[image: image19.wmf]Training Partners

www.trenerzy.pl, e-mail: trenerzy@trenerzy.pl, tel. 032 3327430

[image: image20.jpg]


   

[image: image21.png]




   


DEKALOG MOTYWACJI

1. Nie motywuj bez powodu.
2. Nieosiągalne cele demotywują.
3. Wspólne określenie celu motywuje.
4. Nie motywuj innych dopóki, nie poznasz ich potrzeb.
5. Nie motywuj, jeśli jesteś zdemotywowany.
6. Motywuj, umożliwiając rozwój.
7. Nie oczekuj, że motywacja trwa wiecznie.
8. Motywuj, dostrzegając sukcesy. 
9. Współzawodnictwo motywuje.
10. Elitarność motywuje.

Spisaliśmy tych dziesięć praw motywacji w oparciu o nasze długoletnie doświadczenie menedżerskie oraz trenerskie. Jak to bywa z dekalogiem, stosowanie się do jego zasad nie jest obowiązkowe. Warto jednak o nim pamiętać, ponieważ menedżerowie, którzy go przestrzegają, osiągają wiele. Potrafią nie tylko skutecznie kierować swoimi zespołami. Co ważniejsze, ich podwładni są zadowoleni ze swojej pracy, a swojego szefa obdarzają zaufaniem i szacunkiem.

1. Nie motywuj bez powodu
Każdy z nas podejmuje tylko takie działania, w których postrzega jakiś sens. Jeżeli nie dostrzegamy celu, do którego chcemy dotrzeć, po prostu nie zaczynamy działać. Nie ma przecież powodu do angażowania się w poczynania, które w naszej opinii nie wiodą do określonych efektów. Motywacja dotyczy dążenia ku przyszłości, a bez celu takie działanie jest niemożliwe. 

Menedżer, który nakłada swoim podwładnym zadania do wykonania, musi ich poinformować, jaki jest cel tych zadań. Pracownicy zawsze mają mniej informacji od swojego przełożonego, Nie znają długofalowych planów i strategii firmy, siłą rzeczy posiadają węższy obraz działań organizacji. Z tego powodu istnieje ryzyko, że w niektórych swoich obowiązkach nie będą widzieć głębszego sensu. Szef, który wytłumaczy, jaki jest powód każdego działania, zdobędzie zaangażowanie swoich podopiecznych. Wystarczy tylko, że zrozumieją, do czego ich poczynania przydadzą się firmie.

Posłużmy się przykładem dotyczącym raportowania. Niewiele znamy osób, które lubią pisać raporty. Dla większości jest to przykra konieczność, przez którą trzeba przebrnąć, wysłać i mieć święty pokój. Wydaje nam się, że często wina leży po stronie menedżerów. W wielu firmach, którym doradzaliśmy, pracownicy nie wiedzieli dokładnie, w jaki sposób zostaną wykorzystane informacje z ich raportów. Szefowie oskarżali ich o lenistwo lub co najmniej niedbałość, tymczasem z reguły jedno spotkanie z całym zespołem, w czasie którego wytłumaczono, do czego przydają się raporty, załatwiało problem. Podwładni zaczynali dostrzegać sens raportowania i przestawali wypełniać je na odczepnego. Wpisywali rozważne informacje odczuwając zadowolenie, że są one przydatne zarządowi.

Niekiedy widywaliśmy też raporty, w których sami nie umieliśmy dostrzec ich sensu. Co gorsze, okazywało się, że nikt ich nie czyta. Jest to skrajny przykład pozbawionych celu obowiązków, do których nie da się zmotywować nikogo.
2. Nieosiągalne cele demotywują
Wyznaczanie celów zgodnie z regułą SMART jest powszechnie znaną zasadą. Dla przypomnienia – cel musi być jasno określony i mierzalny, ambitny, ale także realistyczny a termin jego osiągnięcia musi być znany. Handlowiec, któremu szef sprzedaży powie „Sprzedawaj jak najwięcej” zwiększy swoje wysiłki w niewielkim stopniu i na krótki czas. Jeżeli jednak zostanie mu postawiony cel  „Do końca kwartału musisz sprzedać naszych produktów za x złotych”, to mierzalność i terminowość zadania zmusi go do podjęcia konsekwentnych działań prowadzących do uporania się z nałożonym zadaniem.

Jeśli cel jest nieosiągalny, zamiast motywować, frustruje i silnie demotywuje pracownika. W zeszłym roku prowadziliśmy doradztwo w firmie produkcyjnej, której kierownictwo poprosiło nas o analizę sytuacji. Jednym z głównych problemów było duże zróżnicowanie postaw pracowników – od silnej motywacji do głębokiej niechęci. 

Okazało się, że wszystkie zespoły produkcyjne miały nałożony ten sam plan, pomimo dużych różnic w doświadczeniu zawodowym członków wszystkich grup. Firma, w związku ze swoim rozrostem, zatrudniła wielu nowych pracowników, tworząc z nich odrębne zespoły produkcyjne. Zespoły złożone ze „starych wyjadaczy” radziły sobie z planem produkcji bez kłopotów. Nowicjusze, którym przyszło zmierzyć się z identycznym planem, czuli, że jest on dla nich nieosiągalny. Zbyt wysoko postawiona poprzeczka, zamiast motywować ich do działania, rodziła niepokój i odbierała ochotę do pracy.

Dodatkowym problemem w opisywanej firmie był zbyt krótki czas, jaki dano nowym pracownikom do wdrożenia się do swoich obowiązków. Przełożeni zapomnieli, ile trwało ich wdrożenie, kierując się błędnym przekonaniem „Jeśli ja to wiem, to i ty się szybko nauczysz”. 

