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Wprowadzenie

Celem opracowania jest:
— zaprezentowanie stosunkowo prostych, ale wyjatkowo skutecznych sposobow
i metod motywowania pracownikow do dzialania, stosowanych w Ameryce,
— udowodnienie, ze stosowanie tych metod prowadzi do znaczacej poprawy re-
lacji kierownik-pracownik oraz czyni pracg bardziej ludzka i przyjemna,
— sktonienie naszych menedzerow do zastosowania takich sposoboéw motywo-
wania pracownikoéw w codziennej dziatalnosci biznesowe;j,
— przekonanie, ze ich wdrozenie w praktyce nic nie kosztuje, chociaz wymaga ze
strony menedzerdw tylko nieco dobrej woli, a jest przy tym bardzo efektywne.
Do najwazniejszych problemow zarzadzania nalezy zawsze wtasciwe zmo-
tywowanie pracownikoéw. To od ich motywacji zaleza w ostateczno$ci sukcesy
albo porazki przedsigbiorstwa na rynku. John C. Maxwell przytacza wyniki ba-
dan nad motywacja w Stanach Zjednoczonych', z ktorych wynika, ze w USA
stynacym z wysokiej wydajnosci pracy, az 85% Amerykanéw uwaza, iz mogto-
by pracowac intensywniej. Co drugi twierdzi, ze moglby wrecz podwoi¢ swa
wydajnos¢ ,,gdyby tylko chcial”. Wynika stad, ze zwykta osoba, nawet niedoj-
rzata, niekompetentna, potykajaca si¢ czy leniwa zdolna jest do wigkszego po-
$wigcenia i heroizmu, jesli madrze si¢ nia dowodzi. Sekret tworzenia wydajnych
zespolow polega na tym, aby umie¢ takich ludzi porywa¢ do dzialania tak, zeby

osiagali wiecej niz kiedykolwiek mogliby przypuszczaé™.

' J.C. Maxwell: By¢ liderem. Konstancin-Jeziorna 2007.
2 S. Chandler, S. Richardson: 100 sposobéw motywowania innych. Studio Emka, Warszawa
2011.
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Mozna dlugo zastanawia¢ si¢ nad tym, ktora z czterech funkcji zarzadzania
(planowanie — organizowanie — motywowanie — kontrolowanie) jest najwazniej-
sza. Trudno na to pytanie odpowiedzie¢, poniewaz jest to stawianie kwestii
w rodzaju: ,,Ktora noga krzesta jest najwazniejsza”?. Odwazamy si¢ jednak
stwierdzi¢, ze najtrudniejszym i jednocze$nie najbardziej efektywnym zadaniem
kazdego menedzera jest wlasciwe motywowanie ludzi. Jest to przy tym zadanie
bardzo ktopotliwe, drazliwe i odpowiedzialne. W ramach tego bardzo wazne jest
zarazanie pracownikow optymizmem, pasja i entuzjazmem. Zadna przewaga
konkurencyjna firmy nie zostala osiagnig¢ta bez entuzjazmu swoich pracowni-
koéw. Dlatego pesymizm, obojetnosé, a tym bardziej ciagta krytyka to najwigksze
btedy menedzera w procesie kierowania ludzmi. Cechy te nie tylko pogarszaja
atmosfere pracy, ale czynia ja nieprzyjazna i wysoce nieefektywna.

1. Misja i gtéwne wartosci firmy jako drogowskaz
motywowania pracownikéw

Jack Welch, ktory stat przez 20 lat na czele swiatowej firmy General Elec-
tric 1 osiagnat w zarzadzaniu fantastyczne wyniki, ujawnit wlasne, stosunkowo
proste zasady prowadzenia biznesu. Na pierwszym miejscu umiescil potrzebg ja-
snego, precyzyjnego i konkretnego okreslenia misji firmy, na ktéra musza by¢
potem nakierowane absolutnie wszystkie dziatania pracownikow. Jego zdaniem
misj¢ nalezy bez przerwy wttacza¢ do glowy na wszystkich spotkaniach i przy
kazdej okazji. Wszystkie podejmowane decyzje czy inicjatywy musza by¢ z nia
Sci$le zwiazane. Trzeba tez publicznie nagradza¢ ludzi, ktorzy przyczynili si¢ do
jej wdrazania, a zwalnia¢ tych, ktorzy nie potrafili podota¢ jej z rozmaitych po-
wodow, najczesciej z powodu tgsknoty za starymi, dobrymi czasami. Z misji na-
lezy precyzyjnie wyprowadzi¢ warto$ci, ktore sa po prostu charakterystycznymi,
konkretnymi zachowaniami, niepozostawiajacymi miejsca na domysty. Mozna
taki system nazwac zarzadzaniem przez wartosci, ktory stat si¢ sita napgedowa
wszelkich przedsigwzie¢, a tym samym dzwignia rozwoju firmy. Tak uksztalto-
wany system zarzadzania musi nabra¢ cech konstytucji obowiazujacej kazdego
pracownika. W zwiazku z tym ludzie powinni stosowaé si¢ we wszystkich
swych dziataniach do obowiazujacych wartosci, poniewaz sa one drogowskaza-
mi 1 $srodkiem do osiagnigcia celow tkwiacych w misji. W ten sposob wsrod war-
tosci znalazly si¢ takie nakazy, jak np.:

1. Dziataj w sposéb bezgraniczny, tzn. zawsze poszukuj najlepszych pomy-
stow i stosuj je bez wzgledu na ich zrodto.

2. Badz nietolerancyjny wobec biurokracji.
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3. Postrzegaj zmiang jako mozliwo$¢ rozwoju.

