Motywowanie:

samospetniajaca sie

przepowiednia

Zjawisko samospefniajacej sie przepowiedni najlfatwiej zaobserwowac na przyktadzie
relacgji dziecko — wychowawca. Jesli wychowawca wierzy, Ze dziecko jest mniej zdolne,
to rowniez i ono zaczyna w to wierzyc i faktycznie osiaga gorsze rezultaty. Podobna
zaleznos¢ zachodzi w relacji przetoZony — podwtadny. Poprzez uznanie pracownika za
mafo zdolnego i stawianie mu mato ambitnych celow menedzer moze nie tylko
ograniczyc¢ potencjat swojego zespotu, ale rowniez zniszczy¢ niejedna kariere. Jednak
doktadne zrozumienie tego zjawiska pozwala umiejetnie formutowac cele dla
pracownika w taki sposob, by samospetniajaca sie przepowiednie obrocic na korzysc¢

swoja, firmy i podwfadnego.

Przepowiednia

Niektdrzy menedzerowie instynktownie traktujg
swoich podwtadnych w sposdb, ktéry prowadzi do
osiggania przez kierowany zespdt nadzwyczajnych
wynikéw.  Jednak  zdecydowana  wiekszo$¢
w niezamierzony sposob wplywa swojg postawq
na obnizanie wynikéw lub osigganie takich, ktére
s ponizej rzeczywistego potencjatu i mozliwosci
zespotu. Sposob traktowania subtelnie komunikuje
o oczekiwaniach. Istnieje prosta zaleznosc: jesli
oczekiwania sa  wysokie, to z  duzym
prawdopodobienstwem efektywnos¢ i wyniki bedg
wysokie. Identycznie dziata to w druga strone.
Z obserwacji tego zjawiska badacze wyciggneli
kilka prostych wnioskéw. Po pierwsze, oczekiwania
menedzera isposdb, w jaki postrzega swoich
podwtadnych, majg niebagatelny wptyw na ich
wyniki i przebieg kariery. Po drugie, unikalng
cechg dobrego menedzera jest umiejetnosé
kreowania  wysokich  oczekiwan, ktore s
wypetniane przez jego podwitadnych. Po trzecie,
podwitadni czesciej osiagajq wyniki, ktérych w ich
mniemaniu oczekuje sie od nich.

Przyktadem obrazujacym dobitnie dziatanie
»,Samospefniajacej sie przepowiedni”  jest
eksperyment, jaki w latach 60-tych przeprowadzit
menedzer regionalny w pewnej amerykanskiej
firmie  ubezpieczeniowej.  Zaobserwowat on
mianowicie, ze nowi agenci osiggali lepsze wyniki,
jezeli pracowali w najlepszych oddziatach, niz inni
nowi pracownicy pracujgcy w tych $rednich
i stabych, niezaleznie od ich podejscia
i zaangazowania.

Eksperyment  polegat na  pogrupowaniu
agentow zaleznie od ich osiggnie¢ sprzedazowych.
Stworzono grupe z szesciu najlepszych agentow
pod kierownictwem  najlepszego  asystenta
menedzera. Stworzono réwniez podobng grupe
agentdw o Srednich osiggnieciach oraz grupe
pozostatych o] stabych wynikach, pod
kierownictwem najmniej zdolnego asystenta.
Grupie najlepszych wyznaczono cel, bedacy bardzo
duzym wyzwaniem. Wyniki przeszty najsmielsze
oczekiwania. Cel zostat osiggniety, dzieki
wyeliminowaniu  probleméw, jakie stwarzali
najlepszym mniej zdolni pracownicy. Whkrétce
model ten zastosowano na szersza skale. }
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Niskie oczekiwania
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chociaz wartosciowo byt mniejszy, to BZT 0007 obronne,

swojego wewnetrznego wizerunku
i poczucia wtasnej wartosci. Wobec
tego zagrozenia starajg sie oni
unika¢  sytuacji, gdzie mogq
odnie$¢ jeszcze wiekszg porazke

w stosunku do poziomu poczatkowego ktore z kolei i szkody wewnetrzne. Niskie
przescignat osiggniecia Lsuper zwiekszaja .oczeklwanla . .
zespotu”. Powodem tego d dobierist i nadszarpniete ego powoduje
zaskakujacego zachowania byta Gl e L A zachowania obronne, ktére z kolei
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kierujacej grupq Srednia. Jej postawa
opierata sie na zanegowaniu opinii, ze

mniej zdolni niz grupa najlepszych.
W rozmowach z podwiadnymi podkreslata, ze
jedyna przyczyng, dla ktorej znalezli sie w grupie
$redniej,  jest  ich brak  doswiadczenia
w sprzedazy ubezpieczen i postawita przed nimi
wyzwanie: dogoni¢ i przescigna¢ ,super grupe”.
W rezultacie corocznie grupa ta odnotowywata
wzrost procentowo wyzszy od najlepszej grupy.
Poczucie  wiasnej wartoéci i kompetencji
menedzera nie pozwolito na zaakceptowanie
i traktowanie grupy oraz jej samej, jako Srednio
zdolnych. Postawa ta i odpowiednio wysokie
oczekiwania  przez nig  postawione, daty
nadzwyczajne rezultaty, ktdre zostaty powtdrzone
réwniez w innych grupach.

