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MOTYWOWAC BEZ
DIENIEDZY SIE ..
\NIE DA

Kazde dziatanie to koszty. Motywowaé¢ bez pieniedzy bezpo-
Srednio wreczanych ... to jest mozliwe. W tym przypadku, kosz-
ty jakie sie ponosi zwigzane sg z jakoscig pracy menedzera
i zakupem, jezeli jest to potrzebne, ustug i materiatow w ze-
wnetrznych instytucjach. Jak powszechnie wiadomo, srodki
motywacji mozna podzieli¢ na te finansowe i niefinansowe.
Jedne i drugie moga i stuzg rdwniez do motywowania tzw. po-
zaptacowego, czyli tego, ktore jak sie okazuje jest rownie waz-

ne jak wynagrodzenie.

W pierwszej kolejnosci zrébmy przeglad prostych, aczkolwiek czesto zapominanych,
Srodkéw motywowania bez uzycia pieniedzy. Wszystkie te wigzg sie z profesjona-
lizmem w zarzadzaniu i umiejetnosciami kadry kierowniczej. Co ma do dyspozycji

sprawny kierownik?

Pierwszym instrumentem jest odpowiedni styl zarzadzania zalezny od do-
Swiadczenia i zaangazowania. Najbardziej motywujgcym stylem jest dele-
gowanie, ktore wigze sie z uznaniem kompetencji pracownikdw i zaufaniem

do nich. Niestety bardzo czesto kierownicy zapominajg 0 zmianie stylu wraz

z doswiadczeniem podwtadnego, co tych ostatnich demotywuje, bo mato kto lubi
sytuacje, z ktérych wynika brak docenienia wysitku zwigzanego z rozwojem kompe-
tenciji.
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Rzadko stosowanym i nic nie kosztujgcym srodkiem motywacji pozafinansowej jest
poszerzanie odpowiedzialnosci i samodzielnosci pracownika w wykonywanych
dziataniach, co nawigzuje do delegujgcego stylu zarzgdzania, ale moze stanowi¢
odrebny, stosowny epizodycznie instrument motywacji np. poprzez ogtoszenie
i uczynienie podwtadnego szefem jednorazowego zadania — projektu. Powierzenie
pracownikowi do realizacji okreslonego projektu z odpowiednig etykietg indywidu-
alng, moze przynies¢ wiele pozytywnych rezultatéw. Wiele osob jest i lubi by¢ od-
powiedzialng. Wielu tez chce pokazac, ze mozna na nim czy niej polegac i rzadko
zawodzg. Wykorzystywanie ambicji pracownikéw, tych ostatnio motywuje najsilniej,

bo jest to tzw. motywacja wewnetrzna, czyli najsilniejsza.

Chyba najbardziej oczywistym instrumentem motywacji niefinansowej jest
udzielenie pochwaty. Do wyboru jest zastosowanie pochwat ustnych lub
pisemnych. Jedne i drugie wymagaja profesjonalizmu menedzera w stosowa-

niu, bo tatwo o odwrotny niz motywacja efekt. Wazng kwestig sg okolicznosci wy-
razania pochwaty. Najkorzystniej jest chwali¢ publicznie (krytyka powinna by¢ udzie-
lana w samotnosci) i za kazdym razem kiedy jest naprawde za co. Jezeli szef chwali
prawie ,za wszystko” pochwata traci swoje znaczenie, a zachowanie szeféw inter-
pretowane jest jako rutynowe i pozbawia szefa szacunku oraz nie przynosi skutku
motywacyjnego. Pochwata, tak jak kazda wreczana pracownikowi nagroda, powinna
stanowi¢ wazne wydarzenie. Istotng kwestig przy udzielaniu pochwaty jest zacho-
wanie zasady psychologicznej odlegtosci i im krétszy czas pomiedzy wydarzeniem
za jakie chwalony jest pracownik, a terminem udzielenia pochwaty tym korzystniej
dla efektu motywacji. Jakg forme, pisemng czy ustng wybrac, aby byto efektywnie?
Wybdr formy powinien by¢ uzalezniony od rangi sukcesu pracownika, za jaki ma
by¢ pochwalony. Oczywistym jest, ze im bardziej spektakularny sukces tym bardzie]
uroczysta pochwata tgcznie z jej pisemng formg. Oczywiscie formalne pochwaty

powinny by¢ wpisywane do akt.



