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Zagadka

motywacji

Z zarzadzaniem motywacjag pracownikow jest Zle. Wsrod pracodawcow
dosyc¢ powszechne jest przekonanie, ze pracownikom ,sie nie chce”,

czyli, ze stosowane przez nich techniki motywacyjne nie dziataja. Wyniki
najnowszych badan potwierdzaja to przekonanie!. Rbwnoczesnie, niemal
wszyscy zgadzaja sie, Ze motywacja jestistotna dla sukcesu firm i dla
samych pracownikéw. Eksperci od zarzadzania formutujg wiec rozne recepty
jak sobie z tym problemem poradzi¢. Jednak czesto sa to rozwigzania
czastkowe, a poprawnej diagnozy brakuije.

echniki motywacyjne sa nieskutecz-
Tne i nie bardzo wiemy dlaczego, po-
niewaz nie nazywamy wprost funda-
mentalnych zasad dotyczacych motywacji.

Nazwijmy rzecz po imieniu

Po pierwsze ustalmy, co to jest motywacja,
do czego mamy motywacje i czym rézni sie
ona od zaangazowania.

Przyktad

Trzech dobrze zbudowanych
mtodziencow z kijami bejsbolowymi
zmotywowato mnie do oddania im
portfela. Moja motywacja byta silna

i z zaangazowaniem portfel im oddatem.
Nie byta to jednak motywacja do oddania
portfela, lecz motywacja do tego, aby
unikna¢ pobicia. Moja motywacja do
oddawania portfela bandziorom raczej
zmalata po tym wydarzeniu. Wyniki
osiagniete przez mtodziencodw byty
jednak zaskakujaco rentowne, zwazywszy
niski koszt uzyskania korzysci. Mozna

by tatwo ulec ztudzeniu, ze system
motywacyjny odniost zamierzony skutek.
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Analogicznie do grozby uzycia kija dzia-
taja inne systemy motywacyjne, takie jak
premie, nagrody, uznanie przetozonych,
awans, itd. Co prawda, jak twierdzi An-
drzej Blikle?, nie motywuja one do pracy,
ale niewatpliwie wplywaja na zaangazo-
wanie. Motywacja dotyczy bowiem tego,
na czym czltowiekowi w danej chwili zale-
zy, a nie do tego, co ma oddaé w zamian.
Premie motywuja do otrzymania premii.
Benefity motywuja do skorzystania z be-
nefitéw. Pochwaly motywuja do tego, aby
o0 nie zabiegaé.

Zalezno§é przyczynowo-skutkowa pomie-
dzy nagroda lub karg a praca, jezeli pra-
cownik w te zalezno$é wierzy, powoduje
wzrost zaangazowania. Nie jest to jednak
réwnoznaczne z motywacja do pracy.
Wrecz przeciwnie, zazwyczaj odbywa sie
to kosztem motywacji do pracy, poniewaz
praca jest kosztem, jaki pracownik musi
poniesé, aby uzyskaé nagrode albo po to,
by uniknaé kary.

Zazwyczaj trudno jest stwierdzié, czy za-
angazowanie wynikajace z zastosowania
motywatora jest w interesie pracodawcy.
Nie wiemy réwniez, czy zaangazowanie
przeltozy sie na poprawe wynikéw. Latwo
wyobrazi¢ sobie sytuacje, gdy motywacja



pracownikéw szkodzi ich zaangazowaniu
w prace lub gdy wysokie zaangazowanie
przektada sie na pogorszenie wynikéw.
Tak byto w przypadku mlodziencéow, kté-
rzy pomimo mojej silnej demotywacji, uzy-
skali oczekiwane zaangazowanie, ale teraz
Sciga ich policja.

