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Umiejetnoéé motywowania pozafinansowego jest jedna z najwazniejszych
cech szeféow. Kazdy zarzad zada od menedzeréw, zeby zwiekszali efektywnosé
pracownikéw i jednoczesnie redukowali wydatki w poszukiwaniu oszczednosci.
Zaden przelozony nie dysponuje takim systemem wynagrodzen, ktéry w pelni
zadowoli pracownikéw. Kazdy z nas chcialby zarabia¢ wiecej, niz oferuje mu
pracodawca. Zwierzchnikom nie pozostaje nic innego, jak poszukiwaé¢ metod
pozafinansowych. Metoda dobrze dobrana do konkretnego podwladnego zdziata
wiele, nie rozwigze jednak wszystkiego. Warunkiem skuteczno$ci motywowania
pozafinansowego jest polaczenie go z dobrym systemem wynagrodzen. Zeby
w pelni zadowoli¢ pracownikéw, trzeba speini¢ trzy warunki jednoczesnie.

e Nalezy znalez¢ bodzZce pozafinansowe indywidualnie dopasowane
do kazdej osoby.

e Trzeba polaczy¢ je z w miare zadowalajgcym wynagrodzeniem
podstawowym.
e Warto wynagrodzenie wzmocni¢ prostym i osiggalnym systemem

premiowym.

O systemie wynagrodzen piszemy w innym rozdziale. Tu chcemy przed-
stawi¢ najwazniejsze reguly motywowania pozafinansowego. Chcemy tez za-
stanowi¢ sig, w jakich sytuacjach szef manipuluje podwladnym, pozorujac
motywowanie.

Jedenascie zasad motywacji

. Motywowanie zacznij od siebie.

. Nie motywuj bez podania celu.

. Nieosiagalne cele demotywuja.

. Wspélne okreslenie celu motywuje.

. Nie motywuj innych, dopéki nie poznasz ich potrzeb.
. Motywuj, umozliwiajac rozw6j.

. Nie oczekuj, ze motywacja trwa wiecznie.

. Motywuj, dostrzegajac sukcesy.
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. Etyczne wspoétzawodnictwo motywuje.

-
o

. Elitarno$¢ motywuje.

-
—_

. Przynaleznoé¢ do grupy motywuje.
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SpisaliSmy tych jedenaScie praw motywacji w oparciu o nasze do$wiad-
czenia menedzerskie i trenerskie. Powstaly one jako wynik przer6znych sytu-
acji, przezytych przez nas i setki menedzeréw, z ktérymi mieliSmy okazje roz-
mawiaé. Na pewno nie sg one aksjomatem, pewnie mozna je zmodyfikowad.
Warto jednak o nich pamieta¢, poniewaz — zgodnie z opiniami wielu szeféw
— ci, ktérzy ich przestrzegaja, osiagaja wiele. Potrafig nie tylko skutecznie
kierowa¢ swoimi zespotami. Co wazniejsze, ich podwladni sg zadowoleni z pra-
cy, a swojego szefa obdarzaja zaufaniem i szacunkiem.

1. Motywowanie zacznij od siebie

Przelozony, ktéry sam nie jest zmotywowany, raczej nie zdopinguje do wysitku
podwladnych. Latwo rozpoznaé szefa, ktéry nie ma motywacji — kazde jego
dziatanie niesie w sobie ,ziarno falszu”. Kazdy podwladny dostrzeze niespoéj-
no$¢ pomiedzy zachowaniem szefa a jego usitowaniem zmotywowania pod-
opiecznego. W rezultacie takie dziatanie stanie sie niewiarygodne. Nie prze-
kona i czesto odniesie niezamierzony, odwrotny skutek.

Sprzeczno$¢ w komunikacji werbalnej i niewerbalnej demaskuje zdemo-
tywowanego szefa. Cala jego postawa i wszystkie wypowiedzi sg czytelnymi
sygnatami dla podwladnych. Menedzer méwi: , Pracujcie ciezej”’, ale w jego
twarzy wida¢ zmeczenie i wypalenie. Podwladni zadzialaja na zasadzie lustrza-
nego odbicia. Powiedza: ,Bedziemy pracowac ciezej”, po czym zachowajg sie
tak, jakby byli bardziej wypaleni od swojego szefa.

Oczywiscie, przyklad idzie z géry takze w innych kwestiach. Niepunktu-
alny szef nie moze wymaga¢ punktualnosci od innych. Niechlujny przetozo-
ny naraza sie na Smieszno$¢ i utrate wiarygodnosci, jesli zada od pracowni-
kéw eleganckiego ubierania sie.

Przyktad

Znamy szefa, ktory jest bardzo zajety budowq wilasnego domu. Wpada przed
poludniem do pracy na dwie godziny i po odbyciu kilku rozméw telefonicznych
znika na lunch. Ponownie pojawia sie przed szesnastq. W dwie godziny péz-
niej juz nie ma go w biurze. Codziennie powtarza pracownikom, ze zarzqd
oczekuje od nich lepszych rezultatéw.

Nie wyobrazamy sobie, jak dajac taki przyklad, jest w stanie skutecznie
motywowaé swdj zesp6l do pracy.
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2. Nie motywuj bez podania celu

Podejmujemy tylko takie dziatania, w ktérych widzimy sens. Jezeli nie do-
strzegamy celu, do ktérego chcemy dotrzeé, po prostu nie zaczynamy dzialac.
Nie ma powodu angazowacé sie¢ w poczynania, ktére w naszej opinii wiodg doni-
kad. Motywacja dotyczy dazenia ku przyszlosci, a bez celu takie dzialanie jest
niemozliwe.

Menedzer, ktéry przydziela swoim podwladnym zadania do wykonania,
musi poinformowad, jaki jest ich cel. Pracownicy zawsze maja mniej informa-
cji od swojego przetozonego. Nie znajg dlugofalowych planéw i strategii firmy,
majg wezszy obraz dzialan organizacji. Istnieje ryzyko, ze w niektérych swoich
obowiazkach nie bedg widzie¢ glebszego sensu. Szef, ktéry wytlumaczy, jaki
jest powdd kazdego dziatania, zdobedzie zaangazowanie podopiecznych. Wy-
starczy tylko, ze zrozumieja, do czego ich poczynania przydadza sie firmie.

Przyktad

W duzej firmie budowlanej nikt nie lubil pisac¢ raportéw. Dla wiekszosci 0séb
byla to przykra koniecznosé, przez ktérq trzeba przebrnqdé, wystac i mieé swiety
pokdj. Powdd byl prosty — pracownicy nie wiedzieli, w jaki sposéb zostanq wy-
korzystane informacje z ich raportéw. Szefowie oskarzali swoich Iudzi o lenistwo
i ignorowanie obowiqzkéw. Tymczasem wystarczylo jedno spotkanie, w czasie
ktérego zalodze wytlumaczono, do czego przydajq sie raporty i ile z nich jest
korzysci. Podwladni dostrzegli sens raportowania i przestawali wypeiniac je na
odczepnego. Wpisywali rozwazne informacje, wierzqc, ze wplynq na funkcjo-
nowanie organizacji. Jednoczesnie zaproponowali usprawnienia — takie mo-
dyfikacje raportéw, ktére nie obnizq ich wartosci, a utatwiq pisanie.

3. Nieosiggalne cele demotywuja

Wyznaczanie celéw zgodnie z reguta SMART jest powszechnie znang zasada.
Dla przypomnienia — cel musi by¢ jasno okreslony i mierzalny. Ambitny, ale
jednoczesnie realistyczny. Termin jego osiggniecia musi by¢ znany.

Przyktad

Handlowiec, ktéremu szef sprzedazy powie: ,,Sprzedawaj jak najwiecej”, zwiekszy
swoje wysiltki w niewielkim stopniu i na krotki czas. Jezeli jednak zostanie mu
postawiony cel: ,,Do konica kwartalu musisz sprzedaé naszych produktéw za
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100 000 zlotych”, to mierzalnosc i terminowos$¢ zadania zmusi go do podjecia
konkretnych dzialani. Nie daje to gwarancji sukcesu, ale znaczqco zwieksza

szanse zrealizowania zadania.

Jesli cel jest nieosiagalny, zamiast motywowac, frustruje i silnie demotywuje
pracownika. Obraca sig tez przeciwko szefowi, ktéry go ustalil. Podwladny
postrzega go jako niewiarygodnego fantaste, nieliczacego sie z pracownikami.

Przyktad

W 2005 roku w ramach dziatalnosci Training Partners prowadzilismy doradztwo
w firmie produkcyjnej, ktorej kierownictwo poprosilo nas o analize sytuacji.
Jednym z gléwnych probleméw bylo duze zréznicowanie postaw pracownikéw
— od silnej motywacji do glebokiej niecheci.

