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Anna i Piotr pracujg w tym samym dziale. Oboje przychodza punktualnie, dowoza cele,
odpowiadaja klientom i nie protestuja, kiedy szef prosi o co$ dodatkowego. W ostatniej
ocenie rocznej oboje ustyszeli, Ze sa cennymi pracownikami dla firmy, szef docenit ich
zaangazowanie i odpowiedzialno$c¢. Z perspektywy menedzera s3 dwoma dobrymi
pracownikami. Jednak za p6t roku jedno z nich ztozy wypowiedzenie, a szef do konca nie
bedzie rozumiat co sie stato.

Anna i Piotr to nie wymys$lone na potrzeby artykutu osoby. To ztoZenie kilkudziesieciu
0s6b, ktorych przez ponad trzydziesci lat pracy z menedzerami spotykatem w bankach,
fabrykach, szpitalach i firmach handlowych. R6znica miedzy nimi ukryta jest gteboko,
ponizej warstwy zachowan. Anna mysli: musze dowieZ¢ wynik, nie moge zawies¢, jesli
sobie nie poradze, szef uzna, Ze sie nie nadaje. Piotr mysli: chce to dowiez¢, jest trudne,
ale rozumiem, po co jest, i mam pomyst, jak sie za to zabrac.

Te same zachowania a jednak zupeinie inny mechanizm napedowy. I od tej r6znicy
zaczyna sie jedno z najwiekszych nieporozumien w mysleniu o zarzadzaniu.

ILE CZY DLACZEGO?

»Jak mam zmotywowac ludzi?" To pytanie stysze jako konsultant na spotkaniach
biznesowych czesciej niz jakiekolwiek inne. Zadaja je kierownicy produkcji, dyrektorzy
sprzedazy, ordynatorzy i prezesi, a sens jest zawsze taki sam: mam dobrych ludzi, ale
czego$ im brakuje, jak w nich to zaszczepic¢. Firmy odpowiadajg systemami
motywacyjnymi, premiami motywacyjnymi, konkursami motywacyjnymi, rankingami. Za
e jak paliwo: pracownik ma go za

tym wszystkim stoi zatozenie, ze motywacja ]est troc,
mato, wiec trzeba dolac. .

Cztowiek moze dziata¢, bo mu kazg. Bo boi sie konsw Uzy¢ na premie
albo udowodni¢ sobie i innym, Zg jest wystarczajacgso

prowadzone juz od lat siedemdzi ' 5 lgW roznym wieku
potw1erdza]q to samo: im dale] jestes i ‘ tym wieksza

WZOorzec oglqdam z bliska, w rozmowach rozw010wych na warsztatach przy
wdrozeniach.



Sensowniejsze od pytania ,jak zwiekszy¢ motywacje" jest wiec inne: jakiego rodzaju
motywacje wzmacnia kultura zarzadzania, ktérg budujemy w firmach?

»MUSZE" DZIALA. | WEASNIE DLATEGO JEST GROZNE

Powiedzmy sobie co$, co w dyskusjach o nowoczesnym przywodztwie bywa pomijane:
presja naprawde dziata. Jesli powiem ,raport ma by¢ jutro do dwunastej, inaczej masz
problem", jest spora szansa, ze o 11.57 raport wyladuje w mojej skrzynce. Nagrody, kary
i rankingi tez dziataja. Gdyby nie dziataty, nikt by ich nie stosowat.

Ktopot zaczyna sie, gdy z krotkoterminowej skutecznos$ci wyciggamy wniosek, ze
zbudowalisSmy motywacje. W rzeczywistosci cztowiek nauczyt sie reagowac na kontrole.
Metaanaliza 128 eksperymentow pokazata, ze warunkowe nagrody obnizaja
zainteresowanie zadaniami, ktére wczesSniej autentycznie ciekawity (4). Podobnie dziata
nadzor i narzucone bez uzasadnienia terminy (4, 5). Gdy kontrola znika, zachowanie
czesto znika razem z nia.

A jesli nie znika, dzieje sie co$ jeszcze ciekawszego. Pracownik zaczyna kontrolowac sie
sam. Szef nie musi juz méwic ,,nie mozesz zawie$c", bo cztowiek ma to juz w sobie:
musze by¢ najlepszy, nie moge popetnic btedu, co oni sobie pomyslg, jesli poprosze o
pomoc. Szef przeprowadzit sie do jego gtowy.

