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Przedmowa
Kena Blancharda

Jestem fanem nowoczesnego przywodztwa. Ponad trzydziesci lat
temu wprowadziliSmy model przywddztwa sytuacyjnego II (Situ-
ational Leadership II, SLII), ktory zrewolucjonizowat sposob, w jaki
kierownicy przewodza swoim ludziom. W tej ksigzce Susan Fowler
prezentuje model o nazwie , spektrum motywacji’, ktéry catkowi-
cie zmieni sposéb, w jaki liderzy mysla o motywacji, i przeniesie
ich umiejetnosci liderskie na wyzszy poziom.

Jestem dumny z jakosci tej ksiazki i glebi przedstawionej tu
analizy. Susan bada zagadnienia zwigzane z motywacja i jej stoso-
waniem w praktyce juz od niemal dwudziestu lat. Wspdlnie z Da-
videm Facerem i Drea Zigarmim opracowala na potrzeby The Ken
Blanchard Companies innowacyjny program szkoleniowy ,Opty-
malna motywacja’, ktdrego skutecznos$¢ sprawdzita na liderach
itysigcach innych 0sdb z przedsiebiorstw, administracji panstwowej
i organizacji non profit z catego Swiata. Najbardziej ekscytuja mnie
w tym historie i przyktady, dowodzace skutecznosci tego przetomo-
wego podejscia do zagadnienia motywacji.

Sadze, ze bedziesz réwnie podekscytowany zaprezentowang tu
koncepcja, dlatego tez musze przestrzec przed czyms, co odkrylismy
juz dawno temu. W pierwszych latach prowadzenia przez nas zaje¢
w ramach szkolenia SLII liderzy czgsto wychodzili z sali z ogrom-
nym pragnieniem natychmiastowego wykorzystania nowo zdoby-
tej wiedzy w praktyce.
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Dlaczego motywowanie ludzi nie dziata... i co w takim razie dziata

Bylismy zaskoczeni tym, ze od razu stosowali zasady, ktdre
poznali podczas szkolenia, nie rozmawiajac jednak ze swoimi pra-
cownikami i nie wyjasniajac im swoich dziatan. Krok po kroku
realizowali model SLII, ograniczajac do minimum instrukcje
i wsparcie dla samodzielnego pracownika i praktycznie pozostawia-
jac go samemu sobie. Wskazowki i $cista kontrole zachowywali dla
niedoswiadczonego, lecz entuzjastycznie nastawionego pracownika.
Kiedy obaj tacy pracownicy spotykali si¢ na przerwie, ten doswiad-
czony skarzyt sie, ze nie widziat szefa juz od kilku tygodni. Niedo-
$wiadczony zas stwierdzat: ,Nic dziwnego - przeciez on stale prze-
siaduje w moim biurze. Nie mam pojecia, co zrobitem zle”.

W ten sposob nauczylismy sie, ze musimy szkolonym przez nas
liderom przypominaé, ze przywddztwo nie jest czyms, co
robi si¢ ludziom, ale czyms, co robi si¢ z ludzmi. Jestem
zafascynowany tym, w jaki sposob koncepcija przedstawiona w tej
ksigzce przez Susan uzupetnia sie z SLII. Model spektrum motywa-
cji jest najnowszym osiggnieciem nauki - SLII stanowi za$ najcze-
sciej wykorzystywany model zarzgdzania na Swiecie. Oba modele
proponuja liderom konkretne dziatania ijezyk, aby mogli skutecz-
nie pomaga¢ swoim ludziom rozwijac si¢, uczy¢, wydajnie pracowac
i czué si¢ spelnionymi. Oba wymagaja rozméw i bezposredniej
komunikacji z tymi, dla ktérych jestes liderem.

Zawsze odczuwam jednoczesnie smutek i rozbawienie, gdy
stysze z ust lideréw, ze nie maja czasu na dtuzsze rozmowy ze swo-
imi ludZmi. Zastanawiam si¢ wtedy, jak w takim razie w ogéle ro-
zumiejg role lidera. Wréce do tego zagadnienia na koncu tej ksigzki,
w postowiu, majac nadzieje, ze tymczasem zastanowisz si¢ raz
jeszcze nad tym, co przywddztwo i bycie liderem znaczy dla ciebie
iludzi, ktorym przewodzisz.



