Marchewka

w perspektywie

Motywacja to sila, ktora pcha nas do dzialania, bo laczy si¢ z nadzieja na
osiggniecie zamierzonych celow i zaspokojenie potrzeb. Dotyczy to zaréwno
kazdego czlowieka z osobna, jak i grup ludzi, pracujacych razem.
Motywowanie pracownikow do dzialania jest swego rodzaju sztuka. Jak
sprawic, by ludzie zatrudnieni w firmie pracowali jak najlepiej i jak
najwydajniej?

otywowa¢ mozna réznie, w zaleznosci od wizji obowigzujacej w firmie.

Wedlug Marka Glowinskiego, specjalisty i trenera w zakresie komunikacji

wewnetrznej, sg dwie podstawowe wizje. Pierwsza zaktada, ze czlowiek jest z natury
zly, trzeba go ciagle kontrolowac i pilnowaé, by dobrze pracowat. System motywacyjny jest wiec
narzedziem walki z lenistwem, brakiem zaangazowania, nieuczciwoscia. W pewnej firmie,
dziatajacej wedhug tej wizji podczas rocznych ocen pracownikéw wybierano najgorszego i
zwalniano go z pracy. W rezultacie ludzie byli nieufni, zastraszeni i gtbwnie starali si¢ zaszkodzi¢
sobie nawzajem, nikt natomiast nie probowat lepiej pracowac. Druga wizja opiera si¢ na
przekonaniu, ze ludzie sg che¢tni do pracy. Takie podejscie stwarza dobry grunt do powstania




efektywnego sytemu motywacyjnego, pozwalajacego pracownikom nie tylko zarabia¢ na
utrzymanie, lecz takze realizowac¢ si¢ w ramach pracy dla firmy. Marchewka na dluzsza

mete zawsze dziala lepiej od Kija. Trzeba jednak pamietaé, ze kazdego motywuje co

innego i najlepszym rozwigzaniem jest dostosowanie sposobow motywacji do potrzeb i

oczekiwan jednostki.

- Z badan wynika, ze dobry manager powinien spedzac 2/3 czasu na rozmowach z
pracownikami, by pozna¢ i zrozumiec¢ ich potrzeby — twierdzi Marek Gtowinski. - Tym
bardziej, ze zadaniem systemu motywacyjnego jest nie tylko zachecenie ludzi do wydajne;j
pracy, lecz takze zatrzymanie i zwigzanie z firma najlepszych pracownikow.

Ludzie chcg pieniedzy

Premie i nagrody pieni¢zne sg najpopularniejsza i najstarsza metoda motywacji. Odzwierciedlaja

one najdostowniej zwigzek pomigdzy praca a osiggnieciami. Wszyscy ludzie poszukujacy pracy,

badani przez Agencj¢ Doradztwa Personalnego Take It wraz z Data Group, agencja zajmujaca si¢
profesjonalnymi badaniami, rynku wszyscy ludzie poszukujacy pracy i badani przez Take It,
niezaleznie od plci i wieku na pierwszym miejscu sposrdd oczekiwanych bonuséw wymieniali
premie pieni¢zne.

- W naszej firmie pracownicy maja wptyw na swoje zarobki — mowi Joanna Bartnik,
specjalista od Public Relations w Milo sp. z 0.0., ogolnopolskiej firmie dystrybucyjne;j
z centralg w Warszawie. — Odnosi si¢ to przede wszystkim do tzw. Sit Sprzedazy,
ktére stanowig ponad trzy czwarte naszych pracownikéw. Ich zarobki zwigzane sa
bezposrednio z realizacja planow sprzedazy i wypracowaniem zyskow dla firmy. Tak
wiec, im wigksze zyski wypracuje firma, tym bardziej pracownicy mogg liczy¢ na
lepsze zarobki.

W DaimlerChrysler Leasing Services (debis) Sp. z 0.0. i DaimlerChrysler Services (debis)

Bank Polska S.A w Warszawie na premie pracownikow pracuje cata firma.