4. Wykazuj najwyzsza troske¢ o jako$¢ swojej pracy i produktow.

5. Traktuj naszych klientow tak, jak sami chcieliby$my by¢ traktowani.

Jack Welch jest zdecydowanym zwolennikiem ciagtego, wyraznego wyr6z-
niania najlepszych pracownikow wedhuig ich indywidualnej wydajnosci pracy
oraz innowacyjnosci. Jego zdaniem kierowanie przedsigbiorstwem bez
uwzglednienia tej zasady byto mozliwe, kiedy w $wiecie nie panowata tak silna
konkurencja. Firma, ktora chce przetrwa¢ w ostrej walce konkurencyjnej musi —
czy tego chce, czy nie — promowaé najlepszych, a dyskredytowac stabeuszy.
Ideg¢ wyrdzniania wytacznie najlepszych niektorzy nazywaja bezwzgledna, su-
rowa, niepraktyczna, okrutng oraz niesprawiedliwg z moralnego punktu widze-
nia. Ale tylko ona zmienia kiepskich pracownikdéw i mierne firmy w wybitne
i sprawdza si¢ w praktyce, nie dopuszczajac do ich samozagtady. Firma ponosi
ogromne straty i traci dystans do najlepszych, kiedy wszyscy ludzie, niezaleznie
od tego czy pracuja dobrze, czy Zle, traktowani sg jednakowo. Jesli nie stosuje
si¢ zasady wyrozniania najlepszych, traci na tym nie tylko firma, ale takze jej
pracownicy i akcjonariusze.

Zasada wyr6zniania najlepszych polega na tym, ze wszystkich pracowni-
koéw dzieli sig na trzy grupy wedlug wydajnosci pracy i odpowiednio nimi za-
rzadza, promujac ich lub zwalniajac. Proces ten wymaga przeprowadzania rze-
telnych okresowych ocen pracowniczych umozliwiajacych podzielenie ludzi na
trzy kategorie: 20% najlepszych (lokomotywy firmy), 70% przecigtniakow
i 10% najstabszych pracownikoéw (hamulcowi). Dzigki temu system 20-70-10
Zwraca uwage na nierowne obciazenie ludzi, a w zwiazku z tym na stabe wyko-
rzystanie potencjatu drugiej i trzeciej kategorii pracownikow. To z kolei stwarza
potrzebe sprawiedliwego postepowania z ludzmi zgodnie z systemem 20-70-10.
Stad 20% najbardziej wydajnych pracownikéw powinno by¢ obsypywanych
premiami, nagrodami, ofertami taniego zakupu akcji firmy oraz cieszy¢ si¢ po-
wszechnym uznaniem i szacunkiem, a takze odbywac¢ liczne szkolenia, partycy-
powac w zarzadzaniu i otrzymywaé wiele innych gratyfikacji materialnych i du-
chowych. W firmie, w ktorej panuje system wyrdzniania najlepszych cigzka
praca powinna by¢ sowicie wynagradzana. Sa to bowiem ludzie dla firmy nie-
zwykle cenni do tego stopnia, ze bez nich zadna firma nie moglaby po prostu
funkcjonowac.

Najwyzszym wyzwaniem dla kazdej firmy stosujacej system 20-70-10 jest co
najmniej utrzymanie zaangazowania i motywacji do pracy drugiej, najliczniejsze;j
przeciez grupy (owych 70%) przecigtnych pracownikéw. Dlatego zarzadzanie gru-
pa przecigtniakow powinno opierac si¢ w duzym stopniu na szkoleniach, zachetach
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oraz konstruktywnej krytyce i precyzyjnym wyznaczaniu celéw. Mozna takze,
w celu sprawdzenie ich zdolnosci, powierza¢ im rozmaite funkcje, aby zdobywali
doswiadczenie 1 wiedz¢ mozliwa do wykorzystania na innych odcinkach pracy.
Trzeba ich tez wspiera¢ na indywidualnych $ciezkach rozwoju.

Najtrudniejsze zadanie stoi przed firma w stosunku do tych 10% pracowni-
kéw najmniej wydajnych. Dla nich nie powinno jednak by¢ litosci, poniewaz oni
musza odejs¢. Latwo to powiedzie¢, ale bardzo trudno jest ludzi zwalniaé. Jesli
jednak pracujesz w firmie, w ktorej panuje otwarto$¢ i pracownikowi mowi sig
wprost, czego si¢ od niego oczekuje, a on mimo to tego nie robi, powinien wie-
dzie¢, czego moze sig spodziewac. Tacy ludzie wiedzac o tym najcze$ciej sami
odchodza zanim zostang o to poproszeni.

Funkcjonowanie systemu 20-70-10 dowodzi, ze jest on jednakowo dobry
i sprawiedliwy dla wszystkich. Chronienie mato wydajnych pracownikdéw nie
poptaca. Chroniac ich mozemy im jedynie zaszkodzi¢, nie méwiac o ogromnych
stratach dla tych, ktorzy starajq si¢ pracowac dobrze. Zachowanie w firmie naj-
gorszych moze doprowadzi¢ do jej upadku, a wigc do zwolnienia wszystkich,
zaréwno dobrych, jak i ztych, co byloby wysoce niesprawiedliwe. System wy-
rozniania najlepszych wynagradza tylko tych, ktérzy rzeczywiscie na to zastugu-
ja, natomiast irytuje wytacznie malo wydajnych i tylko im wydaje si¢ niespra-
wiedliwy. Dobrze motywuje ludzi, aby dawali z siebie wszystko to, co potrafia.
Jack Welch twierdzi, Zze nie ma lepszego systemu zarzadzania ludzmi, ktory byt-
by bardziej sprawiedliwy i jasny, a przy tym bardziej skuteczny.

