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11. MOTYWOWANIE

1. Co to jest motywacja?

Proces psychologiczny nadajacy zachowaniu cel i kierunek. Czynnik powodujacy dziatanie, ktére
umozliwia zaspokojenie jakiej$ potrzeby danej osoby (potrzeba oznacza fizjologiczny lub psychologiczny
brak czegos).

Mozliwos$¢ zaspokojenia odczuwanego przez osobe braku powoduje, ze rezultaty podjetego przez
jednostke dziatania staja sie atrakcyjne.

2. Motywowanie

Motywowanie to wywotywanie u podopiecznych pozytywnego stosunku do realizacji powierzonych im
zadan, poprzez zachecanie lub wptywanie na nich tak, aby mozliwie jak najlepiej wykonywali
powierzane im zadania. Podstawg skutecznego motywowania jest istnienie okreslonych potrzeb u
pracownikéw i ich rozpoznawanie lub wzbudzanie przez kierownika. Dysponuje on narzedziami
nagradzania lub karania podopiecznych. Nagrody majg zacheca¢ do umacniania pozadanego
zachowania sie ludzi, kary majg ich powstrzymywac przed zachowaniami niepozadanymi.
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3. Teorie motywacji

Najczesciej wykorzystywane praktyczne teorie motywaciji:

D)
2)
3)

4

Teoria potrzeb Maslowa.
Teoria motywacji Herzberga.
Teoria percepcji.

Teoria motywowania poprzez wyznaczanie celéw.

Teoria Hierarchii Potrzeb Wedtug Abrahama Maslowa

POTRZEBA
SMOREALIZACJI

POTRZEBA DOCENIENIA

POTRZEBA AKCEPTACJI, MILOSCI
| SPOLECZNEJ PRZYNALEZNOSCI

POTRZEBA BEZPIECZENSTWA

POTRZEBY FIZJOLOGICZNE

. Potrzeby fizjologiczne - oddychania, snu i odpoczynku, picia, jedzenia.
. Potrzeby bezpieczenstwa - psychicznego i fizycznego, ochrony, wiezi.

. Potrzeby spotecznej przynaleznosci - przynaleznosci, akceptacji, zwigzkow

emocjonalnych, mitosci.

. Potrzeby docenienia - szacunku, osiggniec¢, uznania, docenienia.

. Potrzeby samorealizacji - niezaleznosci, dazenia do realizacji celéw i idealnego obrazu

samego siebie, rozwdj osobisty, wykorzystanie wtasnych mozliwosci i zdolnosci,
samospetnienie (jako$¢ zycia).

. Potrzeby wyzZsze pojawiajg sie w miare zaspokajania potrzeb nizszych.
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Whioski:
A. Wyjdz ze swojego paradygmatu postrzegania rzeczywistosci.
B. Pamietaj ze ludzie sg rézni i maja rézne potrzeby.
C. Poznaj, co jest istotne dla Twojego wspotpracownika.
D. Wybierz narzedzie do motywacji z poziomu, na ktérym jest Twoj wspdtpracownik.
E. ZnajdzZ czas na rozmowe i pytanie o feedback.
F. Pamietaj, ze wszystko sie zmienia i raz ustalone narzedzia nie dziataja wiecznie.

G. Analizuj rzeczywistosci i reaguj sytuacyjnie.

2) Dwuczynnikowa Teoria Motywacji Wedtug Herzberga

Elementy budujace motywacje 1. Osiagniecia
(satisfiers): Czynniki najczesciej %, Uzigiile
wymieniane przez
usatysfakcjonowanych 3. Sama praca
pracownikow 4. Odpowiedzialnos¢
5. Awans
6. Rozwoj
1. Polityka fi i administracj
Elenventy powodujaee oli y’ a firmy i administracja
niezadowolenie 2. Nadzér
(dissatisfiers): 3. Relacje z przetozonym
Czyn.nlk.l najczesciej & Warankd prasy
wymieniane przez .
nieusatysfakcjonowanych 5. Zarobki
pracownikéw 6. Relacja ze wspotpracownikami
7. Zycie osobiste

8. Relacja z podwtadnymi
9. Status

10. Bezpieczenstwo

Na podstawie dokonanych obserwacji Herzberg stwierdzit, ze proces motywowania pracownikéw
sktada sie z dwéch etapédw. W pierwszym menedzerowie muszg zapewni¢ witasciwe czynniki higieny
psychicznej (np. odpowiednig ptace, bezpieczne warunki pracy). Zapewniajac czynniki higieny,
menedzerowie jednak nie pobudzajg motywacji, jedynie sprawiajg, ze pracownicy nie czujg sie
niezadowoleni. Prawdziwe czynniki motywacyjne to m.in. ciekawa praca, osigganie, uznanie
przetozonych czy mozliwos¢ rozwoju.