—Co roku, w porozumieniu z pracownikami, ustalamy putap obrotéw, jaki powinna

osiggna¢ firma —informuje Grazyna Stefanczyk, personal manager.- Kazdy ma tu swoj

udzial, musi wypracowac jaka$ cze¢$¢ obrotu. Przy osiagnieciu okreslonego

porozumieniem putapu pracownik otrzymuje premig , na ktora czeSciowo sktada si¢

wynik firmy wypracowany przez wszystkich oraz wykonane przez pracownika

indywidualne cele. Na wysokos¢ premii jaka otrzymuje pracownik skladajag si¢ wigc

réwnoczesnie te dwa czynniki.

Od premii i nagrod wazniejsze sa jednak zarobki miesigczne. Atrakcyjne przyciagaja do firmy

ciekawych ludzi 1 zatrzymuja w niej najlepszych.

- Staramy si¢ utrzymywac ptace na poziomie konkurencji, co jest do$¢ trudne na warszawskim
rynku pracy — mowi Olaf Gajl, wiceprezes Polska OnLine sp. z 0.0. w Warszawie. — W
kwestii pieniedzy do$¢ trudno ustali¢ odpowiednig miarg, jednoznacznie okreslajaca
indywidualny wysitek i wktad w sukces (lub porazke). Jednoczesnie system przyznawania
nagrod powinien by¢ czytelny i motywujacy ,,dla kieszeni”. Koszty jednak nie mogg rosng¢
nadmiernie, czyli ciaggle musi by¢ oceniany pod wzgledem skutecznosci (optacalnosci).




W gore, w gore

Wedlug amerykanskiego psychologa, Abrahama Maslowa, po zaspokojeniu
podstawowych potrzeb (czyli w tym przypadku po zarobieniu pieni¢dzy na zaspokojenie
glodu, utrzymanie mieszkania itp.) przychodzi czas na zaspokojenie potrzeb zwigzanych z
ambicja, rozwojem, poczuciem przynaleznos$ci, potrzeby szacunku i bezpieczenstwa.
Dobry menedzer powinien bez trudu rozpozna¢, do ktorej kategorii nalezg jego
podwtadni, 1 jakiego rodzaju bodzce zachecg ich do dziatania.

Ambitnych zmusi do wysitku perspektywa awansu. Wiele firm, zwlaszcza wielkich,

tworzy specjalne programy, zwane kotwicami karier. W ramach takiego programu dobry

pracownik po przepracowaniu okreslonego czasu ma zapewniony awans.

- Awans to dobre narzedzie motywujace —przyznaje Marek Glowinski. —Ale by dziatato
prawidtowo, kryteria przy awansowaniu muszg by¢ jasne 1 znane pracownikom.

Bardzo dobrze, jesli menedzerowie zdaja sobie z tego sprawg 1 staraja si¢ przede
wszystkim awansowa¢ wiasnych pracownikow, a dopiero w drugiej kolejnosci szuka¢ na
kierownicze stanowiska ludzi z zewnatrz.

- Dobre zarobki to zdecydowanie za malo, by utrzyma¢ zdolnych i ambitnych
pracownikow — twierdzi Olaf Gajl. - Przy poréwnywalnych ptacach, podstawa
motywacji jest atmosfera w pracy 1 $wiadomos$¢ mozliwosci rozwoju. Dlatego tez
staram si¢, aby awansowali tzw. starzy pracownicy.

Takze w firmie Milo przelozeni wierza w sile awansu.

— Zwracamy uwage na dobrych pracownikéw, dla ktoérych w firmie zawsze istnieje
mozliwo$¢ awansu — mowi Joanna Bartnik. — Poszukujac cztowieka na wyzsze
stanowisko, przetozeni najpierw staraja si¢ znalez¢ odpowiedniego kandydata wsrod
obecnych pracownikow. Cenimy zaangazowanie, lojalno$¢ i ch¢¢ rozwoju wraz z
rozwojem firmy. W firmie mamy wiele przyktadow prawdziwie blyskotliwych awansow.