Specyficzng forma pochwaty jest list gratulacyjny, ktory mozna wreczyé osobiscie
pracownikowi, jak tez wysta¢ na jego adres prywatny, co moze pozytywnie wpty-
nac na rodzine. Ciekawym rozwigzaniem byto zastosowanie swoistego listu gra-
tulacyjnego wreczanego matzonkom pracownikéw podczas wigilijnego spotkania,
w ktérym z jednej strony byta pochwata dla pracownika, a z drugiej uznanie dla ,cier-
pliwosci”, jakg muszg wykazywac¢ sie partnerzy zyciowi pracownikow w zwigzku
z ,nieregularnym” czasem pracy ich drugiej potowy. W efekcie tego dziatania wzro-

sta motywacja do pracy i poprawity sie relacje w sytuacjach pracy po godzinach.

Mozna by powiedzie¢, ze kolejny instrument, jakim jest wyrazenie uznania

jest formg pochwaty i z takim stwierdzeniem mozna sie zgodzi, ale nale-

7y pamietac, ze istnieje jednak réznica pomiedzy pochwatg, a wyrazeniem
uznania. Pochwata moze by¢ ustna lub pisemna, natomiast wyrazenie uzna-

nia moze przyja¢ forme dyplomu, medalu, odznaki, pucharu lub innego material-
nego dowodu., ktérym pracownik moze sie szczyci¢ przed Swiatem zewnetrznym

i ktéry posrednio nobilituje pracownika w oczach odwiedzajgcych go 0séb trzecich.

Wysublimowang forma wyrazenia uznania moze by¢ lepsza wizytéwka (z lepszym

stanowiskiem), ktéra bardzo czesto wykorzystywana jest na dowad innego $rodka
motywacyjnego jakim jest faktyczny lub pozorny awans. Faktyczny awans, jezeli jest
przyjety i powigzany z rozszerzeniem obowigzkéw potrafi zmotywowac. Jak sie oka-
Zuje motywujg réwniez awanse pozorne, ktére nie wigzg sie ze zmiang zakresu obo-
wigzkow, a jedynie ze zmiang wizytowki i prestizu z niej wynikajacej. Jest to bardzo
czeste rozwigzanie, gdzie ze wzgledéw na strukture organizacyjng oraz charakter

zadan podwitadnego niemozliwe stajg sie realne awanse.

W jednym z rzeczywistych przypadkdw zastosowania jedynie lepszej wizytowki,
w tym przypadku dla przedstawicieli handlowych, na ktdrej znalazto sie stanowisko
zastepca dyrektora ds. handlowych, dodatkowym, niezamierzonym pozytywnym
efektem obok wzrostu motywacji byt wzrost sprzedazy. Przedstawiciele wyposazeni
w lepsze wizytowki byli traktowani z wiekszym szacunkiem i dzieki temu dopusz-
czani do wiekszej ilosci klientow zamknietych dotychczas na typowych, ,zwyktych”
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przedstawicieli. Oczywiscie stanowisko zastepcy, powodowato ograniczone mozli-
wosci negocjacyjne, co nie powodowato udzielania wiekszych rabatow.

Kolejng grupe motywatoréw niefinansowych stanowig te zwigzane z codziennym
zachowaniem szeféw. Na pierwszy plan nasuwa sie kulturalne zachowanie. Niby
takie proste i oczywiste, ale nie zawsze stosowane. Wynikiem kulturalnego zacho-
wania szefow jest atmosfera w pracy, a ta wymieniana jest jako jeden z naj-
wazniejszych czynnikéw, dla ktérych ludzie sg w stanie zmieniac¢ prace lub
zrezygnowac z czesci wynagrodzenia finansowego. Nic nikogo nie upowaz-
nia do braku szacunku dla innych osaéb i ich pracy, tym bardziej szef powinien