Motywujaca praca i otoczenie

Pracownikéw motywuje praca, ktéra ma
sens i jest wykonywana w dobrym towa-
rzystwie. Aby tak bylo pracownik musi
mie¢ wystarczajaca autonomig, przyjem-
no§¢ i satysfakcje z jej wykonywania i mu-
si w tym, co robi widzieé¢ sens. Przy kaz-
dej dobrej okazji zadaje stuchaczom moich
warsztatow pytanie o to, co ich motywuje
do pracy. Odpowiedzi sg zgodne z tym, co
wiemy z literatury i badan na temat moty-
wacji: ciekawa praca, wyzwania, uczestnic-
two w projektach, odpowiedzialno$é za co$
istotnego, wplyw na to, co sie robi, rozu-
mienie sensu, zgodnos¢ z wlasnymi warto-
Sciami i celami. Do pracy motywuje praca.
Pracodawcy ulegaja zludzeniu, ze moty-
wuja do pracy. Motywuja jedynie do tego,
czym motywuja. Dlatego projektuja wadli-
we systemy motywowania.

Wazne

Rozréznienie motywowania od
angazowania oraz tego, jakimi
technikami je uzyskujemy, jest bardzo
wazne dla poprawnego formutowania
diagnozy i zwiekszania efektywnosci
organizacji. Mylnie bowiem zaktadamy,
ze istnieje automatyczny ciag
przyczynowo-skutkowy pomiedzy
motywacja, zaangazowaniem

i poprawa wynikow. Zazwyczaj taka
prosta zalezno$¢ nie istnieje, poniewaz
pracodawcy motywuja do czego innego
niz praca, pracownicy angazuja sie

w realizowanie wtasnych celéw, a nie
celéw firmowych, a wyniki realizowane
sg wbhrew sprzecznym z nimi motywacji
i zaangazowaniu.
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Znacznie mniej pomytek popelnialiby-
§my w zarzadzaniu, gdyby zamiast zajmo-
waé sie motywowaniem, liderzy zajeli sie
po prostu angazowaniem do pracy. R6zni-
ca w sformutowaniu jest, wydawaloby sie,
subtelna, a jednak chodzi o zupetnie inne
metody zarzadzania.

Premie motywuja do pieniedzy

Aby skutecznie zarzadzaé organizacja i po-
prawnie formutowaé rekomendacje w dzie-
dzinie zarzadzania ludZmi, trzeba po-
prawnie nazywaé skutki podejmowanych
dziatann wptywajacych na motywacje.
Wiemy, ze pracownika mozemy skionié do
wykonania pewnej pracy w zamian za wy-
nagrodzenie. Jezeli motywacja pracowni-
ka do pieniedzy bedzie wystarczajaco sil-
na, to bedzie on skionny poswiecié swoj
czas, odlozy¢ na bok inne motywacje i wy-
konaé to, co jest warunkiem otrzymania
upragnionych pieniedzy. Pracodawcow
i nas HR-owcow bardzo kusi, aby wykorzy-
staé te zalezno$¢ do osiagania celéw orga-
nizacji. W polskim jezyku biznesowym na-
zywamy to, niestusznie, motywowaniem.
Trudno$é w zarzadzaniu czyja$ motywa-
cja polega na tym, ze niemal zawsze wiaze
si¢ ono ze skutkami ubocznymi o negatyw-
nym wplywie na efektywnos¢ pracy. Zna-
lezienie dobrego systemu motywacyjnego
jest niemozliwe, podobnie jak skonstru-
owanie perpetuum mobile®. Jedyna moty-
wacja, ktéra wprost prowadzi do poprawy
zaangazowania w prace jest motywacja do
ciekawej, inspirujacej, sensownej i dobrze
zorganizowanej pracy. | taka motywacja
warto si¢ zajmowac.