Trzeba jednak pamietaé, podkreslaja rozméwcey, by Nie umiescic¢ celu do
osiagniecia zbyt daleko. Zbyt odlegle cele bowiem nie zmuszaja do szybszego
przebierania nogami, a wrgcz odwrotnie - demotywuja.

Jestem tego godny, naucze sie¢, bede lepszy

Dwoch amerykanskich psychologow, Yerkes i Dodson, prowadzac prace badawcze nad
motywacja odkryli, ze zachodzi zwigzek pomiedzy trudnos$cig zdania a iloscig bodzcow,
potrzebnych do zmotywowania pracownika. Najwyzsza skuteczno$¢ dziatania osiagga si¢
przy $redniej motywacji, trzeba uwazac, by pracownikoéw nie przemotywowac, bo to ich
zestresuje i pozbawi zdolnoéci racjonalnego myslenia. Okazuje sie tez, ze 1M
trudniejsze zadanie, tym mniejsza sila motywacji jest potrzebna do

osiggni¢cia maksimum efektu. Jednym stowem, trzeba dawa¢ pracownikom
zadania odpowiedzialne i pewng autonomig.

- Nie planujemy karier pracownikom — mowi Stawomir Chojnacki, szef dziatu
redakcyjnego firmy Arlekin — Wydawnictwo Harlequin Enterprises sp. z 0.0.. — Za to nasi
redaktorzy zajmujg si¢ roznymi sprawami. Dali$my im szersze obowigzki, ale tez i




wigksza samodzielno$¢. Wierzymy w nich, totez dostaja zadania marketingowe na réwni

z redaktorskimi, np. zarzadzaja projektem, tak zwang serig wydawnicza. Wszyscy

wspottworza oferte wydawnictwa, s3 odpowiedzialni za dobor thumaczy, z ktorymi

wspotpracuja. Osobom bardziej utalentowanym powierzamy szersze projekty
menedzerskie —przed wypuszczeniem nowej serii dokonuja wstepnej oceny szans jej
sprzedazy. Ludzie lubig samodzielno$¢ i wyzwania.

Uatrakcyjnieniu pracy shuza takze awanse poziome, i cho¢ nie zawsze oznaczajg wyzsze

wynagrodzenie, to niosg za sobg nowe obowiazki, zapobiegaja nudzie i rutynie.

- Stosunkowo czesto zdarzajg si¢ u nas awanse poziome — mowi Janusz Pawlus,
dyrektor finansowy i cztonek zarzadu Polskiego Pracowniczego Towarzystwa
Emerytalnego DIAMENT SA. — Lacza si¢ nie tylko z wyzszym wynagrodzeniem, ale
przede wszystkim ze zwigkszeniem zakresu obowigzkoéw i odpowiedzialnosci.

Jednak motywacje powinny by¢ dostosowane do potrzeb pracownika. Markowi

Glowinskiemu zdarzylo si¢ spotkac¢ pracownice, ktéra na awans zareagowata

niezadowoleniem. Awans taczyt si¢ wprawdzie z wyzszym uposazeniem, ale tez i

przeniesieniem do innego dziatu, ktérego profil i tematyka jej nie interesowatly. Dobry

manager musi si¢ staraé, by jego decyzje byly trafne. I pozwoli¢ ludziom szukaé tego, co
dla nich najlepsze.

- U nas unikanie sztampy jest stosunkowo tatwe - budowa oprogramowania dla

elektronicznego biznesu, intranetu i prezentacji internetowych, podobnie jak konfiguracja

sieci dostepu do Internetu wymaga poznawania ciggle nowych narzedzi i zréznicowanych

potrzeb naszych klientow. — méwi Olaf Gajl. — Czasem jednak pracownicy moga w

pewnym momencie odczuwacé nieodpartg potrzebe zmian. Wiedzg jednak, ze ich lojalno$é

do firmy moze by¢ nagrodzona pomoca w znalezieniu dobrej posady gdzie indzie;j,
pozwalajacej im realizowac si¢ w nowych zadaniach.

