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Traktujmy si ¢ powaznie

Rozmowa z mgr. Janem Markiem Motoniewiczem, specjaita z zakresu zaradzania
personelem, wyktadowa SGGW w Warszawie i w Wyisze] Szkole Przedsbiorczosci
| Zarzadzania im. L. Kozminskiego

Jakie bledy w zarzadzaniu personelem popetniaj polscy restauratorzy?

Wielu polskich gastronomow niestety zgiza pracownikami w sposOb autokratyczny,
stosujc wobec nich podégie oparte na teorii tayloryzmiutora zakladaze cztowiek jest
maszyn, ktorej st ptaci i jak jej s¢ zaptaci odpowiednio, dolzie pracowat lepiej. Tego
typu uproszczony model zadzania funkcjonuje esto w zakladach gastronomicznych,
zwtaszcza w matych restauracjach i mniejszych aaci

A jak powinno by¢? Jakie @1 najnowsze trendyswiatowe?

Swiatowe trendy skoncentrowane sa tzw. mgkkim zarzdzaniu: ukierunkowane na
budowanie klimatu wzajemnego zaufania, wspotodpdav@naici za przedsibiorstwo,
zwickszenia meliwosci podejmowania decyzji przez pracownikdw. To wskgsma
powodowa wigksze zadowolenie z pracy, co ma z kolei wplywa lepsz prae, a lepsza
praca prowadzi do lepszych wynikéw, czyli ekgzych zyskéw. Cho to sk wydaje
oczywiste,ze tak powinno b§ musz przyzndg, ze brak jest udokumentowanych bada
naukowych, ktore potwierdzgjze rzeczywdcie przedsibiorstwa zargzdzane w sposob
»Mi¢kki” odnosz zdecydowanie lepsze wyniki.

W takim razie - jaki model zarzadzania powinien by wzorem dla restauratora, ktory
chce stworzy sprawnie dziatajacy, efektywny zespot?

W latach 60. XX wieku naukowiec Mc Gregor opisatadpodstawowe modele motywacji
pracownikow: teoki X i teori¢ Y. Teoria X odnosi gido metody ,twardej”, opiera sina
zatazeniu, ze cztowiek jest z natury zly i nalg go kontrolow&. Teoria Y uznajeze
cztowiek jest z natury dobry i nalg mu d& mazliwosci rozwoju, kreatywngci, i
samodzielngé. Wowczas rezultatem dania zaufan¢atie to,ze bydzie starat si rozwijac,
wzraosnie jego wspotodpowiedzialdd za prae. Jestem zwolennikiem czegpaosredniego:
pomiedzy mikkim i twardym zarzdzaniem.

Posredniego, czyli wiaciwie, jakiego?

Jestem zwolennikiem prob budowania zespotu takidai] z ktérymi mana pracowé w
jak najwkkszym stopniu meted zaradzania mgkkiego, opartego na zaufaniu i
wzajemnym szacunku. Mie, ze takie poddégrie ma przyszi, w szczegdlnéei, gdy
firma sk rozrasta, w zaggzaniu sieciowym, kiedy nie ma sposobow, by matdkontrok
na wszystko i by wszdzie w kadej chwili.

Na przykfad, jéli pracownicy krada, mazna probowa im utrudniad kradzie: coraz
bardziej wyrafinowanymi i rozbudowanymi metodamnkolnymi, ale pod tym wzgtem
pracownicy te s3 wyjatkowo kreatywni. W diaej firmie przy zastosowaniu wadznie
metody ,twardej” catkowicie nie daekradzieom zapobiec. Mzna jednak probowatak
zmotywowa zespot, by pracownicy byli bardziej uczciwi i na@erowali nieuczciwéci w

pracy.

Jest Pan praktykiem i dorada. Co Pan zwykle radzi restauratorom, ktorzy pytag,
jak w takim razie skutecznie motywowa pracownikéw, by nie oszukiwali?