Wstep:
Przestan rzucac¢ w swoich
ludzi marchewkami

Czy jestes zmotywowany do przeczytania tej ksigzki? By¢ moze
sadzisz, ze to glupie pytanie, skoro ja czytasz. Zgadzam sig, ze to
glupie pytanie, ale chyba z nieco innego powodu.

Pytanie o motywacje rodzi wigcej pytan niz odpowiedzi. Jakimi
kryteriami sie kierujesz przy ocenie swojej motywacji? Gdybym
poprosita cie o ocene, czy twéj kolega jest zmotywowany do prze-
czytania tej ksigzki, na jakiej podstawie probowatbys to stwierdzi¢?
Jak mozna oszacowa¢ poziom motywacji innej osoby? I co w ogole
znaczy stowo ,motywacja™?

Przez wiele lat postugiwatam sie uproszczong definicja i moty-
wacja oznaczata dla mnie po prostu ,energie do dziatania”. Okazuje
sie jednak, ze to okreslenie ma doktadnie te sama wade, co sto dwie
inne znane definicje’. Utozsamianie motywacji z energia do dziata-
nia nie oddaje jej zasadniczej natury i w zaden sposéb nie pozwala
zrozumie¢ powodow stojacych za dziataniem.

! KleinginnaiKleinginna, A Categorized List... W przypisach zastosowano skré-
cony zapis zrédel. Pelne opisy bibliograficzne znajduja sie w bibliografii na koncu
ksigzki - przyp. red.
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Zadaj wtasciwe pytanie

Wréé¢my do otwierajacego pytania. Czy jestes zmotywowany do prze-
czytania tej ksigzki? To jest blednie postawione pytanie. A gdybym
zamiast tego zapytala: Dlaczego jestes zmotywowany do przeczytania
tej ksiazki? Mogtabym sie dowiedzie¢, ze czytasz ja, gdyz powaznie
traktujesz swoja role lidera i masz problem ze zmotywowaniem kto-
rego$ ze swoich pracownikéw. Masz nadzieje, ze ta ksigzka pomoze ci
rzuci¢ nieco $wiatta na kwesti¢ motywacji. Ale mogloby sie takze
okaza¢, ze siegnates po te ksigzke tylko dlatego, ze wykonujesz pole-
cenie swojego przetozonego i obawiasz si¢ konsekwencji, jakie mégiby
wobec ciebie wyciaggnad, gdybys tego nie zrobit. To catkowicie od-
mienne zrodta motywacji, ktére generuja rézne poziomy energii.

Zamiast wiec pytac, czy jeste$ zmotywowany, musze zada¢ inne py-

tanie - takie, ktore pozwoli mi odkry¢ powody twojego dziatania.

Gdy badamy nature motywacji, naszym oczom ukazuje sie
pewna istotna prawda. Ludzie zawsze s3 zmotywowani. Py-
tanie nie brzmi wiec czy, ale dlaczego.

Motywacja - lub energia i ped do dziatania - ktora odczuwa
cztowiek w konkretnej sytuacji, moze mie¢ rézny poziom jako-
sciowy. Niektore powody maja zwigzek z dobrem danej osoby
iinnych, ale pozostate, niestety, nie.

e Motywacja, ktdra wynika z wyboru konkretnego dziatania, jest
inna od motywacji wynikajacejz przymusu jego wykonania.

e Motywacja ptynaca z wartosci, celdw, mitosci, radosci lub
wspotczucia rézni sie od motywacji ptynacej z wlasnego ego,
wladzy, statusu lub pragnienia uzyskania nagrody.

e Motywacja do wspétzawodniczenia, ptynaca z pragnienia roz-
wijania si¢ (kiedy wyniki wspdétzawodnictwa stanowig jedynie
informacje zwrotng na temat skutecznosci rozwoju, uczenia sie
irealizacji celow), rézni si¢ od motywacji do wspétzawodnictwa,
ktorej celem jest pokonanie przeciwnika, wywarcie na kims
wrazenia lub uzyskanie jakichs korzysci.
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Jedna z podstawowych przyczyn, dla ktérych motywowanie
innych nie dziala, jest nasze naiwne zatozenie, ze motywacja jest
czyms, co sie ma lub czego si¢ nie ma. To prowadzi do blednego
wniosku, ze im silniej kto$ jest zmotywowany, tym wigksze sa
szanse, ze osiggnie swoje cele i odniesie sukces. Zaktadanie, ze
wiecej znaczy lepiej, jest w przypadku motywacji zbytnim uprosz-
czeniem, a nawet czyms$ nierozsgdnym. Podobnie jest z przyja-
ciétmi - nie chodzi o to, ilu si¢ ma przyjaciot, ale o jakos¢ przyjazni
ijej rodzaj?.

