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    Wprowadzenie


    Wkażdej organizacji najważniejszym, aprzy tym najbardziej kosztownym, niewykorzystywanym zasobem są pracownicy. To od umiejętności oraz możliwości przeciętnego pracownika najbardziej zależy wzrost, produktywność, wydajność, osiągnięcia oraz zyskowność firmy. Dzięki tej książce poznasz jedną znajważniejszych funkcji zarządzania, jaką jest motywowanie innych do osiągania najwyższej wydajności. Dowiesz się, jak wykorzystać niektóre znajlepszych technik zarządzania opracowanych wminionych 50 latach wcelu umożliwienia pracownikom wniesienia maksymalnego wkładu wdobro firmy.


    Jest rzeczą znaną, że nie jesteś wstanie motywować innych bezpośrednio, możesz jednak usunąć przeszkody utrudniające innym samomotywację. Każdy rodzaj motywacji ma charakter samomotywacji. Jako menedżer możesz stworzyć środowisko pracy, wktórym potencjał samomotywacji jest uwalniany wsposób naturalny ispontaniczny.


    Zbadań firmy Robert Half and Associates wynika, że przeciętna osoby wykorzystuje 50 procent swoich możliwości. Pozostałe 50 procent jest wwiększości marnowane na jałowe rozmowy ze współpracownikami, korzystanie zinternetu bez związku zwykonywaną pracą, spóźnianie się do pracy iwcześniejsze wychodzenie, przedłużanie przerw na kawę oraz załatwianie spraw osobistych wgodzinach pracy.


    Jednym zpowodów tego marnotrawstwa, wpoważnym stopniu drenującego finanse każdej organizacji, jest brak dostatecznej motywacji ikoncentracji pracowników na wykonywanej pracy; brakuje im poczucia pilności iukierunkowania na wykonanie pracy przed wszystkim innym. Dobry menedżer potrafi skutecznie zmierzyć się ztym wyzwaniem.


    Wykorzystaj 50 niewykorzystywanych procent


    Twoja praca polega na wykorzystaniu tych 50 niewykorzystywanych procent, za które firma płaci wynagrodzenie, iprzekształceniu marnowanego czasu oraz energii wwydajniejszą ilepszą pracę.


    Celem każdej firmy jest uzyskanie jak najwyższej stopy zwrotu zkapitału własnego (ROE – return on equity) zainwestowanego wdaną firmę. Zkolei celem zarządzania jest uzyskanie najwyższej stopy zwrotu zenergii (ROE – return on energy) zatrudnionych pracowników. Kapitał finansowy jest wyrażony wdolarach. Na kapitał ludzki składa się psychiczna, emocjonalna oraz fizyczna energia każdej osoby. Do obowiązków menedżera należy maksymalizacja kapitału ludzkiego iskoncentrowanie go na osiąganiu najbardziej wartościowych inajważniejszych wyników konkretnej firmy.


    Usuń czynniki demotywujące


    Wżyciu osobistym iwpracy występują dwa ważne czynniki demotywujące. Obydwa mają swój początek wdzieciństwie inie znikają zosiągnięciem dorosłości. Często są one określane jako negatywne wzorce zachowań lub bodźce warunkowe.


    Pierwszym zczynników demotywujących jest obawa przed niepowodzeniem. Wdorosłym życiu czynnik ten stanowi największą przeszkodę wosiąganiu sukcesu irealizowaniu marzeń. Zpowodu niszczącej krytyki, jakiej zaznały wdzieciństwie, osoby dorosłe obawiają się popełnienia błędu bądź niepowodzenia wpracy. Obawa ta przejawia się wformie „paraliżu” ipowstrzymuje przed podejmowaniem ryzyka, zgłaszaniem swojej gotowości do podjęcia się nowych obowiązków, czy też jakimkolwiek ponadobowiązkowym działaniem. Obawa przed niepowodzeniem nieustannie daje powody do niewłaściwego wykonywania pracy ijego usprawiedliwiania.


    Drugim ważnym czynnikiem demotywującym jest lęk przed odrzuceniem. Ten problem pojawia się we wczesnym dzieciństwie, gdy rodzice stosują wobec dzieci „miłość warunkową”. Miłość oraz wsparcie zależą od tego, czy dziecko zachowuje się zgodnie zbliżej nieokreślonymi wysokimi standardami. Takie dziecko wyrasta na człowieka superczułego na opinie, komentarze oraz informacje zwrotne od innych, zwłaszcza od szefa wpracy.


    Lęk przed odrzuceniem przeradza się wlęk przed krytyką, potępieniem czy dezaprobatą – wlęk przed popełnieniem błędu ikarą. Doskonałych menedżerów wyróżnia stosowanie wobec każdego pracownika „bezwarunkowej akceptacji”, dzięki czemu ich podwładni czują się bezpieczni wrelacjach zszefem iwpracy.