by¢ wzorem do nasladowania, bo jego zachowanie wyznacza standardy zachowania
dla innych cztonkéw w zespole. Zatem stosowny jezyk, maniery, takt oraz swego ro-
dzaju wrazliwos¢ na potrzeby podwtadnych, to motywatory, ktére trudno przecenic.
Szefowie, ktorzy uznawani sg za wielkich przywddcow, nie krzyczg na podwtadnych,
nie deprecjonujg ich 0sab, nie obrazajg. W zamian potrafig by¢ opanowani w najtrud-
niejszych sytuacjach. Kulturalny szef, to szef ktéry ma na og6t najwiecej lojalnych

wspotpracownikow.

W grupie motywatoréw wynikajgcych bezposrednio z zachowania przetozonych
mieszczg sie szeroko pojete umiejetnosci menedzerskie. Od budowania auto-
rytetu, poprzez ocene pracownika i udzielanie informacji zwrotnej po wywieranie
wptywu. Te ostatnie, to umiejetno$¢ m.in. motywowanie z wykorzystaniem reguty
konsekwencji (ludzie dostosowujg sie m.in. do tego jak sg postrzegani i opinii na
witasny temat), zatem umiejetne stosowanie komplementdéw (nie komplementuje sie
0sob tylko dziatanie) oraz etykiety indywidualnej lub zbiorowej ma ogromny wptyw
na.chec do pracy. Bardziej zaawansowang technikg jest hustawka emocjonalna po-
legajgca na zmianie nastrojow pracownika, co powoduje wieksze zaangazowanie,
ale zastosowanie jej warto poprzedzi¢ treningiem, bowiem fatwo tutaj o negatywng

interpretacje zachowania szefa ze strony podwtadnych i demotywacje.
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Kolejnym nic nie kosztujgcym motywatorem jest zasieganie opinii i konsultowanie
decyzji u podwtadnych. Opinie szef moze zasiega¢ zarowno w kwestiach zawo-
dowych jak i nie zwigzanych z praca, np. przed zakupem przedmiotéw z kategorii,
na ktorej zna sie podwtadny. Wielu szeféw niestety nie wie jakie majg zaintereso-
wania ich podwitadni i nie wiedza w jakich dziedzinach sg oni ekspertami w zyciu
prywatnym. Szef, idgc z pytaniem do swojego podwitadnego, ktéry na co dzien jest
tokarzem, ale prywatnie jego pasjg jest wedkarstwo, o to jaki kotowrotek warto ku-
pi¢ znajomemu na imieniny, wyraza uznanie dla podwtadnego oraz uswiadamia mu,
ze ceni sobie znajomos¢ i wspotprace z nim. Czy co$ moze bardziej zmotywowac
podwitadnego jak taka forma uznania i ,przynaleznosci”?. Dla podwtadnego nie ma
znaczenia czy zasieganie opinii czy konsultowanie decyzji przez szefa ma charakter
stuzbowy czy prywatny. Znaczenie ma fakt bycia waznym dla szefa i posiadanie
autorytetu w okreslonej dziedzinie. Dla zachowania powagi tego Srodka motywa-
cji, jezeli nawet sugestie podwtadnego nie byty najlepsze, warto po podjeciu innej
niz sugerowana przez podwtadnego decyzji poinformowac go, ze nastgpita zmiana
warunkdéw i nie byto szansy na inng decyzje, ale tak czy inaczej jego sugestie byty

bardzo przydatne i cenne. By¢ kims dla kogos to warto$¢ sama w sobie.

Mozna by rzec w Swietle powyzszych zdan, ze motywuje lub demotywuje wszyst-
ko czy bardziej precyzujac, relacje jakie panuja na linii przetozony — podwitadny.
To fakt. Umiejetnosci komunikacyjne, profesjonalizm w zarzadzaniu to oczywiscie
warunki skutecznej motywacji, ale ta ostatnia wymaga jednak systeméw motywa-
cyjnych zaréwno ptacowych, jak i pozaptacowych, ale tych zwigzanych zainwesto-

waniem pieniedzy. Do tych nalezy szereg rozwigzan, o ktdrych kilka stow ponizej.

