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MOTYWOWANIE PRZEZ EMOCJE
— TRENDY XXI WIEKU!

Streszczenie: Przemiany polityczne i gospodarcze dokonujace si¢ w krajach OECD od konca
lat siedemdziesiatych doprowadzity do gruntownych przeobrazen stosunku przelozonego do
pracownika. W dzisiejszym $wiecie ludzie sa traktowani jak ogromny kapitatl intelektualny.
Wszyscy wiedza, ze to wlasnie zasoby ludzkie sa najwazniejszym aktywem kazdej organiza-
¢ji, jednakze tylko nieliczni wiedza, jak wydoby¢ z nas to, co najlepsze. Autor artykutu kon-
centruje si¢ na motywowaniu do pracy ludzi w XXI wieku poprzez emocje. Zasugerowat
rowniez 21 zasad skutecznego motywowania w oparciu o wybrana literaturg przedmiotu.

Stowa kluczowe: motywacja do pracy, zasady skutecznego motywowania, wywotywanie en-
tuzjazmu, emocje a motywacja, motywujace dzialania kierownicze, komunikacja interperso-
nalna.

1. Wstep

Literatura na temat motywowania do pracy jest niezwykle bogata, moze dlatego ze
motywowanie jest jednym z najtrudniejszych dziatan kierowniczych. Motywowanie
to jedna z funkcji zarzadzania obok planowania, organizowania i kontrolowania.
Kierownicy pracuja z ludzmi i przez ludzi, zatem jedna z kluczowych ich umiejetno-
$ci musi by¢ motywowanie. Musza umie¢ wplywac na swoich pracownikow, osoby
spoza organizacji oraz, a moze przede wszystkim, na samych siebie. Ludzie musza
zda¢ sobie sprawg, ze nie cierpia bezczynnosci i nudy. Zazwyczaj jesteSmy zadowo-
leni z szefa, ktory potrafi nauczy¢, jak cieszy¢ si¢ praca, albo z nauczyciela, ktory
wie, jak wpoi¢ swoim uczniom zamilowanie do nauki, dzigki czemu gtadko mija
kazdy szkolny dzien [McGinnis 1997, s. 17]. Kierownicy sa gtéwnymi osrodkami
decyzyjnymi w systemie pracy. ,,To wtasnie oni decyduja, jakie i kiedy podja¢ dzia-
tania, kto i w jaki sposob ma je wykonac, jak przeciwdziata¢ trudnosciom. Do nich
nalezy rozwiazywanie biezacych problemow. Dobra praca kierownika to duza szan-
sa na prawidtowe funkcjonowanie podwtadnych. Z kolei jego nieudolnos$ci i bledy
moga zniszczy¢ wysitek wszystkich podlegtych mu pracownikéw™ [Jasinski 1998,

! Artykut na podstawie: [Chtopek 2009], praca magisterska.
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s. 8]. Szczegolne znaczenie motywacyjne ma udzial pracownikéw w procesach de-
cyzyjnych, ktory moze objawia¢ si¢ w roznych formach partycypacji. Warto tez
zwrdci¢ uwage na motywacyjne znaczenie decyzji podejmowanych w procesach ka-
drowych przez dziaty HR, tzn. przy doborze pracownikow na stanowiska pracy,
ustalaniu systemow ocen pracowniczych itp.

Proces motywowania powinien prowadzi¢ do wyzwolenia w ludziach entuzja-
zmu oraz pogody ducha, zgodnie ze stowami Cushinga?: bez entuzjazmu nie mozna
zrobi¢ nic wielkiego ani nowego. Jest on tym, co pcha cztowieka do przodu, chyba
we wszelkiej wielkosci odrobina przesady jest elementem niezbednym [McGinnis
1997, s. 165].

2. Istota motywowania pracownikow

Motywacja odnosi si¢ do sfery psychicznej cztowieka, stanowiac proces regulacji,
ktory steruje czynno$ciami tak, aby osiagnaé¢ okreslony cel. Motywacja jest, wigc
zachowaniem ukierunkowanym na cel [Armstrong 2000, s. 107]. Zmienia si¢ ona
wraz ze zmiang uzyteczno$ci i prawdopodobienstwa, co trzeba bra¢ pod uwage,
ksztaltujac poziom motywacji pracownikow. Cztowiek musi mie¢ prze§wiadczenie,
ze wynik jest osiagalny, a ocena szans na sukces w duzym stopniu zalezy od niego.
Jednakze organizacja, okreslajac jasne reguly dziatania, gwarantujac wtasciwa ko-
munikacje¢ i organizacj¢ pracy, pomagajac w doskonaleniu pracownikow i udzielajac
im wsparcia, moze wplywa¢ na wzrost wiary w sukces, a wigc na zwigkszenie si¢
motywacji [Jasinski 2005, s. 249].

