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Zasada trzecia:
Nie motywuj bez podania celu

Katedra w Barcelonie

Pracownik dobrze wykonuje swoja prace wtedy, gdy widzi jej sens. Nawet wéwczas,
gdy tego sensu nie zna, mozna natozy¢ na niego wiele zadan i prawdopodobnie
wszystkie zostang wykonane. Nie bedzie ryzykowal kltopotéw i zrobi wszystko, co
zostanie mu wyznaczone. Bardziej jednak chodzi nie o to, czy wszystko zrobi, lecz
o to, jak dobrze wykona swoje zadania. Efektywnie pracuja tylko ci podwtadni,
ktérzy doktadnie rozumieja, co majg zrobi¢ i do czego bedzie to potrzebne.

Z tego powodu szefowie nie powinni ogranicza¢ sie do wydania polecenia, ale
tez wytlumaczy¢ przydatno$é¢ zadan, ktére przydzielajg podwladnym. Nikogo nie
zmotywuje polecenie ,Przeniescie wszystkie krzesta z tego konca sali na drugi”.
Jego lepsza wersja to ,Przeniescie wszystkie krzesta z tego korica sali na drugi, bo
jutro jest zebranie i potrzebujemy tu pustej przestrzeni na ekran i rzutnik”.

Przyktad

W jednej z firm raporty pracownikow staty si¢ przyczyng wielu konfliktow. Dia wigkszosci
0s6b byta to przykra konieczno$é, przez ktorq trzeba przebrngé, wystaé i mieé swigty
pokdj. Powdd byt prosty — pracownicy nie wiedzieli, w jaki sposdb zostang wykorzystane
informacje z ich raportéw. Szefowie oskariali swoich ludzi o lenistwo i ignorowanie
obowiqzkow. Tymczasem wystarczylo jedno spotkanie, w czasie ktorego zatodze
wyttumaczono, do czego raporty sq potrzebne i jakie doktadnie przynoszq korzysci. Spotkanie
zostato dobrze przygotowane. Wyjasnienia byty przejrzyste i konkretne. Pozostawiono
duzo czasu na pytania uczestnikow, sugestie z ich strony i dyskusje. Potem wszyscy
spotkali si¢ w mniejszych zespotach wraz ze swoimi bezposrednimi zwierzchnikami, zeby
do konca wyjasnié wszystkie waqtpliwosci.

Po tym spothkaniu podwiadni dostrzegli sens raportow i przestali wypelniaé je
na odczepnego. Wpisywali rozwaznie informacje, rozumiejqe, ze wplyng one na
Sunkcjonowanie organizacyi. Jednoczesnie zaproponowali usprawnienia — takie
modyfikacje raportéw, ktore nie obniiq ich wartosci, a utatwiq pisanie. Cz¢sé z tych
usprawnien zastosowano. Czesci sugerowanych zmian nie wprowadzono, ale zadbano

0 to, Zeby wyttumaczyé zalodze, z jakiego powodu z nich zrezygnowano.

Ostatecznym celem kazdego zadania jest zadowolenie, satysfakcja, jakie pojawiaja
sie po jego wykonaniu. W czesci ksiazki dotyczacej teorii motywacji opisujemy
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koncepcje Reinharda, zajmujaca sie tym aspektem motywacji. Dla nas wszystkich
bardzo duze znaczenie ma rozumienie ostatecznego efektu dziatania. Dopiero wtedy
mozemy utozsamic sie z nim.

Przyktad

Wspdtpracujemy z wieloma firmami w branéy motoryzacyjnej. Czasem styszymy

od robotnikow zdania, ktore pokazujq ich rozumienie celu, przywiqzanie do zadania

~.

wyptywajqcq stqd motywacje:

o, Nie robie lusterek, tylko fajnie wygladajqcq i dobrze dziatajqeq czesé Seata’.

o Pekt ci przewdd palivwvowy?! A jaki miat kolor, czarny? Uff, to nie nasz!”.

o Ja nie robig napinaczy, robig¢ bezpieczny samochod’.

o Ja musze robic toiyska dla... (tu pada nazwa popularnej marki samochodu),
a on to ma szezescie. Dali go na tozyska dla... (a tw pojawia sie marka styngca

z precyzji i ostrych wymagan stawianych producentowi)’.

Nieco poza Scistym centrum Barcelony stoi katedra Santa Maria del Mar. To
nietypowa budowla. Byta to katedra ludu, nie sponsorowali jej krélowie i ksigzeta.
W czternastym wieku budowali jg mieszkancy ubogiej dzielnicy portowej Ribera —
tragarze, rzemieélnicy, zwykli obywatele miasta. Pienigdze wyktadali bogaci czlon-
kowie tej samej spotecznosci — kupcy, bankierzy, budowa byta w catosci finanso-
wana przez obywateli dzielnicy. Wszyscy méwili o niej ,nasza katedra”. To wyzwa-
lato w nich potezng motywacje. Tragarze portowi nosili po kilkanascie kilometréw
bloki skalne o wadze niemal przekraczajacej ludzkie mozliwosci. Murarze wciagali
te bloki po rusztowaniach ostatkiem sil i czesto z narazeniem zycia. Straznicy
wylonieni sposréd ludu strzegli budowli i hostii dniem i noca, i byli bezwzgledni
dla kazdego zlodzieja.

Zrozumiec innych

Pracownicy zawsze powinni wiedzie¢, z jakiego powodu naklada sie na nich kazde
zadanie, jak ono wpltynie na funkcjonowanie dziatu i w jaki sposéb jest ono powia-
zane z funkcjonowaniem innych czesci firmy, a czasami jej catej.

