Spowolnienie gospodarcze wprowadzito zmiany w strukturze zamé-
wien przedsigbiorstw, dostepnosci do nowych kontraktéw i rynkéw,

a talze zmiany plandw produkeyjnyeh. Rynek pracy znowu stal sig ryn-
kiem pracodawcéw. Autorka przedstawia dorazne korzyéci i diugofalo-
we negatywne konselwencje stosowania motywowania przez zZagroze-
nie, po ktdre coraz cz¢éciej siggaja menedzerowie czasu kryzysu.

Cele

Jest sprawg oczywistg, iz kazda firma, ktSra chee istnie¢ na rynku, musi by¢ konkurencyj-
na i dazy¢ do utrzymania lub osiagniecia pozycji lidera. To oznacza, iz powinna utrzymy-
wac optymalny poziom kosztéw w stosunlku do zaméwien z rynku, wdrazac innowacyjne
rozwigzania (nowe procesy, produkty) oraz byé ekspansywna w zakresie pozyskiwania
i rozwoju rynku.

Metody

Skutecznos¢ kierownika zalezy od skutecznosci jego zespolu, czyli efektywnych zacho-
wafl pracownikéw, na ktére skladajg sig: wiedza, umiejetnosci, postawy, doswiadczenia,
itd. Werod nich takie elementy, jak: rozumienie celéw organizacji, identyfikowanie sie
z nimi i dazenie do ich realizacji, sg jednymi z wazniejszych. Przy tym bez watpienia
kluczem do sukcesu jest i bedzie motywacja pracownika, O jej waznosci nie trzeba ni-
kogo przekonywaé, a juz w szczegélnoscei tych kierownikéw, ktorzy do$wiadezyli jej sily
w okresie przed kryzysem. Wowczas to mielismy do czynienia z jednej strony z odcho-

dzacymi pracownikami z dnia na dzief, a z drugiej — z rosngeym zapotrzebowaniem na
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kolejnych pracownikéw (wraz ze wzrostem zaméwier). Taka sytuacja wymagata specjal-
nych dziatan promotywacyjnych i duzej elastycznoéci ze strony kierownikéw, a nawet
uciekania si¢ do zachowan biernych. Tle to razy slyszelismy, ze , pracownikowi nie mozna
juz nic powiedzie¢, bo si¢ obraza i rzuca prace”, albo eskaluje swoje oczekiwania placo-
we, grozac, ze odejdzie do konkurencji.

Dzi§ mamy odwrotng sytuacjg, nastepujy redukcje, wokél nie prayjmuja, konkuren-
cja tez zwolnita, roszczenia pracownikéw rozmyly sie, a zastapil je strach zwiazany z tym,
co przyniesie jutro. W tej sytuacji kierownik moze ulec pokusie wykorzystania strachu
w zarzadzaniu i motywacji, i czgsto jej ulega. Kierownik A: W obecnej sytuacji, na pana
miejscu nie odmawialbym wykonania tego zadania, wie pan, dzi$ jest tylu chetnych do
pracy...”. Wplywanie na zachowanie innych 0séb z wykorzystywaniem negatywnych emo-
cji (strach) oznacza motywowanie przez zagrozenie. W pracy czynnikami wywolujgcymi
strach jest grozba jej utraty oraz zmiany (degradacja) itd. Motywacja negatywna wyzwala
u pracownikéw ogromng energie do dziatania, bowiem pod wewnetrznym przymusem
moga dac z siebie wigcej, chodzi bowiem o poczucie bezpieczenstwa (filar naszych po-
trzeb).

Rezultaty

Rezultaty motywacji negatywnej sg pochodng negatywnych skutkéw strachu, ktére wy-
woluje on u pracownikéw na poziomie psychologicznym. Weréd nich beda: obnizone
poczucie wlasnej wartosci, nadmierny konformizm, spelnianie roli sluzalczej wobec
przelozonych, brak kreatywnosci, brak ambicji, inicjatywy, postawa obronna, unikanie,
kumulacfa negatywnych emocji. Rezultaty biznesowe, ktére mozemy osiggnaé w krotkiej
perspektywie poprzez stosowanie motywacji negatywnej, to: wzrost efektywnosci, pro-
duktywnos¢, niska absencja, spolegliwos¢, spadek fluktuacii kadr. Rezultaty wymienione
sq wymierne, przekladajy si¢ wprost na koszty firmy (np. ograniczenie absencji o pare
punktéw stanowi konkretng kwote oszezednosci w budzecie personalnym kazdej firmy).
Zatem dzieki motywacji negatywnej mozna zrealizowaé cel zwigzany z optymalizacjg
kosztéw. Czy pozostale dwa wymienione wezesnicj cele réwniez? Czy poprzez moty-
wacje negatywng jestesmy w stanie kreowad nowe rozwigzania, produkty oraz rozwijaé
rynek, pozyskiwa¢ nowych klientéw? Zdecydowanie NIE. Strach powoduje brak inicja-
tywy, zaangazowania, aspiracji oraz obnizong zdolno$¢ uczenia sie itd. Zatem w wyniku
jego dzialania nie sposob osiagnacé pozostalych celéw. To sg konsekwencje na dzis, a jakie
one beda w dluzszej perspektywie? Gdy zaniknie bodziec negatywny (gdy poprawi sie
sytuacja na rynku pracy), nasze wskazniki ulegng pogorszeniu, zwickszy sie fluktuacja,
zmniejszy si¢ produktywnosé. Nie bedzie dziatat czynnik, keéry byl gwarantem skutecz-

nosci. Malo tego, w nastepstwie poprawy sytuacji dobrzy pracownicy zaczynaja odcho-
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dzi¢ (oczekujg innego traktowania i szukajg innego srodowiska pracy), co przekiada
sie na ostabienie kompetencji firmy. To powoduje, Ze kolejne osoby trzeba rekrutowac
i przyuczaé, Gdy wizerunek pracodawcy ulegl pogorszeniu, trudno przyciggnaé najlep-

szych; a w zespotach, ktére zostaly ostabione, nie ma pasji i energii do dzialania.

