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Demotywacja pracownikdw — przyczyny i zapobieganie

Streszczenie

Najwazniejszymi zasobami organizacji s jej pracownicy wraz z ich wiedzg, umiejetno$ciami
i motywami, ktérymi kierujg sie w procesie pracy. Dlatego tak wazny jest problem zachowania
harmonii w motywowaniu pracownikdw, ktéra nie zaktéca pracy i nie powoduje obnizenia
efektywnosci organizacji. Celem niniejszego artykutu jest ukazanie istoty demotywacji
pracownikéw, gdyz termin ten rzadko pojawia sie w literaturze przedmiotu. Dokonano takze
rozpoznania gtéwnych przyczyn demotywacji oraz zaproponowano dziatania jej zapobiegajgce.

Stowa kluczowe: motywacja pracownikéw, demotywacja, przyczyny demotywaciji

1. Co to jest motywacja?

Jednym z najwazniejszych problemdw, ktore musza rozwigza¢ wspotczesne organizacje,
jest motywowanie ludzi do dobrej pracy. Jest ono wazne zaréwno dla organizacji, jak
i dla pracownikow. Z punktu widzenia organizacji motywacja umozliwia wywieranie
wptywu na pracownikow, aby zmierzali w okreslonym kierunku, do konkretnego celu.
Ponadto dzigki motywacji pracownicy uruchamiaja caty swoj potencjat, wykazuja sie
kreatywnoscia i bogactwem pomystow oraz w pelni angazuja si¢ w realizowane zada-
nia. Z punktu widzenia pracownika, ktory prawie jedna trzecia zycia spedza w pracy,
skuteczna motywacja to mniej frustracji, niezadowolenia czy rozgoryczenia zarowno
w miejscu pracy, jak i w domu. Poprzez motywacje pracownicy zaspokajaja swoje
potrzeby, zardwno te bytowe, majatkowe czy konsumpcyjne, jak i potrzeby zwigzane
z samorealizacja, uznaniem itp. (Kopertynska, 2008, s. 8).

Definicj¢ motywacji mozna przedstawi¢ w ujeciu atrybutowym lub w ujeciu
czynnosciowym. W ujeciu atrybutowym motywacja jest okreslana jako ,,wewnetrz-
na sita (energia) powstata w wyniku niezaspokojonej dowolnej potrzeby jednostki”
(Padzik, K. (2002, s. 48). Innymi stowy przez motywacje rozumiemy che¢ dokonania
czegos$, ktora jest uwarunkowana mozliwos$cia zaspokojenia przez to dzialanie jakiejs
potrzeby jednostki (Robbins, 2001, s. 57). S.P. Schultz i S.E. Schultz (2002, s. 281)
definiuja motywacje jako ,,czynniki zwigzane ze sSrodowiskiem pracy oraz wtasciwo-
$ciami indywidualnymi, ktore wyjasniaja, dlaczego ludzie zachowuja sie¢ w okreslony
sposob w pracy”. F. Michon (1981, s. 120) motywacja okresla zespo6t sit i czynnikow
pobudzajacych i podtrzymujacych cztowieka w zachowaniach zmierzajacych do
osiagnigcia okreslonych celow. Podobnie rozumie motywacje J. Penc (1996, s. 137),
ktory terminem tym okresla mechanizm psychologiczny uruchamiajacy i organizujacy
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zachowanie cztowieka skierowane na osiagnigcie zamierzonego celu. J. Reykowski
(1982, s. 15) z kolei podaje nastgpujaca definicje: ,,motywacja to hipotetyczny proces
wewnetrzny warunkujacy dazenie ku okreslonym celom”.

