PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU nr 115

Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy 2010

Maria Wanda Kopertynska

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
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Streszczenie: Czas kryzysu jest okresem trudnym dla pracodawcy i pracownika. Pracownicy
obawiaja si¢ o swoje miejsca pracy, pracodawcom za$ zalezy, aby zatrzymac¢ kluczowych
pracownikdéw w firmie 1 utrzyma¢ motywacj¢ pracownikow na okreslonym poziomie. Szcze-
golna rola w tym okresie przypada kadrze menedzerskiej. Doswiadczenia badawcze wskazu-
ja, ze menedzerowie w ré6znym stopniu wykorzystywali mozliwosci bodzcowego oddziaty-
wania na pracownikéw w czasie kryzysu. Ci, ktorzy uznali, ze motywowanie jest wazne, w
pierwszej kolejnosci koncentrowali swoja uwagg na wykorzystaniu motywatorow pozaplaco-
wych. Wérdd nich, jak wskazuja doswiadczenia badawcze, wazne miejsce przypada komuni-
kacji, okazywaniu wsparcia, docenianiu pracownikow, wyrazania uznania. Bardzo istotne sa
tez atmosfera w pracy, Sciezki kariery, a takze mozliwos¢ szkolenia i doskonalenia.

Stowa kluczowe: motywacja, motywowanie, kryzys, menedzer, kompetencje, kluczowy pra-
cownik, motywatory pozaptacowe.

1. Wstep

Turbulentnos¢ dzisiejszego $wiata jednoznacznie pokazuje, ze kazdy dzien niesie za
soba nowe zdarzenia, okazje oraz problemy. J. Welch wskazuje, ze kazdego dnia
rodzi sie nowe pytanie. To wlasnie sprawia, ze idziemy dalej'. A przedsigbiorstwa w
odpowiedzi na niezwykle zmienne otoczenie w okresie swego istnienia przechodza
wielokrotnie rozne przeobrazenia. Do przeprowadzenia zmian wystarczaja sprawni
menedzerowie, potrafiacy w sposob wlasciwy zastosowaé odpowiednie metody
dzialania. Ale do przetamania impasu, trudnosci potrzebne jest silne przywodztwo.
Jasna wizja, odwazne stawianie spraw i tzw. moc lidera staja si¢ nicodzownymi ele-
mentami wprowadzania zmian. B. Tracy uwaza, ze przywddztwo to sztuka budzenia
w przecigtnych ludziach nieprzecigtnych mozliwosci. To réwniez niewiarygodna
zdolnos¢ osiagania wielkich sukcesow?.

' J. Welch, S. Welch, Winning znaczy zwyci¢zac¢, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 2005,
s. 22.

2 B. Tracy, F. Scheelen, Nowoczesny menedzer sprzedazy. Powazna inwestycja w strategie XXI
wieku, Wydawnictwo Muza SA, Warszawa 2000, s. 198.
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Przed kazdym menedzerem stoi zadanie umiejgtnego kierowania pracownikami,
tak aby odpowiednio ich motywujac, wykorzysta¢ ich zaangazowanie do osiagania
zamierzonych celow. Skuteczno$¢ zarzadzania zespotem pracowniczym w kazdej
organizacji zalezy w duzej mierze od umiejg¢tno$ci motywowania pracownikow,
wplywania na nich, kierowania ich praca oraz efektywnego komunikowania si¢. W
czasach kryzysu motywowanie nie traci, a wrecz zyskuje na znaczeniu. Chodzi o to,
aby przetrwac ten trudny okres i nie zmniejszy¢ motywacji pracownikom. Dzigki
zmotywowanym pracownikom firma ma szansg uzyskaé¢ przewage nad konkurencja
1 by¢ na wygranej pozycji, kiedy sytuacja na rynku ulegnie poprawie.

W artykule wskazano na dzialania, jakie podejmowali menedzerowie, aby zmo-
tywowac pracownikow w okresie spowolnienia gospodarczego. Rozwazania zawar-
te w tekscie oparto w gltéwnej mierze na doswiadczeniach badawczych pochodza-
cych z praktyki przedsigbiorstw?.