Wyobraz sobie, ze jestes kierownikiem dziatu sprzedazy. Zasta-
nawiasz sie, czy twoi przedstawiciele handlowi s3 zmotywowani.
Analizujesz kwartalne raporty sprzedazy dwoch najlepszych pra-
cownikow i dochodzisz do wniosku, ze tak, obaj sa bardzo zmoty-
wowani. Nie zauwazysz jednak, ze s3 zmotywowani inaczej. Jeden
znich pracuje cigzko po to, by wygraé wewnetrzne wspétzawodnic-
two o tytul najlepszego przedstawiciela i zdoby¢ obiecang premie.
Drugi pracuje ciezko, gdyz ma szlachetniejsze pobudki: ceni sobie
produkty i ustugi firmy oraz lubi rozwigzywa¢ problemy swoich
klientéw. Badania motywacji dostarczajg przekonujacych dowodéw
na stusznos¢ twierdzenia, iz zZrédto i rodzaj motywacji maja istotne
znaczenie. Jakos¢ energii obu przedstawicieli ma zasadniczy wptyw
zaréwno na krétkoterminowe rezultaty, jak i wytrwalos¢, czyli
zdolnosci do dlugotrwatego utrzymywania tej energiis.

Tradycyjne podejscie do motywacji legitymizuje pytania typu:
Czy ta osoba jest zmotywowana? Jak silna jest jej motywacja? Nie-
stety, te pytania wymuszaja odpowiedzi uproszczone, prezentujace
swiat czarno-biaty, odpowiedzi typu tak lub nie, ktore nie daja tak
potrzebnego wgladu w sama nature motywacji. Z kolei pytanie,
dlaczego ktos jest zmotywowany, prowadzi do catego spektrum

2 Deciiinni, Benefits of Giving...
3 Baard, Intrinsic Need Satisfaction...; DeciiRyan, Handbook of Self-Determination

Research; Gagne i Deci, Self-Determination Theory...; Deci i Ryan, Facilitating Optimal
Motivation...
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mozliwosci interpretacji. Docenienie bogactwa tego wachlarza
roznych mozliwosci i implikacji kazdej z nich pozwala wykorzystac
przewage, jaka daje wspélczesna nauka motywacji, i umozliwia
zapewnienie swoim pracownikom bardziej dopasowanego do ich
potrzeb ilepszego jakosciowo doswiadczenia.

Nauczylismy sie wykorzystywac nasza
wiedze o motywacji w praktyce

Kulminacja mojego zainteresowania zagadnieniem motywacji
przypadia na rok 1985, kiedy to praktycznie z dnia na dzien zosta-
tam ortodoksyjng wegetarianka. Lektura opisu, w jaki sposob lu-
dzie traktuja zwierzeta, poruszyta mnie do tego stopnia, ze najzwy-
czajniej w $wiecie nie moglabym juz dtuzej jes¢ produktow
pochodzenia zwierzecego. Wszyscy, ktérzy wiedzieli, jak bardzo
lubitam wczesniej migso, ciagle wyrazali swoje zdziwienie moja
zelazna dyscypling. Wydato mi si¢ to intrygujace. Nowe zachowa-
nie nie wymagato przeciez ode mnie zadnego wysitku. Nowy styl
zycia z jednej strony dat mi zastrzyk energii, ale jednocze$nie
wydawal mi si¢ catkowicie naturalny. Od niemal trzydziestu lat
nie miatam ani jednej watpliwosci.

