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MOTYWACJA W KRYZYSOWYCH CHWILACH
Jak zatrzymac cennego pracownika kiedy chce odejs¢?

Witold Salski

Stato sie. Podpora Twojego zespotu, gwiazda druzyny,

pracownik roku, osoba, ktora bardzo cenisz i ktora osiaga
swietne wyniki, zaczyna z Toba rozmowe o zmianie pracy.
Mozliwe, ze najpierw wysyta Ci subtelne sygnaly, ze ,,co$

a pewno nie raz spotkates sie z
N sytuacja, w ktérej dziat HR dat

Ci informacje, ze kandydat na
wakujace stanowisko jest juz znaleziony,
odebrat skierowanie na badania wstep-
ne i danego dnia ma sie stawi¢ w pracy.
Z niecierpliwoscig czekasz na wyznaczo-
ny dzien i przybycie osoby, ktéra odcia-
zy troche Twoj dziat, po czym okazuije sie,
Ze czesto nawet w ostatniej chwili, kandy-
dat dzwoni lub wysyta grzecznosciowe-
go maila, iz uprzejmie dziekuje za cieka-
wa propozycje wspotpracy, niestety wa-
runki, jakie zaproponowata mu firma, z
ktorej zamierzat odejs¢ sa tak korzystne,
ze zadna inna oferta nie jest ich w stanie
przebié. Szlag... Skoro zdarzaja sie (cze-

tu nie gra“. Mozliwe rowniez, ze pojawia sie w drzwiach

Twojego gabinetu z niewinnie wygladajacym, biatym,

zadrukowanym arkuszem papieru A4, ktory, o zgrozo!,

okazuje sie by¢ wypowiedzeniem. Managerze, bez paniki!

Po pierwsze, nic nie dzieje sie bez przyczyny, a po drugie

- z kazdej sytua

stol) takie przypadki, to chyba fakt, ze ce-
niony przez Ciebie pracownik wrecza Ci
wypowiedzenie nie oznacza jeszcze, ze
wszystko stracone, prawda?

CzyM TAK NAPRAWDE
JEST MOTYWACJA?

Na czym tak naprawde polega motywo-
wanie pracownika? Czy jest to dawanie
mu podwyzek? Dodatkowych premii?
Uswiadamianie przykrych konsekwen-
¢ji nie wywiazania sie ze stuzbowych
obowiazkéw? Trzymanie go ,zelazna re-
ka” czy dawanie duzej swobody? Pokle-
pywanie po ramieniu, gorliwe i entuzja-
styczne ,zagrzewanie do boju”? A moze
jeszcze cosinnego?
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awsze jest jakies wyjscie.

Odpowiedz jest bardzo prosta - to
zalezy.

Skuteczne motywowanie ludzi polega
przede wszystkim na zrozumieniu kieru-
jacych nimi motywow, potrzeb i intere-
séw i odwotywaniu sie do nich w spo-
s6b ciagty.

Zapewne wiesz réwniez, ze istnie-
ja dwa typy motywacji: motywacja DO
i motywacja OD. Czym sie réznig? Wyja-
$nie na ponizszych przyktadach:

« SYTUACJA 1:Wyobraz sobie ptonacy
budynek. Hatas, zgietk dookota, stojac
przed budynkiem czujesz nieprzyjem-
ne ciepto na twarzy, wydobywajacy sie
z budynku czarny, gryzacy dym po-



draznia Twoje gardto. Wejdziesz te-
raz do tego budynku? Nigdy w zyciu,
prawda?

Ale teraz wyobraz sobie, ze w tym bu-
dynku jest Twoje dziecko. Chocbys miat
whbiec na 10te pietro — wbiegniesz, je-
zeli nikt Cie nie zdazy powstrzymac.

« SYTUACJA 2: Wyobraz sobie teraz
co$, co wprost uwielbiasz robi¢ i towa-
rzyszace temu uczucie. Moze to by¢
jazda na nartach, lezenie na hamaku
pod palma z kolorowym drinkiem
w dfoni, zdobywanie w ciezkiej $niezy-
cy Mount Everest lub zdobycie corocz-
nej nagrody prezesa. | sprébuj teraz nie
rwac sie do tego catym soba albo od-
fozy¢ co$ na pdzniej...