Okazalo sie, ze wszystkie zespoly produkcyjne mialy nafozony ten sam
plan, pomimo duzych réznic w doswiadczeniu zawodowym czionkéw grup.
Firma, w zwiqzku ze swoim rozrostem, zatrudnita wielu nowych pracownikéw,
tworzqc z nich odrebne zespoly produkcyjne. Zespoly zlozone ze ,starych wy-
jadaczy” radzily sobie z planem produkcji bez klopotéw. Nowicjusze, ktérym
przyszlo zmierzyc sie z identycznym planem, czuli, ze jest dla nich nieosiqgalny.
Zbyt wysoko postawiona poprzeczka, zamiast motywowac ich do dzialania, ro-
dzila niepokdj i odbierala ochote do pracy.

Warto tez pamieta¢, ze dla wielu ludzi postawienie zbyt tatwego do osia-
gniecia celu nie rodzi motywacji i nie prowokuje do skutecznego dziatania.
Pracownik powinien mie¢ poczucie, ze sukces jest mozliwy do osiagniecia,
ale jednoczeénie niepewny. Ta zalezno$¢ zostala zauwazona przez Davida
McClellanda i Johna Atkinsona i nazwana krzywa 50% poziomu motywacji.

4. Wspolne okreslenie celu motywuje

Wigkszosci z nas nie motywuja cele, ktére narzucono nam odgérnie. Udziat
pracownikéw w okreslaniu celéw przynosi wiele korzysci. Za wspdlnie usta-
lony cel pracownik bierze wspétodpowiedzialnos¢, a skoro czuje sie wspétauto-
rem, utozsamia sie z nim i jest bardziej zaangazowany w jego realizacje. Czu-
je, ze odpowiada za wynik swojego dziatania. Taka osoba chetniej przekonuje
innych wspoélpracownikéow do realizacji wspélnie opracowanego zadania.
Dziata tu regula konsekwencji: ,Jezeli sig zgodzitem, powinienem to teraz
wykonac¢”. Pracownik nie bedzie w przyszlosci kwestionowal ustaleni, na ktére
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wczesniej zgodzil sie w rozmowie z przelozonym. Warunkiem takiej Swiado-
mej zgody jest przeprowadzenie rozmowy w sposéb otwarty dla obu stron
oraz partnerskie relacje panujace miedzy szefem a podwladnym.

Przyktad

Przez osiem lat kierowalem zespolami sprzedazowymi w dwdch firmach farma-
ceutycznych. Poniewaz bylem bezposrednim przelozonym handlowcéw, nie-
ustannie musiatem godzié ich interesy z planami naszych szeféw i wlascicieli.
Czesto byly to interesy sprzeczne.

Z jednej strony byliSmy nieustannie naciskani przez zarzqd. ,Chcemy, ze-
byscie w tym roku zdobyli kolejne 3% rynku”, ,,Kiedy wreszcie osiqgniecie sprze-
daz przekraczajqcq...”. Tu padala suma w szwajcarskich frankach, ktéra zawsze
budzila nasz opdr, a niekiedy przerazenie.

Drugq stronq byli przedstawiciele medyczni, ktérzy mieli te plany wykonac.
Kazdy nowy ,target” przyjmowali z glosnymi okrzykami protestu, poddajqc w wqt-
pliwosc zdrowy rozsqdek naszych pryncypatéw.

I tak to, rok po roku, pomimo lamentéw, mniej lub bardziej wypelnialismy
nalozone na nas plany sprzedazy. Z jednej strony ,,My — handlowcy”, z drugiej
,Oni — zarzqd”, a posrodku ja, szef sprzedazy. Tlumaczylem swoim zwierzchni-
kom, ze poprawienie wynikéw sprzedazy to diugotrwaly proces. Na szczescie,
wystarczalo im cierpliwosci i potrafilismy wspdélnie dotrwac do momentu, kiedy
osiqgane przez nas wyniki zadowalaly wlascicieli firmy.

Przez pierwsze piec lat nieustannie uspokajalem sfrustrowanych handlow-
cow utyskujqcych, ze ,,Oni nigdy nie potrafiq ustali¢ realnego planu, a My mu-
simy to potem sprzedacé”. Moje tlumaczenia i lagodzenia jedynie pofowicznie
rozwiqzywaly sytuacje. Po kilku miesiqcach konflikt wybuchal ponownie, a ja
miotatem sie miedzy przedstawicielami medycznymi a naszymi przefozonymi.

W szdstym roku pracy mialem tego serdecznie dosy¢ i zmienilem strategie.
W listopadzie otrzymatem od zarzqdu plan sprzedazy na przyszly rok. Byl wy-
znaczony dla potudniowej polowy Polski, za ktérq odpowiadatem. Bylo to tylko
szes¢ liczb — budzet do dyspozycji, plan calosciowy oraz jego rozbicie na cztery
grupy produktéw, ktére sprzedawalismy. Mojq rolq bylo rozdzieli¢ te wartosci
(w rozbiciu na poszczegdlne leki) pomiedzy podleglych handlowcéw z uwzgled-
nienie mozliwosci regionow, w ktorych pracowali. Z reguly zabieralo to dwa
dni wyliczeni, poréwnywania i dopasowywania do realiéw kazdego terytorium.
Po dwdch dniach kazdy przedstawiciel otrzymywal swoje cele sprzedazowe
i ruszala lawina protestéw.
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Tym razem plany podzielilismy w inny sposéb. W samo potudnie caly ze-
spdl, od Lublina po Wroclaw, zjechal w umdwione miejsce pod Krakowem.
Przedstawitem swoim podwladnym, jaki plan nalozono na naszq pofowe Polski
oraz jak ma on sie roztozy¢ pomiedzy grupy produktéw. Po czym poprosifem:
., To teraz rozdzielcie te plany pomiedzy siebie tak, zebyscie byli zadowoleni”.

Na tym moja rola niemal sie zakoriczyla, jedynie od czasu do czasu han-
dlowcy pytali mnie o opinig lub informacje o ktéryms z regionéw. Popijatem
kawe i obserwowalem, jak dzielq miedzy siebie plany sprzedazy kazdego leku.
Robili to bardzo skutecznie, w peilni rozumiejqc, ze jakos muszq sie dogadac.
Przy okazji pokazywali, na ile dobrze znajq podlegle terytoria i jak potrafiq ne-
gocjowac. Po trzech godzinach plany byly rozdysponowane, a ja jedynie je za-
twierdzilem. Kolejna godzina uplynela na podzieleniu budzetu proporcjonalnie
do ustalonych wartosci sprzedazy. A potem juz mogliSmy zajqc¢ sie sprawami
biezqcymi i bardzo udanym wieczorem integracyjnym. Nie ma to jak praca ze-
spofowa i udane negocjacje!

Identyczny sposéb dzielenia planéw sprzedazy zastosowalem w kolejnych
latach pracy. Nigdy juz nie musiatem zmierzy¢ sie z protestami handlowcow.
Przez caly rok wszyscy akceptowali wspdlnie ustalone cele do wykonania.
Wprawdzie ,,Oni” nadal narzucali plan catosciowy, ale juz ,My” dzielilismy go
pomiedzy siebie.

Podwtladni wilgczeni do partycypowania w ustalaniu trudnych celéw od-
czuwaja zadowolenie. Doceniaja, ze szef odwoluje sig do ich do$wiadczenia
iwiedzy, ze ich potrzebuje. Inaczej dzieje sie, jesli przelozony zasiega rady
wybidrczo, na przyktad tylko w przypadku celéw nieosiggalnych. W oczach
swoich podwladnych taki szef po prostu zrzuca odpowiedzialno$¢é na barki
swoich podopiecznych. W rezultacie traci w ich oczach i demotywuje. Nie
ma tez sensu konsultowaé spraw zbyt latwych, poniewaz podwladni nie od-
czujg satysfakcji z wlaczania ich w rozwigzywanie oczywistych kwestii. Potrak-
tuja szefa jako manipulanta, ktéry udaje, ze liczy sie z ich zdaniem.

Warto pamietaé, ze zasada wspd6lnego ustalania zadan nie dotyczy wszyst-
kich. Sa pracownicy, ktérzy wola cel odgérnie narzucony.

5. Nie motywuj innych,
dopoki nie poznasz ich potrzeb
Przetozony, ktéry nie zna dobrze swoich pracownikéw, nie ma szans na sku-

teczne motywowanie catego zespotu. Nalezy zada¢ sobie odrobing trudu i spytac
swoich podopiecznych, co jest dla nich najwazniejsze. Wszyscy wiemy, ze
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nie kazdego motywuje to samo. Rodzina z zaciagnietym kredytem mieszka-
niowym potrzebuje bezpieczenistwa finansowego. Mloda matka najbardziej
doceni elastyczny czas pracy, a do§wiadczony pracownik samodzielnosé lub
oddelegowanie do trudnego zadania.

