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Temat motywacji i motywowania jest tematen bardzo trudnym - tak trudnym jak zrozumienie
cztowieka, poznanie jego potrzeb, czyli tego, co go motywuje, co determinuje jego
zaangazowanie. W naszej codziennej pracy czesto lekcewazymy site motywacji, brakuje nam
czasu i niekiedy checi, by przyjrze¢ si¢, co motywuje ludzi z ktérymi pracujemy.
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Aby poznac¢ i okresli¢ "putapki motywowania", Polskie Wydawnictwo Profesjonalne we
wspotpracy z Polskim Stowarzyszeniem Zarzadzania Kadrami, zorganizowato debatg :
"Putapki Motywowania", do ktérej zaproszono praktykéw HR .

Podczas debaty duzo czasu poswigcono probie zdefiniowania, czym jest motywacja i
motywowanie . Pojawito si¢ wiele definicji, a co za tym idzie wiele perspektyw postrzegania
motywowania i motywacji. Ponizej przedstawiamy Panstwu zapis Debaty.

Hanna Ignaczewska

Zdecydowana wigkszos$¢ przedstawionych kejsow dotyczyta tzw. motywatoréw ptacowych.
Tymczasem badania, ktore Instytut Gallupa prowadzi wéréd swoich klientéw, a jest to ok.



miliona opinii pracowniczych na calym Swiecie, mowia, ze placa nie jest najistotniejszym
motywatorem, a dosy¢ tatwo moze by¢ demotywatorem. Innymi stowy, jezeli Panstwo
oczekuja, ze wylacznie ptaca zmotywuje ludzi do wyzszej efektywnosci, to tego nie uzyskaja.
Natomiast ptaca z r6znych powodéw nieadekwatna, czy to w odniesieniu do rynku, czy do
wnetrza organizacji, moze bardzo skutecznie zdemotywowac i obnizy¢ efektywnos¢ pracy .

W naszej rozmowie o motywowaniu bardzo mi zabrakto elementu "migkkiego". Jest on tak
istotny z tego powodu, ze dzigki niemu firmy potrafig przej$¢ nawet przeszkody zwigzane z
dlugotrwalg recesja na rynku. Motywatory migkkie, jezeli sa dobrze stosowane, budujg to, co
my w Gallupie nazywamy wysokim zaangazowaniem pracowniczym. Wspieraja tez mi¢dzy
innymi silng identyfikacje z firma, co z kolei skutkuje tym, ze problemy firmy sg moimi
problemami, ja w nich wspétuczestnicze, sg dla mnie tak samo wazne jak sukcesy.
Oczywiscie tu musi by¢ bardzo duzy wspétczynnik zaufania i cata polityka firmy musi temu
dawac¢ $wiadectwo, natomiast rzeczywiscie jest to w stanie zapobiec pewnym katastrofom,
ktore si¢ mogg zdarzy¢, nawet niezaleznie od firmy .

Gallup w swoich badaniach skupia si¢ gtdwnie na zwiazkach motywacji z efektywnos$cia
finansowg firm. Sg dwa czynniki zwigzane z wtasciwym zarzadzaniem ludzmi, ktére silnie
koreluja z wymiarem finansowym: wiasciwe dopasowanie ludzi do ich rél i zadah oraz
p6zniej wtasciwe rozwijanie i stymulowanie tych oséb.

Nie jest to tatwe i oczywiste — najlepiej ilustruje to przedstawiony dzi$§ przyktad putapki
motywacyjnej, polegajacej na powotaniu zespotu projektowego i zapomnieniu o nim,
zaprzestaniu dalszego rozwijania i stymulowania ludzi zaangazowanych w projekt .

Z naszych do$§wiadczen wynika réwniez, ze w kréotkim czasie motywacja negatywna moze
by¢ skuteczna. Klienci przychodza jednak do sklepu przez 8 godzin 1 na tej motywacji
negatywnej nie uda si¢ zbudowac dobrej relacji z klientem. Innymi stowy, motywatory
negatywne sa szokowe, ale ich dziatanie jest krotkotrwate. Natomiast motywatory pozytywne,
odpowiednio dobierane, budujg w osobie §wiadomos$¢ tego, jakie zachowania sg uznawane za
wlasciwe w danej organizacji.

Sebastian Trzaska

Odnoszac si¢ do motywatorow negatywnych, jako przyktad warto poda¢ wojsko. Wyobrazmy
sobie dowddce, ktéry méwi: "chtopaki, do boju!", a oni na to: "moze dzisiaj to nie jest dobry
dzien". Sa takie organizacje i warunki, kiedy to motywatory negatywne sg wlasciwe. Z
mojego doswiadczenia wynika, ze im nizsze kwalifikacje pracownikéw i praca bardziej
rutynowa, tym czesciej motywator negatywny odnosi lepszy skutek dyscyplinujacy niz
nagrody. Motywator negatywny — to znaczy polegajacy na tym, ze mozna go odebra¢, ukaraé
pracownika. Pracownik lepiej rozumie to, co moze straci¢, niz to, co moze zyskac.

Motywowanie rzeczywiscie jest sztuka i jest to dziatanie trudne. Natomiast bardziej sktaniam
si¢ do tej pierwszej tezy. Przy premiowaniu czy wynagradzaniu pojawia si¢ réznicowanie, a
to moze powodowac¢ demotywacje¢. "Dlaczego temu tyle? Dlaczego temu wigcej?..." Zgadzam
sie rowniez z tym, ze motywacja placowa jest tylko podstawg. To jest ten "twardy HR ", ktéry
daje podstawe do dalszych dziatan. To tak, jak w piramidzie potrzeb Maslowa: jezeli nie ma
spetnionych pewnych potrzeb podstawowych — trudno méwi¢ o identyfikacji, o rozumieniu
biznesu przez pracownika, o innych motywacjach. Zwtaszcza przy budowaniu systemu ocen
okresowych, systemu zarzadzania karierami czy systeméw szkolen. Nie majac systemu



motywacji ptacowej, trudno méwi¢ o innych motywatorach, ktére mogtyby wptywac na
efektywnos$¢ pracownika.