Wymyslitam, co prawda, kilka teorii na wlasne potrzeby, ale
rzeczywiste zrédla mojej motywaciji staly sie dla mnie jasniejsze
dopiero po obejrzeniu programu Oprah Winfrey z czternastego
pazdziernika 1996 roku. Gosciem Oprah byt Alfie Kohn, autor
ksigzki Punished by Rewards - The Trouble with Gold Stars, Incentive
Plans, A’s, Praise and Other Bribes (Ukarani nagrodami - problem
ze ztotymi gwiazdkami, planami zachet, pigtkami, pochwatami
iinnymi fapéwkami)4. Oprah stwierdzila, ze tezy gltoszone przez
Kohna moga okazac¢ si¢ rewolucyjne, ze moga zmienic¢ sposob,

4 Kohn, Punished by Rewards...
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w jaki widzowie myslg o rodzicielstwie i wychowywaniu dzieci.
Jego gtéwnym przestaniem byto przekonanie rodzicéw i nauczy-
cieli, by przestali przekupywaé dzieci, sktaniajac je do robienia
tego, coitak pragna robi¢ same z siebie - na przyktad uczenia sie,
rozwijania i wyrdzniania sie. Twierdzil, ze takie przekupstwo
zabija wewnetrzng motywacje dzieci.

Poglady i argumenty Kohna trafity do mnie, cho¢ nie bytam
anirodzicem, ani nauczycielem. Rodzice i nauczyciele przypuscili
atak. Byli naprawde wsciekli i nie ograniczyli sie do zwyklego
odrzucenia pomystéw pisarza. Czy pan Kohn nie rozumie, ze gdy
dziecko nie przestaje ptaka¢, to lody moga by¢ najlepszym sprzy-
mierzencem rodzica? Gdy dziecko nie chce czyta¢, obietnica na-
grody sktoni je do wziecia do reki ksigzki. Gdy corka nie wypelnia
swoich obowigzkow domowych, nagroda zatatwi sprawe. Jedna
z obecnych w studiu matek zaciekle bronita stosowanych przez
siebie metod. Zachety i przekupstwa byly jedynym sposobem,
w jaki mogta sktoni¢ swoje dzieci do stuchania jej - przekazataim
juz tysigce dolarow.

Kohn prébowat thumaczy¢, ze nagrody i kary moga si¢ sprawdzi¢
w danym momencie, ale ze za ich pomocg kupujemy tylko jedno:
chwilowe postuszenstwo. Jego zdaniem taktyka kija i marchewki
ma negatywny wplyw na proces uczenia si¢, rozumienia i zaanga-
zowanie dziecka - szczegdlnie w dtuzszej perspektywie. Poprosit
rodzicéw i nauczycieli, aby zastanowili sie, co takiego si¢ stanie,
gdy zabraknie nagrod, presja ustanie, a ich zasoby wyczerpia sie.
Poniewaz nagroda byta jedynym powodem, dla ktérego dziecko
wykonywato dang czynnos¢, to pozbawione jej straci wszelkie za-
interesowanie t3 czynnoscia. Kohn btagal wrecz, aby nie tresowac
dzieci jak zwierzeta domowe.

Reasumujac, Kohn koncentrowat sie na tym, co rodzice i na-
uczyciele powinni przesta¢ robié. Ich lek mozna byto zobaczy¢,
ustyszeéipoczué. ,Czego on od nas oczekuje? Co powinnismy robi¢
zamiast tego?” Kohn starat sie, jak mogt, ale w oku kamer jednego
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znajpopularniejszych ogdlnokrajowych programoéw i w ograniczo-
nym czasie jego proby wyjasnienia nowoczesnych metod brzmiaty
jak mowa obronna.

Obecnie, po wielu latach od emisji tamtego programu, jestesmy
juz znacznie madrzejsi - dysponujemy licznymi danymi i wynikami
badan, ktére jednoznacznie wskazuja, iz rézne podejscia do moty-
wacji majg naprawde duze znaczenie. Rozumiem juz, dlaczego zo-
stanie - i pozostanie - wegetarianka byto dla mnie tak fatwe. Mo-
gltam takze wykorzysta¢ te wiedze w praktyce, przekltadajac ja na
inne zadania, cele i sytuacje, zaréwno w zyciu prywatnym, jak
i zawodowym.

Dzigki latom doswiadczen nauczylismy sie, w jaki sposob przed-
stawia¢ i promowac prowokacyjne badania doktora Edwarda Deci,
doktora Richarda Ryana i innych postepowych naukowcéw, na
podstawie ktérych Kohn i inni autorzy, tacy jak Daniel Pink, opie-
rali swoje poglady. Dzieki tym oddanym badaczom zrozumielismy
w koncu prawdziwa nature ludzkiej motywacji. Wiaze si¢ z tym
ogromna nadzieja i obietnica.