W czasie gdy ,super grupa” znaczaco podniosta
swoje osiggniecia, grupa najstabszych jeszcze
bardziej obnizyta swoje wyniki. Dodatkowo
wzrosto w tej grupie poczucie zniechecenia.
W  obliczu niskich wymagan menedzera,
pracownicy majq zwykle problem z utrzymaniem

motywacja i zaangazowanie l

oczekiwanie powodzenia

zwiekszajg ~ prawdopodobienstwo
porazki, co prowadzi do spetnienia
niskich  oczekiwan  menedzera.
Tutaj rowniez zadziatata teoria
samospetniajgcej sie przepowiedni.

Oczekiwania

Jednym z wazniejszych warunkow
decydujacych o sukcesie badz porazce przy
stosowaniu teorii samospetniajacej sie
przepowiedni, jest prawidtowe dobranie
i skonstruowanie oczekiwan. Muszg one przejsc
prosty test na realno$¢. Nie moga by¢ oparte
jedynie na pozytywnym mysleniu i przekonaniu
o wartosci swoich podwtadnych. Oczekiwania,
ktére w mniemaniu pracownikéw beda nierealne
i nieosiggalne, nie spetnig swojej motywacyjnej
roli. Wrecz przeciwnie. Majac $wiadomos¢, ze i tak
cele nie zostang osiggniete, pracownicy dajq za
wygrang i poprzestajg na wyniku, ktéry czesto jest
ponizej ich potencjalnych mozliwosci. Innymi
stowy, popularna wsréod menedzerdw praktyka
stawiania wymagan i celdw, ktére z gory sg nie do
spetnienia i wydajq sie nierzeczywiste, nie jest
najlepszym narzedziem motywacyjnym.

Wyniki badan naukowych (D.C.
McClelland i J.W. Atkinson) pokazuja,
ze zalezno$¢ pomiedzy motywacjq
i naktadem wysitkdw, a spodziewanym
wynikiem, przybiera na wykresie forme
»dzwonu”. Stopien motywacji i staran
wzrasta do momentu, gdy oczekiwanie
sukcesu wynosi 50%, potem spada,
pomimo ze wielko$¢ oczekiwanego
wyniku rosnie. Nie wzbudza zadnego
zaangazowania zaréwno brak
oczekiwan, jak i oczekiwania nierealne.
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Co wiecej, stwierdzono, ze jezeli pracownik nie
spetni wymagan i oczekiwan, ktére sg zblizone do
jego wiasnych wewnetrznych aspiracji, czesciej
jest on skionny do obnizenia  swoich
indywidualnych celdéw i standardéw. To powoduje
spadek wynikéw, prowadzi do zniechecenia
i awersji wobec swoich obowigzkow.

Od czego zalezy w takim razie
sukces lub porazka w wyznaczaniu
celéow i stawianiu wymagan, ktére
odrdézniajg najlepszych menedzerow
od tych stabszych? Po czesci sekret
tkwi w postawie samych
menedzerow. Najlepsi z nich majg
wysokie zaufanie do swojej
umiejetnosci  rozwijania  talentéw
u podwiadnych. Wynika z tego, ze
wysokie oczekiwania przez nich
stawiane opierajg sie na ich
wewnetrznym przekonaniu co do
posiadania  wysoko  rozwinietych
umiejetnosci wyselekcjonowania,
wyszkolenia i zmotywowania
podwitadnych. Jezeli menedzer ma
zaufanie do swoich kompetencji w tym zakresie, to
przektada sie to na ufno$¢ w mozliwosci
i umiejetnosci pracownikéw, na stawiane im
oczekiwania i na sposob  traktowania.
Jednocze$nie sukcesy menedzera i przekonanie
odnos$nie swoich umiejetnosci pozwalajq
uwiarygodni¢ oczekiwania przez niego stawiane.
Dzieki temu zostajq one odebrane jako realne
i osiggalne przez pracownikdéw, ktdrzy z kolei
doktadajg wszelkich staran, aby je osiggnac.

droge.