W podejsciu czynnosciowym motywacja (motywowanie) jest procesem od-
dziatywania na zachowania innych ludzi w celu wywolywanie u nich checi dziatania
zgodnego z naszymi oczekiwaniami. Poglad ten prezentuja rowniez J. Reykowski oraz
K. Gliszczynska. Dla Reykowskiego (1979, s. 28) motywacja w ujgciu czynno$ciowym
to ,,oddzialywanie, ktore wywotuje ukierunkowane na realizacje okreslonych celow,
dziatanie jednostki”. Z kolei Gliszczynska (1981, s. 62) definiuje motywacj¢ jako
proces $wiadomego i celowego oddziatywania na motywy postgpowania ludzi, przez
stwarzanie odpowiednich srodkow i mozliwosci realizacji ich systemow warto$ci
i oczekiwan dla osiggania celow motywujacych. Takie oddziatywanie na pracownikow
za pomoca bodzcow, ktore maja zachgci¢ ich do zaangazowania w realizacje celow
organizacyjnych, okresla si¢ czesto terminem ,,motywowanie”.

J. Zieleniewski (1972, s. 193—194) zwrécit uwage na to, ze motywowanie powin-
no doprowadzi¢ do tego, aby podwtadni zachowywali si¢ zgodnie z wola kierujacego
zachowujac przy tym poczucie samodzielnych decyzji. Dlaczego pozostawienie pod-
wladnym poczucia samodzielnych decyzji jest takie istotne? Pobudzanie pracownikow
do dziatania zgodnego z oczekiwaniami kierownictwa, zazwyczaj za pomoca nakazow
i zakazow, jest dzialaniem o krotkotrwatej skutecznosci. Tylko pracownik, ktory sam
odnajdzie wewngtrzne motywy uzasadniajace podjecie okreslonego dziatania, po czym
samodzielnie i §wiadomie dokona wyboru postgpowania, bedzie wigza¢ wlasne cele
z celami organizacji.

Taki poglad wyraza réwniez M. Juchnowicz (2003, s. 214), wedtug ktorej mo-
tywowanie polega na:

— stwarzaniu warunkow do pozytywnego wspoldziatania pracownikow,

— wiazaniu ich celow osobistych z celami organizacji w ramach demokratycznego
partnerstwa,

— inspirowaniu pracownikow, by probujac osiggnac cele osobiste, realizowali cele
firmy.

Zasadniczym celem motywowania jest osiggnigcie zachowania podwtadnych
zgodnie z wolg kierujacego, czyli realizacja przez podwtadnych zadan wynikajacych
z pelnionych rol organizacyjnych. Zatem celem motywacji jest pobudzanie pracow-
nikéw do (Jaworski, 1997, s. 87—88):

— realizacji powierzonych zadan na poziomie akceptowanym przez organizacje,

— dodatkowego wysitku pozwalajacego przekracza¢ zadania pod wzgledem ilo$ci
1 jakosci,

— poszanowania tych warto$ci, ktore organizacja uznaje za cenne, a ktore tworza jej
zasoby kulturowe (jak solidno$¢, terminowos¢, dyscyplina pracy),

— rozwoju osobowego i zawodowego,

— podejmowania trudniejszych i bardziej odpowiedzialnych rdl organizacyjnych,

— zaniechania dziatan niepozadanych.

Warunkiem skutecznego motywowania jest stworzenie w trakcie pracy odpo-
wiednich warunkow i mozliwos$ci realizacji systemow warto$ci i oczekiwan pracow-
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nikéw. Warunek ten moze by¢ spelniony tylko wowczas, gdy kierujacy ludzmi bedzie

(Jasinski, 1998, s. 16):

— zna¢ cele i oczekiwania swoich podwladnych, ich dos§wiadczenia nabyte w poprzed-
nich sytuacjach motywacyjnych,

— dysponowac¢ mozliwie najszerszym zakresem srodkéw motywacyjnych (narzedzi
motywowania) oraz zna¢ warunki ich skutecznego stosowania.

2. Co to jest demotywacja?

Z pewnoscig dobrze zmotywowany pracownik to skuteczniejszy pracownik. Jednak
nie zawsze wystepuje u czlowieka taki sam poziom napi¢cia motywacyjnego. Mozli-
we jest zatem wystapienie spadku motywacji czy wrecz jego brak. A brak motywacji
kojarzy si¢ z czym$ negatywnym, z poczuciem bezsensu, i wymaga podejmowania
dziatan pobudzajacych ja (Sekuta, 2008, s. 10). Ale czy brak motywacji u pracownika
oznacza juz demotywacje?

