Kontrowersje wokot motywowania

Przestanmy
motywowac
pracownikow

Motywowanie stalo sie niemal podstawowym sposobem
zarzadzania pracownikami. Tymczasem, mimo doraznej
skutecznosci, zarzadzajacy dochodza do wniosku, ze
stosowane przez nich techniki motywowania sa nieskuteczne.
Efektywnos¢ pracy nie rosnie. Co sie dzieje?

Robert Reinfuss

Pracownicy coraz czesciej nie chcg by¢ do nicze-
go motywowani. Chca wiecej kasy. Pomimo wy-
sitkow specjalistow od HR konflikt intereséw
miedzy pracownikami a pracodawcami nie ma-
leje. Odnosimy wrazenie, Ze im wiecej motywo-
wania, tym jest wiekszy.

Sa przynajmniej trzy powody, aby przesta¢ mo-
tywowac pracownikow:

1. Beneficjentem motywacji jest pracownik,
a nie pracodawca. Dlaczego wiec pracodawca
mialby sie tym zajmowac?

2. Stosowanymi w polskich firmach technikami
skutecznie, w sensie korzy$ci biznesowych, mo-
tywowac sie nie da.

3. Wiara w to, ze za pomoca wynagrodzen moz-
na skutecznie motywowac, jest szkodliwa dla
firm, gdyz redukuje zaangazowanie i odpowie-
dzialno$¢ menedzerow za rozwdj produktyw-
nosci. W efekcie hamuje rozwéj i wptywana po-
gorszenie wynikéw firmy.

Z jednej strony z motywowania nalezy rezyg-
nowac, a z drugiej - wykreslenie motywowania
z arsenatu zadan dziatéw personalnych bedzie
trudne. Jest to bowiem produkt sztandarowy,
nie tylko legitymizujacy istnienie HR w firmie,
ale przede wszystkim pozadany przez zarza-
dzajacych. Aby sie zdecydowad, trzeba dobrze
zrozumie¢ powody i mie¢ alternatywny plan

Przedsiebiorco, menedzerze, jesli chcesz byé skuteczniejszy i chcesz, aby Twoja firma byta konku-
rencyjna na europejskim rynku, musisz stopniowo wdraza¢ rozwigzania, ktére powyzej proponu-
je. Nie zagraza to ani Twojej firmie, ani jej wynikom. Wdrozenie wymaga bowiem czasu. Zacznij od
siebie. Stawiaj sobie ambitne cele, rozmawiaj o nich jak najwiecej z pracownikami, zanim rozdzie-
lisz je na zadania. Pytaj pracownikéw o ich osobiste cele i motywacje, szanuj je i staraj sie wyko-
rzystac¢ dla firmy, nie strasz. Pracuj i otaczaj sie ludzmi, ktérzy majg motywacje i stawiajg sobie in-
dywidualnie wysoko poprzeczke. Rozstawaj sie bez skruputéw z tymi, ktérzy majg motywacje do
innych celéw. Zrobisz im przystuge. Réznicuj wynagrodzenia i wynagradzaj za wktad w realizacje
celéw firmy, a nie za kompetencje, obecnos¢ i zaangazowanie. To recepta na sukces, ktory przyj-

dzie szybciej, niz sie go spodziewasz.
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dziatania w obszarze HR. Zacznijmy wiec od
omoéwienia powodow.

Firma potrzebuje wartosci,
ktora wnosi pracownik

Panuje powszechne przekonanie, ze pracownik,
ktéremu sie chce, nazywany mylnie pracowni-
kiem ,zmotywowanym”, jest bardziej warto$-
ciowy dla firmy niz pracownik, ktéremu sie nie
chce. Jest w tym troche prawdy. Firmie jednak
zalezy, w istocie rzeczy, na wartosci, ktéra pra-
cownik jej daje, a nie na motywacji ani nawet na
wynikajacym z niej zaangazowaniu. Na dodatek
firmie zalezy tylko na tej warto$ci, ktérej w da-
nej chwili potrzebuje.