Nie da sie skutecznie
motywowac

Mtode pokolenia nie chca byé ,,motywo-
wane” ani ,opiekowane”. Menedzer nie
ma mozliwodci zmotywowania pracowni-
ka, moze go jednak skutecznie zniechecié*.
Mtodzi ludzie oczekuja od pracodawcéw
ciekawej pracy, perspektyw i inspiracji.
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Jezeli chcemy, aby mieli motywacje do pra-
cy, a jest to oczywiScie wazne, to trzeba im
zapewnié to, czego oczekuja. W zamian
trzeba oczekiwaé ponadprzecietnych efek-
téow dla firmy (nie wynikéw). Krétki prze-
pis na korzystne warunki dla motywacji
méglby wygladaé nastepujaco:
Zarzadzajacy powinien stawiaé sobie
wysoko ,poprzeczke” i oczekiwaé réw-
nie duzo od pracownikéw.
Stawiaé przed pracownikami ciekawe,
inspirujace i dajace satysfakcje zadania
oraz przestrzeri samodzielnosci w ich
wykonywaniu.
Daé pracownikom poczucie sprawstwa
poprzez wspdlne projektowanie ich
pracy.
Nadaé sens pracy poprzez powigzanie te-
go, co robig pracownicy z celami firmy,
ich celami osobistymi i warto$ciami.
Zapewnié poczucie bezpieczeristwa ma-
terialnego poprzez uczciwe i pewne wy-
nagrodzenie oraz poczucie przynalezno-
Sci.
Stworzy¢ warunki pracy sprzyjajace wy-
sokiej efektywnosci oraz sprzyjajace te-
mu, co nazywa sie dobrostanem?®, czyli
zadowoleniu z pracy i z zycia w ogéle.
Dobrze organizowaé prace i ciagle, wspdl-
nie z pracownikami poprawiaé jej efektyw-
nosé.

Brak zapotrzebowania
na motywacje

Problem niskiego zaangazowania zaczyna
sie od tego, ze wielu pracodawcow ilideréw
nie moze takiej pracy i takich warunkéw
swoim pracownikom zapewnié. Wyzwan
i innowacji jest za mato, aby kazdy, kto
chce, mégt w nich uczestniczyé. Przestrze-
ni na partycypacje brakuje, gdyz wszystkie
decyzje podejmowane sg odgérnie. Praca
jest nieciekawa i pracownicy czuja sie do
niej przymuszani. Kiedy brakuje przestrze-
ni do rozwoju, a praca wydaje sie nie mieé
sensu, psuje sie tez atmosfera. Narasta we-
wnetrzna konkurencja, silosowo$é, strach
przed utratg pracy itd. W takiej organizacji
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»systemy motywacyjne”, ktore stwarzaja
presje na realizacje wynikéw i zadad, tyl-
ko pogarszaja sytuacje, demotywujac i ob-
nizajac efektywnosé. Zjawisko, o ktérym to
ma charakter systemowej choroby organi-
zacjiijest diagnozowane w wiekszosci firm
w Polsce.

Najwazniejsza przyczyne tego zjawiska
mozna okreslié¢ jako relatywny nadpoten-
cjal kompetencji pracowniczych. Oznacza
to, ze mozliwosci pracownikéw nie sa wy-
korzystywane w wystarczajacym stopniu.
Gdyby pracownicy dostali szanse realiza-
¢ji swoich ambicji, otrzymali przestrzen
do samodzielnosci i realizacji projektow
i zadan, do ktérych maja motywacje, to
zaréwno oni byliby zaangazowani, jak
i przedsiebiorstwo rozwijaloby sie znacz-
nie szybciej. Taka zmiana wymaga jednak
powaznej poprawy jakoSci zarzadzania.
Rozwigzaniem problemu jest postawienie
na innowacje, dopuszczenie pracownikéw
do planowania strategicznego, poprawa
komunikacji i stawianie bardzo ambit-
nych celéw.

Wz6r na motywacje

Najtrafniejsza recepta - wzorem na mo-
tywacje z punktu widzenia obecnych wy-
zwan polskiego biznesu i zjawisk, o kté-
rych pisze, wydaje sie by¢ ten oparty na
zaleznodci motywacji od atrakcyjnosci pra-
cy wykonywanej przez pracownika. Wzér
ten odpowiada na pytanie: jak angazowaé
do efektywnej pracy i osiagaé ponadprze-
cietne rezultaty, relatywnie niewielkim wy-
sitkiem pracownikdw.