W pierwszej sytuacji masz do czynie-
nia z motywacjg OD - jest to motywa-
cja polegajaca na unikaniu straty. Robisz
cos, bo jezeli tego nie zrobisz, doswiad-
czysz uczucia straty. Jak wida¢, w ekstre-
malnych sytuacjach moze by¢ to bardzo
silny motywacyjny bodziec. W drugiej sy-
tuacji poznajesz motywacje DO — polega
ona na tym, ze robisz co$, poniewaz do-
$wiadczasz wtedy przyjemnych uczuc.
Nawet jezeli sam proces dochodzenia
na szczyt nie jest dla Ciebie przyjemny,
to juz samo osiagniecie celu lub chocby
myslenie o nim - jest.

>>> Motywacja w kryzysowych chwilach
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Jak myslisz, ktéry typ motywacji jest
skuteczniejszy?

MOTYWACJA OD
robisz cos, by uniknac uczucia straty
MOTYWACJA DO
robisz cos, by doswiadczy¢
przyjemnego dla Ciebie uczucia

Musisz pamieta¢, drogi managerze, ze
nigdzie nie ma dwodch takich samych
0séb, dlatego potrzeby kazdego pra-
cownika sg inne. Jak mozesz je rozpo-
znad? Po prostu czytaj dalej.

POZNANIE POTRZEB PRA-
COWNIKA KLUCZEM DO
SKUTECZNE] MOTYWAC(C]I
W poznaniu potrzeb pracownika, kto-
ry wiasnie poinformowat Cie o zamia-
rze kontynuowania swojej kariery po-
za strukturami Twojej firmy przyda Ci sie
kilka pytan.

Jakie pytania przyjda Ci do gtowy, gdy
przystowiowy Kowalski wejdzie do Two-
jego gabinetu i przedstawi (niekorzyst-
ne dla Ciebie) wtasne plany zawodowe
dotyczace najblizszej przysztosci? Pierw-
sze pytanie, ktére od razu przychodzi na
mys$l to ,Dlaczego?”. | to pytanie jak naj-
bardziej nalezy zada¢ - w koncu, jak juz

DLACZEGO?
POWODY POWODY
FINANSOWE POZAFINANSOWE
CO MOGE ZROBIC,
ZEBYS ZMIENIE PO CO?
ZDANIE?
ks Sy Sl CO MOGE ZROBIC,
BARDZIE] 0PLACA I NA CO ZEBYS ZMIENIL
CIESTAC IDANIE?

Diagram 1. - krétki algorytm dziatan
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byto tu méwione, nic nie dzieje sie bez
przyczyny i warto tg przyczyne poznac.
Lista moze by¢ naprawde dtuga i pozwoli
Ci poznac racjonalne przyczyny, dla kto-
rych Kowalski postanowit zmienic prace.
Na wiekszo$¢ z nich mozesz mie¢ wptyw.
Jezeli Kowalski méwi, ze ma za mata pen-
sje, jego zawodowe osiggniecia nie znaj-
duja odzwierciedlenia w wysokosci pre-
mii — ¢4z, nie pozostaje nic innego, jak
przekalkulowanie kosztéw i oszacowa-
nie, ile bedzie Cie kosztowato odejscie
Kowalskiego, a ile zyskasz spetniajac je-
go oczekiwania finansowe (lub nawet tyl-
ko sie do nich zblizajac). Przydatne mo-
ze by¢ skonsultowanie sie z dziatem HR
i ustalenie kosztéw rekrutacji, ustalenie
ROl jakie pracownik wnosi do firmy (czy-
liile kosztuje Cie utrzymanie pracownika,
aleile pracownik zarabia dla Ciebie/firmy).
Zastanow sie rowniez ile czasu potrzeba
na to, aby najpierw znalez¢ inng oso-
be na to stanowisko i ile potrzeba zaso-
boéw (czas, pieniadze, ludzie) aby wdro-
zy¢ go w zakres obowiazkow. To, brutal-
nie rzecz ujmujac, pozwoli Ci oszacowac
wartos¢ pracownika i da¢ Ci obiektywne
kryteria wywalczania dla niego ewen-
tualnej podwyzki. Wez pod uwage, czy
masz doswiadczenie w podobnych sy-
tuacjach, czy Ci go brak, rozpoczynanie
rozmowy o alternatywnym zatrudnie-
niu, lub nawet wreczanie wypowiedze-
nia przez Twojego pracownika, wcale nie
jest jednoznaczne ztym, ze on juzzToba
nie pracuje. To jedynie znaczy, ze na tyle
walczyt z myslami, ze zaczyna z Toba roz-
mawiac. | to od Ciebie zalezy w tym mo-
mencie dokad wyjdzie z Twojego gabi-
netu: z powrotem do swojego biurka z
jeszcze wiekszag motywacja do pracy, czy
do konkurencji z réwnie wielkim entuzja-
zmem. Jezeli kwestie sg finansowe, pozo-
staje jedynie obiektywnie finansowy ra-
chunek sumienia: albo sie optaca, albo sie
nie optaca. Zgodzisz sie ze mng na pewno,
ze akurat biznes MUSI sie optaca¢. Badz
wczesniej przygotowany do takiej rozmo-
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wy odnosnie kazdego zTwoich pracowni-
kéw, a szczegdlnie odnosnie tych, ktérych
najbardziej cenisz i po ktérych najmniej
sie tego spodziewasz. Headhunterzy nie
$pig — Ty réowniez badz czujny.

