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TROSKA O LUDZIW PRZEDSIEBIORSTWIE
MUSI MIEC GRANICE

Masz kfopot z motywowaniem pracownikédw i ich zaangazowaniem w prace?
Sprawdz, czy nie placisz im zbyt duzo, czy nie zatrudniasz zbyt wykwalif kowanych ludzi
i czy aby nie stawiasz im zbyt mato ambitnych celéw.

Zatozenie, ze kazdego pracownika
trzeba motywowac i o kazdego dbac tak samo powoduje, ze
firmy popetniaja zazwyczaj trzy btedy, ktére nie pozwalajg im
w petni wykorzysta¢ potencjatu zatrudnianych ludzi,

Po pierwsze, stawiaja menedzerom mato ambitne cele.
Moim zdaniem ambitny cel to taki, ktory wydaje sie nie do
wykonania, nie mozna go zrealizowac dotychczasowymi me-
todami pracy. Jedli menedzer od razu wie, jak go osiagnag, to
znaczy, ze cel jest Zle sformutowany. Wielu przedsiebiorcow
sqdzi, ze jesli konserwatywnie zdefiniuja cele, pracownicy beda
zadowoleni. To tylko pozory! Wysoko zawieszona poprzeczka
dziata naprawde mobilizujgco.

Spotykam sie zopiniami, ze jesli cel jest wygdrowany, bedzie
demotywowat pracownikdw. By¢ moze w pierwszej chwili tak
sie stanie. Ale czy najwazniejszym celem biznesu jest mie¢
zmotywowanych wszystkich pracownikéw? Niekoniecznie.
Celem jest wypracowywanie efektow. A te moga osiagac na-
wet zdemotywowani pracownicy.

Cele ambitne to takie, ktore wymuszaja trwata zmiane w orga-
nizacji. Nie mozna ich osiggna¢ dotychczasowymi metodami
pracy, wiec menedzer musi wymysli¢ inny, lepszy sposéb, musi
zmieni¢ prace swego zespotu. Osiggniecie niemozliwego mo-
tywuje menedzerdw.

Ambitne zadania mozna jednak formutowac tylko wobec
tych, ktorzy naprawde decydujg o zasobach niezbednych do
realizacji celéw: maja wptyw na budzet, ludzi, decyduja o tym,
jak osiagna¢ cel. Nie mozemy sie tez domagac¢ wykonania
zadania, gdy jest niekonkretne i wyrazane w formie intendji,
a nie precyzyjnie opisanego stanu, ktéry nalezy osiggnac. Pra-
cownicy kreujg wartos¢ dodang dla firmy wtedy, gdy wiedza,
co ma by¢ zrobione i po co.

Podczas projektu doradczego dla duzego polskiego banku
analizowatem dziatalno$¢ departamentu zajmujgcego sie ob-
stuga pracownikéw. Wyznaczylismy wowczas wartoé¢ dodana,
ktorg generowat ten dziat — byta ujemnal Wartos¢ tego, co
wnosit do firmy, okazata sie mniejsza niz koszty wynagrodzen

jego pracownikéw. Departament realizov=
takie projekty, ktére cho¢ nikomu nie stuzy
generowaty prace dla innych osdb.

Po drugie, firmy zatrudniaja zbyt do-
brze wyksztatconych pracownikéw. Dv. =
dekady temu koncerny kusity mtodych lucz
wysokimi pensjami, pakietem socjalny™
marka. Zatrudniaty najlepszych - czyli lucz
z nadpotencjatem.

Nadpotencjat poczatkowo byt potrzebny —
tylko ci z wyzszym wyksztatceniem znali =
zyki obce, szybko wchodzili w rygory prac
w korporacji. Teraz okazuje sie, ze majg wy=
sze kwalifikacje, niz wymagaja tego ich stanc-
wiska i sg sfrustrowani. W pracy trzymajg ic
najczesciej wynagrodzenia i pakiet socjaln:
To bardzo trudna sytuacja dla firmy — ludz=
sg zdemotywowani, majg niskg efektywnosz
a na dodatek sg wysoko wynagradzani.

