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Motywacja i motywowanie to ogromny temat. Definicji i koncepcji z tego zakresu
funkcjonuje w psychologii wiele i wcigz powstajg nowe, w zaleznosci od kontekstu
i tego, kto opracowuje definicje i na co chce zwréci¢ uwage. Dlatego trudno
oczekiwac, aby poszerzanie wiedzy o motywacji i motywowaniu ludzi pracujgcych
zawodowo wygladato zawsze tak samo. Na tym miedzy innymi polega sztuka
uczenia — przedstawiac, proponowac rézne perspektywy, dawa¢ mozliwos¢
refleksji, wyciggania wnioskdéw na podstawie réznorodnych doswiadczen.
Chcac adekwatnie odpowiadac na potrzeby naszych klientow, czesto pytamy,
z jakimi wyzwaniami mierzg sie w firmach. Wiekszos$¢ odpowiedzi dotyczy kwestii
zaangazowania, motywacji i motywowania. W roznym ujeciu, zaleznym od branzy,
regionu, sytuacji rynkowej danej firmy, momentu w historii organizacji i przemian,
ktérych doswiadcza.

Wedtug najnowszych badan Gallupa (State of the Global Workplace: 2025
Report') w Europie zaangazowanie pracownikéw wynosi 13%. Jest to najnizszy
poziom zaangazowania sposréd
wszystkich regionéw Swiata,
znacznie nizszy niz globalna srednia
EiEgsIPe %, Jednoczesnie tyle wynosi srednie zaangazowanie
w Europie 47% pracownikdéw ocenia pracownikéw w Europie.
swoje zycie jako ,rozwijajgce To najnizszy poziom sposrod
sie / dobrze prosperujace” wszystkich regionow swiata

(thriving). Jest to najwyzszy

1 https://www.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-global-workplace.aspx



odsetek ,thriving” sposréd wszystkich regionéw, wyraznie wyzszy niz globalna
srednia wynoszaca 33%. Pracownicy w Europie rzadziej niz w pozostatych
regionach odczuwajg na co dzien trudne emocje, takie jak gniew, smutek czy
samotnos¢. W Europie 30% pracownikéow aktywnie szuka nowej pracy lub
rozglada sie za nig. Jest to najnizszy odsetek sposréd wszystkich regiondw,
znacznie nizszy niz globalna srednia wynoszgca 50%.

Dla porzadku nalezy podkresli¢, ze pojecia motywacja i zaangazowanie nie
oznaczajg tego samego. Motywacja jest wewnetrznym napedem cztowieka
pobudzajgcym jego dziatania. A zaangazowanie to niejako skutek motywacji,
sktonnos¢ do dtugofalowego identyfikowania sie z miejscem pracy, celami.
W niniejszym tekscie dla uproszczenia zdarza sie, ze pojecia te traktuje jako
tozsame.

Programy szkoleniowe House of Skills zawierajgce watek motywacji
i motywowania pokazujg je w rozny sposob. Uwzgledniajg odmienne aspekty
wiedzy teoretycznej i praktycznej, a takze zréznicowane ¢wiczenia. W zaleznosci
od prowadzgcych trenerki lub trenera. Wynika to rzecz jasna z ustalen z klientami,
ktorzy potrzebujg réznie roztozonych akcentéw dotyczacych tych zagadnien.
Ale wspomniane odmiennosci wynikajg tez z najrézniejszych doswiadczen
zawodowych kolezanek i kolegow trenerdw, ich zainteresowan, etapu w zyciu.

Pytania o kwestie zwigzane z motywacjg pojawiajg sie nierzadko podczas
szkolen, nawet gdy program tego watku bezposrednio nie uwzglednia. Wowczas
trener rowniez musi im sprostac, wiec wtasny sposob podejscia do tego tematu
jest bardzo pomocny. W niniejszej publikacji chcemy przyblizy¢ Panstwu, w jaki
sposob kolezanki i koledzy podchodza do tematu motywacji i motywowania oraz
czego mozna spodziewac sie w prowadzonych przez nich programach. Uwazamy,

ze taka szeroka perspektywa wzbogaca sposdb myslenia uczestnikow szkolen,



ktorzy na kolejnych etapach kariery potrzebujg roznych podejsc i doswiadczen.

Dlaczego zagadnienie motywacji i motywowania wzbudza tyle emoc;ji?
Wymienmy kilka kwestii, ktérymi zajmujemy sie podczas szkolen i o ktérych
wiecej przeczytacie w dalszej czesci tego opracowania.

Zagadnienie motywacji i motywowania mozna przedstawiac jako kwestie
odnoszgcg sie zarowno do rodzajow wptywu zwierzchnika na pracownikow,
jak i do bardzo konkretnych zachowan z repertuaru technik menedzerskich.
W pierwszym wypadku mowi sie o podejsciu lidera, a w drugim menedzera.
Rzeczowniki lider i menedzer w powszechnej narracji stosowane sg zamiennie,
ale nie bez powodu jednak nie oznaczajg tego samego, mimo ze wiele je tgczy.
Przyjrzymy sie blizej, kim jest lider, a kim menedzer.

Osoby menedzerskie, zanim nimi zostaty, najczesciej miaty swoich szefow.
Rodzi sie pytanie: czy byli oni wzorami, czy antywzorami? Nasza narodowa
historia odegrata specyficzng role w powstawaniu polskich podstaw
zarzadzania ludzmi. Do dzisiaj widzimy jej poktosie. Przyblizymy wktad
kulturowy w polskie wzorce motywowania w zarzgdzaniu.

Choc¢ wszyscy wiemy, ze motywowanie jest immanentnie zwigzane z
zarzgdzaniem ludzmi, temat ten generalnie budzi w polskich realiach sporo
obaw. Szczegdlnie wsrdd najmtodszych menedzerow. Czujg sie czesto bezradni
w sytuacji, gdy podwtadni przezywajg kryzysy, nie radzg sobie z zadaniami,
trapig ich konflikty. Lek i bezradnos¢ oséb petnigcych funkcje menedzerskie
to wazne czynniki majgce wptyw na motywacje i motywowanie.