2. Motywowanie kluczowych pracownikow w okresie kryzysu

Okres kryzysu jest szczeg6lnie trudny dla menedzerow. Wymaga od nich przepro-
wadzenia firmy przez kryzys, ale tez przekonywania pracownikow do koniecznosci
zmian, ustgpstw, jak tez wzbudzania w nich poczucia warto$ci, komunikowania si¢
z pracownikami i wreszcie motywowania ich przy ograniczonych zasobach. Chodzi
przede wszystkim o to, aby przetrwac ten trudny czas i po pierwsze nie utraci¢ war-
tosciowych pracownikow, po drugie utrzymac motywacjg tych pracownikow, jak tez
pozostalych na w miar¢ wysokim poziomie. Do$wiadczenia badawcze wskazuja, ze
menedzerowie w roznym stopniu wykorzystywali mozliwosci bodzcowego oddzia-
tywania na pracownikow w czasie kryzysu. Czgsto podejmowali nieprzemys$lane
dziatania, ktore miaty negatywne nastgpstwa. Zdarzato sig, ze menedzerowie sami
si¢ pogubili i nie wiedzieli, czy mozna w ogble w jakis sposob motywowac pracow-
nikow w czasie kryzysu. Korzystajac z Igkow i obaw wsérod zatogi, postugiwali sig
wizja zwolnienia pracownikow w celu podniesienia wydajnosci ich pracy. W istocie
sytuacja ta doprowadzata do pogorszenia morale, obnizenia efektywnosci i do nie-
pokojow wsérod pracownikow. Pracownicy z obawgq patrzyli w przyszto$é, tracili
wiarg, zaufanie, zanikata tez ich lojalnos¢ wobec firmy. Strach i niepokoj spowodo-
wal, ze pracownicy nabierali odwagi na zmiany i niektorzy rezygnowali z pracy.
Spowodowato to znaczne straty dla przedsigbiorstwa i brak mozliwosci realizacji
zlecen produkcyjnych. Utrata doswiadczonych, posiadajacych okreslona wiedzg i
umiejgtnosci pracownikow okazata si¢ niezwykle dotkliwa, gdyz ostabiona kryzy-
sem firma nie mogta sobie pozwoli¢ na poszukiwanie i wdrozenie nowych pracow-
nikoéw, co wymagato nie tylko okreslonych §rodkow pienigznych, ale tez i czasu.
Niekiedy tez kierownicy starali si¢ zatrzymac¢ pracownikoéw i obiecywali im pod-

3 Przyktady pochodza z przedsigbiorstw funkcjonujacych na terenie Dolnego Slaska, z ktorymi
autorka wspotpracowata.
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wyzki, ktore mieli otrzymac po kryzysie. Dotyczyto to gtéwnie pracownikow pro-
dukcyjnych. Kierownicy wydziatow uznali, Ze ten sposob bodzcowego oddziatywa-
nia bedzie najskuteczniejszy w okresie kryzysu.

Menedzerowie, ktorzy uznali, ze motywowanie jest wazne podczas kryzysu, w
pierwszej kolejnosci koncentrowali swoja uwage na kluczowych pracownikach. Do
tych pracownikow zalicza sig¢ glownie fachowcow o wysokim poziomie kompeten-
cji szczegolnie cenionych na rynkach, na ktorych firmie szczeg6lnie zalezy. Sa to z
reguly pracownicy szybko zwigkszajacy zakres swoich kompetencji poprzez osiaga-
nie wyznaczanych celow, jak réwniez poprzez szkolenia, a przy tym wykazujacy
duza dyspozycyjnos¢ kwalifikacyjna. Oznacza to mozliwos¢ ich wykorzystania do
realizacji szerokiego zakresu zadan. Posiadane przez tych pracownikow kompeten-
cje stanowia drogocenny know-how gwarantujacy firmie pozycje lidera na rynku.
Moze to by¢ przyktadowo lider nowoczesnych rozwigzan technologicznych.

Aby zatrzymac tych pracownikdéw, menedzerowie musieli zagwarantowac im
konkurencyjna ptace, ktéra zmotywowataby ich do efektywnej pracy, a takze zapew-
ni¢ im poczucie stabilizacji i gwarancji pracy. Odejscie tych pracownikéw do kon-
kurencji znacznie ostabitoby pozycje konkurencyjna firmy i menedzerowie byli tego
$wiadomi.

Istotne znaczenie w zakresie motywowania tej grupy pracownikdéw odgrywaty
réwniez tzw. premie zatrzymujace. Idea takiego premiowania opiera si¢ na zatoze-
niu, ze jesli firma potrzebuje pracownikow ze wzgledu na jego kompetencje (umie-
jetnosci, specjalistyczna wiedzg), to zobowiazuje si¢ zaplaci¢ temu pracownikowi
ustalong kwotg¢ w zamian za pozostanie w firmie. Premie te powiazane byty z reguty
z wyznaczanym przez menedzera celem do osiagnigcia. W konsekwencji premia ta
nie tylko zachgcata pracownika do pozostania w firmie, ale byta premia zachgcajaca
do pozostania ze wzgledu na pewien cel do osiagnigcia.

