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TECHNIKI I NARZEDZIA MOTYWACII

Celem technik i metod jest rzeczywisty

4 \N . wptyw na stan motywacji, poprzez
ﬂ\ )
oughs  emoions

odwotywanie sie do konkretnych dziatan.

Kazdy reaguje na inne bodzce, dlatego

,& qcﬁons"/

modyfikowac je i taczyé, by wybra¢ optymalnie dostosowane do

trzeba sprawdza¢ roézne  warianty,

witasnych potrzeb.

Jezeli przyja¢, ze motywacja jest psychofizycznym, wewnetrznym
stanem gotowosci do podjecia sie okreslonego dziatania, to okazuje
sie, ze przyjmuje ona rdozne opcje i w zasadzie kazda odczuwana
emocja jest formg motywacji.

Emocje - pozytywne i negatywne - zaspokajaja potrzeby
psychologiczne i kieruja zachowaniem, dlatego opracowujac
optymalne dla siebie techniki i narzedzia, warto najpierw

ustalié¢:

w jaki sposob odczuwa sie stan motywacji,

ktére emocje motywujg najsilniej,

najskuteczniej

jaki rodzaj motywacdiji
mobilizuje do dziatania,

jakiej motywacji w tej chwili sie
potrzebuje.
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Motywacja wewnetrzna skorelowana jest z:

poziomem autonomii,

pragnieniem i dgzeniem do osiggniecia mistrzostwa,

poczuciem sensu - pragnienia robienia czegos wiecej
niz zaspokajania witasnych potrzeb.

Jest réwniez Scisle zwigzana z decyzjami, ktore sie podejmuje
kazdego dnia - sztuka dokonywania wyboréw w zgodzie ze sobg
i wilasnymi  potrzebami, ksztattuje naturalng, wewnetrzng
motywacje.

Brak motywacji  jest konsekwencja wielokrotnego
podejmowania decyzji wbrew sobie. Jezeli na dotychczasowe
niepowodzenia spojrzy sie nie jak na wady osobowosci, ale jak na
wynik btednych decyzji, to okazuje sie, ze nie majg one wplywu na
rzeczywisty poziom motywacji.

Techniki wptywania na motywacje
zewnetrzng i wewnetrzng sprowadzajq
sie do kombinacji wielu czynnikow.
Trenerzy personalni, coachowie

i specjalisci zainteresowani rozwojem

wewnetrznym coraz czesciej
podkreslajq, ze mobilizowanie sie to praca nad warunkami,
ktore pozwola rozwijaé sie wewnetrznej motywacdji,
Zz uwzglednieniem:
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ograniczen wewnetrznych - mentalnos¢, nawyki, ograniczajace
przekonania, negatywne lub hamowane emocje itp.,

ograniczen zewnetrznych - wykonywana praca, miejsce zycia,
podjete zobowigzania.

Pomocne w tworzeniu warunkéw sprzyjajacych rozwojowi motywaciji
moze by¢ odwotanie sie do konkretnych technik:
v  WPLYWANIE NA UMYSt POPRZEZ WYZNACZANIE CELOW

realne, ale ambitne, by zmuszaty
do wysitku,

przypisane do okreslonych
obszarow - cele zyciowe, cele na
najblizszy rok, cele na przyszty
miesigc, cele na jutro,

&
>~
fa]
>
cC
=
S
©
O]
O

stopniowalne.

v WIZUALIZACJA WYZNACZONYCH CELOW
Jest to wyobrazanie sobie momentu realizacji zadania,
towarzyszacych temu wydarzeniu emocji, sposobu osiggania
finalnego efektu, z duzym naciskiem na rados¢ i przyjemnosc
ptynacya z faktu wykonania jakiegos$ zadania.
Kluczem do sukcesu jest bogactwo szczegotow - im wiecej, tym
lepiej - oraz praktykowanie wizualizacji przynajmniej raz dziennie,

przez kilka minut.
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v ROZPOZNANIE POTENCJALNYCH KORZYSCI
ZWIAZANYCH Z REALIZACJA ZADANIA LUB
OSIAGNIECIEM CELU

Bilans zyskdw dotyczy materialnych

i niematerialnych  korzysci i co

najwazniejsze - nie wszystkie muszg by¢

logiczne, czy wymagal rzeczowej

argumentacji. Im wiecej takowych -
nawet btahych czy $miesznych, tym wyzsza atrakcyjnos¢ danego
celu.
v PLANOWANIE
Wizualizacja danego efektu jest preludium do $wiadomego
planowania catego procesu. Rozpisanie poszczegdlnych krokow

osiggania danego celu i kolejnych etapow procesu czyni to
zadanie bardziej realnym.

Trudny catosSciowo cel podzielony na proste czynnosci utatwia
takze kontrole stopnia zaawansowania postepu.

Swiadomo$¢ miejsca, w ktérym sie znalazto i pozostatej do
przebycia drogi skutecznie pobudza motywacje | poprawia
efektywnosc.

v ODWOLANIE SIE DO ZASADY PIECIU MINUT
To szczegdblnie skuteczne narzedzie, jezeli ma sie w perspektywie
zrobienie czegos, na co nie ma sie ochoty. Wyznaczenie sobie
obowigzkowych pieciu minut w ciggu dnia na wykonanie

»hiechcianych” czynnosci utatwia zabranie sie do tego typu zadan.

str. 6
http://kar-group.elk.pl




KAR-GROUP Jak sie motywowac do dziatania?

Czesto okazuje sie, ze obligatoryjne pie¢ minut ulega wydtuzeniu
i aktywnos¢ jest wieksza niz pierwotnie planowana - po wykonaniu
najtrudniejszego  pierwszego  kroku, motywacja z duzym
prawdopodobienstwem okaze sie silnym motorem dziatania.

v KORELACJA CELOW Z NAJWYZSZYMI WARTOSCIAMI

Odwotujac sie do tego narzedzia nalezy ustalié:

najwazniejszg wartos¢ w zyciu,

co przedkfada sie nad wszystkie inne sprawy,

dla ktérych obszardow jest sie gotowym do poswiecenia.

Najwazniejszym wartosciom przypisuje sie zadania, ktore sg do
wykonania. Kierowanie sie nimi przy podejmowaniu decyzji i dziatan,
daje gwarancje, ze bedq one stuszne i realizowane
Z zaangazowaniem.

v POZYTYWNE NASTAWIENIE
Odwotywanie sie do mysli typu:

e ,nie uda mi sie”,

e ,to jest za trudne”,

e ,nie dam rady”,
programuje umyst na porazke,

wydajnos¢ na gwattowny spadek, a

podjete dziatania na
nieefektywnos¢. Jest to odwotanie do psychologicznej teorii

samospetniajgcego sie proroctwa.
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Nawyk pozytywnego myslenia skutecznie pobudza do
dziatania, a perspektywa sukcesu jest nieodtgcznym
elementem wewnetrznej motywacji.

v PROGRAMOWANIE EMOCJI
Technika pobudzania motywacji na poziomie emocjonalnym
sprowadza sie do wizualizacji siebie, jako wykonujacego zadanie, do

ktérego trzeba sie zmotywowac.

Polega ona na:

wyobrazaniu sobie, ze wykonywanej czynnosci
towarzyszy fascynacja, zapat, entuzjazm,

patrzeniu na siebie jako na zmotywowanego,

zapamietaniu sposobu poruszania sie, wyrazu oczu,
gestéw, dzwiekdéw, koloréw wspdtgrajacych z
aktywnoscia,

przeniesieniu tych doznan do rzeczywistosci.

(. J

Jest to bardzo skuteczne narzedzie, pozwalajgce poczu¢ motywacje
natychmiastowo.

v SEUCHANIE MUZYKI
Istniejg piosenki, ktore wywotujg
w  cziowieku okreslone stany
emocjonalne. Zjawisko to okresla
sie mianem warunkowania

emocjonalnego lub kotwicg. Polega

to na istnieniu bodzcow, ktore

str. 8
http://kar-group.elk.pl




KAR-GROUP Jak sie motywowac do dziatania?

wywotujg okreslone stany emocjonalne.

Korzystajgc z powyzszych technik motywacyjnych, nalezy:

w momencie intensyfikowania
go, wigczy¢ jakas energetyczng
muzyke.

wywotac silne uczucie
motywacji,

W wyniku warunkowana emocjonalnego, mdézg potaczy stan silnej
motywacji z bodzcem zewnetrznym - piosenkg i przy kolejnym
odtwarzaniu tej melodii, pozgdany stan motywacji znéw sie
pojawi.

v NAGRADZANIE SIE

Dobrym pomystem na wzrost motywacji jest

!F/ sporzadzenie listy sposobdéw nagradzania sie
\ﬁy po osiggnieciu celu lub wykonaniu zadania.
Kolejnym etapem jest wybranie ulubionych

; metod i praktykowanie ich przed
!‘L wykonywaniem zadan, dzieki temu mozliwe

jest skuteczne przestawienie sposobu
myslenia, tj. z nastawionego na realizacje nieprzyjemnych

czynnosci, na przyjemnos¢ ptynacqa z cieszenia sie nagroda.

Powyzsze techniki motywacji krotkotrwale jg poprawia, jednak
utrzymanie dtugotrwatego stanu wymaga odwagi bycia sobg
i dokonywania wyborow zgodnych z wfasnymi wartosciami

oraz potrzebami.
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TECHNIKI MOTYWOWANIA UCZNIOW

Wzmacnianie motywacji wewnetrznej uczniow oraz sktanianie do
przyjecia postawy cztowieka uczgcego sie przez cate Zycie, wigze sie

bezposrednio z:

wypracowaniem Swiadomosci  celowosci
dziatania,

opracowaniem zrozumiatych, jasnych i
transparentnych kryteriow oceniania,

dostarczaniem wilasciwej informacji
zwrotnej o osigganych wynikach,

podejmowaniem refleksji nad wifasnym
uczeniem sie.