Wedlug T. Listwana motywacja to zespot czynnikow decydujacych o podjgciu
przez cztowieka jakiego$ dziatania Iub wstrzymaniu si¢ od dziatania. Wyrdznia sig
motywacj¢ zewnetrzng i wewngtrzna. Motywacja zewngtrzna to angazowanie si¢ w
dziatanie na skutek bodzcéw z zewnatrz, np. zakazow, nakazéw, spodziewanych
wymiernych korzysci lub checi uniknigcia kary. O motywacji wewngtrznej mowi sie
wtedy, gdy czynnikiem sktaniajacym do dzialania jest wartos¢, jaka jednostka nada-
je pojeciom lub elementom sytuacji. Przykltadem motywatora wewngtrznego moze
by¢ autoteliczna warto$¢ pracy lub satysfakcja, jaka daje poczucie dobrze spetnione-
go obowiazku [Listwan 2004, s. 385]. Jednakze do tego podziatu na motywacje we-
wnetrzng i zewngtrzng mozna rowniez doda¢ podziat na motywacje pozytywna oraz
negatywna. Motywacja pozytywna jest pobudzana przez kreowanie warunkow, kto-
re umozliwiaja cztowiekowi osiagnigcie lepszego niz dotychczas poziomu zaspoko-
jenia potrzeb (tj. przez dodatnie bodzce motywacyjne), nazywana jest tez motywacja
dodatnia. Motywacja negatywna jest uruchamiana przez stwarzanie warunkow za-
grazajacych temu, co czlowiek juz osiagnat (tj. przez ujemne bodzce motywacyjne),
nazywana tez motywacja ujemna. Przyktadowo motywacje ekonomiczna mozna po-
budza¢, stwarzajac pracownikowi nadziej¢ na osiagnigcie wyzszych zarobkow, jeze-

2 Dr Harvey Cushing — amerykanski pisarz i eseista, tworzacy na przetomie XIX i XX w.
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li lepiej wykona zadanie (motywacja pozytywna), badz grozac utrata zarobkow w
razie niewykonania zadan lub wykonania ich niewlasciwie (motywacja negatywna)
[Pietron-Pyszczek 2007, s. 10].

System motywacyjny w procesie pracy to catos¢ zabiegow kierownictwa, odno-
szacych si¢ do personelu, ktore maja na celu wzbudzenie w pracownikach checi
sprawnego wykonania zatozonych zadan [Kiezun 1997, s. 167]. Pojgcie potrzeb jest
podstawowa kategoria w problematyce motywowania. To wlasnie one sprawiaja, ze
pracownik jest bardziej podatny na te dziatania menedzera, ktore umozliwiaja za-
spokojenie potrzeby lub zmniejszaja dyskomfort zwigzany z jej niezaspokojeniem.
Potrzeby sa generowane przez czlowieka na podstawie uznawanego przez niego sys-
temu warto$ci. Dzigki pracy czlowiek osiaga okreslone wartosci przez zaspokajanie
pewnych potrzeb i jednoczes$nie oczekuje zaspokojenia innych. Nigdy jednak nie
spetniaja si¢ jego wszystkie wartosci 1 nigdy nie sa zaspokojone wszystkie potrzeby.
Taki stan bytby rownoznaczny z utrata nadrzednej warto$ci, jaka jest sens zycia
[Pietron-Pyszczek 2007, s. 10-11]. Chociaz wedtug Davida McClellanda dokonano
pewnych postepow w zakresie mierzenia niektérych ludzkich motywéw oraz zro-
zumienia ich zrédel i wptywu na zachowania, to wiele pozostaje jeszcze do odkrycia
i wyjasnienia. Nie ma definitywnych rozstrzygnig¢, jak ludzie podejmuja decyzje,
waza dostgpne im opcje oraz reaguja na stymulacje¢ i wptywy, ktoérym sa poddawani.
Nie mozna ze stuprocentowa pewnoscig przewidzie¢ ludzkich zachowan. Dlatego
jesli wydaje si¢ nam, ze mamy do czynienia z dwiema podobnymi firmami, to taka
sama decyzja podjeta w kazdej z nich da zapewne nieco inne rezultaty i wywola
odmienne reakcje. Jest to spowodowane roznicami postrzegania i odmienno$cia do-
$wiadczen.

Wielko$¢ motywacji ma wplyw na energi¢ wktadana w wykonanie zadania, na
szybkos$¢ pracy i wysilek. Im silniejsza jest motywacja, tym energiczniejsza aktyw-
no$¢ przejawia pracownik i tym wigksza wykazuje uporczywos¢ w dazeniu do poza-
danego rezultatu, naturalnie w zaleznos$ci od tego, jakie stawia sobie cele i jak ocenia
mozliwos$ci swego dziatania. Zbyt silna motywacja moze pogorszy¢ dziatanie, a na-
wet je sparalizowaé, gdyz silne stany uczuciowe (nadmierne napigcie emocjonalne)
zakldcaja 1 deformuja ludzkie czynnos$ci i powoduja ich dezorganizacjg. Przy silnej
motywacji pojawiaja si¢ liczne bledy, zahamowania, zawegza si¢ pole uwagi, zmniej-
sza si¢ zakres dostepnych skojarzen, pewne tory rozwazan utrwalajg si¢, mimo ze
nie prowadza do pozadanych rezultatow. Przy silnej motywacji sprawno$¢ dziatania
spada wraz z wydajno$cia pracy. Dzieje si¢ to z nast¢pujacych powodow:

* zbyt silna motywacja powoduje niepokoj, a cztowiek pelen niepokoju staje si¢
mniej sprawny;

* pracownik tak si¢ przejmuje $ledzeniem wynikodw bezposrednich i czynnikow,
ktére na nie wpltywaja, ze traci $wiadomos$¢ tych elementow sytuacji, ktorych
oddziatywanie jest bardziej dlugofalowe, a w ostatecznym rachunku musi si¢ to
odbi¢ ujemnie na wydajnosci;
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e przy silnym napigciu i niepokoju ludzie traca zdolnosci rozwiazywania proble-
mow 1 uruchamiaja mechanizmy obronne.

