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Jak motywowa¢ ludzi

-+
Siergiej Krasulenko2010-12-06

Jak motywowac¢ ludzi

Motywowanie zespotu do efektywnej pracy jest zadaniem oséb odpowiedzialnych za zarzadzanie
przedsigbiorstwem. Do dyspozycji stoja dwa rodzaje motywacji: w wymiarze pionowym i poziomym.

Cho¢ kazdy zwigksza zaangazowanie pracownika i wptywa na poprawg jego statusu, o ich zastosowaniu w
danym momencie powinno decydowac wiele zréznicowanych czynnikow.

Pieniadze? Niekoniecznie...

O roli i zasadach motywowania pracownikow napisano wiele poradnikow i opracowan naukowych.
Powszechna wiedza i §wiadomos¢ na ten temat pozostaja jednak na dos¢ niskim poziomie. Tylko
do$wiadczeni menedzerowie wiedza, ze wynagrodzenie nie jest najwazniejszym motywatorem. Wedhug
przeprowadzonych badan, taka forma gratyfikacji wptywa korzystnie na cztonkow zespotu wytacznie
krétkookresowo — od 1 tygodnia do 3 miesigcy. Podobnie funkcjonuja benefity, takie jak telefon stuzbowy
czy laptop — nie dos¢, ze na motywacje wplywaja krotkotrwale, to sila ich dziatania jest odczuwalna
wylacznie dla pracownikow mlodego pokolenia. Tylko oni docenia bowiem wkiad finansowy firmy w
gadzety, na ktére sami nie mogliby sobie pozwoli¢. Mozna zatem zaryzykowac stwierdzenie, ze im wyzsze
stanowisko pracownika, tym sita motywacji finansowej i rzeczowej jest mniejsza. Z tego powodu
motywowanie poprzez podwyzke wynagrodzenia powinno by¢ stosowane dodatkowo — jako czynnik
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wspierajacy — a najwigksza sita motywacji powinna tkwi¢ w podwyzszaniu statusu pracownika.
Pionowo czy poziomo?

Istnieja dwa wymiary motywacji: pionowy i1 poziomy. Cho¢ oba sthuza wyr6znieniu 1 dowartosciowaniu
pracownika, istnieja migdzy nimi znaczace rownice. Pierwszy polega na awansowaniu pracownika na
wyzsze stanowisko w strukturze pionowej. Drugi obejmuje rozszerzenie kompetencji i zakresu
obowiazkow, bez wczesniejszego awansu. Atutem motywacji w wymiarze pionowym jest wyrazna
poprawa statusu — nowe stanowisko dowartosciowuje, daje prestiz i uznanie w oczach innych. Wreczajac
awans, zarzad przedsigbiorstwa pokazuje, ze docenia starania pracownika i wysoko ocenia jego
kompetencje. Sam cztonek zespolu moze przez to realizowac potrzeby szacunku i uznania — znajdujace si¢
na przedostatnim, wysokim poziomie piramidy Maslowa. Motywujac pracownika poprzez awans, nalezy
jednak pamigta¢ o zachowaniu prostej zasady, w mys$l ktdrej awans nie powinien zosta¢ zaproponowany
zbyt szybko — jezeli tak si¢ stanie, inni pracownicy moga nie zywi¢ nalezytego szacunku i nie uznawacé
nadanych uprawnien. Dana osoba powinna zapracowac¢ na awans poprzez wczesniejsza dziatalnos¢ na
wszystkich stopniach kariery w przedsigbiorstwie.

W przypadku motywacji poziomej zestaw zalet wyglada podobnie. Poprzez nadanie nowych uprawnien i
rozszerzenie kompetencji wzrasta wartos¢ pracownika. Staje si¢ on rowniez bardziej odpowiedzialny za
dzialalno$¢ firmy. Aby taki status utrzymywat si¢ dtugo, zarzadzajacy powinni by¢ wyczuleni na
pojawienie si¢ objawdw tzw. syndromu wypalenia menedzera. Polega on na odczuwalnym nadmiarze
obowiazkow, prowadzacym do wyczerpania i niemoznos$ci dalszej, efektywnej pracy. Wowczas jedynym
wyjsciem jest odpoczynek psychiczny, poniewaz motywacja zar6wno w wymiarze pionowym, jak i
poziomym przestaje dziata¢. W tej sytuacji korporacja zarzadza pracownikowi zmiang otoczenia i wysyta
menedzera do innej filii lub oddziatu.

Wady motywacji

Istniejace systemy motywacji maja rowniez swoje wady 1 moga prowadzi¢ do konfliktow. Mozna to
zaobserwowac np. na przyktadzie udziatu w zyskach stuzb finansowych. Jednym z ich zadan jest bowiem
optymalizacja podatkowa. Jest to dziatanie skierowane na wykorzystanie wszystkich dostgpnych w
ramach prawa instrumentdw, aby zmniejszy¢ podstawe do opodatkowania, co spowoduje takze
zmniejszenie zyskoéw skierowanych na wyptate dywidendy. Jezeli kluczowi pracownicy dziatu
finansowego w ramach motywacji otrzymuja udziaty, z ktérych nalezy im si¢ potem wyptata dywidendy,
to dochodzi do sytuacji blednego kota, gdyz dobrze wykonujac swoja prace i optymalizujac podatki,
zmniejszaja nalezna im z tytutu udziatow dywidende. Podobna sytuacje mozna zaobserwowac u
menedzera, ktory w ramach motywacji otrzymat udzialy przedsigbiorstwa, a wigc stat si¢ jednoczesnie i
zarzadzajacym, 1 wlascicielem. Istnieje wowczas mozliwos$¢ konfliktu wewngtrznego, spowodowanego
odmiennym postrzeganiem biznesu. Posiadacze sa zainteresowani maksymalizacja zyskow firmy,
poniewaz od tego zaleza ich dywidendy. Kadra zarzadzajaca jest z kolei zorientowana na zwigkszanie
rozwoju przedsigbiorstwa, bo od tego zalezy skala ich obowiazkéw, co skutkuje zwigkszeniem naktadow
inwestycyjnych, ktore stuza rozwijaniu biznesu lub tez zwigkszaniu mocy produkcyjnych. Pociaga to za
soba wzrost wydatkéw administracyjnych (samochody, telefony stuzbowe, powierzchnie biurowe itp.),
ktore zwigkszaja koszty 1 obnizaja zyski. Jest to powod konfliktu migdzy wilascicielem a menedzerem:
celem wlasciciela jest jak najwigkszy zysk, a menedzera — zwigkszenie rozwoju 1 polepszenie warunkow
pracy, ktore sa zwiazane ze wzrostem kosztow. Menedzer posiadajacy udzialy musi zatem zwalczy¢ w
sobie ten wewngtrzny konflikt. Mozna to zrobi¢, ustalajac przejrzyste reguty (np. dotyczace polityki
wyptaty dywidend), ktore uwzgledniatyby cele zarowno zarzadzajacego, jak 1 wlasciciela.
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