Wazne jest, by wspierajagc rdéznorodnos¢ styldw uczenia sie,
uwzglednia¢ indywidualne mozliwosci intelektualne, predyspozycje
psychospoteczne ucznidéw, pomagajac im w wydobywaniu tych cech
i umiejetnosci, o ktérych oni sami jeszcze nie wiedza.

Nauczyciele wspieraja motywacje poprzez:

odkrywanie potencjatu twodrczego ucznidw ze wskazaniem
posiadanych ograniczen i potrzeb rozwojowych,

rozpoznawanie mocnych stron ucznidw i stawianie adekwatnych

do indywidualnych mozliwosci wymagan,

przyjmowanie otwartej postawy wobec uczniéw, opartej na
zyczliwosci, sympatii, gotowosci nagradzania sukcesow,
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informacji zwrotnej o faktycznych

osiggnieciach i niepowodzeniach,

podkreslanie i odwotywanie sie do wartosci wiedzy,

pomoc w przezwyciezaniu trudnosci i dyskretne wsparcie,

autentyczny kontakt emocjonalny.

Jedng z najskuteczniejszych metod motywowania ucznidw do

wiekszego zaangazowania w proces lekcyjny jest praca w grupach.

Dla mtodych ludzi to bardzo atrakcyjna forma aktywnosci, ktora:

uczy spedzania
czasu z
rowiesnikami w
sposéb
produktywny,

http://kar-group.elk.pl

daje poczucie
przynaleznosci,
zaspokajajqc
podstawowg
potrzebe
psychiczng
cztowieka,

buduje poczucie
witasnej wartosci.

Praca w grupach sprowadza sie
najczesciej do burzy mozgow,
ktéra w mniejszych zespotach jest
o wiele bardziej wydajana, niz
prowadzona z catg klasg. Na
koniec warto poréwnac osiggniete
przez poszczegodlne zespoty
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rezultaty i przyjete strategie. Nauczyciel petni role moderatora, ktory

wspiera prace poszczegdllnych grup, rezygnujac z dyrektywnego
przywddztwa.

v' Tylko pozornie styl dyrektywny nauczyciela wydaje sie szybszy

i wydajniejszy. W rzeczywistosci - poza postuszeristwem - nie

uczy zadnych kompetencji.

Praca w grupie, by wywierata pozadany wplyw na
motywacje, powinna opiera¢ sie na metodzie Think - Pair -
Share (Pomysl - Przedyskutuj w parze - Podziel sie

Z innymi).

Etap 1 - uczen pracuje najpierw indywidualnie przez kilka minut,
zastanawiajac sie nad zadanym przez nauczyciela problemem,
notujgc swoje spostrzezenia.

Etap 2 - nastepnie uczniowie rozmawiajg w parach nad
wypracowanymi indywidualnie pomystami, zestawiajq je ze sobg,
analizujg réznice, formutujg konkluzje.

Etap 3 - ostatnia czes¢ to prezentacja na forum klasy wynikow
pracy kazdej z par.
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Jigsaw (z angielskiego
uktadanka) to metoda
pracy grupowej (grupy
eksperckie), szczegdlnie
przydatna w przypadku
przyswojenia w krotkim

czasie duzej ilosci

‘ materiatu. Wymusza
zaangazowanie wszystkich ucznibw w proces uczenia sie,
zwiekszajac skutecznosc przyswojenia materiatu do 90%.

Procedura motywowania poprzez grupy eksperckie:

zaakcentowanie celéw (umiejetnosc
aktywnego uczenia sie od siebie

nawzajem, wspoéipraca w opanowaniu
nowego materiatu) [ wyjasnienie
procedury pracy w grupach:

okoniecznos$¢ zaangazowania sie w prace kazdego ucznia,

oponoszenie odpowiedzialnosci za przekazanie grupie
okresSlonej czesci materiatu;

podziat ucznibw na réwne grupy i
przydzielenie czesci materiatu — uczniowie
zapoznajq sie z tekstem i wspolnie

wskazujg najwazniejsze rzeczy, ktoére
trzeba bedzie przedstawi¢ pozostatym
uczniom, akcentujac:

ozwigzek materiatu z dotychczas przyswojong wiedza,
ozwigzek tresci z prywatnymi do$wiadczeniami,
onajistotniejsze kwestie do przekazania innym;
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reorganizacja uczniow — przejscie z grupy
eksperckiej do uczacej sie - uczniowie
rozchodzg sie do nowych zespotdéw, np.
wedtug wczesniej wylosowanych cyfr lub
symboli; w nowej ekipie musi by¢ po
jednym przedstawicielu z kazdej grupy
eksperckiej;

praca w grupach uczacych sie - kazdy
ekspert (w okreslonym czasie), przekazuje
pozostatym osobom w zespole,
opracowane tresci;

powrot do pierwotnych grup eksperckich -
wymiana spostrzezen, refleksja nad
wiasnym uczeniem sie
I zaangazowaniem;

kontrola stanu wiedzy uczniow (np.
w formie quizu, zadania, testu).

v W przypadku wystgpienia jakichkolwiek problemoéw, uczniowie
sq zachecani do samodzielnego poszukiwania rozwigzania oraz

przezwyciezania trudnosci.

o Réwnie skuteczng technika motywujacq uczniow do
zaangazowania sie w prace jest metoda uczenia

sie poprzez rozwiazywanie problemow.
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Oto jej gtéwne zatozenia:

N\

uczenie sie poprzez wyzwania - stawianie pytan

otwartych, skuteczne faczenie wiedzy teoretycznej
z doswiadczeniami ze $wiata pozaszkolnego,

\

problemy do rozwigzania uwzglednia sie
w programach nauczania,

|

‘ praca w matych zespotach,

[

stosowanie  technik  dedukcji [ dyskusji
w odwotfaniu do wiedzy oraz doswiadczenia
wszystkich cztonkéw zespotu,

[

nauczyciel jest moderatorem pracy i procesu uczenia
sie, nie powinien brac wudzialu w rozwigzywaniu
problemow.

/

Kluczcowym elementem wptywania na motywacje wewnetrzng
w metodzie uczenia sie przez rozwigzywanie probleméw jest
ustalanie wspolnych celow. Wspotpraca w tym obszarze
i podmiotowe traktowanie ucznidéw zwieksza ich zaangazowanie,
podobnie jak okazywanie zainteresowania i dostrzeganie efektdéw ich
dziatan. Brak uwagi obniza poczucie wartosci i wptywa negatywnie
na postrzeganie sensownosci dziatan.

| Metoda projektow S$wietnie weryfikuje

nabyta przez ucznidw wiedze oraz

umiejetnosc¢ tworzenia powigzan
: P pomiedzy okreslonymi treSciami

nabytymi w szkole.
str. 15
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Projekty dodatkowo:

utatwiajg swobodng
stymulujg kreatywnosc¢ ekspresje i przyswajanie
uczniow, wiedzy w najbardziej
optymalny dla nich sposéb,

skutecznie motywujg do

ksztattujg umiejetnosc dziatania i zaangazowania

wspotpracy i zespotowego w twodrczg prace poprzez
rozwigzywania problemow, zaspokajanie potrzeby
przynaleznosci i afiliacji.

Narzedziem skutecznie wptywajacym na poziom motywacji uczniow
jest gra strategiczna o charakterze symulacyjno - negocjacyjnym.
Elastyczny system gier daje nieograniczone mozliwosci rywalizacji.
Wspdtzawodnictwo dla mitodych ludzi jest bardzo atrakcyjne oraz
mobilizuje do petnego zaangazowania, duzo skuteczniej niz inne
taktyki.

Niezaleznie od scenariusza:

nigdy nie ma jednego stusznego wariantu postepowania,

plan dziatania oraz drogi jego realizacji ustalajg i wybierajg sami
uczniowie,

uczniowie ponoszg catkowita odpowiedzialnos¢ i kontrolujg proces
wdrazania wybranej opciji,

rola nauczyciela sprowadza sie do moderowania,
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ingerencja nauczyciela jest dopuszczalna tylko w przypadku
pogwatcenia zasad gry przez uczestnikow,

gra konczy sie o ustalonej na poczatku porze.

PODSUMOWANIE
Motywowanie ucznidw do angazowania sie w zdobywanie wiedzy
i uczenie sie jest zadaniem czasochtonnym, ktére wymaga

odpowiedniego zaplanowania, duzej wiedzy i determinacji.

Wprowadzanie zmian nalezy przeprowadzac stopniowo, poniewaz
zbyt duza liczba zmian i nowosci:

bywa przyttaczajaca dla ucznidw,

moze zaburzac ich poczucie bezpieczenstwa,

moze przyczynic¢ sie do generowania stresu.

’»\\ -

Oprocz stopniowego wprowadzania zmian, kluczowym dla przebiegu
procesu motywowania jest podmiotowe traktowanie uczniéw

i informowanie ich o celowosci oraz zasadnosci podjetych dziatan.

