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WYZWANIA

Najskuteczniejsza jest praca ochotnika, a najmniej

skuteczna - niewolnika.

Potrzeby, ktére mozemy zaspokaja¢ w pracy, to: materialne, ambiciji,
spoteczne i godnosciowe.

Motywowanie pracownikéw do wypehiania obowiazkéw zawodowych odbywa sie na wiele sposobéw,
bardzo czesto za pomocg metody przystowiowego kija i marchewki w postaci systemow premiowych.
Tymczasem okazuje sie, ze ta metoda prowadzi¢ moze do sytuacji, gdy pracownicy zaczynaja dziata¢
wbrew interesom firmy.

Motywacja bez Kija | marchewk

eter Senge w swojej
kultowej ksigzce ,Pigta
dyscyplina” pisze tak:
»,Zaczynajacy prace
w biznesie bystrzy, do-
brze wyksztalceni lu-
dzie sg pelni energii i pragnienia do-
konywania zmian. Okolo trzydziest-
ki nieliczni z nich szybko wspinajg
sie po kolejnych szczeblach kariery,
a pozostali po prostu tkwig w fir-
mie, interesujac sie jedynie tym,
co beda robi¢ podczas weekendu.
Gdzie$ sie ulatniajg ich zaangazo-
wanie, poczucie misji i zapal, z kt6-
rymi zaczynali swoje kariery. Orga-
nizacja otrzymuje bardzo niewiele
zich energii, prawie niczich ducha”.

Dlaczego tak sie dzieje? Wielu me-
nedzeréw gleboko wie-
1zy, Ze aby ludzie do-
brze pracowali, nalezy
ich umiejetnie karac i
nagradzaé. Wynika to
z przekonania, ze lu-
dzie s3 z natury leniwi
i nieuczciwi. OczywiScie: my nie, ale
ludzie tak.A skoro tacy s, to do pracy
trzeba ich zaganiac kijem i marchew-
ka. Przeciez bez marchewki nikt nie
bedzie pracowal. Bo niby dlaczego
mialby to robi¢? Z wlasnej woli? Mar-
chewka idzie wiec w ruch, a do niej
niepostrzezenie, acz nieodmiennie,
dolacza kij.W rzeczywistosci bowiem,
kazda marchewka stuzy jedynie do
tego, aby zrobic z niej kij.

Dowdd tej, pozornie kontrower-
syjnej, tezy jest prosty: istotg mar-
chewKki jest nie tylko to, Ze mozna
ja dostac, ale réwniez to, ze mozna
by¢ jej pozbawionym. A to jest wia-
$nie kij. Jezeli wiec sadzimy, ze nasi
podwladni pracuja ochoczo, by do-
staé premie, to najczesciej prawda
jest taka, ze pracuja z obawy, by jej
nie utracic.

Jednakze nie to jest w marchew-
ce najgorsze. Okazuje sie, ze tzw.
systemy motywacyjne oparte na
premiach, prowizjach i bonusach,
sg demotywujace do uczciwej i sku-
tecznej pracy. Przynosza wiec sku-
tek odwrotny do oczekiwanego!
Dlaczego tak sie dzieje?

Miejsce pracy

- miejsce zaspokajania
potrzeb

Wszelkie nasze dziatania stuzg za-
spokojeniu jakich$ potrzeb. Te, kté-
re mozemy zaspokaja¢ w pracy, to:
B potrzeby materialne (wynagro-
dzenie),

B potrzeby ambicji (wyrazy uzna-
nia, awanse),

B potrzeby spoteczne (jestesmy lu-
biani i akceptowani przez zespot) i
B potrzeby godnosciowe (w skrocie
potrzeba poczucia wartosci wlasnej
i dumy z tego, jacy jesteSmy).

Whbrew dos¢ powszechnym prze-
konaniom najsilniejsze i najbar-
dziej motywujace do dzialania nie
sg potrzeby materialne, ale wlasnie
spoleczne i godnosciowe. Nie bez
powodu we wszystkich skutecz-
nych armiach podstawowym mo-
tywatorem do narazania zycia jest
honor munduru, honor sztandaru
i patriotyzm.

Jak twierdzi Peter Drucker, naj-
skuteczniejsza jest praca ochotni-
ka, a najmniej skuteczna - niewol-
nika. Rolg lidera jest wiec sprawic,
aby czlonkowie zespotu czuli sie jak

ochotnicy. A ochotnicy pracuja nie
dla marchewki, ale z potrzeby ser-
ca. Musza by¢ traktowani w sposéb
partnerski i oparty na zaufaniu.
Muszg tez mie¢ poczucie, Ze praca,
ktora wykonuja, przynosi pozytek.