Czynniki, ktére nas motywuja, zmieniajg sig tez w czasie. Nowo zatrudniony
absolwent mysli o karierze oraz o kontynuowaniu nauki na studiach pody-
plomowych. W chwili, gdy urodzi mu sie dziecko, jego potrzeby zmieniajg
sig. Od tego momentu bardziej potrzebuje bezpieczenstwa zatrudnienia, wiecej
wolnego czasu i pienigdzy.

Przyktad

W pewnej firmie produkcyjnej kierownictwo podzielifo sie dodatkowo wypracowa-
nym zyskiem z pracownikami. W drugiej polowie grudnia kazdy otrzymat
swiqteczny prezent o podobnej wartosci. Nie byly to jednak identyczne upo-
minki. Dyrektor personalna wreczyla wszystkim pracownikom, ktérzy mieli
dzieci, ogromne paczki ze stodyczami i odpowiednio dobranymi prezentami na
Gwiazdke. Wszyscy, ktérzy dzieci nie mieli, otrzymali zréznicowane upominki
dla wspétmatzonkéw, a osoby wolnego stanu dostaly karnety do klubéw lub do
osrodkow rekreacji. Oczywiscie, takze karnety byly rézne i dobrane do zainte-
resowan kazdej osoby.

Przygotowanie takich upominkéw kosztowalo wiele wysitku, ale zostalo w peini
docenione przez caly zespdl. Przez kilka nastepnych miesiecy miafo dobry wplyw
na zaangazowanie pracownikow.

6. Motywuj, umozliwiajac rozwaj

Na wspdlczesnym, bardzo konkurencyjnym rynku pracy kazdy chce podnosic¢
swojg warto$¢ poprzez podnoszenie umiejgtnosci oraz zdobywanie nowych
kwalifikacji. Rozwdj jest elementem samorealizacji, zdobywanie nowych
umiejetnosci zwieksza poczucie wlasnej wartosci. A to buduje poczucie bez-
pieczenstwa — pracownik nie obawia sig utraty pracy i uwaza, ze utrzyma
rodzine. Poza tym czuje, Ze jest ceniony i akceptowany w pracy, co czesto prze-
ktada sie r6wniez na dobre relacje z otoczeniem spoza pracy. Kiedy czujemy,
ze idziemy do przodu, chcemy i8¢ jeszcze dale;j.

Delegowanie odpowiednio dobranych zadan jest powszechnie uznanym
sposobem motywowania poprzez rozwijanie pracownika. Przynosi wiele ko-
rzy$ci osobom nie tylko bezposrednio wigczonym w ten proces.
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Przyktad

Jeden z nas, kiedy piastowat kierownicze stanowisko, byl zawalony nadmiarem
zadan. W grupie swoich podwladnych odnalaztl osobe, ktéra miata silnq po-
trzebe rozwoju swoich umiejetnosci marketingowych. Wystal tego pracownika
na odpowiednie szkolenia i stopniowo przekazywal mu coraz trudniejsze za-
dania zwiqzane z marketingiem.

Doceniony podwladny zaczql podnosic swoje kwalifikacje, chcqc sprostac¢
nowym obowiqzkom. Jednoczesnie wzroslto jego poczucie bezpieczeristwa, typowe
dla ,wielozawodowcow”, zdobyt tez uznanie w oczach swoich kolegéw. Caly
zespdl zaczql pokazywac swoje mocne strony i hierarchie potrzeb, liczqc na
podobne traktowanie.

Przelozony osiqgnql bardzo wiele. Zyskat odciqzenie w codziennej pracy
poprzez sprawne delegowanie. Pomijajqc koszta szkolenia, zdobyt tez pozafi-
nansowo zmolywowanego pracownika, wytworzyl zdrowe relacje w zespole i po-
budzit inicjatywe innych podwladnych. A wszystko to bylo mozliwe dzieki uwaz-
nemu przyjrzeniu sie osobom w jego otoczeniu.

7. Nie oczekuj, ze motywacja trwa wiecznie

Motywacja przypomina ognisko. Nie dorzucisz drewna — zgasnie. Tak samo
pracownik, raz zmotywowany, ale potem zapomniany, wypali sig. Musimy
stale jego energie zasila¢. Oczywiscie, szef powinien go obserwowac i poszu-
kiwaé¢ ,magicznych przyciskow”, ktérych nacisnigcie na nowo pomoze na-
bra¢ wiatru w zagle. Takie objawy jak wydluzony czas realizacji tych samych
zadan, gorsze wykonywanie obowigzkéw, zmiana panujgcej atmosfery, musza
budzi¢ czujnos¢ menedzera. Sg szefowie, ktérych irytuje taki obrét sprawy.
Niepotrzebnie sie ztoszcza. Lepiej traktowacé to zjawisko ze zrozumieniem.

Poziom motywacji nalezy tez podnosi¢ poprzez zréznicowanie narzedzi
motywacyjnych. Pracownicy przyzwyczajaja si¢ do stosowanych narzedzi
motywacyjnych i w pelni doceniaja je tylko dwa razy — gdy je dostaja i kiedy
tracg. Przy wielokrotnym powtarzaniu tych samych bodZzcéw musimy zwiek-
sza¢ ich dawke, aby utrzymaé¢ ich motywujacy wplyw. Réznicowanie bodz-
c6w, wymys$lanie coraz to nowych narzedzi zapobiega temu zjawisku.

Przyktad

Pewien szef firmy badawczej mial mtodego pracownika o duzym zacieciu na-
ukowym. Zgodnie z zasadq motywowania poprzez delegowanie, szef ciqgle
prosil podwladnego o przygotowywanie wyktadow podnoszqcych wiedze zalogi.
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Mitody czlowiek poczqtkowo robil to z przyjemnosciq, szperal w publikacjach
i przygotowywal znakomite prezentacje. Z czasem stalo sie to jednak przykrym
obowiqzkiem, ktéry powtarzat sie i odrywal go od codziennej pracy. Dodatkowo,
zespdl zaczql wylyka¢ palcami ,,wiecznego wykladowce” i zazdroscic mu. Chiopak
zostal wykluczony z grupy, a w roli outsidera czuf sie fatalnie. To, co poczqtkowo
silnie go motywowalo, stato sie Zrédlem frustracji i demotywadji.

8. Motywuj, dostrzegajac sukcesy

Dostrzeganie osiggnie¢ pracownikéw to jeden z najskuteczniejszych i najtan-
szych sposobéw motywowania. Menedzer, ktéry nie zauwaza sukceséw swo-
ich podopiecznych, niszczy ich motywacje. Nie powinno sie szczedzi¢ wyrazéow
uznania, prawie kazdy z nas ich potrzebuje. Pochwata moze przybiera¢ rézne
formy, moze to by¢ na przyklad specjalny tytul, dyplom, wyr6znienie na forum.
Trzeba pamieta¢, ze nie kazda forma uznania pasuje do kazdego pracownika.
Musimy dobierac te, ktére daja najwieksza satysfakcje wybranej osobie.

Przyktad

Nasz kolega, bardzo dobry menedzer, postanowil zmieni¢ prace. Kiedy poin-
formowat o swojej decyzji prezesa, ten powiedziat:

— Co ja zrobie bez pana! Pan jest tak znakomitym pracownikiem i przefo-
zonym!

— Szkoda, ze ani razu nie powiedzial mi pan tego przez wszystkie lata na-
szej wspdlnej pracy, szefie — odpowiedziat nasz znajomy.

Dostrzeganie sukceséw przynosi wiele korzysci. Pracownik ma poczucie,
ze jest obserwowany przez szefa, a jego sukcesy sa widoczne. Analogicznie, wie
tez, ze jego niedociagniecia zostang réwniez zauwazone. Taka osoba czuje sie
zmotywowana pragnieniem nastepnych sukceséw, ale jednoczesnie uwaza,
zeby nie popelnia¢ btedow.

Inni pracownicy, ktérzy sa swiadkami docenienia osiagnie¢ kolegi z zespotu,
swoim wkladem pracy chcg uzyskac taki sam efekt. Szef kieruje zmotywowa-
nym pracownikiem i zaangazowang resztg grupy. Jest przy tym postrzegany
jako sprawiedliwy i godny zaufania.
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9. Etyczne wspolzawodnictwo motywuje

Wszystkie organizacje poréwnujg osiagniecia swoich pracownikéw. Wytwo-
rzenie ducha wspdétzawodnictwa dziata silnie motywujaco. Trzeba jednak pamie-
ta¢, ze stworzenie atmosfery niezdrowej rywalizacji dziata doktadnie odwrot-
nie. Zamiast pobudza¢ do zwiekszenia wysitkéw, popycha pracownikéw do
poszukiwania nowego pracodawcy. Przelozeni, ktérzy stosujg poréwnania i ran-
kingi jako narzedzie motywacji, musza robi¢ to rozwaznie. Spelni ono swoja
role, dopéki nie bedzie postrzegane jako narzedzie kary. A niestety, od wsp61-
zawodnictwa do konkurowania droga niedaleka.