Do czego natomiast motywacje ma pracownik?
Prosze pomysle¢ o wtasnej motywacji. W zde-
cydowanej wiekszos$ci sytuacji motywacje pra-
cownikow nie s3 zbiezne z interesem firmy. Czy
firmie zalezy na wyzszym wynagrodzeniu? Czy
zalezy na realizowaniu indywidualnych pasji
pracownikéw? Czy zalezy na tym, aby pracow-
nicy sie rozwijali?

Firma oczekuje od pracownikow realizacji ta-
kich celow, ktore stuza jej strategii, a nie takich,
do ktérych maja oni motywacje. Z perspektywy
biznesu wzmacnianie motywacji, jesli w ogéle
ta sztuka by sie udata, nie zawsze jest wiec ko-
rzystne.

Pamietam menedzera, ktory z olbrzymia pasja
i zaangazowaniem wdrazat projekt o nazwie
Balanced Scorecard. Zaréwno sp6tka matka,
jak i zarzad dali sie uwie$¢ jego zaangazowa-
niu. Praca z pasjq byta bowiem jedna z wartosci
firmowych. Problem polegat jedynie na tym, ze
nikt tego projektu wtedy nie potrzebowat. Jak
mozna sie byto wiec spodziewa¢, skonczyt sie
on zupetnym fiaskiem.

Przyktadéw, gdy silna motywacja i zaangazo-
wanie pracuja na szkode firmy, znam wiele.
Znam tez wiele przyktadéw menedzerdéw, kto-
rzy realizujac projekty bez zadnej motywacji,
pod przymusem podjetych wczesniej zobowia-
zan, uzyskiwali zaskakujace, bardzo korzystne
rezultaty dla firmy.

Nie zamierzam nikogo przekona¢, ze motywacja
jest niewazna. Twierdze jedynie, ze firmom po-
winno zaleze¢ na wartosci, ktéra wnosza pra-
cownicy, a nie na ich motywacji do pracy. Jeze-
li jedno z drugim da sie potaczy¢ - to $wietnie,

Andrzej Jacek Blikle

profesor zwyczajny w Instytucie Podstaw Informatyki PAN, cztonek
Europejskiej Akademii Nauk (Academia Europaea), wieloletni prezes
zarzadu firmy ,,A. Blikle Sp. z 0.0.”, obecnie prezes Rady Nadzorczej. Od
1996 r. prowadzi comiesieczne seminarium na temat zarzadzania. Prezes
Inicjatywy Firm Rodzinnych.

Zgadzam sie w zupetnosci z Robertem Reinfussem, ze
techniki ,motywowania” pracownikéw stosowane w wiek-
szosci polskich firm (i nie tylko) sa catkowicie przeciwskuteczne, czyli ze
przynosza efekt przeciwny do oczekiwanego. Te teze gtosit juz 30 lat temu
Edwards Deming, wspottwérca gospodarczego sukcesu Japonii lat 80.
ubiegtego stulecia, a po nim wielu autoréw zaréwno ze Srodowiska nauko-
wego, jak i biznesowego. W ostatnich latach Swietng ksiazke ,Wartos¢,
godnosc¢ i wiadza”, wyjasniajgca psychologiczne mechanizmy tego zjawis-
ka, napisat Marek Kosewski.

Nie do konca zgadzam sie jednak z Autorem, gdy pisze: ,(...) dla firmy nie
ma ostatecznie znaczenia, czy uzyska ona dang wartos¢ od pracownikow,
ktorym sie chciato, czy od takich, ktorzy zrobili to pod przymusem”. Praca
wykonywana pod przymusem to praca niewolnicza, a ta zawsze jest i mato
wydajna, i niskiej jakosci. Nawet jezeli dzis przymuszony strachem pracow-
nik wykona swoja prace prawidtowo, to juz jutro, gdy cho¢ na chwile spus-
cimy go z oka, wykona jg znacznie gorzej lub wcale. Na takim fundamencie
nie da sie budowac przysztosci firmy.m

ale dla firmy nie ma ostatecznie znaczenia, czy
uzyska ona dang warto$¢ od pracownikdw, kto-
rym sie chciato, czy od takich, ktorzy zrobili to
pod przymusem. Pracodawcy potrzebna jest
wartos$¢, ktérg pracownik wnosi do firmy, a nie
jego motywacja.