47



QUEST CHANGE MANAGERS Kompendium MBA

3) Teoria Percepcji

SItA MOTYWACYJNA ,ILE MAM DOtOZYC STARAN?”

Percepcja dotyczaca Percepcja wartosci nagréd Percepcja dotyczaca

przewidywanych staran prawdopodobienstwa

zwigzanych z wykonywaniem otrzymania nagréd

pracy zwigzanych z wykonywaniem
pracy

»Jakie s3 moje szanse ,Jakie nagrody cenie?” ,Jakie s3 moje szanse
na wykonywanie pracy, na otrzymanie nagrody,

jesli dodam niezbednych jesli zakoncze prace

staran?” z powodzeniem?”

Teoria percepcji to model, ktéry zaktada, ze sita motywacyjna jest okre$lona przez dostrzegane
prawdopodobienstwo sukcesu. Spodziewanie sie czegos: przekonanie lub oczekiwanie, ze jedna rzecz

doprowadzi do nastepne;j.
4) Teoria Motywowania poprzez wyznaczanie celéw

Ustalanie celéw: proces podnoszenia jako$ci wykonywania pracy przy pomocy wyznaczania zadan,
ostatecznych terminéw lub standardéw jakosci.

Kluczowe elementy motywowania przez wyznaczanie celéw:
A. Precyzyjnie okres$lone i potwierdzone informacjg zwrotna,
B. odpowiedniej trudnosci - motywujace i rozwijajace,

C. wspdlnie ustalane - ze zrozumieniem, ,czemu to stuzy”.

Cele
A. Cele opisuja to, co musi zosta¢ dokonane - punkt, do ktérego nalezy dazyc¢.

B. Cele informujg pracownika o osiggnieciu pewnych efektéw umozliwiajgc mu ukierunkowanie i
ocenianie swoich dziatan, a informacja zwrotna na temat efektéw pozwala pracownikowi $ledzi¢, jak
dobrze sobie radzi by w razie potrzeby mégt dokonaé zmian w swoich dziataniach.

C. Wyznaczanie celéw dotyczy zaréwno wynikéw pracy (wymiernych) jak i zachowan pracownikow.
Jaka jest réznica pomiedzy celami a zadaniami?

Kazdy pracownik ma zadania do spetnienia. Wynikajg one z charakterystyki jego stanowiska i zakresu
czynnosci, np. prowadzenie korespondencji, organizacja szkolen, kontrola jakosci, kontrola taryf.
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Zadania staja sie celami poprzez:
A. Powigzanie z obiektywnie wymiernymi kryteriami ( ilosci, liczby, stopy procentowe),
B. powiagzanie z terminami,

C. powigzanie z dajacymi sie oceni¢ kryteriami w stosunku do celéw jakosciowych (np. poprawa
komunikacji z wspétpracownikami, zmiana stosunku do klientow itp.).

Metody motywowania poprzez rodzaj, planowanie lub sposéb organizacji pracy:

A. Realistyczne przedstawienie warunkéw i zakresu pracy: szczere wyjasnienie tego, czym
charakteryzujg sie warunki i zakres danej pracy.

B. Rotacja pracy: przesuwanie pracownikéw z jednej okres$lonej pracy do innej.

C. Warunkowy czas wolny od pracy: nagradzanie pracownikéw mozliwoscig wczesdniejszego
zakonczenia dnia pracy, jezeli zadanie zostato wykonane wczeéniej.

D. Powiekszanie zakresu pracy: taczenie dwoch lub wiecej okreslonych zadan w celu zwiekszenia
motywacji.

E. Wzbogacanie zakresu pracy: przeksztatcenie zakresu pracy w celu zwiekszenia potencjatu
motywacyjnego.

F. Nagrody zewnetrzne: wynagrodzenie, np. pieniezne, przyznane przez innych.

G. Nagrody wewnetrzne: wynagrodzenie przyznane samemu sobie i doswiadczone wewnetrznie, np.
poczucie spetnienia.

“Jezeli chcesz, aby osoba wykonywata DOBRZE swoj3 prace, daj jejf DOBRA dla niej prace.”