Przyktad

Wavielu firmach handlowych dzial sprzedazy wehodzi w konflikt z dziatem logistylki
lub produkeji. Powodem niesnasek sq rozbieine interesy i zadania dziatow. Zadaniem

sprzedaweow jest pozyskiwanie klientow oraz zdobywanie od nich zamdéwien. Poniewaz
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zawsze dziatajq oni w warunkach silnej konkurencyi, probujq zyskaé przewage nad
rywalami. Usitujqc przekonaé klientéw, Ze z ich firma bedzie im sie lepiej handlowado,
czesto obiecujq wiecej, niz firma moze w rzeczywistosci daé.

Problem pojawia si¢, gdy inne dziaty probujq sie wywiqzaé z niervealnych obietnic
swoich handlowcow. Czesto dziat produkeji nie jest w stanie w obiecanym przez
przedstawiciela handlowego czasie wyprodukowaé tego, na co czeka kontrahent. W kilku
Sirmach dyrektorzy produlkcji ttumaczyli nam, ze wielu rzeczy albo nie sq w stanie
wyprodukowac dostatecznie szybko, albo w ilosciach, ktore sq nierealne z przyczyn
technologicznych lub ekonomicznych.

Podobne skargi styszelismy od logistykow. Wielokrotnie nie opltaca im si¢ wysytaé
matych partii towaru lub realizowaé nierealnych warunkow transportu.

Firma bedzie dzialaé sprawniej, jesli pracownicy wszystkich dziatow bedg znali swoje
potrzeby i ograniczenia. Pozwoli to uniknagé niepotrzebnych spieé i frustracji, a tym
samym spadku motywacji zatogi.

»Ja robie swoje, ale sabotujq to inni z naszej firmy!” — to zdanie styszymy bardzo
czesto podezas szkolen lub na spotkaniach doradezych. Z reguty pokazuge ono, Ze personel
nie zna warunkow pracy innych czesci organizacyi. Zeby uniknqé takich sytuacji,
menedzerowie powinni thumaczyé podopiecznym, jak ich zadania tqczq si¢ z innymi
dziatami firmy i jak ich realizacja wptywa na funkcjonowanie wszystkich zespotow.

Inng drogq do osiqgni¢cia tego zrozumienia jest dobra komunikacja w firmie
i spotkania pracownikéw z kilku czesci firmy. Znamy przedsigbiorstwa, w ktérych
organizuge sig¢ ,,zamkniete dni otwartych drzwi”. Sq to wizyty czesci zatogi w innych
komorkach firmy. Czasem jest to jedyna okazja, 2eby ,,goscie” zrozumieli, o co chodzi
w pracy ich ,,sqsiadéw’.

Jeszeze inaczej rozwiqzano ten problem w jednej z firm produkujgcych sprzet
transportowy w sektorze B2B. Wybrani pracownicy produlcji sami okresowo kontalktuje
sie z przedstawicielami odbiorcow, Zeby to od nich dowiedzieé sig o jakosci produkowanego
przez siebie sprzetu. Dzigki tym wizytom rozumiejq lepiej prace wiasnego dziatu kontroli
Jakosci oraz handloweow, ktory muszq uporaé sig¢ ze zgtaszanymi przez odbiorcow

reklamacjami.

Zrozumiec zadanie

W niektérych przypadkach mato doswiadczone osoby powinny tez wiedzie¢, jak
maja wykona¢ nalozone na nie zadania, czy moga liczy¢ na czyjas pomoc, czy tez
muszg uporac sie z nimi same. Dotyczy to tez pracownikéw doswiadczonych, przed
ktorymi stawia sig¢ nowy, trudny obowiazek, ktérego realizacja bedzie wyzwaniem.
Wiecej o zasadach delegowania piszemy w czesci dotyczacej motywowania poprzez
dbanie o rozw6j podwladnych. Delegowanie jest jedng z form realizowania zasady
siédmej.
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Jezeli nie dostrzegamy celu, do ktérego chcemy dotrzeé, po prostu nie zaczynamy
dziata¢ lub dziatamy bez przekonania i nieskutecznie. Nie ma powodu angazowac sie
w poczynania, ktére w naszej opinii wiodg donikad. Motywacja dotyczy dazenia
ku przysztosci, a bez celu, do ktérego jestesmy przekonani, takie dziatanie jest
niemozliwe.

Menedzer, ktéry przydziela swoim podwladnym zadania do wykonania, powinien
pamietac¢ o jeszcze jednej kwestii. Pracownicy zawsze majg mniej informacji od
swojego przetozonego. Nie znajg dtugofalowych planéw i strategii firmy, majg wezszy
obraz dziatan organizacji. Istnieje ryzyko, ze w niektérych swoich obowigzkach nie
bedg widzie¢ glebszego sensu. Szef, ktéry wytlumaczy, jaki jest powdd kazdego
dziatania, zdobedzie zaangazowanie podopiecznych. Powinien jednak podczas takich
rozméw zapomnieé o swojej perspektywie. Wielu przetozonych zaktada, ze wszystko,
co powiedzg podwladnym, zostanie przez nich zrozumiane. Irytujg sie, gdy ci prosza
o dodatkowe wytlumaczenia. Uwazajg, ze to niepotrzebne dyskusje, ktére zabierajg
cenny czas, albo zaczynaja sie zastanawiac, czy ich pracownik jest dostatecznie
inteligentny. Przeciez nie rozumie tak oczywistych rzeczy! Przypomina to sytuacje,
kiedy rodzic prébuje wytlumaczy¢ dziecku prace domowa. Zltosci sie, ze jego pociecha
za mato sie uczy, a sam nie zauwaza, ze uzywa jezyka zbyt trudnego dla ucznia
szkoly podstawowej. A tymczasem wystarczy, zeby niektére kwestie wytlumaczy¢
doktadniej. Gdy szef dostarczy nieco wiecej danych, wszystko stanie sie zrozumiate.