Ja jestem zwigzany z "twardym HR ". Moim zdaniem motywowanie , nawet w dobrej intencji,
moze demotywowac. Nie zawsze demotywuje, ale moze. Jednak moze takze Swietnie
motywowac. Zalezy to od organizacji i od ludzmi, ktérzy tym systemem zarzadzaja, od
posiadanych przez nich kwalifikacji, od celéw, jakie stawia organizacja , od posiadanego
przez nig systemu komunikacji. W przyktadzie putapki motywowania, ktéry dzi$ podatem,
chciatem podkresli¢ wtasnie ten aspekt: ludzie dostali §wietne narzedzie, tylko nie wiedza, po
co to narzedzie jest i co dzigki temu narzgdziu mozna zrobicd.

Ryszard Stocki

Powiedzialem na poczatku, Ze te 2 tezy jakos nie bardzo mi si¢ podobaja, bo sg jakby z
innego $wiata niz ten, ktéry wydaje mi si¢ prawdziwy. Na czym polega problem? One
zaktadaja pewien podmiot dziatania i przedmiot dziatania. Jest pewien podmiot, ktéry
motywuje, 1 jest przedmiot, jak rozumiem — "zas6b ludzki" — ktéry nalezy motywowac. Samo
to zatozenie nie podoba mi si¢, bo zaktadajac, ze istnieje przedmiot i podmiot, my odbieramy
temu tak zwanemu zasobowi ludzkiemu poczucie sprawstwa. On przestaje by¢ podmiotem
swojego dziatania — on jest tylko narzedziem.

Pomijam juz etyczne wzgledy narzedziowego traktowania ludzi, ale to jest rOwniez po prostu
nieefektywne. Czlowiek tak nie dziata, bo to nie jest w jego naturze. Cztowiek jako osoba
ludzka nie moze by¢ narzedziem w rekach drugiego cztowieka, w jakimkolwiek kontekscie.
Jedyng sytuacja, w ktorej jeden cztowiek ksztattuje drugiego jest kontekst ksztatcenia i
wychowania. Kto$ powie, ze tak mito sobie pofilozofowac, ale jak teraz wyjs¢ z tego
dylematu? Jest na to odpowiedz: dazmy do tego, zeby cztowiek miat poczucie sprawstwa oraz
poczucie odpowiedzialnosci.

Czesto poczucie sprawstwa jest czyms, co cztowiek musi odkrywac¢. Ludzie nieraz nawet nie
wiedzg, ze ich dziatanie spowodowato co§ waznego. A powinni. Kluczem do tego jest
rozumienie zasad biznesu, a metodg — rozwdj pracownikéw i ksztatcenie. Chciatbym
zacytowac prawie zupetnie zapomnianego w Polsce Eugeniusza Kwiatkowskiego, ministra
przemystu przed II wojng Swiatowa, a potem historyka dziejéw gospodarczych. W Zarysie
dziejéw gospodarczych §wiata sformutowat on teze, ze rozwéj gospodarczy zalezy od tego,
jaki procent ludzi rozumie zasady, ktére obowigzujg w gospodarce, a jaki procent tych zasad
nie rozumie i sg tylko biernymi narzedziami. Potem Kwiatkowski epoka po epoce, od
starozytnosci do wspoétczesnosci, udowadnia, ze jezeli ta proporcja byla zachwiana, to zwykle
si¢ to konczyto katastrofa (na przyklad rozwinigte niewolnictwo w starozytnej Grecji).

Jak to zastosowa¢ w biznesie? Jack Stack, ktory w Stanach Zjednoczonych postanowit
wprowadzi¢ taki upodmiotawiajacy system prowadzenia ludzi, uzywa bardzo prostego,
amerykanskiego pordwnania. Uwaza, ze biznes jest gra, a pracownicy s3 zawodnikami na
boisku. Czy mozna sobie wyobrazi¢, ze pitkarze nie znaja zasad gry? Zeby mogli zagra¢ mecz,
muszg je znac. Trener, coach to nie jest ktos, kto motywuje zawodnika, krzyczac "biegnij
tam", "wracaj", "jak pobiegniesz szybciej, to ci dam premi¢". Zawodnik sam musi to robic.
Rola coacha jest trenowanie, szkolenie , uczenie, nie zas mowienie pitkarzowi na biezaco, co

ten ma robic.

Southwest Airlines byta jedyng firma lotniczg w Stanach Zjednoczonych, ktéra po ataku na



WTC 11 wrzesnia 2001 r. nie zwolnita ani jednego pracownika. Nie domagata si¢ przy tym
od rzadu dotacji ani ulg podatkowych, tak jak inni przewoznicy. Dlaczego? Wtasnie dlatego,
ze pracownicy sami znali zasady gry, rozumieli biznes , rozumieli swoje potozenie. Zarzad
firmy dostat nawet od nich propozycje, ze moga przez dowolny okres pracowac bez
wynagrodzenia , jezeli taka jest konieczno$¢. Pracownicy czuli si¢ podmiotami, czuli moc
sprawczg swoich dziatan i umieli ja wykorzystac.

Hanna Ignaczewska

Southwest Airlines to firma rzeczywiscie niezwykta. Jest to prawdopodobnie jedyna linia
lotnicza, ktéra nie ma przygotowanych procedur dla personelu. Kiedy pasazerowie wchodza
na poklad, stewardessy witajg ich wtasnym tekstem. Mdéwig o bezpieczenstwie wtasnym
tekstem. Sg po prostu partnerami w tej organizacji.