Herzberg
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4. Czynniki podnoszace motywacje - praktyczne rady

I) Daj znac, czego oczekujesz.

A

D.

Okresl konkretne rezultaty, ktérych oczekujesz - cele. Cele powinny by¢ konkretne (mierzalne/

doktadnie okreslone) oraz zawiera¢ date ich realizacji (deadline).

Witacz ich w proces decydowania (empowerment) poprzez poznanie ich opinii i doprowadz do
obopdlnego porozumienia na temat wytyczanych celéw i sposobu ich realizacji (standardéw),

aby pozyskac ich zaangazowanie.

Jezeli zadanie jest szczegdlnie wazne, popro$ o spisanie ustalonych celéw i sposobdéw ich

realizacji, aby upewnic sie, ze wszystko jest zrozumiate.

Przy okreslaniu celéw i standardow, nie badz zbyt drobiazgowy - zostaw pole do kreatywnoéci.

»Im bardziej mowit bedziesz ludziom co i w jaki sposéb maja robi¢, tym wieksze prawdopodobienstwo,

iz zrobig to na najnizszym akceptowalnym poziomie.”

2) Informuj, co sie dzieje w firmie.

A

Ludzie lubig i chcg wiedzie¢ co dzieje sie w ich firmie, aby mogli czu¢ sie jej czescig i
identyfikowac sie z catg organizacja.

Zwtaszcza informuj ich o wszystkim, co muszg wiedzie¢, aby dobrze wykonywac swojg prace
(np. wysokos$c¢ sprzedazy za ostatni okres).

Informuj ich o aktualnej sytuacji firmy (plany strategiczne, nowe przedsiewziecia, obroty,
problemy itp.).

»Im mniej faktéw, tym wiecej przypuszczen i wiecej btedow.”

3) Oddaj czgs¢ kontroli dajac mozliwos¢ podejmowania decyzji.

A

B.

Posiadanie pewnego wptywu na wtasng prace jest silnym czynnikiem motywacyjnym.

Ludzie zazwyczaj dobrze znajg swojg prace, a wiec najlepiej wiedzg, co jest im potrzebne, aby
dobrze ja wykonaé.

Oddajac kontrole (odpowiedzialno$¢ nadal jest Twoja) pamietaj:
a) Doktadnie okre$l zakres obowigzkow.
b) Zadecydujcie wspdlnie, kto jest odpowiedzialny za jakie decyzje.

c) Liste najlepiej przygotuj na pismie i upewnij sie, ze kazdy otrzymat kopie.

»Im bardziej pozwalasz ludziom na kontrolowanie ich wtasnej pracy, tym wiecej zainteresowania i
zaangazowania wykaza, i tym mocniej starac sie beda, aby swa prace wykonac jak najlepiej.”
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4)  Przydziel odpowiedzialno$¢ za cato$¢ danej pracy/projektu.

A. Im bardziej praca stanowi pewng catos$¢ (np. odpowiedzialno$¢ za wkrecanie 5 Srubek do
urzadzenia vs. odpowiedzialno$¢ za ztozenie catego urzadzenia) tym jest bardziej interesujaca i
sprawia, ze ludzie czuja sie lepiej i czujg sie docenieni (nie sg traktowani jako ,narzedzie”).

B. Wykonujac pewien kompletny wycinek pracy, maja wiekszg kontrole nad pracg i Swiadomie
biorg na siebie wieksza odpowiedzialno$¢ za nig (nie mogg wini¢ nikogo innego).

,Im bardziej kompletna jest praca, tym bardziej bed3 sie stara¢, by wykonac jg wtasciwie.”

5) Uczyn z nich ,mistrzow”.
A. Inspiruj ich, wprowadzaj pozytywna atmosfere pracy.
B. Okazujim:
a) ze wierzysz, iz ich praca jest waznga,
b) swoje pozytywne nastawienie,

C) iz jeste$ pewien, ze zrobig $wietng robote - Ze im wierzysz i ze spetnia poktadane w nich
oczekiwania (samo-spetniajaca sie przepowiednia, efekt Pigmaliona),

d) réb to czesto i wystarczajaco dtugo, aby uwierzyli, ze traktujesz ich serio.

,Ludzie, ktérzy czuja sie mistrzami, dziataja jak mistrzowie.”

6) Dziel sie swoja opinig (pozytywna i negatywnga) na temat ich pracy.