W pracy z menedzerami wyzszego szczebla widuje ten mechanizm nagminnie. Ludzie,
ktorzy od dziesieciu lat nie majg nad sobg kontrolujacego przetozonego, pracuja tak,
jakby ten wciaz stat im za plecami. Kiedy na warsztacie prosze uczestnikow, zeby
dokonczyli zdanie ,,dobry menedzer powinien...", lista ro$nie zwykle do kilkunastu
pozycji, zanim ktokolwiek sie zawaha.: Powinien by¢ dostepny. Powinien mie¢ na
wszystko odpowiedz. Nie powinien pokazywac¢ zmeczenia, Nie moze okazywac stabosci.
(...)- Pytam wtedy: Skad to wiecie?. Zapada cisza, bo niewielu zdaje sobie sprawe, Ze to
przekonania ich rodzicoéw, nauczycieli, bytych szefow.

Do tego wszystkiego, co cztowie i ie,fi doktada wlasne narzedzia. Premia
kwartalna, ranking sprzedawco
wejsciu. Kazde z nich ustawia pra€ i ji S, s udowodnic¢ albo

dzieje sie z nagradzanym zachowaniem m1e51qc po rozdanlu nagrod? Jesli wrdcito do
poziomu sprzed konkursu, kupiliSmy je na czas trwania konkursu i nic wiecej. Warto



przy okazji popatrze¢, w ktora strone idzie dawka. Czy z roku na rok potrzeba coraz
mocniejszych bodzcow, zeby uzyskac ten sam efekt, czy przeciwnie: pewne zachowania
weszty juz do zwyczaju zespotu i mozna przestac je nagradzac.

Nie znaczy to, Ze premie trzeba likwidowac¢. Nie kazda premia jest ,,marchewka". Jesli
zasady sg state, jawne i jednakowe dla wszystkich, a osiggniecie wyniku automatycznie
oznacza ustalong wyptate, mozna je traktowac raczej jako zmienng cze$¢ wynagrodzenia
niz narzedzie motywowania. Problem zaczyna sie, gdy pienigdze majg sterowac
zachowaniem albo sprzedawca optymalizuje swoje dziatania pod premie kosztem tego,
co firma naprawde ceni, na przyktad dtugofalowej relacji z klientem.

NIE TRZEBA KOCHAC RAPORTOW

Latwo stad popas¢ w przeciwng skrajnosc¢: skoro presja psuje, sprawmy, zeby ludzie
robili wytacznie to, co lubig. Absurd wida¢ od razu. Mato kto ma zyciowa pasje
wypetniania CRM-u albo obowigzkowego szkolenia BHP.

Dobra motywacja nie musi brzmiec ,uwielbiam to". Wystarczy: nie przepadam, ale
rozumiem, po co to jest, i uznaje, ze warto (5, 6, 11). Miedzy ,robie, bo kazg" a ,robie, bo
kocham" rozcigga sie ogromna przestrzen. Po trzydziestu latach pracy z liderami jestem
przekonany, Ze to w niej rozgrywa sie wiekszosc¢ ich realnej pracy, cho¢ niemal cata
literatura motywacyjna zajmuje sie skrajnosSciami.

Cel moze przyjs¢ z zewnatrz i mimo to z czasem stac sie wlasny. Firma ogtasza:
zmniejszamy liczbe reklamacji o 20 procent. Pracownik najpierw mysli ,znowu co$
wymyslili", potem ,musze, bo mnie rozlicza". Moze jednak dojs¢ do ,,rozumiem, dlaczego
to problem", a w koncu ,,zalezy mi, chce znalezZ¢ sposdb". Cel organizacji nie drgnat ani o
milimetr. Zmienita sie relacja cztowieka z tym celem (3).

CO SIE DZIEJE MIEDZY ,,MUSZE" A ,,MOJE"?

/ ] rozstrzyga] 3, w ktorg strone
pojdzie uwaga cztowieka. Kierunki sg dwa Plerwszy €o moge tu osiggnac. Drugi: przed

czym musze sie ochronic.