Rownie istotne sa  umiejetno$¢ prowadzenia dialogu,
kompetencje i
cechy nauczycieli,

otwartos¢,
a zwifaszcza:

tolerancja.
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Na pewno dbanie o atrakcyjnosc
lekcji oraz  wykorzystywanie
nowoczesnych technik
i narzedzi, wzbogacone wiedza o
zainteresowania i predyspozycje
psychospoteczne uczniow,

przyczyni sie do skutecznego

pobudzania motywacji oraz zaangazowania nie tylko uczniéw, lecz
takze samego nauczyciela. Pedagog, ktéry sam nie czuje sie
zmotywowany i traktuje prace w kategoriach przymusu, nigdy nie
przyczyni sie do rozwoju ucznia i nie wptynie pozytywnie na jego

wewnetrzng motywacje.
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MODELE MOTYWOWANIA W ZARZADZANIU
ZASOBAMI LUDZKIMI

Zdobywanie wiedzy o odpowiednich sposobach oddziatywania na
motywy ludzkiego dziatania dynamicznie ewoluowato na przestrzeni
lat. Celem tych dazen jest poznanie, aktywizowanie i wzmocnienie
zachowan, ktéore wspomogq realizacje potrzeb oraz wartosci
preferowanych przez poszczegdlne jednostki, jednoczesnie zblizajac

organizacje do osiggania zatozonych celéw.

Trzy gtdwne idee motywowania
zostaty ujete w teoriach:

stosunkow zasobow

klasycznej, miedzyludzkich, ludzkich.

Tradycyjny model motywowania bazuje na zatozeniu, ze praca
w istocie dla kazdego cztowieka jest obcigzeniem i nieprzyjemng
sferg, dlatego najistotniejszym czynnikiem pobudzajacym do

dziatania jest mozliwos$¢ czerpania z niej wartosci ekonomicznych.

¥ Nie ma znaczenia, co ludzie robig, liczy sie to,
\'T\ ile zarobigq.
= Za najskuteczniejsze narzedzie motywacyjne

uznano umiejetne sterowanie poziomem

wynagrodzenia.

str. 19
http://kar-group.elk.pl




KAR-GROUP Jak sie motywowac do dziatania?

Sam proces pracy sprowadzono do:

szczegotowego podziatu czynnosci,

gtebokiej specjalizaciji,

szybkiego tempa cyklu pracy,

powtarzalnosci czynnosci,

zaprogramowania wszelkich dziatan,

ujecia dopuszczalnych sposobow wykonywania pracy
w powszechnie obowigzujgce instrukcje

rezygnacji z ingerencji pracownikéw w przebieg i strukture
wykonywanych czynnosci.

Rola kierownika sprowadzata sie do nadzoru i kontroli pracownikéw
oraz zorganizowania im zadan wedtug przyjetych regut, instrukcji
oraz egzekwowania ich na kazdym etapie produkciji.

Przyjety model klasyczny zaktadat
osiggniecie  zatozonej  wydajnosci,
przy ujeciu prac w zadania zrozumiate
i proste oraz scistym przestrzeganiu

instrukcji.

Model ten cieszyl sie popularnoscig
w przypadku dziatalnosci produkcyjnej, pracy wykonywanej
fizycznie, dopdki nie zostata ona zdominowana postepem

technicznym. Wymusit on wzrost odpowiedzialnosci pracownika za
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wykonywane czynnosci oraz odwotywanie sie do jego wiekszej

samodzielnosci i innowacyjnosci.

gk W kolejnym modelu motywowania,
k ~ niezastapiony czynnik finansowy
wzmocniono aspektem spotecznym
jednostki, zwiaszcza w zakresie
| potrzeby przynaleznosci.

Model stosunkéw miedzyludzkich przywrocit humanizm
procesowi pracy, dostrzegajac korzystny wptyw na efektywnosé
dziatan jednostki, podyktowany jej przynaleznoscia do grup
formalnych lub nieformalnych, zogniskowanych w organizacji.

Nowy styl motywowania akcentowat:

potrzebe wytworzenia u _pracownikéw

poczucia uzytecznosci | waznosci
wykonywanej pracy,

role pochwat i réznych sposobdw wyrazenia
uznania,

duze znaczenie samodzielnosci
w wykonywaniu zadan,

stworzenie warunkéw, umozliwiajacych
zaspokojenie potrzeb spotecznych.

Kierownictwo w modelu stosunkow miedzyludzkich pozostawiato

podwfadnym spory zakres samodzielnosci i swobody:
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dopuszczajac

pracownikéw do inicjujac dyskusje

zaznajamiajac ich na temat ich

udziatu w procesie
podejmowania
decyzji,

z planami, samodzielnosci
oraz swobody.

Podkreslono takze negatywny wptyw monotonii
i powtarzalnosci pracy na morale pracownikdw i ich cheé
zaangazowania sie w proces pracy. Tworcy tego modelu zakfadali, ze
; udziat w procesach dotychczas

zastrzezonych tylko dla kadry

kierowniczej, znacznie poprawi
morale i ztagodzi opdér wobec

autorytetu formalnego, pozytywnie

wptywajac na motywacje,
przektadajgcq sie bezposrednio na
wzrost efektywnosci. Niedocenienie i pominiecie aspektow wiasciwej
organizacji pracy, roli wynagrodzenia i catosciowej polityki
organizacji, nie przyniosto oczekiwanego wzrostu produktywnosci.

Model motywacji poprzez samorealizacje jednostki w procesie
pracy zintegrowat rézne elementy, uwzgledniajagc w systemie

motywacji:

wynagrodzenie,

stosunki miedzyludzkie,

samodzielnos¢ w wykonywaniu powierzonych zadan,

powszechny dostep do informacji.
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Wspotuczestnictwo pracownikdow w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
optymalizuje mozliwosci wykorzystania ich indywidualnych zdolnosci
i posiadanych kwalifikacji. Pracownicy w istocie nie chcg postrzegac
swoich wysitkébw przez pryzmat przymusu, ale sg zainteresowani

dostrzezeniem ich zaangazowania w realizacje celéw organizacji.

Model zasobow ludzkich akcentuje potrzeby jednostki
zwigzane z:

realnym wptywem na metody, sposoby i skutki
pracy,

udziatem w procesie podejmowania decyzji,

ponoszeniem odpowiedzialnosci za swojg prace.

Stwarzajac warunki do realizacji owych potrzeb, powstaje
srodowisko idealne do wyzwalania optymalnej aktywnosci jednostki
i jej checi do pracy dla dobra organizacji, negujgc zatozenie modelu
klasycznego, ze praca stanowi niezbedny, ale nieprzyjemny aspekt
ludzkiej egzystencii.

o Wzorujac sie na wcigz pogiebianej
’ analizie ludzkich potrzeb
i tworzonych systemach pracy,
powstajg nowe modele motywowania,

jak cho¢by model motywowania

przez zaangazowanie.
Bazuje on na trzech niezaleznych sktadnikach zaangazowania
organizacyjnego:
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afektywnego - odzwierciedlone jako poczucie
emocjonalnego przywigzania do organizaciji,

trwania — ZWigzanego Z checig
kontynuowania pracy w danym miejscu,

normatywnego - zakorzenionego
W poczuciu wspolnoty i lojalnosci.

v Samo definicyjne ujecie terminu zaangazZowanie o0znacza
stopien utozsamiania i angazowania sie pracownika z dang
organizacjg, poparte jego energig i oddaniem, ktore przybiera
indywidualny charakter.

v’ Zaangazowanhie rozumie sie takze jako indywidualne
i emocjonalne oddanie, mierzone wielkoscig wysitku wtozonego
w osigganie okreslonego celu, ktéoremu towarzyszy stan
zadowolenia.

Indywidualne zaangazowanie w prace obejmuje wymiar:

poznawczy - ma charakter postawy utozsamiania sie
z wartosciami i celami organizacji,

emocjonalny - warunkiem jego zaistnienia jest atmosfera
jednosci i zaufania w zespole, ktora sprzyja wymianie

doswiadczen miedzy pracownikami, a organizacjg oraz miedzy
samymi pracownikami ,

behawioralny - opiera sie na odczuciu pracownika, ze jest
doceniany, zauwazany, otoczony troska.
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Motywowanie przez Zzaangazowanie
przektada sie na sukces przedsiebiorstwa,

co pokazujg liczne badania prowadzone

w tym obszarze.

(\

Teoretycy dostarczajqg rowniez wielu narzedzi  skutecznie
sprawdzajgcych poziom checi identyfikowania sie z firmg. Odwoftujq

sie one m.in. do:

osobowosci pracownika,
posiadanego doswiadczenia zawodowego,

cech organizacji i poniesionych inwestycji na rzecz pracownika,

stopnia socjalizacji i internalizacji obowigzujacych w zakfadzie
norm spotecznych,

dumy z pracy w danym zakfadzie i wiary w jego produkty finalne,

wyzszych celdéw i gotowosci dziatania ponad wymagane w pracy
standardy,

poczucia bycia docenionym.
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Inwestowanie w proces angazowania sie pracownikow przynosi efekt
nie tylko w postaci wyzszych dochodéw w firmie. Dodatkowe

korzysci to:

Motywowanie przez planowanie kariery zakiada, ze
komponenty mechanizmu motywacyjnego tworzg jeden dominujacy
i dwa uzupetniajace imperatywy, ktére s rozpoznawane oraz
weryfikowane przez osiggane wyniki.

Indywidualne planowanie kariery wigze
sie z wytyczeniem przez
zainteresowanego celéw, ktére bedzie

osiqgat w trakcie pracy zawodowej,

petnigc funkcje, zdobywajac
uprawnienia i obejmujac kolejne stanowiska.