Ryszard Michalczyk

W przeciwienstwie do przedméwcow, ktérzy nie zgadzali si¢ z obydwiema tezami, ja
powiedziatem, ze si¢ z obydwiema zgadzam, ale pod jednym warunkiem, ze stowo ,,zawsze”
w tezie pierwszej bedzie zastgpione stowem ,,moze”. Kazda organizacja jest specyficzna.
Najpierw trzeba wejs¢ w glab tej organizacji, wyszukac to, co rzeczywiscie begdzie dla niej
najlepsze z punktu widzenia motywacji pracownikéw . Ja sam do$§wiadczytem wielu porazek i
sukceséw, w zwigzku z tym staram si¢ swOj warsztat ciggle wzbogaca¢. By¢ moze nigdy nie
osiggniemy doskonatosci, bo nie znam takiej firmy , w ktorej 100% pracownikéw
powiedziatoby, ze sa w pelni usatysfakcjonowani, ich system wynagrodzen jest najlepszy na
$wiecie i nie chca innego, lepszego.

Pewnie kazdy z nas jest na jakims$ etapie modyfikowania, udoskonalania szeroko pojetego
systemu wynagrodzen, nie tylko tego w elementach ptacowych, ale takze pozafinansowych,
niematerialnych. Ja tez jestem na takim etapie 1 w ramach wzbogacania swojego warsztatu
udato mi si¢ kiedy$ wieczorem usigs$c¢ i zaczac refleksyjnie mysle¢ o firmie i pracownikach,
czego tak naprawde potrzebujg. Stworzylem najpierw dla wlasnych przemyslen liste 30
"poboznych zyczen".

Przeczytam niektére z nich:

Rozpoznaj 1 wyeliminuj bariery indywidualnych osiagniec;

Zapewnij podwtadnym taka informacj¢ zwrotng, aby pomogta im w doskonaleniu tego, co
robia;

Przygotuj odpowiednig mieszanke zewnetrznych nagréd i wewngtrznych satysfakcji, wedlug
zasady, ze najlepsza jest ta motywacja wewnetrzna. Sama w sobie nie wystarczy, dlatego
trzeba tymi zewngtrznymi nagrodami w postaci odpowiednich systeméw wynagrodzen ja
wzmacniac;

Upewnij si¢, czy osiggni¢cia twoich podwtadnych sg ci dobrze znane i czy przetozeni
pracownikOw znajg te osiagnigcia;

Stosuj odpowiednie metody wzmocnienia. Ludzie zachowuja si¢ w zaleznosci od tego, jakich
konsekwencji w sferze kar i nagrdd oczekuja;

Daj ludziom mozliwos$ci wyboru nagrody — co$ w rodzaju kafeterii;

Zapewnij im wsparcie, kiedy potrzebuja;

Daj im odpowiedzialno$¢ zgodng z zakresem obowigzkow;

Zachecaj podwtadnych do formutowania ich wiasnych celow;

Upewnij si¢, czy pracownicy sg §wiadomi, jak to, co robig, ma si¢ do celéw catej firmy ;



Wyjasnij swoje oczekiwania i upewnij si¢, czy pracownicy je zrozumieli;
Zaprojektuj otoczenie pracy i zadania tak, aby byty zgodne z potrzebami ludzi;
Indywidualizuj sposéb sprawowania nadzoru i kontroli.

Cata lista zawiera 30 r6znych jeszcze nie do konca pouktadanych mysli; ale postaralem si¢ je
jakos ustrukturyzowac i wystalem w §wiat.

Powiedzialem: "zaznaczcie z tej listy pie¢, szes¢ tych najwazniejszych stwierdzen, ktdre
wigzecie ze swojg karierg w firmie i z systemem motywacyjnym". Analiza odpowiedzi byta
rézna w zaleznosci od jednostek organizacyjnych — tych, ktére maja wptyw na wyniki
finansowe firmy , i tych, ktére sg wspomagajace. Jednak juz taka analiza data mi mozliwos¢
rozpoczecia ksztalttowania zmian w systemie motywacyjnym. Oczywiscie komunikuje¢ si¢ z
najwyzsza kadrg kierowniczg i konsultuj¢ etapy wdrazania nowych narze¢dzi i systemu
motywacyjnego — upewniam si¢, ze to, co bedziemy wspdlnie wdrazac, to jest to, czego firma
oczekuje i czego oczekujg pracownicy . Mam §wiadomos¢, ze nie zaspokoje¢ wszystkich w
firmie, ale przynajmniej w jakims stopniu bed¢ miat podstawe, by stwierdzi¢, ze zatozenia
nowego systemu opartem na rzeczywistych, realnych potrzebach pracownikéw .

Nina Sosinska

W dzisiejszej debacie zabraklo elementéw zwigzanych z budowaniem wartosci i kultury
firmy , ktore sg niestychanie waznym elementem motywowania pracownikéw . "Ludzie
przychodza do firmy — ale odchodzg od szeféw" — tych, ktérzy nie przestrzegajg ustalonych
regut. Rolg przelozonych jest dawanie dobrego przyktadu oraz ciagle wskazywanie
pracownikom, do czego dazymy, jacy chcemy by¢ i jak mozemy to 0siggnac.

Motywacja jest sztuka, ktérej nie da si¢ rozwija¢ bez dobrej komunikacji, otwartosci i
zaufania. Rolg szefa jest odkrycie, na czym danemu pracownikowi zalezy, co daje mu
satysfakcj¢ 1 w jakim obszarze osiggnie najlepsze wyniki. Muzyka Fryderyka Chopina nie
brzmiataby do dzi§ w naszych uszach, gdyby zajmowat si¢ on zawodowo szyciem ubran.

Motywacja jest sciSle powigzana z umozliwianiem ludziom rozwoju ich talentow — a sukces
firmy najlepiej jest budowac¢ wtasnie na talentach i entuzjazmie pracownikéw . Niestety zbyt
czesto koncentrujemy si¢ na tzw. obszarach do poprawy. Dlatego uwazam, ze waznym
zadaniem HR w firmie jest dobre dopasowanie pracownikéw do istniejacych rél. Zakresy
odpowiedzialnosci nie powinny by¢ sztywne, lecz stale dyskutowane, negocjowane i
dopasowywane do aktualnych potrzeb firmy oraz kompetencji naszych pracownikéw .