TO, CO NAZYWAMY OPOREM, CZESTO JEST OCHRONA

,Ludzie sg oporni wobec zmian." Powtarzamy to zdanie tak czesto, Ze przestaliSmy
sprawdzac, co ono znaczy. Towarzyszytem jako konsultant wielu duzym wdrozeniom, od
systemow informatycznych po reorganizacje catych pionow, i jeszcze nie spotkatem
»oporu”, ktéry po rozmowie z ludZmi nie okazatby sie obrong czego$ konkretnego.

Firma ogtasza wdrozenie sztucznej inteligencji: cze$¢ zadan od przysziego roku wykona
chatbot. Na zebraniu doswiadczony pracownik méwi: , To sie nie sprawdzi.
Prébowali$my juz podobnych rozwigzan." Czego ten cztowiek broni?

Moze wartosSci: przez dwadzie$cia lat bytem tu ekspertem, czy moja wiedza przestaje by¢
potrzebna. Moze wptywu: czy system bedzie teraz decydowat za mnie. MozZe orientacji:
nie mam pojecia, jak za pot roku bedzie wygladata moja praca. Moze przynaleznosci: czy
w nowym uktadzie jest dla mnie miejsce. A moze zwyczajnie satysfakcji, bo najbardziej
lubi akurat te czes$¢ pracy, ktorg firma chce zautomatyzowac.

Pie¢ os6b powie ,nie podoba mi sie ta zmiana" i kazda bedzie méwita o czyms$ innym.
Jesli potraktujemy wszystkie jako opornych, zaczniemy przekonywac. Im mocniej
przekonujemy, tym mocniej sie bronig, bo perswazja uderza doktadnie w to, czego
strzega. Zamiast pytac ,jak przetamac opdr", warto zapytac: czego ten cztowiek w tej
chwili broni. Obrony nie da sie przetamac¢ argumentem, da sie jg rozbroi¢, usuwajac
zagrozenie.

PIEC OBSZAROW POD OPIEKA LIDERA

Dobre warunki dla motywacji nie wymagajg kolejnego systemu nagrod. Wymagaja
przyjrzenia sie sSrodowisku, ktore lider tworzy codziennie, zdanie po zdaniu. Pie¢
obszarow, ktore opisuje nizej to efekt lat doSwiadczen wspartych rzetelng wiedza
naukowa gromadzong przez badaczy. Trzy z aw odpowiadajg potrzebom

psychologicznym opisanym w psychologi

Trzeci: orientacja. Cztowiek potrzebuje rozumieé, co sie dzieje, dlaczego, czego sie od
niego oczekuje i co bedzie dalej. W zmianie ta potrzeba wybija na pierwszy plan, bo



niepewnosc¢ btyskawicznie przestawia uwage z dziatania na ochrone. Bywa, ze wiecej niz
»wierze, Ze sobie poradzicie" daje zdanie: nie znam jeszcze wszystkich odpowiedzi,
powiem wam, co wiemy, czego nie wiemy i kiedy bede mégt powiedzie¢ wiecej (7).

Czwarty: relacja. Czy pracownik do$wiadcza szefa jako kogo$ po tej samej stronie? To nie
ma nic wspolnego z pobtazliwoscia. Najlepsi liderzy, z ktorymi pracowatem, potrafili
stawia¢ bardzo wysokie wymagania i rownocze$nie komunikowac: zalezy mi na wyniku i
zalezy mi na tobie. Bezpieczna relacja zwalnia energie, ktéra inaczej sztaby na ochrone
siebie (7, 10).

Pigty: satysfakcja. Praca nie musi by¢ zabawa, ale ciekawos¢, poczucie postepu, dobry
problem do rozwiagzania czy zwykta przyjemnos¢ wspotpracy to potezne Zrddlo energii
(1, 7). Zamiast pytac, jaka nagrode da¢ za wykonanie zadania, sensowniej zapytac¢, co
mozna zmieni¢ w samym zadaniu, zeby dawato wiecej satysfakcji.