Gdy szef stawia cele i patrzy na nie ze swojego poziomu, podwladny czasem ich
nie rozumie, a czasem nie jest do nich przekonany. Poza tym zaczyna czu¢ sie zle —
szef co$ ttumaczy, a on tego nie moze pojac. Moze pojawic sie wowczas opér lub
obawa — przed nowym zadaniem lub o swdj wizerunek w oczach szefa. Dopiero
spojrzenie na cel oczami osoby, ktéra bedzie go realizowa¢, pozwala przetozonemu
opowiedzie¢ o nim w spos6b motywujacy. A takze, jesli jest taka potrzeba, przedys-
kutowac¢ go dokltadnie. Jak doktadnie? Az do momentu, gdy podwladny bedzie miat
poczucie, ze stawiany cel jest wazny i potrzebny.

Wazny cel znaczaco zwieksza nasze zaangazowanie emocjonalne. Im jest ono
wieksze, tym bardziej chcemy osiagnaé¢ cel — az do momentu, gdy $wiadomos¢ wagi
sprawy zaczyna nas paralizowac.

Przyktad

Mielismy kiedys okazje obserwowad na szkoleniu cwiczenie, ktore to ilustrowato. Trener
polozyt grubg belke szerokosci stopy pomiedzy dwoma stotami. Zapowiedzial, ze osoba,
ktora przejdzie po desce, otrzyma 10 ztotych. Nikt nawet nie podnidst si¢ z krzesta.

Gdy trener podwyzszyt stawke do 50 ztotych, sprébowaty dwie osoby, ale wycofaty sie.
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Wtedy trener poprosit, Zeby wszyscy wyobrazili sobie, Ze muszq przejsé po belce, Zeby

zdoby¢ lek dla swojego dziecka. Wszyscy uczestnicy zadeklarowali cheé podjecia préby.

To wlasnie dlatego tak wazne jest stawianie podwladnym takich celéw, na ktérych
im zalezy. Bedziemy o tym pisa¢ za chwile, w nastepnym rozdziale, gdzie doktadnie
omoéwimy akronim SMART, opisujacy prawidlowo ustalane cele. Wstepnie jest on
omoéwiony ponizej, w tekscie naszej kolezanki, ktéra jest trenerem sportowym. Swoje
doswiadczenia przenosi do biznesu, w ktérym wiele mechanizméw motywacyjnych
dziata w podobny sposéb jak w §wiecie sportu wyczynowego. Podstawa motywacji
podczas ciezkich treningéw jest nieustanne pamietanie o celu. To wlasnie $§wiado-
mo$¢ siegniecia po zwycigstwo pozwala przetrwaé rygor codziennych obciazen,
jakim poddawani sg sportowcy.

Menedzer ds. motywacji
— W sporcie i nowoczesnej organizacji

Opinia eksperta

Niedawno zostatam zaproszona do grona kadry prowadzqceej konferencje dla Instruktoréw
WOPR. Kaéda osoba z zespotu zostata poproszona o wygloszenie mini wyktadu w pierwszej
czesei konferencyi. Z wwagi na specjalizacje zawodowaq oraz moje zainteresowania
w dziedzinie szeroko pojetej motywacyi, zaproponowano, abym powiedziata cos na temat
motywacji do zdobywania uprawnien Ratownika WOPR. Przy wyborze tematu kierownik
projektu zainspirowal si¢ mojg pracq naukowq, ktora powstata ok. 1,5 roku temu, a jej
przedmiotem byty motywy, ktore ukierunkowujq zainteresowania osob pragnqceych szkolié
si¢ 1 pracowadé w jednostkach ratownictwa wodnego. W pierwszym momencie bardzo
ucieszytam si¢ z zaproponowanego tematw wystqpienia, jednak juz po chwili zdatam
sobie sprawe z odpowiedzialnosei, jaka wiqze si¢ z oczekiwaniami szesédziesigcioosobowej
widowni. Byty to osoby o zréznicowanym wieku i doswiadezeniu zawodowym zwiqzanym
z prowadzeniem szkolen lub zajeé akademickich z zakresu ratownictwa wodnego. Kazda
z nich na co dzien spotyka si¢ z terminem ,,motywacja’, a co wigcej, stosuje rézneqo
rodzaju metody motywowania uczestniléw. Momentalnie zrodzito mi sie w glowie kilka

podstawowych pytan. W jaki sposéb w 15 minut przedstawié instruktorom WOPR

podstawowq terminologi¢ naukowq, opowiedzieé o genezie badan, przedstawié ich
zalozenia oraz wyniki, a jednoczesnie zainteresowac tematem i rozbudzié motywacje?
A moze jednak warto potraktowaé to jako wystgpienie poznawcze, a nie nawkowe?
Co zrobié, aby z checiq i zaciekawieniem stuchali od samego poczqtku oraz jak stopniowaé
napigcie, aby nie popetnié falstartu? Po tej lawinie pytan nagle pojawita si¢ inspiracja
Jjak swiatetko w ciemnym tunelu. Pomyst wydal mi si¢ trafiony i postanowitam go