2. Skuteczne zasady doceniania i nagradzania pracownikéw

Wszyscy znaczacy specjalisci od zarzadzania uwazaja, ze nieograniczonym
zrodtem najbardziej skutecznych i efektywnych sposoboéw poprawy pozycji
konkurencyjnej firmy moze by¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi. To wiasciwie
zmotywowani pracownicy sa zaczynem wysokiej wydajnosci pracy, a takze
wszelkich innowacji. Ogromne znaczenie w tym procesie maja dos¢ proste
i wreez zdroworozsadkowe sposoby stymulowania ludzi do dobrej pracy, a takze
do kreatywnosci oraz innowacji, takie jak pochwaty, dobre stowo, wyrazy uzna-
nia, mila atmosfera w pracy czy nagrody. Z wielu obserwacji wynika jednak, ze
nie sa to w naszych firmach powszechne sposoby postgpowania menedzerskie-
g0. Wielu pracownikow twierdzi, ze jedynym komentarzem kierownikéw na te-
mat swojej pracy sg zarzuty padajace wowczas, gdy co$ im nie wyjdzie. Nato-
miast nikt ich nigdy nie chwali za dobra robotge. Dominuje najczgsciej krytyka,
niezadowolenie albo obojetnos$¢ i brak jakiejkolwiek reakcji menedzera. Tym-
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czasem 90% wszelkich reprymend i krytyki ze strony menedzeréw ma destruk-
cyjny wplyw na zwiazek menedzer-pracownik, poniewaz wigkszo$¢ z nich jest,
zdaniem pracownikéw, nietrafiona’. Do$¢ rzadko spotyka sie szefow, ktorzy za-
daja sobie trud wyrazania wdzigcznosci i dzigkowania swoim ludziom za pomy-
sty 1 dobrze wykonana praceg.

Psycholodzy twierdza, ze sa tylko dwie rzeczy, ktorych ludzie pragna na
réowni z seksem i pienigdzmi. Sa nimi wyrazy uznania i szeroko pojgte nagrody.
Kazdorazowe i natychmiastowe nagradzanie ludzi za innowacyjne zachowania
i dobra robot¢ wywotuje u nich, znany psychologom, efekt pozytywnego
wzmocnienia, ktory sprawia, ze ludzie publicznie wyrdzniani staraja si¢ powto-
rzy¢ swoje zachowania, aby ponownie zastluzy¢ na nagrodeg. Docenianie i nagra-
dzanie pracownikow za wyjatkowe wysitki jest rzecza niezwykle istotna, jezeli
maja oni zachowaé dotychczasowa motywacje do dawania z siebie wszystkiego.
Gdyby nie menedzerski grzech zaniechania tego taniego i prostego sposobu po-
stgpowania, poziom wydajnosci pracy, kreatywnosci 1 innowacyjnosci, a co za
tym idzie rowniez efektywno$ci i konkurencyjno$ci naszych przedsigbiorstw
moglby by¢ znacznie wyzszy. Pewnym przewodnikiem jak to doskonale robi¢
moga by¢ ksiagzki Boba Nelsona wymienione w wykazie literatury. Na podstawie
wskazan tego autora mozna sformutowaé w sposob syntetyczny nastepujacy de-
kalog catkiem prostych i skutecznych zasad wyrozniania pracownikow:

1. Program nagrod i pochwal powinien odzwierciedla¢ wyznawane przez
firme wartosci i jej strategi¢ biznesowa, na ktdra powinien by¢ $cisle ukierun-
kowany.

2. Dobieraj nagrody do zainteresowan pracownikoéw, co oznacza, ze nagro-
dy w postaci prezentow powinny miec¢ charakter bardziej osobisty, dostosowany
do réznorodnych potrzeb poszczegoélnych ludzi (telewizory, odkurzacze, kom-
plety porcelany, kosiarki do trawy, sprzet do golfa i inne prezenty, na ktore pra-
cownicy nigdy by sobie nie pozwolili). Pewng pomoca w tym zakresie moga by¢
listy tych nagrod (do wyboru przez pracownikow), poniewaz na kazdego czto-
wieka dzialaja inne motywatory wzmacniajace pozadane zachowania. Nagrody
rzeczowe stanowig rodzaj trofedow dhlugo przypominajacych pracownikom ich
zastugi (maja t¢ zalete w stosunku do pienigdzy, ze sa ,,wieczne™) i dajacych po-
czucie dumy z ich posiadania. W programie nagrod powinny si¢ znalez¢ zarow-
no bonusy pieni¢zne, jak i niepieni¢zne, z tym, ze nalezy preferowaé te ostatnie,
chocby z tego powodu, ze mato kto pamigta o kiedy$ otrzymanych nagrodach
pieni¢znych, ktore sa bardzo ptynne i ulotne.

3 Ibid.
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3. Nagrody powinny by¢ wreczane publicznie i uroczyscie (np. na wspol-
nym lunchu calej zatogi) wraz z listem dzigkczynnym i podzigkowaniem tak,
aby pobudzaly do pozadanych zachowan nie tylko osoby bezposrednio nagro-
dzone. W przeciwnym razie straca one wiele ze swej mocy.

4. Dobieraj nagrody do osiagniec¢, czyli kazdorazowo bierz pod uwage ich
wplyw na popraweg wynikéw ekonomicznych lub poziom innowacyjnosci firmy.

5. Typowaniem kandydatéw do nagrod powinni zajmowac si¢ nie tylko ich
bezposredni przelozeni, ale rowniez wspotpracownicy, przy czym nalezy nagra-
dza¢ rzeczywiscie najlepszych, bo wreczajac nagrody wszystkim pracownikom
tak naprawde nikogo nie motywujemy.