Nadszed! wlasciwy moment, by rzuci¢ wyzwanie przestarzatym
sposobom kierowania ludzmi i wprowadzi¢ nowa metode, oparta
na potaczeniu wspotczesnej wiedzy o motywacji z zastosowaniem
jej w praktyce. Skoro wiec istnieje inne, lepsze podejscie do zagad-
nienia motywacji, rodzi sie nastepujace pytanie: dlaczego tak
wielu liderow jeszcze z niego nie korzysta?

Mozliwe s3 trzy odpowiedzi. Zastanow sie, ktdrej z nich ty bys
udzielit:
® Niejestes Swiadom istnienia dowodow na potwierdzenie stusz-

nosci tych tez.

o Nie wierzysz w przedstawiane ci dowody.
e Nie wiesz, co zrobi¢ z dowodami i jak powinienes dalej po-
stepowac.
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Pierwsza mozliwa odpowiedz: Nie jeste$
Swiadom istnienia dowodéw na potwierdzenie
stusznosci tych tez

Podczas prob zrozumienia mechanizméw ludzkiej motywacji doszto
do zabawnego zdarzenia. W pewnym momencie psycholodzy po-
stanowili uwazniej przyjrzeé si¢ zwierzetom. Dzieki temu mozemy
w serwisie YouTube ogladac profesora psychologii B.F. Skinnera,
ktéry ,motywuje” tresowanego gotebia do wykonania petnego ob-
rotu, nagradzajac jego zachowanie ziarnem. Filmik jest fascynujacy
- naukowiec nagradza ptaka za zrobienie tego, czego od niego ocze-
kuje, i wydaje sig, ze jest w stanie sktoni¢ go do niemal kazdego
zachowania. Na podstawie tych badan behawiorysci uznali, ze tak
samo mozna motywowac ludzi: wystarczy nagradzac ich za zrobie-
nie okreslonych rzeczy, aby sktonié ich do prawie wszystkiego. I co
sie okazalo? Ze to rzeczywiscie dziala - a przynajmniej tak sie
wydawato. Moi koledzy i ja nazywamy to paradygmatem dziobia-
cego golebia.

Stosowanie nagrod - metaforycznego ziarna - w celu zmoty-
wowania pracownikéw do wykonywania réznych nielubianych
przez nich zadan stato si¢ powszechng praktyka. Powstat caty prze-
myst, ktory dostarczat ztozonych rozwiazan, obejmujacych odpo-
wiednio skonstruowane systemy wynagrodzen, nagrody, konkursy,
plakietki, odznakiiinne sposoby honorowania najlepszych. Coraz
wiecej 1 wiecej ziarna.

Dane wskazuja jednak na catkowita nieskutecznos¢ paradyg-
matu dziobigcego gotebia. Rezultaty tysiecy badan z catego Swiata
dowodza jednego: nawet jesli ludzie chetnie przyjma oferowane
pienigdze i nagrody, to korelacja miedzy nimi a wydajnoscig w pracy
bedzie ujemna. Innymi stowy, wszystkie te zewnetrzne nagrody
maja negatywny wplyw na poziom energii, Zywotnosci oraz poczu-
cie spelnienia i dobre samopoczucie - niezbedne, aby ludzie mogli
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osiagac cele, dazy¢ do doskonatosci i utrzymywaé wysitek przez
dtuzszy czass.

Tradycyjne sposoby motywowania ludzi moga pozornie spraw-
dza¢ sie w niektérych branzach i typach pracy. Przyktadowo, jesli
obiecasz robotnikom pracujacym przy tasmie montazowej wiecej
ziarna, to by¢ moze przez pewien czas zintensyfikuja wysitki. Jednak
niemadrze byloby pomiesza¢ pojecie wydajnosci z rozwojem i po-
czuciem spetnienia, bez ktorych krotkofalowe zyski szybko zmie-
niaja si¢ w dtugofalowe straty. Paradygmat dziobigcego gotebia nigdy
nie dziatal tak, jak sadzono - bez wzgledu na branze i rodzaj pracy.
Wynika to z prostego faktu: ludzie to nie gotebie.

Chociaz znajdziesz tu wyniki badan, dowodzace w sposdb jed-
noznaczny, iz przestarzate metody motywowania ludzi nie dziataja,
to jednak gldwne zadanie tej ksigzki jest zupelnie inne - ma ona
pomoc ci w rozwinieciu umiejetnosci przywodczych, ktore pozwola
ci wykorzystac ten fakt w twojej karierze lidera.