Im nizszy szczebel zarzgdzania w organizacjach, tym powszechniej stychac
narzekanie os6b na kierowniczych stanowiskach na ,brak narzedzi” w tej
materii. Dlatego nierzadko w ogdle omijajg temat motywacji w rozmowach z

podwtadnymi. Gdzie zatem szukac¢ narzedzi do motywowania innych?



Niejedng osobe zarzgdzajgca ludzmi nurtujg pytania: czy i jak dlugo mozna
utrzymac¢ motywacje podwtadnych na wysokim poziomie? Czy ona zawsze
taka musi by¢?

W przygotowaniu niniejszego tekstu uzyskatam ogromng pomoc od kolezanek i
kolegow — treneréw House of Skills: Matgorzaty Olszanowskiej, Igi Mitostawskie;j,
Marcina Koniecznego, Dariusza Fijotka i Dariusza Chetminskiego. Bardzo Wam

dziekuje. Siegnetam tez do wtasnych doswiadczen trenerskich.

Zapraszamy do lektury,

Partnerka w House of Skills

wowac pracownikow?



I0OTYWOWANIA
ROLI SZEFA

W klasycznym juz artykule ,Co wtasciwie robig przywdédcy?” John Kotter’
przedstawit w bardzo przejrzysty sposob réznice miedzy zarzgdzaniem

a przywodztwem. Zarzgdzanie polega na zdolnosci radzenia sobie z
kompleksowoscia. (...) Tymczasem w przywoédztwie chodzi o to, aby umieé
poprowadzi¢ firme przez zmiany” Mozna przyjaé, ze zarzadzanie opiera sie
na czterech funkcjach: planowaniu, delegowaniu, kierowaniu i kontrolowaniu.
Dawno temu, w starych dzietach na B
temat zarzgdzania wyodrebniano

funkcje motywowanie zastepujaca Zarzadzanie to radzenie

kierowanie. Do czasu, az zorientowano sobie z kompleksowoscia.

o o o W przywodztwie chodzi o to,
sie, ze motywowanie nie zajmuje
aby umie¢ poprowadzié¢ firme
osobnego miejsca w ciggu dziatan

przez zmiany

menedzerskich. Inaczej mowiac,

motywowanie przenika wszystkie

funkcje, bo kazdg z nich mozna realizowa¢ w sposéb motywujacy lub
demotywujacy. W kazda z funkcji kierowniczych wpisane sg konkretne techniki
i metody postepowania menedzera. Dogtebne ich zrozumienie, opanowanie
stosowania, nabranie wprawy bardzo zwieksza skutecznos$¢ wptywu zwierzchnika,
przynoszgc czesto wzrost motywacji pracownika.

Méwigc o motywowaniu, warto wspomnie¢ o umiejetnosci formutowania celdw,

delegowania zadan, monitorowania ich realizacji, podsumowania wykonania.

1 J.P. Kotter, Co wtasciwie robig przywddcy?, ,Harvard Business Review Polska”, czerwiec 2005.
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Menedzerowie sprawnie postugujgcy sie tymi metodami utrzymujg duze
zaangazowanie podwtadnych. Ale to nie wszystko. Zarébwno menedzerowie, jak
i ich pracownicy przekonujg sie z czasem, ze istnieje jeszcze co$ poza sprawnoscia
w administrowaniu pracg podlegtych oséb, co ma wptyw na to, czy motywacja
pracownikow utrzyma sie dtuzej. A mdéwigc inaczej — czy menedzer ma podejscie
przywodcze. Kotter pisat o pracy w oparciu o nakreslong przez lidera wizje -
przysztosciowe spojrzenie na dziatalnosc firmy / przedsiebiorstwa, technologie
i kulture organizacyjna. Dalej o jednoczeniu ludzi wokét celdw, czyli o, przedstawieniu
nowo obranego kierunku rozwoju firmy osobom umiejgcym przyciggna¢ ludzi,
ktérzy beda rozumiec wizje i zobowigza sie do jej urzeczywistnienia”. Oraz
o ,motywowaniu i inspirowaniu, innymi stowy — zachecaniu ludzi, aby pomimo
przeszkod wytrwale dazyli w wyznaczonym kierunku, oraz przemawianiu do ich
podstawowych, lecz czesto uspionych potrzeb, wartosci i emoc;ji”.

Nietrudno zauwazy¢, ze konkretne aktywnosci menedzerskie wpisane
w funkcje kierownicze wpisuja sie rowniez w zakres odpowiedzialnosci lidera.
Menedzerowie, ktérzy to rozumiejg i chcg wywiera¢ motywujgcy wptyw na zespoty,
podejmujg rozmowy, bardzo duzo rozméw z pracownikami. W najrézniejszych
sytuacjach. To dlatego tyle sie mowi o0 znaczeniu komunikowania sie miedzy
szefami a pracownikami. | nie chodzi tylko o sam fakt nawigzania dialogu, lecz
takze o jego jakosé, sposéb prowadzenia, styl. Ma on walor motywujacy, cho¢
nie zawsze. Bywajg menedzerowie, ktérzy bardzo sprawnie zarzadzajg praca
podwtadnych, ale nie potrafig wznies¢ sie do roli lidera. Bywajg liderzy, ktorzy
z kolei stabo rozumiejg i niechetnie podejmujg obowigzki zarzgdcze w relacji
z pracownikami. Wydaje sieg, ze ideatem jest potagczenie tych dwéch perspektyw

w zaleznosci od okolicznosci.



W programach szkoleniowych dla menedzeréw dos¢ czesto zaczynamy od

wyjasnienia, na czym polega rola menedzera, a na czym Il lidera. Watek motywacji

i motywowania przedstawiamy wtedy jako jeden z fundamentow rozumienia

tych rél.

ZEKAZ KULTUROWY
JJE NA MOTYWACJE,
WANIE | ZAANGAZOWANIE

Profesor Janusz T. Hryniewicz, socjolog zajmujgcy sie miedzy innymi stosunkami

pracy w polskich organizacjach, ukut termin gospodarska folwarczna, nawigzujac

do historii gospodarczej ziem polskich od XVI
wieku. W licznych publikacjach przedstawit
zrodta zjawiska, na ktére zwrécit uwage
zespot Gerda Hoefstede (obecnie firma The
Culture Factor) badajagcy kultury narodowe
z zastosowaniem kilku kryteriow. Nasza kultura
narodowa cechuje sie duzym dystansem
wtadzy oraz silnym unikaniem niepewnosci.