    Pozbądź się strachu


    Występuje jeszcze wiele innych przyczyn demotywacji iniskiej wydajności, jednak głównie te dwa przejawy strachu uniemożliwiają pracownikom dawanie zsiebie wszystkiego, na co ich stać. Sukces osiągają te organizacje ici menedżerowie, którzy świadomie icelowo usuwają te bariery, akceptując niepowodzenia czy pomyłki. Stwierdzają oni wjasny sposób, że nikt nie będzie wykluczony, zwolniony, skrytykowany czy też zagrożony odwetem zpowodu popełnienia błędu. Najlepsi menedżerowie tworzą środowisko pracy, wktórym pracownicy mają poczucie swobody wsamorealizacji.


    W. Edwards Deming, uważany za ojca koncepcji zarządzania przez jakość, za jeden zczternastu najważniejszych czynników budowy organizacji osiągającej wysoką wydajność uznał „pozbycie się strachu”. Pracownicy pozbawieni strachu wykazują skłonność do wykonywania pracy na wyższym poziomie aniżeli wcześniej.


    Książka dostarczy ci wielu praktycznych isprawdzonych metod itechnik, które możesz wykorzystać wcelu ograniczenia strachu przed niepowodzeniem iwykluczeniem, zwiększenia skłonności do eksperymentowania oraz spowodowania, aby twoi pracownicy mieli dobre samopoczucie. Tylko ludzie mający dobre samopoczucie mają motywację, aby ciężko pracować iosiągnąć sukces.


    Każda ztych idei jest oparta na latach badań ipraktyki. Niekiedy zastosowanie tylko jednej znich może przekształcić przeciętne środowisko pracy wlepsze miejsce pracy wbardzo krótkim czasie.


    Najważniejszy czynnik


    Najważniejszym czynnikiem motywacyjnym, koniecznym do osiągania szczytowej wydajności, jest związek między menedżerem ipodwładnym. To, co dzieje się między menedżerem ipracownikiem wmomencie ich kontaktu czy komunikacji między nimi, wdecydującym stopniu określa wydajność, efektywność, produktywność, wyniki izyskowność firmy. Wkontakcie tych dwóch ludzi, pozytywnym bądź negatywnym, określana jest przeszła, obecna oraz przyszła wydajność zarówno pojedynczej osoby, jak icałej firmy.


    Gdy kontakt między szefem ipodwładnym jest pozytywny ipomocny, wówczas wydajność, produktywność oraz efektywność danej osoby osiągają najwyższy poziom. Natomiast jeśli ten kontakt, zjakiegokolwiek powodu, jest negatywny, to wydajność iefektywność ulegną zmniejszeniu. Negatywne relacje zszefem wywołują strach przed niepowodzeniem, wykluczeniem idezaprobatą.


    Wszystkie idee zawarte wtej książce dotyczą polepszenia tego związku czy też kontaktu menedżera zpodwładnymi. Wszystko, co robisz, aby ten kontakt był lepszy, służy polepszeniu ogólnej jakości twojego życia zawodowego, niezależnie od szczebla hierarchii wfirmie.


    Iostatnia wstępna uwaga – Albert Einstein stwierdził kiedyś: „Nic się nie dzieje, dopóki coś nie ruszy się zmiejsca”. Na zasadzie analogii nic się nie dzieje, dopóki ktoś nie ruszy się zmiejsca. Idee przedstawione wtej książce pozostaną bezwartościowe, dopóki ich nie wdrożysz – najlepiej jak najszybciej.


    Skutecznych menedżerów cechuje koncentrowanie się na działaniach. Gdy pojawi się dobry pomysł, działają szybko, aby go wdrożyć iwykorzystać wpraktyce. Jeśli wtrakcie czytania książki dowiesz się czegoś, co twoim zdaniem może pomóc wlepszym motywowaniu pracowników, nie czekaj zwdrożeniem tej idei. Zastosuj ją wpraktyce tego samego dnia. Wyniki cię zaskoczą.
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    Czynnik X


    Wpóźnych latach 40. iwe wczesnych latach 50. XX wieku europejskie firmy doradcze przeprowadziły kilka badań porównujących produkcję brytyjskich izachodnioniemieckich fabryk samochodów. Okazało się, że najbardziej wydajne zachodnioniemieckie fabryki osiągały wydajność cztery razy większą od brytyjskich. Początkowo doradcy zWielkiej Brytanii tłumaczyli tę różnicę faktem, że fabryki wNiemczech były nowe, odbudowane po drugiej wojnie światowej, podczas gdy fabryki wWielkiej Brytanii były stare iwciąż wykorzystywały maszyny iurządzenia zlat 30.