Druga mozliwa odpowiedz: Nie wierzysz
w przedstawiane ci dowody

Czy mozesz dokonczy¢ te zdania?

e To nic osobistego, to tylko

e Celem prowadzenia biznesu jest

e Jakolider masz

o Liczasie tylko

o Jeslinie mozesz czego$ zmierzy¢, to

Przekonania te s3 tak gleboko zakorzenione w naszej zbiorowe;
psychice, ze nie musisz nawet sprawdzac odpowiedzi. (Ale jesli jestes
ciekaw, mozesz zajrze¢ do rozdziatu széstego, w ktorym szczegétowo

5 Murayama i inni, Neural Basis of the Undermining Effect of Monetary Reward;
Kerr, FeltziIrwin, To Pay or Not to Pay?
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je analizuje). Jednak to, iz przekonania te sg powszechnie znane,
weale nie oznacza, ze znajduja potwierdzenie w faktach. Zachecam
cig, zebys si¢ nad tym zastanowit - trzymanie si¢ tych przekonan
moze obnizy¢ twoja zdolnos¢ do skutecznego poszukiwania alter-
natywy, zmiany metod motywowania innych oraz przyjecia no-
wych form przywddztwa. W rozdziale széstym rzucam ci wyzwa-
nie, proszac o przemyslenie wlasnych przekonan na temat
motywacji, ich zrddet, a takze skutecznosci - tego, czy rzeczywiscie
dobrze stuza tobie, twoim ludziom i przyczyniaja si¢ do uzyskania
oczekiwanych wynikéw.

Mam nadzieje, ze dzigki badaniu dowodéw i alternatywnych
podejs¢ do zagadnienia motywacji zaczniesz rozumieé, ze twoje
dotychczasowe poglady moga sta¢ w sprzecznosci z twoimi inten-
cjami w dziedzinie przywédztwa. Przyktadowo, wiara w dyktat
dazenia do rezultatow moze powodowac psychologiczny dyskomfort
inapiecie, ktore utrudniaja osiagniecie tak efektow krétkofalowych,
jak i trwatych wynikéw dtugofalowych, ktorych ty - i ci, ktorym
przewodzisz - tak bardzo pragniecie.

Trzecia mozliwa odpowiedz: Nie wiesz, co zrobic
zdowodamiijak powinienes dalej postepowac

By¢ moze jeste$ swiadom istnienia naukowych dowodéw, potwier-
dzajacych negatywny wplyw tradycyjnych metod motywowania
na jako$¢ i wydajnosé pracy®. Niewykluczone, iz wzbudzito to
w tobie zaciekawienie i uruchomito wyobraznie. Jednak, jak czesto
dzieje si¢ z probami uproszczenia nauki, wnioski sprowadzaja si¢
do kilku truizméw, ktére jedynie utrudniajg praktyczne zastoso-
wanie wiedzy w praktyce. Przyktadowo, pojecie motywacji we-
wnetrznej trafia do wigkszosci z nas, ale z drugiej strony moze

6 RyaniDeci, Self-Determination Theory...; DeciiRyan, Handbook of Self-Determi-
nation Research; DeciiRyan, Facilitating Optimal Motivation; Pink, Drive.
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wywotywac lek i watpliwosci, gdyz jako lider zaczynasz sie zasta-
nawia¢: ,,Co mi pozostanie, gdy przestane stosowac metode kija
i marchewki? Jaka bede miat alternatywe? W jaki sposéb mam
wzbudzi¢ i utrzymaé wewnetrzng motywacje moich pracowni-
kéw?”. Chociaz pytania te wynikajg z dobrych intencji, to jednak
wciaz dowodzg tradycyjnego podejscia do motywaciji, ktore suge-
ruje, iz motywacja jest czyms, co mozna ludziom narzuci¢.

Poradniki i prelegenci dobrze spetniaja swoja podstawowa funk-
cje - upowszechniajg swiadomos¢ pozytywnych cech motywaciji
wewnetrznej i przeciwnych do oczekiwan, negatywnych skutkow
motywacji zewnetrznej. Jednak uproszczone, dualne postrzeganie
tego problemu: dobro-zto, wewnetrzna-zewnetrzna, albo-albo,
jest zbyt powierzchowne, aby méc wykorzystaé te koncepcje w sen-
sowny sposob.