rozwingc.
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0i6: zdecydowalam, ze maje wystapienie nie tylko ma byé o motywacyi, ale tes tresci
oraz forma przekazu majqg motywowaé odbiorcéw. Cheiatam, aby nie tylko wiedzieli,
co oznacza stowo motywacja, ale réwniez poczuli to i dzigki temu docenili ze zdwojong,
stlq role motywacji w procesie uczenia, szkolenia, dziatania. Aby poznali motywy,
Jalkimi kieruje sie czlowiek, wybierajgc dziedziny, ktérymi si¢ interesuje, i podejmujqc
dzialania w konkretnym kierunku (w tym przypadku szkolenie z zakresu ratownictwa
wodnego). Postanowitam, ze pokaze im korzysci ptynace z posiadania wiedzy na temat
motywow, z jakimi uczestnicy zapisali si¢ na ich zajecia. Zatozytam, ze podniesie to
Jakosé procesu nauczania i wpltynie na jego indywidualizacje, co bezpoSrednio przetoiy
sig ma motywacje grupy i kaidego z osobna. Do uatrakcyjnienia formy przekazu
wykorzystatam prezentacje multimedialng, za pomoceq ktérej przedstawitam wszystkim
trzy podstawowe stereotypy ratownika WOPR w Polsce. Wsréd tych bohateréw
wyroénitam: krdla plasy, pasjonata i ekonomiste. Kaidy z bohateréw obdarzony byt
opisem i zdjeciem. To wiasnie oni stanowili punkt wyjscia do przedstawienia wynikéw
© wnioskow z badan nad motywacjq.

KROL PLAZY

Mezczyzna, ktory ratuje nam zycie i tamie serca.

Jest mtody i dzielny.

Skazany na wwielbienie.

Bo kobiety kochajq wojownikow i

muskularne ciata.

Przystojny, silny, prawy

Jjak David Hasselhoff

albo wroczy, stodki kretacz

Jak David Chokachi,

bohaterowie popularnego serialu.

PASJONAT

Mezezyzna, dla ktérego ratownictwo wodne to aktywna forma spedzania czasu
wolnego i rodzaj hobby.

Nie jest dla niego wazne to, ze zarabia 1000 — 1500 zt miesi¢cznie, ale to, Ze moze
poprzez ciggle doskonalenie swoich wmiejetnosci pomagaé innym ludziom i ,,dzigki
ratownictwu staé si¢ 0sobg bardziej odpowiedzialng’.

EKONOMISTA

Meéezyzna, ktory zostat ratownikiem WOPR tylko w celach zarobkowych. Styszal,
2e moze miec z tego tytutu wiele korzysci: wakacje nad wodg, darmowe noclegi oraz
wycywienie, i jeszcze placq mu za to. Ponadto jesli znajdzie si¢
w odpowiednim miejscu i o odpowiedniej porze, to moze wystqpi w reklamie
telewizyjnej lub na billboardzie.

Jego motto: ,,Jak zarobic, a si¢ nie narobic”.

Po humorystycznym wstepie przyszedt czas na zadanie pytania: czym rééniq sie
trzy przedstawione sylwetlki?
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Odpowied? nasuwwa si¢ sama: motywami, jakimi kierujq sie, wstepujgce w szereqi
organizacji Wodnego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego.

W ten sposob udalo mi si¢ ptynnie przejsé przez przedstawienie kategoryzacji motywaouw,
czyli ich podzial na motywy zewnetrzne i wewnetrzne, oraz uszczegdotowienie poprzez
wypunktowanie konkretnych motywow w poszczegolnych kategoriach. Nastepnie
przedstawitam wyniki i wioski, nie zapominajqe jednoczesnie o pozytywnym wzmocnieniu
i uzywajqe jezyka korzysci w celu pokazania implementacyi tej wiedzy w praktyce.
Na koniec powrdcitam do przedstawionych sylwetek stereotypow ratownika WOPR
i zapytatam: ,,Jakiego kandydata na ratownika cheialbys szkolié? Jakich absolwentow
swoich szkolen cheiatbys promowac?”’. Mojg prezentacje konezyt cytat z Briana Tracy:
,» Motywuj ludzi do wykorzystania swojego potencjatu w petni przez nieustanne
przypominanie im, Ze w swoich dzialaniach sq naprawdg dobrzy i ze gtgboko w nich
wierzysz”.

Krotka historia zaprezentowana powyzej pokazuje przede wszystkim nieocenionq
rolg motywacyi w dziataniu cztowieka. Wszystko, co robisz, réb najlepiej, jak potrafisz.
Ze'[)y tak byto, musisz widzieé cel (motyw) swojego dziatania. Jest on bowiem dla nas
wyznaczeniem kierunku zainteresowan i impulsem do zmierzenia sie ze stawianymi

przed nami wyzwaniami.

Motyw a motywacja — ujecie naukowe
Z pojeciem ,,motywu’’ mozemy spotkac sie, studiujqe literature z réinych dziedzin
nauki i sztuki. Jest ono bowiem przedmiotem zainteresowain oraz badan naukowcéw
miedzy innymi z dziedziny filozofii oraz socjologii, wystepuje w analizie utworow literackich
oraz w szeroko rozumianej sztuce. Najszerzej jednak traktowane jest w psychologii
i pedagogice. Oznacza to, iz pojecie ,,motywu’ jest wieloznaczne. Pojecie to bywa réinie
definiowane nie tylko przez poszczegdlne dyscypliny nauki i sztuki, ale réwniez w obrebie
Jednej z nich mozemy spothaé si¢ z wieloma interpretacjami powyészego terminu.

Na potrzeby niniejszego opracowania wykorzystatam definicje pojecia motywu w wjeciu

psychologicznym. 1 tak wedtug T. Tomaszewskiego ,,motyw jes

t to stan wewnetrznego
napiecia, od ktorego zalezy mozliwosé i kierunek aktywnosci organizmu. Ten stan napigcia
ulega redukcji w miare zaspokajania potrzeby, sq jednak i takie motywy, ktore wowczas
nie tylko nie stabng, lecz nawet si¢ nusilujrg”“. Pojecie motywu zdefiniowat rowniez
S. Kowalski (za: Th. M. Newcomb, 1970). Zdaniem tego autora: ,,motyw to stan organizmau,
w ktorym jego energia jest zmobilizowana i skierowana w sposéb wybiorczy ku czemus,
co czesto, choé nie zawsze, jest elementem srodowiska zewnetrznego i zwane jest
celem””. W tym wjeciu motyw jest stanem organizmu okreslajgeym jego relacje

do celu. f.gczqe interpretacje obu autoréw, mozemy stwierdzic, ze charalkterystycznymi

cechami organizmu, w ktérym wyzwala si¢ motyw, jest napigcie i niepokdj.