Beneficjentem motywacji

jest pracownik, a nie pracodawca

Gdy pracujemy dla siebie, np. w ogrodzie, nie
narzekamy ani na niska ptace, ani na gtupiego
kierownika. Nie mamy probleméw z motywa-
cja. Wrecz przeciwnie - to ona sktania nas do
podjecia wysitku. Gdyby taki sam ogrdd i taka
sama prace wykonywac zawodowo, pod nadzo-
rem, bytoby znacznie gorzej. W pracy zawodo-
wej motywacji brakuje. Jest oczywiscie ta mo-
tywacja zewnetrzna, czyli pienigdze, ale czyj$
ogréd, pod ekonomicznym przymusem przeko-
puje sie znacznie trudniej.

Gdy pracujacy ma motywacje, wierzy w sens
tego, co robi, gdy wie, Ze jest to dobre, jakkol-
wiek by to dobro rozumiat, to pracuje mu sie le-
piej i przyjemniej. Pracownik, ktéry pracuje le-
piej i przyjemniej, bo mu sie chce, osiaga lepsze
efekty. Lepsze efekty z kolei oznaczaja, ze praca
ma wiekszg warto$cize pracownik zyskuje, »
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gdyz jego warto$¢ na wewnatrzfirmowym i ze-
whnetrznym rynku pracy rosnie. To on jest bene-
ficjentem motywacji.

Dla pracownika ideatem jest praca dla siebie, za
ktorg réwnoczes$nie ktos dobrze zaptaci. Idea-
tem wiec dla pracodawcy bytoby, gdyby to, co
motywuje pracownikéw, przynosito tez korzys¢
firmie. Uwazam, ze, cho¢ to trudne, wspélno-
ta celow jest realna do osiggniecia w biznesie.
Trzeba sie tego nauczy¢.

Niestety, pracodawcy, zamiast wykorzystaé
to, co motywuje pracownikéw i rownocze$nie
przynosi korzy$¢ firmie, prébuja pracownikéw
sktania¢ do polubienia tego, do czego ich w rze-
czywisto$ci przymuszaja. Wierza, ze motywa-
cja, wskrzeszona przez odpowiednio dobrane
socjotechniki, przyniesie im korzysci ekono-
miczne. Nie przynosi.

Jakie wnioski wynikaja z tego rozumowania?
Po pierwsze, pracodawcy powinni zatrudniaé
pracownikéw do takich prac, do ktérych maja
oni naturalna motywacje. Chodzi nie tylko
o zatrudnianie nowych pracownikéw, ale prze-
de wszystkim o to, aby obecnych pracownikéw
pytac¢, czym oni chca sie zaja¢, i takie prace im
powierzac (oczywiscie po uwzglednieniu inte-
resow firmy).

Po drugie, pracodawcy powinni ptaci¢ za war-
tos¢, ktorg pracownik im w danym momencie
daje, a nie za kompetencje czy nominalng war-
to$¢ stanowiska. Ptacenie pracownikowi poni-
zej jego oczekiwan jest cennym komunikatem:
,Drogi pracowniku, Twoja praca ma dla nas ni-
ska warto$¢. Jezeli chcesz wiecej zarabiag, to
zwieksz jej warto$¢ dla nas, a jesli nie chcesz, to
znajdz kogos, dla kogo ma ona warto$¢ wieksza
i zaptaci Ci wiecej”.

Po trzecie, pracodawcy nie powinni ptacic¢ipre-
miowac finansowo za zaangazowanie, gdyz nie
ma ono dla nich bezposredniej wartosci.

Po czwarte, pracownicy powinni szuka¢ pracy,
ktora ich motywuje. Motywacja bowiem spowo-
duje, ze bedzie im sie pracowac¢ milej i bedg oni
corazlepsiiwydajniejsi w jej wykonywaniu. Ich
warto$¢ na rynku pracy bedzie wiec rosnac.

