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Wstep

Zanim trafilam do Zlotych My$li — pracowalam w kilku miejscach.
Do dzi$ lubie odwiedza¢ inne firmy, obserwowa¢ i wycigga¢ wnioski.
Czesto o tym, jak liderzy motywuja swoich podwladnych, mozna sie
przekona¢ we wszelkich biurach obslugi, przy sklepowych kasach
i wszedzie tam, gdzie stykamy sie jako klienci z pracownikami innych
firm.

Klienci widzgq, jak traktowany jest pracownik. I

Kiedys w pewnym sklepie (duzej sieci) pracownicy pytali przy kasie
o numer kodu pocztowego kazdego klienta. Zapytalam w jakim celu
zbieraja te informacje — uslyszalam odpowiedz: ,bo tak kazali nam

robi¢ ci na gorze”. USmiechnelam sie. Wiedzialam, ze mam do czy-
nienia z pracownikiem, ktéry nie do konca jest przekonany o celowo-
Sci 1 sensownoS$ci wlasnej pracy. Albo niedostatecznie zostat prze-
szkolony w kwestii udzielania odpowiedzi kupujacym.

W innym sklepie, w ktérym robie czasami zakupy — jedna z kasjerek
wyrdznia sie. Prawde mowiac, pierwszy raz spotkalam kogo$, kto
pracujac jako kasjer w sklepie, wydawal mi sie naprawde szcze$liwg
osobg. Ta pani wklada serce w to, co robi. Kiedy$ zapomnialam zwa-
zy¢ towar na stanowisku z warzywami. Ta pani bez zadnego zbedne-
go gadania — poszla i samodzielnie zwazyla mi towar. Inni kasjerzy,
z tego samego sklepu, zazwyczaj odsylali mnie, zebym sobie sama
poszla zwazy¢. Ten sam sklep, prawdopodobnie jego pracownicy sq
podobnie szkoleni — a zupelnie inne podej$cie do klienta. Zapytalam



ja kiedys, czy lubi swoja prace. Odpowiedziala — ,,czesto mnie o to
ludzie pytaja, ja naprawde lubie robi¢ to, co robie”.

Ludzie, ktorzy lubiq swojq prace — lepiej jg wykonujq,
sq szczeSliwsi. Przyciqggajq klientéw. Budujq pozytywny

wizerunek firmy.

Ksiazke te kieruje do liderow, kierownikow, menadzerow. Aby wska-
za¢ im, Ze maja wplyw na to, jak pracuja ich podwladni. A od pracy
ich podwladnych zalezy czesto sukces firmy. Rolg lidera jest pozy-
tywne wplywanie na innych, poznanie swoich pracownikéw, umiesz-
czenie ich na stanowiskach, na ktorych beda pracowaé¢ wydajnie
i chetnie, zespoli¢ ich z zyciem firmy.

W tej publikacji skupiam sie na motywacji pracownika. Zdaje sobie
sprawe z tego, ze przedstawiam najbardziej podstawowe informacje
dotyczace zarzadzania i kierowania. Jednak moje wlasne doswiad-
czenia 1 obserwacje upewniaja mnie, ze to ciagle jest malo rozpo-
wszechniona w Polsce wiedza.

Anna Grabka

wwuw.StrefalLidera.com
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Nie motywuj!

Na ziemi istnieje tylko jeden sposob zmuszenia kogos,
by robil to, czego pragniemy — musi sam chcie¢ to
zrobié. Pamietajcie, ze innego sposobu nie ma.
Dale Carnegie

Wiekszos¢ ludzi ma naturalng motywacje

Obserwowale$ kiedy$, jak male dziecko uczy sie chodzi¢? Najpierw
wykonuje szereg prob wstawania, przytrzymuje sie mebli — byle tyl-
ko wstac¢. Pozniej robi pierwsze kroki — czesto upadajac. Nie zraza
sie niepowodzeniami. Ma naturalng motywacje, by nauczy¢ sie cho-
dzi¢. Czy wiesz, ze wiekszo$¢ zdrowych dorostych ludzi réwniez po-
siada silng, naturalng motywacje? Chcemy w zyciu osigga¢ rozne
cele, co$ miec.

TWOJA ROLA: poméz innym okreslié ich cele i pomoz

im je osiggngc¢.

Jak powstaje motywacja?

1. Aby czlowiek chciat dzialaé — musi mie¢ potrzebe.
2. Majac potrzebe — tworzy sie w umysle wizja. Czyli np.: potrze-
buje mie¢ nowe auto (bo obecne juz jest stare, nie spelnia moich



oczekiwan) — tworze wizje tego auta. Wybieram model, kolor.
Wyobrazam sobie komfort jazdy.

3. Gdy mam juz potrzebe i wizje, musze jeszcze wierzy¢, ze dane
marzenie lezy w zakresie moich mozliwoSci.

4. Nastepnym etapem jest DZIALANIE. W sklad dzialania wcho-
dza:

planowanie,

zbieranie informacji,
#% dzialanie, zalatwianie.