Po pierwsze radz by w otwartych rozmowachswiadami& pracownikom,ze kradzie
jest niemoralna i karalna. Po drugie, rgday tworzy¢ takie systemy motywacyjne, ktére
powodup, ze pracownicy chedba o to, by st w restauracji nie kradto. A maglba o to
sami, eliminugc z zespotu nieuczciwych pracownikow.

Donosik?

Niestety, problem polega #Zena tym, ze w polskim stowniku nie ma pozytywnego
okreslenia na donosicielstwo. Najbardziej eleganckie wslo jakie znam to jest
»nformowa¢ pracodaweg’.

Jak rozmawia¢ o problemie kradziezy?

Czasem trzeba po prostu méwie krac jestzle, nieetycznie. Nie widznawet przeszkad,
by zrobt dla pracownikéw spotkania z policjantami, ktorpowiedz o konsekwencjach.
Przede wszystkim chodzi o to, by nie traktowlaadziey jako wstydliwej choroby:
wszyscy wiedz, ze ona jest, ale to wstydegirzyzna. Trzeba o problemie mowbtwarcie
na spotkaniach z pracownikami: ,stuchajcigtakie wyniki, naszym zdaniem na wyséko
wyniku wptywa to,ze tyle a tyle zgigo. Otwartag¢ jest bardzo weaa. W jednej z firm,
ktorym doradzam obecnie, robimy raz w miesi spotkania z pracownikami i omawiamy
miedzy innymi te tematy. Wyfaie wid&, ze wptywa to pozytywnie na prazespotu.

Powr6émy do idealnego modelu zargdzania. Jak motywowa& pracownikow do
lepszej pracy?

Przedstawd to na przyktadzie projektu, ktéry prowadabecnie w restauracji Karpieléwka
na warszawskim Ursynowie. System motywacyjny, ktémm wprowadzamy, jest zgodny z
trendamiswiatowymi wynagradzania pracownikow, ktére ckame g mianem ,new pay
techniques”. Jest to zestawn@go rodzaju metod, ktére maja celu powodowawicksz
wydajna¢ pracownika.

Naleza do nich: zmiana sposobu wynagradzania, wprowadzaemefisow socjalnych oraz
praca nad tzw. motywatorami nieekonomicznymi npmasfen w pracy, relacjami z
przetazonymi, samodzielriia czy stabilnécia zatrudnienia.

Wazng czescia tego projektu jest zmiana systemu ptac w taki 8ppby pracownik miat
udziat w zyskach restauracji. Warto poditre ze nie chodzi o procent od sprzeyajak
obecnie cgsto dzieje si w gastronomii, ale wkaie w zyskach.

Duza cz$¢ naszych czytelnikbw oburzy €, ze nie ma powodu, by wyjawié
pracownikowi, jakie ma zyski.

Pracownika wcale nie trzeba informaiygaki jest ostateczny zysk (lub strata). W tym
systemie pracownik ma udziat w zyskach generowanyaez jego prac A o tych
skitadowych on i tak najeiciej wie, na przyktad kucharz ma dgstdo informacji, jaka
jest sprzedaproduktéw w kuchni oraz wie, jakie &oszty surowcow..

Jak w praktyce wyglada taki motywacyjny system wynagradzania?

Przed rozpocgiem projektu wszyscy pracownicy byli uméwieni ngnagrodzenie state.
Obecnie ptaca sktadaesk czsci podstawowej i prowizyjnej. Dodatkowo prowizjasie
podzielona na dwa skiadniki: uzalona od wyniku pracy catego zespotu i pracy
indywidualnej. W zwazku z tym pracownikom zatg na tym, by oni sami oraz ich
koledzy pracowali lepiej.

Oprocz prowizji indywidualnej w Karpielowce istngej rownie pula na zajcia
integracyjne dla personelu, zat@a od wypracowanego zysku.



Jakie rezultaty osiagnieto w restauracji Karpieléwka?