Co to znaczy?

Polacy maja wysokie
powazanie dla hierarchii.

Narzekaja na szefdw, ale sie

im podporzadkowuja

My, Polacy, generalnie okazujemy wysokie powazanie dla hierarchii, samego

faktu jej istnienia. | chociaz chetnie narzekamy na szeféw, to tatwo sie im

podporzadkowujemy. Bo tak jest prosciej. Robimy, co nam kazg, z tytu gtowy

trzymajgc w pogotowiu mysl: ostatecznie menedzerowie biorg pienigdze za

ponoszenie odpowiedzialnosci, no to niech sie sami ttumaczg. Tego zostaliSmy

owac pracownikow?



nauczeni w toku dziejow — braku sprawczosci, braku poczucia wywierania
skutecznego wptywu. Dawno, dawno temu podporzgdkowywaliSmy sie zarzadcy
folwarcznemu. Potem r6znej masci reprezentantom witadzy, w koncu takze wtadzy
ludowej przez pot wieku po Il wojnie swiatowej. Ktos moze zasmia¢ sie: jak to?
PRL skonczyt sie w 1989 roku! No tak, ale wcigz zyjg nasi rodzice i dziadkowie.
Oni swymi postawami wobec tego, jakim warto by¢ pracownikiem i jak nalezy
zarzadzaé, czyli jak wywiera¢ wptyw na podwtadnych (to okreslenie swietnie
oddawato faktyczne relacje), oddziatywali wystarczajgco mocno i dtugo, dlatego
w postawach ich dzieci, dzisiejszych menedzeréw, wcigz dostrzegamy gteboko
zakorzenione, stare wzorce. A czego one uczg? Badz szefem rygorystycznym, nie
ufaj, kontroluj, méw, jak ,ma by¢”, wydawaj instrukcje i egzekwuj postuszenstwo.
Ludzie potrzebujg ram i dyscypliny, wtedy zyskujesz autorytet. Wtedy liczg sie
z szefem, pracg i robig, co do nich nalezy. Motywacja? A kogo to obchodzi!
Nagroda i kara sprawdzajg sie najlepiej. A najlepszg nagrodg jest brak kary.

Wraz z przemianami politycznymi w 1989 roku zaczety naptywac¢ nowe
wzorce zarzgdzania ludzmi. Oparte na dbatosci o relacje miedzy menedzerami
a wspotpracownikami (takie okreslenie wydaje sie partnerskie), budowaniu przez
szefow zaufania wsrod nich, budowaniu liderskiego autorytetu przez stwarzanie
warunkow do wewnetrznej motywacji prowadzgcej do gtebokiego zaangazowania.
Ludzie chcg pracowaé z zaangazowaniem ze wzgledu na relacje z szefami, o ile
postrzegajg je jako dobre.

Pokonywanie starych wzorcéw wywierania menedzerskiego wptywu wymaga
ich rozpoznania i skonfrontowania sie z nimi. To sie wcigz dzieje na prowadzonych
w House of Skills szkoleniach. Iga Mitostawska, uczagc o motywowaniu,

odwotuje sie do stynnej ksigzki Viktora Frankla z lat pie¢dziesigtych ubiegtego
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wieku ,Cztowiek w poszukiwaniu sensu”. Autor przekonuje, ze miedzy bodzcem
a ludzka reakcjg jest miejsce na wybodr. Cztowiek, poznawszy te koncepcje, czesto
dochodzi do wniosku, ze za szybko i za pochopnie reaguje. Lub wrecz odwrotnie,
nie reaguje na czas, cho¢ powinien, co moze mie¢ szkodliwe skutki miedzy
innymi dla motywacji drugiej osoby. To wida¢ w wielu dziataniach menedzeréw
majgcych watpliwosci, jak na przyktad zareagowaé na porazke pracownika
albo jak odnies¢ sie do jego sukcesu. Przekaz dr. Frankla o mozliwosci wyboru
reakcji na bodziec jest gteboko humanistyczny (przeciez Frankl opisat go na
podstawie swoich doswiadczen w obozach koncentracyjnych) i wtasnie dlatego
wymaga nieco wiekszego wysitku. Menedzer bowiem powinien zastanowi¢ sie
nad motywacyjnymi konsekwencjami podjetych wobec pracownika zachowan.
Jakie bedg skutki, gdy na przyktad w obliczu porazki udzieli mu reprymendy i uzyje
grézb? Co stanie sie z motywacjg pracownika, jesli nad jego sukcesem ,przejdzie
do porzadku”, nie reagujac? Lub inaczej, co

stanie sie z motywacjg pracownika, jesli szef

wybierze konkretng, acz zyczliwg rozmowe Traktuj motywowanie

o powodach porazki albo doceni sukces w jako zjawisko

sposob bedacy dla pracownika rzeczywistg przyczynowo:skitkowe
gratyfikacja.

Uwrazliwiamy uczestnikow szkolen, by traktowali motywowanie jako
zjawisko przyczynowo-skutkowe. Przedstawiamy schede po starych wzorcach
(duzy dystans wtadzy), sktaniajgc do refleksji, czy naprawde wymuszanie
postuszenstwa pomaga menedzerowi w budowaniu autorytetu. Pokazujemy, ze
biernos¢ czyni pracownikéw zgorzkniatymi. Przetamywanie takich postaw nie

jest tatwe, zwtaszcza ze w naszej rodzimej narracji hasto ,masz wybér” brzmi
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obco, ,amerykansko”. Najpierw musimy uchwycic jego wtasciwy sens.