Warto też pamiętać, ż dla wielu ludzi postawienie zbyt łatwego do osiągnięcia celu nie rodzi motywacji i nie prowokuje do skutecznego działania. Pracownik powinien mieć poczucie, że sukces jest możliwy do osiągnięcia, ale jednocześnie niepewny. Ta zależność została zauważona przez Davida McClellanda i Johna Atkinsona i nazwana krzywą 50% poziomu motywacji.

Reasumując, menedżerowie powinni określać cele trudne, ale możliwe do zrealizowania. Innymi słowy, muszą odróżniać utrzymywanie pracowników w stanie wyzwania od utrzymywania ich w stresie.
3. Wspólne określenie celu motywuje
Niektórzy przełożeni zapominają, że większość z nas cel narzucony odgórnie z reguły słabiej motywuje niż wspólnie ustalony. Partycypacja pracowników w określaniu celów przynosi wiele korzyści. Za wspólnie ustalony cel pracownik bierze współodpowiedzialność, a skoro czuje się współautorem, utożsamia się z celem i jest bardziej zaangażowany w jego realizację. Tym samym bierze większą odpowiedzialność za wynik swojego działania. Działa tu reguła konsekwencji „Jeżeli się zgodziłem, powinienem to teraz wykonać”. Taka osoba przekonuje też innych współpracowników do realizacji wspólnie opracowanego zadania.

Podwładni włączeni do partycypowania w ustalaniu trudnych celów odczuwają zadowolenie. Doceniają, że szef odwołuje się do ich doświadczenia i wiedzy, że ich potrzebuje. Inaczej dzieje się, jeśli przełożony zasięga rady wybiórczo, na przykład tylko w przypadku celów nieosiągalnych. W oczach swoich podwładnych taki szef po prostu zrzuca odpowiedzialność na barki swoich podopiecznych. W rezultacie traci w ich oczach i demotywuje. Nie ma sensu też konsultować spraw zbyt łatwych, ponieważ podwładni nie odczują satysfakcji z włączania ich w rozwiązywanie oczywistych kwestii.

Warto pamiętać, że zasada wspólnego ustalania zadań nie dotyczy wszystkich, niektórzy wolą cel odgórnie narzucony.

Znamy przypadek firmy, która w prosty sposób wybrnęła z kryzysu, w który wpędziło ją nagłe odejście dyrektora krajowego. Zagraniczny zarząd szybko zorganizował kilka spotkań z menedżerami średniego szczebla zarządzania. Włączenie ich w proces decyzyjny pozwoliło firmie przetrwać bez większych perturbacji przez pół roku, które było potrzebne do znalezienia nowego dyrektora.

4. Nie motywuj innych dopóki, nie poznasz ich potrzeb
Przełożony, który nie zna dobrze swoich pracowników, nie ma szans na skuteczne motywowanie całego zespołu. Należy zadać sobie niewiele trudu i spytać swoich podopiecznych, co jest dla nich najważniejsze. Wszyscy wiemy, że nie każdego motywuje to samo. Rodzina z zaciągniętym kredytem mieszkaniowym potrzebuje bezpieczeństwa finansowego. Młoda matka najbardziej doceni elastyczny czas pracy a doświadczony pracownik samodzielność lub delegowanie trudnego zadania. 

Czynniki, które nas motywują, zmieniają się też w czasie. Nowo zatrudniony absolwent myśli o karierze oraz o kontynuowaniu nauki na studiach podyplomowych. W chwili, gdy urodzi mu się dziecko, jego potrzeby zmieniają się. Od tego momentu bardziej potrzebuje bezpieczeństwa zatrudnienia, więcej wolnego czasu i pieniędzy.
Przed dwoma laty zostaliśmy zaproszeni na spotkanie wigilijne do firmy, którą wielokrotnie szkoliliśmy, także z zakresu motywowania pracowników. Z przyjemnością obserwowaliśmy, w jaki sposób kierownictwo podzieliło dodatkowy zysk wypracowany w ostatnim kwartale roku. Każdy otrzymał świąteczny prezent o podobnej wartości. Nie były to identyczne upominki. Szefowa działu HR wręczyła wszystkim pracownikom, którzy mieli dzieci, ogromne paczki ze słodyczami i odpowiednio dobranymi prezentami na Gwiazdkę. Wszyscy, którzy dzieci nie mieli, otrzymali zróżnicowane upominki dla współmałżonków, a osoby wolnego stanu dostały karnety do klubów lub do ośrodków rekreacji. Oczywiście także karnety były różne i dobrane do zainteresowań każdej osoby.

Przygotowanie takich upominków kosztowało wiele wysiłku, ale zostało w pełni docenione przez cały zespół. Przez kilka następnych miesięcy miało dobry wpływ na zaangażowanie pracowników.

5. Nie motywuj, jeśli jesteś zdemotywowany

Przełożony, który sam nie jest zmotywowany, ma niewielkie szanse na zachęcenie do pracy swoich podwładnych. Łatwo rozpoznać poprzez jego własną postawę menedżera, który nie ma motywacji – każde jego działanie skierowane na próbę motywowania innych niesie sobie „ziarno fałszu” i zmniejsza szansę na skuteczność wywierania pozytywnego wpływu na innych.

Niespójność komunikacji werbalnej i niewerbalnej jest typowym przykładem demaskującym zdemotywowanego szefa. Cała jego postawa, na przykład niecierpliwość i brak czasu dla swoich pracowników, dwuznaczne opinie podważające kompetencje zarządu, są bardzo czytelnymi sygnałami dla podwładnych. Ci zaś działają zgodnie z regułą lustrzanego odbicia, często przejmując od przełożonego jego złe nastawienie do codziennych obowiązków.