Skutecznie motywowac sie nie da
Motywacja jest czym$ bardzo wewnetrznym,

niemal intymnym. Drugiego cztowieka, pra-
cownika mozemy zmusi¢, uméwi¢ sie z nim na

co$ lub go zainspirowac, ale zmotywowac sie go
bezposrednio nie da. Pracodawcy stosuja wiec
rozne socjotechniki, prébujac wzmacnia¢ lub
ostabia¢ motywacje pracownikéw przez odpo-
wiednie ksztattowanie warunkéw pracy. Pré-
by te sg z reguty nieudane. W Polsce szczeg6lng
skuteczno$¢ przypisuje sie technikom wyna-
grodzeniowym. Pracodawcy wiedzgc, ze pra-
cownikom zalezy na wynagrodzeniu, prébuja
kupi¢ nim zaangazowanie, projektujac, czesto
wykwintne, algorytmy premiowe. Niestety, ta
sztuczka zazwyczaj obraca sie przeciw praco-
dawcom i firmie. Pracownicy bowiem traca mo-
tywacje do pracy na rzecz motywacji do premii.
Pomimo chwilowej poprawy wynikéw bilans ko-
rzysci dla firmy jest negatywny i pogarsza sie
w czasie. Co prawda, algorytmy premiowe sg
uktadane w taki sposéb, aby motywacja do pre-
mii zmuszata pracownikéw do wiekszej wydaj-
nosci w pracy, ale z praktyki biznesowej wiemy,
ze dzieje sie na odwroét. To wymagania, czyli tzw.
targety premiowe, sg dopasowywane do pozio-
mu, ktéry menedzerom i pracownikom gwaran-
tuje wyptate premii. Nie bytoby jeszcze tak Zle,
gdyby nie fakt, ze spadek motywacji do pracy na
rzecz motywacji do premii powoduje, Ze pracow-
nikom coraz mniej chce sie pracowac. Ich wydaj-
no$¢zamiastrosna¢, spada, gdyz - z powodu ma-
lejacej motywacji - te same wyniki sg osiggane
po ich stronie coraz wiekszym kosztem.

Jeden z moich znajomych, dyrektor, powie-
dziat mi, ze gdyby mu podnie$li wynagrodze-
nie dwukrotnie, to mégtby by¢ nawet sekretar-
ka. Im mniej motywujaca jest praca dla danego
pracownika, tym wyzszy jest jej koszt dla pra-
codawcy. Czasami, gdy rozmawiam z wysoko
optacanymi pracownikami panstwowych firm
przemystowych, mam wrazenie, zZe zadna pre-
miaizadna ptacaniejest w stanie zréwnowazy¢
nieszczescia, jakim dla tych ludzi jest ich praca.
Braku motywacji pracodawca nie jest w stanie
zrownowazy¢ zadnym systemem premiowym.
W polskiej gospodarce ciggle bardzo waznym
czynnikiem ksztaltujacym motywacje pra-
cownikéw jest strach. Zasada dziatania strachu
jest podobna jak w przypadku systemoéw pre-
miowych. Zagrozenie, np. utratg pracy, rzeczy-
wiécie motywuje, ale do jej utrzymania, a nie
do jej polubienia. Manipulowanie strachem
w zarzadzaniu, a jest to praktyka powszech-
na w bardzo wielu polskich firmach, powoduje,
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Henryk Puszcz

jest Senior Partnerem w House of Skills.

W artykule Autor zawart wiele ciekawych, czasami kontrowersyjnych, tez na temat
motywowania pracownikéw w polskich przedsiebiorstwach. Chciatbym sie odniesé
do gtéwnej tezy, obecnej juz w tytule, czyli ,Przestanmy motywowac pracownikow”.
W mojej ocenie jest to niemozliwe - juz sama relacja firmy z pracownikiem oznacza
wzajemne wywieranie wptywu. Niezaleznie od tego, czy bedziemy sie na tym kon-
centrowac, czy tez udawac, ze nie przywigzujemy do tego wagi, wchodzac w relacje firma-pracow-
nik, zawsze bedziemy wptywaé na motywacje pracownika. Nie da sie przesta¢é motywowac pracow-
nikéw, albowiem dzieje sie to niezaleznie od naszych Swiadomych dazen. Natomiast od zastosowa-
nych rozwigzan firmowych i naszych umiejetnosci zalezy, czy bedziemy to robi¢ beznadziejnie, Zle,
dobrze czy wySmienicie.