Trenerzy House of Skills spotykajg na salach szkoleniowych coraz
wiecej reprezentantdow generacji Z. Mowig o nich jako o osobach z wieloma
tozsamosciami. To dlatego, ze owszem, wykonujg oni swojg prace, ale nie
identyfikujg sie poprzez nig, nie zyja nig, nie sg w nig zaangazowani emocjonalnie,
tak jak na przyktad generacja X. Po pracy zetki skupiajg sie na innych
aktywnosciach, z ktorymi tatwiej sie identyfikujg i robig to chetniej. Mdéwig o
sobie: jestem surferem, kucharzem, muzykiem, a pracuje tu i tu. Starsi koledzy i
kolezanki zapewne najpierw powiedzieliby o przynalezno$ci zawodowej, a to, co
poza pracg, hazwaliby swoim hobby.

Wielu menedzeréw podczas szkolen ujawnia bezradnosé¢ wobec wynikow
badan zaangazowania w ich organizacjach. Przychodzi im pracowac z osobami
z kilku generacji i problem odmiennej motywacji oséb w réznych fazach kariery
zawodowej ich przerasta. Nieraz mieliSmy okazje obserwowac w toku szkolen,
ze same wyniki badan zaangazowania w zespotach wielogeneracyjnych nie
wzbudzajg tylu emocji i komentarzy, co mozliwos¢ dyskutowania o ich zrédtach

- potrzebach czy priorytetach zyciowych. | to te dyskusje sg najcenniejsze.

Osoby uczestniczgce w szkoleniach House of Skills, podejmujgcych watek
motywacji i motywowania, mowig: potrzebujemy narzedzi, zeby motywowag,

firma nam ich nie daje.
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Na potrzeby edukacyjne w House of Skills Darek Chetminski i Jagoda Latkowska
stworzyli swego czasu kwestionariusz Kompas motywacji, ktéry daje mozliwos¢
przekrojowego spojrzenia na omawiang problematyke. Pomaga stwierdzic¢, po jaki
czynnik motywacyjny menedzer powinien siegna¢, by zwiekszy¢ zaangazowanie
pracownika. Po wypetnieniu kwestionariusza uczestnik szkolenia otrzymuje
rowniez wskazowki, jakie dziatania - zwigzane ze wskazanymi czynnikami - moze
podjacé.

Kompas motywacji bada dziesie¢ czynnikow w czterech kluczowych obszarach:

1. Cele i priorytety 2. Kompetencje 3. Warunki pracy

4. Docenienie, poswiecenie uwagi 5. Otwarta komunikacja

5. Osobisty przyktad

7. Zakres wplywu

9. Mozliwos¢ rozwoju = 8. Mozliwos$¢ osiggnieé

10. Relacje w zespole
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Inny nasz trener, Marcin Konieczny, opracowat z kolei Kompas motywac;ji
w wersji dla pracownika. Idea jest taka, aby menedzer mogt poréwnac
kwestionariusz wypetniony przez siebie z tym, ktéry wypetnit pracownik. Pozwala to
sprawdzié, na ile wersje sg zbiezne, i okresli¢, czy pracownik ocenia siebie tak, jak
to robi menedzer. Inaczej méwigc — co menedzer wie o czynnikach motywujgcych
pracownika. Narzedzie to stanowi podstawe do dyskusji o dziataniach, jakie

powinien podjg¢ menedzer, aby utrzymac motywacje pracownika lub jg zwiekszyg.

Marcin, ktéry czesto prowadzi jedno z naszych flagowych szkolen dla lideréow
»,Przywédztwo SLII® Blancharda”, korzysta z modelu przywddztwa, aby
zainteresowac uczestnikéw cyklem regresji, czyli sytuacjg, gdy pracownik
traci zaangazowanie (definiowane tu
jako kombinacja motywacji i wiary

w siebie). Powody utraty zaangazowania

w zyciu zawodowym mogg byc¢ rozne, ale
poswiecenie uwagi podczas szkolenia

temu zjawisku jest dla uczestnikow czesto

okazjg do konfrontacji z ich nawykowymi

przekonaniami dotyczgcymi spadkow

motywacji u pracownikow. Kolejnym konkretem, ktérym postuguje sie trener, jest
plan naprawczy - narzedzie znane powszechnie w organizacjach, ale nie zawsze
umiejetnie stosowane i czesto demotywujgce. Uczestnicy cenig sobie, gdy ze

szkolenia wychodzg bogatsi o inspiracje, jak pracowaé z planem naprawczym.
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Kolejne narzedzie chetnie stosowane przez Marcina, gdy uczy o motywowaniu,
stanowi nawigzanie do jego sportowej kariery triathlonisty. W wystgpieniu
inspiracyjnym noszgcym tytut ,Nie ma nie moge” méwi miedzy innymi o znaczeniu
konsekwencji i determinacji w dziataniach stuzgcych osiggnieciu celu. Jego
witasna, sportowa historia zawiera tez watki zwigzane ze spadkami motywacji.
Trener podkresla wage dogtebnej diagnozy przyczyn tego stanu rzeczy, ktéra
zaczyna sie od pytania: ,Dlaczego ci sie nie chce?”. Zauwaza, ze menedzerowie
bardzo czesto najpierw proponujg pracownikom cos, co ma ich zmotywowag, a
potem dziwig sig, ze to sie nie sprawdza. Operowanie motywatorami ,na Slepo”

nigdy nie dziata dobrze.

Odwotywanie sie do koncepcji motywacji autorstwa znanych badaczy to réwniez
przydatna praktyka w naszych szkoleniach. Uczestnicy chetnie dyskutujg o
wnioskach z nich ptyngcych. Ponadto nieraz mozna pokazac¢ ich aktualnos¢,
wykorzystujgc zwyczajne sytuacje. Gdy na przyktad uczestnik w trakcie zajec
zgtasza potrzebe wyjscia do toalety, trener pyta: ,Wtasnie teraz, w takim ciekawym
momencie szkolenia?”. Jest to okazja, aby zauwazyc, ze potrzeby fizjologiczne
majg charakter podstawowy, cztowiek usilnie dazy, aby je zaspokoic¢, nawet jesli
dzieje sie cos, co odpowiada na jego potrzeby rozwojowe, skadingd tez wazne.
Sama postuguje sie w takich momentach skrétem myslowym: Maslow najpierw.