Dla efektywnego dzialania, szczegdlnie za§ wymagajacego rozwiazania zagadnien
trudnych i ztozonych, najkorzystniejsza jest motywacja przecigtna. Zalezno$¢ bowiem
miegdzy sprawno$cia wykonywania zadan a intensywnos$cia ma charakter krzywolinio-
wy, krzywa za$ ma ksztatt odwrdconej litery ,,U” [Penc 1996, s. 137-139].

Emocje moga wptywac nie tylko na intensywnos$¢ motywacji, ale rowniez na jej
ukierunkowanie. Wyrdznia si¢ kierunek ,,do” tego, czego cztowiek pragnie (emocje
pozytywne) lub ,,0d” tego, czego chce unikna¢ (emocje negatywne). Pracownik
moze pragna¢ na przyktad sukcesu, przyjemnosci, zyskow, nagrody, komfortu, a
chce unikna¢ porazki, straty, bolu, przykrosci stresu. Oba typy motywacji majq zale-
ty 1 wady. Cechy motywacji ,,do” i motywacji ,,od” zostaty przedstawiane w tabeli 1

Tabela 1. Cechy motywacji ,,do” i motywacji ,,od”

Ludzie ukierunkowani ,,do” Ludzie ukierunkowani ,,0d”

Wiedza, czego chca, i wzbudzaja Trudno jest im okresli¢ wyniki lub cele, do ktorych daza,

w sobie wlasna motywacjg, aby gdyz sa bardziej skoncentrowani na tym, czego chca
osiagna¢ zaplanowane cele. uniknac.
Mowia, czego oczekuja. Mowia, czego nie chea.

Wskazuja, co chca zdoby¢, osiagnaé, | Moga za mato uwagi poswigcaé¢ celom (nie wiedza, dokad
zyskac¢ (,,Celem moim jest uznanie, | ida, poniewaz nieustannie patrza skad ida). Ich motywacja
bogactwo lub wprowadzenie moze by¢ tak silna, ze nie podejmuja dziatan. Sa podatni na
zmian”). stresy. Motywacja ma czgsto charakter cykliczny — waha sig
od wysokiej do niskiej i z powrotem.

Sa bardziej ukierunkowani na cele, | Sa bardziej ukierunkowani na okreslenie i rozwiazanie
ale moga nie myslec¢ o problemach, | problemow. Zauwazaja problemy, zatem musza je

jakie powstaja w trakcie ich rozwiazywac¢ (mowia: ,,Przepraszam, mamy problem”).
osiagania.

Ten typ motywacji nieco czgsciej Ten typ motywacji jest czgSciej spotykany u ludzi, ktorzy
wystepuje u ludzi, ktorzy osiagnegli | poniesli porazke.

sukces.

Robia dobrze wszystko, co wymaga | Wybieraja zadania, ktére wywoluja problemy, ale trudno

wyboru. im zdecydowac si¢ na rozwiazanie.

Prawdopodobnie zmienia pracg, gdy | Nie zmieniaja pracy, dopoki moga znies¢ tg, ktora wykonuja.

nadarzy si¢ okazja. Wazne jest, aby zaczynali dziala¢, kiedy jeszcze maja wybdr,
zanim do dziatania zmusi ich uczucie dyskomfortu lub
strach.

Lubig zachety, dlatego nalezy w tym | Motywuje ich che¢ uniknigcia nieprzyjemnych,

wypadku okresla¢ cele, stosowac negatywnych sytuacji. Pracuja, aby unikna¢ pretensji
nagrody, premie i pochwaty oraz i poczucia dyskomfortu (nie wolno jednak zbytnio
wyrazaé uznanie. przykrecac sruby!). Wazne jest jasne okreslenie skutkow ich

zachowan (realizacji zadan lub jej braku).

Zrédto: opracowano na podstawie: [Programowanie... 1996, s. 53-61; Jasinski 2005, s. 251].
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[Jasinski 2005, s. 250-251]. Kazdy cztowiek preferuje wybrany, wtasciwy mu kieru-
nek, ale zeby go odnalez¢, powinniSmy mie¢ na wzgledzie stowa Maya Sartona,
amerykanskiego pisarza i poety: ,,Nie mozna odnalez¢ samego siebie przez ciagla
gonitwe za wlasnym »ja«, wprost przeciwnie: przez dazenie do innych celow, jak
roéwniez systematyczne uczenie si¢ [...] dzigki ktéremu cztowiek dowiaduje sig, kim
jest: poznaje swoje pragnienia na przyszto§¢” [McGinnis 1996, s. 57].

3. Motywowanie przez emocje — nowe spostrzezenia

Dobrze wykorzystane wlasne namigtnos$ci sa zrédtem madrosci; kieruja naszym my-
sleniem, wyznaczaja pozadane wartosci, zapewniaja nam przetrwanie. Oxford En-
glish Dictionary definiuje emocj¢ jako ,.kazde poruszenie czy zaklocenie umystu,
uczucia, nami¢tnosci; kazdy stan wzburzenia albo podniecenia psychicznego”. Naj-
czestszymi emocjami posiadajacymi swoje odmiany sa: ztos¢, smutek, strach, zado-
wolenie, mito$¢, zdziwienie, wstret, wstyd [Goleman 1997, s. 18-19 1 442-444].