*6 Okonit W. (1998), Nowy stownik pedagogiczny. Warszawa, Wydawnictwo Akademickie ZAK,
S. 245.

47 Kowalski S. (1986), Socjologia wychowania w zarysie. Warszawa, PWN, s. 308.
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Stany te sq spowodowane brakiem zaspokojenia potrzeby i w ten sposéb stymulujq
organizm do dziatania ukierunkowanego na jej zaspokojenie, tzn. osiqgniecie
poiqdanego celu.

Jeden z gtownych problemow nurtujqcych psychologow dotyczy wewnetrznych
mechanizmow, dzigki ktorym czlowiek gospodaruje swaojq energiq przy podejmowaniu
i wykonywaniu czynnosci. Wielu, a moze nawet wiekszo$é z nich przyjmuje, ze owo
gospodarowanie energiq dokonuje si¢ za posrednictwem mechanizmu regulacyjnego,

okreslanego terminem ,,motywacja’. Dzigki temu tworzq si¢ w umysle cztowieka dgzenia,

czyli tendencje do podejmowania ukierunkowanych na cel czynnosci.

Zgodnie z definicjq opublikowanqg w Stownikw psychologicznym pod redakcjq
Wiodzimierza Szewezuka®, pojecie motywu moze byé czasem uzywane zamiennie z terminem
smotywacja”. Tymezasem pod pojeciem motywacyi nalezy rozumieé ,,0g96t motywow
wystepujaeych aktualnie w danej jednostlki. Motywacja moze byé zewngtrzna i wewngtrzna.
Motywacja wewnetrzna pobudza do dziatania, ktore ma wartosé samo w sobie; jej
przyktadem jest zainteresowanie lub zamitowanie do czegos. Motywacja zewnetrzna
stwarza zachete do dziatania, Etore jest w jakis sposéb nagradzane lub ktére pozwala
wniknaé kary”®.

Mozna zatem w uproszczeniu powiedzieé, ze aktywnosé cztowieka moze byé
ukierunkowana na zaspokojenie potrzeb lub realizacje zadan, z czym wiqzq si¢ odmienne
rodzaje procesow motywacyjnych. Mogq one pobudzaé zarowno aktywnosé zewnetrzng
(dziatania), jak i wewnetrzng, to jest czynnosci psychiczne, w tym procesy wmystowe.
Ponadto nalezy dodaé, iz ,,procesy motywacyjne przebiegajq na wielw poziomach
organizacyi systemu nerwowego, ich elementy mogq bycé swiadome, podswiadome lub
nieswiadome, krotko- lub dtugotrwate. Uswiadomione elementy proceséw motywacyjnych
okreslane bywajq takimi terminam?i jak pragnienie, dqzenie, cheé, motyw, powsciqy,

poped, postanowienie itp.”.
td

Motywacja w praktyce
Tak pojecie motyww i motywacyi wyglada w ujeciu navkowym. Pytanie, jak przeklada si¢
ono na praktyke w codziennym motywowaniu ludzi, zaréwno w treningu sportowym,
jak i w organizacji? Jakie metody warto zastosowaé, aby zwiekszycé poziom motywacyi
w zawodnikow lub pracownikow? Jak wykorzystaé wiedz¢ na temat motywaow, ktorymi
Fkierujq si¢ ludzie trenujqcy wybrang dyscypling sportu lub pracujqcy w danej organizacyi?
Moja kilkuletnia praktyka trenerska pokazuje, ze ludzie bojq si¢ zagadnienia
motywacyi jak przystowiowego jeia. Wielokrotnie probujq przerzucié odpowiedzialnosé

za zmotywowanie swojeqgo zespotu na kogos innego, ponicwaz wydaje im sig, ze jest

8 Szewczuk W. red. (1985), Stownik psychologiczny. Warszawa, Wiedza Powszechna, s. 160.

*9 Okon W. (1998), Nowy slownik pedagogiczny. Warszawa, Wydawnictwo Akademickie ZAK,
S. 245.

%0 pomykalo W. red. (1993), Encyklopedia pedagogiczna. Warszawa, Fundacja Innowacja, s. 384.
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to trudne, a czasami wrecz niemozliwe. Wielokrotnie styszatam stwierdzenia: ,,Mojego
zespotu sig nie da zmotywowad, wszystkiego juz probowatem, oni sie juz po prostu nie
nadajq do tej pracy’ lub ,,Moi pracownicy sq po prostu nieudolni i leniwi, nic nie robiq
catymi dniami, nawet nie cheq ze mng rozmawiaé’. Upatruje si¢ brakuw motywacyi,
checi do dziatania w przeroinych czynnikach zewnetrznych, zapominajqe o czynnikach
wewngetrznych, chociazby niespetnionych potrzebach.

Tymczasem z motywacjq jest jak z prawdami Zyciowymi wg Marka Twaina: ,,Zycimve
prawdy sq prostymi prawdami i nie trzeba ich nadmiernie komplikowaé”. Motywujqc
ludzi, nalezy pamietaé o tej samej zasadzie. Dlatego tez do tego opracowania wybratam
nagprostsze metody motywowania ludzi, ktére na co dzien nawykowo stosuje w pracy
ze swoimi zawodnikami — Ratownikami WOPR. Sq to osoby, ktore wybraty scieike
sportowaq i zdecydowaty sig cigiko trenowac oraz startowac w organizowanych w Polsce
zawodach w ratownictwie wodnym, rywalizujge z najlepszymi w tej dziedzinie. Ponadto
owe metody sprawdzajq sie na sali szkoleniowej, podczas pracy w zespole projektowym,
podczas wspitpracy jako konsultant z menedzerami w organizacjach, a nawet w zyciu
osobistym.