Przyktad

Wielu pracownikéw lubi wspdlzawodniczy¢ ze sobq, szczegdlnie dotyczy to
handlowcéw. Upublicznienie wynikéw sprzedazy dziala dopingujqco. Ci, ktérych
wyniki sprzedazy sq najstabsze, chcq uciec z niebezpiecznej strefy. Ci, ktorzy
znajdujq sie w srodku stawki, chcq by¢ na jej czele. Liderzy, otaczani szacunkiem
kolegow i nagradzani przez przelozonych, ze wszystkich sit starajq sie nie od-
da¢ prowadzenia.

Pamietajmy jednak, ze nie kazdy lubi wspétzawodnictwo. Sa osoby, ktére
nigdy nie zostang zmotywowane w ten sposéb, a rankingi odbierajg jako wyscig
szczuréow. W ich przypadku przetozony musi postuzy¢ sie innymi narzedziami.

10. Elitarnos¢ motywuje

Elitarno$¢ moze by¢ skutecznym zrédlem motywacji dzialajacym na trzech
poziomach — jako elitarno$¢ zadania, nagrody i zespotu. Pracownik, ktéremu
zlecono bardzo trudne zadanie, czuje sie specjalnie wyrézniony. Jesli uda sie
z sukcesem doprowadzi¢ to zadanie do konca, dodatkowo czeka go wyjatko-
wa nagroda.

Podobnie wyglada sytuacja, gdy przelozeni w obliczu trudnego problemu
tworza z podleglych pracownikéw grupe ekspercka. Sama przynaleznos$¢ do
niej nobilituje. Swiadczy o docenieniu umiejetnosci os6b wlaczonych do zespo-
hu. Motywacyjny wplyw widaé¢ natychmiast, zanim grupa rozpocznie swoje
dziatanie. Im blizej rozwiklania problemu, tym bardziej wzrasta poziom mo-
tywacji. Nie jest juz ona napedzana trudnos$cig samego zadania, teraz dziala
wizja nagrody i uznania.
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Organizacje stosujg wiele form wyr6zniania swoich najlepszych pracowni-
kéw. Klasycznymi przyktadami jest potwierdzanie przydatnosci pracownika
poprzez przydzielanie mu drozszego samochodu stuzbowego, lepszego miej-
sca na parkingu, jednoosobowego gabinetu czy pokoju biurowego z oknem.

Przyktad

W duzej firmie pracowala osoba wyrdzniajqca sie spostrzegawczosciq i stoso-
waniem niekonwencjonalnych rozwiqzan. Choc¢ miala tylko asystenckie stanowi-
sko, zarzqd poprosit jq o sporzqdzenie raportu z propozycjami zmian w strate-
gii firmy. Raport miat byc¢ przedstawiony bezposrednio zagranicznej centrali.
Pracownik przez caly okres przygotowywania raportu kontaktowatl sie bezpo-
Srednio z zarzqdem, zostal tez zaproszony do centrali firmy na prezentacje
swoich pomysiéw. Nie otrzymat awansu, ale to wyjgtkowe uznanie szeféw miafo
dla niego ogromne znaczenie.

11. Przynaleznos¢ do grupy motywuje

Dla wiekszosci pracownikéw bardzo wazne jest poczucie przynaleznosci do
grupy. Im mniejsza grupa, do ktérej czlowiek nalezy, tym wieksza lojalnos¢,
motywacja i starania. Dobry menedzer sprawi, ze podwladni bedg czu¢ wage
przynaleznosci do zespolu. Zainicjuje takie dziatania, ktére beda laczy¢. Be-
dzie wyznaczal zadania, ktére mogg rozwiazaé tylko wspoétdzialajacy ze sobag
pracownicy, organizowal regularne zebrania i odprawy. Wspélny piknik, péj-
$cie do teatru, czy pomagajace stworzy¢ poczucie przynaleznosci do zespotu
koszulki maja podobny wplyw pod warunkiem, ze nie przekraczaja granic
akceptacji zatrudnionych.

Przyktad

Zarzqd polskiej filii znanego amerykaniskiego koncernu zajmujqcego sie ustu-
gami doradczymi wlozyl duzo wysilku w zintegrowanie pracownikéw z firmq.
Dzial zasobéw ludzkich organizowal raz na kwartal znakomite imprezy integra-
cyjne, na ktére zapraszal cate rodziny pracownikéw. Imprezy byly przygotowa-
ne bardzo starannie i z rozmachem. Zadbano o wszystkich — inne atrakcje byly
przygotowane dla pani, inne dla dzieci w réznych przedziatach wiekowych. Na
spotkania wybierano najciekawsze, najladniejsze miejsca w Polsce i dobre hotele.
Problem w tym, ze spotkania trwaly przez calq sobote i koriczyly sie w nie-
dziele wspélnym obiadem. Trzeba bylo wréci¢ do domu niekiedy z odleglych
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zakqtkéw kraju. Rano na pracownikéw i wspolmatzonkéw czekala praca, a na
ich dzieci — szkola.

Pierwsze spotkania byly bardzo udane, przyjezdzano na nie z duzym entu-
zjazmem. Przy trzecim dalo si¢ zauwazy¢ znuzenie, a czwarte bylo juz uciqzliwym
obowiqzkiem. Do piqtej imprezy nie doszio, poniewaz wybrani delegaci poprosili
prezesa o zwolnienie pracownikéw z przyjemnosci, ktéra stala sie przykrym
obowiqzkiem.

Przyktad

W najwigkszej polskiej hurtowni artykuléw elektroinstalacyjnych szesé¢ od-
dziaféw, ktére uzyskaly najlepsze wyniki, zaproszono na impreze w Beskidach.
Atrakcyjny program imprezy byl nagrodq za rezultaly osiggniete w minionym
roku. Dla pieciu oddziatow zlokalizowanych w pofudniowej Polsce mial taki
wymiar. Dla oddzialu z Pomorza Zachodniego stat sie uciqzliwosciq. Nikt z pra-
cownikéw nie mial ochoty na dziesieciogodzinng podréz, jednq dobe zabawy
i powrdét do domu kolejnego dnia.

Przetozeni uzyskaliby prawdziwy efekt motywujqcy, gdyby zwolnili ich z tego
wyjazdu. W zamian mozna bylo zaoferowac im cos innego.

Warto zwrdci¢ uwage, ze wigkszo$¢ najskuteczniejszych dziatann moty-
wujacych podwladnych zalezy od ich bezposredniego przetozonego. Sa to:

e docenianie zaangazowania i sukceséw,

e dobra atmosfera w miejscu pracy,

e jasno i konkretnie okreslone cele i zadania,
e pewno$¢ zatrudnienia,

e delegowanie zadan, w ktérych pracownik moze petniej wykorzystaé
swoja wiedze.

Dwa najskuteczniej motywujace czynniki wymagaja jedynie zyczliwosci
i dobrego nastawienia ich przelozonych! Partnerskie traktowanie i dostrzeganie
zaangazowania podwladnych nie wymaga zadnego wysitku, nalezy o nich tylko
pamietaé. Dobry szef moze zaspokoi¢ wszystkie pie¢ najwazniejszych potrzeb
swoich podopiecznych, nie wydajac niemal zlotéwki ze swojego budzetu. Jedyny
czynnik sposréd pieciu najistotniejszych, ktéry jest zalezny nie tylko od bezpo-
$redniego przelozonego, to zapewnienie poczucia bezpieczenistwa zatrudnie-
nia. Oczywiscie, nawet wtedy, gdy nie jest ono pewne, odpowiednia postawa
menedzera ma ogromny wplyw na uspokojenie obaw podopiecznych.
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Stworzenie dobrej atmosfery w pracy wymaga czasu i duzego zaangazo-
wania szefa. Bardzo dobrze obrazuje to przyklad napisany przez praktyka,
ktory kieruje zespotem od kilku lat.

Przyktad

Sfawomir Kmiecik
Kierownik hurtowni elektrycznej ,,Alfa-Elektro”, oddziat w Watbrzychu

Od dwdch lat jestem kierownikiem hurtowni w Walbrzychu. Wczesniej praco-
walem kilka lat jako przedstawiciel handlowy w tej samej firmie. Obejmujqc
stanowisko kierownika, zostalem szefem swoich dotychczasowych kolegéw
z firmy. W tym momencie pojawilo sie¢ pytanie — czy powinienem przestac by¢
»kolegq” i zmienic¢ sie w groznego i wymagajqcego szefa, czy tez kultywowacé
dobre relacje ze swoimi kolegami by¢ moze kosztem wynikéw. Wybrafem te
drugq droge i okazalo sie, ze przyjazna atmosfera pracy jest duzo lepszym
srodkiem motywacyjnym dla handlowcéw niz nastawienie na wynik z nieprzy-
jemnymi konsekwencjami w przypadku nieosiqgniecia zatozonych planéw.