Czy motywacja ma rzeczywiscie znaczenie biznesowe? Sam termin ,motywacja” bardziej pasuje do
opisu pojedynczej osoby. To do$¢ oczywiste doswiadczenie dla kazdego z nas - z jaka tatwoscia, sku-
tecznoscia i przyjemnoscia wykonujemy czynno$ci, z ktérymi zwigzana jest silna motywacja, i jak sie
meczymy, odwlekamy i cierpimy, robigc co$, do czego motywacji nie mamy. Autor odnosi sie do tego
w jednym z akapitéw, piszac: ,,Gdy pracujemy dla siebie, np. w ogrodzie, nie narzekamy ani na niska
ptace, ani na gtupiego kierownika”. Na poziomie catej firmy mowimy o zaangazowaniu. Odnosi sie ono
do wszystkich pracownikéw i niewatpliwie jest zwigzane z ich osobistg motywacja. Termin ,zaanga-
zowanie” zrobit w ostatnich latach zawrotng kariere, co zostato poparte licznymi badaniami* wskazu-
jacymi, jak duze znaczenie biznesowe dla wynikéw przedsiebiorstw ma poziom zaangazowania pra-
cownikow. Wedtug badan AON Hewitt? istnieje silne powigzanie poziomu zaangazowania z kluczowy-
mi wynikami firmy, jak stopa zwrotu dla akcjonariuszy, przychody i zyski firmy, satysfakcja klientow
firmy, obnizenie kosztow (mniejsza absencja i rotacja). Nic dziwnego zatem, ze zdecydowana wiek-
szo$¢ firm jako podstawowy cel strategiczny z zakresu zarzadzania personelem stawia sobie budo-
wanie zaangazowania pracownikéw. Nie sposob ten cel zrealizowaé, nie zajmujgc sie ich motywacja.
Jak zatem motywowac by przynosito to korzysci? Autor, wzywajac do zaprzestania motywowania pra-
cownikéw, podaje, jak w jego opinii jest to robione w wielu polskich przedsiebiorstwach. Metody te
odwotuja sie do rozwigzan z dziedziny zarzadzania przy pomocy ,kija i marchewki”: wiara w nadzwy-
czajne dziatanie systeméw premiowych, obarczanie pracownikow nadmierna odpowiedzialnoscig bez
wystarczajgcego wsparcia i zapewnienia odpowiednich zasobow, manipulowanie socjotechnikami,
granie strachem i odwotywanie sie do przymusu. Zrédet podobnych sytuaciji Autor upatruje w koncen-
trowaniu sie kadry zarzadzajacej na zagadnieniu motywowania. Moja interpretacja jest inna - widze
w tym wiecej fatalnego zarzadzania i braku przywédztwa niz koncentrowanie sie na motywowaniu.
Autor, jakby na przekor swojej tezie o koniecznoSci zaprzestania motywowania, prezentuje takze
konstruktywne metody wptywania na zaangazowanie pracownikow. Pisze o takich elementach, jak
wspblne uzgadnianie ambitnych celéw, zapewnienie odpowiednich proceséw, wysoka ptaca powia-
zana z wyzywajgcymi celami. Trudno nie dostrzec wptywu tych rozwigzan na motywacje pracowni-
kow. Szkoda, ze ten watek konstruktywny, czyli jak motywowac skutecznie (dla dobra firmy i pracow-
nika), nie zostat przez Autora rozwiniety w szerszym zakresie. Wszak jest jeszcze wiele innych rozwig-
zan, ktoére pozytywnie wptywaja na motywacje. Warto pamietac, ze zaangazowanie pracownikéw to
nie efekt szczegbolnej koncentracji na ich motywacji, ale wynik odpowiedniego zgrania ze soba wielu
czynnikéw dotyczacych sposobu zarzadzania i zorganizowania firmy. Manipulowanie ludzkimi emo-
cjami to nie motywowanie i nie zastgpi dobrego zarzadzania.