Fazy planowania kariery to:

Ssamoocena

e ctap weryfikowania swoich mozliwosci, umiejetnosci,
zdobytej wiedzy, posiadanego doswiadczenia oraz
systemu wartosci,
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analiza dostepnych drég kariery

e Sciezka awansu zawodowego w danej firmie,
rozpoznanie wakatow wewnagtrz i na zewnatrz
organizacji

ustanowienie celow

erealnych do osiggniecia i adekwatnych do potrzeb
i ambicji,

realizacja wskazanych celdw.

Planowanie kariery nie ogranicza sie tylko do
Mo 8 308 kariers jednostek, ale jest kluczowym elementem

procesu zarzgdzania karierami. Oprécz

ewidentnego zwiekszenia motywacji

pracownikéw, przektada sie ono na:

zwigzanie pracownika z organizacjq,

obnizenie kosztdw zwigzanych z odptywem i przyptywem nowych
0sob w firmie,

wzmocnienie kultury organizacji,

ograniczanie konfliktow.

Uwzglednienie motywacyjnych  wymiaréw wszystkich modeli
wyraznie akcentuje upodmiotowienie cziowieka w procesie pracy -

jego zaangazowanie jest adekwatne do stopnia poczucia sprawstwa
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oraz odpowiedzialnosci, a to sg z kolei dominujgce elementy, ktére
nalezy uwydatnia¢ w procesie motywaciji.
Jak wykazatly obserwacje poczucie sprawstwa jest czyms, co
trzeba odkrywaé i akcentowaé, poniewaz ludzie nawet nie
wiedza, ze ich dziatanie moze prowadzi¢ do czegos waznego
i istotnego, nie tylko z punktu widzenia jednostki, ale takze
ogotu.

Motywowanie pracownikéw przyréwnuje sie do

coachingu oraz sprowadza poniekad

do trenowania - dobrego zawodnika nikt nie

zastapi w wykonywaniu okreslonych
CZynnosci.

Osoba z zewnatrz moze jedynie:
e szkoli¢ i uczyg¢,
e dostarczac niezbednych narzedzi,

e stymulowac posiadany przez
potencjat,

e wspierac rozwoj,

e podpowiadac, co robic,

ale motywowanie wymaga zaangazowania
woli i wysitku samego zainteresowanego.
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RODZAJE MOTYWOWANIA

Jedna z nauk najbardziej zaangazowanych w kreowanie

i modelowanie motywacji jest psychologia.

Definiuje ona motywacje, jako rodzaj energii, ktora:

pozwala robic to, co sie robi,

ukierunkowuje nasze dziatania na okreslone cele
w szczegolnosci te, ktdre zwigzane sg z uzyskaniem
stanu zadowolenia i zaspokojeniem naszych
potrzeb jako istot ludzkich.

Uwzgledniajac definicyjne ujecie motywacji, nalezy zawsze odnies¢
sie do naukowo potwierdzonych potrzeb, ktére stanowig sedno
wszystkich podejmowanych dziatan. Najpopularniejszg hierarchie
aktywatoréw zachowan motywacyjnych stworzyt A. Maslow

w stynnej piramidzie potrzeb.

Teoria McClellanda postrzega motywacje przez prymat dazenia
do zaspokojenia:

potrzeby

potrzeby potrzeby mocy

przynaleznosci

(wtadzy), (afiliacji).

osiggniecia,
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Teoria ta, zwana takze teorig potrzeb nabytych, akcentuje
dominacje jednej z trzech motywacji, ktéra determinowana jest

przede wszystkim indywidualnym doswiadczeniem zyciowym.

Jezeli motywacja dominujgca zwigzana jest z potrzebg osiggania,
to cztowiek koncentruje sie na ustalaniu
i realizacji ambitnych celéw, dla ktérych gotéw jest poniesé
obliczone ryzyko. Nieoceniong role w motywowaniu odgrywa
informacja zwrotna na temat osiggniec i postepdw.

Cztowiek zmotywowany potrzeba osiggniec:

wierzy w strukture
hierarchiczng, ktéra wywodzi sie
gtownie ze zdobywanych
W miejscu pracy osiggniec.

woli pracowac¢ w pojedynke,

Jezeli u kogo$ dominuje potrzeba wiadzy, na jego motywacje
pobudzajaco dziata atmosfera konkurencji, rywalizacji, konfliktow
i sporow.

Cztowiek o takim usposobieniu dgzy do wywierania wptywu na
innych, lubi wygrywac¢ i ma silng potrzebe uznania oraz szacunku
otoczenia. Od innych ludzi oczekuje akceptacji i wdrazania jego
punktu widzenia i obranych celdw. Charakteryzuje sie duzg
samodyscypling, jest najbardziej zmotywowany, gdy cele, ktére
ma osiggna¢ sq kompatybilne z jego osobistymi projekcjami.
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Potrzeba wtadzy moze odnosi¢ sie do wtadzy:

instytucjonalnej — dazenie do
przywoddztwa, koordynowania
pracy w zespole.

osobistej — che¢ kontrolowania
innych,

Jezeli dominujgcq motywacjgq jest potrzeba afiliacji, taki cztowiek
jest bardziej sklonny do wspoétpracy, ustepstw, kompromisdw na
rzecz wspoélnie wypracowanego przez grupe stanowiska. Dobrze sie
czuje w grupach, w ktérych mozliwe jest nawigzanie przyjaznych
i dtugotrwatych relacji.

Dziatanie tak sprofilowanych ludzi spowalniaja:

wyrdznianie
ich na tle
grupy.

atmosfera ryzykowne niepewna

konflikty, — vwalizacji, wyzwania,  sytuacja,

Duzo bardziej niz inni przestrzegajq zasad spotecznych, odczuwajgc
nieche¢ do zmian w tym obszarze, gtdwnie z obawy przed
odrzuceniem.

Bardzo podobng do teorii McClellanda
jest teoria Davida Siroty.
Wyodrebnia ona trzy gtéwne czynniki
motywujqce:

e sprawiedliwos¢ (rownosc),

e oOsiggniecia,

e kolezenstwo.
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e Teoria ta zaktada, ze wszyscy Iudzie z reguty sg
entuzjastycznie nastawieni do dziatania i zmotywowani do

wykonywania swoich obowigzkow.

Tym, co zaburza te naturalne skionnosci u ludzi, sq zte
i niesprawiedliwe zasady obowigzujgce w miejscach, do ktorych

trafiajq lub wszelkie inne warunki (gtownie atmosfera danego
miejsca), ktére ich skutecznie demotywujg.

Ostatnig, najpowszechniej stosowang teoriq jest teoria

motywacji — higieny Herzberga.

Zaktada ona, iz motywacja
ukierunkowana jest na:

uzyskanie unikanie

zadowolenia niezadowolenia
(czynniki (czynniki
motywujace), higieniczne).

J J

Teoretyczne zaplecze wiedzy psychologicznej, poparte licznymi
badaniami, pozwolito na wyodrebnienie nastepujacych rodzajéw

motywacji:

wewnetrznej,

zewnetrznej,

pozytywnej,
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3
‘ negatywnej,
3\
‘ pierwotnej,
)\
‘ wtérnej,

I

‘ skupionej na ego,

‘ skupionej na zadaniu,

[

‘ integrujacej,

Vi

‘ instrumentalnej.
4

v Motywacja wewnetrzna ma zrédio w nas samych. Jej
celem jest odkrywanie, uczenie sie i zdobywanie
wystarczajaco satysfakcjonujacych nagréd wewnetrznych,

zZwtaszcza:

przyjemnosci,

spokoju,

szczescia.

Wiekszos$¢ teorii  psychologicznych  utrzymuje, ze osoba
wewnetrznie zmotywowana duzo skuteczniej i dtuzej utrzyma
motywacje na wysokim poziomie, a w rezultacie szybciej osiggnie
swoje cele.
v' Motywacja zewnetrzna to wszystkie zewnetrzne czynniki,
ktére prowadza osobe do wykonywania okreslonej

aktywnosci. Moggq mieé charakter zachet Ilub wzmocnien,
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zarébwno pozytywnych, jak i negatywnych,

pozostajacych poza kontrolg jednostki.

ale zawsze

Najczesciej stosowane w praktyce czynniki motywacji

zewnetrznej to:

wynagrodzenia,

nagrody,

komplementy,

4‘ uznanie.

Zatozenia motywacji zewnetrznej mozna ujaé¢ w dwie
gtowne zasady:

v'dziatanie wytacznie
W oparciu o motywacje
zewnetrzng zawsze wigze
sie ze spadkiem wydajnosci
w czasie, niezaleznie od
zakresu, do ktorego sie
odnosi, dlatego ten rodzaj
motywacji nie jest dobrym
sprzymierzencem dla
projektow
dtugoterminowych,

v'podjecie aktywnosci
W oparciu o motywacje
czynnikami wewnetrznymi,
wsparte po jakims czasie
nagrodami zewnetrznymi,
w wiekszosci przypadkéw
prowadzi do spadku
wydajnosci - aktywnosc¢
podjeta dla samej
przyjemnosci zaczyna byc¢
postrzegana jako
zobowigzanie i w ogdle nie
cieszy.
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n Zgtebiajac istote motywacji

‘nLL‘\ zewnetrznej, wyodrebniono
A
= kilka etapow, przez ktére mozna

przejs¢, rozpoczynajac od fazy

motywacji czysto zewnetrznej, a konczac na ostatnim

etapie, w ktorym integruje sie z celem dzialalnosci

i przyjmuje go za wilasny:

motywacja totalnie zewnetrzna - podjecie aktywnosci
wytgcznie pod wptywem czynnikédw zewnetrznych i na
zadanie zewnetrzne; zupetny brak kontroli
wewnetrznej,

motywacja wprowadzona (introjected) - gtéwnym
celem nadal sg zewnetrzne wartosci, jednak kara lub
satysfakcja z dziatania jest wewnetrzna, zwigzana
Z samooceng, samorealizacjq; nadal brak kontroli
wewnetrznej,

motywacja regulowana przez identyfikacje -
aktywnos$¢  nadal podejmowana z przyczyn
zewnetrznych, ale ros$nie autonomia wewnetrzna
i  samowystarczalno$¢ do podejmowania decyzji
o walce, by zdoby¢ nagrode,

I

motywacja przez integracje - nieodiqczne elementy
motywacji wewnetrznej - uznanie celu dziatania za
wiasny, ale aktywnosc¢ nie jest podejmowana wytgcznie
dla wtasnej satysfakciji.
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Dana osoba nie musi przechodzi¢ wszystkich etapow, moze sie
rozwija¢, cofaé lub pozostawac na jednym poziomie.