W swoim zyciu gramy rozne role i kazda z nich moze by¢ odgrywana w do-
wolny sposéb. Jednq z takich rdl jest rola szefa. Jak odegraé role przyjaznego
szefa i réwnoczesnie nie straci¢ autorytetu wsrdd zalogi, a zarazem by¢ skutecz-
nym? Moim zdaniem, jednym z czynnikéw pomagajqcych odgrywac role ,,do-
brego” szefa sq cechy osobowosci, jakimi obdarzony jest szef. Czlowiek apodyk-
tyczny w zyciu prywatnym nie bedzie w stanie zmienic¢ sie w milego i przyjaznego
szefa. Tak wiec indywidualne cechy osobowosci, jakimi jestesmy obdarzeni, mogq
by¢ pomocne w graniu roli kierownika kreujqcego atmosfere sprzyjajgcq pracy
w firmie. Potwierdzajq to wspdlczesni psychologowie osobowosci, ktérzy md-
wiq, ze niektére cechy osobowosci powodujq, iz jesteSmy mniej konfliktowi niz
inni. Ekstrawersja, ugodowosc, sumiennosc, stabilno$¢ emocjonalna i otwar-
tos¢ na doswiadczenia to najwazniejsze z tych cech.

Poniewaz w pewnym stopniu spefniatem warunek dotyczqcy cech osobowo-
Sci, gdy rozpoczqlem prace jako kierownik, zajqlem sie przyziemnymi sprawami.
Pracujqc wczesniej w firmie, wiedziatem, z jakimi problemami borykafem sie
jako przedstawiciel handlowy i postanowilem to wykorzystaé. Problemy ze sprze-
tem komputerowym, brak odpowiedniego wsparcia i pomocy kierownika, skutecz-
nej logistyki w oddziale, odpowiedniej ilosci samochodéw dla przedstawicieli,
odpowiedniego funduszu reprezentacyjnego i inne niepotrzebne ograniczenia
kosztéw, w koricu brak odpowiedniego standardu miejsca pracy byly bolgczkami,
ktére powodowaly niewykorzystanie potencjatu handlowcéw i w konsekwencji
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prowadzily do duzo gorszych wynikéw, niz mozna bylo osiqgnqgé. Postanowitem
zlikwidowa¢ te wszystkie niedogodnosci i ku radosci moich ludzi wyposazylem
ich w nowe narzedzia, ktére zwiekszyly wydajnosc, a jednoczesnie przyczynily
sie do wigkszego zadowolenia z wykonywanej przez nich pracy. Jednoczesnie za-
den z handlowcéw nie mdgt ttumaczy¢ sie, ze nie wykonal planu z powodu
zawieszajqcego sie komputera lub ciggle psujqcego sie samochodu stuzbowego.

Wréce jeszcze do pewnej bardzo waznej rzeczy, ktorej nie da sie kupic
swoim ludziom. Chodzi o wsparcie i pomoc kierownika. Pracownicy muszq
wiedziec, ze mogq zwrdcic sie do swojego szefa o pomoc i nigdy z tego powodu
nie spotka ich przykrosé. Jest to trudne, bo zdarza sie, ze handlowiec przycho-
dzi do szefa w momencie, gdy sytuacja jest krytyczna, a wezesniej zostala po-
pelniona cala seria bledéw. Wtedy szef nie moze ,,wyzywaé” sie¢ na pracowniku,
ale powinien wiqczy¢ sie w rozwiqzanie problemu lub wskazaé handlowcowi,
jak ma ten problem rozwiqzac i nie wyciqgac zadnych konsekwencji. Takie
dzialanie pozwoli na umocnienie autorytetu szefa oraz na zwigkszenie zaufa-
nia do jego osoby. Mam przyjemnosc¢ kierowaé bardzo doswiadczonq zalogq,
ktorej rzadko przydarzajq sie wieksze bledy, mimo to, moi ludzie wiedzq, ze
zawsze mogq zwrdcic sie o pomoc do mnie i nie zostanq sami z problemem.

Kolejng sprawq, kiéra poprawia wzajemne stosunki, jest taka organizacja
pracy w firmie, ktéra nie powoduje wzajemnych konfliktéw miedzy pracowni-
kami. Interesy ludzi zatrudnionych w firmie na réznych stanowiskach sq zwy-
kle rozbiezne, dlatego czasami trudno tak zorganizowac ich prace, zeby wszyscy
byli zadowoleni. W hurtowni elektrycznej istnieje kilka poziomdéw od magazynu,
przez handlowcéw stacjonarnych, logistyke, przedstawicieli handlowych, do
kierownika oddziatu. System motywacyjny nie moze by¢ skonstruowany w taki
sposéb, zeby skiécat poszczegdlne dzialy. Jest to trudne, bo logistyce zalezy na
czym innym, magazynowi na czym innym itd. Dlatego wielkim zadaniem kie-
rownika jest uswiadomienie ludziom, ze ich poszczegdlne cele sq bardzo waz-
ne, ale najwazniejszy jest cel wspdlny, czyli osiqgniecie przez firme dochodu.
Dlatego bardzo czesto mowie o tym swoim ludziom, pokazuje im zalozone plany
i na biezqco podaje liczby dotyczqce wynikéw oddziatu. Ponadto zostaly stworzone
zespoly dwdjkowe przedstawiciel — handlowiec stacjonarny, ktére w miare do-
brze funkcjonujq, mimo ze wyniki przedstawiciela tylko posrednio rzutujq na
wynagrodzenie handlowca stacjonarnego. Dzieki temu osiqgnqglem stan, w ktérym
rzadko dochodzi do nieporozumienn pomiedzy poszczegélnymi pracownikami,
i udato mi sie¢ wytworzyc pozqdang atmosfere wspdéildzialania.

Praca handlowcow nie jest ustana rézami i nawet w najlepiej pouktadanej
firmie dochodzi czasami do spie¢ miedzy pracownikami. Co wtedy robic¢? Warto
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nie czekac na kumulacje zlych emocji i prébowac likwidowaé nieporozumienia
w zarodku. Jezeli dostrzegam konflikt, staram sie wystucha¢ obu stron i rozsqdzic,
kto ma racje. Czasami jest to trudne, ale priorytetem w takich osqdach powinno
by¢ dobro firmy i tym nalezy si¢ kierowaé. Jednoczesnie powinnismy dokfadnie
wytlumaczy¢ zwasnionym stronom, jakie szkody przynosi firmie ich zachowanie
iw konsekwencji, jakie szkody wyrzqdzajq samym sobie, obnizajqc wynik finan-
sowy firmy, czyli réwnoczesnie swoje zarobki. Oczywiscie, zycie nie jest takie
proste, ale te kilka zdan moze pomdc w rozwiqzywaniu niektérych konfliktéw.

Zdarza nam sie co jakis czas spotykac po godzinach przy ,jajowatym” stole
i omawiac najbardziej palqce problemy. Jest to tez dobry moment, zeby sprowoko-
waé rozmowe o wewnetrznych problemach, jakie spotykamy w czasie pracy.
O dziwo, ludzie, ktérzy bojq sie indywidualnie poruszyc ze sobq jakies kwestie,
w wigkszej grupie $miato walq prosto w oczy, co im sie nie podoba w pracy in-
nego pracownika lub dziatu. Czasami nawet warto nie wirqcac sie w takq dys-
kusje, bo strony same potrafiq dojsé do satysfakcjonujqcego rozwiqzania. Zda-
rzylo mi sie, ze strony nie doszly do porozumienia, ale wzajemne wystuchanie
argumentéw spowodowalo wiekszq wyrozumiafos¢ dla siebie w przysztosci.
Gdy ludzie ze sobq nie rozmawiajq, nie znajq odczu¢ drugiej strony. Czesto ta
nieznajomos¢ argumentéw drugiej strony powoduje nawarstwienie nieporozu-
mien i powazny konflikt w przysziosci.

Kolejnqg waznq sprawq w firmie jest swobodny przeplyw informacji. Wzorem
naszego dyrektora generalnego, ktéry raz w miesiqcu wysyla list do wszystkich
pracownikéw w Alfa-Elektro, postanowilem réwniez raz w miesiqcu wysylac
taki list do mojej zalogi w Walbrzychu. W liscie tym, oprdcz tradycyjnych po-
dziekowarn za prace w danym miesiqcu, pisze o wyrézniajqcych sie pracowni-
kach, realizacji planu w danym miesiqcu oraz podaje inne informacje, ktére
uwazam za warte podkreslenia. Zeby nie byto zbyt slodko, w liscie umieszczam
rowniez rzeczy, ktore nie podobajq mi sie w pracy zalogi lub poszczegdlnych
pracownikéw. Robie to, by moi ludzie wiedzieli, na czym stojq i nie kryje przed
nimi informacji, ze czasami jest Zle, a gdy jest Swietnie, réwniez im o tym pisze
w listach. Ponizej list do mojej zalogi z kwietnia 2005 roku.