W praktyce gospodarczej premie tego typu stosowane moga by¢ nie tylko w
warunkach kryzysu, ale tez w sytuacji przemian, jakie realizuja firmy. Szczeg6lnie
przedsigbiorstwa z sektora wysokich technologii stosuja ten typ premiowania, aby
chroni¢ swoje aktywa i know-how. Chca w ten sposéb powstrzymaé kluczowych
pracownikow przed odej$ciem.

Wprowadzenie takich premii bywa czesto problematyczne, w czasie kryzysu
bowiem zarzadzajacy firma i jej udzialowcy czesto nie chcea si¢ zgodzi¢ na dodatko-
we koszty, a premie takie koszty generuja. Pogodzenie tych sprzecznosci bywa trud-
ne, gdy jednak w firmie patrzy si¢ w perspektywie dtugoterminowego rozwoju, na-
lezy bra¢ pod uwagg elementy kosztow, ale tez czynnik ludzki, ktory jest
najwazniejszym aktywem kazdego przedsigbiorstwa.

W okresie kryzysu szczegdlnego znaczenia nabiera wiazanie ptacy z kompeten-
cjami pracownikow, jak tez z indywidualnymi efektami ich pracy. Dlatego sposo-
bem ptacowego motywacyjnego oddziatywania na kluczowych pracownikow jest
wynagradzanie za wyniki. W okresie kryzysu system wynagradzania skoncentrowa-
ny powinien by¢ gtownie na nagradzaniu wynikow/efektow pracy. Placenie za wy-
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niki ma o wiele bardziej istotne znaczenie w okresie recesji niz w okresie korzystne;j
koniunktury. Nagradzanie pracownikow osiagajacych najlepsze wyniki jest najlep-
szym sposobem podniesienia produktywnosci. Wynagradzanie za wyniki ukierun-
kowane jest na najefektywniejszych pracownikow i powoduje skupienie uwagi na
nadrzednych celach firmy.

Istotne znaczenie dla utrzymania kluczowych pracownikow maja tez akcje. Pra-
cownicy, ktorzy podejmuja lub uczestnicza w podejmowaniu istotnych decyzji lub
ich dziatalno$¢ w znaczny sposob przyczynia si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa, po-
winni by¢ w sposob szczegdlny zwiazani z firma. Posiadanie akcji firmy z pewno-
$cig bardzo mocno wptywa na zwickszenie identyfikacji pracownika z firma i przy-
czynia si¢ do jego wigkszego zaangazowania w prace. Staje si¢ on bowiem jednym
ze wspotwlascicieli firmy.

3. Znaczenie motywatorow pozaplacowych
o charakterze materialnym

Bardzo istotnym motywatorem pozaptacowym o charakterze materialnym, ktory ma
znaczenie w kazdych warunkach funkcjonowania organizacji, jest szkolenie i roz-
woj pracownikow. Motywator ten nie traci, a wrecz zyskuje na wartosci w okresie
kryzysu. Szkolenie i rozw06j umozliwia doskonalenie i rozszerzenie wiedzy i umie-
jetnosci. Zaspokaja niewatpliwie potrzebe samorealizacji, integruje pracownika z
firmga oraz stwarza mozliwos¢ realizacji zaplanowanej $ciezki kariery.

Inwestowanie w rozwo6j pracownikow jest tez wynikiem zmiany psychologicz-
nego kontraktu migdzy pracodawca a pracownikiem. Dzi§ coraz wigcej firm zaczy-
na podchodzi¢ do kontraktu psychologicznego inaczej, doceniajac znaczenie i war-
tos$¢ kapitatu ludzkiego. Kontrakt ten mozna opisa¢ jako ,.kontrakt nadawania si¢
do zatrudnienia™: ,,jezeli bedziesz doskonali¢ potrzebne nam umiejgtnosci, zastosu-
jesz je tak, ze firma osiagnie sukces, oraz bedziesz si¢ zachowywaé zgodnie z na-
szymi nowymi podstawowymi warto§ciami, to zapewnimy ci praceg pelna wyzwan,
bedziemy wspomagac twoje doskonalenie i nagrodzimy ci¢ wspotmiernie do two-
jego wktadu pracy”™.

