doswiadczony

i ceniony moéweca. Specjalizuje sie w warsztatach

dla zarzaddéw. Prowadzi autorskie projekty implementacji
wartosci w firmach. Wiasciciel firmy doradczo-
-szkoleniowej Otwarte Przestrzenie. Partner Grupy Firm
Doradczych,Values” Wyktadowca Akademii Psychologii
Przywdédztwa — Szkoty Biznesu Politechniki Warszawskiej.
e-mail: tjamroziak@gmail.com
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