Oczywiście, przykład idzie z góry także w innych kwestiach – niepunktualny szef nie może wymagać punktualności od innych, niechlujny przełożony zaś naraża się na śmieszność i utratę wiarygodności, jeśli żąda od pracowników eleganckiego ubierania się.

Znamy wielu menedżerów, którzy postanowili zmienić miejsce pracy. Od chwili podjęcia takiej decyzji, a najpóźniej od momentu, kiedy ich rozmowy z nowym, potencjalnym pracodawcą były bardzo zaawansowane, tracili oni wpływ na swoich podwładnych. Z reguły nie udawało im się ukryć swojej decyzji odejścia przed osobami, z którymi spotykali się w codziennej pracy. Nie mieli już szansy motywować swoich podwładnych.

6. Motywuj, umożliwiając rozwój

Na współczesnym, bardzo konkurencyjnym rynku pracy każdy chce podnosić swoją wartość poprzez podnoszenie umiejętności oraz zdobywanie nowych kwalifikacji. Rozwój jest elementem samorealizacji, zdobywanie nowych umiejętności zwiększa poczucie własnej wartości. A to buduje poczucie bezpieczeństwa – pracownik nie obawia się utraty pracy i uważa, że utrzyma rodzinę. Poza tym czuje, że jest ceniony i akceptowany w pracy, co często przekłada się również na dobre relacje z otoczeniem spoza pracy. Kiedy czujemy, że idziemy do przodu, chcemy iść jeszcze dalej.

Delegowanie odpowiednio dobranych zadań jest powszechnie uznanym sposobem motywowania poprzez rozwijanie pracownika. Przynosi wiele korzyści osobom nie tylko bezpośrednio włączonym w ten proces. Jeden z nas, kiedy piastował kierownicze stanowisko, był zawalony nadmiarem zadań. W grupie swoich podwładnych odnalazł osobę, która miała silną potrzebę rozwoju swoich umiejętności marketingowych. Wysłał tego pracownika na odpowiednie szkolenia i stopniowo przekazywał mu coraz trudniejsze zadania związane z marketingiem.

Doceniony podwładny zaczął podnosić swoje kwalifikacje, chcąc sprostać nowym obowiązkom. Jednocześnie wzrosło jego poczucie bezpieczeństwa, typowe dla „wielozawodowców”, zdobył też uznanie w oczach swoich kolegów. Cały zespół zaczął pokazywać swoje mocne strony i hierarchię potrzeb, licząc na podobne traktowanie.

Przełożony osiągnął bardzo wiele. Zyskał odciążenie w codziennej pracy poprzez sprawne delegowanie. Pomijając koszta szkolenia zdobył też pozafinansowo zmotywowanego pracownika, wytworzenie zdrowych relacji w zespole i inicjatywę innych podwładnych. A wszystko to było możliwe dzięki uważnemu przyjrzeniu się osobom w jego otoczeniu.

7. Nie oczekuj, że motywacja trwa wiecznie

Podstawowym błędem menedżerów jest zapominanie o tym, że poziom motywacji spada jak krzywa pamięci. Musimy stale ją zasilać poprzez częste motywowanie – rozłożone w czasie stosownie do sytuacji zespołu, który należy uważnie obserwować. Takie objawy jak wydłużony czas realizacji tych samych zadań, gorsze wykonywanie obowiązków, zmiana panującej atmosfery muszą budzić czujność menedżera.

Poziom motywacji należy też podnosić poprzez zróżnicowanie narzędzi motywacyjnych. Pracownicy przyzwyczajają się do stosowanych narzędzi motywacyjnych i w pełni doceniają je tylko dwa razy – gdy je dostają i kiedy je tracą. Przy wielokrotnym powtarzaniu tych samych bodźców musimy zwiększać ich dawkę, aby utrzymać ich motywujący wpływ. Dywersyfikacja narzędzi zapobiega temu zjawisku.

Jeden z naszych znajomych kierował młodym pracownikiem o dużym zacięciu naukowym. Zgodnie z zasadą motywowania poprzez delegowanie nasz kolega ciągle obarczał swojego podwładnego wykładami podnoszącymi wiedzę pozostałych pracowników. Opisywany pracownik początkowo robił to z przyjemnością, szperał w publikacjach i przygotowywał znakomite prezentacje. Z czasem stało się to jednak przykrym obowiązkiem, który powtarzał się i odrywał go od codziennej pracy. Dodatkowo zespół zaczął wytykać palcami „wiecznego wykładowcę” i zazdrościć mu. Chłopak został wykluczony z grupy, a w roli outsidera czuł się fatalnie. To, co początkowo silnie go motywowało, stało się źródłem frustracji i demotywacji.

8. Motywuj, dostrzegając sukcesy

Dostrzeganie osiągnięć pracowników to jeden z najskuteczniejszych i najtańszych sposobów motywowania. Menedżer, który nie dostrzega sukcesów swoich podopiecznych, niszczy ich motywację. Nie powinno się szczędzić wyrazów uznania, prawie każdy z nas ich potrzebuje. Uznanie może przybiera różne formy, może to być na przykład pochwała, specjalny tytuł, dyplom, wyróżnienie na forum. Trzeba pamiętać, że nie każda forma uznania pasuje do każdego pracownika i dobierać te najbardziej przynoszące satysfakcję wybranej osobie.

Każde postępowanie powinno być opatrzone informacją zwrotną przełożonego. Feedback musi towarzyszyć każdemu działaniu jego pracowników. Powinien on ograniczać się do oceny wiedzy, umiejętności lub postawy zawodowej, nie zaś jego osoby.