Wazna jest rowniez spdjnos¢ wewngtrznych systemow wynagradzania oraz dotrzymywanie
obietnic. Systemy premiowe budza zwykle sporo emocji. M6j szef kiedy$ powiedziat:
"Pamietaj, Nina — kazda nagroda jest r6wnoczes$nie karg". To jest bardzo madre, bo kiedy
nagradzamy jeden zespot pracowniczy, inny, ktéry rowniez przyczynit si¢ do sukcesu, czuje
si¢ niedoceniony. I to jest jedna z putapek motywowania.

Systemy ptacowe, o ktérych dzisiaj wiele méwilismy, sg wazne, gdyz pienigdze umozliwiajg
zaspokojenie podstawowych potrzeb oraz dajg poczucie bezpieczenstwa — oddziatuja wiec
przede wszystkim na naszg czakre podstawy . Energie, entuzjazm oraz ponadprzeci¢tne
wyniki uzyskujemy jednak przez oddziatywanie na wyzsze czakry: emocji, serca,
komunikacji, intuicji czy tez tej ostatniej, zwigzanej z potrzebg realizacji wyzszych warto$ci —



robienia w zyciu czego$ pozytecznego, tworczego — dobrego dla innych. Kolejny panel na
temat motywacji mégtby dotyczy¢ wtasnie tych sfer motywowania. Dobre systemy
motywacyjne to takie, ktére budzg entuzjazm i pasj¢ pracownikéw i dzigki ktérym ludzie
robig wigcej, niz si¢ od nich oczekuje, i osiggajg coraz lepsze wyniki.

Ciekawym tematem jest rOwniez umiejetnos¢ motywowania wtasnego szefa, kolegéw,
klientow firmy . By¢ moze inaczej skonczylby si¢ przedstawiony dzi$ przerwany i
niezrealizowany projekt , gdyby szef zostat lepiej zmotywowany do przedstawionych
pomystow. Jednym z zadan grup projektowych byto wilasnie przekonanie prezesa, ze
realizacja przedstawionych projektow przyniesie firmie konkretne korzysci.

Do sukceséw firmy przyczynia si¢ kultura , ktéra sprawia, ze pracownicy motywujg si¢
nawzajem do osiggania coraz lepszych wynikéw i zaskakiwania klientéw coraz lepszymi
rozwigzaniami.

Helmut Glaser

Powiedzialem wcze$niej, ze motywowanie jest niemozliwe, i nadal bed¢ za tym obstawac.
Druga teza, ktérg stawiam, brzmi, ze systemy premiowania to klgska zarzadzania, klgska
menedzerow. Motywowanie jest niemozliwe. Przed Maslowem tez juz prébowano wptywac
na ludzi na rézne sposoby. Pan Sebastian Trzaska podat jako przyktad wojsko. Jest wielkim
problemem, ze do dzisiaj wigkszo$¢ firm jest tak zorganizowana jak wojsko. A firma nie
funkcjonuje jak wojsko. Zeby to mogto tak funkcjonowaé, musielibyémy zapewni¢ kazdemu
pracownikowi 100-procentowg kontrolg. To niemozliwe.

Na pewno znaja Panstwo tez takich ludzi, ktérzy w ciggu dnia siedzg za biurkiem, a w
mysSlach sa na Hawajach. I tak naprawdg ani oni, ani firma nie ma korzysci, bo oni naprawde
ani nie pracujg dla firmy , ani nie s3 na Hawajach. Natomiast po 17:00 taki pracownik
zaczyna pracowac i to bez zaptaty! Udziela si¢ w Amnesty International, opiekuje si¢

zwierzetami, bezdomnymi, hoduje kréliki i jeszcze doktada do tego wtasne pienigdze .

Skad sig¢ to bierze? Z tego, ze Taylor nie miat racji — jego obraz cztowieka polega na tym, ze
cztowiek jest z natury leniwy, nieche¢tny do pracy i trzeba go przemoca — karg albo nagroda —
zmusi¢ do tego, zeby pracowat. Taylor wyciagat stuszne wnioski z tego, co sam zmierzyt; a
zmierzyl na przetomie XIX 1 XX w. prace ludzi w fabrykach przy nowo powstatych liniach
produkcyjnych. Ludzie ci stali tak przez 12 godzin, byli traktowani — tak jak powiedzial pan
Ryszard Stocki — przedmiotowo. W takich warunkach nie mieli szans, by z ochotg pracowac.
Znamy to ze stynnego filmu Chaplina.

Kiedy Maslow stworzyl swoja hierarchi¢ potrzeb, wszyscy szefowie i wszystkie firmy
doradcze powiedzieli: nareszcie mamy te nitki, za pomoca, ktérych mozemy cztowieka
zmotywowac. I zaczgto si¢ zarzgdzanie przez Maslowa. P6zniej Herzberg udowodnit, ze
mamy dwa rodzaje motywatorow: czynniki wewnetrzne i zewnetrzne. I te zewngtrze — premie,
ptace , wycieczki — nie motywuja, ale ich brak demotywuje. Te wewng¢trzne sg duzo
wazniejsze.

Przeciez tak naprawdg cztowiek jest chetny do pracy — to wiemy z psychologii. Cztowiek jest
bardzo ciekawy, bardzo ch¢tnie przyjmuje odpowiedzialnos¢ , jesli tylko mu si¢ na to pozwoli.

Najciekawsze jest to, ze chociaz od czaséw Herzberga wiemy juz, ze premie sg nic niewarte,
to jak kto$ juz zaczat je stosowac, to nie wyobraza sobie odej$cia od nich — i to na catym



swiecie, nie tylko w Polsce. Tymczasem gdyby premie motywowaly, to wystarczyloby da¢
wszystkim niewydajnym trzykrotnie wyzszg premi¢, aby od razu poprawi¢ wyniki firmy .