6. Dziataj we wlasciwym czasie, czyli wreczaj nagrody mozliwie zaraz po
wystapieniu pozadanych zachowan (nagrody wreczane z kilkumiesigcznym
op6znieniem w zaden sposob nie motywuja do powtarzania nagrodzonych za-
chowan).

7. Zasady nagradzania powinny by¢ opracowywane przy wspotudziale pra-
cownikdéw 1 publicznie znane, przy czym powinny by¢ w miar¢ potrzeb zmie-
niane, tak jak zmienne sg zainteresowania i potrzeby pracownikow.

8. Oprocz nagroéd wreez codziennie nalezy wyraza¢ pracownikom uznanie
1 gratulacje, ktore sa silnie motywujace, a nic nie kosztuja. Okazuje sig, ze szczere
chwalenie oraz podzigkowania, a nawet zwykte ,klepnigcie przez kierownika po
plecach” czgsto znaczy dla pracownika wigcej niz podwyzka, oficjalna nagroda czy
tuzin pism dzigkczynnych lub pamiatkowych tabliczek. Chwal pracownikow szcze-
rze 1 od serca, natomiast unikaj pochwat, ktore sa zbyt ptytkie Iub przesadzone.

9. Na kazde cztery nieformalne podzigkowania powinna przypada¢ jedna
oficjalna nagroda rzeczowa albo dzien wolny od pracy. Z kolei na kazde cztery
nagrody tego typu powinna przypada¢ jedna, jeszcze bardziej oficjalna, taka jak
pochwata na uroczystym spotkaniu pracownikoéw, dyplom okolicznosciowy czy
list dzigkczynny i gratulacyjny z kopia do wspotmatzonka. Wreszcie na koncu
tego ,fancuszka” nagrod powinny si¢ znajdowac takie nagrody, jak podwyzki,
awanse i przeniesienia na wyzsze stanowiska.

10. Wyrazaj kierownikom uznanie za chwalenie, czyli dzickuj publicznie
tym, ktoérzy wyrazaja uznanie innym pracownikom firmy i nigdy o tym nie za-
pominaja’.

Na podstawie wielu badan wtasnych i obcych nad systemami motywacyj-
nymi Bob Nelson’ twierdzi, ze:

4 B. Nelson: 1001 sposobdéw na przejmowanie inicjatywy w pracy. Helion, Gliwice 2006.
5 Idem: 1001 sposobow na nagradzanie pracownikéw. Helion, Gliwice 2006.
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— 89% Amerykanow uwaza, ze ich firmy odnosityby wigksze sukcesy, gdyby
wprowadzono w nich sensowne programy motywacyjne, zachecajace do po-
prawy wydajnosci, jako$ci oraz innowacyjnosci,

— 93% pracownikow sadzi, ze amerykanskie produkty moglyby lepiej konku-
rowac z japonskimi, gdyby szefowie firm w wigkszym stopniu angazowali
zatoge w proces podnoszenia jakosci produkcji,

— z powodu niewydolnosci systeméw motywacyjnych przecietny Amerykanin
zglasza swemu pracodawcy tylko jeden lub dwa nowatorskie pomysty w cia-
gu roku, podczas gdy w Japonii kazdy pracownik sktada ich setki w ramach
systemu Kaizen,

— 81% Amerykandéw wyrazito opinig, ze za zwigkszenie wydajnosci nie spotka-
faby ich zadna nagroda,

— jedynie 40% pracownikow uwaza, ze przecig¢tne amerykanskie przedsigbior-
stwo oferuje pracownikom atrakcyjne programy motywacyjne przyczyniajace
si¢ do zwigkszenia wydajnosci, jako$ci oraz innowacyjnosci,

— niska jako$¢ pracy nie powinna by¢ nagradzana podwyzkami, ktorych jedy-
nym celem jest kompensowanie ludziom wzrostu kosztow utrzymania,

— bez sensu sa dodatki za staz pracy, ktore nie sa w zaden sposob zalezne od
wydajnosci pracy oraz wktadu w unowoczesnienie zaktadu pracy.

Po zapoznaniu si¢ z przedstawionymi badaniami i opiniami, samo nasuwa
si¢ pytanie o skalg i jako$¢ stosowanych programow motywacyjnych w polskich
przedsigbiorstwach. Nie czekajac na odpowiedz i nie robiac zadnych badan (bo
przeciez wszystko ,,wida¢ gotym okiem”) mozna z pelmym przekonaniem
stwierdzi¢, ze jesteSmy pod tym wzgledem daleko w tyle. Sami widzimy gdzie
lezy przyczyna ktopotéw ekonomicznych i niskiego poziomu konkurencyjnosci
polskich przedsigbiorstw. Nie wynika to wcale z braku nowoczesnych maszyn
i technologii tylko ze zwyktego polskiego, powszechnego zaniedbania, a nawet
bezmysInosci rodzimych, niedouczonych kadr menedzerskich w zakresie syste-
méw motywowania pracownikow. Gtownym zalozeniem prawidtowo funkcjo-
nujacych systemow motywacyjnych jest wynagradzanie i wyrdznianie pracow-
nikdéw stosownie do ich indywidualnego wkiadu pracy i wysitku w obszarze
poprawy wydajnosci, jakoSci pracy oraz innowacyjnosci. Niby wszystko jasne
1 proste, ale jakze skomplikowane w polskich warunkach.

Nie ma takiej mozliwosci, zeby personel, ktory nie okazuje zaangazowania
i nie jest wlasciwie nagradzany, przejmowat si¢ jakoscia, byt efektywny czy tryskat
pomystami®. Chodzi przy tym nie tylko o wynagrodzenia i nagrody pienigzne, ale

 B. Nelson: 1001 sposobow na przejmowanie. .., op. cit.
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réwniez o postrzeganie ludzi jako partnera oraz zrodlo niewyczerpanej energii i po-

mystowosci, a takze o umiejetne uruchamianie tego potencjatu dla dobra firmy, jak

i samych pracownikdéw. Powinni o tym pamigta¢ nasi przedsigbiorcy.