1. Nastepnie mamy EFEKTY DZIALAN.

2. A nastepnie jest nasza REAKCJA na informacje zwrotna, na te
efekty naszych dzialan.

Mam trudnosci z realizacja mojego marzenia. Nie mam pieniedzy.
W autosalonie nie ma mojego wymarzonego koloru, wyposazenia.
Jak na to reaguje? Jesli nie mam wystarczajaco silnej potrzeby, wizji
i wiary — konczy sie moja motywacja i nie podejmuje dzialan rozwig-
zujacych dany problem.

Natomiast gdy naprawde wierze, ze osiaggne swdj cel — zaczynam rozwig-

zywac problemy, ktére napotykam i dalej konsekwentnie realizuje swoje
cele. Szukam mozliwo$ci zarobienia pieniedzy, szukam innych dealeréow.

TWOJA ROLA: wspieranie na kazdym etapie. I

Co wzmacnia motywacje?

Wklad wlasny. Ludzie chca uczestniczy¢ w dziataniu, ktére bedzie mialo
trwale skutki, a ich dzialanie wniesie trwaly wklad w co$§ wartoSciowego.

Wspoélwlasnosé. Ludzie wspieraja to, co sami tworza. Niejako czu-
ja sie wspottworcami, wspoétudzialowcami.



Pozytywne niezadowolenie. Niezadowolenie, ktore inspiruje do
nanoszenia pozytywnych zmian.

Uznanie. Ludzie lubia by¢ zauwazani i doceniani.

Jasne zasady, klarowne oczekiwania. Lubimy wiedzie¢, czego sie
od nas oczekuje i gdy jesteSmy pewni, ze potrafimy to zrobi¢ dobrze.

TWOJA ROLA: organizowanie pracy tak, by caty zespot
czut sie za niq odpowiedzialny 1 widzial w niej swoj
wklad; wspieranie pozytywnych zmian, docenianie

innych, okreslanie jasnych zasad pracy.

Co ludzi demotywuje?

Upokarzanie. Publiczna krytyka, czy nawet przerywanie rozmowy
— mogq spowodowac uraz. Nie wspominam juz o skrajnych formach
upokarzania, ktore niszcza poczucie warto$ci i pewnosci siebie in-
nych osob.

Manipulacja. Niszczy zaufanie we wzajemnych relacjach. Lepiej
budowa¢ wzajemne stosunki na bazie uczciwosci i szczeroSci.

Niewrazliwos$¢. Ludzie s3 najwyzszym kapitalem i trzeba ich sta-
wia¢ na pierwszym miejscu. Nalezy poswieca¢ im czas i okazywac
zyczliwosc¢.

Hamowanie rozwoju. Dajmy innym mozliwo$¢ probowania no-
wych rzeczy. Pamietajmy, ze wzrost jest zrodlem motywacji.

TWOJA ROLA: unikanie demotywujgcych postaw

1 zachowan.




Badz Pigmalionem!

Dawno, dawno temu na Cyprze zyl
sobie rzezbiarz Pigmalion. Z koSci
stloniowej wyrzezbil posag kobiety
idealnej! Nazwal ja Galateg i zakochat
sie w niej. Modlil sie do Afrodyty, by
ozywila Galatee. Tak tez sie stalo. I tu
konczy sie mitologiczna opowie$¢. Ale
tez zaczynaja sie ciekawe badania nad
ludzka psychika i wazne wnioski dla
liderow.

Ta mitologiczna przypowie$¢ stanowi

tlo powstania dwoch waznych praw
zwigzanych z potega oczekiwan: efektu Pigmaliona i efektu Galatei.

Efekt Pigmaliona i efekt Galatei

Efekt Pigmaliona — mozna go takze okresli¢ efektem oczekiwan
dotyczacym innych. Chodzi o to, ze gdy oczekujemy pewnych zacho-
wan od innych os6b — te osoby zachowuja sie wtadnie tak, jak tego
oczekujemy. Nie jest istotne, czy Swiadomie wyrazamy swoje oczeki-
wania. Przypomnij sobie — moze miala miejsce taka sytuacja w Two-
im zyciu, ze oczekiwales, iz dana osoba zachowa sie w okres§lony spo-
sob i tak sie stalo. Moze spodziewales sie, ze Twoj pracownik znowu
nie wyrobi sie w terminie? A moze wiedziale$, ze pani Beatka na
pewno poradzi sobie ze stertg papieréw naplywajaca do biura? I tak



sie stalo. Zadzialal efekt Pigmaliona. Twoje oczekiwanie sie zrealizo-
walo.