Kolezanki i koledzy trenerzy odnoszg sie do réznych koncepcji motywacyjnych,
pokazujgc miedzy innymi ich ponadczasowosc¢. To o tyle wazne, ze czesto

uczestnicy szkolen oczekujg samych nowosci. Trenerzy takimi tez sie dzielg. Ale
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nazwiska Herzberga, Maslowa czy McClellanda zapisaty sie w motywacyjnych
watkach historii zarzgdzania na tyle mocno, ze wspétczesnie tez warto o ich
dokonaniach opowiadaé. Zwtaszcza ze dyskusje na przyktad o czynnikach
higieny i czynnikach motywacyjnych Fredericka Herzberga otwierajg uczestnikom
oczy. Chocby taki przyktad: nie o to chodzi, czy badacz miat racje, twierdzac, ze
pienigdze sg czynnikiem higieny, a docenianie — czynnikiem motywacyjnym, ale
o to, jaki wptyw zaczng wywierac¢ pienigdze na poczucie pracownika, ze zostat
doceniony, jesli premia finansowa stanie sie regulaminowa. To nie sam bodziec

ma wptyw, ale sposdb jego wykorzystania.

Pracujac z pewnym menedzerem, uzgodniliSmy, ze wykona zadanie polegajgce
na przeprowadzeniu rozmoéw z kobietami tworzgcymi zespét, ktérym zarzadzat. Z
kazdg indywidualnie. O tym, jak kazda postrzega swoje kompetencje zawodowe
bedace zrodtem ich sukcesdw, ktdre z nich warto rozwijaé, jakie zadania wykonujg
chetnie i bez zwtoki, a jakie odwlekajg i brakuje im do nich serca. Miat tez zapytag,
ktore jego dziatania lub zachowania jako szefa pracownice uznajg za motywujace,
a ktore — niekoniecznie. Menedzer zawodowo pracowat juz lat kilkanascie, miat
tez menedzerski, kilkuletni staz pracy w tej organizacji, w ktérej go poznatam.
Byt szefem wspomnianego zespotu od blisko dwaoch lat, ale nigdy takich rozméw
z pracownicami nie prowadzit. Dotad zgadywat, co w pracy lubig wykonywac,
i sporo czasu poswiecat na spekulowanie — bo trudno to inaczej okresli¢ — jakie
sg ich umiejetnosci. Bat sie zadania, ktére mu powierzytam, twierdzit, ze nic
mu nie powiedzg oraz ze dowie sie 0 sobie samych nieprzyjemnych rzeczy.

Odwlekat jego wykonanie, ale kiedy wreszcie sie na to zdobyt, nieomal przezyt

16



szok. Gtéwny wniosek, ktéry wysnut z przeprowadzonych rozmow, byt taki, ze dla
jego podwtadnych najwieksze znaczenie miat fakt, ze szef z nimi POROZMAWIAL.
Z kazda z nich. Ze wystuchat bez przerywania, dopytywat, byt ciekaw, co powiedza.
Atmosfera w zespole zaczeta sie poprawiaé, kobiety zaczety podejmowac z
szefem interakcje — rowniez na tematy zwigzane z pracg - z wtasnej woli. Gtosno
komentowaty: ,Szef wreszcie z nami pogadat”. Wykazywaty wiekszg gotowosc¢

do pomagania sobie wzajemnie.

Rozmowy czynig cuda. | stanowig gtowny czynnik motywujacy. Jednak nie dla

wszystkich szeféw jest oczywiste, 0 czym powinni rozmawiac¢ z podwtadnymi.

Dariusz Fijotek, trener z ogromnym doswiadczeniem w prowadzeniu programu
House of Skills ,Skuteczny Menedzer”, zaprasza uczestnikow do ¢wiczenia,
w ktorym jedna osoba rozmawia z druga o jej zawodowym celu, postugujac
sie pytaniami z zakresu heurystyki SMART.
Okazuje sie, ze taki sposdb prowadzenia

rozmowy o celu, oczywistej w organizacyjnych

realiach, wzmacnia zaangazowanie w dziatania
nad jego osiggnieciem. Pomyst George'a T.

Dorana z 1981 roku, aby akronimem SMART

opisa¢ metode formutowania celéw, bazowat

na badaniach Edwina A. Locke’a, ktory w
1968 roku opublikowat artykut zatytutowany ,W kierunku teorii motywac;ji

i zachowan motywacyjnych” Wskazat w nim jednoznacznie, ze tylko
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odpowiednie sformutowanie celéw prowadzi do ich osiggniecia. Istotg
dobrze sformutowanych celéw sg, po pierwsze, kryteria, ktére koniecznie
trzeba uwzgledni¢, by cel byt motywujacy, a po drugie — rozmowa menedzera

z pracownikiem. Najlepiej prowadzona w oparciu o kryteria SMART.

Informacja zwrotna sama w sobie jest czynnikiem motywujgcym. Uczestnicy
szkolen podkreslajg, ze uczymy sie na btedach. Zatem mozliwos¢ ustyszenia,
co tym btedem byto, jakie wywotato skutki, co z tego dalej wynika, stanowi
cenng wiedze, ktéra umiejetnie przekazana mobilizuje do poprawy, a to juz
jest krok rozwojowy. W nauce o komunikacji wyréznia sie co najmniej kilka
struktur krytycznej informacji zwrotnej (inaczej wzmocnienia negatywnego,
asertywnej krytyki, negatywnego feedbacku). W House of Skills uczymy, jak
oddziatuje, sktaniamy do ¢wiczen, dzieki ktérym uczestnicy konfrontujg sie ze
swoim nastawieniem do przekazywania tych mniej przyjemnych komunikatéw
W sposob nieatakujgcy, lecz wzmacniajgcy relacje oraz stosujg pomocne struktury
wypowiedzi.

Zwracamy baczng uwage na znaczenie pozytywnej informacji zwrotnej

(pochwata, uznanie, docenienie, wzmocnienie pozytywne, pozytywny feedback).

c pracownikow?
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Ma ona kolosalne znaczenie motywacyjne.