Pojawity st znaczne oszednasci kosztéw, bez negatywnego wptywu na jgkdV jakiej
wysokaci — wyjawic nie mog. Koncentrujemy s na dwdch sktadnikach kosztow:
kosztach surowca i operacyjnych. Straty restautachowiem nie tylko efekt kradzig.
Wszyscy wiedz, ze ich wynagrodzenie zale od tego, jak bdzie dua sprzeda jak mate
beda koszty — wgc automatycznie zaczynap to db@. Pomatu, pomatu rozumiggasad:
»Moge zarabig wigcej, j&li bede dbat o dobro firmy”. Cztonkowie zespotu kontreiigie
wzajemnie i starajsic wzajemnie motywowa Staraj sie dba o to, by lepiej zargza
surowcem, by jak najmniej wyrzucdaowaru. Myla o tym, by lepiej zagospodarowa
serwetki, ktére stawiajna stotach, by nie gah papier toaletowy, byrodki czystdci nie
bylty zuzywane w nadmiernej ikei.

Koncepcja zakltada jednak, dmy nie liczyli kazdemu pracownikowi kalej zuwytej
serwetki. Na przykiad ustakiny, ze jesli chodzi o telefon: z jednego numeru telefonu nie
dzwonimy na numery komoérkowe. Po migsi okazalo s, ze byt wyty, ale na
symboliczra kwotg. Wtedy sami pracownicy sugerowali: to go zablokyjrdvtasciciel
jednak nie wyrazit zgody: ,stuchajcie: umowity sk, ze nie ywamy, to nie bdziemy
blokowa. Dotrzymujmy stowa. Traktujmy siebie z zaufaniepoivag’.

W jakim stopniu uzalezni¢ wysoka¢ wynagrodzenia od wynikéw?

Oczywiscie, jest minimalna wysokoé sktadnika prowizyjnego pracy, ktéra o by
motywufca, ale dla kadego stanowiska jest ona inna. Generalniemagowiedzié, ze w
gre musi wchoda przynajmniej kilkaset ztotych miesiznie, by pracownik zauvigt, ze
warto walczy. Uwazam,ze minimum to 10 procent wynagrodzenia statego.

Do wszelkich zmian pracownicy podchodg w sposéb podejrzliwy. Jak zatem
przekonaé¢ ich do zmiany sposobu wynagradzania, zwtaszczae obecnie jednym z
gtéwnych problemow restauratoréw @ odejscia do konkurencyjnych firm?

Przede wszystkim wae jest, by istniata komunikacja pagizy wigcicielem restauraci i
pracownikami i by zasady gry byty fair. Pracownioyusz by¢ przekonani,ze j&li
przyjma zasady nowego systemu, moauiec lepiej, a nie gorzejze w nowej metodzie
wynagradzania nie kryje gizaden podgp Pojawia s§ tez inny warunek: ,wzajemne
zaufanie” - hasto-klucz w budowaniu wspoétodpowiadlz@sci pracowniczej za restauracj
W zespole musg pracowa ludzie, ktorym wiaciciele mog zauf&. Ale tez zeby
wiasciciele mogli zauf& pracownikom, sami musgzby¢ godni zaufania: by stowni,
dotrzymywa obietnic, trzyma sie ustalé, uczciwie rozlicza sie w sposob, ktory si
uzgodnito, ptagi na czas, nagradzakara w sposob sprawiedliwy.

W jakim zakresie w takim systemie mag zastosowanie kary?

Generalnie, jak dowodzpsychologowie, jeeli dominup kary, to mglimy, by dziatg tak,
by nie zosta ukaranym. W zwizku z tym staramy sirobi¢ jak najmniej, bo im szerszy
jest zakres tego, co obejmujemy, tynmekd@ze jest prawdopodolfistwo, ze zostaniemy
ukarani. Nasz zakres dziatania zae sk, stajemy si pasywni, mamy zachowawczy
stosunek do pracy. Pilnujemy tylko procedur i staddw, by przypadkiem nie narézic
na kae. Nie staramy si robi¢ lepiej, tylko by nie rold Zle. Natomiast jeeli jestémy
nagradzani za tze caé wykonalsmy, to nasgpnym razem mdlimy: ,sprébuj robi¢ cos
lepiej, bo mnie za to nagrogiz Generalnie systemy oparte na nagradzaniu progvedz
wigkszej kreatywnéxci, samodzielngci, checi wyjscia do przodu.