Gry wojenne, moralne
prawa i samospetniajace
sie przepowiednie

Jezeli zaganiamy ludzi do pracy
kijem i marchewka, to owe ,na-
rzedzia motywacyjne” wypieraja
wszelkie inne motywatory. Pozo-
staje zdobywanie marchewki, co
powoduje, ze jedynymi dzialania-
mi wartymi podejmowania s3 te,
za ktére otrzymam marchewke.
Sprawy honoru, godnosci i uczci-

,R0lg lidera jest sprawic, aby cztonkowie zespotu czuli sie jak ochotnicy.
A ochotnicy pracujg nie dla marchewki, ale z potrzeby serca. Muszg
byC traktowani w sposob partnerski i oparty na zaufaniu. Muszg tez
mieC poczucie, ze praca, ktorg wykonuijag, przynosi pozytek”.

wosci schodzg na plan dalszy. Cel
uswieca $rodki, a celem jest mar-
chewka. Stad wlasnie bierze sie
przekonanie wielu menedzeréw,
zaznaczam menedzeréw - nie li-
deréw, ze ludzie sg z natury leniwi
i nieuczciwi. To taka samospraw-
dzajaca sie przepowiednia.

Premiowe systemy motywacyj-
ne to gry wojenne, ktore firma na-
rzuca pracownikom. Z jednej stro-
ny eliminujg one zainteresowanie
pracownika tym, co nie gwaran-
tuje nagrody, z drugiej natomiast,
co znacznie gorsze, buduja posta-
we etycznej obojetnosci i cynizmu.
Skoro firma wymyslita te gre, to ja
mam moralne prawo graé tak, aby
wygrac.

W tysigcach firm na caltym $wie-
cie toczg sie takie gry pomiedzy

kierownictwem a pracownikami.
W tych grach obie strony sa przegra-
ne: firma przegrywa biznesowo, bo
pracownikow nie interesuje sukces
organizacji - liczy sie dla nich tylko
premia. Pracownicy przegrywaja
z kolei szanse na rado$¢ z pracy i za-
spokojenie potrzeb godnosciowych.

Przyklady takich gier obserwu-
jemy m.in. przy realizacji budze-
téw rocznych, traktowanych jako
kontrakty do wykonania. Gra za-
czyna si¢ juz na etapie ukladania
budzetu, gdy negocjujemy najta-
twiejsze cele i najwyzsze premie.
Przy wykonywaniu budzetu, gdy
zanosi sie na przekroczenie kosz-
téw, kupujemy gorsze surowce,
ograniczamy konieczne przegla-
dy maszyn i obnizamy
stany magazynow. To
dzialanie przyniesie
firmie straty, ale my
naszg premie zdazy-
my wzigé. A gdy zano-
si sie na oszczednosci?
Wtedy wydajemy pienigdze na co-
kolwiek - inaczej na przyszly rok
dadza nam mnie;j.

Jedynym sposobem, aby nie prze-
grywaé w gry wojenne jest - nie
gra¢ w nie. Nie narzuca¢ ich pra-
cownikom w postaci system6éw mo-
tywacyjnych, ktére do nich prowa-
dzg, ale szuka¢ sposobu na budo-
wanie ochotnikéw. Wiecej na ten
temat mozna przeczyta¢ w ksigzce
,Doktryna jakosci” i na www.mo-
znainaczej.com.pl.

Prof.
" Andrzej Blikle

Demotywujgce

systemy
motywacyjne:

B Brytyjskie szpitale, premiowa-
ne za skrocenie czasu oczekiwania
pacjenta pomiedzy jego zarejestro-
waniem a otrzymaniem ushugi
medycznej,wprowadzity stanowi-
sko ,,pielegniarki pierwszego kon-
taktu”, ktora przyjmuje pacjenta
zaraz po rejestracji, by moc zapi-
sa¢ w raporcie, Ze pierwsza inter-
wencja medyczna juz sie odbyla.

B Sprzedawcy sklepowi, premio-
wani za podniesienie $redniej
wartosci pojedynczej transakcji,
grupuja zakupy kilku klientéw na
jednym paragonie.

B Robotnicy huty butelek, pre-
miowani za podniesienie jakosci,
ttuka butelki z wada - ich premia
nie zalezy od liczby sttuczek.

B Pracownik hipermarketu, od-
powiedzialny za zakupy od do-
stawcow, ktory jest premiowany
od wysokosci wynegocjowanych
rabatéw, namawia dostawcow do
podniesienia cen podstawowych,
co pozwoli na zwiekszenie rabatu
bez obnizania ceny zakupu.

B Europejscy naukowcy falszuja
wyniki zawarte w pracach nauko-
wych, aby osiggna¢ wyniki ocze-
kiwane przez instytucje udziela-
jace granty.W tym przypadku pre-
mia jest grant, ktory trzeba bedzie
zwrocié, gdy projekt nie zostanie
rozliczony.



