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

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

e Trzeba potaczyc 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.

. Nieosiggalne cele demotywuja.

. Wspdlne okreslenie celu motywuje.

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

. Nie oczekuj, ze motywacja trwa wiecznie.

. Motywuj, dostrzegajac sukcesy.

© 0 N O g W N e

. Etyczne wspélzawodnictwo motywuje.

_
o

. Elitarno$¢ motywuje.

_
-

. Przynalezno$¢ do grupy motywuje.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/kielu2
http://onepress.pl/page354U~rf/kielu2

58 NIEDOCENIANE PRZEDMIOTY OBOWIAZKOWE.

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

1. Motywowanie zacznij od siebie

Przetozony, 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 niespdj-
no$¢ pomiedzy zachowaniem szefa a jego usilowaniem 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. Podwtadni zadzialajg na zasadzie lustrza-
nego odbicia. Powiedza: ,Bedziemy pracowac ciezej”, po czym zachowajq sie
tak, jakby byli bardziej wypaleni od swojego szefa.

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

Przyktad

Znamy szefa, ktéry jest bardzo zajety budowq wlasnego domu. Wpada przed
potudniem do pracy na dwie godziny i po odbyciu kilku rozméw telefonicznych
znika na lunch. Ponownie pojawia sie przed szesnastq. W dwie godziny pdz-
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
motywowac swdj zespét 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 dotrze¢, po prostu nie zaczynamy dziatac.
Nie ma powodu angazowac sie¢ w poczynania, ktére w naszej opinii wiodg doni-
kad. Motywacja dotyczy dazenia ku przysztosci, a bez celu takie dzialanie jest
niemozliwe.

Menedzer, ktéry przydziela swoim podwladnym zadania do wykonania,
musi poinformowad, jaki jest ich cel. Pracownicy zawsze majg mniej informa-
cji od swojego przetozonego. Nie znajg dlugofalowych planéw i strategii firmy,
majg wezszy obraz dziatan organizacji. Istnieje ryzyko, ze w niektérych swoich
obowigzkach nie beda 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 pisa¢ raportéw. Dla wigkszosci oséb
byla to przykra koniecznosc, przez ktdrq trzeba przebrnqé, wyslac i miec¢ swiety
pokdj. Powdd byt prosty — pracownicy nie wiedzieli, w jaki sposéb zostanq wy-
korzystane informacje z ich raportéw. Szefowie oskarzali swoich ludzi 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 wypeiniaé je na
odczepnego. Wpisywali rozwazne informacje, wierzqc, ze wplynq na funkcjo-
nowanie organizacji. Jednoczesnie zaproponowali usprawnienia — takie mo-
dyfikacje raportéw, ktére nie obnizq ich wartoéci, a utatwiq pisanie.

3. Nieosiaggalne cele demotywuja,

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

Przyktad

Handlowiec, ktéremu szef sprzedazy powie: ,Sprzedawaj jak najwiecej”, zwiekszy
swoje wysitki w niewielkim stopniu i na krétki czas. Jezeli jednak zostanie mu
postawiony cel: ,Do korica kwartalu musisz sprzedac¢ naszych produktéw za
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100 000 zlotych”, to mierzalnos¢ i terminowos¢ zadania zmusi go do podjecia
konkretnych dzialan. Nie daje to gwarancji sukcesu, ale znaczqco zwigksza
szanse zrealizowania zadania.

Jesli cel jest nieosiagalny, zamiast motywowad, frustruje i silnie demotywuje
pracownika. Obraca sie 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 pracownikow
— 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 zmierzy¢ sie z identycznym planem, czuli, ze jest dla nich nieosiqgalny.
Zbyt wysoko postawiona poprzeczka, zamiast motywowac ich do dziatania, ro-
dzila niepokdj i odbierata ochote do pracy.

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

4. Wspdlne okreslenie celu motywuje

Wigkszosci z nas nie motywujg cele, ktére narzucono nam odgérnie. Udziat
pracownikéw w okreslaniu celéw przynosi wiele korzysci. Za wspdlnie usta-
lony cel pracownik bierze wspétodpowiedzialnosé, 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 wspotpracownikéw do realizacji wspélnie opracowanego zadania.
Dziala tu regula konsekwencji: ,Jezeli sig zgodzitem, powinienem to teraz
wykona¢”. Pracownik nie bedzie w przyszlosci kwestionowal ustalen, na ktére
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wczesniej zgodzil sie w rozmowie z przelozonym. Warunkiem takiej $wiado-
mej zgody jest przeprowadzenie rozmowy w sposéb otwarty dla obu stron
oraz partnerskie relacje panujace migdzy szefem a podwladnym.

Przyktad

Przez osiem lat kierowalem zespolami sprzedazowymi w dwdch firmach farma-
ceutycznych. Poniewaz bylem bezposrednim przetozonym handlowcéw, nie-
ustannie musialem godzic¢ 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, ktorzy 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 cierpliwoéci i potrafilismy wspdlnie dotrwac¢ do momentu, kiedy
osiqgane przez nas wyniki zadowalaly wiascicieli firmy.

Przez pierwsze piec lat nieustannie uspokajatem sfrustrowanych handlow-
cow utyskujqcych, ze ,,Oni nigdy nie potrafiq ustali¢ realnego planu, a My mu-
simy to potem sprzedaé”. Moje ttumaczenia i fagodzenia jedynie pofowicznie
rozwiqzywaly sytuacje. Po kilku miesiqcach konflikt wybuchat ponownie, a ja
miotalem sie miedzy przedstawicielami medycznymi a naszymi przefozonymi.