Obecnie coraz wigcej firm dostrzega, ze zachgcanie pracownikéw do doskonale-
nia umiejgtnosci sktadajacych sig na inteligencj¢ emocjonalna jest istotnym sktadni-
kiem filozofii zarzadzania. Nie rywalizuje si¢ juz wylacznie produktami, ale i tym,
jak dobrze wykorzystuje si¢ swoich ludzi [Goleman 1999, s. 15-31]. Jednakze zeby
dobrze wykorzystywaé ,,swoich” ludzi, trzeba ich odpowiednio motywowac, a to
wymaga zadania sobie trudu przez menadzerdw i nie jest takie proste, jak mogtoby
si¢ wydawac. Warto tutaj podkresli¢, ze zadanie sobie trudu opracowania skutecz-
nych metod motywowania podwladnych przez zaspokajanie ich potrzeb na pewno
si¢ oplaci w przysztosci. Juz w 1982 roku Peters i Waterman Jr. wérod o$miu glow-
nych zasad najlepiej prowadzonych firm w Stanach Zjednoczonych wymieniali pro-
duktywno$¢ przez dobrze zmotywowanych do dziatania ludzi. Twierdza, ze firmy sa
na szczycie, gdyz m.in. lepiej niz konkurencja wykreowaty u wszystkich pracowni-
kéw przeswiadczenie, ze ich najlepsze wysitki sa niezbedne oraz ze beda wynagra-
dzane, jesli przedsigbiorstwa odniosa sukces [Peters, Waterman 2004, wstep].

W XXI wieku pracodawcy wymagaja od pracownikdw, oprocz kwalifikacji, ta-
kich cech, jak empatia, zdolno$¢ patrzenia na siebie i innych z dystansem, umiejet-
no$¢ nawiazywania porozumienia i wspoétdziatania. Kazdy poglad na naturg czto-
wieka, ktory ignoruje potege emocji, jest bardzo krotkowzroczny. Wszyscy dobrze
wiemy z wlasnego doswiadczenia, ze gdy przychodzi do podejmowani decyzji i
dziatan, uczucie liczy si¢ tak samo, a czgsto bardziej niz mys$l. Bez wzgledu na to,
czy to dobrze czy zle, inteligencja moze okaza¢ si¢ bezuzyteczna, kiedy ogarng nas
silne emocje [Goleman 1997, s. 24-25]. Szczytowym elementem naszego pobudze-
nia jest ,,uskrzydlenie”. Stan ten osiagamy, kiedy wykonujemy cos$ dobrze i jestesSmy
w tym biegli, a przy tym mozemy sprawdzi¢ nasze umiejgtnosci. Ludzie koncentru-
ja si¢ najlepiej wtedy, kiedy zadanie wymaga od nich nieco wigkszego niz zwykle
wysitku i sa w stanie zdoby¢ si¢ na taki wysitek. Je§li wymagania sa zbyt mate, to sa
znuzeni. Jesli sa zbyt duze, to zaczynaja si¢ niepokoié. Uskrzydlenie wystepuje
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w strefie oddzielajacej znuzenie od niepokoju. Jedna z kluczowych umiejetnosci
spotecznych jest wlasciwe wyrazanie swoich uczu¢. Ma to szczegdlny wptyw na
nasza motywacj¢ oraz samopoczucie. John Cacioppo, socjopsycholog z Uniwersyte-
tu Stanowego w Ohio zauwaza, ze juz sam widok osoby wyrazajacej jakie$ uczucie
moze u nas wywota¢ ten sam nastréj, bez wzgledu na to, czy zdajemy sobie sprawe
z wyrazu jej twarzy czy nie. Ta synchronizacja nastrojoéw decyduje o tym, czy czu-
jemy, ze kontakt jest dobry czy nie [Goleman 1997, s. 132-158].

Mozna wyr6zni¢ cztery zdolnosci bedace sktadowymi inteligencji interpersonal-

nej, a mianowicie:

e organizowanie grup — inicjowanie i koordynowanie wysitkéw zespotow ludzi;

* negocjowanie rozwigzan — zapobiegnie konfliktom albo gaszenie tych, ktore juz
wybuchty;

* nawiazywanie stosunkow osobistych — empatia i tatwo$¢ wchodzenia w kontak-
ty z innymi osobami;

* przeprowadzanie analiz spotecznych — wykrywanie i intuicyjne domyslanie si¢
uczu¢, motywow i trosk innych.

Sztuki wspotzycia z innymi nie da si¢ nauczy¢ z ksiazek czy ze szkolen, oczywi-
$cie zwracaja one uwage na jej szczegolne aspekty, ale tak naprawde opanowujemy
ja, obcujac z innymi [Goleman 1997, s. 181-203]. To wlasnie poprzez przebywanie
z innymi zaczynamy ich lepiej poznawac, znikaja takie bariery komunikacyjne, jak:
odmowa podjgcia tematu, zmiana tematu, niedomowienia, skupienie si¢ na nieistot-
nych szczegolach. Znikaja zte wzory w porozumiewaniu si¢, np. przerywanie, szu-
kanie winnego, stawianie ultimatum [Wright 1996, s. 110-134]. Dzigki temu wzrasta
nasza zdolno$¢ do komunikowania si¢ z innymi i ich skutecznego motywowania.