Dlaczego w organizacjach wykorzystuje sie motywacjg negatywna?”

Powoddw jest kilka, Po pierwsze — szybko dziala, a wyniki potrzebne sq juz dzis, niestety
nadal firmy kieruja sie gléwnie perspektywa krétkoterminowych korzyéci, a pozniej jakos
to bedzie...

Po drugie — jest to akceptowane (tzn. albo si¢ udaje, e tego nie widzimy, albo wprost
akceptujemy takie zachowania, bo przeciez przynosza rezultaty).

Po trzecie — nikt nie liczy wymiernych strat bedacych pochodng motywacji nega-
tywnej, a przeciez jest to policzalne. Dla przyktadu, rotacja na poziomie 30% w dziale
liczacym 100 os6b w ciggu roku pociaga za sobg wyzsze koszty rekrutacii — ogloszenia,
koszty dodatkowe, szkolenia — bhp, stanowiskowe itp., wyposazenie — odziez ochronna
itp. oraz inne koszty z tym zwigzane — lacznie jest to kilkadziesiat tysigcy zlotych.

Po czwarte — kto$ mial taki wzorzec 1 go stosuje, a organizacja nie ma zdefiniowa-
nych standardéw zachowan kierownikéw.

Po pigte — kierownicy nie otrzymujg celéw zwiazanych z absencijs, rotacja itp., za to
otrzymujg je dzialy personalne.

Po széste — w zasadzie nie wiadomo, kto jest odpowiedzialny za taki stan rzeczy,

i zapomina sie, ze na kulture organizacyjng ma najwigkszy wplyw kadra kierownicza.

Co dalgj?

Wazne jest, aby nie tylko menedzer wysokiego szczebla myslat i dzialat perspektywicznie.
Nalezy w organizacjach podja¢ dzialania, aby taki model myslenia byl obecny na kaz-
dym poziomie zarzgdzania. Kolejng kwestig jest przewidywanie i liczenie konselewencii,
czyli my$lenie prewencyjne. Konieczna jest zatem edukacja na temat dtugoterminowych
celéw organizacji, metod realizacji (formy zarzadzania) oraz matematyka biznesowa

w kontekscie konsekwencji podejmowanych decyzji i ich wplywu na calg organizacje.

Rola HR

Kiedy kryzys minie, firma pozostanie w dobre] kondycji, aby sprosta¢ nowym wyzwaniom
i konkurencyjnosci. Czy tak bedzie, zalezy od tego, jaki sposdb motywowania pracowni-

kéw wykorzystaja dzi§ nasi menedzerowie, na ktéry przystajemy, badZ przymykamy oko
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(ttumaczac sig kryzysem). Rola dzialu HR jest zapewnienie wysokiego standardu zarza-
dzania ludzmi w organizacji, ktéry obowiazywaé ma zawsze — bez wzgledu na sytuacje,
w ktorej firma si¢ znajduje, bez wzgledu na okolicznosci zewnetrzne, bez wzgledu na?

Artykul powstal w nawigzaniu do wystapienia pt. ,Motywacja pracownikéw w czasach
kryzysu”, na Kongresie Kadry w kwietniu 2009 roku. Prelegentami byly: Alicja Whcisk
— dyrektor personalny Enersys sp. z 0.0., Beata Gatnarczyk — HR Manager Hutchinson
Poland sp. z 0.0 Bielsko-Biala, Katarzyna Konarska — dvrektor ds. rozwoju Landster
Business Development Center.

W czasie wystapienia prelegentki odwolaly sie do doswiadczen menedzerdw HR
firm regionu Podbeskidzia — przedstawicieli kilku sektoréw (wchodzacych w sldad Rady
Rozwoju ds. Rynku Pracy i Edukacji, ktéra dziala przy loZy bielskiej Business Centre
Club), w tym réwniez firm branzy Automotive, ktdra w poprzednich latach, przezywala
trudnosci w zakresie pozyskiwania pracownikdw (a obecnie odnotowuje duze spadki

zamowien, co przeklada sie na redukeje zatrudnienia).

Katarzyna Konarska — posiada wicloletnie do$wiadczenie menedzerskie w firmach
o kapitale zagranicznym, od kilku lat pelni funkcje dyrektora ds. rozwoju w firmie
Landster Business Development Center, ktdra projektuje i wdraza nowatorskie i kom-
pleksowe rozwiagzania ulierunkowane na wzrost efektywnosci 1 rozwdj organizacii. Jest
wspoltautorem innowacyjnych programdw wykorzystujacych nowoczesne metodologie
iwiedze z zakresu procesu nauczania, rozwoju doroslych oraz motywacji. Petni rowniez
funkcje dyrektora Rady ds. Rozwoju Rynku Pracy i Edukacji, ktora dziata przy Lozy
Bielskiej Business Centre Club, bierze udzial w tworzeniu oraz wdrazaniu systemowych
rozwiazan, ktore ukierunkowane sg na wsparcie pracodawcdw Podbeskidzia. Posiada
w swoim dorobku rowniez publikacje z zakresu prowadzonej dzialalnosci w periodykach

biznesowych.,