We wszystkim biore¢ udzial

Pracownik musi czu¢ si¢ czgsécia firmy, musi wiedzieé, ze jest wspotodpowiedzialny za jej
sukces. Nikt nie bedzie pracowat wydajnie, robigc co$ nie wiadomo dlaczego i po co.
Musi wiedzie¢, ze i jakg czescia catoscei jest on sam. Musi zna¢ wizje i misje firmy.
- Waznym elementem motywujacym powinny by¢ mozliwosci przedstawienia swoich
osiggnie¢ innym pracownikom firmy 1 Zarzagdowi — mowi Olaf Gajl. - Stad w Polska
OnLine odbywajg si¢ seminaria przeznaczone dla pracownikow réznych dziatow,
budujace jednoczesnie poczucie petniejszej wiedzy o firmie jako catosci. Podobny cel ma
stale informowanie o planach firmy oraz wcigganie do wspdluczestnictwa w tworzeniu
planéw 1 koncepcji doskonalenia organizacji pracy jak najszerszych grup pracownikow.
Brak prze§wiadczenia pracownikow, ze kierunki rozwoju firmy sa dobrze przez nich
rozumiane jest, dlugofalowo, najgrozniejszym czynnikiem demotywujacym, szczegolnie
dla najlepszych.

Motywacja do pracy zwigzana jest z entuzjazmem w stosunku do tego, co si¢ robi,
potaczonym z wiedzg o tym, co si¢ robi — rolg szefow jest ten entuzjazm wywotywac.




- W ostatnim czasie wydaliSmy biuletyn specjalnie dla naszych pracownikéw — mowi
Joanna Bartnik. — Zatrudniamy prawie 600 osob na terenie catego kraju i chcemy m.in.
poprzez to wydawnictwo usprawni¢ komunikacj¢ wewnetrzng w firmie.

Bardzo dobrze dziata pewien margines swobody i uczucie, ze kazdy ma wptyw na sprawy

firmy.

- Nasi pracownicy majg spory wptyw na ustalanie procedur wewngtrznych w firmie —
moéwi Grazyna Stefanczyk. — Wiedzac o tym czesto i chetnie zglaszaja zarzadowi
swoje pomysty.

W Wydawnictwie Harlequin Enterprises pracownicy obdarzeni sg spora doza zaufania i

swobody.

- Bywa ze pozwalamy pracowaé¢ w domu, a w przestrzeganiu godzin pracy ,,0d-do” nie
jestesmy nazbyt restrykcyjni — méwi Stawomir Chojnacki. —To praca tworcza,
pracownicy sami wiedzg najlepiej kiedy sa bardziej produktywni: rano, po potudniu
czy wieczorem.

Przytulnie, milo, po ludzku

Marek Gtowinski twierdzi, ze ludzie sa ztaknieni uwagi, pragng by¢ zauwazeni jako

indywidualno$ci. Niezmiernie wazne jest docenianie pracy i umiej¢tnie przekazywana

krytyka. Dobry szef potrafi doda¢ mnostwo energii pracownikowi tylko przez to, ze
pamig¢ta jego imi¢ 1 potrafi pochwali¢ go za dobrze wykonang prace.

- Mamy w naszej firmie tradycj¢ doceniania ludzi — méwi Ryszard Piwonski, dyrektor
biura zarzadzania zasobami pracowniczymi w firmie BUDIMEX SA w Warszawie. —
Szef zawsze gratuluje pracownikom osiagni¢¢. Godnie staramy si¢ pozegnac
odchodzacych na emeryturg - odbywa si¢ mata uroczystos¢, spotkanie z prezesem.
Ludzie to doceniaja, moze nawet bardziej niz nagrody jubileuszowe.

Pracownika trzeba chwali¢. Bardzo wiele firm wprowadzito juz ten zwyczaj.