W literaturze przedmiotu trudno znalez¢ definicje pojecia ,,demotywacja”. Za-
zwyczaj demotywacja okreslana jest jako ogoét czynnikow wptywajacych na nieched
lub wzrost niecheci do wykonywania pracy (Stelmach, 2005, s. 90). Z kolei w stow-
niku jezyka polskiego pojecie demotywacji definiowane jest jako stan psychiczny
objawiajacy si¢ brakiem energii, checi, zapatu oraz jako zniechecenie, apatia (pobrane
z: https://sjp.pl/demotywacja). Demotywacja zatem to co$§ znacznie wigcej niz tylko
brak motywacji. Pracownik, ktory utracit motywacje¢, czyli che¢ do pracy, nie musi
by¢ zniechecony, pozbawiony energii do dziatania, apatyczny.

Demotywacja moze mie¢ charakter tymczasowy. Pracownik moze by¢ znie-
checony zbytnim nawatem obowigzkéw czy przydzieleniem bardzo trudnych zadan.
W sytuacji zakonczenia trudnych zadan pracownik moze odzyskaé motywacje do pracy.
Ukonczenie z sukcesem zadan bedacych wyzwaniem moze nawet spowodowac wzrost
motywacji do pracy, pomimo poczatkowej frustracji. Jednak jesli stan demotywacji
pracownika utrzymuje si¢ przez dtuzszy czas, moze doprowadzi¢ do catkowitego
zniechecenia do wykonywania pracy, a nawet do wypalenia zawodowego.

Demotywacja moze odnosi¢ si¢ do pracy jako catosci wykonywanych obowigz-
kéw lub do poszezegdlnych zadan z nig zwigzanych. Istnieje duze prawdopodobien-
stwo, ze wykonywanie w dtuzszym okresie czasu demotywujacych zadan, wywola
poczucie demotywacji do pracy jako catosci. Pracownik wowczas nie wykorzystuje
w petni swoich mozliwo$ci, nie angazuje si¢ w swoja prace, nie wykazuje inicjatywy,
a nawet moze dziata¢ na szkodg¢ pracodawcy (Dolot, 2015, s. 25).

W kontekscie motywacji i demotywacji pracownik moze prezentowac te dwie
niejako skrajne postawy oraz trzecig — posrednia, neutralng w dziataniu (tabela 1).
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Tabela 1. Postawy pracownika

Motywacja do pracy Pracownik podejmuje dziatania potrzebne do realizacji okreslonego celu.
Moze inicjowac zmiany stuzgce doskonaleniu istniejacych proceséw, struk-
tur, zasad dziatania lub wytycza¢ nowe.

Swoim entuzjazmem i zaangazowaniem pozytywnie oddziatuje na oto-
czenie, nie poddajac sie jednoczesnie negatywnym bodzZcom ptyngcym

z otoczenia

Demotywacja do pracy Pracownik nie bedzie podejmowat dziatars ukierunkowanych na realizacje
wytyczonych celéw lub podejmuje je zdecydowanie ponizej wtasnych
mozliwosci.

Jego zachowanie charakteryzuje biernos¢, opér czy wrecz dziatania de-
struktywne wobec pracodawcy (np. celowe podejmowanie niekorzystnych
decyzji, sabotaz, kradzieze itp.)

Postawa neutralna Pracownik realizuje swoje zadania zgodnie z wytycznymi, nie przejawiajac
zadnych dodatkowych ani pozytywnych, ani negatywnych zachowan

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie ,,Zrodta demotywacji pracownikow w $wietle badan
empirycznych”, A. Dolot, 2015, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 229,
s. 25-26.