Innowacje zarzadcze moga dotyczy¢ réznych sfer dziatalnosci firmy, w tym
rowniez obszaru jej kultury organizacyjnej. Wiadomo, ze pracownicy wolg pra-
cowa¢ w firmie, w ktorej panuje luzna atmosfera, a wspotpracownicy, a zwlasz-
cza szefowie, maja poczucie humoru i wysoki iloraz inteligencji emocjonalne;.
Chodzi o to, aby bawi¢ si¢ nie tylko na wakacjach, ale rowniez w pracy. Wtedy
praca staje si¢ mniej ucigzliwa, bardziej cieckawa, a nawet kreatywna. Aby firma
zashizyta sobie na takie miano, organizuje si¢ w Ameryce wiele imprez z okazji
np. okreslonych osiagnig¢ czy uzyskania zaktadanych rezultatow. Dzigki temu
nagradza si¢ pracownikow wielokrotnie. Zapraszajac na imprezg zaspokaja sig
ich potrzebg docenienia, jednocze$nie zapewnia mita atmosfere w pracy, serwuje
dawke humoru oraz pobudza do kreatywnosci, ktorej przeciez brakuje, kiedy
wszystko odbywa si¢ zbyt powaznie i serio. Kazda taka impreza moze by¢ po-
lem do popisu dla Zartownisiow, dla ktorych organizuje si¢ zabawne konkursy
z nagrodami, np. na najlepszy dowcip, wierszyk, grafike lub reklame o firmie,
jej szefach albo produktach. Mozna takze wytawiaé¢ wtedy pracownikéw najbar-
dziej kreatywnych.

Menedzerowie amerykanscy stosuja czgsto bardzo rdzne, a nawet zabawne
sposoby nagradzania swoich pracownikow za wysoka wydajnos¢ lub innowa-
cyjnos¢ (dobra zabawa jest podobno najlepszym motywatorem). Mozna w tym
zakresie zaleci¢ przyktadowo takie formy uznania, jak:

— wykonuj wlasnorecznie i wregczaj pracownikom kartki z najlepszymi podzig-
kowaniami za konkretne osiagnigcia,

— dekoruj biurka wyréznionych pracownikéw kolorowymi balonikami i réb
pracownikom przy nich zdjgcia,

— wreczaj (albo wysylaj do domu) najlepszym pracownikom kartki urodzinowe
podpisane przez siebie lub prezesa oraz kupuj dla nich torty lub prezenty
urodzinowe,

— dowiedz sig, jakie jest hobby pracownika i wrecz mu za konkretne osiagnig-
cie odpowiedni prezent,

— funduj najlepszym pracownikom po jednym Iub po dwa bilety na atrakcyjne
imprezy (np. loty balonem),

— opta¢ pracownikowi i wspotmalzonkowi atrakcyjne wczasy lub wycieczke
(np. na Antarktyde, Hawaje itp.),

— wykup miejsce na lokalnym bilboardzie lub w gazecie i umie$¢ na nim po-
dzigkowania dla pracownika wymieniajac jego nazwisko, zdjecie 1 zastugi,
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— wrecz pracownikowi Puchar Prezesa, zloty zegarek, ztota monetg, sztabke
ztota lub bizuteri¢ z wygrawerowana nazwa firmy,

— zafunduj pracownikowi masaz, wizyt¢ u kosmetyczki, fryzjera lub partyjke
golfa,

— kup dla dziecka pracownika zabawke lub ciekawa ksiazke,

— wrgczaj co miesigc najlepszemu pracownikowi certyfikat miesigca lub Na-
grode Wspaniatego Pracownika czy Super Gwiazdy w postaci grawerowanej
tabliczki z nazwiskiem laureata,

— wprowadz zwyczaj przyznawania pracownikom co miesiac nagrod za wybit-
ne osiagnigcia innowacyjne,

— udzielaj najlepszym pracownikom specjalnego dnia wolnego od pracy,

— opla¢ obiad najlepszemu pracownikowi oraz trzem innym osobom z jego
dziatu, ktore sam wybierze,

— umoéw pracownika na obiad z prezesem firmy,

— zorganizuj pracownikowi w dobrej restauracji, na koszt firmy, kolacjg z jego
rodzina,

— zapro$ pracownika z jego rodzing do swego domu,

— popros$ raz w roku wszystkich pracownikéw, aby zagtosowali w plebiscycie
na najlepszego menedzera, pracownika oraz debiutanta itp.

Widzimy, ze wyrazanie dobrym pracownikom uznania jest tak tatwe i kosz-
tuje tak niewiele, ze nie ma naprawde zadnego powodu, zeby tego nie robi¢’.
Wigkszo$¢ ludzi pragnie, aby kto$ po prostu spojrzat im w oczy, poklepat po ra-
mieniu oraz podzigkowal w taki czy inny sposob za dobra robote. Wtedy gotowi
sa da¢ z siebie wszystko. Dlatego jezeli nie wiesz jaki zastosowa¢ sposob nagra-
dzania pracownikow, zapytaj o to ich samych.