DWIE ROZMOWY O TYM SAMYM CELU

Wersja pierwsza: ,0d nastepnego kwartatu macie zmniejszy¢ liczbe reklamacji o 20
procent. To bedzie wasz KPI i bede rozliczat kazdego z wyniku." Komunikat jasny,
prawdopodobnie uruchomi dziatanie.

Wersja druga: ,W ostatnim kwartale reklamacje wzrosty o 18 procent. Klienci sg
niezadowoleni, a jest i drugi koszt: spedzacie coraz wiecej czasu na naprawianiu
problemow, ktore nie musiaty powstac. Musimy zej$¢ przynajmniej o 20 procent i sam
cel nie podlega negocjacji. Zalezy mi natomiast na tym, zebySmy wspolnie zobaczyli,
skad biorg sie problemy. Znacie ten proces lepiej ode mnie. Zastanéwmy sie, co zmienic i
czego potrzebujecie, zeby to zrobic."

Kiedy pokazuje te dwie wersje na szkoleniach, kto$ zwykle zauwaza, ze druga trwa o
minute dtuzej. To prawda, i przez lata nie spotkatemlepszej minutowej inwestycji w

Z iej kontroli, wiecej

zarzadzaniu. Cel identyczny, wymaganie je€n

jeszcze jeden wynik, moze najwazniejszy. Ki elementéw zabrakto,internalizacja
i tak zachodzita, tylko zatrzym si owinienem": badani robili¥wiecej i
jednoczesnie czuli si¢ mniej wolni

(3).

WROCMY DO ANNY I PIOTRA

Na poczatku wygladali jak bliZniacze wersje pracownika. Rdznica ujawni sie przy
pierwszej powaznej trudnosci. Anna prawdopodobnie zwiekszy wysitek, jeszcze mocniej



sie skontroluje, jeszcze bardziej bedzie sie bata btedu. Moze ukry¢ problem, zeby nie
stracic¢ opinii osoby kompetentnej. Piotr ma wieksza szanse powiedziec¢ gtos$no: nie
dziata, probuje inacze;j.

[ to Anna ztozy wypowiedzenie. Dla szefa bedzie to grom z jasnego nieba:
najsumienniejsza osoba w zespole, wzorowa ostatnia ocena, zadnych sygnatow. W
rozmowie pozegnalnej Anna powie, ze potrzebuje zmiany, moze wspomni o lepszej
ofercie. Prawdziwego powodu szef sie nie dowie, bo Anna sama go sobie nie nazwata: nie
da sie latami pracowac w trybie ochrony. Tryb ,powinienem" do ostatniego dnia wysyta
na zewnatrz wytacznie wyniki, a sygnaty ostrzegawcze zostaja w Srodku. Takich
wypowiedzen widziatem przez lata sporo i niemal zawsze towarzyszyto im to samo
zdanie menedzera: kompletnie sie tego nie spodziewatem.

Widziatem tez organizacje, w ktorych problemy przez miesigce krazyty w kuluarach,
zanim dotarty do zarzadu, i takie, w ktorych zta wiadomos$¢ szta na gore tego samego
dnia. RézZnica prawie nigdy nie lezata w procedurach raportowania. lecz w tym, ilu ludzi
pracowato tam w trybie Anny.

PRZESTAN MOTYWOWAC(!

Moze wiec warto wykresli¢ z jezyka zarzadzania pytanie ,jak mam zmotywowac tego
cztowieka". Nie dlatego, ze motywacja nie ma znaczenia. Dlatego, Ze ma go zbyt wiele,
zeby sprowadzac ja do marchewki, kija i inspirujacej przemowy.

Przy najblizszym delegowaniu, feedbacku albo komunikowaniu zmiany zadaj sobie
zamiast tego kilka pytan. Czy moj sposob dziatania wzmacnia, czy podwaza poczucie
wartosci i kompetencji tego cztowieka? Gdzie zostawiam mu rzeczywisty wptyw? Czy
pomagam mu zrozumie¢, co sie dzieje, dlaczego i czego od niego oczekuje? Czy
doswiadcza mnie jako kogos$ po tej samej stronie? Czy znajdzie w tym dziataniu co$
1nteresu]qcego albo satysfakqonu]qcego7 [ szbste, kontrolne CZy po nasze] rozmowie

»,motywujgcego” nadzoru.
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