Troska o ludz

W przedsiebiorstwie:
musi miec¢ granice

Masz ktopot z motywowaniem pracownikow i ich zaangazowaniem w prace?
Sprawdz, czy nie pfacisz im zbyt duzo, czy nie zatrudniasz zbyt wykwalifikowanych ludzi

i czy aby nie stawiasz im zbyt mato ambitnych celéw.

TeksT>  Robert Reinfuss

Zat ozenie, z kazdego pracownika
trzeba motywowac i o kazdego dba¢ tak samo,
powoduje, ze firmy popelniajg zazwyczaj trzy
bledy, ktére nie pozwalaja im w pelni wyko-
rzystaé potencjatu zatrudnianych ludzi.

Po pierwsze, stawiaja menedzerom malo
ambitne cele. Moim zdaniem ambitny cel to
taki, ktory wydaje si¢ nie do wykonania, nie
mozna go zrealizowa¢ dotychczasowymi me-
todami pracy. Jesli menedzer od razu wie, jak
go osiggna¢, to znaczy, ze cel jest Zle sformu-
fowany. Wielu przedsiebiorcow sadzi, ze jesli
konserwatywnie zdefiniuja cele, pracownicy
beda zadowoleni. To tylko pozory! Wysoko
zawieszona poprzeczka dziala naprawde mo-
bilizujaco.

Spotykam sie z opiniami, e jesli cel jest wy-
gorowany, bedzie demotywowat pracownikéw.
By¢ moze w pierwszej chwili tak sie stanie. Ale
czy najwazniejszym celem biznesu jest mie¢
zmotywowanych wszystkich pracownikow?
Niekoniecznie. Celem jest wypracowywanie
efektow. A te moga osigga¢ nawet zdemoty-
wowani pracownicy.

Cele ambitne to takie, ktore wymuszajg trwala zmiane w or-
ganizacji. Nie mozna ich osiagna¢ dotychczasowymi metoda-
mi pracy, wiec menedzer musi wymysli¢ inny, lepszy sposob
- musi zmieni¢ prace swojego zespotu. Osiagniecie niemozli-
wego motywuje menedzerow.

Ambitne zadania mozna jednak formulowac tylko wobec
tych, ktorzy naprawde decyduja o zasobach niezbednych do
realizacji celow: maja wplyw na budzet, ludzi, decyduja o tym,
jak osiagna¢ cel. Nie mozemy sie tez domaga¢ wykonania za-
dania, gdy jest niekonkretne i wyrazane w formie intencji, a nie
precyzyjnie opisanego stanu, ktory nalezy osiggna¢. Pracowni-
cy kreujg warto$¢ dodang dla firmy wtedy, gdy wiedza, co ma
by¢ zrobione i po co.

Podczas projektu doradczego dla duzego polskiego banku
analizowatem dziatalno$¢ departamentu zajmujacego sie ob-
stuga pracownikow. Wyznaczylismy wowczas warto$¢ dodana,
ktora generowal ten dziat - byta ujemna! Warto$¢ tego, co wno-
sit do firmy, okazata si¢ mniejsza niz koszty wynagrodzen jego
pracownikéw. Departament realizowal takie projekty, ktore
- cho¢ nikomu nie stuzyly - generowaly prace dla innych osob.

Po drugie, firmy zatrudniajg zbyt dobrze wyksztalconych
pracownikow. Dwie dekady temu koncerny kusily mlodych
ludzi wysokimi pensjami, pakietem socjalnym, marka. Zatrud-
nialy najlepszych - czyli ludzi z nadpotencjatem.
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Nadpotencjal poczatkowo byl potrzebny - tylko ciz wyzszym
wyksztatceniem znali jezyki obce, szybko wchodzili w rygory
pracy w korporacji. Teraz okazuje sie, ze maja wyzsze kwalifika-
cje, niz wymagaja tego ich stanowiska, i sg sfrustrowani. W pra-
cy trzymaja ich najczesciej wynagrodzenia i pakiet socjalny. To
bardzo trudna sytuacja dla firmy - ludzie s3 zdemotywowani,
maja niska efektywnos¢, a na dodatek sa wysoko wynagradzani.