Warto rowniez zaznaczy¢, ze inspiracja nie jest manipulacja. Obecnie pojawia
si¢ wiele szkolen w zakresie NLP. Jednakze ucza one nie jak inspirowac, lecz jak
manipulowaé. Manipuluje ten, kto naktania ludzi, zeby robili to, co jest najlepsze dla
niego samego. Inspiratorem zas$ jest ten, kto wytycza cele korzystne dla obu stron, a
potem laczy wysitki w bardzo skutecznym, wysoce moralnym partnerstwie, by te
cele osiagnac. Sukces finansowy na ogoét zalezy bardziej od umiejetnosci kierowania
ludzmi niz od cigzkiej pracy i wiedzy. Niejeden cztowiek robi btyskotliwa karierg
dzigki olbrzymiej wiedzy fachowej. Ale gdy osiagnie poziom, na ktérym dalszy suk-
ces jest uzalezniony od wysitku innych, zazwyczaj grz¢znie, bo nie nauczyt si¢ sztu-
ki pomnazania sukcesu przez motywacj¢ [McGinnis 1997, s. 13-24].

Motywacja dziata na nas tak, jak ognisko. Nie dorzucamy drewna, to zgasnie.
Tak samo pracownik: raz zmotywowany, ale potem zapomniany, wypali sig. Jedna z
zasad, o jakiej pracownicy powinni pamigtac, jest wyzbycie si¢ nudy, ktéra powodu-
je zmgcezenie, zmartwienia, a nawet ztos¢. Wezmy przyktad Pana X, ktory pracuje na
menedzerskim stanowisku. Pewnego wieczoru wraca zmeczony z pracy. Zachowuje
si¢ jak osoba bardzo wyczerpana. Bola go gtowa i plecy. Jest tak zmgczony, ze nie
czekajac na kolacje, chce potozy¢ sig spa¢. Nagle dzwoni telefon. Jego dziewczyna
zaprasza go do klubu. Nastrdj Pan X odmienia si¢ catkowicie. Przebiera si¢ szybko
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i tanczy do czwartej nad ranem. Kiedy wraca do domu nie czuje najmniejszego zme-
czenia, jest tak ozywiony, ze nie moze zasna¢. Czy Pan X byt naprawdg zmgczony,
wracajac do domu po pracy? Oczywiscie, ze tak. Byt zmeczony, poniewaz byt znu-
dzony swoja praca, a moze i zyciem. Sa tysiace takich pracownikéw [Carnegie 1984,
s. 274-275]. Moze czasami warto pozwoli¢ sobie na odrobing zabawy w pracy i na
wzor Doliny Krzemowej w USA, urzadzi¢ pracownikom pokoj zabaw. W pokoju
tym moglyby si¢ znajdowac ,,zabawki”, ktore rozluzniatyby zestresowanych pra-
cownikéw. Firmy z doliny krzemowej stworzyty w swoich siedzibach salony gier
wideo, z grami zespotowymi, np. pitka nozna, siatkowka itp., powstawiaty stoly do
bilardu czy pitkarzykow i rzutek. Warto nadmienié, ze firma Google, ktéra ma swoja
siedzibe rowniez w Polsce, a doktadniej we Wroctawiu i w Krakowie, wprowadzita
takie rozwiazania. Ponadto mozna wyszuka¢ w Internecie na YouTube.com, jak si¢
pracuje w Google. Pojawi si¢ mnostwo filmikow ,,z zycia pracownikow” w firmie,
ktére wprowadzaja nowe rozwiazania, niespotykane jeszcze kilkanascie lat temu w
korporacjach.

Powszechnie znany jest fakt, ze psychiczne nastawienie ma wigkszy wptyw na
zmeczenie niz praca fizyczna. Warto zdac sobie sprawe, iz zmeczenie ¢z¢sto powo-
duje nie praca, lecz zmartwienie, frustracja i niechg¢. To wlasnie z tym powinno sig
walczy¢. Firmy powinny zatrudnia¢ do zespolow takich pracownikow, ktorzy po-
trafia:

e skrzykna¢ mata spontaniczna imprezg;

* kiedy przechodza obok stanowisk innych, przystaja i potrafig osobiscie podzig-
kowac¢ za jaka$ mata przystuge, jaka inni im wys$wiadczyli;

* potrafia wysta¢ e-maila: ,,Hej! Bomba!” do catego zespotu;

* przynosza, co jaki$ czas do biura wielki bukiet tulipanéw, by po prostu ozywic¢
troche lokal;

* sazazwyczaj radosni i rozpromienieni.

Wtasnie tacy pracownicy, nie do$¢, ze sami sa entuzjastycznie nastawieni do
Swiata, potrafig cz¢$¢ tego nastawienia przela¢ na wspotpracownikow.