! Miedzy innymi J.H. Fleming, J. Asplund, Human sigma, New York 2007, i inne badania Instytutu Gallupa.
2 AON Hewitt — Program Najlepsi Pracodawcy 2013.

Ze pracownicy dostosowujac sie do zagrozenia,
ograniczajq efektywno$¢idoskonalg w minima-
lizowaniu oczekiwan po to, by je spetni¢. Typo-
wa postawa w warunkach strachu jest reduko-
wanie ryzyka przez hamowanie zmian i rozwoj
biurokracji (formalnych zabezpieczen). Strach
powoduje, ze motywacja wsérod pracownikéow

rzeczywiscie ro$nie, ale do zupetnie innych ce-
16w, niz chce pracodawca. Takie postawy pra-
cownikoéw sa oczywiscie niekorzystne dla fir-
my i realnie obnizajg produktywnos¢.

Pracodawcy, przynajmniej niektérzy, wiedzg, ze
strachipremie nie poprawiajg motywacji do re-
alizowania celéw firmowych i ze w dtuzszej »
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perspektywie dziataja przeciwko firmie. Podej-
muja wiec inne, bardziej wyrafinowane techni-
ki majace oddziatywac pozytywnie na motywa-
cje. Integruja zespoty, wspieraja dobra kulture
organizacyjna, angazuja w réznego typu dzia-
tania biznesowe. S3 to inicjatywy majace nadac
sens pracy i ukierunkowac osobiste cele pra-
cownikéw na cele biznesowe firmy. Dziatania
te maja jednak w zatozeniu wade, ktora czyni
je nieskutecznymi z punktu widzenia motywa-
cji do realizacji celow firmy. Zaktadaja one bo-
wiem, Ze pracownikom mozna cele skutecznie
narzuci¢. Pracownicy maja tymczasem swoje
osobiste cele i do nich maja motywacje. Dop6-
ki cele osobiste pracownikéw nie sa przez pra-
codawcow wykorzystywane do osiggania celdw
biznesowych, tak dtugo wszelkie préby moty-
wowania sg biznesowo nieskuteczne. Motywu-
jemy, ale do czego innego, niz nam sie wydaje.
Whnioski, ktore wynikaja z tych rozwazan, sg na-
stepujace:

1. Pracodawcy, przetozeni nie powinni sie zaj-
mowac¢ motywowaniem. Motywacja pracowni-
kéw jestdlanich oczywiscie wazna. Nie potrafia
onijednakinie majg narzedzi do jej bezposred-
niego budowania. Najlepsza rzecza, ktérg moga
zrobi¢ dla motywacji podwtadnych, jest dobrze
zorganizowana praca i dobrze robiony biznes.
To ciekawa praca, wyzwania i dobra organizacja
beda budzity motywacje u pracownikow.

Katarzyna Bogusz
jest doradca ,,HR Ekspert” w Wolters Kluwer Polska S.A.

Motywowac czy nie? A moze po prostu nagradzac? Mnos-
two zdan, opinii i pomystéw na ten temat. Pracodawcy
\-| przescigaja sie w motywacyjnej kreatywnosci. Wiele firm
| proponujacych ustugi w tej dziedzinie rozbudowato swoje
oferty do imponujacych rozmiaréw. Pytanie tylko - czy to
wystarcza? Czy r6znorodnos¢ systemow motywacyjnych jest atrakcyjna dla
pracownikow i satysfakcjonujgca dla pracodawcow? Czy wystarczy moty-
wowac, zeby pracownikowi chciato sie chcie¢? Czy jesteSmy w stanie wy-
kreowac rozwigzania, ktore bedg motywowaty wszystkich? Czy nawet zbu-
dowanie ciekawej kafeterii propozycji pozwoli osiggnaé poziom powszech-
nej motywacji? Czy pracownikom w ogoéle na tym zalezy? Jesli tak, to czy
zainteresowanie takimi rozwigzaniami jest trwate? Na jak dtugo wystarcza?
Czy nie jest przypadkiem tak, ze to, co byto atrakcyjne wczoraj, dzisiaj chet-
nie zastapilibySmy czyms innym? Na pewno warto spojrze¢ na te kwestie
z szerszej perspektywy i zastanowic sie, jaki procent pracownikéw odcho-
dzi z pracy z powodu niewystarczajgcej oferty motywacyjnej lub jej braku?
Czy duze zainteresowanie programami motywacyjnymi znajduje uzasad-
nienie biznesowe?n

2. Poniewaz motywacja pracownikéw ma klu-
czowe znaczenie dla ich efektywnosci, dlatego
przetozeni po ustaleniu priorytetow, celow i za-
dan powinni powierzac je tym pracownikom,
ktérzy maja do nich naturalng motywacje, a nie
tym, ktérzy maja jedynie kwalifikacje.