3. Czynniki demotywacji

Demotywacja pracownika moze wynika¢ zaréwno z czynnikow tkwigcych w pracow-
niku (czynniki wewnetrzne), jak i z czynnikow tkwigcych w organizacji (czynniki
zewnetrzne). Wsrod czynnikow wewngtrznych moze wymienic: problemy osobiste,
zdrowotne, materialne itp. W zwigzku z tym, ze organizacja ma ograniczone mozli-
wosci wplywania na uwarunkowania wewnetrzne, w dalszych rozwazaniach skupiono
si¢ gtéwnie na czynnikach zewngtrznych.

Na wstepie nalezatloby zdefiniowa¢ same czynniki demotywacji. Pojecie to
najczesciej rozumiane jest jako ,,uporczywe, dokuczliwe codzienne zdarzenia, ktore
frustrujg pracownika i powoduja redukcje (Swiadoma lub nieswiadoma) ilosci produko-
wanej energii, ktorg wykorzystuje w swojej pracy” (Spitzer, 1995, s. 56). Czynnikiem
demotywacji nie bedzie zatem pojedynczy incydent wywotujacy czasowe zniechgcenie
do pracy, ktory moze zdarzy¢ si¢ kazdemu pracownikowi.

W literaturze przedmiotu przytaczane sg réznorakie czynniki demotywujace
pracownikow. D.R. Spitzer (1995, s. 56—60) na przyktad wskazuje na takie czynniki, jak:
— ,,polityczne” decyzje i dziatania,

— niejasne oczekiwania,

— nieefektywne spotkania,

— dziatania firmy niezgodne z deklaracjami (hipokryzja),
— ciagle zmiany,

— brak przekazywania informacji,

— standardy o niskiej jakosci.

Z kolei M.B. Line (1992, s. 4-7) przytoczyl nastepujace przyczyny demotywacji:
— ignorowanie pracownikow i ich pomystow,

— zbieranie pochwal za zespotowe sukcesy i obwinienie zespotu za wszelkie porazki,
— brak zainteresowania pracownikiem jako cztowiekiem,
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publiczne krytykowanie pracownikow,

niespdjne zachowania i dzialania przetozonego,

— niejasny opis zakresu obowigzkow,

niejasne zasady raportowania,

wydawanie polecen bez zadnych konsultacji czy rozméw z pracownikami,
— brak okazywania entuzjazmu przez przetozonych i wspotpracownikow.

Inny autor — W. Stelmach (2005, s. 95) — na podstawie przeprowadzonych
badan empirycznych wyrdznit nastgpujace czynniki demotywujace ludzi do pracy:
— niejasno$¢ przepisow,

— wywieranie presji na pracownikéw do wykonywania prac nie w petni zgodnych
z przepisami i etyka zawodowa,

— praca ponad sity,

— pozoranctwo,

— nieré6wny podziat obowigzkow,

— brak kursow doksztatcajacych,

— niedocenianie pracownikow z wieloletnim stazem i praktyka zawodowa,

— presja i obawa przed utratg pracy.

Czynniki te zgrupowane zostaty w czterech ptaszczyznach (tabela 2).

Tabela 2. Czynniki demotywujace pracownika

Sytuacje psychiczne | Brak mozliwosci samorealizacji, brak informacji na temat wtasnej przysztosci w danej
firmie, niedotrzymywanie obietnic ztozonych podczas rozmowy kwalifikacyjnej, nie-
sprawiedliwie naktadane kary czy przyznawane nagrody badz awanse, wptyw kultury
osobistej kierownictwa na demotywacje, wystepowanie stresu jako efektu niewtasci-
wego, amoralnego postepowania przetozonych wobec podwtadnych

Sytuacje organizacji | Niewtasciwy sposob zarzadzania, brak mozliwosci wspotdecydowania, nieprzychylne

pracy Srodowisko pracy, zte skutki pracy, niestosowanie przepiséw Kodeksu pracy, niezycz-
liwe stosunki pracownicze i relacje z klientami, brak odpowiedzialnosci, braki mate-
riatowe

Sytuacje ekono- Wadliwy sposéb wynagradzania, niesprawne przyznawanie ekwiwalentu za trud, za

miczne czas pracy, brak sprawiedliwosci w okreslaniu wynagrodzen, premii i bonuséw

Sytuacje zewnetrzne | Zta polityka zarzadu i innych naczelnych wtadz organizacji, dalekosiezne cele organi-
zacji, nieuwzglednianie intereséw pracownikow, niekorzystne przepisy panstwowe

i administracyjne zarzadzenia determinujace rozwigzywanie problemoéw, dziatalnos¢
samorzgdow lokalnych, czyli zdaniem autora czynniki obiektywne — niezalezne od
respondentéw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Ciemne strony kierowania (s. 96), W. Stelmach, 2005, War-
szawa: Placet.