Firmy musza u$wiadomic¢ sobie, co denerwuje pracownikow biurowych, a de-
nerwuje ich wiele rzeczy. Jedna z najbardziej irytujacych sa osoby, ktore spedzaja
dzien na plotkowaniu, zalatwianiu prywatnych spraw i rozsylaniu do wszystkich
wszelkich $§miesznych i mniej $miesznych rzeczy, ktore znajda w sieci. Firma Rand-
stad USA przeprowadzita badania wsrdd 2429 oso6b zatrudnionych w amerykanskich
biurach, na temat, co najbardziej denerwuje pracownikow. Wyniki nie sa zaskakuja-
ce, niemniej jednak warte rozwazenia. Az 60% z nich stwierdzito, ze najbardziej
denerwujaca rzecza w biurze sa plotki. Niewiele mniej, bo 54%, skarzyto sig na zte
zarzadzanie czasem, w ktorej to kategorii znalazlo sig tez zatatwianie prywatnych
spraw 1 przegladanie Internetu w czasie pracy. Kolejna dolegliwoscia, na ktora na-
rzeka 45% badanych, jest balagan we wspdlnych pomieszczeniach. Pracownikow
denerwuja np. nieumyte naczynia w kuchni. Draznia zbyt mocne zapachy w miejscu
pracy: zapach palonych papierosow, mocnych perfum czy pozywienia. Niemal tyle
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samo pytanych (41%) nie lubi hatasu: gtosno dzwoniacych telefonow, rozmawiaja-
cych ludzi czy zbyt hatasliwych glo$nikéw. Znacznie mniej badanych, bo 28 proc.,
denerwowato zbyt czeste uzywanie osobistych gadzetow (np. telefonow komorko-
wych) podczas spotkan firmowych i uzywanie firmowej poczty niezgodnie z prze-
znaczeniem. Eric Buntin, dyrektor firmy Randstad, komentujac wyniki badan,
stwierdzil, ze wskazuja one, iz ludzie nie zmienili swoich przyzwyczajen w miarg,
jak przestrzen biurowa stawata si¢ coraz bardziej otwarta. Ta otwarto$¢ powoduje, ze
pracownicy, dzielac si¢ z kolegami szczegotami swojego zycia osobistego, nie zwra-
caja uwagi na to, ze teraz styszy ich znacznie wigcej 0sob. I ze osoby te niekoniecz-
nie chca dowiadywac si¢ o problemach sercowych corki czy ktétni z Zona. Mimo ze
pracownicy biurowi skarzg si¢ na tak wiele rzeczy, tylko cze$¢ z nich jest sktonna
zwrdci¢ uwage osobie przeszkadzajacej w pracy [Internet (1)].

Niektorzy badacze sugeruja, ze kierownicy powinni wprowadzi¢ zblizone spraw-
dzanie ,,obecno$ci” pracownikow, jak szkota Nueva Learning Centre w Stanach
Zjednoczonych, gdzie: ,,Nauczyciel, otoczony kregiem siedzacych po turecku na
podtodze dzieci, obraca si¢ ku kazdemu, a kiedy wyczytuje jego imig, nie odpowiada
ono pustym »obecny«, co styszy si¢ we wszystkich standardowych szkotach, ale
zamiast tego wymienia sig liczbe okreslajaca, jak si¢ czuje w danej chwili. Jeden
oznacza podty nastrdj, dziesig¢ — werwe. Dzisiaj nastroje sg znakomite:

— Jessica.
— Duziesig¢. Rozpiera mnie energia — dzisiaj jest piatek.
— Patrick.
— Dziesig€. Jestem podniecony i troche si¢ denerwuje.
— Nicole.

— Duziesig¢. Czuje si¢ spokojna i szczgsliwa” [Goleman 1997, s. 402-405].

Kierownicy w taki sposob poznaja emocje, ktore beda kierowaty ich pracowni-
kami przez wigkszo$¢ dnia, przez co beda mogli dokona¢ lepszego podziatu pracy,
a takze pomoéc pracownikom, ktorzy maja jakie$ problemy. Ponadto ludzie zaczy-
naja by¢ bardziej otwarci na uczucia wspotpracownikow, a przy tym ich entuzjazm
wzrasta.

Mozna réwniez podac przyktady takich firm, jak Intel, dyskutujac z ideami, a nie
z osobami. Profesor Robert I. Sutton z Uniwersytetu Stanforda uwaza, ze bezpieczne
decyzje menedzerskie, takie jak zatrudnianie lub wynajmowanie pracownikow, kto-
rzy wpasowuja si¢ w kulture korporacyjna i nie doprowadzaja do zgrzytow z innymi,
nie sa najmadrzejsza taktyka. Zamiast tego sugeruje tylez szalone, co skuteczne roz-
wigzania: zatrudnianie ludzi, z ktorymi szefostwo nie czuje si¢ komfortowo, wlacz-
nie z tymi wzbudzajacymi oczywista antypatig, czy wyszukiwanie szczgsliwych/
zgodnych pracownikéw i naktanianie ich do kiotni, polemiki. Kolejny sprzeczny z
podpowiedziami intuicji pomyst to angazowanie si¢ w co$, co z duzym prawdopo-
dobienstwem sig¢ nie uda i przekonywanie wszystkich, tacznie z soba, ze sukces jest
murowany. Amerykanin kategorycznie zabrania tez uczenia si¢ na przyktadzie ludzi,
ktorzy wezesniej poradzili sobie z podobnym problemem. W wywiadach profesor
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zaznacza, ze jego rady sa przeznaczone dla firm lub ich dziatéw, stawiajacych przede
wszystkim na innowacyjno$¢ i kreatywno$¢. Profesor w zadnym razie nie zachgca
do ignorowania praktyk, ktore pozwolity danej korporacji odnie$¢ sukces. Jak zwy-
kle najistotniejsze jest odnalezienie ztotego srodka. Osoby bardzo kreatywne, jak np.
Albert Einstein czy Pablo Picasso, wcale nie odnosza wigcej sukcesoOw od innych.
Po prostu wigcej probuja. Trzeba si¢ umie¢ przyzna¢ do porazki, lecz wezesny opty-
mizm jest kluczowy dla dostarczenia przedsigwzigciu energii koniecznej do prze-
trwania [Internet (2)].