Dostrzeganie sukcesów przynosi wiele korzyści. Pracownik ma poczucie, że jest obserwowany przez szefa a jego sukcesy są dostrzegane. Analogicznie jego niedociągnięcia zostaną także zauważone. Taka osoba czuje się zmotywowana pragnieniem następnych sukcesów i wyrazów uznania oraz uważa, żeby nie popełniać błędów.

Inni pracownicy, którzy są świadkami docenienia osiągnięć kolegi z zespołu, swoim wkładem pracy chcą uzyskać taki sam efekt. Szef kieruje zmotywowanym pracownikiem i zaangażowaną resztą grupy. Jest przy tym postrzegany jako sprawiedliwy i godny zaufania.

Przed laty jeden z nas odszedł z dobrze płatnej pracy i porzucił kierownicze stanowisko, chociaż regularnie odbierał premie. Szef był zdziwiony i niemile zaskoczony, przecież dbał o swojego pracownika. Nie zauważył, że dla jego menedżera obok motywacji finansowej, równie ważne były wyrazy uznania i docenianie sukcesów. Przez sześć lat wspólnej pracy szef nie pochwalił swojego pracownika ani razu. Jego sukcesy były oczywiste i znajdywały odzwierciedlenie w premiach. Zabrakło tylko nic niekosztujących kilku ciepłych słów.

9. Współzawodnictwo motywuje
Wszystkie organizacje porównują osiągnięcia swoich pracowników. Wytworzenie ducha współzawodnictwa działa silnie motywująco. Stworzenie atmosfery niezdrowej rywalizacji działa dokładnie odwrotnie. Zamiast pobudzać do zwiększenia wysiłków, popycha pracowników do poszukiwania nowego pracodawcy. Przełożeni, którzy stosują benchmarking jako narzędzie motywacji, muszą robić to rozważnie. Spełni on swoją rolę, dopóki nie będzie postrzegany jako narzędzie kary.
Wielu pracowników lubi współzawodniczyć ze sobą, szczególnie dotyczy to handlowców. Upublicznienie wyników sprzedaży podnosi poziom współzawodnictwa. Ci, których wyniki sprzedaży są najsłabsze, chcą uciec ze strefy niebezpiecznej. Ci, którzy znajdują się w środku stawki, chcą być na jej czele. Liderzy, otaczani szacunkiem kolegów i nagradzani przez przełożonych, ze wszystkich sił starają się nie oddać prowadzenia.

Motywujący wpływ cichego współzawodnictwa dostrzegamy u nas samych. Przez wszystkie lata działania naszej firmy obowiązuje zasada nie wynagradzania za zdobyty kontrakt. Nigdy też nie porównywaliśmy dokładnie, ile szkoleń sprzedał każdy z nas. Pomimo to przyznajemy, że w chwili, kiedy jednemu partnerowi uda się zdobyć duży kontrakt, pozostali zwiększają swoje wysiłki i intensywniej poszukują nowych firm zainteresowanych naszymi szkoleniami.

Każdy przełożony powinien mieć na uwadze, że nie każdy lubi współzawodnictwo. Są osoby, które nigdy nie zostaną zmotywowane w ten sposób, które postrzegają benchmarking jako źródło stresu. W ich przypadku przełożony musi posłużyć się innymi narzędziami motywacji.

10. Elitarność motywuje

Elitarność może być skutecznym źródłem motywacji działającym na trzech poziomach – jako elitarność zadania, nagrody i grupy. Pracownik, któremu zlecono niebywale trudne zadanie, czuje się specjalnie wyróżniony. Jeśli uda się z sukcesem doprowadzić to zadanie do końca, dodatkowo czeka go wyjątkowa nagroda. 

Podobnie wygląda sytuacja, kiedy przełożeni w obliczu trudnego problemu, tworzą z podległych pracowników grupę ekspercką. Sama przynależność do niej nobilituje, świadczy o docenieniu umiejętności pracowników do niej powołanych. Motywacyjny wpływ widać natychmiast, zanim grupa rozpoczyna swoje działanie. Im bliżej rozwikłania problemu, tym bardziej wzrasta poziom motywacji. Nie jest już ona napędzana trudnością samego zadania, teraz działa wizja nagrody i uznania.

Organizacje stosują wiele form wyróżniania swoich najlepszych pracowników. Klasycznymi przykładami jest potwierdzanie przydatności pracownika poprzez przydzielanie mu droższego samochodu służbowego, lepszego miejsca na parkingu czy pokoju biurowego z oknem. 

Znamy firmę, w której poproszono jednego z szeregowych pracowników, wyróżniającego się spostrzegawczością i stosowaniem niekonwencjonalnych rozwiązań o sporządzenie raportu z propozycjami zmian w strategii firmy. Raport miał być przedstawiony bezpośrednio zagranicznemu zarządowi. Pracownik przez cały okres przygotowywania raportu kontaktował się bezpośrednio z najwyższymi przełożonymi, został też zaproszony do centrali firmy na prezentację raportu oraz dyskusję. Jego stanowisko nie zostało zmienione, ale to wyjątkowe uznanie szefów miało ogromną moc.

5. MAPA MOTYWACJI
Przeciętnego Kowalskiego najbardziej w pracy motywuje szef, który docenia jego sukcesy, tworzy dobrą atmosferę i jasno wyznacza zadania. Jest to ważniejsze nawet od pewności zatrudnienia – wynika z badań przeprowadzonych przez firmę szkoleniową Training Partners i portal rekrutacyjny Pracuj.pl.

Polska Mapa Motywacji to pierwsze tak reprezentatywne dla ogółu Polaków badanie pozamaterialnej motywacji pracowników. Prowadzone było w marcu i kwietniu 2005 r. za pomocą narzędzia Mapa Motywacji® opracowanego przez Training Partners. Próba badawcza wyniosła 1572 osoby, zaś ankietowani byli przedstawicielami 61 przedsiębiorstw. Ankietowani wypełniali kwestionariusz w formie elektronicznej on-line, na stronach Pracuj.pl. 