Fachowcy twierdza, ze jedna z najczeSciej przyznawanych nagrod jest
w wigkszoéci firm amerykanskich dodatkowy czas wolny od pracy®. Niezaleznie
od tego, czy jest to tylko jeden dzien czy dtuzszy, dodatkowy urlop takie wyrazy
uznania sa bardzo pozadane przez pracownikéw. Istnieja w tym wzgledzie co naj-
mniej trzy sposoby przydzielania pracownikom nagrod w postaci wolnego czasu:

1. Jezeli charakter pracy danej osoby na to pozwala, po prostu przydziel jej
zadanie 1 okresl, jakiej jakosci wykonania oczekujesz. Jezeli pracownik skonczy
wyznaczong pracg przed czasem, moze i§¢ do domu.

2. Jesli dana osoba zajmuje takie stanowisko, ze musi by¢ w pracy przez ca-
ty dzien, okreél jak duzo ma zrobi¢. Jezeli wywiaze si¢ z zadania, a ty bedziesz

7 .
Ibid.
¥ B. Nelson: 1001 sposobow na zwickszenie wydajnosci pracy. Helion, Gliwice 2006.
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z tego zadowolony, nagrodz ja w postaci wolnego dnia lub tygodnia. Mozna tez
wprowadzi¢ system punktowy, w ktorym pracownicy wykazujacy sig¢ okreslona
aktywnos$cia moga liczy¢ raz na jaki$ czas na wolng godzing. Po uzbieraniu czte-
rech godzin moga je wymieni¢ na po6t dnia, za$ osiem godzin na caly dzien.

3. Dawaj pracownikom wolne w podzigce za wprowadzone przez nich
usprawnienia, ktore przyczynily si¢ do poprawy jakosci, bezpieczenstwa, lep-
szego zgrania zespotu lub do czegos innego z czego firma skorzystala.

Motywowanie obejmuje nie tylko pracownikow firmy, ale takze powinno
odnosi¢ si¢ do klientoéw. To oni sa zroédlem wszystkich pienigdzy jakie firma
uzyskuje. Trzeba sobie u§wiadomi¢, ze to nie firma ptaci pracownikom za ich
pracg, ale zadowoleni klienci. Firma tylko przekazuje pracownikom pieniadze
pochodzace od klientow. Dlatego Sam Walton, ktory zbudowat swoje Swiatowe
imperium handlowe WalMart zawsze uwazal, ze istnieje tylko jeden szef kazdej
firmy, a jest nim klient. Dlatego celem kazdego biznesu powinno by¢ budowanie
madrych, przyjaznych i wszechstronnych relacji z klientami. Trzeba robi¢
wszystko, aby nawykiem klienta stato si¢ powracanie do firmy i kupowanie za
kazdym razem wiecej produktow’.

W firmie Busch Garden-Tampa w USA pracownicy, ktoérzy oferuja klien-
tom wyjatkowo wysoki poziom obslugi otrzymuja od kierownikéw specjalne
zdrapki'®. Kryja si¢ pod nimi bardzo rézne nagrody, ktére mozna potem odbiera¢
w centrali firmy. Bardzo podobnie wygladaja formy uznania wyrazane persone-
lowi pewnego szpitala w USA. Funkcjonuje tam program motywowania pra-
cownikow pod nazwa ,,Przytapany na Dobrym Uczynku™''. Jesli kto$ z kierow-
nictwa zauwazyl, ze pracownik zrobit co$§ z serca dla pacjenta, natychmiast
przypinat mu specjalng tabliczke z napisem ,Przylapano mnie na dobrym
uczynku”. Przypinki zawieszano pracownikom takze na wniosek samych pacjen-
tow. Po zebraniu okreslonej liczby takich przypinek mozna je wymienia¢ na
roézne nagrody, w tym sprz¢t elektroniczny. Niektorzy menedzerowie czgsto wy-
pisuja od razu na miejscu czeki na 100 dolaréw, pracownikom ,,przytapanym”
na nadzwyczaj solidnym wypetnianiu obowiazkow.

Jeszcze wiele innych, prostych innowacji zarzadczych mozna stosowaé
w procesach obstugi klientow'?. W pewnej amerykanskiej agencji pracy tymcza-
sowej kazdy pracownik, ktory czesto sprawuje si¢ tak dobrze, ze z nawiazka za-
spokaja oczekiwania klienta, bierze udzial w corocznym losowaniu nagrod.

% S. Chandler, S. Richardson: Op. cit.

10 B, Nelson: 1001 sposoboéw na przejmowanie. ..., op. cit.
" Tdem: 1001 sposobéw na nagradzanie. .., op. cit.

12 Tdem: 1001 sposobow na zwigkszanie. .., op. cit.
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W znanej sieci bankow kierownictwo wysyla do swoich placowek specjalnych
Htajnych klientow”, ktorzy sa wyposazeni w 100-dolarowe czeki wreczane od
razu pracownikom doskonale obslugujacym klientow. Sie¢ duzych restauracji
amerykanskich wprowadzita u siebie program innowacyjny pod nazwa ,,Po Pro-
stu Najlepszy”. W ramach tego programu kazdemu pracownikowi przypina sie¢
do ubrania kolorowa wstazeczke ze stowami: ,,Dla Ciebie Kliencie postaram si¢
by¢ po prostu najlepszy”. Raz w miesiacu wszyscy pracownicy glosuja na tego
sposrdd kolegow, ktory ich zdaniem najlepiej obstugiwat klientow. Pewne zna-
czenie w tym procesie maja rowniez glosy samych klientow. Wsrod laureatow
losowane sa atrakcyjne nagrody. W sieciach sklepéw mozna organizowaé¢ kwar-
talne lub roczne konkursy na ,,Najlepszego Szefa Regionu”, ,,Najlepszy Sklep”
itp., a wyrdzniajacych si¢ sprzedawcow honorowacé tytutem ,,Wzorowy Sprze-
dawca”. Nie trzeba specjalnie podkresla¢, ze docenianie dobrych sprzedawcow
jest przyjemne nie tylko dla nich, ale jest rdwniez najlepszym sposobem na po-
lepszanie wynikow sprzedazy.