Kara powinna by stosowana tylko tam, gdzie witldezpdredni relacg pomidzy
zachowaniem osoby a ustalonymi regutami, npzsighie do pracy, i gdy inne metody
(np. perswazja) nie skutkujNagrody stosuje sitam, gdzie na efekty mayptyw réwniez



inne czynniki, np. wykonanie planu. slebysmy za brak wykonania planu karali
finansowo, pracownik czutbyspotraktowany niesprawiedliwie. Bo na obroty restaii
maja wptyw rézne czynniki: czy jest dobry marketing, czy inni quia tak jak trzeba, czy
jest tadna pogoda, itp. Karanie powodéwaoze poczucie niesprawiedliwa: ,robitem
wszystko jak najlepiej, co ja poragze ulica, przy ktérej jest nasza restauracja, bytap
mieshc zamkngta dla ruchu?”. Jest oczywistege znacznie tatwiej akceptujemy
niezastione nagrody miniezastaone kary.

Obecnie modne jest instalowanie kamer, informatyczych systemow kontrolnych w
powigzaniu z zapisem video? Jak daleko posuwasie, wprowadzajac systemy
kontrolne?

Nie mog; powiedzi€, ze kamery g przesad. Smutne jednak;e one muszby¢. Kontrola
surowca, kontrola stanu inwentarzowego — tb neusi by. Istniep tez zupetnie inne
metody kontrolne, np. program: tajemniczyé@albo detektywi, a nawet jeszcze twardsze,
np. rewizje osobiste. Jestem jednak przeciwnikieastgcznych metod. Wolatbym, aby nie
byly konieczne. Tak jak z tymi blokadami na telefotepiej nie zaklada ale rozmawié z
personelem.

A jak taka kontrola wptywa na motywacje¢ pracownikéw do pracy?

Pracownicy si przyzwyczajaj. Jak st wprowadza rewizj osobisd, rewizje szafek,
kamery — zawsze na pcatku jest tozle przyjmowane. Na poetku ludzie czyj sig
urazeni. Potem z czasem przyzwyczajgic i staje st to wrecz statym elementem
krajobrazu gastronomicznego. RzeczgM, czasem znie¢ha, ale uwaam, ze dobremu
pracownikowi, ktory nie ma nic do ukrycia, nie powo przeszkadza

Zalozmy, ze wprowadzimy nowy, bardziej mekki model zarzadzania. lle na tym
zyskamy?

To zaley od jakdci zaradzania przed wprowadzeniem zmian. Na efektyérmracy
wpltywa rowniez dobra organizacja, komunikacja, wyszkolenie pezionraz odpowiednie
narzdzia pracy. Jednak z wiasnej praktyki zawodowej ¢rsigrierdzé, ze wprowadzanie
omowionych powyej systemow zargizania i motywowania personelu s@ozmniejszy
koszty surowca i operacyjne nawet o 1/3 oraz wpéypazytywnie na sprzeda jakosé
ustugi gastronomiczne;j.

Rozmawiata Joanna Piéczykowska

/lramka:

Ekspert, wyktadowca [ praktyk
Jan Marek Motoniewicz (51 |.) obecnie jako wdgiel firmy Mo-Ja Consulting (www.moja-
gastronomia.com) prowadzi dziatakdodoradcz w dziedzinie zarmlzania gastronorpi Jest
rowniez wyktadowa studiow podyplomowych oraz kursow dla merexdw gastronomii na
SGGW w Warszawie. Wyktada ponadto zg@zanie w WSPiZ im. Leona kminskiego oraz
strategiczne zaggzanie zasobami ludzkimi na studiach MBA Bradfomivédrsity. W latach 1993-
97 pracowat dla Pepsico Restuaurants jako dyredgeracyjny restauracji Pizza Hut, KFC i Taco
Bell w Polsce i Hiszpanii. W latach 1998-2004 bytaektorem operacyjnym Eurestu.