4. Zasady skutecznego motywowania

Wiosna 1871 roku mtody cztowiek siggnat po pewna ksiazke 1 przeczytat w niej 21
stow, ktore wywarly olbrzymi wplyw na jego zycie. Byl on studentem medycyny w
Montreal General Hospital. Martwit si¢ o wynik z egzaminéw koncowych, martwit
si¢ przysztoscia — gdzie sig osiedli¢, jak zatozy¢ gabinet lekarski i jak zarabia¢ na
zycie. Te 21 stow, ktore przeczytat w 1871 roku, pomogly mu sta¢ si¢ najstawniej-
szym lekarzem swoich czasow. Zatozyt pdzniej stynng Johns Hopkins School of
Medicine. Byt profesorem w Krolewskiej Katedrze Medycyny w Oxfordzie, a jest to
najwyzszy zaszczyt, jaki moze spotka¢ medyka w Zjednoczonym Krélestwie. Otrzy-
mat tytut szlachecki. Kiedy zmart, historia jego zycia zapetnita dwa olbrzymie tomy,
liczace 1466 stron.

Byt to sir William Osler. A oto co przeczytat wiosng 1871 roku — 21 stow napi-
sanych przez Thomasa Carlyle’a, ktére uwolnity jego zycie od zmartwien:

Naszym gtownym celem nie powinno by¢ wypatrywanie tego,

co odlegte i niewyrazne, lecz czynienie tego,

co lezy w zasiegu naszej reki.

Cztowiek, ktory martwi si¢ o swoja przysztose, traci tylko energig i obciaza swoj
umyst. Powinni$my nauczy¢ sig zy¢ odgrodzeni od przesztosci i przysztosci. Najle-
piej przygotujemy si¢ do jutra koncentrujac catq energi¢ i entuzjazm na wykonaniu
tego, co mamy do zrobienia dzisiaj [Carnegie 1984, s. 19-21].

Jezeli chcemy skutecznie motywowac, to musimy zatroszczy¢ si¢ o dzisiaj, tzn.
o dzisiejsze potrzeby naszych pracownikéw, podwtadnych oraz nas samych. Moga
nam w tym pomoc zalecenia, do ktérych stosuja si¢ dzisiejsi wielcy menedzerowie,
a mianowicie®:

1. Od ludzi, ktorymi kierujesz oczekuj tego, co najlepsze.

2. Koncentruj si¢ na mozliwo$ciach, a nie ograniczeniach.

3. Zauwazaj potrzeby drugiego cztowieka.

4. Wysoko ustawiaj poprzeczke doskonatosci.

3 Opracowanie wlasne na podstawie: [McGinnis 1997, s. 11; McGinnis 1996, s. 9; Bieniok i in.
2004, s. 253-254; Jasinski 2005, s. 250-263; Carnegie 1984; Carnegie 1981; lacocca, Novak 1990;
Goleman 1997].
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5. Nie tra¢ inicjatywy, nie dawaj za wygrang, nawet jesli spotkato ci¢ odrzu-
cenie.
6. Zastap obaweg przed niepowodzeniem wyrazistym obrazem celu dziatania
i sukcesu.
7. Stworz atmosfere, w ktorej niepowodzenie nie oznacza przegrane;.
8. Pozwalaj na odrobing ekscentryczno$ci i zabawy sobie, a takze swoim
wspotpracownikom — tylko ludzie zadowoleni osiagaja dobre wyniki.
9. Jesdli ktos zdaza tam, gdzie ty — dotacz do niego.
10. Wykorzystuj wzorce, by zachgci¢ do sukcesu.
11. Okazuj uznanie i chwal osiagnigcia.
12. Stosuj mieszank¢ wzmacniania pozytywnego i negatywnego.
13. Potrzebg wspotzawodnictwa wykorzystuj w sposob umiarkowany.
14. Nagradzaj wspotprace i uswiadamiaj pracownikom, jak ogromne sg ukryte
w nich mozliwosci i jak wiele dla ciebie znacza.
15. Pozwalaj, by w grupie zdarzaty si¢ burze.
16. Staraj si¢ wlasna motywacj¢ utrzymywac na wysokim poziomie — integracja
ciata i ducha.
17. Znajdz sobie zajgcie, ktore bedzie sprawiato ci przyjemnosc i ktore bedziesz
dobrze wykonywac; ¢wicz tg umiejgtnos¢ przez powtarzanie.
18. Spraw, by praca byta dobra zabawa — praca, ktora nie bawi i nie wciaga, nie
jest warta, by ja dobrze wykonywac, niezaleznie od tego, ile si¢ za nia placi.
19. Troszcz sig o swoich wspdtpracownikdw, okazujac im zainteresowanie i po-
moc.
20. Bez wzgledu na wszystko znajdz czas na komunikowanie si¢ z ludzmi.
21. Szanuj wszystkich, niezaleznie od tego, jaka prace wykonuja.