Reasumujac czynniki demotywujace pracownikéw wynikajg gtéwnie z nie-
prawidlowego funkcjonowania systemoéw i procedur lub sytuacje wywotane przez
innych ludzi (wspotpracownikéw, przetozonych, klientow). Zniechegcenie do pracy
moze wywotywac rowniez osobista sytuacja pracownika, majaca wplyw na jakos$¢
1 efektywnos$¢ jego pracy.
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4. Zapobieganie demotywacji

W praktyce harmonia motywowania jest trudna do utrzymania za wzgledu na duza
liczbe i r6znorodnos¢ czynnikéw mogacych ja powodowac. Zaktdcenia lub waha-
nia w motywacji moga wystepowac z rdzng czestotliwoscia. Jesli dotycza rzadkich
przypadkdéw, to nie zagrazaja efektywnosci pracy, a same przyczyny mozna tatwo
zidentyfikowa¢ i usuna¢. Gtéwna przyczyna zaklocen jest niekonsekwentne stoso-
wanie przez kierownika dostepnych mu instrumentéw motywowania w stosunku
do poszczegodlnych pracownikow lub tych samych pracownikow w réznym czasie.
Wahania w motywacji pojawiaja si¢ rowniez w przypadku ograniczonej dostepnosci
motywatorow w danym okresie, zwlaszcza bodzcow placowych (np. brak srodkow na
premie) (Sekuta, 2008, s. 238).

Pracownikow moze demotywowac zbyt duza lub zbyt mata ilos¢ pracy. Nadmier-
na ilo$¢ obowiazkéw powoduje, ze pracownicy czuja si¢ przeciazeni i zestresowani.
Z kolei zbyt mato zadan moze prowadzi¢ do znudzenia i obnizenia zadowolenia z pracy.

Zadania musza by¢ odpowiednio dobrane nie tylko pod wzgledem ilosci, ale
rowniez pod wzgledem stopnia ich trudnosci. Nie mozna wymaga¢ ani ponad ani
ponizej mozliwosci pracownika. Kierownicy powinni umie¢ formutowac cele dla
poszczegdlnych pracownikow, tak aby nie zleca¢ zbyt wygorowanych lub mato am-
bitnych zadan, ktore albo przekraczaja mozliwosci wykonania, albo nie stanowia
mobilizujacego dla nich wyzwania (Drucker, 2005, s. 447).

Kolejng przyczyna demotywacji jest niejasny podziat obowigzkéw pod wzgledem
tresci i terminu. Taka sytuacja wprowadza chaos organizacyjny oraz dezorientacje
pracownika, ktory nie wie co ma robi¢ i w jakim czasie. Poza tym je$li obowiazki nie
sa przypisane do konkretnej osoby, to odpowiedzialnos¢ za nie rozmywa si¢ i trudno
ja wyegzekwowac.

Poza jasno okreslonymi celami i zadaniami pracownik powinien mie¢ niezbgdna
samodzielno$¢ w wykonywaniu pracy i podejmowaniu zwigzanych z nig decyzji. Nie
nalezy ogranicza¢ kreatywnosci podwtadnych a zapewni¢ poczucie, ze rowniez oni
majg wptyw na dziatania organizacji. Przeszkodami moga by¢ nadmierna formaliza-
cja i sztywnos$¢ zasad dotyczacych sposobu wykonania, ktore utrudniajg reagowanie
w sytuacjach wymagajacych niestandardowych zachowan (Sekuta, 2008, s. 239).