Powiedzialem tez, ze systemy motywowania sg klgskg zarzadzania. Dlaczego? Poniewaz jesli
w firmie jest wprowadzony system premiowania , menedzerowie przenoszg na niego swoja
odpowiedzialno$¢ za ludzi. Juz nie oni zarzadzaja, ale zarzadza system . Méwig: "Nie ja jako
przetozony jestem odpowiedzialny, tylko pani z HR mi jaki$ glupi system premiowania
wymys$lita i teraz ta pani jest odpowiedzialna, a ja jestem czysty".

Bardzo modnym trendem w biznesie jest obecnie Customer Satisfaction. Teraz sprzedawcow
uczy si¢, ze najwazniejsza jest analiza potrzeb. Sprzedawca, po pierwsze, powien zapytac:
"Czego Pan potrzebuje?", a pdzniej, zaspokajajac te potrzebe, dopasowac do tego produkt, np.
piwo "Zubr".

Tymczasem sprzedawca jest premiowany tylko za "Tyskie", wiec prawdopodobnie zaoferuje
klientowi piwo nie odpowiadajgce na jego potrzebe, ale za ktérego sprzedaz handlowcy sa
premiowani. Stuszna strategia Customer Satisfaction przegrywa wigc z systemami
premiowymi.

Skad si¢ to wszystko bierze? — Systemy premiowania trzymajg si¢ gtbwnie z tego powodu, ze
nasi przetozeni nie sg przygotowani do zarzagdzania ludzmi. Bardzo dtugo pracowatem z
wielkg firmg budowlang i1 na jednym ze szkolen podszedt do mnie dyrektor. Powiedziat: "Gdy
studiowatem, chciatem p6j$¢ do firmy budowlanej, bo fascynowal mnie beton, wszystko, co
mozna zrobi¢ z betonu. Przyszedlem do tej wymarzonej firmy , myslatem, ze bed¢ miat do
czynienia z betonem, a tu si¢ okazuje, ze ciggle mam do czynienia z ludzmi".

Robert Reinfuss

Kazdy pracownik w firmie, a tym bardziej przetlozony motywuje lub demotywuje osoby, z
ktérymi pracuje. Wplywa na ich motywacje kazdym swoim zachowaniem, gestem, kazda
swoja decyzja. W zwigzku z tym uwazam, ze bytoby kompletng gtupota czynic¢ te gesty
bezrefleksyjnie. Trzeba zrozumie¢ ich znaczenie, ich wptyw na ludzi i stosowac je Swiadomie
w okreslonym celu. To jest wtasnie motywowanie . Jestem zdania, ze motywowanie jest
sztuka, sztukg trudng, bo natura cztowieka i natura jego relacji z otoczeniem jest bardzo
ztozona.

Chcialem uzy¢ obrazkowego pisma do tego, zeby wyrazi¢, jak rozumiem motywowanie .
Obrazek pierwszy: motywowanie jest jak sciskanie balona. Zgadzam si¢ z moim przedmowca,
panem Helmutem Glédserem, Ze nie da si¢ tego balona nadmucha¢, podobnie jak nie da si¢
wszczepi¢ w kogo$s motywacji. Bardzo trudno jest zwigkszy¢ motywacj¢ pracownika, gdyz
ptynie ona z wewnatrz cztowieka. To, co mozna zrobi¢, to mozna ten balon $ciska¢, czyli
ksztattowa¢ motywacje. Owszem, balon scisnigty z jednej strony powigkszy si¢ w innych
kierunkach, ale to jest wlasnie efekt, o ktéry chodzi w motywowaniu. Pytanie, czy on jest
pozytywny, cZy negatywny.

Motywowanie w biznesie polega na tym, aby przez oddziatywanie na pracownika przenosic¢
jego motywacje¢ z jednego obszaru w inny. Jak balonem — $ciskamy z jednej strony, to
powigksza si¢ z innej. To oddziatywanie na pracownikéw powoduje w §wiadomy sposéb
wzmacnienie w nich motywacji w wybranym kierunku, ostabiajgc réwnoczesnie ich
motywacje¢ do robienia rzeczy dla firmy niekorzystnych.



Sztuka, o ktérej mowa — motywowanie — polega nie tylko na tym, aby umie¢ skutecznie
oddzialywac¢ na motywacje, a wigc w konsekwencji na zachowania pracownikéw , ale takze
na tym, aby wiedzie¢, w ktérym momencie to robic i co jest dla firmy korzystne, a co mozna
"odpuscic¢". Czy wlasnie w tym momencie powinnismy motywowac za sprzedaz "Tyskiego",
czy za "Lecha", czy za wielko$¢ sprzedazy, czy na przyklad za jako$¢ produktu? Czy za
terminowos¢, czy za koszty ? Trzeba wiedzie¢, za co motywowac. To jest troszke jak
elektrownia na fale. Generalnie poziom morza jest caly czas ten sam, tylko wykorzystujemy
ruchy jego powierzchni, czyli zmieniajace si¢, czasem chwilowe motywacje, postawy ,
zachowania.

Teraz obrazek drugi: Z motywowaniem jest jak z pociggiem. To znaczy: sama lokomotywa
nie ma sensu, nie stworzy pociagu — tworzy koszty . Jesli zastosujemy system motywacyjny ,
ktory jest oderwany od rzeczywistosci, to begdzie jak pociag ztozony z lokomotywy. System
motywacyjny musi co$ wspiera¢. Czyli jezeli méwimy o jakimkolwiek systemie
motywacyjnym, czy to finansowym czy niefinansowym —on musi czemus stuzy¢, wiec ma
sens tylko w kontekscie jakiegos$ celu, ktéry chcemy osiggna¢. Chcemy zwigkszy¢ obroty — w
zwigzku z tym premiujemy za obroty. Ale premiujemy za obroty dzisiaj, by¢ moze jutro to juz
bedzie nieaktualne. Chcemy zwiekszy¢ udzial w rynku, to "odpuszczamy" sobie ceng,
"odpuszczamy" sobie jako$¢ — po prostu przyszedl czas na zdobywanie rynku. To ma
odniesienie do pierwszego obrazka, tego z balonem. Naciskamy go z tej strony, a z tamtej
odpuszczamy.