5. Podsumowanie

Sposréd wielu funkcji zarzadzania przedsigbiorstwem najwazniejsza role wedtug
przekonan autora petni motywowanie. To wtasnie ono ma na celu odpowiednie roz-
budzenie motywacji i entuzjazmu, ktory jest tak cenny. Dzigki niemu pracownicy
angazuja si¢ w swoja pracg i zadania. Motywacj¢ mozna pobudzaé za pomoca r6z-
nych motywatoréw i ksztaltowaé w dowolny sposob. Jak uwaza K. Zimniewicz, do
dzi$ stosunek niektorych menedzerow do pracownika streszcza si¢ w trzech sto-
wach: zatrudni¢ — wyeksploatowa¢ — wyrzuci¢. W dzisiejszej dobie powinno sig
powoli odchodzi¢ od tego, i coraz wigcej uwagi poswigcac spotecznej odpowiedzial-
nosci przedsigbiorstwa.

Chcac skutecznie oddziatywaé na motywacj¢ pracownikow, trzeba ich nie tylko
godnie wynagradzaé, ale tez pobudza¢ do rozwoju, w petni informowac, umacniaé
przywiazanie do pracy i swego zakladu, a ich zyciu w pracy i poza nig nadawac
warto$¢ i godnos¢ [Penc 1996, s. 280-285]. Coraz czeséciej powinno si¢ rOwniez
zwraca¢ uwagg na mlodych ludzi niepotrafiacych przyjmowac uwag krytycznych na
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temat ich pracy. Przetozeni takich os6b powinni wykazywac szczeg6lnie duza inte-
ligencj¢ emocjonalna.

Menedzerowie wszystkich szczebli zarzadzania, chcacy skutecznie motywowac
swoich pracownikéw, powinni rozpala¢ w nich nadziej¢. Daje ona znacznie wigcej
niz tylko pocieche¢ w chwilach niedoli, odgrywa tez zadziwiajaco duza rol¢ w zyciu,
dajac przewage nad innymi w dziedzinach tak r6zniacych si¢ od siebie, jak osiagnig-
cia w nauce i wytrwato$¢ w cigzkiej pracy. Nadzieja jest, w sensie technicznym,
czyms$ wigcej niz tylko patrzeniem w przysztos¢ i przekonaniem, ze wszystko utozy
si¢ dobrze. Z punktu widzenia inteligencji emocjonalnej trzymanie si¢ nadziei ozna-
cza, ze nie poddamy si¢ przygniatajacemu niepokojowi, nie wpadniemy w depresj¢
w obliczu trudnych wyzwan czy niepowodzen. Osoby, ktore maja wiarg w siebie,
podnosza si¢ po niepowodzeniach; podchodza one do wszystkiego, zastanawiajac

Dobry inspirator $miato mysli i dziata rownie odwaznie — nakresla cele daleko
wyprzedzajace zamysty grupy. A poniewaz bardzo niewielu ludzi o$miela si¢ mysle¢
w kategoriach wielko$ci i ryzykowac na wypadek niepowodzenia, cztowiek, ktory
si¢ na to zdecyduje, z pewnos$cia znajdzie zwolennikéw. Goethe mawiat: ,,Cokol-
wiek mozesz zrobi¢ lub o czym pomarzy¢ — zaczynaj! W $miatosci geniusz, potega
i magia”. Najlepsi przywddcy i najwspanialsi inspiratorzy, m.in. Lyndon Johnson,
Winston Churchill czy Lee lacocca, posiadali niesamowita umiejgtnos¢ wyobraza-
nia wspaniatych przysztych rzeczy i widzenia szczego6low ich realizacji. Dobry
przywodca nie musi by¢ wiecznie roze$Smiany. Powinien tylko absolutnie poswigci¢
si¢ dla osiagnigcia celu wlasnego i catej grupy. Powinien, gdy inni juz zwatpia, wy-
trwac dalej, by doprowadzi¢ dzieto do konca. A przy tym pomaga¢ innym w rozwo-
ju i uczyni¢ z tego najwigksza rado$¢ swego zycia [McGinnis 1997, s. 165-187].
Wspaniatomys$lny menedzer nie boi si¢ pracownikéw zdolniejszych od siebie i kaze
sobie zawczasu wyry¢ na nagrobku epitafium: ,, Tu lezy szef, ktory zarzadzat lepszy-
mi od siebie” [Bieniok 2004, s. 261].
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MOTIVATING BY EMOTIONS - 215" CENTURY TRENDS

Summary: Political and economic transformations taking place in OECD countries since the
late seventies led to radical changes over the relationship between a worker and a supervisor.
In today’s world people are treated as an enormous intellectual capital. Everyone knows that
human resources are the most important asset of any organization, but only few know how to
get the best out of us. This work focuses on motivating people to work in the twenty-first
century through emotions. It also suggests 21 principles of effective motivation based on se-
lected literature.
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