Najlepiej Swiadczy o tym fakt, ze od lat w licznych badaniach zmierzajgcych
do zrozumienia, czego oczekuja
pracownicy od polskich liderow, pochwata
i pozytywny feedback wymieniane sg na Pozytywna informacja
pierwszych miejscach. Jednak chwalié zwrotna ma kolosalne
rowniez trzeba umieé. | tu trenerzy znaczenie motywacyjne
niejednokrotnie napotykajg zakorzenione
przekonanie uczestnikdw — czerpane gtéwnie od starszych pokolen - ze pozytywna
informacja zwrotna pracownika ,rozpusci” i zdemobilizuje. Zatem warto takie
nastawienie zmienié. A nastepnie — przeéwiczy¢ formutowanie komunikatéw
doceniajgcych, aby brzmiaty szczerze, adekwatnie i wzbudzaty zaangazowanie.

Oba rodzaje informac;ji zwrotnej stwarzajg szanse na dialog. W przypadku
pochwaty nietrudno wyobrazi¢ sobie, ze jej przyjmowanie sprawia po prostu
przyjemnos¢, wiec na ogot tatwiej na nig reagowac, choc nie kazdy to potrafi.
Krytyczna informacja zwrotna stanowi wiekszy ktopot, bo w gre wchodza

trudniejsze emocje. Stowem, przyjmowanie informacji zwrotnych tez jest

umiejetnoscig, ktorej uczg sie uczestnicy szkolen.

Ludzie czasem mowig: byta taka trudna sytuacja w pracy i szef wtedy zachowat
sie... No wilasnie - jak? Super? A moze nie catkiem?

Uczestnicy szkolen bardzo czesto oczekujg, ze trudne rozmowy stang sie
zadaniem do przec¢wiczenia. Chcg wiedzieé, jak sobie poradzi¢, co mowié, a

czego nie. Pewne tematy trudnych rozmoéw, takie jak pracownik w kryzysie (np.
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brak wynikéw, zmiana stylu bycia, problemy prywatne), zaskakujgca dla szefa
chec odejscia pracownika z organizacji, konieczno$¢ zwolnienia nie z winy
pracownika (likwidacja stanowiska, restrukturyzacja itp.), nizsza niz oczekiwana
ocena pracownika, powtarzajg sie w zawodowej rzeczywistosci, niezaleznie od
typu pracy i branzy. Zaréwno ich prowadzenie przez menedzerdw, jak i bycie
pracownikiem-rozméwca nie jest proste. Jednak to po stronie menedzerow
lezy ciezar poprowadzenia trudnej rozmowy tak, aby nie rujnowac relacji, a
jednoczesnie zawalczyé o zaangazowanie pracownika, zeby podjat trud zmiany
i rozwoju umiejetnosci, lub sktoni¢ go do pozostania w organizacji. Jest tez
drugie dno tej sytuacji: pracownik powinien zachowac pozytywng opinie o firmie.
Na pytanie, dlaczego warto o to zabiegac, odpowiadamy, ze pracownicy dtugo
zachowujg w pamieci, jak zostali potraktowani w miejscu pracy w trudnej sytuacji.
To wptywa na reputacje firmy w ich oczach, a finalnie na rynku pracy. Takie opinie
ludzie spontanicznie przekazujg bowiem dalej w swoim srodowisku, podczas
nowej rekrutacji, a nawet u nowych pracodawcéw.

Jednym z gtéwnych problemdéw menedzeréw, zwtaszcza mtodych, szczegdlnie
w wybranych branzach, jest wysoka rotacja pracownikéw. Szefowie z tej grupy
bardzo sie bojg, ze pracownicy przy byle trudnosciach ,rzucg papierami”,
bo na przyktad podkupita ich konkurencja i znéw nie bedzie ,kim pracowac”.
Pytanie, jak z takimi pracownikami rozmawia¢, bardzo czesto zadajg uczestnicy
szkolen. Rekomendujemy im podjecie rozmowy, nieunikanie jej pod zadnym
pozorem. Darek Fijotek wrecz odpowiada: pomoz pracownikowi odejsé. Ale
co to znaczy? Podejmij temat, nie obrazajgc sie na pracownika. Spokojnie
pytaj, czy juz podjat decyzje, czy dopiero jg rozwaza (bywa, ze wtasnie to jedno

pytanie zmienia nastawienie pracownika). Zainteresuj sie powodami. Stuchaj,
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pogtebiaj zainteresowanie, ale bez nerwowosci w sposobie zadawania pytan
czy uszczypliwosci w komentowaniu. Zapytaj réwniez, co akceptowat lub lubit
w miejscu pracy, z ktérego chce odejs¢. Dalej — co wie 0 nowym miejscu pracy?
Co mu tam atrakcyjnego zaoferowano i na ile moze byc tego pewien? W ten
sposob szef zyskuje pogtebiony dostep do motywacji pracownika - wie, na
czym mu zalezy i czego mu brakuje na obecnym stanowisku. Nie chodzi o to,
ze szef ma natychmiast to zaoferowag, ale o stworzenie warunkéw do rozmowy
o ujawnionych potrzebach pracownika i sposobach ich zaspokojenia.

Chetnie podejmujemy temat prowadzenia trudnych rozméw. Przed szkoleniami
czesto przygotowujemy wskazowki uwzgledniane w trakcie éwiczen. Sg one
uzgodnione z klientami, zawierajg branzowe sformutowania, charakterystyczne
informacje, dzieki ktérym brzmig dla uczestnikow wiarygodnie. Zyskujg oni
wtedy poczucie, ze wnioski z ¢wiczen mogg wprost przetozy¢é na zawodowg

codziennosé.