- Szefowie osobiscie spotykaja si¢ ze wszystkimi pracownikami — informuje Joanna
Bartnik. — Zarzad firmy cze¢sto odwiedza filie, ktorych mamy 32 w calej Polsce.
Wyrbzniajacy si¢ pracownicy otrzymujg dyplomy, premie uznaniowe i nagrody
jubileuszowe. Kazdego roku obchodzimy rocznice powstania firmy. Organizujemy
wtedy impreze nie tylko dla VIP-6w, ale takze dla dziatu sprzedazy. Firma podzielona
jest na 12 regiondow, w ktorych organizowane sa spotkania integracyjno - szkoleniowe
dla wszystkich, bez wzglgdu na zajmowane stanowisko. Pracownicy spotykaja sig
takze po pracy na r6znorodnych zajgciach sportowych.

- Stosujemy typowy system nagrod przez spotkanie z przetozonym — mowi Janusz

Pawlus. — Ale jest to raczej niesformalizowane. Dzigkuje si¢ komus za dobrg prace na

forum catego zespotu. Wspolnie przy ciastku i kawie, podczas przerwy w pracy

obchodzimy imieniny czy urodziny pracownikow.

Prestiz i bezpieczenstwo
Bardzo czesto stosowang forma motywowania sg telefony komérkowe, stuzbowe
samochody itd. Przyznaje si¢ je osobom, ktorych praca wymaga korzystania z takich




udogodnien, ale tez tym, ktorzy zashuzyli si¢ firmie wyt¢zong praca. Osoby na wysokich

stanowiskach musza dysponowa¢ np. samochodami stuzbowymi, ze wzgledow

reprezentacyjnych. Wielu pracownikow stara si¢ pracowac wiecej i lepiej, by moc
zakwalifikowac¢ si¢ do grupy, wymagajacej oznak prestizu.

- To sa moze mniej istotne, ale wazne elementy motywacyjne— méwi Olaf Gajl. -
Specyfika Polska OnLine pozwala na oferowanie wielu dodatkowych mozliwosci
zwigzanych z dostepem do Internetu, takich jak zaktadania kont e-mail, stron WWW
itd. Nalezy tez wspomnie¢ o pozyczkach dla pracownikéw; swiadomos¢, ze w naglej -
lub zaplanowanej - potrzebie mozna uzyska¢ pomoc, buduje pozytywny stosunek do
firmy.

Niektorzy pracownicy zwracaja baczng uwagge na oferowany przez firme pakiet ustug,

zapewniajacych bezpieczenstwo. W jego sktad wchodzi specjalne ubezpieczenie,

umozliwiajace leczenie w prywatnych klinikach, czy dodatkowe §wiadczenia socjalne.

Wydawnictwo Harlequin Enterprises wykupuje dla kazdego pracownika abonament na

caly zestaw ustug w prywatnym centrum medycznym. Niektorzy ida jeszcze dalej.

- Oplacamy pracownikom trzeci filar — mowi Grazyna Stefanczyk. —A takze oferujemy
ubezpieczenie na zycie w ramach zabezpieczania ich rodzin.

PPTE DIAMENT SA oprocz podstawowych §wiadczen zdrowotnych oferuje tez

swiadczenia urlopowe, czyli dodatkowe pienigdze dla urlopowiczow.

Bardzo wazny element

Wedlug badania Take It i Data Group mtodzi ludzie pomigdzy 19 a 29 rokiem Zycia, jako

podstawowe oczekiwanie w stosunku do pracodawcow wymieniajg zwrot kosztow

dalszego ksztalcenia sig.

- Szkolenia sg bardzo waznym elementem motywujacym— mowi Olaf Gajl. -
Propozycja podnoszenia kwalifikacji 1 uczenia si¢ nowych rzeczy oraz porzadkowanie
wiedzy daje dobre efekty.

- Powstal program, ktory wtasnie rusza, umozliwiajacy pracownikom udzial w
atrakcyjnych szkoleniach za granicag — mowi Ryszard Piwonski. — Ale tez nauke
jezykow, udziat w réznego rodzaju konferencjach. Takze pomoc, rowniez finansowa,
w robieniu studiow podyplomowych.

Tekst ukazat sie w magazynie Business Centre Club.