Podobna klasyfikacje stworzyli Ryan i Deci, ktorzy
wyodrebnili kilka podtypow motywacji zewnetrznej,
uwzgledniajac sposob koncentracji na osobniku Iub
czynnikach zewnetrznych.

Zaliczyli do nich:

regulacje zewnetrzng - autonomiczna forma motywacji
zewnetrznej, ktora zaspokaja popyt zewnetrzny lub gwarantuje
uzyskanie nagrody,

wstepne rozporzadzenie - rodzaj motywacji, powstajacy gdy
ludzie wykonujg czynnosci w celu:

ounikniecia poczucia winy, leku,
ozwiekszenia dumy lub poczucia wartosci,

zidentyfikowane rozporzadzenie - motywacja autonomiczna,
powstajagca w momencie, gdy jednostka zaczyna poszukiwac
wartosci w osobistych zachowaniach i utozsamia sie
z podjetymi czynnosciami,

zintegrowang regulacje - ma znamiona motywacji wewnetrznej,
z tgq roznicg, ze cel nadal pozostaje instrumentalny, mimo iz
wykonywane zadania sg zinternalizowane, akceptowane
i przyswajane.
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v Motywacja pozytywna - podjecie aktywnosci w celu
uzyskania pozytywnej nagrody; zwrdcenie uwagi na cos, a
nie bycie przeciwko czemus.

Wzglednie tatwo osigga sie cele przy uzyciu motywacji pozytywnej,
poniewaz nie opiera sie ona na strachu i poczuciu zagrozenia.

v' Motywacja negatywna - skierowanie energii przeciwko
czemus$; skupienie sie na tym, czego sie nie chce
i uporzadkowanie dziatan jak najdalej od niechcianych

bodzcow.

Zdarza sie, ze negatywne emocje wyzwalajq poktady
pozytywnej energii i mobilizujg sity do zmiany sytuacji.
Istnieje jednak ryzyko, ze skupiajqc sie na tym, czego sig

nie chce, przestanie sie doceniac to, co juz sie ma.
Dodatkowo negatywne emocje mogg skutecznle odebrac
czesc radosci z osiggniecia celu.

v Motywacja pierwotna - zaktada podejmowanie aktywnosci
w celu uzyskania nagrody, ukierunkowanej na zaspokojenie

wiasnych potrzeb.

Zazwyczaj wydajnos¢ jednostki ma na celu utrzymanie stanu
homeostazy lub przywrdcenia réwnowagi w organizmie, poprzez
dazenie do zaspokojenia potrzeb biologicznych. Dziatania te:

majq charakter instynktowny,

sq wrodzone

pomagajq przetrwac
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v Motywacja wtorna (spoteczna) - oznacza gotowosc
wydatkowania swojej energii, by inni osiggneli dobre
samopoczucie.

Ten rodzaj motywacji wigze sie z rozwojem spoteczno-
emocjonalnym ludzi oraz potrzebg interakcji miedzy
jednostkami. Jest czym$ bardziej ztozonym do analizy,
poniewaz uzyskiwane efekty sg trudne do zmierzenia. Moga sie

one odwotywac do takich potrzeb jak:

poczucie bezpieczenstwa,

szacunek i uznanie spoteczne,

uczucie istotnosci.

Motywacja spoteczna,
zwigzana z interakcjg
miedzy jednostkami,
moze nosi¢ znamiona
przemocy lub agresji,
w momencie, gdy

zaistniejg okreslone

zewnetrzne klucze, ktore

ja uruchamiajq lub jednostka popadnie w stan frustracji.

Motywacja do przemocy najczesciej jest wyuczonym zachowaniem,

ktore:
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W przesztosci byto nagradzane,

pozwolito unikng¢ negatywnych doswiadczen.

zostato zaobserwowane u innych oséb, ktére byty dla
jednostki wzorem do nasladowania.

v Motywacja skupiona na ego - okreslana jest rowniez
mianem motywacji w sporcie.
Odwotuje sie ona do istnienia swoistego impulsu, ktory
prowadzi do utrzymania pewnego rytmu aktywnosci fizycznej

lub okreslonego poziomu koncentracji.

W literaturze mozna spotkac
przyrownanie motywacji
: skupionej na ego do
Swiadomego dopuszczenia
do gtosu najlepszej wersji

siebie samego, dopasowanej

do roli, jaka przyszio
odegra¢ w danym momencie zycia.
v' Motywacja skupiona na zadaniu - pragnienie ciggtej

poprawy wynikow w okreslonej dziedzinie zycia, ktdére ma
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charakter dtugotrwaty [ gwarantuje osiggniecie
dtugoterminowego postepu.
v Motywacja instrumentalna i integracyjna sg bardzo
zblizone do motywacji zewnetrznej i wewnetrznej.
Osoba z motywacjgq instrumentalng podejmuje wysitek, z nadziejg,
ze zaprocentuje on w blizszej lub dalszej przysztosci oczekiwanymi

korzysciami. Charakterystyczne dla tego typu motywacji sq:

silne sprofilowanie dziatan na konkretne cele i zadania,

dziatanie pod przymusem lub z nakazu,

poczucie skutecznosci i kontrola aktywnosci,

negatywne sprzezenie zwrotne,

generowanie nowych stanéw rzeczywistosci,

zaangazowanie o charakterze zadaniowym,

nastawienie na zewnetrzne kary i nagrody,

odstgpienie od dziatania po osiggnieciu celu
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Motywacja integracyjna odzwierciedla pewng postawe, ktora
pozwala podejmowac wysitek w duzo wiekszym niz minimalnym
zakresie, by osiggng¢ wewnetrzne spetnienie.

Cechy charakterystyczne tego typu motywacji:

inspirujace do dziatania sq nowe bodzce, che¢ poznania czegos,
nowe doznania i pozyskane informacje,

e ——

pozytywne sprzezenie zwrotne,
podtrzymanie dotychczas wytworzonych struktur systemu,
Zzaangazowanie JA,
automotywacja,

internalizacja celdw i utozsamianie sie z zadaniem.

v Motywacja tworcza - dotyczy artystycznych aspektow zycia

i dziatania cztowieka.
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Wyrdznia sie nastepujace jej rodzaje:

motywacja samoistna - pozwala czerpac
satysfakcje z samego wykonywania
CZynnosci twoérczych; bazuje na
mechanizmie dodatniego sprezenia
zwrotnego,

motywacja immamentna — autonomiczna,

motywacja zadaniowa = zZwigzana
z realizacjq konkretnych celow

i  faktycznym  zapotrzebowaniem na
konkretny typ dziatan,

motywacja instrumentalna - zakfada
przewidywanie i angazowanie sie w ten typ
aktywnosci, ktory zaprocentuje
W przysztosci,

motywacja podyktowana potrzebg
osiggniec - osadzona
w mechanizmie negatywnego sprzezenia
zwrotnego; czesto przybiera  forme
rywalizacji o uznanie spoteczne i stawe.
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MOTYWACIJA W SPORCIE

Motywacje w sporcie mozna
~ zdefiniowa¢ jako gotowos¢ do
wydatkowania energii oraz ched
do podejmowania ciezkiej pracy,
nawet przy odczuwanym bdlu,

zmeczeniu, rutynie. Jest ona

niezbednym elementem sukcesu sportowego, mocno

determinujgcym pozostate jego czynniki.

Sita napedowa, jakg jest motywacja, pozwala:

nadawac sens
wszystkim
czynnosciom

dbac o diete
i przygotowanie
zbilansowanych
positkéw,

wytrwacd
w podjetych
wyrzeczeniach,

Zwigzanym
Z zyciem
sportowca.

Bez wzgledu na uprawiana dyscypline sportu, wyrdznia sie
motywacje wewnetrzng i zewnetrzna.

Motywy wewnetrzne odpowiadajg za:

wykonywanie  okreslonej pracy, zgodnej z  osobistymi
zainteresowaniami, potrzebami Ilub tez wynikajacej z checi
doskonalenia sie i rozwoju,

odczuwang radosc¢ i przyjemnos¢ ze sportu,
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stawianie sobie pionierskich wymagan, zdobywanie nowych
umiejetnosci,

ciggte poprawianie swoich rezultatéw.

Sportowca, ktory jest wewnetrznie zmotywowany, nie trzeba
zacheca¢ dodatkowymi nagrodami, bo aktywnos$¢ przez niego
podjeta jest wystarczajaco satysfakcjonujaca.