3. Systemy premiowe nalezy stopniowo likwido-
wac i zastepowac je projektowaniem ambitnych
celéw i zadan wspdlnie z pracownikami.

4. Stosowanie strachu jako narzedzia zarzadza-
niajest we wspotczesnej gospodarce dziataniem
na szkode firmy. Zabija motywacje. Strach nale-
7y zastepowac stawianiem jasnych i coraz wyz-
szych wymagan, ktérych niewykonanie nie moze
by¢ karane.

5.Podejmowanie dziatan na rzecz integracjii do-
brej kultury organizacyjnejjest cenne, ale nie mo-
tywuje do osiggania celéw biznesowych. Nalezy
rozmawia¢ z pracownikami o ich celach i stara¢
sie je wykorzystac do osiggania wynikéw firmy.
Integracja i dobry klimat organizacyjny powin-
ny wynikac¢ z dobrej realizacji tych wspélnie po-
stawionych celéw.

Szkodliwosc przekonan
w obszarze motywowania

PrzetozZeni wierzga, Ze s3 w stanie motywowac
pracownikéw do realizowania celéw firmowych.
W wierze tej utrzymuje ich korelacja miedzy pre-
mig lub inng forma presji a wynikami. Taka kore-
lacjarzeczywiscie istnieje. Na dodatek, zaréwno
premia, jakiinne formy presji sa najszybszainaj-
prostsza technikg poprawiania wynikéw. Skoro
tak, to wystarczy stworzy¢ odpowiedni system
premiowy izarzadzanie ma sie z gtowy. Z taka lo-
gika w zarzadzaniu spotykam sie wszedzie. Ty-
sigce menedzerdw zamiast rozmawiaé z pracow-
nikami o wspolnych celach, zamiast wtaczac ich
w proces robienia biznesu, inspirowac i wspie-
ra¢, ogranicza sie do prostych socjotechnik.
Gdyby zarzadzajacy uznali, Ze motywowac pra-
cownikéw nie s3 w stanie, to zainteresowaliby
sie tym, do czego motywacje maja pracownicy.
Jest to wazna wiedza w zarzadzaniu. Gdyby za-
rzadzajacy przestali zajmowac sie motywowa-
niem, mogliby sie zaja¢ usprawnianiem proce-
séw pracy i zmniejszaniem ich pracochtonno$ci.
Produktywnos$¢ bytaby podnoszona nie przez
przerzucanie odpowiedzialno$ci na pracowni-
kéw, ale przez usprawnianie proceséw.
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» Whnioski

1. Pracodawcy, menedzerowie powinni przesta¢ motywowaé we wtasnym interesie, w interesie pra-
cownikow i firmy. W dziedzinie wynagradzania uczciwe i rzetelne wynagradzanie za wartos¢ wno-
szona przez pracownikow wystarczy do osiggania bardzo dobrych rezultatéw.

2. Dziaty personalne i zarzady, zamiast projektowac systemy ,motywacyjne”, powinny tworzyé warun-
ki do maksymalnego wykorzystania osobistych celow i motywacji pracownikéw dla dobra firmy. Be-
dzie to sprzyjato rozwojowi naturalnej motywacji. Im wiekszy bedzie udziat celéw indywidualnych
w celach firmy, tym wieksza bedzie rentowno$é wynagrodzen.

3. Cata kadra menedzerska powinna stawia¢ sobie bardzo ambitne cele i tworzy¢ warunki do stawia-
nia ich sobie przez pracownikow. Nastepnie menedzerowie i dziaty personalne powinni wspierac
pracownikow i siebie nawzajem w realizacji tych bardzo ambitnych celow.