Witam,

dziekuje za prace w kwietniu, wszyscy wiozyli duzo wysitku w osiqgnie-
cie wyniku koricowego. Szczegdlnie jestem zadowolony z pracy Jarka
oraz przedstawicieli handlowych — zaréwno Marcina, jak i Romana.
Nie osiadajcie na laurach i dalej skutecznie walczcie z konkurencjq, nie
zapominajqc o raportach. :-)
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Dziat handlowy w osobach Grazynki i Leszka réwniez spisal sie¢ do-
brze, mam tylko jedno zastrzezenie — zapominacie o starych zapotrze-
bowaniach i tworzq sie »nieroty« (sprawa K.). Prosze o kontrolowanie
przynajmniej raz na tydzien wszystkich starych zapotrzebowar i reagowa-
nie na wypadek opéznieri w dostawach grozqcych wycofaniem sie klienta
z zaméwienia. Wiecie, jak trudno zarobic¢ kazdy tysiqc marzy i nie ma
potrzeby marnotrawic¢ tych pieniedzy na kolekcjonowanie »nierotowx.
Jarek w maju ma za zadanie zajqé sie nierotami, w czym moge mu pomdc,
jesli tylko zechce. :-)

Do pracy magazynu nie mam zadnych zastrzezen, tylko tak dalej.
Mysle, ze na poczqtku maja zamkniemy sprawe wystroju wzorcowni i ma-
gazynierzy bedq w tym pomocni.

Po trzech miesiqcach zatamania obrotéw wychodzimy na prostq, co
pozwoli nam na spokojnqg prace w przyszlych miesiqcach, bez nerwo-
wych ruchow. Niestety, nadal mamy duzq zaleglos¢ w stosunku do budzetu
rocznego. Niewykonanie rocznego planu zabudzetowanego nie bedzie
mialo dla Was zadnych konsekwencji, oprdcz jednej — na koniec roku
wyplacana jest premia PBIT, a w zeszlym roku bylo to kilka tysiecy zlotych
do podzialu miedzy pracownikéw (oprécz przedstawicieli). Wychodzi na
to, ze jest o co walczy¢. W maju powinna zosta¢ wyplacona premia
kwartalna ze struktury sprzedazy. Niestety, nie bedzie ona zbyt duza
z powodu kiepskich wynikéw w pierwszym kwartale, chociaz nie wiem,
bo nie dostatem jeszcze danych do naliczenia wyplaty.

Maj zapowiada sie bardzo dobrze — mamy juz zamdwienia gwa-
rantujqce dobry start. Plan marzy mamy wysoki. Co gorsza, w naslep-
nych miesiqcach bedzie jeszcze wyzszy. Mysle jednak, ze mamy przed
sobq ozywienie sprzedazy i tylko od nas zalezy, czy wykorzystamy nasz
potencjal. Uwazam, ze mamy Swietnq ekipe i mozemy niezle namie-
szaé. Musimy wykazywac sie profesjonalizmem, elastycznosciq, szybko-
sciq reakcji, mie¢ dobrze zatowarowany magazyn i powinni§my byc
sympatyczni dla klientéw, a zobaczycie — efekty przyjdq same.

Wydaje mi sie, ze po przyjsciu Leszka i jego wdrozeniu sie¢ w naszq
prace, nasza zaloga zacznie stanowi¢ monolit, kitéry bedzie budzit co naj-
mniej respekt wsréd konkurencji. W tej chwili jako powaznego konkurenta
mamy w Watbrzychu tylko »T«. Dochodzq mnie jednak stuchy, ze co
najmniej dwie firmy konkurencyjne chcq otwiera¢ w Watbrzychu swoje
hurtownie. Nie martwmy sie jednak, tylko rébmy swoje. Jak bedziemy
dobrzy, to nawet dodatkowa konkurencja nie jest nam w stanie zagrozic.

71
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Na koniec jeszcze jedno zdanie do przedstawicieli. Moze juz rzygacie
tym, co teraz powiem, ale bede to powtarzat do mojego ostatniego dnia
jako kierownik — nie bawcie sie w zamawianie towaru, tworzenie pro-
stych ofert i konstruowanie dostaw do klientow. Od tego macie dwie osoby
w dziale sprzedazy i logistyki. Zadaniem przedstawiciela jest bycie
u klientéw, wiec powinniscie jezdzic, jezdzi¢, duzo jezdzic.

Jesli ktokolwiek potrzebuje pomocy lub czegokolwiek (oprécz pod-
wyzki), jestem otwarty jak wrota od stodoly. :-)

Pozdrawiam
Stawek

Inng sprawq dotyczqcq przeplywu informacji jest przekazywanie wszystkie-
go, o czym powinni wiedzie¢ pracownicy i nieblokowanie informacji na swoim
szczeblu. Ja poszedlem nawet troche dalej i, by pokazac, jakim zaufaniem da-
rze swoich ludzi, przekazuje im niektére informacje, ktére adresowane sq dla
kierownictwa.

Wreszcie fundamentalne znaczenie dla zadowolenia zalogi i podniesienia
jej wydajnosci ma samodzielnos¢ i odpowiedzialno$é, jakq obarczamy swoich
ludzi. Konsekwentne wyznaczenie ram, w jakich poruszac si¢ mogq pracowni-
¢y, pozwala na:

1) usamodzielnienie sie zafogi,
2) jej wiekszq satysfakcje z pracy,
3) kontrolowanie globalne zalogi, zamiast zajmowania si¢ drobiazgami,

4) stworzenie zespotu, ktéry wskoczylby za sobq w ogien.

W praktyce wyglqda to tak, ze zespol handlowy po pewnym czasie staje sie
samograjem i nawet préba ztapania ktéregos z handlowcéw na zlamaniu
przyjetych zasad konczy sie wnioskiem, ze handlowiec, lamiqc te zasady, kie-
rowal sie dobrem firmy (na przyklad poniesienie znacznie wiekszych kosztéw
dostawy, niz zostalo to normalnie przyjete, w celu przejecia klienta od konku-
rencji) i ja sam podjqlbym takq decyzje, bedqc na jego miejscu.

Oczywiscie, moja praca nie wyglgda wcale tak stodko jak to wszystko, co
napisalem powyzej. Kazdy dziefi przynosi wiele problemdw, ale dzigki wspdldzia-
faniu udaje nam sie pokonywacé trudnosci. Nie zawsze tez udaje sie dyscyplino-
wacé zaloge. Jednym z wiekszych problemdw, jaki mialem, byta trudnosc z wy-
egzekwowaniem raportéw od przedstawicieli. W konicu po wielu bojach udalo
mi sie wywalczy¢ raporty i teraz przedstawiciele przysylajq mi takie perefki:



MOTYWOWANIE POZAFINANSOWE PRACOWNIKOW 73

., Popaprany byl owy dzionek, wigkszos¢ tego dnia spedzifem na szuka-
niu i telefonach w sprawie certyfikatéw i deklaracji dla Romcia C., bo
nawiedzilo inspektoréw nadzoru. Podzwonilem réwniez do innych
klientow, co u nich slychaé, rozmawiafem rowniez z Jerzym z C. i przy-
gotowuje sie do zamdéwienia na kabelki w przyszlym tygodniu i owe zam.
trafi gdzie ??77777?7 :-) hahaha brawo myyyy. Aha zadzwonilem do
Grzesia K. i bedziemy juz powoli wywozi¢ oprawy, ktore kolq w oczy na-
szych dostawcéw. Dzwonilem tez do Pana K. chyba moja oferta byta
znéw lepsza, oczywiscie ta poprawiona, podszedlem go teraz z innej
strony i zdradzil mi, ze warto jeszcze pomysle¢ nad tq ofertq. Dal mi
w ten sposéb do myslenia i Wawrowski czym predzej poprawil oferte i zo-
stala zaakceptowana... Jestem w szoku, jak kupi to u nas, uznam to za
ogromny sukces. Tak trudny klient i drugi raz z kolei zakup w Alfie
u pana W. Cudnie, a tymczasem milego popoludnia zycze i pozdrowie-
nia dla matzonki Emilki i dziedzica. 8-).”

albo:

»Litosci kierowniku, ¢6z ja moge robi¢ przy koricu miesiqgca WYPISUJE
FAKTURYYYY nadmienie, iz jestem caly czas w kontakcie z firmq »V.«
i »C.«. Okazuje sie, ze nasza oferta jest podobna do oferty »A.« z Obornik
Sl. i »V.« wezmie od nich ALE, ALE jest zadowolony z mojej uporczywo-
Sci 1 pilnowaniu tematu, bo nikt jeszcze nie zabiegat o nich w taki spo-
séb i dlatego w niedlugim czasie dostane temat do wyceny <brawo>,
a z »C.« z Panem Jarkiem jestem ustawiony na telefon w piqtek, a i jesz-
cze dostaniemy zapytanie od firmy PRO od Pana Mariusza. Byl zdu-
miony, ze istnieje taka duza i profesjonalna sie¢ hurtowni jak MY i stary
otworzyl mu oczy na swiat <brawo>. Temat dotyczy oczyszczalni w S...
i Pan Mariusz okazuje sie¢ by¢ normalnym czlowiekiem i chyba zostane
zaproszony <brawo>. Tym optymistycznym akcentem pragne pozdro-
wic ciebie i calq rodzine, a w szczegélnosci malzonke i dziedzica rodu
ze Strugi <brawo>.” (Zachowana oryginalna pisownia).