Efekt Galatei — to efekt oczekiwania dotyczacy nas samych. Gdy
kto$ od nas czego$ oczekuje, nieSwiadomie chcemy speic jego ocze-
kiwanie. Twoj pracownik ktoryms$ zmyslem :wyczuje”, ze oczekujesz
od niego nieterminowo$ci, wiec sie sp0zni, a pani Beatka wie, ze
oczekujesz od niej rzetelnosci i doskonale wywigze sie ze swoich obo-
wigzkow. Zadziala efekt Galatei.

Niewazne, czy oczekiwale$ rzeczy pozytywnych, czy negatywnych. Te
negatywne moze nawet zadzialaja mocniej. Doskonale pamietam,
gdy pracowalam w firmie, w ktérej szef byl bardzo nieufny wobec
swoich pracownikéw. Oczekiwal, ze bedq kras¢, ze sie na niczym nie
znajg. Nigdy tego oczywiScie glo$no nie powiedzial. Zakladal tylko
kamery, kontrolowal, nie dopuszczal do samodzielnego dzialania —
czyli okazywal swoje oczekiwania niewerbalnie, calg swoja postawa.
I nie musze chyba dodawaé, ze spelnialy sie jego oczekiwania. Pra-
cownicy kradli — co ciekawe — kradli rzeczy bezwartoSciowe, np.
makulature. Tak jakby te negatywne oczekiwania szefa byly obowigz-
kiem!

Przeprowadzone badania

By¢ moze slyszale$ o gloSnym eksperymencie w szkole w San Franci-
sco. Na poczatku roku szkolnego badacze rozdali wszystkim uczniom
testy badajace iloraz inteligencji. Uczniowie wypelnili testy, a nastep-
nie badajacy — wybrali LOSOWO, bez analizowania wynikow — 20%
uczniow. Poinformowali nauczycieli, ze sa to wyjatkowo uzdolnieni
uczniowie. Po o$miu miesigcach sprawdzono wynik eksperymentu.
Okazalo sie, ze:



¥

nauczyciele podSwiadomie zaczeli traktowa¢ tych uczniow

L

jako wyjatkowo zdolnych, czeSciej z nimi rozmawiali, lepiej
motywowali i bardziej wierzyli w ich mozliwosci,

L
¥

uczniowie, traktowani jako ,inteligentniejsi”, zaczynali do-
stosowywac sie do tego wyobrazenia swoich nauczycieli.

Jeszcze raz wszyscy uczniowie wypelnili testy i okazalo sie, ze tych
20% ucznidw losowo wybranych i traktowanych jako inteligentniej-
szych i zdolniejszych, mialo o 12 punktéw wyzszy iloraz inteligencji
w pordéwnaniu z pierwszym badaniem.

Whioski dla szefow

Efekt Pigmaliona nazywany jest takze ,samospelniajaca sie przepo-
wiednia”. To, czego oczekujesz — staje sie rzeczywistoscia. Swiado-
mie wiec oczekuj DOBREGO. Wiesz juz, ze:

¥ nastawienie ma ogromne znaczenie,

w

F

oczekiwania, ktore stawiasz ludziom, kieruja ich zachowa-

wl

niem,

s

w ludziach i sytuacjach znajdujemy dokladnie to, czego sie

w

spodziewali$my,

Pl

gdy okazujemy wiare w ludzi i dajac im odczué, ze wiele sie

w

po nich spodziewamy, sprawiamy, ze dopasowuja sie do na-
szych oczekiwan.

Majac te wiedze — wykorzystaj ja i od dzis:

P

dobrze my$l o swoich podwladnych,

]

F

spodziewaj sie od nich najlepszego, badZz Pigmalionem,

wl

s

traktuj ich jak madrych, inteligentnych, zdolnych ludzi —
poczuja sie tacy i beda starali sie do tego obrazu dostosowac,

w



L
Pl

korzysci odniesiesz wiele: od lepszych wynikow pracy po
mile uczucie, ze pozytywnie wplywasz na innych i pomagasz
innym osiagac¢ lepsze wyniki, czyli korzystnie ksztaltujesz
swoj3 1 innych rzeczywisto$¢.

Rzec by sie chcialo: obudz w sobie Pigmaliona i stworz niejedng Ga-
latee!

To, czego oczekujemy od innych — czesto decyduje o ich

rozwoju!




Atmosfera pracy

Ludzie oczekujq od swoich pracodawcéw 1 lideréow
stworzenia wlasciwej atmosfery — takiej, w ktorej
praca bedzie jednoczesnie warto$ciowym przezyciem
spolecznym i szansq na samorealizacje.
Ihwona Majewska-Opietka ,,Umysl Lidera”

Co to znaczy ,,dobra atmosfera pracy”?

Dobra atmosfera, w zaleznoS$ci od charakteru pracy, powinna:

Pl

uwzglednia¢ elementy relaksu,

wl

Pl

uwzglednia¢ elementy dodatkowej stymulacji,

w

Pl

pozwala¢ na indywidualnosé,

L

Pl

podkreslac¢ wspolnote i zwigzek z firma,

wl

Pl

dawac poczucie sprawiedliwosci,

L |

dawa¢ poczucie sukcesu i znaczenia,

w
Pl

Pl

dawac przeSwiadczenie, ze pracodawcy zalezy na odczuciach
pracownikow.

w

Jak budowaé¢ wlasciwag atmosfere pracy?