Szkolenia stanowia warto$¢ dodana do umiejgtnosci pracownika, ktére bedzie
moglt wykorzysta¢ do ksztattowania swojej kariery nie tylko w firmie, w ktorej pra-
cuje. Zwigksza sig przez to potencjat wiedzy pracownikow, co ma istotne znaczenie
dla nich samych, jak tez dla organizacji, bowiem t¢ wiedz¢ moga wykorzysta¢ na
potrzeby pracodawcy. Umozliwienie szkolenia powoduje, ze pracownicy maja szer-
sze horyzonty wiedzy i pewnosc¢ siebie. Dzigki wigkszej pewnosci popartej wiedza
sg oni mniej podatni na stresy zwigzane ze zmianami.

4 R.E. Quinn, Faerman, M.P. Thompson, M.R. McGrath, Profesjonalne zarzqdzanie, PWE, War-
szawa 2007, s. 297.



Motywacyjne oddzialywanie menedzera w warunkach kryzysu gospodarczego 319

Jak wskazuje J. Penc, rozwijanie potencjatu ludzkiego stanowi podstawe konku-
rencji 1 ze ,,dobre wyniki uzyskuja systematycznie przez dtuzszy czas te przedsig-
biorstwa, ktore szczegdlnie wspieraja rozwoj swojego potencjatu ludzkiego™.

W okresie kryzysu szkolenia okazaly si¢ niejednokrotnie konieczne, aby nauczy¢
pracownikoéw podejscia do klienta w nowej dla nich sytuacji rynkowej. Pozbawienie
pracownikow tego typu szkolen prowadzito czgsto do ,,zagubienia si¢” na rynku,
pojawienia si¢ trudnosci z pozyskiwaniem nowych klientow. Szkolenia sa konieczne
ze wzgledu na to, ze jesli pracownicy nie rozwijaja si¢, to stoja w miejscu, a stojac
w miejscu, w konsekwencji cofaja si¢. W dtuzszej perspektywie bedzie to na pewno
skutkowac¢ obnizeniem konkurencyjnosci firmy.

Dos$wiadczenia badawcze wskazuja, ze firmy, ktore w trakcie kryzysu kontynu-
owatly proces szkolenia, pozyskiwaly $rodki poprzez realizacjg projektow unijnych
czy tez korzystajac z wtasnych zasobow finansowych.

Wyraznie zauwazalna byta jednak zmiana podejscia do szkolenia. Wprowadza-
no bardziej efektywne formuty szkoleniowe, np. warsztaty, gry menedzerskie, przy-
padki sytuacyjne. Zamiast szkolen zewngtrznych stosowano szkolenia wewngtrzne.
Woweczas wigksza liczba pracownikow mogta skorzysta¢ ze szkolen przy rownocze-
snym ksztatceniu wewngtrznych trenerow.

Wykorzystujac mozliwosci techniczno-technologiczne w wielu przedsigbior-
stwach rozproszonych terytorialnych, w tym tez w korporacjach migdzynarodowych,
stosowano telekonferencje/wideokonferencje, na ktérych omawiano istotne dla fir-
my tematy. Organizowane byly roéwniez spotkania szkoleniowe, ktore miaty stuzy¢
poglebianiu wiedzy z zakresu dziatalno$ci firmy jako catosci oraz poszczegodlnych
komorek organizacyjnych. W konsekwencji prowadzito to do dzielenia si¢ wiedza
wsrod pracownikow roznych dziatow.

Szkolenia organizowano w godzinach pracy, zmniejszony zakres prac powodo-
wat bowiem, ze pracownicy mogli bez problemu odbywa¢ takie szkolenie podczas
pracy. Doceniali to pracownicy i czuli si¢ zmotywowani, ze pracodawca stwarza im
takie mozliwosci.

Wiele firm stosowato szkolenia wewngtrzne poprzez wykorzystanie fachowcow
zatrudnionych w firmie, ktérzy maja okre$lona wiedz¢ w danym obszarze. W zwiaz-
ku z tym tworzono wykaz szkolen wewngtrznych, z ktorych skorzysta¢ mogt kazdy
pracownik bez wzgledu na stanowisko i obszar, w ktorym jest zatrudniony. Takie
podejscie motywuje pracownikow, gdyz maja poczucie, ze mimo ograniczonych
$rodkoéw pracodawca stwarza mozliwosci rozwoju i pracownicy odwdzigczaja si¢
wigkszym zaangazowaniem w pracy.

Firmy, ktére dofinansowywaty koszty ksztatcenia pracownikom, czgsto w zwiaz-
ku z kryzysem obnizaly wysoko$¢ dofinansowania. W zamian pracownicy otrzyma-
li dzien wolny (dzien petnoptatny) przed zajeciami, ktére z reguty odbywaja si¢ w
weekendy.