W przypadku przyczyn pozafinanso-
wych duzo zalezy od ich charakteru i Two-
jej elastycznosci. Moze jest cos$, co jestes
w stanie zrobi¢, aby Kowalski czut sie le-
piej w srodowisku pracy?

W przypadku czynnikdw pozafinan-
sowych bardzo wazne jest pytanie ,po
co?’, ktére pozwoli Ci pozna¢ prawdzi-
we, cho¢ niekoniecznie racjonalne po-
wody odejscia pracownika. Zanim jed-
nak sprawdzisz te motywacje, poszukaj
gtebiej u motywdw lezacych od prehisto-
rii w motywacji cztowieka. Co pozwolito
nam przetrwac jako gatunkowi?

Dwa proste instynkty:

« 1. Unikaj cierpienia
« 2.Podazaj za przyjemnoscia

Czyli po Twojej stronie jest ustalenie, jakie
cierpienia 6w pracownik wiaze ze swoja
obecna praca. Poznaj jego powdd odej-
Scia, dogtebnie. Jezeli ustyszysz:,Czuje sie
niedoceniany’, dopytaj co dla pracownika
znaczy by¢ docenianym, czyli konkretnie
czego nie doswiadcza. Dla kazdego bycie
docenianym lub nie moze oznaczac¢ zupel-
nie co innego. Dla jednego moze to by¢
brak pochwat, brak szkolen, brak otwar-
tej komunikacji. Dla innego brak pomo-
cy, brak procedur, brak gruntu pod noga-
mi. To jest w petni subiektywne odczucie,
aTwoja rola jest poznanie tych motywow
u swoich podwtadnych. Gdy juz wiesz co
Twojemu pracownikowi niekorzystnie

Pamietaj!

To, ze w danym momencie rozmawiasz z pracownikiem, nie znaczy ze tu i teraz masz mie¢ go-
towe recepty dziatania. Gdy juz dojdziesz do tego, co chce Twdéj pracownik, zostaw sobie teraz
czas na to, aby sprawdzi¢ ile z tych rzeczy jestes w stanie dostarczy¢. Unikaj obiecywania rze-
czy niezaleznych od Ciebie, badz niemozliwych. Brak spetnienia takich ustalen przedtuzy jedy-
nie okres odejscia Twojego pracownika o kilka dni, a spowoduje kiepskie skojarzenia z firma juz
po jej opuszczeniu. Jezeli Twoj podwtadny oczekuje awansu, a wiesz, ze w chwili obecnej jest to
po prostu niemozliwe, powiedz mu o tym. Zapytaj jednoczesnie jak on by rozwiazat t sytuacje
bez awansu, zeby zwiekszy¢ jego zaangazowanie, poziom odpowiedzialnosci, satysfakcje. Pra-
cownik najczesciej ma to juz przemyslane. Sprawdz czy jego rozwigzanie jest akceptowalne, je-

$li nie jest, negocjuj!