Sposoby budowania pozytywnej atmosfery pracy moga by¢ rbézne.
Zawsze jednak musi chodzi¢ o dobro pracownikow, co przelozy sie
w efekcie na dobro firmy.



»,Ludzie lubiq wiedzie¢, co pomagajq osiggnqé¢ i w jakim
punkcie drogi do celu sie znajdujq.”

Art Halloran

Sprobowatam zebrac to, co sama staram sie stosowaé w zespole, oraz
to, co stosuje sie w mojej firmie i moze wplywac¢ na pozytywna at-
mosfere pracy:

7% Troszczenie sie o samopoczucie pracownikow, liczenie sie

z ich odczuciami.

Nie chodzi tu o jakie$ ingerencje czy naruszanie prywatno-
Sci, lecz o zyczliwe zainteresowanie sie pracownikiem (jak
samopoczucie? co u twoich dzieci?).

wl
Pl

Informacja w miejscu pracy.

Pracownicy chcg wiedzie¢, co sie dzieje w firmie, chca znaé
jej podstawowe cele, chcg zna¢ stosowane strategie i rdznice
dzialania w poréwnaniu z konkurencja. Informujac pracow-
nikow o tym, co dzieje sie w przedsiebiorstwie — okazujesz
im zaufanie, szacunek oraz dzielisz z nimi odpowiedzialno$¢.

Pl

Pozytywne wypowiadanie sie o firmie, jej liderach i warto-
Sciach.

wl

Wypowiadajac sie pozytywnie o swoich szefach, budujemy
pozytywny wizerunek firmy i atmosfere spokoju i zaufania
do kierownikow, szefow, prezesow. Wzmacniamy w pracow-
nikach poczucie, ze pracuja w firmie, ktora jest im przyjazna,
dba o nich i troszczy sie o ich dobro.

Pl

Atmosfera porzadku.

]

Porzadek, jasne zasady dzialania, informacja o zakresie od-
powiedzialno$ci i wzajemnych oczekiwaniach — dajg pra-
cownikowi poczucie stabilnosci i bezpieczenstwa.

Pl

Poczucie sprawiedliwosci.

wl



Kazdy pracownik powinien by¢ przekonany, ze jest trakto-
wany sprawiedliwie, ze sg w firmie pewne zasady, ktore do-
tycza wszystkich (niezaleznie od pelionych w firmie funk-
cji). Powinien mie¢ tez poczucie, ze jest sprawiedliwie wyna-
gradzany.

Co jeszcze? Na pewno jest jeszcze sporo drobnych rzeczy, ktore spra-
wiaja, ze atmosfera w pracy jest mila. Moze to by¢ uSmiech szefa,
okazywanie szacunku, gotowo$¢ wystuchania, che¢ udzielenia pomo-
cy. Moga to by¢ mile aspekty w stylu: zyczenia urodzinowe, drobny
prezencik, codzienna mila rozmowa szefa z podwladnym itp.

Na pewno korzysci z pracy w sprzyjajacych warunkach sa ogromne.
Warto wiec stale zadawac sobie pytanie: co jeszcze moge zrobié, by
ludziom w moim zespole pracowalo sie przyjemniej?

Co daje mita atmosfera w pracy?

Mysle, ze kazdy z nas wie, jakie korzySci daja mile warunki pracy, ale
wymienie chociaz kilka. Dzieki pozytywnej atmosferze:

Pl

pracujemy wydajniej,

w

Pl

mamy motywacje do pracy,

L

Pl

nie stresujemy sie,

wl

Pl

czujemy, ze jesteSmy wartosciowi,

L |

w
Pl

spelniamy sie zawodowo,

w
Pl

wigzemy sie z firma,

Pl

pracujemy kreatywniej,

wl

Pl

CHCE nam sie pracowac,

w

Pl

lubimy poniedzialki,

L |

Pl

1z pewno$cig wiele wiecej...

wl



Jak przekazywaé¢ pochwate?

Wydawa¢ by sie moglo, ze chwalenie jest czym$ tak prostym, iz nie
wymaga zadnych dodatkowych uwag i szczeg6élnych instrukgji... Otoz
okazuje sie, ze warto poznac kilka podstawowych zasad, dzieki kto-
rym pochwala przyniesie oczekiwany efekt... No wlasnie — co ma by¢
efektem pochwaly? Jaka jest jej rola?

Rola pochwaty

Gléwna rola pochwaly powinno by¢ uzyskanie powtarzalno$ci dane-
go zachowania. JeSli postepowanie pracownika podoba Ci sie —
chwalisz go, co w przyszlo$ci moze doprowadzi¢ do tego, ze bedzie
podobnie postepowaé¢ (pod$wiadomie chcac uzyskaé kolejng po-
chwale).