5 J. Penc, Zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 194.
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Zdarzaty si¢ rowniez przypadki, w ktorych menedzerowie oszczgdnosci w kosz-
tach pracy rozpoczgli od ograniczania srodkow na szkolenia. W takiej sytuacji pra-
cownicy najczesciej na wlasny koszt podejmowali ksztalcenie. Pracownicy bardzo
niechgtnie dzielili si¢ ta wiedza z innymi, wychodzac z zatozenia, ze zdobyli ja na
wlasny koszt i stanowi ona swoistg ich wlasnosc.

Innym waznym aspektem motywowania jest dbatos¢ o kondycje fizyczna pra-
cownikow, mozliwo$¢ odreagowania stresow. Jak wskazuja psychologowie®, na nie-
spotykana skale dotyka nas wypalenie zawodowe. Przyczyn jest wiele: od wigkszej
ilosci pracy w pogarszajacych si¢ warunkach po zwigkszajacy si¢ stres przed ewen-
tualnym zwolnieniem. Dzieje si¢ to wszystko w atmosferze kryzysu. Dlatego tak
waznym elementem jest stwarzanie pracownikom mozliwo$ci relaksu, odreagowa-
nia stresu. Gwarantuja to zajecia rekreacyjno-sportowe realizowane przez szeroki
dostep do kart multisport, ktore zapewniaja dostgp do korzystania bez zadnych ogra-
niczen z ustug wielu osrodkdéw sportowo-rekreacyjnych. Poprawia to samopoczucie
pracownika i zwigksza jego motywacj¢ do pracy. Ponadto sprzyja integrowaniu pra-
cownikow firmy.

4. Znaczenie komunikacji i wspierania pracownikow
w okresie kryzysu

W warunkach kryzysu przy znacznie ograniczonych zasobach finansowych szcze-
gblnego znaczenia nabiera sigganie przez menedzeréw do motywatorow pozaptaco-
wych. W tym zakresie szczegolna rola przypada komunikacji. Wazny jest sposob,
w jaki menedzer informuje pracownikéw, porozumiewa si¢ z nimi. M. Bratnicki i
J. Struzyna stusznie uwazaja, ze menedzerowie nowej ekonomii bgda wspiera¢ pra-
cownikow emocjonalnie. Psychologowie naucza ich, jak duzo i madrze rozmawiac
z podwladnymi, wstuchiwac¢ sig¢ w to, co maja do powiedzenia, motywowac do dzia-
tania zgodnie z ich osobowo$cia i aktualnymi potrzebami’. Wszystko to prowadzi do
tego, ze pracownik czuje si¢ wlascicielem swojej pracy, mysli i méwi o swojej firmie
»my”, anie ,,oni”. Czuje si¢ przez to wazny i doceniony. Informowanie o tym, co si¢
dzieje w firmie, zwigksza motywacj¢ pracownikow — pracownicy, z ktorymi rozma-
wia si¢ o waznych sprawach firmy nie stoja z boku, potrafia si¢ bardziej angazowac
w dziatalnos¢ firmy. Z drugiej strony zapewnia integracj¢ pracownikow — pracowni-
cy informowani o waznych dla firmy problemach czuja odpowiedzialnos¢ za siebie,
zespot 1 firmg, staraja si¢ zaangazowac i w mozliwy sposob pomaoc.

W okresie kryzysu szczegolnie istotny jest rzetelny przekaz na temat sytuacji, w
jakiej znajduje si¢ firma oraz podejmowanych dla poprawy tej sytuacji dziatan.
Otwarta komunikacja i dyskusja, udziat pracownikéw w decyzjach, ktore ich doty-
cza oraz delegowanie odpowiedzialnosci znacznie zwigksza ich poczucie wartosci.

¢ metro@agora.pl, 7.12.2009.
7 M. Bratnicki, J. Struzyna (red.), Przedsiebiorczos¢ i kapital intelektualny, Prace Naukowe Akade-
mii Ekonomicznej w Katowicach, AE, Katowice 2001, s. 28.
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Pracownicy sa w stanie zrozumie¢ i zaakceptowac sytuacje¢, w jakiej znalazta sig
firma, zgodzi¢ si¢ na okreslone ustgpstwa, jak np. zamrozenie podwyzek i premii,
obnizenie poziomu ptacy, zmniejszenie dofinansowania pracownikom, ktorzy pod;je-
li nauke, ale tylko wtedy, gdy otrzymaja jasna i rzetelng informacj¢ od menedzera.