Duze firmy nadal dazg do zatrudniania nz
wszystkich stanowiskach ludzi doskonals
wyksztatconych i kreatywnych, ktérzy becz
zadali za swoje umiejetnosci wysokiego wi-
nagrodzenia. Tymczasem nie zawsze potrzebr
sg najlepsil Po co do zadar administracyjnych
szukac ludzi twérczych, z dwoma jezykam:
ktorym trzeba bedzie zaptaci¢ za te umieje-
nosci?

Po trzecie, powodem klopotéw firmy
moze byc to, ze ptaci za duzo. Zbyt wysc-
kie wynagrodzenia potrafig demobilizowac
W swej praktyce biznesowej miatem przypz-
dek, gdzie wydajnos¢ pracy w firmie (liczonz
jako wielkos¢ produkdji na pracownika) wzro-
sfa dopiero po ograniczeniu wynagrodzer:




-h pracownikow az o 40 procent. Dysproporcja

= Zle prowadzonej polityki ptacowej, a stosowany

i= system akordowy blokowat podnoszenie produk-
= Sami pracownicy zaakceptowali redukcje — wciaz
- wiecej niz $rednia rynkowa. Zbyt wysokie wynagro-
- arzniczaja tez naturalng rotacje pracownikow, co zle
- nz atmosfere i motywadje.

s zeby zmobilizowad, ale nie zniecheci¢
ikow zbyt wysokimi wymaganiami?

= roznicowacé ptace wedtug wartosci dodanej, jaka
5 frmy pracownik. Menedzerowie czesto nie doce-
6ra drzemie w poprawnym zarzadzaniu wynagro-
podstawowymi. Jasny komunikat o réznicowaniu
= wickszg warto$¢ tworzysz dla firmy, tym masz wyzsze
k) motywuje ludzi. Aby réznicowad ptace, firma po-
¢ kryteria oceny, jaka wartoé¢ dodana pracownicy
<woja d7iatalnoscia, wiedy mierzy warto$¢ dodang
-0 stanowiska (za pomoca technik wartosciowania
k). Gdy wie, ile warte jest dane stanowisko, ocenia
wnikow, ktorzy je zajmuja. Stuzy do tego ocena pracow-
“=orej wynik przelicza sig na wynagrodzenie. Tak wyli-
= wynagrodzenia sg optymalne, motywujg i pozwalajg
== pracownikdw. Inne beda albo grozity odejsciem, gdy
~odzenie jest za niskie, albo stang sie niepotrzebnym
-~ dla przedsiebiorstwa - gdy okaze sie, ze przeptacamy.

wdnianie tylko najlepszych nie ma sensu. Zmiana
=nqji rekrutadji i redukowanie nadpotencjatu oczyszcza

my Zazwyc
Zadzajacego dopiero wtedy,
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sytuacje w firmie: zbyt wysokie kwalifikacje
sa rownie szkodliwe dla korporadji, jak brak
umiejetnosci pracownikow. Oczywiscie, firma
powinna mie¢ ludzi o wysokich umiejetno-
éciach tam, gdzie planuje zmiany i rozwdj, ale
na innych stanowiskach nadpotencjat moze
by¢ niebezpieczny. Pracownicy wykonujacy
prace prostsze niz ich kwalifikacje demoty-
wujg sie, mogg psuc atmosfere i relacje cze-
stym narzekaniem.

W zagospodarowaniu nadpotencjatu poma-
gawprowadzenie zarzadzania projektowego.
Mobilizacja wynika przeciez czgsto zfaktu, ze
ludzie widza efekty swej pracy.

| na korcu: warto wesprze¢ menedze-
réw. Wyznaczajac im ambitne cele, powin-
nigmy upewnic sie, ze nie zostang sami przy
wykonywaniu zadania. Powinni otrzymac
wsparcie psychiczne, szkolenia, coaching me-
rytoryczny. Czasem trzeba samemu zakasac
rekawy i pomoc im osiggnac cel.

Troska o pracownikéw jest uzasadnio-
na, ale nie moze by dla firmy celem samym
w sobie. Dlatego warto pamietac, ze warto-
¢ciowe zarzadzenie ludzmi polega nie tylko
na poklepywaniu ich po plecach, ale rowniez
stawianiu jasnych i wysokich wymagan.
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zaj stawiajg menedzerom mato ambitne cele. Zadanie motywuje
gdy wymaga osiggniecia niemal niemozliwego.