Jak przekazywac¢ pochwale?

Gdybym miala pokaza¢ schemat przekazywania pochwaly — bylyby
to 2 punkty:

1. Ustosunkuj sie do chwalonego pozytywnie.

2. Podaj fakty lub pochwal ogo6lne cechy lub postawe podwladnego.

Pozytywne ustosunkowanie — to subiektywne stwierdzenie, np.:

]

7% podoba mi sie, gdy...

7 jestem zadowolona z...



b

7% ucieszylo mnie...

7 jestem dumna...

Wyraz, co Cie ucieszylo, spodobalo, wprawilo w dume. Pamietaj, ze
musza to by¢ szczerze podane konkrety! Chwali¢ mozesz konkretne
czynnosci (,podobalo mi sie sprawnie przeprowadzone zadanie XY”)

albo ogoblna postawe czy cechy (,wysoko cenie sobie Twoja skrupu-
latno$¢, punktualnos$é” itp.).

Zwroty, ktore warto uzywac:

Pl

profesjonalnie podszedle$ do zagadnienia...
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dzialasz kompetentnie...

wl

P

podoba mi sie Twoja sumiennos¢...

]

Pl

cenie Twoje przemyslane dzialanie...

wl

Pl

Twoje postawa jest godna podziwu...

w

Pl

Twoje nowatorskie podejscie przyczynito sie do sukcesu pro-
jektu...

L

Tego nie rob...

Aby pochwala byla skuteczna i przyniosta zamierzony efekt — zwréé
uwage na rzeczy, ktorych nalezy unikac jak ognia:

]

7% laczenie krytyki z pochwalg, np.: ,,dobrze sobie dzisiaj z tym
poradzile$, ale w sumie mogles$ lepiej...” (to nie jest ani do-
bra krytyka, ani dobra pochwata),

Pl

nieszczero$¢ — jesli chwalisz — réb to szczerze, bo nieszcze-
ro$¢ naprawde latwo wyczué i bedzie odebrana jako proba
manipulacji,

L |
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oslabianie pochwaly stowami: ,wreszcie”, ,w koncu” (,no,
w koncu Ci to sie udato...”),



L
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nieodnoszenie sie do faktéw — kazda pochwala musi doty-
czy¢ konkretnego zagadnienia, zachowania,

zwlekanie z pochwala — pochwal od razu po zaistnieniu zda-
rzenia, nie zwlekaj z pochwala, jesli pochwalisz za tydzien od
zdarzenia — pochwala moze nie mie¢ juz dzialania motywu-
jacego.

To warto robic¢

L)
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Korzystaj czasem z pisemnej formy (np. podziekowania, re-
ferencje, mail itp.),

chwal publicznie i pamietaj, by pochwali¢ kazdego, kto na to
zastuguje — jesli publicznie chwalisz kilka os6b, pamietaj, by
chwali¢ mniej wiecej cechy, umiejetnosci z tej samej katego-
rii (,Wando, wygladasz $licznie w tej nowej fryzurze, a Ty
Macku nowatorsko podszedle§ do zorganizowania pracy
w grupie” — tak nie powinna wyglada¢ publiczna pochwala
kilku osob),

szukaj zawsze tego, za co mozesz chwali¢ dang osobe.

Co daje dobrze przekazana pochwata?

W umiejetnie podanej pochwale tkwi ogromna sita, ktérg warto wy-
korzysta¢:

motywuje pracownika do okre$lonego zachowania,
buduje wzajemne zachowanie,

zacheca do wspolpracy i rozwoju.



Krytyka, ktéra motywuje

Krytyka w zespole (podobnie jak pochwala) to forma informacji
zwrotnej (feedback), ktora otrzymuje pracownik od szefa.

Rola krytyki

Przekazywanie informacji krytycznej ma na celu:

]

7 udzielenie pracownikowi wskazéwek, jak nie nalezy wykony-
wact danej czynnosci,

(3

7 Ppozytywnie zmotywowac,
7% wzmocni¢ odpowiedzialnos¢ za powierzane zadania.

Opor przed przekazywaniem informacji krytycznej

Wiekszo$¢ z nas nie lubi krytyki, kojarzy nam sie z czym$ negatyw-
nym, nieprzyjemnym. Czesto przestajemy nawet lubi¢ osoby, ktére
nas krytykuja. To powoduje, ze mamy opor przed stosowaniem kry-

tyki.

Pracownikom jednak nalezy méwi¢ prawde. Jesli jesteSmy niezado-
woleni z czyjej$ postawy czy zachowania — powinni§my mu to po-
wiedzie¢, gdyz rolg krytyki jest zmiana czyjego$ nieefektywnego lub
blednego zachowania na efektywne i prawidlowe.