Jednym ze sposobow sprawienia pracownikom przyjemnosci moze by¢ za-
trudnianie ich przyjaciot, a nawet krewnych, ktérych sami odpowiedzialnie za-
rekomenduja. Nie ma w tym nic ztego, zwlaszcza jesli taki kandydat do pracy
przejdzie pomyslnie proces rekrutacji i okaze si¢ cennym nabytkiem. Dlatego
w pewnej duzej firmie amerykanskiej kazdy pracownik, ktory polecit do pracy
naprawde dobrego kandydata zostaje nagrodzony odpowiednim upominkiem'.
Na takim sposobie rekrutacji kandydatéw do pracy korzysta zreszta roéwniez
firma, ktorej koszty naboru sa nizsze, nie moéwiac o profitach ptynacych z pozy-
skania wysoko wydajnego oraz innowacyjnego pracownika.

W wielu przedsigbiorstwach amerykanskich i brytyjskich bardzo wysoko
ceni si¢ 1 nagradza podnoszenie przez pracownikow kwalifikacji zawodowych.
Wobec takich osob stosuje si¢ wiele zachgt materialnych, najczgsciej w postaci
dofinansowywania réznych szkolen. Wysokos¢ dofinansowania zalezy od rodza-
ju szkolen oraz studidow i osiaganych wynikdéw nauczania (zwrot oplaty za studia
maleje wraz z ocenami). Osoby studiujace zaocznie w uczelniach wyzszych
1 uzyskujace wysokie wyniki w nauce sa przez swoja firme¢ catkowicie zwalnia-
ne z czesnego. Znane jest nawet w USA powiedzenie, ktore mowi, ze ,,Firmy,
ktore nie wspomagaja edukacji swoich pracownikow sa najzwyczajniej ghupie”.
Mozna réwniez otrzymaé specjalna nagrodg za rozwiazanie w czasie studiow
(np. w ramach pracy dyplomowej) waznego problemu, z ktoérym boryka si¢ fir-
ma. Niektore firmy funduja nawet stypendia nie tylko swoim mtodym pracowni-

B 1bid.
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kom, ale nawet dzieciom wzorowych pracownikow. Zwalnianym pracownikom
oferuje si¢ rowniez bezplatne szkolenia pod tytulem ,,101 sposobow na zatoze-
nie wlasnego biznesu”.

Tematyka szkolen wewngtrznych oferowanych pracownikom w firmach
amerykanskich jest bardzo rézna i nie zawsze dotyczy bezposrednio dziatalnos$ci
firmy. Pracownicy maja tylko obowiazek wyboru dla siebie jednego lub dwoch
tematow szkolenia spos$rdd szerokiego wykazu oferowanego w ciagu danego
okresu. Wsrod proponowanych szkolen znajduja si¢ czgsto nawet takie, ktore
dotycza przyktadowo sposobdéw odzywiania si¢ i odchudzania (w potaczeniu
z fitness klubem i konkursem o miano najlepszego w zrzucaniu wagi), zarzadzania
wlasnym zdrowiem, walki ze stresem, wychowywania dzieci czy metod rzucenia
palenia. Za ukonczenie z dobrym skutkiem ostatniego szkolenia firma wyplaca
pracownikowi jednorazowo nagrodg oraz specjalny dodatek miesigczny do pensji.
Korzysta na tym takze firma, w ktdrej spada zachorowalnos$¢ zatogi oraz wyzsza
jest indywidualna wydajno$¢ pracy osob, ktérym udato sig rzuci¢ palenie.

W czasie szkolenia menedzeréw duzo czasu poswigca si¢ doskonaleniu sty-
lu kierowania ludzmi. Zwraca si¢ zwlaszcza uwagg na sposoéb wydawania pole-
cen. W czasie stawiania pracownikowi zadan trzeba unika¢ autokratycznego na-
cisku 1 wymuszania dziatania. Napotykasz wtedy na otwarty lub ukryty opor
pracownika, tym wigkszy, im wigkszy jest nacisk ze strony menedzera. Przypo-
mina si¢ wowczas znana zasada fizyki, ktora glosi, ze ,,akcja rowna si¢ reakcji”.
Pigknie wypowiedzial si¢ na ten temat general Eisenhower przypominajac:
,,Ciagnij delikatnie pracownika za sznurek, a on pojdzie za toba, gdzie tylko be-
dziesz chciat. Popychaj go, to weale sig nie ruszy”'*.

W procesie motywowania i zmieniania postaw pracowniczych autokratyzm
nie poptaca. Mahatma Gandhi powiedziat kiedys, ,,ze kierownik nie moze na sil¢
zmienia¢ ludzi, ale sam musi sta¢ si¢ zmiana, ktora chce w nich ujrze¢”. Dlatego
jesli chcemy, aby pracownicy mieli wysoka motywacje i byli bardziej pozytyw-
ne nastawienie do pracy, sami musimy by¢ osoba bardziej pozytywna. Kiedy
pragniemy, aby byli bardziej wydajni, sami musimy by¢ wydajniejsi. Jesli chce-
my, by byli punktualni, sami nie mozemy si¢ spo6znia¢. Bo przyktad idzie z géry
zgodnie z zasada dobrego przyktadu i przystowia ,,Jaki opat, takie mnichy”. Dla-
tego istnieja trzy zasady sprawnego kierowania innymi: 1) przyktad, 2) przyktad
i jeszcze raz 3) dobry przyktad".