kojarzy sie z obecna praca, zapytaj co mu
sie w niej podoba. Co sprawia mu przy-
jemnosc¢. Poznasz w tym momencie jego
motywacje DO i to co lubi - moze to by¢
bardzo silna waluta przetargowa dla Cie-
bie, zarbwno bezposrednio jak i posred-
nio. Bezposrednio, bo moze sie okaza¢, ze
przypominajac o tych rzeczach na koniec
rozmowy przelejesz czare na strone pozo-
stawienia pracownika w zespole. A posred-
nig, bo przewaznie pracownik, ktéry po-
Swiecit czas by dowiedzie¢ sie jak sie pre-
paruje wypowiedzenie i dodatkowo jesz-
cze je napisat, nie wspominajac o tym, ze
przyniést je do Twojego pokoju osobiscie,
rzadko w takim momencie zastanawia sie
nad tym, co lubi w swojej pracy. Bardziej
stara sie przekonac siebie o tym, ze poste-
puje stusznie odchodzac. To jest prosty me-
chanizm. Zmieniates$ kiedys$ auto? Pewnie,
ze tak. Masz swoje auto, ktére stuzyto Ci
X czasu. Moze sie troche psuto, ale jezdzi-
fo, dostarczato Cie z miejsca A do miejsca
B, byto albo nie Twoim oczkiem w gtowie.
| pewnego razu wpadta Ci do glowy mysl:
A moze by tak zmieni¢ samochdd na no-
wy?" | odpowiedz sobie szczerze, w jaki spo-
s6b zaczynaja ptynac wtedy Twoje mysli?
Skupiasz sie na zaletach swojego obecne-
go samochodu, czy na wadach? Skupiasz

Pytania pozwalajace zidentyfikowac potrzeby pracownika

DLACZEGO? Dlaczego pracownik chce odejs¢? Co sktonito go do podjecia takiej decyzji? - pyta-
nie to pozwala poznac racjonalne powody odejscia;

PO CO? Co pracownik osiggnie zmieniajac prace? — pytanie pozwoli Ci zorientowac sie, jakie sg

prawdziwe powody odejscia pracownika;

CO MOGE ZROBIC, ABY ZATRZYMAC PRACOWNIKA? - pracownik sam poinformuje Cie o swo-

ich oczekiwaniach;
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sie na zaletach nowego auta, ktére moze
kupisz, czy na jego ewentualnych niedoréb-
kach? No wiasnie. W ten sam sposdb funk-
cjonuje umyst Twojego pracownika.

Jest jeszcze jedna rzecz, ktéra mo-
Ze juz zauwazyte$ odnosnie dywagacji
na temat samochodu. Jesli chodzi o ten
+nowy’, szukasz w nim samych superla-
tyw. Po co? No pewnie, Ze po to, zeby so-
bie zracjonalizowac stusznos¢ podejmo-
wanej decyzji! Zapytaj wiec pracowni-
ka czego sie spodziewa po nowej pracy
i zréb test.,Skad wiesz, ze tak tam jest?”.
Pociagnij tutaj elementy kojarzone z przy-
jemnoscig w obecnej pracy, te ktére sg dla
pracownika najwazniejsze i zapytaj, skad
przekonanie, ze tam tez wystapiag? Wta-
$nie w ten sposdb najszybciej i najgtebiej
dojdziesz do motywdw stojacych u pod-
toza tej decyzji pracownika i z pewnosciag
troche zachwiejesz jego pewnosciag doko-
nanego pozornie juz wyboru.

Kolejnym pytaniem, ktére pomoze Ci
W rozeznaniu sie w sytuacji jest,Co moge
zrobi¢, zeby zmienit Pan podjeta przez sie-
bie decyzje?" Zapytaj swojego podwtad-
nego, a sam da Ci orez do reki. Pamietaj,
Ze czesto ztozenie przez pracownika wy-
powiedzenia jest swego rodzaju ,krzy-
kiem rozpaczy’, ostatnig szansg na zwré-
cenie Ci uwagi, ze co$ jest nie tak. Bardzo
czesto pracownik nie chce odejs¢, cho-
ciazby z tego prostego powodu, ze ludzie
nie lubig zmian i starajg sie ich unikac.

Podsumowujac: dowiedz sie, dlacze-
go pracownik podjat decyzje o odejsciu;
jakie korzysci przyniesie mu zmiana pra-
cy, co wedtug niego mozesz zrobi¢, aby



zostat i czut sie zmotywowany do dal-
szej pracy.

ZNAM JUZ POTRZEBY
MOJEGO PRACOWNIKA

— CO DALE]J?

Skoro znasz juz potrzeby swojego pra-
cownika, to jezeli chodzi o zatrzymanie
pracownika w pracy, 90% pracy masz
juz za soba. Pozostate 10% zaleza od
Twoich checi i mozliwosci zaspokojenia
tych potrzeb.