Jak przekazywaé krytyke? Schemat postepowania

Przedstawiam kolejne kroki przekazywania informacji krytyczne;.

1. Przedstaw fakty tak, jak Ty je widzisz jako manager.

2. Popros podwladnego o przedstawienie jego wersji zdarzen. Moze
zdarzy¢ sie, ze nie znasz wszystkich faktow, ktorymi kierowat sie
pracownik, podejmujac wlasnie taka decyzje.

3. Jezeli pracownik przedstawil fakty, o ktorych istnieniu nie wie-
dziale$ (nie potwierdzil Twojej wersji zdarzen) — konczysz temat
i dziekujesz za rozmowe.

4. Jesli jednak pracownik potwierdzil Twoja wersje — ustosunko-
wujesz sie do tego zdarzenia, wyrazasz swoje krytyczne zdanie:
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Nie podoba mi sie...

wl

Pl

Nie zgadzam sie na to...

w

Pl

Martwi mnie...
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Jestem zaniepokojony, zmartwiony...

wl

P

Denerwuje mnie...

]

Pl

Jestem niezadowolony...

wl

1. Wyrazasz swoje oczekiwania, uzywajac tzw. pytan motywacyjnych.
Cele pytania motywacyjnego:

7 rozwigzanie obecnej sytuacji spowodowanej bledem pracow-

nika,

5L

¥ zmotywowanie do samodzielnego usuniecia problemu,

S

¥ wzbudzenie poczucia odpowiedzialno$ci.
Przyklady pytan motywacyjnych:

Co zamierzasz z tym zrobic?

w
Pl

Pl

Jakie widzisz rozwigzanie tego problemu?

w

Pl

Jakie masz propozycje?

wl

Pl

Co zamierzasz zrobi¢ w tej sytuacji?

w

Pl

Jak moge ci pomoc?

L |



Aktywnie stuchasz odpowiedzi pracownika. Po zadaniu pytania
motywacyjnego — aktywnie (empatycznie) stuchasz podwladne-
go 1 wspolnie podejmujecie decyzje co do dalszych dzialan. Moz-
liwe, ze ta sytuacja co§ Wam u$wiadomila, moze trzeba co$
usprawni¢ w przeptywie informacji? Moze trzeba co$ w inny spo-
sob zorganizowac? Stuchaj pracownika, bo moze udzieli¢ Ci waz-
nych wskazowek i przyczynié sie w ten sposob do lepszej i wydaj-
niejszej organizacji pracy.



Dekalog Konstruktywnego
Krytyka

Pracownikowi nalezy mowi¢ prawde. Nawet, jesli jest nieprzyjemna.
Trzeba jednak pamieta¢ o kilku podstawowych zasadach, ktore zapi-
salam w ponizszych punktach.

1.

DZIALAJ SZYBKO. Podaj informacje krytyczng jak najszybciej,
dopoki wszyscy wiedzg, o co chodzi.

OPANUJ NEGATYWNE EMOCJE. Opanuj swoje emocje na tyle,
by przeprowadzi¢ rzeczowa rozmowe skupiajac sie na faktach.
NIGDY NIE KRYTYKUJ PISEMNIE. Aby przekazaé¢ informacje
krytyczng — zapomnij o istnieniu maila, gadu-gadu (czy innego
komunikatora), pisma! Informacje krytyczna najlepiej przekaz
bezposrednio, osobiScie. Jesli to niemozliwe — zadzwon do pod-
wladnego.

MOW O TYM, CO WIDZISZ. Przekazuj to, co zaobserwowale$
u pracownika. Nie analizuj tego, co mogt mysle¢ lub czué. Nie
doszukuj sie ukrytych intencji pracownika. Méw o zdarzeniu,
ktére nie bylo takie, jakiego oczekiwales.

PRZEDSTAW FAKTY. Przekazujac informacje krytyczng — mow
o faktach, podaj przyklady zachowania, ktére krytykujesz.

SKUP SIE NA PROBLEMIE. Méw o problemie, nie o osobowosci
pracownika.

PRZEDSTAW SKUTKI. Omoéw, jak poskutkowalo konkretne za-
chowanie pracownika: przedstaw koszty, efekty, konsekwencje.



10.

USTAL DZIALANIA NA PRZYSZLOSC. Wspdlnie z pracowni-
kiem ustal, czego ta sytuacja Was nauczyla i jak wnioski ptynace
z tego do$wiadczenia rozpowszechni¢ wsrod innych pracowni-
kow.

SZANUJ i DOCENIAJ. Zapewnij pracownikowi warunki posza-
nowania jego godnosci. Informacje krytyczne przekazuj na osob-
nosSci. Docen, gdy pracownik wzial na siebie odpowiedzialno$¢.
Docen tez wysilki, jakie wktada w naprawienie problemu. Wyraz
optymizm co do przyszto$ci.