=R '\E it ' | Taki charakter motywacji doskonale

PN

- wida¢ u dzieci rozpoczynajacych
‘ P przygode ze sportem. Autentyczna
rados¢, entuzjazm i zabawa
¥ z nabywania kolejnych umiejetnosci

| to cechy towarzyszace miodym

adeptom sportu.

Wraz z osigganiem profesjonalnych poziomow rywalizacji - juz na
poziomie rozgrywek mfodziezowych - pojawiajg sie nagrody
zewnetrzne i trudniej jest rozrdézni¢ rodzaj motywacji.
v Psychologia sportu ktadzie duzy nacisk na
podtrzymywanie motywacji wewnetrznej, ktora jest

cecha charakterystyczna sportowych mistrzow.

Na tym poziomie pomaga
ona:

efektywnosci dziatan w
podejmowanej aktywnosci
fizycznej.

momenty w karierze

przezwyciezac trudne
sportowca,

l maksymalizowaé¢ poziom
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Jak pokazujg badania psychologdéw, profesjonalni zawodnicy
sportowi sg skfonni do posiadania optymalnego poziomu zardéwno
wewnetrznej, jak | zewnetrznej motywacji, ktore wzajemnie
nakfadajq sie na siebie, warunkujgc poziom motywacji koricowej.
Podejmowana aktywnosc¢
sportowa zwigzana jest rowniez
Z nieprzyjemnymi

konsekwencjami, gtéwnie
w postaci:

Motywacja zewnetrzna wigze
sie z konsekwencjami
(skutkami) dziatania, ktére
mogq ujawniac sie w postaci:

medali, merytorycznej krytyki,

nagréd rzeczowych

i finansowych, braku efektow,

zainteresowania mediéw
i kibicow oceny zachowania
(rozpoznawalnoscig oraz podczas zawodow.
popularnoscia).

Samo  zachowanie zawodnika  jest  tylko instrumentem,
ukierunkowanym przez system nagréd lub kar, ktéry pozwala cos
osiggnac lub unikna¢ czegos innego.

Motywacja zewnetrzna w sporcie petni funkcje:

informujacq

~moze mieé pozytywny wptyw na osiggniecia zawodnika,
jezeli przyjmie forme pochwaty lub uznania dla jego
talentu, podjetego wysitku, osiggnietego wyniku,
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kontrolng

—powstaje, gdy zawodnik musi wykonywac polecenia,
osigga¢ dobre rezultaty, poniewaz czerpie z nich
korzysci finansowe lub inne gratyfikacje.

Nieodtagcznym elementem rozwazan o motywacji (nie tylko)

w sporcie jest termin — pobudzenie.

Definiuje sie je jako
natezenie CZyNNoSCi
uktadu nerwowego oraz

innych narzadéw oraz

ukfadow organizmu.
Wptyw pobudzenia
i motywacji na

sprawno$¢ dziatania jest niemal identyczny, z tg rdéznicg, iz
pobudzenie nie jest ukierunkowane.

Zwigzek motywacji i pobudzenia ujeto w dwa prawa R.M.
Yerkesa i M.D. Dodsona, ktore brzmia:

I prawo - wraz ze
wzrostem
pobudzenia
(motywacji), eprzy bardzo wysokim natezeniu
sprawnos¢ dziatania obydwu czynnikdow efektywnosc¢
rosnie do dziatania utrzymuje sie na niskim
okreslonego poziomie;
poziomu, po
osiggnieciu ktdérego
zaczyna spadac;
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oim tatwiejsze do wykonania
zadanie, tym mniejsze jest
nasilenie pobudzenia i motywacji,
niezbedne do jego realizacji;
owieksza trudnosc¢ zadania
wymaga wiekszego poziomu tych
czynnikéw;
IT prawo odnosi sie ozbyt wysoki poziom pobudzenia
do nastepujacych obniza sprawnosC dziatania, za
spostrzezen: niski powoduje, ze sportowiec
' postrzega wszystkie bodzce bez
wyijatku, co skutkuje
opdznieniem reakcji;
ooptymalnie pobudzony zawodnik
postrzega jedynie istotne bodzce,
szybciej przyswaja informacje
oraz dopasowuje dziatania do
potrzeb sytuacii.

Profesjonalny sportowiec z petnym zaangazowaniem musi
pokonywac duze obcigzenia treningowe i niemal pewne jest, ze nie
bedzie w stanie utrzymad motywacji i aktywnosci na najwyzszym
poziomie przez caty okres przygotowan do startu. Istotng kwestig

bedzie wiec wyznaczenie sobie odpowiedniego celu do osiggniecia.

dazenia do sukcesu,

Skuteczne motywowanie
w sporcie to wypadkowa

dwdch czynnikow:

leku przed porazka.
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Dazenie do sukcesu definiuje
sie jako gotowos¢ zmierzenia
¥ sie z przeciwnosciami i cheé
zaprezentowania swoich
mozliwosci. Sportowiec z silnie

ugruntowanym dazeniem do

sukcesu:
e duzo aktywniej szuka réznych drég rywalizacji

e chetniej uczestniczy w zmaganiach i walce.

Lek przed porazka jest efektem unikania rywalizacji,
glédwnie z obawy o ewentualnos$¢ poniesienia porazki.

Czesto towarzyszy mu niepokdj zwigzany z potencjalnym
doswiadczeniem wstydu lub upokorzenia.

Zawodnik wykazujacy zwiekszony lek przed porazka:

przecenia wartosc¢ i skutek przegranych w kontekscie dalszej
kariery,

kwestionuje, a nawet neguje odniesione zwyciestwa.

Sam proces ksztattowania motywacji zawodnikéw powinien

uwzgledniaé nastepujace czynniki:

\
‘ dyscypline sportu,
|

etap szkolenia,

indywidualne cechy osobowosci.
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Wzbudzanie [ ksztattowanie odpowiedniej
motywacji polega na rozwijaniu wiasciwych
aspiracji i dazen zaréwno sportowych, jak
i pozasportowych mitodych adeptdéw. Podsycanie
czystej radosci oraz przyjemnosci z uprawiania

sportu zawsze bedzie wzmacniato efekt wszelkich

podejmowanych przez zawodnika aktywnosci
stricte zwigzanych z dang dyscypling, jak réwniez tych o charakterze
okotosportowym.
Ponadto niezbedne jest ksztattowanie u sportowcéw odpowiednich
potrzeb, postaw i motywow, akcentujgcych szczescie ptynace
Zz podejmowanego wysitku, a redukujacych poczucie zewnetrznego

przymusu.

Ideatem dziatan koncowych o charakterze motywacyjnym jest
osiggniecie motywacji wewnetrznej, harmonijnie spojnej z funkcjq
informacyjng motywacji zewngtrzpochodnej.

Ograniczenie sie do stosowania motywacji zewnetrznej
z akcentowaniem jej funkcji kontrolnej zawsze bedzie
niewychowawcze, niespoteczne i czesto nieskuteczne w osigganiu

sportowych ambicji.

Zaobserwowano, iz w sportach
zespotowych powszechnie stosuje sie
motywacje zespotowg, niemniej bardziej
skuteczne jest indywidualne motywowanie
zawodnikow, poprzez dawanie im
spersonalizowanych zadan,
uwzgledniajgcych wyzej wymienione
czynniki.
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Jednym z pierwszych etapdéw ksztattowania i wzmacniania motywacji
u sportowcow jest wyznaczanie celow, ktére mozna sprowadzi¢ do

nastepujacych wytycznych:

trening to SciSle regulowane zasadami
dziatanie, ktére sportowiec podejmuje
z intensywnoscig adekwatng do wyniku,
ktéry chce osiggnag,

najwazniejsze potrzeby psychologiczne,
ktore przekiadajq sie na zaangazowanie
sportowca to:

oautonomia - zawodnik musi mie¢ mozliwoscé
dokonywania wyboru,

okompetencja - zwigzana jest z dostarczeniem wiedzy na
temat tego, dlaczego dane czynnosci nalezy wykonywac
tak, a nie inaczej,

opowigzanie — utrzymywanie relacji lub przynaleznos¢ do
konkretnej grupy, ktora funkcjonuje w obszarze
dziatania sportowca.

Sposobem wptywania na wiasciwg
motywacje zawodnika, ktéry efektywnie
poprawia jego Swiadomg i czynng postawe,

jest omawianie nakreslonych planéw oraz

zadan szkoleniowych wraz z zatozonymi do
osiggniecia wynikami.
Ta tak zwana motywacja osiagnie¢, zwigzana jest

Z oddziatywaniem trenera i catego zespotu w zakresie:

utrzymywania odpowiedniego poziomu motywacji

i powodzenia,
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wypracowania postawy nastawionej na mistrzostwo w danej
dyscyplinie,

podtrzymywania poczucia zarowno niezaleznosci, JELS
i wspotodpowiedzialnosci (w przypadku uprawiania grupowych
dyscyplin sportowych).

Kluczowe pytania, jakie powinien zadawal sobie regularnie kazdy
sportowiec, dbajgcy o utrzymanie wysokiej motywacji, brzmig

nastepujgco:

Czy pamietasz, jaka byta Twoja
poczatkowa  motywacja, ktéra
sktonita Cie do wyboru danej
dyscypliny sportowej?

Jak  oceniasz  Twojgq  obecng
motywacje do uprawiania sportu?

Ktore wydarzenia Z Zycia
sportowego wptywaja na Ciebie
demotywujgco i dlaczego?

Czy pamietasz o swoim celu
sportowym, miejscu, do ktérego
chcesz dotrze¢, co rzeczywiscie
chcesz i mozesz osiqgnag, i jak to
sie ma to do Twoich pragnien?