Motywujgca pigtka

1. Cel

Nieodlgczng czesciq skutecznego dziatania jest posiadanie celu. Wiedzqc, gdzie

podazamy i co chcemy osiqgnaé, mamy wiekszq cheé dziatania i jestesmy zmotywowani

do pokonywania trudnosci, ktére napotykamy. Naturalnym jest, ze jesli tylko stracimy

z pola widzenia cel, to momentalnie tracimy kierunek, czasami nawet krecqe sie

w kdtko. Po jakims czasie zawwazamy to i zapal, ktory mielismy na samym poczqthu,

znika jak banka mydlana. Dlatego tez wyznaczanie celu pomaga nam wtrzymaé

Wlurs, ktorym cheemy podazaé” i krok po kroku zblizaé sie do osiqgniecia tego

wymarzonego celu. Jednak wyznaczajqe cel, nalezy pamigtaé, aby byt zbudowany

wq requty SMART — byt moéliwy do osiqgnigcia, mierzalny, konkretnie sformutowany,
osadzony w czasie, a co najwainiejsze, zgodny ze mng. Jesli te pieé czynnikow jest
spetnionych na poziomie formutowania celu, to spokojnie moina zabraé si¢ za
planowanie poszczegolnych etapow i realizacje tego celu. Kazdy sportowiec, ktory
powaznie mysli o osiqganiu wysokich wynikéw w swojej dyscyplinie sportu, ma
wyznaczony przez siebie lub swojego trenera cel. Jest w stanie zdobyé si¢ na mndstiwo
wyrzeczen, poswiecié wiele godzin na trening oraz wielokrotnie postawié wszystko
na jedng karte, aby tylko ten cel osiqgnaé. Prawdaq jest, ze w chwilach zwaqtpienia,
ogromnego zmeczenia czy porazki zawodnicy, wizualizujge cel, wstajq i zaczynajag
dalej trenowaé. Sq w jednej chwili zmotywowani do dziatania. Ich determinacja

i ukierunkowanie nie pozwalajq im zrezygnowadé tak tatwo. Podobne reakcje

obserwugemy w 0sob ze scisle okreslonymi celami na poszczegolnych sciezkach kariery.

Nawet jesli po drodze cos wplynie na cluvilowe zejscie z obranego kursu, to Swiadomosé

posiadanego celu pozwala wricié na wyznaczony kierunek i wcezesniej czy poinief
osiqgajaq sukces.
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2. Identyfikacja potrzeb
Jak to si¢ dzieje, Ze potrzeby kierujq naszym zyciem, a czesto sq niezauwwazone
i niedocenione? Przeciez od stopnia ich zaspokojenia zalezy czesto ukierunkowanie
naszego dziatania. Znajomosé motywow wewngetrznych, jakimi kieruje si¢ zawodnik
przy wyborze dyscypliny sportu, klubu, w ktérym bedzie trenowal, i trenera, ktorego
podopiecznym cheiatby byé, pomaga dopasowaé metody treningowe, obciqzenia, srodki
dydaktyczne, formy prowadzenia zajeé, rozpisaé cykle treningowe i motywatory.
Pomaga dopasowaé wszystlkie te bodzce wspomagajqce trening na kazdym poziomie
wytrenowania oraz, co najwainiejsze — okreslié cel wedtug requty SMART.
Podobnie jest na polu zawodowym. Jak nieoceniony fundament stanowi znajomosé
potrzeb naszych pracownikow, zespotu czy klientow, ktorym sprzedajemy produlkty
b ustugi? Zawwazmy, ée prawidtowa identyfikacja potrzeb pozwala nam zwiekszyé
indywidualizacje podejscia do poszczegolnych cztonkow zespotu, a zaspokojenie
tych potrzeb przynamniej w podstawowym stopniu pozwala im skutecznie pracowaé
i rozwijac swoje kompetencje. Odpowiadajgc na potrzeby drugiego cztowieka,
bezposrednio wpltywamy na wzrost jego motywacji. Motywowany czuje si¢ wiedy
zawwazony, doceniony, zadbany. To wpltywa znaczqeo na jego cheé do dziatania.
Odnoszqe si¢ do zaprezentowanej na poczqtku historii, cheiatabym zwrécié wwage
na wpltyw identyfikacji potrzeb odbiorcéw w procesie przygotowywania skutecznego
wystapienia publicznego. Zmajomosé potrzeb i celu przybycia odbiorcéw na konferencje
pozwolita mi przygotowac interesujqce wystqpienie, z zachowaniem ram czasowych
i merytorycznych, oraz zainspirowaé do wykorzystania tej metody na co dzien w ich
dziatalnosci szkoleniowej. Stato si¢ to dzigki pokazaniu korzysci ptynqceych z pozyskania
informacji na temat motywow zainteresowania miodziezy ratownictiwem wodnym.
Osiqgnetam swaj cel, a miarq mojego osobistego sukcesu byla cisza w trakcie
prezentacyi, widoczne na twarzach zaciekawienie i zaintrygowanie tematem oraz
gyczliwy usmiech na koniec wystqpienia.
3. Komunikacja interpersonalna
W procesie motywowania zapominamy czesto o roli skutecznej komunikacyi
interpersonalnej. Wielokrotnie dopatrujemy si¢ przyczyn demotywacyi naszych
pracownikow w roinych aspektach, natomiast zapominamy, ze problemy mogq
wynikaé z brakw komunikacyi, bledow w komunikacyi, niervozpoznania systemu
reprezentacyi i tym samym niedopasowania si¢ do rozméwcey.