A. Zazwyczaj - pozytywna opinie staraj sie wyraza¢ od razu; negatywna opéznij do nastepnego
dnia.

B. Opinia musi by¢ konkretna, aby wiedzieli, ze doktadnie znasz temat (a przez to masz tez
»brzeglad sytuacji”) oraz aby mogli doktadnie wiedzie¢, czego sie od nich oczekuje.

C. Dobre dziatanie nagradzaj publicznie (pochwata), o ztym rozmawiaj na osobnosci (reprymenda).

D. Dzielenie sie spostrzezeniami powinno by¢ ciggte, aby kanaty komunikacji z twoimi ludzmi
pozostawaty otwarte.

E. Udzielanie pochwaty:

a) Pochwal/podziekuj za dobrze wykonang prace - okre$l doktadnie, za co jest pochwata.

b) Po podziekowaniu, zamilknij na chwile, aby pokazac, ze naprawde to doceniasz.

51



QUEST CHANGE MANAGERS Kompendium MBA

F. Udzielanie nagany:

a) Postaraj sie rozpocza¢ rozmowe od pozytywnego elementu, badz przyjazny.

b) Przedstaw tylko fakty i rezultaty dziatania (lub jego braku) pracownika.

c) Wystuchaj wersji wydarzen pracownika. Stuchaj aktywnie i z empatia.

d) Powiedz jak sie czujesz w zwigzku z zaistnieniem takiej sytuacji.

e) Krytyka ma by¢ konstruktywna i nigdy nie powinna odnosi¢ sie do danej osoby tylko do
,hiewtasciwego zachowania” tej osoby w danym przypadku.

f) Zamilknij na chwile, aby osoba zrozumiata, Ze jest to wazna sprawa.

g) Okaz poparcie - zaproponuj wspdlne zastanowienie sie, co zrobi¢, aby taka sytuacja nie
powtdrzyta sie.

W PRZYPADKU POWTARZAJACYCH SIE PROBLEMOW - po etapie ,zamilkniecia”, musisz okresli¢
jakiego doktadnie zachowania sie od pracownika sie spodziewasz w przysztosci oraz jakie beda
konsekwencje nie dostosowania sie do twoich wymagan. Ten sposéb udzielania reprymendy jest wazny
z punktu widzenia prawa pracowniczego.

»Im bardziej konstruktywna opinie dostana od Ciebie na temat ich pracy, tym bardziej bedg starac sie
wykonywac j3 lepiej.”

7) Nagradzaj.
A. Nagradzaj ich indywidualnie (uzywaj zawsze ich imion) oraz zespotowo.
B. Przyktady nagréd:
i.  Wyrazy uznania.

ii. Daj im wieksza odpowiedzialno$¢ badZz podwyzsz ich status (np. zréb z nich
ekspertow).

iii. Dajim najlepsze ,tytuty”, jakie mozesz w firmie.

iv. Dajim premie pieniezna.

8) Pomagaj uczyc sie i rozwijac.
A. Zapewniaj ciggty trening.

B. Rozwijaj ich i zapewniaj mozliwosci rozwoju (np. przez delegowanie obowigzkéw).
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9

Badz dla dostepny i SEUCHAJ swoich ludzi!

A. Moéwienie do przetozonego, ktéry cie naprawde stucha jest bardzo motywujace.
B. ,Badz obecny w firmie"” - miej kontakt z ludZmi réznego szczebla.

C. Zachecaj do zadawania pytan i zawsze na nie odpowiadaj.

D. Pytajludzi o opinie.

12 zasad wydobywania z ludzi tego, co jest w nich najlepsze.

D)
2)
3)
4)
3)
6)
/)
8)

?)

Od ludzi, ktérymi kierujesz, oczekuj tego, co w nich najlepsze.
Zauwazaj potrzeby drugiego cztowieka.

Wysoko ustawiaj poprzeczke doskonatosci.

Stworz srodowisko, w ktérym niepowodzenie nie oznacza przegrane;j.
Jezeli kto$ zdaza tam, gdzie Ty- dotacz do niego.

Wykorzystuj wzorce, by zacheca¢ do sukcesu.

Okazuj uznanie i chwal osiagniecia.

Stosuj mieszanke wzmacniania pozytywnego.

Potrzebe wspoétzawodnictwa wykorzystuj w sposéb umiarkowany.

10) Nagradzaj wspotprace.

I'1) Pozwalaj, aby w grupie zdarzaty sie burze.

12) Staraj sie wtasna motywacje utrzymac na wysokim poziomie.

53