Jakie jest Twoje marzenie sportowe?

Analiza oraz autorefleksja nad wyzej wymienionymi zagadnieniami
sprzyjajq utrzymywaniu koncentracji i motywacji oraz ustaleniu

priorytetow.
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Opréocz wyzej wymienionych sposobow  wzbudzania
i podtrzymywania odpowiedniego poziomu motywacji

sportowca, dotaczy¢ mozna kolejne wytyczne. Dotycza one:

wspotpracy z osobami o silnej motywacji wewnetrznej,

poszukiwania i odnalezienia wtasnego flow - energii,
ktora pozwala tak zaangazowac sie w zadanie, ze traci
oczucie czasu, odczuwa satysfakcje tak silng, ze
mina sie o sobie oraz otaczajagcym sSwiecie,

w przypadku przegranej - zapewnienia sobie pomocy
0s0b fachowych i takich, ktére okazg bezwarunkowaq

'ptacje,

‘nnego rejestrowania sukceséw,
‘enia na cel z innej perspektywy.

Cechy silnie zmotywowanego sportowca to:

konsekwentne dagzenie do celu, bez
wzgledu na pojawiajgce sie przeszkody
i konkurencyjne dziatania (np. gotowosc¢
zawodnika do rezygnacji ze spotkan
towarzyskich, by optymalnie
przygotowa¢ organizm do  wysitku
w trakcie zawodow),

dtugofalowych skutkéw podjetych
dziatan (brak satysfakcji, niedosyt
po osiggnieciu szybkich, ale mato
ambitnych zadan lub nagrdd),
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utrwalanie w pamieci sytuacji,
w ktérych doszio do przerwania
zadania, wychwycenie i eliminowanie
popetnionych btedéw (np. naprawa
sprzetu, poprawa techniki
poszczegdblnych elementéw, zmiana
diety itp.),

j reningu,
wiekszo$¢ towarzyszy z niego
rezygnuje).

Cechy swiadczace o stabej motywacji sportowca to:

brak checi do treningu, zwiaszcza gdy efekty beda
widoczne w odlegtej przysztosci lub stawiane cele sg
zbyt ambitne,

mniejsza aktywnos¢ i spadek zaangazowania w caty

trening lub poszczegdlne ¢éwiczenia,

tendencja do skracania lub catkowitego opuszczania
treningu (poszukiwanie usprawiedliwien).

Ekstremalng sytuacjg kompletnego braku motywacji jest zjawisko
okreslane mianem wypalenia, bedacego psychofizjologiczng reakcja
organizmu na zbyt czeste, wyczerpujgce i nieefektywne proby
sprostania stawianym wymaganiom treningowym i tym zwigzanym

Z udziatem w zawodach.
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Giowne skitadniki wypalenia dotycza wszystkich sfer
dziatalnosci cztowieka, w tym réwniez sportu. Zalicza sie do

nich:

wyczerpanie fizyczne, emocjonalne i psychiczne,

zwigzane ze spadkiem witalnosci, zainteresowania

dang aktywnosaq, kryzysem wiary we wiasne sity,
mozliwosci i sens dotychczasowych dziatan,

obnizong samoocene i trwate poczucie za niskich
osiggnie¢, wszechobecnych porazek, depresje -
zawodnik, ktory ich doswiadcza trenuje i rywalizuje

z coraz gorszymi efektami, minimalng skutecznoscia,
pojawiajq sie problemy tam, gdzie dotychczas ich nie
byto,

depersonalizacje i dewaluacje — zawodnik postrzega
otaczajacg go rzeczywistosc i ludzi bezosobowo,
beznamietnie, bezwartosciowo, zatracajac pozytywny
stosunek do wszystkiego, co wigze sie ze sportem.

Pierwszym zwiastunem syndromu wypalenia jest drastyczny spadek
motywacji oraz energii, nierozerwalnie zwigzany 2z brakiem
zainteresowania i checi uczestniczenia w sporcie. Pojawiajgce sie
coraz czesciej problemy z koncentracjg oraz wyczerpanie fizyczno-

emocjonalne wptywajg na:

obnizenie samooceny,

zmiennos¢ nastrojow z przewaga negatywnych emociji,

stany lekowe,

spadek formy.
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Na wystgpienie syndromu wypalenia wptywa bardzo wiele
czynnikéw. Czesc zwigzana jest z:

osobowoscig zawodnika,

jego sytuacjq zyciowaq,

specyfikg uprawianej dyscypliny sportowej.

Czynnikiem najczesciej wywotujgcym
stan wypalenia u sportowcéw jest
doswiadczany stres, ktdorego poziom
$cisle zwigzany jest z momentem

sezonu - im blizej konca, tym wieksze

. ryzyko wystgpienia syndromu.
Wazne jest, by na kazdym etapie rozwoju, zawodnik rozwijat nie
tylko umiejetnosci i techniki sportowe, ale takze metody radzenia

sobie ze stresem.

U czesci zawodnikdéw dotknietych syndromem wypalenia,
decydujacymi czynnikami okazaty sie brak wolnego czasu lub
zbyt silna presja ze strony rodzicéw, treneréw, cztonkow
druzyny, ktéore w wielu przypadkach prowadzity do braku
poczucia autonomii czy wsparcia spotecznego. Jezeli do tego
dotaczajq:

v’kontuzje,
v'przetrenowanie,
v'brak wzrostu formy,

to ryzyko wypalenia drastycznie wzrasta.
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Znajomos¢ przyczyn i objawdéw wypalenia sportowego, pozwala
opracowac plany profilaktyki dedykowane najbardziej zagrozonym
zawodnikom. Zardwno w zapobieganiu, jak i niwelowaniu tego
zjawiska skuteczne jest szesS¢ elementarnych sktadowych, do

ktérych zalicza sie:

techniki relaksacyjne i ¢wiczenia oddechowe,

pozytywne nastawienie, ale mocno osadzone
na racjonalnych przekonaniach,

zdrowe nawyki zywieniowe lub zmiana diety,

aktywnosc fizyczna,

umiejetne zarzadzanie czasem.

O ile aktywnos$¢ fizyczna i zdrowe odzywianie nie stanowig dla
sportowcéw wyzwania, o tyle treningowi mentalnemu i technikom
relaksacyjnym warto poswieci¢ wiekszg ilo$¢ czasu, by nauczyc¢ sie
radzenia sobie z psychofizycznymi obcigzeniami, jakimi obarczona

jest kariera zawodowa.
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DEMOTYWACIA

Demotywacja to zjawisko psychologiczne, ktore powstaje
W momencie zaistnienia rozbieznosci miedzy celem, do ktoérego

teoretycznie sie dazy, a rzeczywistym stanem

dyspozycyjnym.

Pojawia sie:

wraz z powaznymi
problemami, ktére blokujgq gdy proces realizacji zadania
realizacje celu, mimo nie zostat nawet rozpoczety, a
wystarczajacej ilosci wysitku projekt bezterminowo
wiozonego w podjetg odroczono.
inicjatywe,

Zawsze wigze sie z dyskomfortem, ktorego doswiadcza sie, gdy
cztowiek uswiadomi sobie, ze pomimo prob nie osiqgnat lub nie
osiggnie tego, czego chciat.

Czesto przybiera posta¢ poczucia winy, zwtaszcza w sytuacjach,
gdy cztowiek zaprzestaje dziatan Ilub odracza ich podjecie.
Dyskomfort wywotujg woéwczas pozostate w Swiadomosci tzw.
ramy mentalne, weditug ktérych powinno sie cos wykonywac.

O ile bez problemu mozna znalezé
liczne opracowania traktujace o
systemach motywacji, tak nie ma
mowy o systemach demotywaciji.

Wielokrotnie powstaje ona niezaleznie

od intencji, samoistnie lub
w wyniku btednie funkcjonujacych systeméw motywacji.
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Rodzaje demotywacji
Demotywacja rozumiana jako nieche¢ do podjecia dziatania, objawia
sie przede wszystkim brakiem energii, zapatu i praktycznie ogdlnego
zniechecenia.
W zaleznosci od zZrédfta i przyczyn, rozréznia sie nastepujace
typy demotywacji:

v" DEMOTYWACJA Z POWODU STRACHU

Strach to najbardziej pierwotny instynkt, aktywujacy sie w stanie
zagrozenia, czesto ratujgcy zycie. Niekiedy moze wywotywacd
bariery emocjonalne, skutecznie chronigce przed podjeciem
okreslonych dziatan.

Wszelkie obawy i leki podswiadomie powstrzymujg przed
zrobieniem czegos, nakfadajgc swego rodzaju blokade na dazenia
zidentyfikowane jako zagrazajgce bezpieczenstwu.

v DEMOTYWACJA WYNIKAJACA ZE STAWIANIA NIEWtASCIWYCH
CELOW

Cztowiek, jako istota spoteczna, z natury odczuwa:

v'che¢ bycia akceptowanym przez innych ludzi,
v'potrzebe wywierania pozytywnego wrazenia,
v'pragnienie imponowania innym.

W wielu spoteczenstwach istnieje silna presja poréwnywania
sie pod katem stanu posiadania, odniesionych sukceséw z
innymi. Stawiajac sobie cele nalezy mie¢ sSwiadomos¢, by
nie kierowac sie oczekiwaniami i upodobaniami swoich idoli,
modnych i promowanych trenddéw, a wiasciwie rozeznac,
czego faktycznie my sami oczekujemy.