W powszechnym przekonaniu motywowanie w miejscu pracy dzieli sie na
finansowe i pozafinansowe. To pierwsze jest zrodtem wielu wyzwan i stresu
dla wszystkich w organizacjach. Nierzadko menedzerom wydaje sie, ze tak
naprawde dla pracownikéw liczy sie tylko ten rodzaj motywowania, a cata sfera
pozafinansowa to bajki dla grzecznych dzieci. Zostanmy zatem chwile przy
kwestiach finansowych. Uczestnicy niektérych grup szkoleniowych upierajg sie,
aby wtasnie o tym motywowaniu porozmawiac, szukajg rad, wskazowek.
Niejednemu, szczegdlnie mtodemu wiekiem i / lub stazem szefowi, rozmowy o

pienigdzach sprawiajg ogromna trudnos¢ - tak ogromng, ze tematu nie podejmuija,
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udajg, ze go nie ma. Wrecz unikajg pracownikow, ktdrzy o pienigdzach chcg
rozmawiac. | to oni najczesciej na szkoleniach mdéwig o braku narzedzi do
motywowania. Na pytanie: ,Co nazywasz narzedziami, ktérymi nie dysponujesz?”
najczesciej odpowiadaja: ,System wynagrodzen umozliwia podwyzki tylko raz
w roku. No to co ja moge? Rekrutacje sg zamrozone, nie zatrudnie nikogo, a moi
ludzie sg przecigzeni i tylko boje sie, zeby nie rzucili papierami albo nie poszli na
zwolnienie”.

Chociaz o ,krétkich nogach” motywowania finansowego uczestnicy naszych
szkolen wiedzg sporo, to hasto motywowanie utozsamiajg raczej wtasnie z jego
finansowg odmiang. Trzeba przyznaé, ze menedzerowie z niektérych branz
uczestniczacy w szkoleniach méwig jasno: ,Tak, tak, my wiemy, ze rozmawianie
motywuje. Ale nasi pracownicy nie chcg rozmawiac. Twardo stawiajg sprawe:
pienigdze! Wiedzg tez, ze nie mamy mozliwosci dowolnie nimi rozporzgdzac. No
to co mamy wtedy zrobic?”.

Kolezanki i koledzy trenerzy podkreslaja: nigdy nie obiecuj tego, czego nie
mozesz spetnic.

Ale obiecuj to, na co masz wptyw.

A masz go na swojg decyzje, Nigdy nie obiecuj tego,

by negocjowac z przetozonymi, czego nie mozesz spetnié.
argumentowacé, przekonywad. Ale obiecuj to, na co masz
wplyw

Czyli starac sie. To, ze walczysz o
zaspokojenie potrzeb pracownikow,
gdy ci na nich zalezy, jest dla nich motywujgce i buduje twojg pozycje w ich
oczach. To nie zawsze wystarczy, ale nie bedziesz musiat sobie wyrzucac, ze
sie nie starates.

Czasem pomocna w dyskusjach na temat rozméw o pienigdzach bywa



typologia ludzi, ktérg przed laty zaproponowat René Darmon. Pozwala zrozumiec,
dlaczego nie przebiegajg one wedtug jednego schematu i ze w duzej mierze
zalezg od tego, jakie dana osoba wykazuje podejscie do pieniedzy. W zaleznosci
od wagi, jaka przypisuje sie motywom finansowym, mozemy wyodrebnié:
tradycjonalistow - starajg sie utrzymac standard zycia poprzez zarabianie
okreslonej ilosci pieniedzy;
minimalistow - zadowalajg sie dochodami na poziomie umozliwiajgcym
utrzymanie pracy;
wywazonych - dzielg swoj czas na prace i czas wolny i nie sg zainteresowani
perspektywg lepszych zarobkow dzieki zwiekszeniu ilosci czasu poswiecanego
na prace;
zorientowanych na cel - cenig wyrdznienie i szacunek ze strony kolegow
i przetozonych wynikajgcy z osiggania celow zawodowych, a dodatkowe zarobki
sg dla nich motywujace, jesli wigze sie z nimi szczegdlne uznanie dla uzyskanych
osiggnied;
zorientowanych na pienigdze - starajg sie maksymalizowa¢ zarobki,

w tym celu sg gotowi poswiecic relacje rodzinne, czas wolny, a nawet zdrowie.

Konsekwencjg tego podziatu jest miedzy innymi zréznicowany wptyw dodatkowych
wynagrodzen na prace. Na przyktad oferowanie dodatkowych prowizji, a tym
samym zwiekszanie mozliwosci zarobkowania odniesie nikty skutek w przypadku
0sOb z pierwszych trzech kategorii wymienionych powyzej. Zupetnie inaczej
bedzie to jednak wygladato w odniesieniu do pracownikow z ostatnich dwoch
grup.

Wyzwaniem bywa tez to, ze pienigdze przestajg by¢é motywatorem, bo ktos
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juz ich nie potrzebuje wiecej, a juz na pewno nie chce sie w pracy ,szarpac”, aby
lepiej zarobiC. To tez jest temat trudnej rozmowy, jesli odbywa sie ona w celu
pobudzania motywacji i zaangazowana takiej osoby. Wymaga zainteresowania
sie, na czym jej zalezy w pracy na danym etapie zycia. Uczgc uczestnikow szkolen,
jak rozmawiaé o pienigdzach w pogtebiony sposoéb, zwracamy uwage na fakt, ze
jedng z umiejetnosci lidera jest godzenie sie z odejsciami pracownikdw, ktorych

ambicji i potrzeb nie jest w stanie zaspokoié.

Nie ma nic dziwnego w stwierdzeniu, ze zaczynamy interesowac sie zagadnieniem
motywacji, gdy obserwujemy problemy z nig zwigzane. Najczesciej w naszym
otoczeniu, na przyktad u wspotpracownikéw w zarzgdzanym zespole. Petnigc
funkcje liderskg, nierzadko wypieramy ze swiadomosci ktopoty z wtasng
motywacjg. Cigzy na nas odpowiedzialnos¢ za motywacje pracownikow, niemniej
obawiamy sie, ze by¢ moze nalezatoby zaczgc¢ od siebie. Mysle, ze taka kolejnosc
rozwazan ma duzy sens. Otwarte postawienie tej kwestii jest poczatkiem
uzdrowienia sytuacji. Omawianie zagadnien motywacji na szkoleniach przez
lata nauczyto mnie, ze czesto to wiasnie wspoétpracownicy dostrzegajg ktopoty z
motywacjg lideréw szybciej niz oni sami. Z pomocg przychodzi licencyjny program
szkoleniowy ,Twoja Optymalna Motywacja”, ktory prowadzi przede wszystkim
Matgorzata Olszanowska. Jego podstawowe zatozenie brzmi: motywacja jest
umiejetnosciag i zawsze jakgs motywacje masz. Kwestig otwartg pozostaje,
czy pozwoli ona wykona¢ zadanie nalezycie i z satysfakcjg, ktéra podtrzyma
zaangazowanie na dtuzszg mete.