Krytyczny pierwszy rok

Postawa i oczekiwania menedzerdw majg
najwiekszy wptyw na mtodych pracownikéw. Wraz
z ,dojrzewaniem” pracownika i nabywaniem
doswiadczenia, wtasny wewnetrzny wizerunek
utwierdza sie. Jego aspiracje i oczekiwania
przetozonych  zaczynajg by¢  konfrontowane
z dotychczasowymi osiggnieciami. Podwyzszanie
wynikéw poprzez wysokie oczekiwania staje sie
coraz trudniejsze. Tak wiec krytycznym dla catej
pozniejszej efektywnosci wydaje sie by¢ pierwszy
rok. Konfrontacja z wysokimi oczekiwaniami we

Konfrontacja

Z wysokimi
oczekiwaniami we
wczesnym okresie
powoduje przejecie
pozytywnego
nastawienia do
pracy i wysokich
standardow.
Pierwszy menedzer
w karierze mfodego
pracownika ma
duze szanse
wywrzec
najwiekszy wplyw
na jego dalsza

wczesnym okresie powoduje przejecie
pozytywnego nastawienia do pracy i wysokich
standardow. Pierwszy menedzer w karierze
mtodego pracownika ma duze szanse wywrzeé
najwiekszy wptyw na jego dalszg droge.

Jakkolwiek sukcesy w biznesie czasami zalezg
od pozytywnego zbiegu okolicznosci, to
wybor  miodego  pracownika na
podwtadnego przez dobrego
menedzera nie jest juz sprawg
przypadku. Z reguty wybdr pada na
kandydata, ktéry w ich oczach odniesie
sukces.  Kryteria  selekcji, oprocz
formalnych zasad, opierajq sie na
intuicji, ~ wyczuciu i do$wiadczeniu
w pracy z ludzmi. Mozliwe sg
oczywiscie pomyiki, ale ewentualna
rezygnacja z pracownika nastepuje
powoli, gdyz oznaczataby dla
menedzera porazke w kwestii
umiejetnosci  wyboru, motywowania
i nauki pracownikéw. Stabsi
menedzerowie szybciej wybierajq sobie
podwitadnych, ale tez szybciej z nich
rezygnuja, zrzucajac wine na pracownika.

Oznacza to, ze miodzi pracownicy od poczatku
pracy powinni by¢ kierowani pod opieke
najlepszych menedzeréw. Niestety wiekszos$¢ firm
preferuje rozwigzania dokfadnie przeciwne. Czesto
pierwsi przetozeni nowego pracownika nie sg
wystarczajaco zdolni i kompetentni, aby
odpowiednio uksztattowac jego postawe i stworzy¢
wysokie standardy. Prowadzi to do ,potknie¢” na
Sciezce kariery juz na starcie, a w koncu do
zniechecenia, awersji wobec pracy
i rezygnacji. Czasami przyczyna takiej porazki jest
bardziej kuriozalna. Doswiadczony pracownik,
napotykajac na swojej drodze mitodego, dobrze
wyedukowanego i gtodnego sukceséw pracownika,
czuje sie po prostu zagrozony i nawet
nieSwiadomie moze torpedowal jego rozwdj,
poprzez czystg niecheé, czy brak zaangazowania.
Taki mato zdolny lub zniechecony menedzer moze
poczyni¢ wiele zniszczen w karierze mtodego
pracownika, pozostawiajgc rany na jego poczuciu
wilasnej wartosci i wypaczajac wewnetrzny obraz
samego siebie.



Zasada samospetniajacej sie przepowiedni
moze by¢ pozytecznym narzedziem rozwoju
i motywowania pracownikéow. Jest ono jednak
trudne do wdrozenia, wymaga  sporego
Zzaangazowania i zdolnych menedzerow.
Przekonanie menedzeréw o wiasnej wartosci
i zaufanie odno$nie kompetencji pracownikéw jest
niezbedne, aby odnie$¢ sukces. Bez tego nie jest
mozliwe prawidtowe stawianie oczekiwan i ich
komunikowanie. Niestety najtatwiej jest przekazaé
swoje negatywne odczucia i brak wiary w sukces.
W zasadzie nie jest to mozliwe do zamaskowania,
czy ukrycia. Nawet brak komunikatu co do
oczekiwan i wiary w sukces, jest odbierany
negatywnie i ma swoje ujemne konsekwencje.

Stawianie  wysokich oczekiwan i celdw,
bedacych duzymi wyzwaniami, moze przyniesc
wiele korzysci dla zarzadzajacych. Szczegdlnie
wobec mtodych pracownikdw, bedacych na
poczatku swojej kariery zawodowej. Oczekiwania
i cele musza byC¢ jednakze realne i osiggalne
w oczach pracownikdw. Poczucie osiggalnosci
zalezy od postawy i poczucia wiasnej wartosci
menedzera. To jego podejscie dodaje badz ujmuje
wiarygodnosci zamierzeniom i zaplanowanym
osiggnieciom, z ktérymi konfrontuje podwtadnych.
Samospetniajaca sie przepowiednia dziata
zawsze, niezaleznie od towarzyszacych jej
warunkow. Szkoput tkwi w tym, aby dziatata
na nasza korzys¢.
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