Komunikacja interpersonalna to jeden z najwaéniejszych czynnikow wplywajgeych

na budowanie relacji migdzyludzkich. Od tego, jak méwimy, jak stuchamy i jak

udzielamy drugiej osobie informacji zwrotnej, zalezy w duzej mierze poziom jej

motywacji. Nasze komunikaty wbrane w przeréine zabiegi komunikacyjne mogq
motywowaé lub demotywowac drugiego cztowieka. W takim razie, co zrobié, aby
komunikowaé sie ze swoim pracownikiem lub sportowcem w taki sposob, ktory bedzie
na niego wpltywat motywujqceo i rozpalat w nim cheé do dziatania? Przede wszystlkim

nalezy stuchacé wwaznie tego, co méwi do nas rozmaéwea. On bardzo czesto w rozmowie
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wjawnia swoje potrzeby, oczekiwania, opowiada, co mu sie podoba, a co nie, przekazuje
emocje, mowi o przyczynach problemu i mozliwosciach jego rozwiqzan. Uwaznie
stuchajqe, okazwjemy mu szacunek, potegujemy cheé do rozmowy z nami, budujemy
zaufanie, a jednoczesnie wykorzystujemy pozyskane informacje do zbudowania
odpowiedniego systemu motywacyjnego dla danego cztonka zespotu. Wazne jest
rowniez, jak my rozmawiamy z roeméweq. Czy zwracamy si¢ do niego z nalezytym
szacunkiem, jakich zwrotow wéywamy, czy mowimy trybem oznajmujgcym, czy
rozkazujqcym, czy mowimy o faktach, czy moze krytykujemy i oceniamy? Czesto nie
zdagemy sobie sprawy, zZe jednym komunikatem mozemy zamknaé sobie droge do dalszej
komunikacyi z drugim cztowiekiem. Kilka niefortunnie powiedzianych stow moze
spowodowac niechgé do rozmowy z nami. Dlatego tez, zanim cos powiesz, zastandow
sig, czy jest to adekwatne do sytuacyi oraz osoby, z ktorg rozmawiasz. Powstrzymaj
si¢ od oceniania, krytykowania, udzielania rad, jesli ktos nie poprosi o to sam. To
sq trzy zabiegi komunikacyjne, ktore wplywajq czesto demotywujqeo na rozmowcee.
Ponadto, udzielajqc informacji zwrotnej, pamietaj, ze sktada sie ona z dwdch czesci:
pozytywnej i negatywnej. Powiedz, co Ci si¢ podobato w wykonaniu zadania przez
Twojego pracownika, i wskaz obszar, nad ktérym musi jeszeze popracowaé. Tak podana
informacja zwrotna prowokuje do rozwoju i dalszego podejmowania prob. fatwiej
zmierzac wtedy do celu, bo nadal widze kierunek i podnoszqce swoje wmiejetnosci,
moge odniesé sukces.

4. Osobowo$é lidera

Szefowie, awansujqe, czesto zapominajq, Ze to od ich postawy i pozytywnego nastawienia

zalezy sukces zespotu. Bardzo czesto nie zdajq sobie sprawy, ze mogaq byé dla ludzi

inspiracjq lub blokadg. W chwilach niepowodzenia szukajq winnych dookota

@ podejmatjg proby zmiany pozornych przyczyn porazki. W wigkszosci przypadkow
wystarcza zmiana ich nastawienia — juz to moze z powrotem ,,porwac’ zespot do
dziatania. Rola lidera w procesie motywowania jest nieoceniona i powiedziatabym,
2e nawet fundamentalna. Brian Tracy wielokrotnie powtarza w swoich publikacjach:
»Przywidztwo to sztuka motywowania zwyktych ludzi do osiqgania niezwyktych
rzeczy’”. Odkryj w swoich pracownikach potencjal i podpowiedz im, w ktérym kierunku
mogq go wykorzystaé. Przywotujqce cytat: ,, Motywuj ludzi do wykorzystania swojeqgo
potencjatu w petni przez nieustanne przypominanie im, ze w swojej pracy sq napraiwde
dobrzy i ze gleboko w nich wierzysz” (Brian Tracy), moina zauwazyé, jak waing
role petni lider w zespole i jakq moc posiada. Pytanie, czy chee z niej skorzystaé.
A jesli tak, to jak?

5. Odpowiedzialnosé i partycypacja w podejmowaniu decyzji

Ostatnia z prostych metod motywowania cztonkow zespotu to powierzanie zadan
wraz z widoczng odpowiedzialnosciq za ich wykonanie. Dziata to mobilizujgco,
poniewaz kazdy chee si¢ wtedy wywiqzaé ze swojego zadania jak najlepiej, zwtaszcza
Jesli konsekwencje niewykonania zadania poniesie caty zespol. Pamietajmy tylko,

2e odpowiedzialnosé, jakg obciqzamy dang osobe, musi byé adekwatna do jej
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kompetencji. Jezeli zas z zatozenia wiemy, ze nie wykona ona tego zadania, bo ma
za mate umiejetnosci, to tylko jg zniechecimy. Jest bowiem z gory skazana na porazke.
Dlatego tez trzeba umiejetnie dobieraé poziom odpowiedzialnosci do poszczegolnych
cztonkow zespotu.