Gdyby pracodawcy uznali, ze motywowac nie
potrafig, wykorzystaliby naturalng motywacje
pracownikéw do usprawniania proceséw i do
podnoszenia efektywnosci pracy. Wiara w moz-
liwo$¢ motywowania redukuje u przetozonych
zaangazowanie i odpowiedzialno$¢ za rozwoj
biznesu.

Znam przyktad dwoch firm handlowych sprzeda-
jacych podobne produkty z branzy meblarskie;j.
Ich wyniki w duzej mierze zaleza od handlow-
cow spedzajgcych niemal caty swdj czas na bez-
posredniej sprzedazy klientom indywidualnym
i salonom meblowym. W pierwszej z nich dzia-
ta agresywny system prowizyjny, uzalezniajgcy
wynagrodzenie handlowca od wynikéw sprzeda-
zy. Niestety, wyniki sg stabe. W drugiej firmie nie
ma premii, a podejscie jest nastepujace: ,Drodzy
handlowcy, jestescie najlepsi na rynku. Oczeku-
jemy od Was, Ze tym samym wysitkiem co Wasi
koledzy z konkurencji bedziecie sprzedawac co
najmniej dwa razy tyle. Spelniamy Wasze ocze-
kiwania i robimy wszystko, co realnie mozliwe,
aby Wam w tym pomoéc. Wasze wynagrodzenia
sawysokieinie zalezg od tego, ile sprzedacie. Jes-
teSmy bowiem pewni, ze razem osiggniemy efek-
ty, w ktorych nikt nam nie doréwna. Jezeli dla
kogo$ z Was nasz wspoélny sukces nie jest oso-
bistym celem, to dla wtasnego dobra niech szu-
ka firmy, w ktérej bedzie mégt swoje cele realizo-
wac. Bez silnej motywacji bowiem raczej nie da
sobie rady”. Wyniki drugiej firmy sa bardzo do-
bre, a wydajno$¢ pracy stale ro$nie.

Te dwa skrajne przyktady dowodza, ze prze-
tozeni zamiast motywowaniem powinni za-
jac sie tworzeniem korzystnych warunkéw dla
efektywnosci pracownikéw i optymalizowa-
niem proceséw. Aby méc stawia¢ bardzo am-
bitne wymagania i ciagle je podnosi¢, musza

pracownikom zagwarantowac bezpieczenstwo
socjalne, polegajace m.in. na wysokiej statej pta-
cy pozbawionej ryzyka premiowego.

Dlaczego zarzadzajacy
chca motywowac?

Pokusa motywowania wynika niestety ze ztych
pobudek. Poniewaz wielu przetozonych nie ma
pomystu, co zrobi¢, aby mniejszym wysitkiem
osiggac lepsze wyniki, upatruja wzrostu wydaj-
nosci w wiekszym zaangazowaniu pracowni-
kéw. Siegajq po rozwiagzania najprostsze - prze-
rzucajg odpowiedzialno$¢ na podwtadnych: ,réb,
co chcesz, ale na koniec roku ma by¢ dostarczo-
ne tyle a tyle”. Zaangazowanie prébuja wymusic
albo je kupi¢. Nazywaja to motywowaniemizyja
w btednym przekonaniu, ze te techniki sa sku-
teczne. Réwnoczes$nie w polskiej kulturze bizne-
sowej ciagle istnieje przyzwolenie na przymus
w zarzadzaniu i na nieliczenie sie z celami oso-
bistymi pracownikéw. Jedyne oczekiwania pra-
cownikéw, ktére budza powszechny szacunek, to
oczekiwania ptacowe.

Analogicznie jest wsrdd pracownikow. Praca
bez motywacji, dla pieniedzy, jest zjawiskiem
w Polsce niemal powszechnym. Jest to klimat
korzystny dla tworzenia socjotechnik wyna-
grodzeniowych i manipulacji strachem. Tech-
niki ,, motywacyjne” w wiekszos$ci nalezg do ta-
kich wtasnie praktyk.m

Robert Reinfuss
jest doradca w zakresie zarzadzania

personelem.
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