O co pytano

Badane osoby poproszono, aby dwukrotnie ustosunkowały się do 25 zawartych w ankiecie motywatorów. Po pierwsze – na ile dany czynnik motywuje ich do pracy, w skali ocen od 1 do 5. Piątka oznaczała: „bardzo mnie motywuje, odczuwam duże potrzeby związane z tym czynnikiem, a jeśli widzę szanse zaspokojenia tych oczekiwań, daję z siebie wszystko”. Jedynka natomiast: „słabo mnie motywuje, jeśli miałbym być mobilizowany do pracy z uwzględnieniem tylko tego czynnika, niewiele się osiągnie”. Średnie ocen związane z tym pytaniem ilustruje tabela 1, w kolumnie „Jak mnie motywuje”. 

Po drugie – co badane osoby sądzą o systemie motywacyjnym swojej firmy – czy istnieje i jak jest stosowany w praktyce. Ankietowani opiniowali też działania motywacyjne podejmowane przez swojego szefa. Piątka oznaczała: „ten czynnik występuje u mnie w firmie w znacznym stopniu, a do jego roli przykłada się dużo uwagi i wysiłku”. Jedynka zaś: „o tym czynniku u mnie w firmie nikt nie pamięta, nikt nie stara się mnie motywować w ten sposób”. Wyniki obrazuje w tabeli 1 kolumna „Czy występuje u mnie w firmie”. 

Co nas motywuje?
Trzy czynniki, które najbardziej motywują Polaków, to: 

• docenianie ich zaangażowania i sukcesów, 

• dobra atmosfera w pracy, 

• precyzyjnie wyznaczone cele i zadania. 

Na kolejnych miejscach znalazły się pewność zatrudnienia i delegowanie zadań związanych z rozwojem zawodowym pracownika. 

Wymienione trzy pierwsze czynniki zdecydowanie związane są z odpowiedzialnością szefa danego zespołu, kierownika liniowego. Osoby z działu personalnego dostarczają wprawdzie narzędzi motywacyjnych, np. organizując wyjazdy integracyjne, które poprawiają atmosferę pracy. Ale bez odpowiedniej postawy i zachowań szefa, pracownik nie będzie się czuł umotywowany. Kluczowa jest, zatem w tym względzie rola przełożonego, który jasno precyzuje swoje oczekiwania, wyznacza terminy wykonania zadań, określa mierniki sukcesu i upewnia się, że pracownik je rozumie i akceptuje. A potem pisemnie podsumowuje ustalenia. 

Analizując pierwszą dziesiątkę najbardziej motywujących czynników należy zauważyć, że to przede wszystkim bezpośredni przełożony decyduje o sposobach delegowania zadań, rozszerzeniu decyzyjności, rozliczaniu z wyników i umożliwieniu pracownikom udziału w planowaniu. Działania pionu personalnego mają natomiast istotny wpływ na poczucie pewności zatrudnienia, system szkoleń i wyznaczanie ścieżek karier zatrudnionych. Ale także tutaj odpowiedzialność kierownika liniowego jest, co najmniej równa tej, którą ponoszą specjaliści i menedżerowie działu personalnego
Jak motywują firmy?
Przyjrzyjmy się raz jeszcze tabeli 1 – oceny przedstawione w kolumnie „czy występuje u mnie w firmie” to tak naprawdę obraz tego, jak motywują polskie firmy polscy menedżerowie. Obraz widziany oczyma pracowników – czyli adresatów działań motywacyjnych, innymi słowy „klientów” motywowania. Warto zatem wiedzieć, co sądzą oni o „dostawcach” motywatorów. 

Zdaniem badanych, w polskich firmach największą wagę przykłada się do dobrej atmosfery w pracy, jasnego wytyczania celów i zadań oraz dawania poczucia bezpieczeństwa – rozumianego jako pewność zatrudnienia. To komplement dla twórców polityki personalnej przedsiębiorstw: zwracają oni uwagę na to, co cenią sami pracownicy – czyli trafnie odczytują potrzeby załogi. 

Ankietowani najbardziej chwalą swoje firmy za organizację wyjazdów integracyjnych, zainteresowanie pracownikiem w kwestiach pozazawodowych oraz za to, że swoją wiedzą mogą się dzielić z podwładnymi – co zaspokaja ich potrzebę prestiżu. Doceniają też urozmaicone obowiązki zawodowe –

nie narzekają na monotonię. Cieszy ich również atrakcyjna nazwa ich stanowiska pracy (np. tytuł menedżera na wizytówce) oraz dobre warunki biura, w którym pracują. 

Ale uczestnicy badania, oprócz chwalenia, także ganią swoich pracodawców. Pamiętamy, że na pytanie, „co mnie motywuje” najczęściej odpowiadali „docenianie mojego zaangażowania i sukcesów”. Tymczasem – gdy oceniają firmy – ten czynnik pojawia się dopiero na szóstym miejscu. 

Za co minusy 

Krytyczne uwagi można też odczytać z ostatniej kolumny tabeli 1. Wskazuje ona – obliczoną statystycznymi metodami i skorygowaną o odpowiednie współczynniki – dysproporcję pomiędzy tym, jak chcieliby być motywowani pracownicy, a jak motywują ich pracodawcy. Im mniejsza liczba – tym większe niezadowolenie badanych, im większa – tym bardziej czują oni, że dana potrzeba jest zaspokajana. Ponownie pojawia się tu przytyk do „doceniania sukcesów”. Ale wyprzedza go „jasno wytyczona ścieżka kariery”. To – zdaniem ankietowanych – największa wada polskich systemów motywacyjnych. Polacy krytykują swoich szefów także za to, że nie są zapraszani do podejmowania decyzji. 