I wreszcie na koniec trzeci obrazek. Z systemami motywacyjnymi jest jak z bumerangiem: jak
si¢ go juz rzuci, to trzeba uwazac, trzeba patrze¢, gdzie polecial i jakim torem wraca
poniewaz na pewno bedzie jaki$§ efekt uboczny, a to moze by¢ bolesne.

Andrzej Blikle

Ta dyskusja bardzo mnie zainspirowata, aczkolwiek nie zmienita moich pogladéw. Jedyna
szans¢ dat mi Helmut Gldser — podpisuje si¢ chetnie pod tym, co on powiedzial.

Ja w swojej firmie mniej wiecej 10 lat temu zlikwidowatem premie, prowizje, nagrody.
Dziatam m.in. wedlug systemu Helmuta. Moja pierwsza konstatacja jest taka, Ze najmnie;j
wydajng pracg jest praca niewolnika, a najbardziej wydajng pracg jest praca ochotnika. W
zwigzku z tym kazdy z moich kierownikéw zespotéw ma obowigzek stara¢ si¢, by pracownik
miat poczucie jak najblizsze ochotnika. W 100% to nie jest mozliwe, ale jak najblizej. I tutaj
taka wazna maksyma Alfie Kohna: "Zapta¢ pracownikowi dobrze, a nastepnie spowoduj,
zeby zapomnial, ze pracuje dla pieniedzy".

Moim zdaniem za pomoca kar 1 nagréd prawie kazdego mozna zmusi¢ do prawie wszystkiego
— najlepszym przyktadem jest Ministerstwo Finanséw. Natomiast za pomocg kar i nagréd nie
mozna zmusi¢ do jednego — do tego, zeby co$ polubi¢. A zadaniem menedzera zespotu jest to,
zeby zespot polubit robi¢ to, co robi. Dlatego tezy pierwsza i drugg uznatbym za prawdziwe
po zmodyfikowaniu ich tak, jak wczesniej proponowatem:

Teza 1: Szeroko rozumiane kary i nagrody, premie, prowizje i bonusy prawie zawsze
prowadza do obnizenia wewngtrznej motywacji czlowieka, a firme niezaleznie od tych
skutkéw obnizenia motywacji — do klopotéw operacyjnych. Na przyktad musimy zaptacic¢
wiecej, niz bySmy chcieli albo mamy. To wystepuje szczegdlnie w kontekscie
algorytmizowania tej zalezno$ci miedzy wydajnoscig cztowieka a karami i nagrodami.



Teza 2: Dziatanie firmy zmierzajace do tego, aby pracownicy lubili swojg prace 1 wykonywali
ja z wewngtrznej potrzeby, jest prawdziwg sztukg i jest niezbedne, cho¢ najczesciej zle, bo
opacznie realizowane.

Dlaczego algorytmizacja premii 1 nagrod jest putapka? Dlatego, ze firma stawia si¢ w bardzo
nieréwnej walce. dajac pracownikowi kilkadziesigt kétek do manipulowania, majgc sama
tylko pig¢ zegarkéw, w zwigzku z tym pracownik zawsze bedzie w stanie osiagna¢ te sposrod
tych pieciu parametrow kosztem jakich$ innych. Problem z algorytmizacjg polega tez na tym,
ze szalenie trudno okresli¢, co naprawde pracownik powinien osiggng€. Ja na szkoleniu moich
sprzedawcow zadaj¢ pierwsze pytanie: "Stoi przed Tobg klient, co jest Twoim
najwazniejszym zadaniem?" Moéwia: "Panie szefie, sprzedac¢". — Odpowiadam: "Nie!
Najwazniejszym zadaniem jest sprawi¢, zeby klient tu wrécit. Nawet kosztem tego, ze mu nic
nie sprzedasz". To za co ja mam premiowac tego sprzedawce? Ja juz nie mowi¢ dyrektora
handlowego, ale sprzedawce. Ten sprzedawca ma pracowaé na rozwdj i utrwalenie rynku. Ja
g0 nie mogg za to premiowac, bo jak ja to bedg liczyt?

Moéwi sig, ze ludzie lubig premie 1 nagrody. Czy rzeczywiscie? — Tu najlepszg ilustracjg moze
by¢ przytoczony ponizej autentyczny dialog .

Zlikwidowatem premie i nagrody, ale nie w ten sposob, ze je zabralem, tylko je usrednitem i
dodatem do pensji. Po ok. 3 latach przyszli pracownicy i méwig, Ze oni przyszli z innej firmy ,
styszeli, ze u nas nie ma premii, prowizji i nagréd, wigc proponuja, aby je wprowadzic.

"No, dobrze, to ile procent?" — pytam.

"Jak to ile?" — dziwig sie¢.

"Ile chcecie? 50%? — A wigc uméwmy sig¢, ze od pierwszego dostajecie pot swojej
dotychczasowej pensji, a drugie p6t idzie do puli premiowe;j".

"A nie, tak to nie chcemy" — odpowiadajg.

"To co Wy chcecie?" — pytam.

"Chcemy premie ponad to, co mamy".

"To Wy chcecie podwyzki. Ja to rozumiem. Tylko nie méwcie, ze chcecie premii".