Duze firmy nadal dazg do zatrudniania na wszystkich stano-
wiskach ludzi doskonale wyksztatconych i kreatywnych, ktérzy
beda zadali za swoje umiejetnosci wysokiego wynagrodzenia.
Tymczasem nie zawsze potrzebni sa najlepsi! Po co do zadan
administracyjnych szuka¢ ludzi tworczych, z dwoma jezykami,
ktérym trzeba bedzie zaptacic za te umiejetnosci?

Po trzecie, powodem klopotow firmy moze byc¢ to, ze placi
za duzo. Zbyt wysokie wynagrodzenia potrafia demobilizo-
wac. W swej praktyce biznesowej miatem przypadek, gdzie
wydajno$¢ pracy w firmie (liczona jako wielko$¢ produkeji na
pracownika) wzrosta dopiero po ograniczeniu wynagrodzen
kluczowych pracownikéw az o 40 proc. Dysproporcja wyni-
kata z zle prowadzonej polityki placowej, a stosowany w tej
firmie system akordowy blokowal podnoszenie produktyw-
nosci. Sami pracownicy zaakceptowali redukcje — wcigz zara-
biali wigcej niz $rednia rynkowa. Zbyt wysokie wynagrodzenia
ograniczaja tez naturalng rotacje pracownikow, co Zle wplywa
na atmosfere i motywacje.

Co robi¢, zeby zmobilizowac, ale nie zniecheci¢
pracownikow zbyt wysokimi wymaganiami?

Trzeba réznicowac place wedlug wartosci dodanej, jaka
wnosi do firmy pracownik. Menedzerowie czesto nie doceniaja
sily, ktéra drzemie w poprawnym zarzadzaniu wynagrodzenia-
mi podstawowymi. Jasny komunikat o réznicowaniu plac (im
wieksza wartos¢ tworzysz dla firmy, tym masz wyzsze zarobki)
motywuje ludzi. Aby réznicowa¢ place, firma powinna mie¢
kryteria oceny, jaka wartos¢ dodang pracownicy wnosza swoja
dziatalnoscia, wtedy mierzy warto$¢ dodana dla kazdego sta-
nowiska (za pomocg technik wartosciowania stanowisk). Gdy
wie, ile warte jest dane stanowisko, ocenia pracownikéow, ktérzy
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je zajmuja. Stuzy do tego ocena pracownicza,
ktdrej wynik przelicza sie na wynagrodzenie.
Tak wyliczone wynagrodzenia sg optymalne,
motywuja i pozwalajg utrzymac pracownikow.
Inne beda albo grozily odejsciem, gdy wyna-
grodzenie jest za niskie, albo stang sie niepo-
trzebnym kosztem dla przedsigbiorstwa — gdy
okaze sig, ze przeplacamy.

Zatrudnianie tylko najlepszych nie ma
sensu. Zmiana koncepcji rekrutacji i redu-
kowanie nadpotencjalu oczyszcza sytuacje
w firmie: zbyt wysokie kwalifikacje sa réwnie
szkodliwe dla korporacji, jak brak umiejetno-
$ci pracownikéw. Oczywiscie firma powinna
mie¢ ludzi o wysokich umiejetnosciach tam,
gdzie planuje zmiany i rozwdj, ale na innych
stanowiskach nadpotencjal moze by¢ niebez-
pieczny. Pracownicy wykonujacy prace prost-
sze niz ich kwalifikacje demotywuja sie, moga
psuc atmosfere i relacje czestym narzekaniem.

W zagospodarowaniu nadpotencjatu poma-
ga wprowadzenie zarzadzania projektowego.
Mobilizacja wynika przeciez czesto z faktu, ze
ludzie widzg efekty swej pracy.

I na koncu: warto wesprze¢ menedzeréw.
Wyznaczajac im ambitne cele, powinni$émy
upewnic sie, Ze nie zostang sami przy wyko-
nywaniu zadania. Powinni otrzymac wsparcie
psychiczne, szkolenia, coaching merytoryczny.
Czasem trzeba samemu zakasac rekawy i po-
moc im osiggnac cel.

Troska o pracownikow jest uzasadniona,
ale nie moze by¢ dla firmy celem samym w
sobie. Dlatego warto pamieta¢, ze warto$cio-
we zarzadzenie ludZmi polega nie tylko na
poklepywaniu ich po plecach, ale rowniez na
stawianiu jasnych i wysokich wymagan. e
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