TRAKTUJ KRYTYKE JAKO NARZEDZIE ROZWOJU. Pamietaj,
ze krytyka moze sta¢ sie srodkiem pomagajacym w doskonaleniu
kompetencji pracownika. Cala rozmowe przekazujaca informa-
cje krytyczna kieruj na doskonalenie i rozwdj pracownika.



Jak zepsué feedback?

Przekazujac informacje krytyczna, musisz zawsze pamietac, ze jej
rola m.in. jest ZMOTYWOWANIE pracownika do lepszej pracy.

Schemat przekazywania krytyki oraz niezbedne wskazowki znaj-

dziesz w poprzednich rozdzialach.

Aby skutecznie zepsu¢ przekaz informacji krytycznej — wystarczy:

i
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Nie shucha¢ tego, co ma Ci do powiedzenia podwladny.

Do$¢ czesto gdzies$ gleboko mamy zakodowane, ze naszg rola
jako kierownikéw jest ,nadawac¢”, a pracownika ,stuchac”.
Najlepsze relacje (zarbwno na gruncie zawodowym, jak
i osobistym) to te, ktére zachowuja rownowage pomiedzy
mowieniem a stuchaniem.

Denerwowac sie na pracownika.

Czesto pracownik zawali, narazi nas na nieprzyjemnosci,
nieporozumienia i koszty. Czesto wlasnie tym nas zdenerwu-
je. Mamy prawo sie zdenerwowaé. Jednak mamy tez obo-
wigzek godnego potraktowania pracownika.

Ocenia¢ jego osobowo$¢, doszukiwaé sie jego ukrytych in-
tencji.

Musimy trzymac¢ sie faktow i nie probowaé¢ domyslac¢ sie, co
pracownik chciatl przez przez swoje zachowanie udowodni¢.
Najcze$ciej popelniane bledy nie sa skutkiem jakiego$ z gory
zaplanowanego celowego dzialania. CzeSciej — niedoinfor-
mowania, nieporozumienia, nieprzewidzenia skutkow itp.

Nie zadawa¢ pytan motywujacych.



wl
Pl

wl
Pl

Pl
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Pytanie motywujace to moment, ktory jest bardzo wazny.
Powinna to by¢ tak naprawde konstruktywna rozmowa. To
okazja, by kierownik mogl powiedzieé: ,,Co moge zrobi¢ dla
Ciebie?”, ,Jak moge Ci pomoc?”. I w tym miejscu trzeba sie
nastawi¢ na SLUCHANIE.

Zada¢ tylko pytanie ,motywujace” w stylu: ,,Co zamierzasz
z tym zrobi¢?“ albo: ,,Co to ma znaczy¢?”.

Chociaz pytanie motywujace jest naprawde bardzo wazne —
nie mozna ograniczy¢ sie jedynie do niego. W rozdziale
»Krytyka, ktéra motywuje” mozna przyjrze¢ sie takiemu
ksigzkowemu schematowi, ktory jednak doskonale sprawdza
sie w praktyce.

Zadawac¢ pytania motywujace, zanim sie zrozumie swojego
rozmowce.

Zrozumienie rozmowcy to w zasadzie glowny cel jakiejkol-
wiek rozmowy — w tym tej szczegblnej — przekazujacej in-
formacje zwrotna. Jesli nie zrozumiesz pracownika — Wasze
relacje powaznie ucierpia.

Zada¢ pytania motywacyjne w obecnosci innych osob.

Buuu. Nie zapewnisz w ten sposob atmosfery poszanowania
godno$ci drugiej osoby...

Caly lub cze$ciowy przekaz informacji zwrotnej przeprowa-
dzi¢ w formie pisemne;j.

Jesli feedback bedzie w formie pisemnej — mozesz uznac sie
za kogo$, komu nalezy sie krytyczna informacja zwrotna na
ten temat.



Niefinansowe metody
motywacji pracownika

Poznaj 10 sprawdzonych metod motywowania
.- pracownika bez pieniedzy!

Pienigdze nie s jedynym czynnikiem motywu-
jacym pracownika do pracy. Ponizej przedsta-
wiam metody, ktére obserwuje, ze sa najczesciej
sq stosowane i sama rowniez chetnie z nich ko-
rzystam.

Pokazuj sensownos¢ pracy

Znana jest przypowie$¢ o tym, jak zapytano 3 réznych robotnikow
tlukacych kamienie o to, co robia. Jeden odpowiedzial: thuke kamie-
nie. Drugi: przygotowuje materiat do budowy muru. A trzeci: buduje
katedre.

Ktory z nich byl najbardziej zmotywowany do pracy?

Prawdziwy lider dba o to, by kazdy pracownik

wiedzial, co buduje i jak wazny jest jego wkitad pracy.