Jak widaé, temat raportow zostal potraktowany humorystycznie przez przed-
stawiciela, ale ciesze sie z tego bardzo, ze usmiech gosci na twarzach moich
pracownikéw i zarty sq na porzqdku dziennym, co pomaga nam likwidowaé
napiecia 1 stres.

Reasumujqc, ciesze sie, ze stworzylem takq atmosfere pracy w oddziale,
ktérq ceniq moi pracownicy. Stowa ,,do pracy w Alfie idzie sie z checiq” sq
najlepszym dowodem, ze wlasciwe relacje w firmie to najlepszy srodek do do-
brego funkcjonowania placéwki handlowej.
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Wiele elementéw motywowania pozafinansowego, mimo tej mylacej nazwy,
wigze sig z obcigzeniem dla budzetu organizacji. Jednak warto je stosowad,
poniewaz znaczaco angazuja pracownikéw i zwiekszaja ich przywiagzanie do
firmy. Stuzbowy samochdd, laptop, telefon, jezeli mozna z nich korzystaé¢ takze
poza praca, sg bardzo doceniane przez podwtadnych. Podobng role spetniajg
dodatkowe ubezpieczenia, opieka medyczna, doplaty do nauki jezyka obcego.

Czestym problemem dla szefa jest zjawisko przyzwyczajania sie pracow-
nikéw do tych przywilejéw. Rzeczywiscie, najbardziej doceniamy je w dwéch
momentach — kiedy je otrzymujemy oraz gdy je tracimy. Samo przypomina-
nie podwladnym, ze korzystaja z dodatkowych udogodnien, nie zdaje egza-
minu. Bardziej skuteczne jest okresowe odbieranie uprawnien.

Przyktad

Pracownik marketingu w firmie FMCG zaczql narzekad, ze jego samochdd jest
zbyt maly i ma trudnosci z zapakowaniem wszystkiego, co jest potrzebne na
weekendowy wyjazd z rodzinq. Wystarczylo, ze jego przelozony odebral mu
prawo korzystania z tego auta w dni wolne od pracy przez najblizszy kwartaf.
Narzekanie juz nigdy sie nie powtdrzylo.

Handlowiec tej samej firmy denerwowat sie, ze jego samochdd nie jest wyposa-
zony w klimatyzacje. Szef zdecydowal, ze codziennie po zakoriczeniu pracy ma
zostawiaé auto na parkingu przed firmq. To byla bolesna decyzja. Handlowiec
musial przez miesiqc dojezdzac do pracy srodkami komunikacji miejskiej, co
zabieralo mu pditorej godziny. Szybko okazalo sie, ze brak klimatyzacji nie jest az
tak wazny.

Manipulowanie pod plaszczykiem motywowania

Niektc’)rym menedzerom motywowanie myli sig¢ niekiedy z manipulowa-
niem. Gdyby uwaznie przyjrze¢ sie ich poczynaniom, mozna zauwazyc¢, ze sto-
suja typowe chwyty opisywane w literaturze. Niezaleznie od tego, czy czynig
to $wiadomie, czy nie, sg odpowiedzialni za konsekwencje swojego dziatania.
Utrata zaufania podwtadnych, ochlodzenie relacji pomiedzy szefem i pracowni-
kami oraz spadek jego autorytetu sa typowymi kosztami manipulacji zwierzch-
nika, nawet niezamierzonej.

Wielu pracownikéw spotkalo sie z sytuacjg, kiedy obietnice skladane przez
zwierzchnika nie byly realizowane lub okazaly sig¢ mniej wartoSciowe, niz byly
przedstawiane. Czesto dotyczy to wspomnianych powyzej dodatkowych przywi-
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lejéw. Obiecywany podczas przyjmowania do pracy laptop okazuje sie niekiedy
przestarzalym modelem, ktérego nikt w firmie nie chce juz uzywaé. Wielu no-
wych pracownikéw musi pojezdzi¢ najstarszymi samochodami z firmowej floty.
To jest naturalne. Problem zaczyna sie, gdy szef obiecuje, ze stare auto zostanie
zamienione na nowe po miesigcu, a w rzeczywistosci wymiana nastepuje po roku.

Taka manipulacje nazywa sie w negocjacjach ,,niska pitkg”. Polega ona na
zaangazowaniu pracownika poprzez obiecanie mu pewnych débr, wysokiej
pensji, awansu. Po pewnym czasie podwtadny dowiaduje sie, ze podwyzka,
awans, samoché6d pojawig sie z op6znieniem lub bedg mniejszej wartosci, niz
obiecywal to zwierzchnik. Czasami menedzer sktada takie obietnice w dobrej
wierze, nie przypuszczajac, ze warunki w organizacji zmienig sie i nie bedzie
w stanie z nich sie wywigza¢. Niekiedy jednak jest to manipulacja w czystej
formie. Obietnica od poczatku byla nierealna i skladajacy ja menedzer nie mial
zamiaru jej spelni¢. W tym momencie nalezy na nig patrze¢ jak na zwykle
ktamstwo, ktére niszczy zaufanie do szefa i odbiera motywacje podwladnemu.

Przystluga $wiadczona z wyrachowania jest manipulacja wykorzystujaca
regule wzajemnosci. Polega ona na tym, Ze osoba, ktérej co§ dalismy, poczuwa
sie do rewanzu. Z tego powodu z reguly ptacimy osobom, ktére umyty nam
przednia szybe samochodu na skrzyzowaniu. Ptacimy, cho¢ nie prosilismy o jej
wyczyszczenie. Raczej nie odméwimy prosbie kolegi, ktéry w przesztosci pomagt
nam w przeprowadzce. Jezeli w hipermarkecie wezmiemy od hostessy darmowa
probke jogurtu, czujemy sie w obowiazku kupi¢ choéby dwa opakowania
sprébowanego produktu.

Szefowie czesto robig przystuge swoim podopiecznym nie z prawdziwej
potrzeby, lecz by to wykorzysta¢. Licza, ze pracownik nie odméwi potem ich
proébie. Mistrzem tej manipulacji byt szef nad szefami, Don Corleone opisany
przez Mario Puzo w Ojcu chrzestnym.

Przyktad

Wiasciciel firmy produkujqcej akcesoria samochodowe organizuje spotkania
dla zon pracownikéw w salonach kosmetycznych, doplaca do kurséw angiel-
skiego I nauki plywania dla ich dzieci. Kiedy prosi o popracowanie po godzi-
nach, nikt nie umie mu odmdwic. Gdy trzeba zwiekszyc¢ produkcje, cala zatoga
stawia sie do pracy nawet w niedziele.

Inng manipulacjg stosowang w ramach Zle pojetego motywowania jest
technika zwana ,, drzwiami w twarz”. W negocjacjach polega ona na zapropo-
nowaniu warunku niemozliwego do spetnienia. Gdy druga strona odmawia,
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negocjator z pozoru wycofuje sig i redukuje swoja prosbe. W rzeczywistosci
od poczatku chce zlozy¢ te oferte, ktorg przedstawit po rzekomym wycofaniu
sie z pierwszej propozycji. Bardzo czesto ta druga oferta zostaje zaakceptowa-
na — kontrahent jest przekonany, Ze jego rozméwca ugiat sie i jest mu glupio
odrzucié¢ druga, mniejsza prosbe.

Ten manewr jest czesto wykorzystywany podczas informowania pod-
wladnych o planach, jakie majg do zrealizowania. Pierwszy plan jest bardzo
wysoki. Gdy pracownicy protestuja, szef obiecuje go rozpatrzy¢ raz jeszcze.
Po kilku dniach obwieszcza, ze udato mu sie przekonaé zarzad o konieczno-
$ci zmniejszenia postawionego celu. Zatoga jest zadowolona i rzuca sig w wir
pracy, zeby wykonaé¢ zadanie, na ktérego wielko$¢ wptyneli. Nawet nie wie-
dza, ze nie osiggneli niczego. Prébuja wykona¢ plan, ktérego wysokosé od po-
czatku zadowalala ich pracodawcéw.