    Aby przetestować to wyjaśnienie, porównano nowe fabryki brytyjskie znowymi fabrykami niemieckimi, przy czym wdobranych do porównania fabrykach wytwarzane były samochody tej samej klasy, wykorzystywane te same technologie i takie same materiały, ponadto we wszystkich badanych fabrykach działały związki zawodowe. Porównanie ze sobą najlepiej zarządzanych fabryk wobu krajach – podobnie jak tych najgorzej zarządzanych – wykazało, że wydajność w każdym przypadku była wproporcji cztery do jednego na korzyść fabryk niemieckich.


    Ta różnica wwydajności, której nie wyjaśniały żadne czynniki materialne ani techniczne, stała się znana pod nazwą „czynnika X”. Odkrycie czynnika X, obecnie nazywanego czynnikiem psychologicznym, doprowadziło wminionych 60 latach do rewolucji wzarządzaniu wcałej zachodniej gospodarce.


    Do czasu wielkiego kryzysu zlat 30. prawie wszystkie postępy wzarządzaniu były wynikiem wdrażania lepszych technologii, odkryć naukowych oraz wykorzystania nowocześniejszych procesów produkcyjnych. Od czasu drugiej wojny światowej większość najważniejszych usprawnień ma charakter menedżerski ipsychologiczny. Czynnik X lepiej niż cokolwiek innego wyjaśnia, dlaczego niektóre firmy notują na swoim koncie liczne sukcesy, podczas gdy inne upadają, jak równieżto, dlaczego na 20 procent firm wdanej branży przypada 80 procent wypracowanych w niej zysków, awreszcie ito, dlaczego najbardziej utalentowani ludzie chcą pracować wnajlepszych firmach.


    Wykorzystując czynniki psychologiczne wpływające na wydajność i produktywność, możesz spektakularnie zwiększyć swoją skuteczność działania jako menedżer, jak również zapewnić sobie uzyskiwanie lepszych wyników.


    Centrum dowodzenia


    Czynnik psychologiczny wistocie sprowadza się do bardzo prostej kwestii: samoidentyfikacji, czyli sposobu widzenia samego siebie. Odkrycie samoidentyfikacji stanowi być może najważniejszy przełom wrozwoju ludzkich możliwości wXX oraz XXI wieku.


    Samoidentyfikacja to przekonania czy też system wartości danej osoby. Formuje się ona od wczesnego dzieciństwa istanowi sumę wszystkich emocji, doświadczeń, decyzji, wykształcenia oraz zdarzeń wżyciu człowieka aż do chwili obecnej. Samoidentyfikacja określa, jak dana osoba postrzega iocenia samą siebie, atakże jak widzi siebie wrelacji do świata.


    Samoidentyfikacja to rodzaj centrum dowodzenia leżącego upodstaw osobowości oraz wydajności. To ona określa indywidualne osiągnięcia, zachowania oraz wyniki. Wszystkie zmiany wzachowaniu izdolności do osiągania lepszych wyników mają swoje źródło wsamoidentyfikacji. Inaczej mówiąc, wszystkie zmiany wświecie zewnętrznym danej osoby mają swój początek wzmianach wświecie wewnętrznym.


    Samoidentyfikacja iwydajność


    Samoidentyfikacja składa się ztrzech elementów: ideału samego siebie, wizerunku własnego oraz poczucia własnej wartości. Przyjrzyjmy się każdemu znich.


    Ideał samego siebie to całościowy obraz życiowych aspiracji. Składa się on zcelów, marzeń, nadziei oraz idealnych wyobrażeń osamym sobie teraz iwprzyszłości.


    Wśrodowisku pracy na ideał samego siebie danej osoby wpływ mają wartości korporacyjne, osoby na wyższych stanowiskach wfirmie postrzegane jako wzorzec oraz kultura organizacyjna.


    Drugi element samoidentyfikacji to wizerunek własny. Wtym wypadku chodzi oto, jak – według danej osoby – jest ona postrzegana przez innych. Ludzie postrzegający samych siebie jako osoby lubiane, pewne siebie ikompetentne, zreguły lepiej wykonują swoją pracę aniżeli ci, którzy nie mają dobrego wyobrażenia osobie jako pracownikach.


    Na wizerunek własny ogromny wpływ mają codzienne relacje zinnymi. Pracownicy traktowani jako osoby wartościowe, ważne izasługujące na szacunek postrzegają samych siebie imyślą osobie bardziej pozytywnie. Wefekcie osiągają wyższą wydajność ilepiej wykonują pracę.


    Trzecim inajważniejszym elementem samoidentyfikacji jest poczucie własnej wartości danej osoby. Można je zdefiniować jako „jak bardzo lubię samego siebie”. Im bardziej ludzie lubią samych siebie, tym bardziej godne podziwu są ich działania izamierzenia: wyznaczają sobie ambitniejsze zadania iokreślają wyższe standardy jakości wpracy; ponadto ludzie lubiący samych siebie lubią także innych, dzięki czemu świetnie pracują wzespołach.