Czyms$ co na pewno wigze sie z pieniedzmi, a nie zalicza sie do ptacy sg np. przy-
znawane lepsze narzedzia. Moze nowy telefon komaorkowy, to juz nie szcze-
gdlnie super motywator (pewnie zaleznie od klasy i marki telefonu i zamito-

wania do tego typu urzadzen pracownika), ale nowy laptop czy samochdd



juz tak. Z przykroscig jednak stwierdzam, ze w swojej praktyce osoby asystujgcej
w zarzadzaniu bytem swiadkiem wielu btedéw popetnianych przez szeféw przy oka-
zji dostarczania nowych, lepszych narzedzi . Gtowny bifad, to fakt, ze nowe lepsze
narzedzie byto uzywane, a nie fabrycznie nowe - np. laptop po szefie. O ile w przy-
padku samochoddw jest to jak najbardziej naturalne, aby kierowcom, przedstawi-
cielom lub nowym pracownikom dawa¢ samochdd wg zastug i stazu o tyle w przy-
padku telefondw i laptopdw, to warto to przemyslec i jednak zainwestowac w nowe.
Drugim btedem byta koniecznos¢ dofinansowania lepszego telefonu czy laptopa
przez pracownika. Jezeli firma ma ustalony budzet na zakup okreslonych narze-
dzi, to pracownik powinien je przyjaé, a nie otrzymywac propozycji dofinansowania
z whasnych pieniedzy. Trudno jest uzna¢ za motywujgce dziatanie, ktére kwalifikuje

sie do powiedzenia ,prawie” dostatem nowego, dobrego laptopa.

Pieniedzy moze wymagac lepsze biuro lub wieksza przestrzen do pracy, cho¢ za
lepsze miejsce do pracy uwaza sie po prostu odpowiednio ustawione w stosunku
do wejscia biurko. Przeniesie na chwile np. do oddziatu zagranicznego, jezeli jest
zaakceptowane przez pracownika to czesto silny bodziec do wydajniejszej pracy

i nie wymaga wielu pieniedzy.

Wielu srodkéw wymaga z kolei szkolenie pracownika i z jednej strony to oczywiscie
potrzeba i koniecznos¢ przedsiebiorstwa, z drugiej forma inwestycji w pracowni-
ka, ktorej charakter powinien by¢ motywujgcy. Szkolenia potrafig zmotywowac,

jezeli sg przede wszystkim w odpowiedniej ilosci. Zbyt czeste szkolenia, zwtaszcza

wyjazdowe bywaja uciazliwe dla pracownikéw i ich bliskich. Natomiast zbyt rzadko
organizowane nie motywujg, bo nie sg w stanie rzeczywiscie wptyng¢ na poprawe

i poczucie wartosci pracownika. Przy zatozeniu, ze firma chce motywowac poprzez

organizacje rozwoju i szkolen pracownikow, ten aspekt systemu motywacyjnego

wymaga systemowego, a nie akcyjnego podejscia do planowanych rozwigzan. Chec

samorozwoju i inwestycji w siebie deklaruje wtasciwie kazdy ambitny pracownik
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i mozliwo$¢ tego podczas pracy pod danym szyldem jest silnie motywujgcym czyn-
nikiem nie tylko w momencie wyboru firmy jako miejsca zatrudnienia, ale réwniez
w checi stafej pracy w danej organizacji. Swietnym pomystem pewnego przedsie-
biorstwa byfo i jest przyznawanie indywidualnego budzetu (niezaleznie od systemu
szkolen organizowanych przez firme) szkoleniowego wybranym osobom i mozli-
wo$¢ samodzielnego wybrania przez nie terminu, miejsca, tematyki (zawodowe))
oraz firmy szkoleniowej. Z jednej strony to uznanie, z drugiej przyznanie odpowie-
dzialnosci a z trzeciej racjonalne wykorzystanie srodkéw, bo pracownik duzo czasu

zainwestuje w jak najlepsze wykorzystanie przyznanych srodkow.