Komunikacja ksztaltuje pozytywne relacje migdzy menedzerem a pracowni-
kiem, pozwala pracownikowi latwiej znie§¢ pewne ograniczenia, prowadzi tez do
wytworzenia poczucia przynalezno$ci i identyfikacji z firma.

Wprowadzenie odpowiedniego sposobu komunikowania pozwala na uniknigcie
wielu niepotrzebnych tzw. szuméw informacyjnych, nadinterpretacji, btednych ko-
mentarzy. Gdy pracownicy dowiadujg si¢ o zwolnieniach w innych firmach, w oto-
czeniu, a menedzer nic konkretnego nie przekazuje pracownikom, wowczas tatwo o
spadek motywacji pracownikow. Trudno pracowaé efektywnie w atmosferze nie-
pewnosci 1 lgku o swoje stanowisko pracy. Chowanie gtowy w piasek, jak to ma
czesto miejsce w firmach, ma wplyw na postrzeganie firmy przez pracownikow.
Wszelkie decyzje podejmowane w firmach, nawet te mato korzystne dla pracowni-
kéw, musza by¢ dla nich zrozumiate. Wspotodpowiedzialnos¢, wspotdziatanie na-
biera wtedy szczegdlnego znaczenia.

Odpowiednio podana informacja jest gwarancja utrzymania dobrej atmosfery w
pracy catego przedsigbiorstwa. Dobrze jest, gdy pracownicy wiedza, co ich czeka.
Brak informacji o tym, jaki jest cel zmian i w jakim kierunku idg te zmiany, prowa-
dzi do frustracji pracownikdéw. Pracownicy zawsze zle reaguja, gdy zabiera im si¢
co$, do czego przywykli, ale jest jeszcze gorzej, gdy nie jest to w zaden sposob wy-
jasnione i uzasadnione przez kierownictwo.

Najlepsza forma komunikowania si¢ w czasach kryzysu sa regularne spotkania
menedzeréw z pracownikami. W trakcie tych spotkan na biezaco informuje si¢ pra-
cownikow firmy, nie ucieka si¢ od pewnych, nawet trudnych, pytan. Taka bezposred-
nia rozmowa z pracownikami $wiadczy o tym, ze menedzer szanuje swoich pracow-
nikow, ze wie, jak wazne sg stosunki z pracownikami. Na spotkaniach menedzerowie
czesto zwracajg si¢ do pracownikow z prosba o wskazywanie kierunkéw dziatan,
ktore z jednej strony prowadzityby do redukcji kosztow, z drugiej do generowania
zyskow. Dzigki tym spotkaniom pracownicy maja $wiadomos¢ tego, ze wiele od
nich zalezy i ich zdanie jest brane pod uwage. Poprzez takie dziatania pracownicy
maja okazje do partycypacji i zaangazowania w podejmowanie decyzji, ktore bezpo-
$rednio ich dotycza. Ma to szczegdlne znaczenie motywacyjne w czasie kryzysu.
Pracownicy maja poczucie, ze sa waznymi osobami w organizacji. Poprzez stucha-
nie pracownikow z kolei zyskiwano ich szacunek, zwigkszano ich samooceng,
zmniejszano frustracj¢ wsrod pracownikow. Dlatego tez czgsto stosowano rozwigza-
nia, w ktorych kazdy pracownik mégt ztozy¢ propozycje w zakresie oszczgdzania.
Wdrozone pomysty bywaty odpowiednio nagrodzone.

Istotne znaczenie z punktu widzenia motywowania pracownikéw ma tez okazy-
wanie wsparcia. Staje si¢ ono szczegolnie wazne w czasach kryzysu. Do pozytyw-
nych rozwiazan nalezg te, w ktorych menedzerowie prowadza cotygodniowe spotka-
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nia, na ktorych omawia si¢ sytuacj¢ firmy na rynku, osiagane wyniki, jak tez
wskazuje si¢ na rozwigzania mozliwe do podjecia. Jest to element nie tylko motywu-
jacy, ale bardzo wspierajacy i pomocny w codziennej pracy. Daje poczucie wsparcia
i fachowej pomocy, gdy jest ona potrzebna. Niektore firmy tworzyty grupy wsparcia
1 organizowaty szkolenia wspierajace. Stosowano tez tzw. spotkania coachingowe
z trenerem wewnetrznym, ktore ze wzgledu na specyfike byty pomocne dla pracow-
nika borykajacego si¢ z problemami spowodowanymi przez kryzys.