W tym rankingu minusów rozszerzenie kompetencji (decyzyjności) zajęło trzecie miejsce. Zapraszanie pracownika do udziału w podejmowaniu decyzji – czwarte, natomiast wspólne wyznaczanie celów przez szefa i osobę, która te cele ma realizować – piąte. Zatrudnieni zdają się stwierdzać: „w mojej firmie szefowie sami podejmują decyzje, nie delegują ich podwładnym, nawet nie pozwalają pracownikowi uczestniczyć w planowaniu jego własnych celów”. 

Kolejną lokatę w minusowej klasyfikacji zajęły szkolenia – badani narzekają, że jest ich zbyt mało. 

PAMIĘTAJ

Dobry menedżer znaczy dużo więcej niż najlepszy nawet pakiet świadczeń socjalnych. Komfortowe biuro, dopłaty do wczasów i firmowa stołówka nie motywują tak bardzo, jak szef, który zauważa i docenia sukcesy podwładnego. 

Najważniejsze potrzeby

Konsultanci Training Partners przeanalizowali nie tylko poszczególne czynniki motywacyjne, ale też hierarchię potrzeb. Z badań wynika, że najbardziej pracowników motywuje kombinacja dwóch czynników: 

• oferowanie im możliwości rozwoju (awansu, szkoleń itp.) i

• gwarantowanie niezbędnego poczucia bezpieczeństwa (pewności zatrudnienia, przewidywalności zdarzeń w firmie itp.). 

Bez zaspokojenia tych dwóch rodzajów potrzeb trudno byłoby umotywować większość osób biorących udział w badaniu. 

Wyniki badania umożliwiły wskazanie zależności, jakie występują pomiędzy czynnikami motywacji pozamaterialnej a innymi zmiennymi. Niezależnie od tego, ile zarabiamy, chcemy być podobnie motywowani pozamaterialnie. Liczy się docenianie sukcesów, dobra atmosfera i jasno wyznaczone cele. Zmiany widać dopiero na czwartym i piątym miejscu w rankingu. 
Różne stanowiska, różna motywacja

Badanie potwierdza, że punkt widzenia zależy od punktu siedzenia. Co innego motywuje menedżera i samodzielnego specjalistę, a co innego asystenta. Warto zauważyć, że u menedżerów wyższego szczebla w pierwszej piątce motywatorów nie pojawia się „pewność zatrudnienia” – nie jest ona aż tak istotna w tej grupie zawodowej. Zamiast niej mamy potrzebę podejmowania decyzji – tylko wśród kadry zarządzającej znalazła się ona w pierwszej piątce, i to aż dwukrotnie. Kierownicy niższego szczebla pragną natomiast zaspokoić potrzebę samorealizacji – chcą, by im delegować ambitne zadania. Pracownicy na stanowiskach asystentów i specjalistów częściej niż inni chcą się rozwijać – szkolić i studiować.
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PODSTAWY DELEGOWANIA

Umiejętność delegowania uprawnień jest niewątpliwie jedną z najważniejszych umiejętności menedżera. Prawie, co czwarty badany menedżer przez firmę Deloitte & Touche w Ameryce Północnej stwierdza, że największym jego wyzwaniem jest rozwijanie liderów oraz delegowanie odpowiedzialności
. Jest to zarazem drugi najważniejszy priorytet menedżerów. Fakt ten może nie dziwić, gdyż dzisiaj struktury organizacyjne budowane są wokół zespołów, a to wymaga przekazywania uprawnień na niższe szczeble. Brak umiejętności w zakresie delegowania jest szczególnie widoczny w przypadku organizacji złożonych i rozwijających się. Wtedy właśnie dochodzi do rozmycia obowiązków i odpowiedzialności. Proces delegowania może być specyficzny dla każdej firmy, gdyż wpływa na niego kultura organizacji, stosunki międzyludzkie oraz specyfika konkretnej sytuacji.

WARTO WIEDZIEĆ

· Właściwe delegowanie jest motywujące.

· Dyrektywa jest przeciwieństwem delegowania (nie pozostawia pracownikowi żadnej władzy ani samodzielności). 

· W delegowaniu precyzujemy, jaki margines swobody ma osoba przyjmująca zlecenie.

· Fakt delegowania i zaufania komuś nie wyklucza kontroli.

· Delegowanie zadania demotywuje, jeżeli zadanie to znacznie przekracza kompetencje osoby przyjmującej zlecenie albo też plasuje się poniżej jej aktualnego zakresu obowiązków.
· Mówienie do pracownika – „nie mam czasu, ty to zrób” – to zwykłe przerzucanie pracy zwane dumpingiem i nie ma nic wspólnego z delegowaniem.
· Jest to złożony proces, który musi być dobrze zaplanowany i monitorowany.
Delegowanie to przekazywanie uprawnień innej osobie w celu wykonania przez nią określonego zadania oraz ustanowienie współodpowiedzialności za jego realizację, przy czym pełną odpowiedzialność za to zadanie nadal ponosi osoba przekazująca odpowiedzialność. W definicji tej kluczowymi słowami są uprawnienia oraz odpowiedzialność. W odpowiedzialności tkwi problem i sztuka delegowania, gdyż wielu menedżerów boi się zwyczajnie przekazywać uprawnienia, bo i tak w ostateczności to oni są odpowiedzialni za efekt końcowy zadania.
Z definicji wynika, że przełożony jest w pełni odpowiedzialny za delegowaną pracę, dlatego powinien on być przekonany, że pracownik rozumie i akceptuje tę pracę oraz będzie zaangażowany w jej realizację. Delegowanie jest nie lada wyzwaniem dla przełożonego, gdyż wymaga:

· analizy treści pracy, aby wiedzieć co można delegować,

· wyboru odpowiedniej osoby,

· zakresu uprawnień, jakie można delegować.