W széstym 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
sze$é liczb — budzet do dyspozycji, plan calosciowy oraz jego rozbicie na cztery
grupy produktow, ktdre sprzedawalismy. Mojq rolq bylo rozdzielic te wartosci
(w rozbiciu na poszczegdlne leki) pomiedzy podleglych handlowcéw z uwzgled-
nienie mozliwosci regionéw, w ktérych pracowali. Z reguly zabieralo to dwa
dni wyliczen, poréwnywania i dopasowywania do realiéw kazdego terytorium.
Po dwdéch 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 Wroctaw, zjechal w umdéwione miejsce pod Krakowem.
Przedstawilem swoim podwladnym, jaki plan nafozono na naszq potowe Polski
oraz jak ma on sie rozlozy¢ pomiedzy grupy produktéw. Po czym poprosilem:
.»To teraz rozdzielcie te plany pomiedzy siebie tak, zebyscie byli zadowoleni™.

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

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

Podwtadni wilaczeni do partycypowania w ustalaniu trudnych celéw od-
czuwajg zadowolenie. Doceniajg, ze szef odwoluje sie do ich doswiadczenia
iwiedzy, ze ich potrzebuje. Inaczej dzieje sie, jesli przelozony zasiega rady
wybiérczo, na przyktad tylko w przypadku celéw nieosiagalnych. 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 fatwych, poniewaz podwladni nie od-
czujg satysfakcji z wlgczania ich w rozwigzywanie oczywistych kwestii. Potrak-
tuja szefa jako manipulanta, ktéry udaje, ze liczy sig z ich zdaniem.

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

5. Nie motywuj innych,
dopdki nie poznasz ich potrzeb

Przetozony, ktéry nie zna dobrze swoich pracownikéw, nie ma szans na sku-
teczne motywowanie calego zespotu. Nalezy zada¢ sobie odrobine trudu i spytac
swoich podopiecznych, co jest dla nich najwazniejsze. Wszyscy wiemy, ze
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nie kazdego motywuje to samo. Rodzina z zaciggnietym kredytem mieszka-
niowym potrzebuje bezpieczenstwa 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 pieniedzy.

Przyktad

W pewnej firmie produkcyjnej kierownictwo podzielito 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, ktorzy dzieci nie mieli, otrzymali zréznicowane upominki
dla wspétmatzonkéw, a osoby wolnego stanu dostaly karnety do klubéw Iub do
oSrodkoéw rekreacji. Oczywiscie, takze karnety byly rézne i dobrane do zainte-
resowan kazdej osoby.

Przygotowanie takich upominkéw kosztowato wiele wysitku, ale zostato w peini
docenione przez caly zespdl. Przez kilka nastgpnych miesiecy mialo dobry wplyw
na zaangazowanie pracownikéw.

6. Motywuj, umozliwiajac rozwaj

Na wspétczesnym, bardzo konkurencyjnym rynku pracy kazdy chce podnosic¢
swojg warto$¢ poprzez podnoszenie umiejetnosci oraz zdobywanie nowych
kwalifikacji. Rozwéj jest elementem samorealizacji, zdobywanie nowych
umiejetno$ci zwigksza poczucie wlasnej wartosci. A to buduje poczucie bez-
pieczefistwa — pracownik nie obawia sie 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 i$¢ jeszcze dalej.

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

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/kielu2
http://onepress.pl/page354U~rf/kielu2

PROGRAM
PARTNERSKI

- '*:_"

qp Y WYDAWNICZEJHELION

4

1. ZAREJESTRUJ SIE
2. PREZENTUJ KSIAZK]
3. ZBIERAJ PROWIZIE

Zmien swaja strone WWW
W dziatajacy bankomat!

Dowiedz sie wigcej i dotacz juz dzisiaj!
http://program-partnerski.halicn.pl

=R_IPA WhYTILAVATRIIT T A

¥ Helion SA


http://program-partnerski.helion.pl
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Kierowanie ludzmi to bardzo trudne zadanie. Menedzer odpowiada zardwno przed swoimi
przetozonymi (za wyniki, kondycje zespolu, relacje z otoczeniem biznesowym), jak i przed...
podwiladnymi. Tak, tak — to szef w znacznym stopniu narzuca atmosfere w zespole, motywuje
ludzi, musi ich rozumied, stuzyé rada i sprawiedliwie oceniac. To bardzo wazne, poniewaz jezeli
na linii przeloZony - podwladni coé nie gra, niewlasciwe relacje predzej czy pdzniej odbija sie

negatywnie na kondycji firmy.

Na temat zarzgdzania ludZmi napisano juz wiele ksiazek. Ta jednak jest wyjatkowa. Jej autorzy
to wieloletni menedzerowie, ktorzy zarzadzania uczyli sie sami, krok po kroku, w polskich
warunkach. Dobrze znaja problemy, z jakimi na co dzieri zmaga sie szef, a poniewaz s rowno-
czednie trenerami, potrafig odpowiedzied na wiekszodc pytan, jakie dw szef sobie stawia: od
spraw podstawowych, takich jak motywowanie pracownikéw, wyznaczanie wspdlnych celdw
czy tez nietoksyczne zwalnianie ludzi, poprzez zagadnienia zwigzane z psychologia szefowania,
az po sprawy naprawde trudne, takie jak zdobywanie autorytetu, walka z rutyna w zespole

i radzenie sobie z przemeczeniem praca.

Drugie wydanie ksiazki zostalo poszerzone o dwa wazne tematy: zarzadzanie sytuacyjne,
rozumiane jako dawanie pracownikowi tego, czego w danym momencie potrzebuje, oraz listy
kontrolne, bedace niezbednym narzedziem pracy wspdlczesnego menedzera.
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