Czesto pracownikow taczono w zespoly w celu wzajemnego wsparcia i pomocy
w realizacji zadan. W zespotach tych byli pracownicy zaréwno o duzym doswiad-
czeniu i kompetencjach, jak tez o mniejszym doswiadczeniu. Zespot wspierat sig,
pomagat sobie nawzajem. Sama $wiadomos$¢ mozliwosci otrzymania pomocy dziata
na niego motywujaco. Wspieranie pracownikow, szczegdlnie tych, ktorym w czasie
kryzysu spadto morale, jest ze wszech miar wskazane. Chodzi o wspieranie poprzez
wskazywanie, ze zrobimy to razem i razem tatwiej przetrwaé trudnosci.

5. Pozaplacowe oddzialywanie motywacyjne

W okresie kryzysu, gdy menedzerowie nie moga motywowaé pracownikow ptacami
czy tez motywatorami pozaptacowymi o charakterze materialnym, nie moga zapo-
mina¢ o innych czynnikach majacych wptyw na podejscie i zaangazowanie pracow-
nikow w pracy.

Jak wskazywali pracownicy jednej z firm: w ich firmie zabrakto informacji,
wsparcia, zrozumienia, otwarcia menedzeré6w na problemy pracownikow, mozliwo-
$ci rozwiazywania problemow przez pracownikow. Na to natozyla sig jeszcze groz-
ba utraty pracy i zwigzanego z tym poczucia bezpieczenstwa. To wszystko spowo-
dowato ogromna frustracje wsrod zatrudnionych.

Wsrod motywatorow pozaplacowych o charakterze niematerialnym wskazywa-
no bardzo czgsto na atmosferg pracy. Menedzerowie, ktorzy stosowali podzigkowa-
nia, wzmacniali pozytywne emocje wsrod pracownikow. Nie bez znaczenia dla at-
mosfery w pracy sa panujace w firmie stosunki migdzyludzkie. Musza by¢ one
oparte na otwartosci i szacunku.

Jak wskazywali pracownicy, sama rozmowa z szefem moze by¢ satysfakcjonu-
jaca 1 motywujaca. Gdy przelozony chwali pracownika, pracownik czuje si¢ doce-
niony, ma poczucie pewnosci i wartosci; staje to si¢ wazniejsze niz premia w okre-
slonej wysokosci, ktora nie zostata wyptacona z powodu kryzysu.

Takie motywatory, jak pochwaly czy uznanie, otwarcie na problemy pracowni-
kéw, mozliwos¢ samodzielnego rozwiazywania problemow, zyskaty na popularno-
$ci. Wyrazanie uznania prowadzi do podwyzszenia poczucia wartosci pracownikow.
Ponadto wyrazanie uznania za okreslone zachowanie ma silne oddziatywanie moty-
wacyjne i zawsze bedzie zachgca¢ do powtorzenia takiego dziatania. W stosunku do
pracownikow odczuwajacych silng potrzebe akceptacji spotecznej szczegdlne zna-
czenie ma publiczne wyrazanie uznania. Ponadto wyrazanie uznania prowadzi do
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poczucia pewnosci siebie, ktora z kolei rodzi si¢ z poczucia sukcesu, przynosi dalsza
zachete 1 che¢ do dziatania. Nie ma nic wazniejszego niz dbanie o to, aby pracowni-
cy czuli si¢ potrzebni i wazni. Wyrazanie uznania, jak wskazuja doswiadczenia ba-
dawcze, przybiera rozmaite formy: docenienia pracownika, ale tez docenienia grupo-
wych osiagnig¢. Najczgsciej sa to werbalne pochwaty 1 wyrdznienia publiczne, przez
co pracownik czuje si¢ zauwazony i bardziej doceniony. Jest to cenny i niczym nie-
zastapiony motywator, ktory nic nie kosztuje. W konsekwencji pracownicy maja
swiadomo$¢, ze sa wazni i1 potrzebni w organizacji, dla ktorej pracuja, utozsamiaja
si¢ z nig i przywiazuja sie do niej, a problemy firmy staja si¢ ich problemami. Swiad-
czy to rowniez o tym, ze pomimo braku pienigdzy menedzer nie przechodzi obojet-
nie obok 0s6b, ktore wykazaly duza pomystowos¢, innowacyjnoscé.

Menedzerowie starali si¢ tez wykazywac¢ wobec swoich pracownikéw duze za-
ufanie, dajac im mozliwos¢ samodzielnego decydowania w trakcie wykonywania
powierzonych im zadan. Wszystkie te dzialania maja aktualnie wigksze znaczenie,
buduja poczucie wartosci pracownika i umacniaja jego pozycje.