Menadżerowie dokonują takiego podziału pracy i zadań w organizacji, by ich realizacja w sposób jak najbardziej efektywny przyczyniała się do osiągnięcia celów organizacji.

Funkcjonują dwie zasady rządzące delegowaniem; jedność rozkazodawstwa i więź służbowa.

Jedność rozkazodawstwa oznacza, ze dany pracownik koniecznie musi mieć tylko jednego szefa. W przeciwnym wypadku powstaje bardzo wiele konfliktów.

Więź służbowa oznacza, ze każdy wydział jest kierowany przez jedną osobę, która sama otrzymuje nakazy z góry oraz posiada uprawnienia do wydawania poleceń podwładnym. Uniemożliwia ona omijanie szefa czy podwładnego w delegowaniu i wprowadza stabilny porządek. Wada to dłuższa droga komunikacji i trudniejszy dostęp do informacji dla przełożonych na samym szczycie drabiny.

DZIESIĘĆ PRAKTYCZNYCH KROKÓW UMIEJĘTNEGO DELEGOWANIA

Krok 1. Określenie, co mogę delegować.

Najlepiej jest przygotować listę zadań wykonywanych. Należy brać pod uwagę dzień, tydzień, miesiąc, rok. Następnie wpisać zadania do zamieszczonej poniżej tabeli.

Następnie wystarczy zaznaczyć przy każdym zadaniu, do której kategorii możemy je zaliczyć. Oczywiście tylko zadania z kolumny nr 2 nie powinny być delegowane. Pozostałe mogą a nawet powinny być delegowane innym pracownikom.

Krok 2. Wybranie osoby przeznaczonej do wykonania zadania.

Powierzanie swoich obowiązków łączy się z uprawnieniami. Delegujemy możliwość podejmowania decyzji. To również obdarowanie wybranych osób zaufaniem, wyposażenie ich w prawo podejmowania decyzji, obdarowanie kompetencjami. Nie każdy pracownik jest gotów do podjęcia się takiej odpowiedzialności. Często pracownicy narzekają na szefa, negatywnie oceniają jego decyzje, ale kiedy zyskują większą swobodę, okazuje się, że to ponad ich siły. Zadaniem dobrego kierownika jest przekazywanie uprawnień, tak, aby pracownik był w stanie je wykonać. Skala trudności powinna być stopniowana w zależności od umiejętności podwładnego. Zbyt trudne zadania mogą zniechęcić do samodzielnego podejmowania decyzji. Oczywiście trzeba się liczyć również z możliwością popełnianych błędów, wynikających z braku doświadczenia. Jednak cel jest tego wart. Jeśli w odpowiednim czasie pracowników nie obdarzy się zaufaniem i nie zapewni swobody działania, to nigdy nie nauczą się samodzielności. Zawsze będą czekać na decyzję szefa. Rozwój firmy w takiej sytuacji wydaje się raczej wątpliwy. Słuszne wydaje się być stwierdzenie „musisz zrezygnować z kontroli, by odzyskać kontrolę”.
Krok 3. Określenie, jaką część uprawnień mogę delegować.

Delegowanie konkretnego zadania może następować na 5 poziomach:

Poziom 1 – pełne delegowanie: pracownik całkowicie przejmuje wykonanie zadania.

Poziom 2 – delegowanie dzielone: wraz z pracownikiem wspólnie realizujecie zadanie, dzieląc się jego konkretnymi elementami.

Poziom 3 – zastępstwo: czasowe delegowanie zadań i uprawnień na czas nieobecności szefa bądź też innego pracownika o szerszym zakresie kompetencji.

Poziom 4 – delegowanie oparte na instruowaniu: pracownicy spełniają funkcję bardziej odtwórczą i wymagają stałej kontroli i wskazywania konkretnych kroków do realizacji.

Poziom 5 – to brak możliwości delegowania
Krok 4. Określenie, jaką wiedzę trzeba będzie przekazać.

W tym kroku należy określić, jakich informacji lub, jakiej wiedzy będę musiał dostarczyć pracownikowi, aby mieć nadzieję na poprawne wykonanie przez niego powierzonego zadania. Będzie to zależało między innymi od tego, do jakiej kategorii zadanie zaliczyliśmy (tabela w kroku, 1) ale przede wszystkim od obecnie posiadanych umiejętności przez pracownika. Należy dobrze ocenić te umiejętności i zaplanować sobie czas i narzędzia niezbędne do przygotowania pracownika do wykonania zadania.

Krok 5. Wybór metod motywowania pracownika do wykonania zadania.

Przydzielając określone zadanie pracownikowi musimy pamiętać, że coś, co nam wydaje się być ważne i motywujące dla niego wcale takie być nie musi. Może się okazać, że pracownik odczuje to jako dodatkowy obowiązek w sytuacji, kiedy i tak ma już ich za dużo. Wcześniej, więc trzeba określić na podstawie wiedzy o aktualnych obowiązkach pracownika, jego słabych i mocnych stronach, ambicjach i planach, czy powierzone zadanie będzie zgodne z nimi i zwiększy jeszcze motywację czy też wręcz odwrotnie.

Krok 6. Wybór metod monitorowania postępu prac.