Nieporozumienie co do znaczenia motywacji prowadzi do niewta-
sciwego stosowania technik motywacyjnych.

Przyznanie, iz wiele tradycyjnych, praktykowanych przez lata
sposobow motywowania przynosi efekt przeciwny do zamierzonego
- a wiec jest szkodliwych - otwiera droge do innego spojrzenia na
motywacje i pozwala rozpocza¢ poszukiwania innych rozwiazan.
Musimy zrozumie¢, ze presja oraz nastawienie na wyniki przeszka-
dzaja w ich osiggnieciu. Trzeba uswiadomic sobie, Ze namawianie
do ciagtego konkurowania z innymi i odnoszenia zwycigstw w ko-
lejnych zawodach nie jest najlepszym sposobem zachecania ludzi
do utrzymywania wysokiej wydajnosci. Musimy takze dostrzec,
pomimo koniecznosci zarabiania pieniedzy i dazenia ludzi do gro-
madzenia ich w coraz wigkszych ilosciach, ze koncentracja na na-
grodach pieni¢znych przyémita to, co rzeczywiscie daje ludziom
satysfakcje z pracy. Wydaje sie, ze motywowanie ludzi w obecnej
formie nie pozwala osiagna¢ oczekiwanych rezultatéw. Liderzy
potrzebuja alternatywnych rozwiazan, ktore beda w stanie zapew-
ni¢ takie wyniki. Czas przesta¢ oktadac ludzi kijami i marchewkami
i siegnac po inne, bardziej skuteczne strategie.



Wstep: Przestan rzuca¢ w swoich ludzi marchewkami

Jesli chodzi o motywacje, to problem polega na tym, iz nie do-
ceniamy samych siebie - a by¢ moze nawet oszukujemy sie: jesteSmy
godni czegos wiecej niz karma dla ptakéw, marchewkii kije. Stajac
sie ofiarami zdezaktualizowanego juz paradygmatu dziobigcego
golebia, przekonalismy samych siebie, ze taka wtasnie jest natura
motywacji i przemilczeli$my inne, bardziej ludzkie powody, dla
ktérych pracujemy.

Nowa nauka motywacji jest niezwykle obiecujaca. Okazuje sie,
ze istnieje alternatywa dla paradygmatu pracownika - gotebia i ko-
niecznosci zapewniania coraz to wigcej i lepszej jakosciowo karmy,
aby ludzie nadal robili to, czego od nich oczekujemy. Chyba kazdy
juz rozumie, ze karma dla ptakéw nie jest odpowiednia dla ludzi.

Od teorii do praktyki

Motywowanie ludzi nie dziala, ale w tej ksigzce znajdziesz pewna

strukture, model, skuteczny schemat dziatania, ktory sprawdza sie

w praktyce. Oprocz tego poznasz Swieze i tak bardzo potrzebne nowe

stownictwo, pozwalajace mysle¢ o motywacji i wyrazic ja w nowy

sposob. Przestarzata terminologia, obejmujaca takie zwroty, jak

,dazenie do rezultatéw” czy ,wywotywanie pozadanych zachowan

przez odpowiednie zachety”, prowadzi nas niewtasciwg $ciezka;

niewtasciwa, jesli poszukujesz motywacji, ktéra zapewni efektyw-
nos¢, bez szkody dla pozytywnej i trwatej energii, witalnoscii do-
brostanu twoich ludzi.

e Rozdzial pierwszy, ,Motywacyjny dylemat”, zawiera wyjasnie-
nie, dlaczego motywowanie ludzi nie dziala oraz prezentuje
alternatywe w postaci modelu spektrum motywacji.

e Rozdziat drugi, ,Co motywuje ludzi: prawdziwa historia”, po-
zwala odkry¢ prawdziwa nature ludzkiej motywaciji, korzysci
wynikajace z siegniecia w glab tej natury i ukryte koszty jej
dalszego ignorowania.
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e Rozdzial trzeci, ,Niebezpieczenstwo bycia napedzanym”, po-
swiecony jest prezentacji innych sposobow niz podejscie skon-
centrowane na dazeniu do rezultatéw - sposobow, ktore, jak na
ironie, pozwalajg uzyskac lepsze wyniki.

e Rozdzial czwarty, ,Motywacja jest umiejetnoscia”, wskazuje, co
jest niezbedne, by mozna byto zmieni¢ wtasne doswiadczenie
zwigzane z motywacja, dowodzac, iz motywacja jest umiejet-
noscia.

o Rozdziat piaty, ,Przeprowadzenie zmiany”, to instrukeja dla li-
deréw, jak przeprowadzié rozmowe, ktéra pomoze ich pracow-
nikom przejs¢ na wyzszy poziom motywacji.