Tadeusz Oleksyn

Sprobuje ujac cele i putapki motywowania w kilku punktach, poniewaz temat jest
przeogromny:

W motywowaniu nie chodzi o to, jak dzieli¢ tort, lecz o to, jak sprawi¢, zeby tort do podziatu
byl wigkszy. Poniewaz tematem naszego spotkania sg putapki w motywowaniu, moge
powiedziec, ze taka pierwsza duzg putapka, jaka jest zastawiona na wiele firm, zwlaszcza
panstwowych, jest konieczno$¢ umowienia si¢ do konca lutego, ile pienigdzy wyda si¢ do
konca roku i jaka bedzie podwyzka. Wymaga tego ustawa o tzw. negocjacyjnym
ksztaltowaniu wynagrodzen. To jest jeszcze gorsze, niz dzielenie tortu. To jest dzielenie tortu
wirtualnego. W lutym trzeba go podzieli¢, a co bedzie w marcu, kwietniu, czerwcu, grudniu —
naprawde¢ nie wiadomo. To jest antymotywacja.

W motywowaniu powinna by¢ gwarancja co do uzgodnionych zasad motywowania.
Natomiast poziom lgcznych wynagrodzen nie moze by¢ gwarantowany w trybie
bezwarunkowym, bo to jest §mier¢ motywacji, Smier¢ systemu motywacyjnego. Ani nasz
ustawodawca, ani zwigzki zawodowe , ani bardzo wielu ludzi tego nie rozumiej3. Powtérze
teze: warunkiem skutecznej motywacji jest niepewnos¢ co do wyniku. Pracodawca ma
dotrzyma¢ umowy z ludzmi co do warunkoéw, na jakich sg ksztattowane ich wynagrodzenia .



To pracownicy jednak, nie za$ pracodawca , osiggaja — badz nie — cele 1 zadania. To wymaga
wielu staran i wysitku. Jezeli z géry zagwarantuje si¢ im ile dostana, niezaleznie od
rezultatow swojej pracy , eliminuje si¢ owo pozytywne napi¢cie motywacyjne. Ludzie
zaczynajg si¢ wowczas zachowywac zgodnie z zasadg zachowania energii. Jest to nonsens z
motywacyjnego i ekonomicznego punktu widzenia.

Z podobnych powoddéw nie sprawdzaja si¢ powszechne "podwyzki ptac", rozumiane jako
proste dodanie pienigdzy wszystkim pracownikom, bez wzgledu na to, jak pracujg i co
dobrego zrobili. Zazwyczaj nic to nie daje — poza krétkotrwatg poprawg nastrojow.
Oczywiscie, jezeli alternatywg jest powszechne porzucenie pracodawcy, czasami nie ma on
innego wyjscia. Mozna jednak wowczas zapytac, gdzie byl i co robit wezesniej, dlaczego do
takiej sytuacji dopuscit. Powszechne podwyzki dokonywane w trybie bezwarunkowym sg
ulubionym zadaniem zwigzkéw zawodowych.

Lee lacocca mawiat: Poniewaz kierownicy 1 tak niczego nie robig osobiScie, ich sukcesy — 1
zarazem sukcesy catej organizacji — w decydujacym stopniu zalezg od umiejetnosci
motywowania. Kolejng putapka moga wigc by¢ niskie kompetencje kierownikéw w zakresie
motywowania. System motywacyjny to przeciez nie tylko regulamin wynagradzania,
premiowania, ocen okresowych czy inne dokumenty wewnetrzne. Bardzo waznym elementem
tego systemu sg menedzerowie i liderzy, ich szeroko rozumiane kompetencje , sposéb, styl i
skuteczno$¢ oddziatywania na pracownikoéw . Czgsto powtarzam, ze motywowanie ma
zawsze charakter osobowy: kto§ motywuje kogos$ do czegos. Jezeli jest cztowiekiem
przyzwoitym, to motywuje, nie zas manipuluje. Manipulowanie jest niedobre nie tylko z
etycznego punktu widzenia. Nie ma przysztosci, bo dtugo mozna manipulowa¢ wylacznie
durniami. Wigkszos¢ pracownikéw to jednak ludzie inteligentni.

Motywowanie powinno by¢ wieloczynnikowe. Nie moze polega¢ tylko na motywowaniu
przez ptace albo tylko przez apele, tylko przez wyrazy uznania, straszenie, kary itd. Trzeba
stosowac caty zestaw kryteriow. Ktos, kto chce motywowac tylko przez ptace , przypomina
mi pianiste, ktory wychodzi na estrade 1 gra na fortepianie wylacznie kciukiem prawej reki —
tylko ptacowym motywatorem. A gdyby chcial motywowac tylko przez premie — bytby jak
pianista, ktory gra wylacznie paznokciem kciuka prawej reki. Nie bedzie to wielka sztuka, ale
brzdakanie niemozliwe do stuchania. Nawiasem méwiac, mysle, ze my$Smy za duzo czasu
poswigcili na tej sali premiowaniu. Oczywiscie, ja si¢ nie zgadzam ze skrajnymi pogladami,
Ze premiowanie nie ma sensu. Zgadzam si¢ natomiast z tym, co byto w kontekscie, ze po
pierwsze: premiowanie rodzi w sobie szereg niebezpieczenstw — dobrze, ze o tym byla tu
mowa. I po drugie, nad czym w ogéle nie powinnismy dyskutowac, gdyz jest to oczywiste:
nie ma sensu premiowac¢ wszystkich pracownikéw ani tez wszystkich doktadnie w taki sam
Sposob.

Wiemy, ze sa wigksze i mniejsze wskazania do premiowania, sg tez pewne przeciwwskazania.
Sa firmy , gdzie premiowanie moze §wietnie zdawac¢ egzamin , ale sg takie, w ktdrych nie ma
ono sensu. By¢ moze w firmie pana prof. Bliklego na wielu stanowiskach premiowanie nie
jest potrzebne. I ma racje¢, ze go nie stosuje. Nie nalezy jednak tego przypadku rozciggac¢ na
0got organizaciji.