Należy pamiętać, że pomimo delegowania pewnych uprawnień, to menedżer cały czas ponosi odpowiedzialność wobec innych za pracę swojego zespołu. Nie kto inny tylko on nadzoruje bowiem realizację zadań przez podwładnych. Monitorowanie jest nieformalnym proces śledzenia sposobu realizacji zadania. Jest zarazem przeciwieństwem oceny, która w formalny sposób sprawdza i odnotowuje efekty. Nie znaczy to, że nie trzeba kontrolować działań pracowników. Wręcz przeciwnie osiągnięte wyniki muszą by przedmiotem dokładnej kontroli. Aby sprawdzić, czy podejmowane przez pracowników działania rzeczywiście prowadzą do osiągnięcia celu należy ustanowić jasne wskaźniki wykonania i na bieżąco dokonywać pomiaru efektywności. Następnie można porównywać te wskaźniki z założonymi efektami i w razie potrzeby podejmować działania korygujące. Należy jednak mieć świadomość, że jeżeli zdecydowaliśmy się przekazać wykonanie danego zadania innej osobie, to nie możemy pilnować jej na każdym kroku. Krótko mówiąc określmy czas, po którym przyjrzymy się realizacji zadania, jak również zaakceptujmy to, że każdy będzie miał do pewnego stopnia własny sposób działania.

Krok 7. Powierzenie zadania wybranemu pracownikowi.

Wydawałoby się, że skoro wcześniej wszystko już zostało przygotowane to samo przekazanie jest sprawą prostą. Nic bardziej błędnego! Właśnie teraz można popełnić kilka istotnych błędów, które mogą być przyczyną porażki tak pracownika jak i szefa. Aby dobrze przeprowadzić ten krok trzeba przede wszystkim starannie zaplanować czas i miejsce działania. Tak ważnej sprawy nie powinniśmy „rzucać przez ramię”. To wymaga spotkania w miejscu gdzie nic nie będzie rozpraszało i mieć w zapasie czas potrzebny na ewentualną dyskusję. Należy też przygotować sobie listę potencjalnych pytań, które pracownik może zadać, oraz zestaw gotowych odpowiedzi. Nie ma nic gorszego, gdy okaże się, że powierzamy zadanie, które dla nas samych jest zagadką. Musimy też w czasie przekazywania jasno pracownikowi określić zakres zadania, czas obowiązywania, efekty, których oczekujemy oraz co ważne, zakres uprawnień i odpowiedzialności. 

Krok 8. Przekazanie informacji o powierzeniu zadania w ramach szerszego kręgu członków zespołu.

Krok, o którym bardzo często zapominamy. Jeśli przekazujemy pracownikowi określone uprawnienia to informację o tym prawie zawsze powinniśmy przekazać i innym członkom zespołu. Ma to znaczenie nie tylko merytoryczne (inni pracownicy muszą wiedzieć, komu teraz mają przekazywać np. raporty, albo, kto będzie czegoś od nich wymagał), ale też motywacyjne. Rozpowszechnienie informacji o tym, że kogoś doceniamy powierzając mu nowe zadanie będzie dla niego ważne podnosząc jego prestiż i zwiększając chęć do działania.

Krok 9. Monitorowanie i feedback.

Jeśli już wcześniej określiliśmy, na czym ma polegać nasze wsparcie dla pracownika w trakcie realizacji przez niego zadania, wiemy jak mamy monitorować postęp prac oraz jak powinna wyglądać i kiedy następować informacja zwrotna to... po prostu róbmy to! Zostawienie spraw własnemu biegowi może przynieść dobre efekty, ale często też może okazać się, że znaleźliśmy się w miejscu, do którego wcale się nie wybieraliśmy. Brak monitorowania i feedbacku może też powodować u pracownika brak motywacji na nawet frustrację spowodowaną tym, że jeśli my się nie interesujemy to może sprawa był mało istotna i to nie delegowanie a zwykłe pozbywanie się niewygodnych obowiązków lub też „coś robię, ale nie wiem czy dobrze i boję się, co to będzie dalej”.

Krok 10. Dokonywanie zmian, gdy to konieczne.

Jakiekolwiek problemy z realizacją zadania powinny być dla menedżera sygnałem, że należy wprowadzić zmiany. Jednak, jakie i kiedy to już wymagać zawsze będzie głębszego zastanowienia. Najprościej oczywiście było by zabrać pracownikowi zadanie i wykonać je samemu. W ten sposób jednak zamiast ująć dodamy sobie roboty, bo najpierw będziemy musieli wdrożyć się w zagadnienie, potem poprawiać i wreszcie realizować je po swojemu. Dorośli uczą się przez doświadczenie. Lepiej w tym wypadku wspólnie z pracownikiem odpowiedzieć sobie na trzy pytania:

· Co mieliśmy zrobić a co nam wyszło?

· Czego to nas uczy?

· Co zrobimy następnym razem?

Taka procedura ustrzeże nas od powtarzania tych samych błędów w przyszłości. Jednocześnie pracownik nie zostanie zdemotywowany poprzez zabranie mu zadania i powierzenia go do realizacji innemu pracownikowi. Będzie wdzięczny za daną mu szansę i jeszcze bardziej starał się o dobry rezultat.

	Plan motywowania mojego zespołu

	Imię 
	Co wiem o jej/jego motywacji?

Co jest dla niej/niego ważne?

Co ją/go motywuje a co demotywuje?
	Za jakie zachowania / cele / zadania chcę go/ją nagrodzić?
	Jakie motywatory/ działania motywacyjne mogę zastosować
	Kiedy zastosuję dany motywator (po osiągnięciu celu / podczas rozmowy okresowej)

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	


Mapa Delegowania – Formularz Menedżera
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	Zadanie / czynność
	Ile czasu h/m-c
	Muszę to zrobić sam
	Do delegowania
	Komu?

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	Razem godzin
	
	
	
	


	Dzięki delegowaniu zaoszczędziłem godzin:
	

	Przeznaczę je na następujące czynności:
	Orientacyjna liczba godzin:
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