Motywacja = Oczekiwania - Kompeten-
cje (M=0O-K)

Gdzie

M = motywacja pracownikéw do pracy
przekladajaca sie na wzrost zaangazowa-
nia

O = oczekiwania pracodawcy wyrazone
w postaci konkretnych celéw i zadan,
z ktérymi pracownik sie utozsamia i rozu-
mie ich sens
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K = kompetencje, ktére aktualnie posiada
pracownik w zakresie celéw i zadan, ktére
ma wykonywaé

Motywacja do pracy zalezy od wzglednej
wysokosci oczekiwan wzgledem pracowni-
ka. Stawianie bardzo wysokich wymagan,
w taki sposéb, aby pracownik sie z nimi
utozsamil, jest najwazniejszym warun-
kiem wysokiej motywacji do pracy.
Drugim warunkiem motywacji jest dopa-
sowanle oczekiwan, zadan 1 warunkéw do
mozliwosci pracownika. Im wyzsze kom-
petencje pracownika, tym wyzsze powinny
byé wymagania. Rozwijanie kompetencji
powyzej poziomu oczekiwan negatywnie
wplywa na motywacje i w konsekwencji
obniza zaangazowanie do pracy.

Powyzszy wzér na motywacje jest praw-
dziwy dla calosci organizacji, nawet gdyby
w indywidualnych przypadkach decyduja-
ce byly inne czynniki.

Whnioski dla HR-owcow

Motywacja jest potrzebna pracownikowi
do wysokiej efektywnosci i do tego, aby
byt szczesliwy i zadowolony z pracy. Dba-
nie o motywacje jest wiec w interesie pra-
cownikéw. Ciekawa, rozwijajaca i maja-
ca sens praca, wykonywana w sprzyjajacej
atmosferze jest podstawowa wartoscia, ja-
ka pracownik otrzymuje od pracodawcy.
W zamian pracodawca powinien oczeki-
waé ponadprzecietnych efektow.
Motywacja pracownikéw nie jest praco-
dawcy bezposrednio potrzebna. Pracodaw-
ca potrzebuje jej efektéw, czyli dobrze wy-
konanej pracy, a ostatecznie wynikéw.
Dlatego z punktu widzenia firmy korzyst-
ne jest budowanie zaangazowania poprzez
sama pracg, a nie poprzez tzw. systemy
motywacyjne.
Podstawowymi technikami menedzerski-
mi stuzacymi podnoszeniu zaangazowania
W prace sa:
partycypacja  pracownicza,  przede
wszystkim w procesach planowania,
innowacje stwarzajace przestrzeri dla
rozwoju kompetencji,
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wysokie, precyzyjne i uzgodnione ocze-
kiwania oraz

klimat pracy sprzyjajacy wysokiej efek-
tywnosci.

Wazne

Nadpotencjat kompetencji jest
powaznym zagrozeniem dla
motywacji w skali przedsiebiorstwa.
W przypadku poszczegblnych
pracownikéw wymagania i zadania
ponizej kwalifikacji powoduja
demotywacje do pracy, ktérej nie da
sie zrekompensowaé nagrodami ani
wynagrodzeniem. Rodzi to powazne
skutki dla rekrutacji i rozwoju
pracownikéw. Zamiast motywowac,
szkoli¢ i oceniac nalezy zwiekszaé
zapotrzebowanie na kompetencjeina
zaangazowanie.

Przyjecie tych fundamentalnych zasad do-
tyczacych motywacji narusza obowigzu-

jace obecnie w polityce personalnej status

quo oparte na rozwoju kapitatu ludzkie-
go i motywowaniu. Przed nami powazne
zmiany.
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