Bardzo waznym motywatorem o charakterze niematerialnym majacym istotne
znaczenie w czasach kryzysu jest mozliwos$¢ realizacji $ciezki kariery, awansu pra-
cownika. Nie zawsze musi si¢ on wigza¢ ze zmiang stawki wynagrodzenia zasadni-
czego. Jasno sprecyzowane $ciezki kariery i kryteria awansowania zachgcaja do wy-
tgzonej 1 systematycznej pracy, podnoszenia kwalifikacji zawodowych i jak
najefektywniejszego wykonywania obowiazkow. Sam fakt posiadania pracy jest
wazny, a jezeli pracownik ma jeszcze mozliwos¢ podnoszenia umiejgtnosci, a w
konsekwencji zajmowania coraz wyzszych stanowisk, to niewatpliwie mobilizuje
go to do podejmowania jeszcze wigkszych staran w celu utrzymania pozycji, a w
przysztosci — moze i do kolejnych awansow. Sytuacja taka tworzy komfort i buduje
poczucie bezpieczenstwa zwiazanego z posiadaniem miejsca pracy. Awanse prowa-
dza do wzrostu satysfakcji pracownikow i poczucia docenienia ich w pracy. Pracow-
nicy traktuja to jako wyrdznienie, co zwigksza ich motywacjg do pracy.

Kolejnym sposobem motywowania pracownikow w dobie kryzysu jest podkre-
$lanie istotnosci silnych zwiazkow nieformalnych, tworzenie zgranych i dobrze ro-
zumiejacych si¢ zespotdow pracowniczych. Dlatego tez firmy nie zaniechajq stoso-
wania takich rozwigzan, jak organizowanie wspdlnych imprez polegajacych na
budowaniu zespoldéw, wzmacnianiu wi¢zi i budowaniu zaufania migdzy pracowni-
kami. Praca wykonywana w grupie dobrze rozumiejacych sig, wspierajacych i sza-
nujacych si¢ ludzi ma ogromna warto§¢ motywujaca, a bycie czg$cia zgranego ze-
spotu, w ktorym ludzie si¢ wzajemnie szanuja, wyzwala tak pozadang przez firmy
lojalnos¢, zaangazowanie i1 kreatywno$¢. Jak wskazuje Max De Pree, pracownik
chce, aby praca i relacje migedzyludzkie zaspokajaly nasze potrzeby przynaleznosci,
udziatu, dawaty dobre wyniki, mozliwo$¢ osobistego zaangazowania i rozwoju.
Chcieliby tez, aby kto$ powiedziat im: ,,dzigkuje™.

8 Pree Max De, Przywddztwo jest sztukq, Business Press, Warszawa 1999, s. 13.
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6. Podsumowanie

Podczas kryzysu zmieniaja si¢ mozliwosci motywacyjnego oddziatywania na pra-
cownikow. Przyjmowane przez wielu jeszcze menedzeréw podejscie polegajace na
tym, ze motywowa¢ mozna gtéwnie poprzez ptace, w okresie kryzysu bylo ograni-
czone. Wzrasta znaczenie motywatoréw pozaptacowych. Wsrod nich, jak wskazuja
doswiadczenia badawcze, duza rola przypada komunikacji, okazywaniu wsparcia,
docenianiu pracownikéw, wyrazaniu uznania. Bardzo istotne znaczenie ma tez at-
mosfera w pracy. Chodzi o to, aby przetrwac kryzys i1 ograniczy¢ niepokdj wsrdd
pracownikow zwiazany z ich brakiem poczucia bezpieczefstwa. Praktyczne przy-
ktady pokazuja, ze nie we wszystkich firmach z mozliwos$ci tych skorzystano. Do-
$wiadczenia z tego okresu daja ogromne pole do poprawy i rozwoju menedzeréw i
wskazuja, jak przetrwac¢ kryzys, aby nie utraci¢ motywacji pracownikow. Daje to
szans¢ na uzyskanie przewagi nad konkurencja, kiedy sytuacja na rynku ulegnie
poprawie.
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MOTIVATING EMPLOYEES IN ECONOMIC CRISIS

Summary: The article points out motivational activities of managers towards employees in
the times of crisis. Any possibilities to keep employees motivated are being reduced during
these times. Thus non-wage incentives are popular. Among them the most important are com-
munication, support, expressing appreciation and valuing employees. Creating a positive
work atmosphere is crucial as well. The idea is to survive the crisis and reduce anxiety amongst
workers associated with insecurity
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