    Poczucie własnej wartości stanowi „rdzeń reaktora” ludzkiej osobowości iwdecydującym stopniu określa poziom energii, entuzjazmu, żywotności iwiary wsiebie każdego znas.


    Kluczem do budowy firmy osiągającej szczytową wydajność jest stworzenie atmosfery wysokiego poczucia własnej wartości poprzez uwolnienie pracowników od obaw przed niepowodzeniem iwykluczeniem, ograniczających ich osobiste dokonania. Menedżer, który stworzy miejsce pracy, wktórym pracownicy myślą pozytywnie imają wysokie mniemanie osobie, może liczyć na wyższą wydajność, niższą absencję, mniejszą fluktuację kadr, wyższą produktywność oraz mniejszą liczbę błędów.


    Rola menedżera


    Menedżer ma do dyspozycji siedem sposobów budowania iwzmacniania pozytywnej samoidentyfikacji każdego pracownika. Te sposoby współgrają zsiedmioma czynnikami motywacyjnymi:


    1. Wyzwanie. Wyznacz pracownikom zadania zmuszające ich do wysiłku. Im większe wyzwanie staje przed pracownikami, tym bardziej angażują się oni wpracę imają lepsze samopoczucie.


    2. Swoboda. Zapewnij pracownikom dostateczną autonomię wpracy, aby mogli wykonywać zadania bez kontroli. Im więcej swobody mają pracownicy wsamodzielnym wykonywaniu pracy, tym lepsze jest ich samopoczucie.


    3. Kontrola. Wyznacz stałe terminy wcelu dokonania przeglądu wykonanej pracy, przekazania informacji zwrotnej oraz omówienia realizacji zadań. Im bardziej regularnie pracownicy otrzymują informację zwrotną oswojej pracy, tym lepsze jest ich samopoczucie itym bardziej cenią sobie wykonywaną pracę.


    4. Szacunek. Pytając pracowników oich opinie iwysłuchując uważnie ich odpowiedzi (gdy gotowi są dzielić się swoimi spostrzeżeniami), przyczyniasz się do tego, że mają oni poczucie własnej wartości oraz ważności. Wsłuchując się wopinie innych iuważnie rozpatrując zgłaszane uwagi – nawet jeśli, jako menedżer, podejmiesz inne decyzje – okazujesz szacunek dla wyjątkowości każdej osoby.


    5. Życzliwość. Im bardziej pracownicy odczuwają, że lubisz ich itroszczysz się onich także jako oosoby, tym lepiej wykonują swoją pracę. Traktując pracowników jak przyjaciół inaturalne przedłużenie twojej korporacyjnej „rodziny”, powodujesz, że czują się oni bezpieczniej, nie obawiają się utraty pracy, aponadto mają poczucie swojej ważności.


    6. Doświadczenia związane zsukcesem. Wspieranie pracowników w rozwijaniu w sobie poczucia własnej wartości oraz pozytywnej samoidentyfikacji polega przede wszystkim na przydzielaniu im pracy, którą są wstanie dobrze wykonać, biorąc pod uwagę poziom ich doświadczenia oraz umiejętności. Po właściwym wykonaniu pracy powinieneś to potwierdzić ipodziękować za osiągnięcie, wcztery oczy ipublicznie, aby pracownicy poczuli się jak „zwycięzcy”.


    7. Pozytywne oczekiwania. To jest być może najbardziej skuteczny czynnik motywacyjny. Nic nie poprawia poczucia własnej wartości ani nie zwiększa wydajności bardziej aniżeli przekonanie pracowników, że ich szef uważa ich za dobrych ikompetentnych ludzi, którzy są wstanie dobrze wykonać przydzieloną im pracę.


    Firmy osiągające sukces potrafią tworzyć środowisko pracy, wktórym pracownicy mają doskonałe samopoczucie. Zrozumienie roli samoidentyfikacji wzachowaniu ludzi stanowi punkt wyjścia do skutecznego zarządzania imotywowania.


    Ćwiczenia praktyczne


    
      	Twoim nawykiem powinno być traktowanie poszczególnych członków zespołu jako wartościowych, ważnych, inteligentnych ikompetentnych ludzi. Wykorzystuj każdą okazję wkontaktach znimi, aby budować wnich poczucie własnej wartości ipewności siebie.


      	Nieustannie powtarzaj podwładnym, jak dobrzy są wtym, co robią, ijakie wrażenie robi na tobie jakość ich pracy. Gdy zprzekonaniem oczekujesz od pracowników wysokiej wydajności, rzadko dadzą ci powód do rozczarowania.
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