Ponadto bardzo motywujgcym czynnikiem jest wiqczenie w miare mozliwosci
czlonkow zespotu w proces decyzyjny. Nalezy pozwolic im dokonywaé wyboru w obrebie
zaproponowanych rozwiqzan, daé moéliwosé decydowania o tym, w jaki sposéb cheg
wykonaé dane zadanie. Bedag wtedy poszczegolne czynnosei wykonywaé chetniej,
bo ,,po swaojemu’”. Uczestnictwo cztonkow zespotu w procesie decyzyjnym niezwylle
integruge zespot i buduge silne wigzi, ktore wplywajg na poziom motywacji wszystkich

i kazdego z osobna.

Podsumowjqce, szczerze namawiam do wstuchania sie w drugiego czltowieka, wwolnienia
Jego potencjatu, wyznaczenia mu kierunku, zapewnienia warunkéw do dziatania
i wwierzenia w niego, a energia, ktora wwolni si¢ w nim, moze zdziataé cuda. To jest
wlasnie motywacja.
Katarzyna Wiodarczyk, instruktor WOPR, trener pltywania,
trener i konsultant zarzqdzania
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Jedli jeste$ menedzerem, pewnie choé raz spotkates sie z taka opinig na temat Twojego zajecia: No to co

w zyciu robisz? Zarzqdzasz ludZmi? Aha, czyli tak naprawde nic nie robisz, za to nieZle zarabiasz. Podly
krwiopijco — to w domysle. Tymczasem Ty, ja, autorzy tej ksiazki, wszyscy menedzerowie i szefowie na
Swiecie wiedza, jak trudna jest to praca. Jak bardzo jest odpowiedzialna i... samotna. W koricu im wyzej,
tym mniejszy tlok. Rozgladasz sie dookota, gdy potrzebujesz konsultadji, porady, podpowiedzi, a wszedzie. ..
pusto. Znikad pomocy, tymczasem Tobie brakuje juz pomystéw na to, jak motywowac pracownikéw.
Chetnie skorzystatbys z jakiej§ madrej ksigzki, ale wiekszo$¢ to kalki zywcem przeniesione zza oceanu.

W polskich realiach zawarte w nich wskaz6éwki po prostu nie maja zastosowania.

STOP! Na szczedcie takze u nas nie brak swietnych menedzeréw. Jesli ma si¢ odrobine szczescia, mozna
sposréd nich wytuskaé doswiadczonych szeféw-mentoréw, ktérzy chetnie podziela sie wiedza.

Ta ksigzka to wielokrotnie sprawdzony w boju podrecznik motywowania pracownikéw. Jego lektura
uzbroi Cie m.in. w trzynascie praktycznych zasad motywowania pozafinansowego, wiedze na temat
teorii motywowania oraz rzetelng charakterystyke polskiego pracownika. Dowiesz sie tez, jak do
procesu motywowania wples¢ grywalizacje oraz w jaki sposéb skutecznie zmotywowac samego siebie.

W sumie od tego wiasnie powinienes zaczac!

Anna Niemczyk — specjalizuje sie w szkoleniach menedzerskich i rozwojowych. Szkoli m.in. z zakresu
g komunikac]i, asertywnosc, rozwigzywania konfliktéw, zarzadzania w procesie zmian, inteligencji
: emocjonalnej, zachowywania réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a osobistym oraz radzenia sobie
ze stresem. Prowadzi warsztaty rozwoju osobistego oraz uczgce wspétpracy wewnatrz firmy. Wyklada
& E w Gornoslaskiej Wyzszej Szkole Handlowej. Jest wspdfautorka Ksigzki dla skutecznych szeféw (Onepress,
2007). Publikuje m.in. w czasopismach Personel i Zarzadzanie"i,Marketing w Praktyce”.
Jest trenerem w firmach Training Partners i Szkolenia Aniemczyk.pl.

Andrzej Niemeczyk — prowadzi szkolenia menedzerskie, handlowe, trenerskie, negocjacyjne. Szkoli
+  menedzeréw na kazdym szczeblu zarzadzania. Wyktada w Gornoslaskiej Wyzszej Szkole Handlowej.

. Jest autorem i wspdtautorem o$miu ksiazek o zarzadzaniu, sprzedazy, efektywnosci osobistej i prowa-
dzeniu szkoler. Jego artykuty o zarzadzaniu mozna znaleZ¢ w wielu czasopismach branzowych,
Jest trenerem w firmach Training Partners i Szkolenia Aniemczyk.pl.

FZ & Jan Madry — prezes firmy doradczo-szkoleniowej Training Partners. Wieloletni dyrektor personalny
' _ | i prezes przedsiebiorstwa produkcyjnego. Wyktada na Politechnice Slaskiej, w Gérnoslaskie] Wyzszej
k A\~ Szkole Handlowej oraz Slaskiej Wyzszej Szkole Zarzadzania im. gen. Zietka. Specjalizuje sie w analizie

/" B potrzeb szkoleniowych | prowadzeniu rozwojowych cykli szkoleniowych z zarzadzania zespolem
ﬂ ‘W i przedsiebiorstwem produkcyjnym, budowania autorytetu lidera zespotu produkcyjnego oraz

=~ motywowania pracownikéw. Jest wspoftworca Polskiej Mapy Motywadji (ogéinopolskiego badania
motywacji pracownikow), wspotautorem ksiazki Zarzqdzanie projektemn szkoleniowym (Onepress, 2008)
i autorem artykutéw o motywowaniu zespotéw, publikowanych m.in. w,Personelu i Zarzadzaniu”

Michat Wrega — pracuje jako rysownik i grafik freelancer. Swoje prace publikowat w takich magazynach
jak,Brain Damage’; Hiro’;,DosDedos’, Extremium?,Slizg’,Blazing Magazine” (Francja),,Graphotism" (Wielka
Brytania). Realizowat zlecenia m.in. dla,Gazety Wyborczej', Collegium Civitas, 3M, Pilkington Polska, Nike.
llustrowat Ksigzke dla skutecznych szeféw (Onepress, 2008).
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