Negatywny wplyw na poziom motywacji do pracy ma réwniez nadmierna kon-
centracja kierownictwa na bledach. Skupianie si¢ jedynie na negatywnych aspektach
pracy (nie dostrzegajac tym samym naktadu pracy i tego co zostato wykonane prawidto-
wo) stopniowo gasi entuzjazm pracownikow i wywotuje poczucie, ze zawsze znajdzie
si¢ powod do krytyki szefa. Nadmierna krytyka i ciagglte obwinianie pracownikow
zniecheca ich, rodzi frustracje, wywotuje wstyd i moze ich obraza¢. Konstruktywna
krytyka prowadzona jest otwarcie i spokojnie, podkresla si¢ mocne i stabe strony
pracownika, czyli odnosi si¢ do meritum sprawy, a nie do osoby pracownika.

Tak samo jak naduzywanie kar jest duzym bledem, tak nie powinno si¢ nagra-
dza¢ zawsze za te same postawy i efekty lub z opéznieniem. Demotywacyjnie dziata
réwniez niejednakowe traktowanie pracownikéw, wyrazanie sprzecznych opinii o pracy
podwitadnych i niewywigzywanie si¢ z obietnic (Jasinski, 1998, s. 300-303).
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Che¢ rozwijania si¢ 1 poszerzania kompetencji oraz doswiadczen jest naturalng
i pozadana cechg wsrod pracownikow. Pozbawienie ich mozliwos$ci awansu, szkolen
lub innych form poszerzania kompetencji moze znaczenie obnizy¢ motywacj¢ do pracy.
Rowniez istotna jest sama postawa pracodawcy w stosunku do osob, ktore chea sie
doksztalca¢. Brak wsparcia ze strony szefa oraz trudnosci w godzeniu obowiazkow
zawodowych ze studiami moze prowadzi¢ do zniechgcenia pracownika i poszukiwania
nowego pracodawcy.

Istotnym czynnikiem wptywajacym na poziom motywacji do pracy sa tez relacje
spoteczne. Jesli stosunki ze wspotpracownikami oraz kadra zarzadzajaca nie sa dobre,
pracownicy moga czu¢ si¢ zniechegceni do pracy. Takze niezdrowa rywalizacja, brak
wsparcia i wspotpracy ze strony zespotu moze mie¢ dziatanie demotywujace. Nieko-
rzystng sytuacja jest rowniez brak zaufania ze strony kadry kierowniczej w stosunku
do pracownikéw, co moze objawiac si¢ m.in. szczegdtowa kontrola. Wiara w pracow-
nikéw, ze daja z siebie wszystko i chca dobrze wykonywac prace jest samoistnym
motywatorem, w przeciwienstwie do sceptycyzmu kierownikéw, ktorzy maja jak
najgorsze mniemanie o podwtadnych i ciagle ingeruja w ich prace. Nalezy pamietac,
ze porazki obezwladniaja, a sukcesy dodajg energii (Altmann, 1997, s. 84).

Jak wida¢ btedy w motywowaniu mogg mie¢ rdzny zakres podmiotowy i za-
sigg. W tabeli 3 zostaty przedstawione gldwne przyczyny demotywacji pracownikow
i zaproponowane dziatania naprawcze.

Tabela 3. Glowne przyczyny demotywacji pracownikow i niezbedne dziatania kierownika

Przyczyny demotywacji pracownikéw Niezbedne dziatania kierownika

Nieuzytecznos¢ pracy Eliminowanie zbednych i pozornych czynnosci, a w ich miej-
sce wprowadzenie nowego katalogu zadan. Prowadzi to do
zmiany zakresu czynnosci na stanowisku

Niejasnos¢, nieprecyzyjnos¢ formutowania Przydzielanie na biezaco zadan pracownikom z uwzglednie-
celéw i zadan dla pracownikéw przez kierow- | niem ich kompetencji, uprawnien decyzyjnych oraz aspiracji

nikéw oraz ocenianie ich realizacji zawodowych i cech osobowosci

Waski zakres pracy, a takze uboga tres¢ pra- | Zmiany moga wykracza¢ poza kompetencje pojedynczego
cy — tylko o charakterze wykonawczym. kierownika. Niezbedne mogg sie okaza¢ zmiany w strukturze
Sztywnos¢ i wysoki stopien sformalizowania | organizacyjnej uwzgledniajacej inny podziat pracy i decentra-
procedur dotyczacych sposobu wykonania | lizacje wtadzy polegajaca na przekazaniu pewnych kompe-
pracy tencji decyzyjnych na szczeble wykonawcze.