* Rozdzial szosty, ,Rewizja pigciu przekonan, ktére negatywnie
wplywaja na motywacje w miejscu pracy”, pozwala zrewidowacé
dotychczasowe przekonania i wartosci, wskazac ich negatywny
wplyw na praktyki przywddcze oraz przedstawic najlepsze prak-
tyki, ktére pozwalaja wyzwoli¢ w kazdym optymalna motywacje.

e Rozdzial siodmy, ,Obietnica optymalnej motywacji’, zawiera
analize potencjatu proponowanego w tej ksigzce nowego podej-
scia do motywaciji z trzech réznych perspektyw: organizacji,
lideréw i ludzi, ktérzy chca rozwijac si¢ w swoim miejscu pracy.

Ta ksiagzka przeznaczona jest dla liderow, ktorzy maja dos¢ sity,
by zakwestionowa¢ utrwalone przekonania i powszechne praktyki.
Dla lideréw, ktérzy dostrzegaja, ze przestarzale metody motywo-
wania ludzi negatywnie wplywaja na ich energie, kreatywnos¢,
poczucie zadowolenia z zycia i zdrowie - tak psychiczne, jak i fi-
zyczne. Dla lideréw cheacych stworzy¢ miejsce pracy, w ktérym
pracownicy mogliby sie rozwijaé. Ta ksiazka jest dla ciebie, jesli
pragniesz pozna¢ praktyczny i godny sposéb osiggania i utrzymy-
wania wysokich wynikéow, przy jednoczesnym odkrywaniu w lu-
dziach tego, co w nich - i dla nich - najlepsze.



Rewolucja w zarzadzaniu motywacja'

, badaczka problemu przywaodztwa, konsultantka i coach, wspotautorka jed-
nego z tytutow z serii ksigzek , Przekonuje nas, abySmy w kon-
cu przestali probowa¢ motywowac ludzi! Nie dosc, ze jest to frustrujace dla obu stron, to
jeszcze po prostu nie dziata. Standardowe techniki motywowania innych dziatajg powierz-
chownie i na krotka mete.

W tej ksiazce Fowler wykorzystuje wnioski ptyngce z najnowszych badan naukowych
i przedstawia sprawdzony model i plan dziatania, ktére pomoga liderom poprowadzi¢ swo-
ich ludzi w stroneg takiej motywacji, ktdra nie tylko pozwoli im zwiekszy¢ wydajno$¢ pracy
i zaangazowanie, ale w dodatku zapewni im gtebokie poczucie celu i spetnienia.

Jej program pokazuje liderom, co moga zrobic, aby odejs¢ od ze-
wnetrznych nagréd i pomac swoim pracownikom odkry¢, w jaki sposob ich praca moze
zaspokoic ich gtebsze potrzeby psychologiczne - autonomii, relacyjnosci i kompetencji.
Badania dowodzg, ze tylko dzigki takiemu podejsciu mozna osiggnac gteboka i trwata mo-
tywacje. Program ten sprawdzit sie w organizacjach na catym Swiecie - klientami Fowler
byty takie firmy, jak Microsoft, CVS, NASA, H&R Block, Mattel i wiele, wiele innych.

Autorka ilustruje poszczegdlne kroki procesu przyktadami zaczerpnietymiz zycia i prezen-
tuje w praktyce to przetomowe rozwigzanie dla liderow, ktdrzy pragng, by ich pracownicy
byli wtasciwie zmotywowani.

Nie mam cienia watpliwosci, Ze idee przedstawione w tej ksigzce zmienig sposéb, w jaki
przewodzisz innym. Zastanow sig, czego sie nauczytes z jej lektury, i postaraj sie dziatac
inaczej. (...) Rozumiejac, jaka perspektywe motywacyjna maja twoi ludzie, bedziesz migt
pokazac im wtasciwy kierunek i wspierac ich w dazeniu do osiggniecia wysokiej jakosci
kompetencji i zaangazowania.
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