Brak kompatybilnosci celdw z wyznawanymi wartoSciami
i autentycznymi pragnieniami jest prostg sciezkg do wejscia
na droge skutecznej demotywacji.
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v DEMOTYWACJA WYWOLANA NIEJASNYMI PRAGNIENIAMI

Bez Swiadomego i wnikliwego zdefiniowania tego, co sie chce,
powstaje bardzo mglisty i nieczytelny obraz przysztosci.

Z silnych wewnetrznych pobudek wybieramy to, co lubimy
i jednoczesnie opieramy sie temu, co niepewne.

Brak jasnosci w kwestii tego, czego sie pragnie zwieksza ryzyko
pozostania w punkcie, w ktdorym sie aktualnie znajduje. Przy
niejasnych pragnieniach — w najlepszym przypadku - zabraknie
motywacji, by pojs¢ dalej, w najgorszym taki cztowiek znajdzie
sie w miejscu, w ktérym wcale nie chciat sie znalezc.

v DEMOTYWACJA NA TLE KONFLIKTU WARTOSCI

Kazdy posiada swoj kodeks wartosci,
ktéorym kieruje sie mniej lub bardziej
Swiadomie w catym swoim zyciu. Konflikt
powstaje, gdy cztowiek nie jest w stanie
w okreslony sposdob zaspokoi¢ tych
wartosci.

Jeszcze wiekszy rodzi sie, gdy w gre
wchodzi cheé zaspokojenia upragnionego
celu, a jego realizacja prowadzi przez
Sciezki kwestionowania i zrezygnowania
z owego sytemu wartosci.

v. DEMOTYWACIJA WYNIKAJACA Z RUTYNY

Monotonia, przewidywalnos$¢, rutyna codzienno$ci potgczona
z brakiem ambicji i nowych wyzwan skutecznie zniecheca do
podjecia aktywnosci, a z czasem wplywa na motywacje
wykonywania podstawowych czynnosci.
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v DEMOTYWACIJA NA TLE SMUTKU

Czesto pojawia sie w momentach trudnych doswiadczen, u progu

zmian zyciowych. Wigze sie z uczuciami:

v'smutku,
v’rozczarowania,
v'poczucia krzywdy,
v'zagubienia,
v'samotnosci.

Utrata motywacji w ciezkich doswiadczeniach Zzyciowych jest
Zjawiskiem naturalnym, ale pozostawanie w takim stanie przez
dtugi czas grozi powaznymi konsekwencjami na wszystkich
ptaszczyznach egzystencji.

v DEMOTYWACIJA JAKO EFEKT WYPALENIA
Syndrom wypalenia to osiggniecie krytycznego punktu ludzkiej

efektywnosci, wskutek zbyt intensywnego i diugotrwatego:

Forsowanie sie ponad sity zawsze doprowadzi do utraty motywaciji
do dziatania.
v DEMOTYWACIJA JAKO EFEKT ZANIEDBANIA DLUGOFALOWEGO
PLANOWANIA
Wyznaczenie celéw, stanie sie daremne, jesli nie bedzie miato

kontynuacji w sporzadzeniu planu ich osiggniecia. To pierwszy krok
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do pojawienia sie demotywacji. Dodatkowo, utrata jej moze réwniez
wynika¢ z wyznaczenia sobie zbyt ambitnej drogi realizacji

wyznaczonych celow.

W obliczu ogromu pracy i perspektywy d’rugotrwa’rego
intensywnego wysitku moze sie pojawic¢ zniechecenie i awersja do
podejmowania jakiegokolwiek wysitku. Pomocne moze sie okazac
podzielenie celéw na mniejsze zadania.

Cztowiek nie zawsze jest w 100% zmotywowany do aktywnosci,
bo ludzka rzecza jest miewac trudniejsze momenty. Mozna
jednak zadbac¢ o podtrzymanle motywacji, niezaleznie od
charakteru podjetych wyzwan.

Najwazniejsze, by w sytuacji, gdy zaobserwujemy lub inni nam
zakomunikujg zaobserwowany spadek motywacji, jasno okresli¢
tego przyczyny. Pozwoli to w miare szybko wdrozyc¢ odeW|edn|e
srodki zaradcze, dopasowane do specyfiki problemu i w zwigzku
z tym skutecznle go rozwigzac.

Najczesciej  wystepujace  dysfunkcje  motywacyjne  dotyczg
konkretnych obszaréw zycia. Uwzgledniajac miejsca szczegdlnie
sprzyjajace powstawaniu demotywacji wyrdznia sie trzy jej gtdwne

rodzaje:

szkolng - szkota  postrzeganiu uczestnictwa w zajeciach jako
to miejsce, w przykrego obowigzku,

ktérym
demotywacija oporze mitodych ludzi wobec wszelkich form
uczniow jest przymusu (zwitaszcza instytucjonalnego),

zjawiskiem bardzo - ,
popularnym; jej  brak indywidualnego podejscia do problemow

przyczyn upatruje Uuczniow,
sie w:

postrzeganie tresci i formy przekazu wiedzy
jako nieatrakcyjnej;
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spoteczng - nie doswiadcza z tego tytutu przyjemnosci,
pojawia sie, gdy
jednostka, mimo
dostrzegania
potrzeby

interakcji postrzega kontakt z innymi  jako
z okreslonymi wykraczajacy poza  sfere  konkretnych
kregami korzysci i obcy naturze relacji spotecznej;
spotecznymi:
pracy - moze mie¢ rdézne przyczyny, ale zawsze wptywa
negatywnie na samego pracownika i dodatkowo na catg

organizacje, dla ktérej on pracuje.

Przyczyn demotywacji pracownika nalezy upatrywa¢ w trojakiego

rodzaju zrodtach. Majgq one zwigzek z:

Czynniki demotywacji wigzgce sie z firmg to:

wielowtadza - brak jednej
osoby decyzyjnej,
polecenia wydawane
przez rozne osoby,

brak przejrzystosci
struktur i niejasny
podziat obowigzkoéw,

partycypowanie pracownikéw w kosztach firmy -
poczucie niesprawiedliwosci wynikajace z
niedostatecznego wktadu firmy w pracownika i
koniecznosci inwestowania pracownika w firme (np.
zwrot kosztéw podrdézy do okreslonej kwoty, zakup
materiatéw ze swoich srodkdéw),

niewtasciwy podziat
obowigzkow - skutkuje albo

nadmiernym obcigzeniem, albo
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Czynniki demotywacji
wynikajace z czynnikow
zewnetrznych:

polityka panstwa,

kataklizmy,

kryzysy spoteczne
i gospodarcze,

osobiste porazki
i niepowodzenia.

Wymienione wyzej rodzaje demotywacji mogg przybiera¢ rdzng
forme i wystepowac z réznym stopniem intensywnosci. Najbardziej
niepokojace przypadki to te, w ktorych brak motywacji dotyka
wszystkich lub wielu obszardéw i aspektow zycia.

Przyczyn takich standéw nalezy upatrywaé w uwarunkowaniach
srodowiskowych, gdzie generalnie nie ma przestanek, by cokolwiek
robi¢, wysila¢ sie, ponosi¢ trud. Mowa tu o spoteczenstwach,

w ktorych:
dominuje model panstwa opiekuniczego,
nie ma zbyt duzej wolnosci ekonomicznej,

istnieje niewielki lub catkowity brak perspektyw na postep

gospodarczy lub spoteczny.
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Niepokojaca, nasilona demotywacja moze mieé rowniez przyczyne w
zaburzeniach typu depresyjnego. Zdiagnozowanej depresji ze
skrajnym brakiem motywacji towarzyszy syndrom abulii. Czesto
pojawia sie on w parze z innymi zjawiskami, ktére rowniez blokujg
pojawienie sie wielkich zrédet motywacji (np. anhedonia - stan
niemoznosci odczuwania przyjemnosci) i realizacje jakichkolwiek
celdw. Czestaq przyczyng demotywacji jest tez nadmiar

perfekcjonizmu.

Na pewno demotywacja jest w wiekszosci przypadkéw zjawiskiem
kontekstualnym, czyli niezaleznym od wewnetrznych predyspozycji
i standéw, za to mocno skorelowanym ze Swiatem zewnetrznym.

Czasami wystarczy odpusci¢ jedne cele lub przewartosciowac inne,
zamiast robi¢ wszystko, co mozliwe, by osigga¢ te powszechnie

narzucane przez firme, rodzine czy media.
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ZAKONCZENIE

To ,juz” koniec. Na tamach niniejszego kursu zawarliSmy sporg
dawke wiedzy, ktéra bedzie dla Ciebie solidng bazg do dalszego
rozwijania Twoich zainteresowan i zdobywania nowych
umiejetnosci.

Jestesmy przekonani, ze kompetencje uzyskane przez Ciebie

dzieki ukonczeniu naszego kursu, pomogg Ci w spetnieniu Twoich
zawodowych aspiracji.

W zaleznosci od obranego przez Ciebie kierunku, w jakim
postanowisz rozwijacC swojq kariere, nasza firma jest gotowa, by
wspierac Twoje dziatania — szkoleniowe oraz marketingowe.

v Chcesz wiecej? Kliknij w link ponizej, by zapoznac sie z nasza
aktualna oferta szkolen przygotowana specjalnie dla Ciebie:
https://kar-group.elk.pl/oferta

v Polub nasz profii na FB i badZz na biezaco:
https://web.facebook.com/kar.group.elk

Zapros swoich znajomych do polubienia naszego profilu! Twoja
zdanie jest dla nas wazne - podziel sie z nami swojg opinig.

Pozdrawiamy!

KarGroup Firma Szkoleniowa
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