Motywatory ptacowe sg szczegdlnie wazne w krajach biednych i w biednych firmach. W
Polsce u progu transformacji, w koncu lat 80., place byty postrzegane — zaréwno przez
pracownikow , jak i kierownikow — jako najwazniejszy motywator. Tak byto i jest w
biednych krajach, wérdéd ubogich ludzi, zle wynagradzanych pracownikéw . W krajach i
firmach bogatych jest inaczej. Na przykiad w firmie Hewlett-Packard (w oddziatach z USA i
Kanady) ptace sg stawiane dopiero na 13 miejscu w hierarchii najwyzej przez pracownikow
cenionych wartosci.



Jak si¢ wzbogacimy, to i u nas motywatory ptacowe bedg mniej wazne. Na razie jednak nie
umniejszajmy znaczenia ptac. Motywacyjne jest to, co realnie motywuje konkretnych ludzi w
konkretnym miejscu i czasie. Trzeba to bada¢, wstuchiwac si¢ w nastroje i opinie, by¢ wsrod
ludzi, aby wiedzie¢. Jestesmy wobec USA mocno ekonomicznie zapdznieni. Zapewne
wiekszo$¢ z nas najbardziej motywuje to, co Amerykanéw motywowato ¢wier¢ wieku, a
Hiszpandéw 15 lat temu. JesteSmy czesciej w dole piramidy Maslowa, niz u jej szczytu.
Uwazam, ze powinniSmy by¢ realistami takze w motywowaniu.

Bardzo si¢ ciesze, ze padly tu stwierdzenia, iz bledem jest niedocenianie znaczenia
automotywacji. Ja zawsze uwazalem, ze najtatwiej jest motywowac ludzi juz
umotywowanych. Jezeli kto$ robi to, co naprawdg lubi, system motywacyjny moze by¢
prostszy, a motywowanie skuteczniejsze.

Putapka jest tez obsesyjne dgzenie do cigcia kosztéw pracy . Jest pokusa, bo tatwo i szybko
mozna policzy¢, o ile zmniejszy si¢ fundusz wynagrodzen, a wigc 1 koszty firmy , gdy nie
wyplace premii, zwolni¢ ilu$ tam pracownikéw albo tez wymieni¢ pracownikéw lepiej
oplacanych na optacanych gorzej. Czasami jest to obiektywnie konieczne. Z punktu widzenia
ogdlnej efektywnosci i zyskownosci firmy nie jest jednak istotny bezwzgledny poziom
kosztow, ale relacje pomigdzy kosztami a efektami. Nisko wynagradzany pracownik moze
by¢ dla organizacji mniej wskazany niz kto$ optacany wyzej, ale majacy wyzsze kwalifikacje
1 dajacy znacznie wigksze efekty swej pracy . To oczywiscie trudniej policzy¢ 1 wykazac.
Trzeba umie¢ co$§ wigcej niz 4 dziatania matematyczne. Niestety, nasi menedzerowie i
specjaliSci HR nie s3g w tym mocni. Cztonkowie zarzagdéw réwniez nie. Latwiej im wszystkim
"cig¢ koszty ".

Gdyby recepta na sukces byty jak najnizsze ptace , najwickszymi potegami gospodarczymi
Swiata bytyby takie kraje, jak Republika Czad czy Wybrzeze Kosci Stoniowej, nie zas USA ,
Japonia czy Niemcy, gdzie ptace sg wysokie. Pamietajmy, ze taczne koszty pracy (z
podatkami i parapodatkami w rodzaju sktadki ZUS ) w Polsce sg bardzo niskie w poréwnaniu
z krajami UE . Jak ustalita prof. Zofia Jacukowicz, pelny godzinowy koszt pracy w naszym
kraju wynosi $rednio 4,3 euro wobec srednio 21,5 euro w krajach dawnej pigtnastki UE , a
wiec 5 razy mniej! Nie dajmy si¢ wiec zwariowaé. Najwyzszy czas szuka¢ konkurencyjnosci
w czyms innym niz w niskich ptacach naszych pracownikéw . Jest to droga do nikad, a Scistej
moéwigc — do eskalacji emigracji zarobkowej, ktéra juz staje si¢ niepokojaco wysoka i do
kolejnych strajkoéw oraz jeszcze wigkszego fiskalizmu.

Robert Zelewski

Przede wszystkim zgadzam si¢ z dwiema tezami, ktére postawit Robert Reinfuss: Kazdy
system ma znaczenie informacyjne. Obojetnie, czy ten system jest, jaki jest, czy tez w ogéle
g0 nie ma — on zawsze o czyms informuje. On co§ wzmacnia i czegos$ nie wzmacnia.
Zgadzam sig, ze ludzie bardzo szybko uczg si¢, jak go wykorzystywac i bardzo szybko ten
system przestaje dziatac.

M¢j drugi komentarz dotyczy podejscia przedmiot — podmiot. Jestem gieboko przekonany, ze
mozna motywowac¢ podmiotowo. Cate moje dziatanie osobiste, rozumienie polityki
personalnej opiera si¢ na zalozenia, ze trzeba dba¢ o relacj¢ podmiotéw. Nawet jak trzeba
bedzie zniszczy¢ premie, jezeli prowadza do relacji przedmiot — podmiot. Trzeba jednak
pamigtac, ze jeden podmiot moze zmotywowac drugi podmiot.

Bardzo lubig¢ tak sformutowane rozréznienie mi¢dzy motywowaniem, a manipulowaniem:



réznica polega na tym, ze jezeli ja kogo$ motywuje, zeby co$ zrobil, i ja jestem z tego
zadowolony, Ze on to zrobit, i on jest zadowolony z tego, ze on to zrobit — to jest to
motywowanie ; a jezeli ja motywuje go, zeby on co$ zrobit, i ja jestem zadowolony, Ze on to
zrobil, a on jest niezadowolony, ze on to zrobil — to jest to manipulowanie. To, zebym zawsze
pamigtat, ze cokolwiek wymysle, to ta druga strona musi by¢ zadowolona.

Artykut jest pierwszym, opracowanym na podstawie Debaty: "Putapki motywowania",
przygotowanej przez redakcje Serwisu HR i Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Kadrami,
ktéra odbyta si¢ 18 maja 2006 roku