Koncepcja Susan Fowler i jej wspotpracownikéw pozwala przeanalizowac

perspektywe motywacyjng, ktérg masz, gdy wyznaczasz cel do osiggniecia lub
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podejmujesz sie realizacji zadania. Aby dziatanie zwienczy¢ sukcesem, musisz
mie¢ mozliwos$¢ zaspokajania trzech potrzeb: autonomii, relacji i kompetencji
(model A-R-K). Punktem wyjscia jest Twoje samopoczucie (emocje, reakcje
w ciele) i samoregulacja, ktéra polega na proaktywnym zarzgdzaniu wtasnym
nastawieniem, uczuciami, myslami po to, aby utrzymac¢ zaangazowanie wobec
celu lub zadania. To oznacza wziecie odpowiedzialnosci za to, jak ewentualnie
zmieni¢ perspektywe motywacyjng, czyli stworzy¢ mozliwosc realizacji zdania lub
osiggniecia celu bez przykrych dla siebie kosztéw emocjonalnych, spotecznych,
poznawczych.
Witasnie tego uczestnicy uczg sie na szkoleniu - budowania optymalnej
motywacji. Stuzg temu nastepujace kroki:
diagnozowanie samopoczucia, samoregulacji i potrzeb A-R-K (elementy
programu) w kontekscie jakiego$ prawdziwego celu lub zadania,
okres$lanie wyjsciowej perspektywy motywacyjnej (model opisuje 6
mozliwosci),
wybieranie w danej sytuacji pozadanej perspektywy motywacyjnej, ktéra
pozwoli wykona¢ zadanie w oczekiwany sposob i z satysfakcjg dla pracownika,
obieranie strategii (sg elementami programu) stuzgcych zmienieniu lub
utrzymaniu dotychczasowej perspektywy motywacyjnej,
przyjrzenie sie, jakie reakcje w zakresie samopoczucia, samoregulacji i
zaspokojenia potrzeb A-R-K wywotuje zmiana (lub utrzymanie) perspektywy

motywacyjnej.

Co wazne, a dla wielu odkrywcze: nie zawsze chodzi o najwyzszy poziom

motywacji. W przypadku zadan krétkich, rutynowych, prostych nie musi ona
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taka by¢. Wystarczy, aby dawata mozliwos¢ sprawnej realizacji z oczekiwanym

efektem. Ale w przypadku celéw lub zadan ztozonych, waznych, dtugoterminowych,

wymagajgcych samodzielnosci i kreatywnosci, praca nad poszukiwaniem
optymalnej motywacji jest gteboko uzasadniona.

Zrozumienie wtasnej perspektywy motywacyjnej i przeéwiczenie jej zmiany

to doswiadczenie istotnie pogtebiajgce swiadomosé, nad czym nalezy

pracowac ze wspotpracownikami, o ktérych

zaangazowanie jako liderzy musimy dbac.

Stanowi to tres¢ programu ,Wspotpraca dla

Optymalnej Motywac;ji”. Na liderach spoczywa

odpowiedzialnos¢ za tworzenie w pracy
srodowiska, w ktérym wspotpracownicy moga

wykrzesa¢ z siebie optymalng motywacje.

Uczestnicy szkolen ¢éwiczg, jak — bedgc liderami
— przeprowadzaé¢ wspotpracownikéw przez
kolejne, wymienione wyzej kroki stuzgce kreowaniu optymalnej w danej sytuaciji

perspektywy motywacyjne;.

Smiejemy sie w gronie treneréw House of Skills, ze kto poznat model A-R-K, juz
go nie ,odzobaczy”. | w gruncie rzeczy na takim efekcie zalezy szkoleniowcom.
Aby w sytuacji wahan motywacji wspoétpracownikéw — bo wtedy najczesciej
przypominamy sobie o motywowaniu — liderzy przede wszystkim zastanawiali

sie, jak dbajg o tworzenie warunkéw do zaspokajania potrzeb A-R-K.
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https://houseofskills.pl/szkolenia-otwarte/wspolpraca-dla-optymalnej-motywacji/
https://houseofskills.pl/szkolenia-otwarte/wspolpraca-dla-optymalnej-motywacji/

W programach szkoleniowych House of Skills uczymy, jak motywowac, by utrwali¢
zaangazowanie. Zalezy nam na wzbogacaniu myslenia naszych odbiorcow o tym,
czym jest motywacja i co to znaczy motywowac, przetamywaniu stereotypowych,
nieaktualnych przekonan na ten temat, przepracowywaniu trudnych emocji,
ktore nieraz towarzyszg tej trudnej sztuce, usprawnianiu praktyki stosowania

skutecznych narzedzi.
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House of Skills to wiodgca marka na polskim rynku ustug doradczo-szkoleniowych.
Specjalizujemy sie w rozwoju menedzerdw i menedzerek, bo to wtasnie oni majg
najwiekszy bezposredni wptyw na jakos¢ pracy w organizacjach. Nasze ustugi
obejmujg zarowno realizacje programow rozwijajgcych konkretne kompetencje
wybranych grup pracownikéw (przywddztwo, zarzadzanie, efektywnosé osobista,
motywacja, negocjacje) jak i proponowanie rozwigzan strategicznych dla catych
organizacji.

House of Skills jest autoryzowanym partnerem i wytgcznym przedstawicielem
Blancharda® na polskim rynku. Jako jedyni w Polsce jesteSmy uprawnieni

do oferowania rozwigzan rozwojowych w oparciu o model SLII® i know-how
Blancharda®

. I,y Sprawdz nasze rozwigzania programy rozwojowe
- "] z obszaru ,Motywacja i zaangazowanie”

KONSORCJUM DORADCZO-SZKOLENIOWE SA

ul. Rbwnolegta 4a, 02-235 Warszawa
tel. +48 22 37 63 000, fax +48 22 37 63 033

e-mail: office@houseofskills.pl
www.houseofskills.pl
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