Pozwala to na wzbogacenie tresci pracy

Nieprawidtowa organizacja pracy Ustalenie zakresu pracy na poszczegélnych stanowiskach
przez kierownikéw i ich realizowania w praktyce

Nieréwnomierne obcigzanie pracownikow, Precyzyjne planowanie zadan w komérce i ich podziat miedzy
przeciazenie niektérych praca pracownikow, z uwzglednieniem mozliwosci ich realizacji
w obowiagzujacym wymiarze czasu pracy

Btedy i porazki pracownikow Pewne btedy i porazki pracownikéw powinny by¢ wkalkulo-
wane w ryzyko pracy

Krytyka i obwinianie pracownikéw Nabycie i doskonalenie przez kierownikéw sztuki porozumie-
wania sie z pracownikami oraz przekazywania sugestii i uwag
w sposob przez nich akceptowany. Konstruktywna krytyka

Sceptycyzm kierownikéw dotyczacy mozli- | Utwierdzanie pracownikéw przez kierownikéow w tym, ze
wosci zawodowych pracownikow wszystko moga robic¢ dobrze
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Przyczyny demotywacji pracownikéw Niezbedne dziatania kierownika

Brak wiedzy i umiejetnosci pracownikéw nie- | Stworzenie atmosfery otwartosci miedzy kierownikiem
zbednych do wykonywania zlecanej im pracy | a podwtadnymi, umozliwiajacej samoocene pracownika doty-
czaca jego stabych i mocnych stron w bezposredniej rozmo-
wie i/lub sformalizowanych ocenach pracowniczych

Demotywacja pracownika z przyczyn osobi- | Interesowanie sie sprawami osobistymi pracownika i udziela-

stych i rodzinnych nie pomocy w trudnych sytuacjach

Niska syntetyczna ocena funkcji motywowa- | Autoocena dokonywana przez kierownika za pomoca arkusza

nia realizowanej przez kierownika z lista pytan waznych z punktu widzenia wiasciwego moty-
wowania

Zrédto: Motywowanie do pracy. Teorie i Instrumenty (s. 240-241), Z. Sekuta, 2008, Warszawa: PWE.

Reasumujac jest bardzo duzo sytuacji. Ktére mogg ostabia¢ motywacje¢ pracowni-
ka, a wrgcz demotywowac go. Moga one wynika¢ zaréwno z czynnikow wewnetrznych,
jak i zewnetrznych. Jesli kierownik widzi zniechecenie podwtadnego, powinien szybko
zareagowac, aby ten stan nie poglebiat si¢. Bedzie to mozliwe jedynie, gdy kierownik
szczerze interesuje si¢ sprawami pracownikow, takze osobistymi. Pracownik powinien
mie¢ zapewnienie, ze moze liczy¢ na pomoc i wsparcie przetozonego.
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Wioleta Mikotajczewska, Demotywacja pracownikow — przyczyny i zapobieganie

Employee demotivation — causes and prevention

Abstract

The most important resources of an organization lie in its employees with their knowledge, skills, and
motives that drive them in their work. Therefore, the maintenance of harmony in employee motivation
is so important, so that it does not disturb the work and does not cause a decrease in the efficiency of
the organization. The goal of the article is to show the issue of employee demotivation, as this term is
often found in subject literature. Also, the recognition of the core reasons for demotivation is presented,
as well as preventive actions.

Keywords: employee motivation, demotivation, reasons for demotivation.
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