Jest tez druga strona medalu - sko-
ro cenny dla Ciebie pracownik posta-
nowit odej$¢, oznacza to, ze 99% mo-
tywacyjnej pracy jeszcze przed Toba...
Zgodnie ze starg ludowag maksyma, iz le-
piej zapobiegad, niz leczy¢, weZ sobie do
serca (a najlepiej takze gtowy, ptuc i ne-
rek): MOTYWOWANIE JEST PROCESEM
CIAGLYM. Oznacza to, ni mniej ni wie-
cej, ze motywowanie pracownikéw to co-
dzienna praca, a nie jednorazowe akcje
spowodowane niespodziewanym poza-
rem (Kowalski odchodzi z pracy) czy jed-
norazowa pogadanka z okazji rocznej
oceny pracowniczej. Jezeli dostates juz
ostrzezenie, poswiec teraz swéj czas (na

>>> Motywacja w kryzysowych chwilach

wnetrzny.

pewno nie bedzie to czas stracony) na po-
znanie potrzeb wszystkich cztonkéw Two-
jego zespotu. Pamietaj, ze dobrze jest wy-
kazac sie elastycznoscia — nie da sie zmo-
tywowac kazdego pracownika w doktad-
nie ten sam sposob.

Codzienna,ciezka praca’nad motywo-
waniem Twoich pracownikéw bardzo cze-
sto okazuje sie by¢ po prostu Twojg goto-
woscig do ich doceniania. Kazdy pracow-
nik duzo bardziej przyktada sie do pra-
cy, jezeli ustyszy od szefa zwykte ,dzie-
kuje!” lub ,dobra robotal!”. Dla pracowni-
kéw jest wyjatkowo demotywujace, je-
zeli nikt im nie méwi, ze wykonali dobrg

Jak zatrzymac pracownika:

» Zadaj pytanie o powody takiej decyz;ji.

» Zapytaj co mu sie nhie podoba w miejscu pracy.
e Zapytaj za co lubi obecne miejsce pracy. Co najlepiej wspomina, jakie czynnosci lubi robic

hajbardziej. Co mu sie podoba w atmosferze pracy, relacjach.

Witold Salski - Trener, Master Coach, psycholog. Na co
dzien pracuje jako trener i coach w Stowarzyszeniu na Rzecz
Rozwoju Kapitatu Spotecznego. Pomaga osobom dtugotrwa-
le bezrobotnym i niepetnosprawnym ruchowo w poznaniu
siebie, odbudowaniu poczucia wiasnej wartosci, zbudowa-
niu automotywacji i utatwieniu powrotu na rynek pracy. Do-
datkowo indywidualnie prowadzi lifecoachingi i biznesco-
chingi jak réwniez wspétpracuje z firmami jako trener ze-

robote. Zastanéw sie réwniez nad szcze-
g6lnym docenianiem wyjatkowo cenne-
go pracownika —na pewno jest to tansza
opcja hiz ratowanie sie z opresji na ostat-
nig chwile.

TO TAKIE PROSTE.
Na koniec pozwdl, ze podziele sie zToba
mys$la guru zarzadzania ludzmi, wielolet-
niego prezesa GE, Jacka Welcha:
~Ludzie potrzebuja wyrdzniajacych
ich nagrdd i uznania, by by¢ zmotywo-
wanym. Firmy powinny zapewnia¢ pra-
cownikom jedno i drugie, aby utrzymac
najlepszych. To takie proste”

» Zadaj pytanie, co mu sie podoba gdy mysli o nowej pracy. Zrob test - skad wiesz, ze tak

tam jest?

» Zadaj pytanie, czy widzi jakie$ zagrozenia odnosnie nowej pracy. Przypomnij tutaj pozytyw-
he skojarzenia z obecnym miejscem pracy.

* Powstrzymuj sie przed jakimkolwiek obiecywaniem gruszek na wierzbie!

e Pamietaj, masz czas by sie zastanowic i sprawdzi¢ opcje, nie duzo, ale masz!

* Korzystaj z pomocy dziatu HR, jesli taki jest w Twojej firmie.

* Negocjuj w konwencji WIN-WIN.

* Wyciaggnij wnioski i pamietaj, ze motywowanie to proces ciggly, nie tylko kryzysowy!
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