Wizualizuj cel

Zaangazuj kazdego pracownika w tworzenie i zapoznanie sie Z misjq
firmy. Spraw, aby widzial siebie i znal swoja role w firmie. Polacz
cele firmy z jego celami osobistymi. Niech utozsamia sie z firma,
a nawet produktem, ktory wytwarza! Wizualizuj jego cele i spraw, by
widzial sie w tej firmie za miesigc, rok, 5, 10 lat...

Oczekuj najlepszego

Pisalam juz w jednym z rozdzialow o prawie oczekiwan (efekt Pigma-
liona, samospelniajaca sie przepowiednia). To, czego oczekujesz —
spei sie. Chodzi o to, by zawsze od pracownika oczekiwac tego, co
najlepsze. Méw o tym, czego oczekujesz. Wierz w swoich podwlad-
nych. Oni to wyczuja i beda dazy¢ do spelnienia tych oczekiwan. Pa-
mietaj, by te oczekiwania byly pozytywne.

Konsultuj

Umozliwiaj pracownikowi wyrazenie wlasnego zdania. Przedstaw np.
stworzony przez siebie projekt i popros podwtadnego o jego ocene.

Ta metoda peki kilka waznych funkcji:

Pl

pokazuje, ze zalezy nam na opinii pracownika,

wl

Pl

buduje poczucie wartos$ci pracownika,
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zacheca innych do dzielenia sie pomystami, pobudza kre-
atywnosc¢,

wprowadza w zycie dobre pomysly pracownika, ktore moga
przyspieszy¢ rozwoj i sukces firmy.

w
Pl

wl
Pl



Wiacz pracownika w proces rekrutacji (assessement

centre)

Przyjmujac nowego pracownika do pracy, popro$ obecnego pracow-

nika o pomoc w podjeciu decyzji. Czasem jego spostrzezenia s na-

prawde istotne, szczegolnie jesli beda razem ze soba wspolpracowac.

Takie wlaczenie pracownika w proces rekrutacji powoduje:

¥
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wzbudzenie w pracowniku poczucia wspolnego podejmowa-
nia decyzji i wspolodpowiedzialnosci za te decyzje,

po przyjeciu nowego pracownika — ,stary” pracownik bedzie
poswiecal duzo uwagi, czasu i wysitku, by stal sie on jeszcze
lepszy (wszak czuje sie on wspélodpowiedzialny), wlaczy sie
aktywnie w proces szkolenia go,

traktuje nowego pracownika jako kogo$ naprawde dobrego
(bo przeciez on przyczynit sie do jego wyboru, wiec nie még}
zle wybrac); oczekuje od niego najlepszego i zgodnie z pra-
wem oczekiwan — ten pracownik naprawde staje sie dobry,
nowy pracownik, ktéremu poswieca sie czas i uwage, i zaanga-
zowanie — pracuje lepiej i bardziej przywigzuje sie do firmy.

Pochwata i krytyka

O ile w pewnym sensie oczywiste jest, ze celem pochwaly jest

wzmocnienie pozytywnego zachowania, to czasem nie do konca ja-
sne jest, ze rola krytyki jest... pozytywna motywacja! Zaréwno po-
chwale, jak i krytyke przekazuj tak, by byly motywatorami. O tym,
jak chwali¢ i jak krytykowaé¢ — pisze w tej publikacji.



Dbaj o pracownika

Pl

Interesuj sie jego zyciem (oczywiScie bez przesady),

w

Pl

pokrywaj koszty firmowe (dojazd, koszty reprezentacyjne),
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zapewnij firmowe gadzety (karty firmowe, rabaty, wizytow-
ki, dlugopisy),

w
Pl

w
Pl

zapewnij pakiet ubezpieczeniowy (pakiet zdrowotny, emery-
talny),

P

jesli obserwujesz, ze ma jakie$ problemy, jest zmeczony —
porozmawiaj, moze potrzebuje 2 dni urlopu?

]

Zadbaj o r6znorodnos¢ zajec

Gdy pracownik robi caly czas to samo — istnieje ryzyko jego wypale-
nia zawodowego. Ponadto monotonia i rutyna moga powodowac za-
nikanie kreatywnosci pracownikéw, a takze nie sprzyjaja budowaniu
firmy elastycznej, szybko dostosowujacej sie do zmieniajacych wa-
runkéw spoleczno-gospodarczych.

Madrze planuj kazde zadanie

¥ Kazdy duzy projekt podziel na mniejsze,

w

¥ w pierwszej kolejnosci zlecaj te najlatwiejsze zadania,

w

¥ zlecaj zadania z okreSleniem terminu realizacji.

wl

Buduj zzyty zespot

(3

7 Stawiaj na prace zespotowa,

7 organizuj czeste spotkania i wycieczki integracyjne.



Zapewne zauwazyles, ze wiekszo$¢ tych metod motywacji opiera sie na:

# komunikacji z pracownikiem, dobrej relacji z nim,

7 znajomos$ci podwladnego.

Poznaj swoich ludzi, a motywacja podwladnego bedzie

naturalna i skuteczna!
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