Przyktad

Szef pewnej znanej firmy farmaceutycznej mial zawsze przygotowane trzy cele
— ambitny, dobry i awaryjny. Jego podwladni, menedzerowie, wiedzieli o tym. Nie
wiedzieli jedynie, ze plan nazwany awaryjnym byl tym, ktéry naktadat na firme
zarzqd. Gdy po roku pracy osiqgali ten pozornie najgorszy cel, byli wdzieczni sze-
fowi, ze potrafil wyttumaczyc to stabe osiqgnigcie przed pracodawcami. A dyrektor
krajowy nie musiat si¢ z niczego ttumaczyc. Nie dosé, ze zrealizowal zadanie,
to magl jeszcze pochwali€ sie oszczednosciami w wydatkach na premie.

Kolejnym sprytnym zabiegiem szeféw jest pokazywanie, Ze to nie oni majg
kontrole nad sytuacja. Czesto odrzucajag prosby podwtadnych, argumentujac
to decyzjg zwierzchnikéw. Podobng role spelnia powolywanie sig na tradycje
firmy lub obowigzujace procedury. Wielu pracownikéw wpada w te putapke,
wierzy, ze nikt nie moze zmieni¢ regut uswieconych tradycja lub sprawdzo-
nych procedur. Rezygnuja ze swoich présb w przekonaniu, ze i oni, i ich szef
nie majg wplywu na sytuacje.

Reguta niedostepnosci dostarcza manipulujacym kolejnych mozliwosci.
Ttumaczy, jak bardzo pobudza do dziatania §wiadomos$¢ zagrazajacej nam straty.
Znamy to wszyscy. Przyklady mozna mnozy¢. ,Promocja koniczy sie za dwa
dni!”, ,, Tylko dzi$ jest taka wyjgtkowa okazja!”, ,Last minute” i ,First minute” to
typowe hasta pobudzajace nas do zakupu. Przeciez nie stracimy takiej okazji!

Wyobrazmy sobie, ze szef mowi: ,Daje Ci te szanse, ale musisz sie zdecydo-
wac do jutra” albo ,Jesli nie chcesz tego stanowiska, to czeka juz na nie Iksinski”.
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Wielu z nas nawet nie u§wiadamia sobie, ze wlasnie jesteSmy manipulowani.
Czesto i przelozony nie ma pojecia, ze przed chwilg postapit nieetycznie.
Bardzo nieprzyjemng manipulacjg jest stosowanie hustawki emocjonalnej.
Polega ona na przekazaniu podwladnemu nieprzyjemnej informacji. Po
chwili okazuje sie, ze szef sie pomylil, i ta nieprzyjemna informacja jednak
nie dotyczy pracownika. Ten, uwolniony od nieprzyjemnych emocji, przezy-
wa przez chwile stan, w ktérym nie kontroluje sie w pelni. W tej krotkiej
chwili zgodzi sie na zadania, ktérych w normalnych warunkach nie zaakcep-
towatby, lub odpowie na pytania, na ktére zwykle odméwitby odpowiedzi.

Przyktady

Wyobrazmy sobie sytuacje, ktéra niekiedy zdarza sie podczas rekrutacji. Po
rozmowie kwalifikacyjnej zmeczony kandydat zbiera sie do wyjscia. Gdy do-
wiaduje sie, ze dobrze sie zaprezentowal, czuje ulge. Nagle, juz po pozegnaniu
rozmowcy, slyszy ostatnie pytanie. Pada ono niespodziewanie i brzmi niewin-
nie. To pozory. Zawsze sq to wazne pytania, na ktdre przestuchujqcy chce
uslyszeé szczerq, ,nieocenzurowanq” przez kandydata odpowiedz.

Druga wersja manipulacji za pomocq hustawki emocjonalnej.

Szef méwi do podwladnego:

— Zarzqd zazqdal, zebym do korica miesiqca zdecydowal, kogo obejmie
zwolnienie grupowe...

I po chwili ciszy, podczas ktérej pracownik ma dostatecznie duzo czasu,
zeby zdac sobie sprawe z zagrozenia, szef dodaje:

— Ale juz zdecydowalem, Ze to nie bedziesz ty.

I znéw krétka przerwa, zeby podopieczny zdqzyl poczué ulge:

— Czy mozesz przygotowac jedno dodatkowe sprawozdanie na poniedzialek?

Pracownik zgadza sie niemal zawsze. Gdyby nie zostat ,,ostabiony” hustawkq
emocjonalnq, by¢ moze bylby w stanie odméwic.

Mniej groZzne zachowania menedzeréw, ktére tylko z pozoru maja moty-
wowad, zdarzajg sie jeszcze czeSciej. Nalezg do nich nieszczere lub rutynowe
pochwaly. Zamiast dodawac sil, budza nieche¢ podwtadnych, ktérzy wyczu-
wajg ich falsz. Podobnie dzialajg rankingi, ktére zamiast wprowadzaé¢ zdrowg
rywalizacje, zamieniajg sie w wyS$cig szczuréw. Bywaja tez przetozeni o dwéch
twarzach. Dopdki nie zalatwig waznych spraw, sg otwarci i relacyjni. Gdy po-
Czujg sig pewnie na swoim stanowisku, zmieniajg sie w twardych menedzeréw,
niestuchajacych uwag podopiecznych. Poczatkowo pozwalaja wspétdecydowaé
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podwladnym, potem odrzucaja wspélnie wypracowane rozwigzania i narzu-
cajg wlasne, jedynie stuszne.

Sa szefowie, ktérzy lubig kierowaé¢ skléconymi zespotami, rozbitymi na
frakcje. Kazda podgrupa stara sig udowodni¢ swoja warto$¢ i utrze¢ nosa oponen-
tom. Zamiast wspétpracy pojawia sie konflikt i niezdrowa rywalizacja, a szef ma
$wiety spokdj i cieszy sie, ze skl6cony ,,zespdt” osiaga wysokie wyniki. Sktéceni
podwladni sa tak zajeci walka, Ze nie koncentruja sie na wazniejszych sprawach
lub nawet ich nie zauwazaja. Rzymianie nazywali ten sposéb kierowania
ludZmi divide et impera (dziel i rzadz).

Uczestnicy naszych szkolen czesto narzekaja na zmuszanie ich do podpi-
sywania tak zwanych lojalek. Czesto sg one wreczane wlasnie przy okazji
szkolenia. Przed szkoleniem pracownik musi zobowigza¢ sie, ze jezeli opusci
firme w ciggu dwdch lat, zwrdci jego koszty. Wyobrazmy sobie, co czuje zla-
pany w putapke podwladny. Jezeli podpisze, jest wymownym przykladem, ze
i w kapitalizmie sprawdzajg sie rozwigzania feudalne. Jezeli odmoéwi, bedzie
podejrzewany o che¢ opuszczenia organizacji i brak lojalnosci wobec pracodaw-
cy. Kazde rozwigzanie jest zte. To typowy przyklad wewnetrznego konfliktu
pomiedzy unikaniem i unikaniem, kiedy to staramy sie unikngé¢ dwoch roz-
wiazan, z ktérych kazde jest niekorzystne.

W skrajnej sytuacji zdarzalo nam sig obserwowac lojalki wreczone pod-
czas szkolenia lub nawet po jego zakonczeniu. Spotkalismy si¢ raz z rozwia-
zaniem, kiedy suma odszkodowania byta tym wigksza, im mniej uczestnikow
bylo na szkoleniu. Na jedno z nich przyjechala grupa kilkunastoosobowa
i kazdy podpisal zobowigzanie na kwotg 1000 zlotych. Na drugim pojawilo
sig tylko szes¢ os6b, a kara umowna podzielona na kazdego z nich wynosita
2500. Dziwimy sie, ze mimo takiej sytuacji ktokolwiek z tej firmy przyjezdzat
na spotkania z nami. A moze nie miat wyj$cia? Moze odmowa uczestniczenia
w treningu tez byta karana?

Nie polecamy takich rozwigzan. To nie jest metoda, ktéra pozwoli zatrzy-
maé pracownika. Moze go jedynie zniecheci¢, tak jak wszystkie inne opisane
powyzej manipulacje skryte za fasada pozornego motywowania.

Motywowanie podwladnych to by¢ moze najwazniejsza umiejetnosc szefa.
Warto traktowac je z nalezyta atencja, przemysle¢, zweryfikowaé i uwazac,
zeby nie przyniosto odwrotnego efektu.
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Jezeli cheesz kierowaé ludzmi, ktérym chee sie pracowac: _

e Pamietaj, ze dobra motywacja finansowa oraz pozafinansowa muszg
i8¢ ze soba w parze.

e Dobrze poznaj swoich pracownikow.

¢ Nieustannie poszukuj nowych sposobéw motywowania.

¢ Dobieraj je indywidualnie dla kazdego podwladnego.

e Nie zapomnij, ze niemal wszystkie najwazniejsze potrzeby
motywacyjne moze zapewnic¢ bezposredni przetozony.

e Zadbaj o poczucie bezpieczenistwa swoich pracownikéw.

e Nie myl motywowania z manipulacja.
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