Ogromng grupe motywatordw, ktére kosztujg, ale nie stanowig bezposrednio wy-
ptacanych pieniedzy pracownikowi stanowig tzw. Swiadczenia dodatkowe i szereg
mniej lub bardziej formalnych nagréd. Aby byt sens i racjonalizacja zainwestowa-
nych w te grupe motywatoréw pieniedzy, powszechnie w firmach tworzy sie tzw.
Systemy Kafeteryjne. Obejmujg one w swoim zatozeniu zaréwno systemy wynagro-

dzer finansowych i niefinansowych i stanowig swoiste ,menu’, z ktérego kazdy

pracownik, niczym w kawiarni, wybiera sobie, to co dla niego jest w danej chwili
najkorzystniejsze. Gtowny cel i korzy$¢ wynikajaca z zastosowania tego rozwigza-
nia to mozliwos¢ dopasowania bodZcow do indywidualnej sytuacji poszczegdinych
pracownikow. Im bardziej dopasowany bodziec tym wieksza szansa na zmotywowa-
nie i modyfikacje zachowania i postawy podwtadnego. Systemy kafeteryjne dziatajg
podobnie — umozliwiaja pracownikowi dokonanie samodzielnego wyboru jednego
lub kilku motywatoréw wedtug indywidualnych preferencji, generujac poréwnywalny
koszt dla pracodawcy. Skutecznos$¢ zastosowania takiego rozwigzania opiera sie
na zatozeniu, ze skutecznie motywuje tylko bodziec wiasciwie dobrany do potrzeb
motywowanego, ktére z kolei zaleze¢ mogg m.in. od: wieku, sytuacji materialnej

i rodzinnej, cech osobowosciowych, ptci oraz zainteresowan.

W praktyce oznacza to, ze na przyktad mozliwo$¢ uzyskania doptat do optat za pry-
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watne przedszkole zainteresuje raczej mfodego rodzica, natomiast szerszy pakiet
Swiadczen medycznych moze okazac sie lepszym ,motywatorem” dla pracownika
dojrzalszego. Proponowane rzeczowe nagrody w ramach tego sytemu moze pra-
cownik wymieni¢ na gotéwke, co daje mu mozliwo$¢ otrzymania czegos wytgcznie

dla siebie (nagroda) lub czegos, z czego skorzystaja np. bliscy (gotéwka).

Dobdr, okreslenie systemu motywacyjnego, z uwagi na ztozonos¢ ludzkiej natury
i uwarunkowania ekonomiczne oraz organizacyjne stanowi wyzwanie dla wielu sze-
fow. W wiekszosci przypadkdw jednak wiekszos¢ z ludzi reaguje podobnie, zatem
pomimo indywidualnego dopasowywania motywatoréw do poszczegdinych oséb
warto zada¢ sobie trud i okreslenie choéby gtéwnych zasad zaréwno wynagradza-
nia, jak i uzywania motywatoréw pozaptacowych. Inwestycje w ludzi, w ich wynagra-
dzanie, nagradzanie, wyrdznianie i rozwgj, jezeli sg przemyslane stajg sie na ogét
bardzo racjonalne i szybko przynosza zysk. Motywowanie chaotyczne, wg zasady,
7e wszyscy sg rowni, wiasciwie czeSciej demotywuje i kazda wydana w ten sposéb
ztotéwka zawsze bedzie stanowic¢ jedynie koszt dla firmy. Co wybrac staje sie pyta-
niem retorycznym.

Jak wskazuje badanie Barometr Pracownika 2075 przeprowadzonego przez IPSOS
na zlecenie firmy Edenred - spadek motywacji wsrdd pracownikdw dotyczy, az 40%
ankietowanych. Poprawa tego wyniku stanowi spore wyzwanie dla wtascicieli, sze-
fow oraz menedzerow firm, ktérzy nie wiedzac jak zbudowac sprawny system mo-
tywowania pracownikdw powini przemysle¢ mozliwos¢ skorzystania z ustug firmy,

ktora oferuje takie rozwigzania.
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