14°S. Chandler, S. Richardson: Op. cit.
5 Ibid.
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Bardzo waznym i ktopotliwym problemem w procesie motywowania ludzi
jest ustalanie $cistych terminow realizacyjnych. Jest to problem bardzo trudny
i drazliwy zarowno dla menedzera, jak i samego pracownika. Nikt nie lubi, kiedy
narzuca mu si¢ termin ukonczenia pracy. Ale trzeba wiedzie¢, ze terminy ostatecz-
ne silnie motywuja do dzialania, poniewaz bez terminu sprawa staje si¢ beztermi-
nowa. Ludzie zostaja zmotywowani tylko wtedy, gdy obliguje ich termin. Jednak
menedzerowie w momencie przekazywania zadan najczesciej tego nie robia. Dla-
tego zawsze, kiedy stawiasz pracownikowi zadanie, ustalaj termin jego wykona-
nia, ale nie czyn tego w sposob autokratyczny i rozkazodawczy'®. Najlepiej zasto-
suj wowczas tryb przypuszczajacy lub pytajacy mowiac: ,,Czy moge spodziewaé
si¢ ukonczenia pracy przed koncem dzisiejszego dnia lub tego tygodnia?”.

W wielu amerykanskich firmach stosuje si¢ oryginalne kryterium awanso-
wania kierownikow. Osobom, ktoére staraja si¢ o awans zadaje si¢ niezmiennie to
samo pytanie, ktorego tres¢ brzmi : ,,Co Pani ( Pana) zdaniem jest najlepszym
sposobem na zdobycie awansu i (lub) podwyzki?”. Najczgsciej, bo 82% respon-
dentow odpowiadato, ze gldéwna przyczyna uzyskiwania awanséw bylo prosze-
nie o wigcej pracy i obowiazkéw oraz ubieganie si¢ o wigcej odpowiedzialno$ci.
Wazne jest tez branie projektow, ktorych nikt nie chce. Wychodzi sig¢ tam z zato-
zenia, ze sukces w zyciu uzyskuja tylko ci, ktorzy stosuja na co dzien zasade
»obowiazki plus”, a takze osoby, ktore dostarczaja wigcej niz same obiecuja.
Wynika z tego, ze pracownikow, ktorzy awansuja roézni od pozostatych przede
wszystkim inicjatywa i niepospolita aktywnos¢. Tacy pracownicy szybko reagu-
ja na problemy i przeksztatcaja je w okazje, a inni unikaja stawiania czola wy-
zwaniom. To osoby, ktore maja pomysly i plany ich wdrazania oraz wytrwale je
realizuja. Inni za$ wola, by kto$ im ciagle méwit, co i jak maja robi¢ oraz stale
zmuszatl do dziatania. Ci ostatni tkwig cate zycie w jednym miejscu, podczas
gdy pierwsi awansuja bardzo szybko i sprawnie. W tym celu biora odpowie-
dzialno$¢ za swoje zycie 1 wlasna kariere, stale podnoszac sobie poprzeczke oraz
opracowujac plany ciaglej edukacji i rozwoju osobistego. Decyduja dokad iS¢,
a takze planuja jak moga tam si¢ dostac. Nie poprzestaja na marzeniach, ale
konkretyzuja swoje cele zyciowe, wykazuja w tym zakresie inicjatywe i staraja
si¢ wprowadza¢ swoje cele i plany w zycie. Wytrwale pedza do przodu, bo wy-
zwalaja w sobie potezng site aktywnosci zarowno w zyciu zawodowym, jak
1 osobistym.

'8 H. Bieniok i Zespot: Metody sprawnego zarzadzania. Placet, Warszawa 2004.
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3. Metody motywowania pracownikéw do innowacyjnosci

Zrédtem wielu innowacji zarzadczych moze by¢ sfera motywowania ludzi
do kreatywnosci. Firmy musza nagradza¢ pracownikow nie tylko za wydajnosc¢
1 jako$¢ produkcji, ale takze za kreatywnos¢, czyli za ciagle zglaszanie nowych
pomystow. Istnieje przekonanie, ze wigkszo$¢ ludzi ma znacznie wigksze moz-
liwosci tworcze niz sadzimy i potrafi znacznie wigcej zrobié, niz si¢ od nich
oczekuje. Mozna przytoczy¢ w tym wzgledzie bardzo wiele przyktadow zna-
nych firm $wiatowych, ktére za pomoca skutecznych metod motywowania osia-
gaja w obszarze wyzwalania pomystowosci oraz innowacyjnos$ci znaczace suk-
cesy. Przyktadowo:

1. W firmie IBM 223 tys. pracownikow zglosito w pierwszym roku po
wprowadzeniu systemu nagrod 153 tys. pomystow, przy czym pomystodawca
otrzymuje 25% kwoty efektow (jednak nie wigcej niz 150 tys. dolaréw), jakie
firma zanotuje w drugim roku od wprowadzenia innowacji. Osobno honorowane
sa takze zgloszone patenty i wynalazki oraz rézne usprawnienia administracyjne.

2. W amerykanskich zaktadach Hondy, w ktorych pracuje 10 tys. oséb zglo-
szono w roku ubiegtym ponad 10 tys. pomystéw o wartosci 5 min dolarow. Za
duze projekty otrzymuje si¢ w nagrode samochody Honda, a za mniejsze —
punkty przeliczane potem na pieniadze lub dodatkowe tygodnie urlopu.

3. Pewien operator maszyn w firmie Parker Hannifin Corporation z Cleve-
land sam zglosit ponad 800 propozycji ograniczenia kosztdéw, dzigki czemu zo-
stat niekwestionowanym krélem pomystow, za co otrzymat w nagrod¢ mnostwo
sprzetu elektronicznego. Mial tego tyle, ze rozdawal swoje bogactwo czlonkom
rodziny i przyjaciotom.

4. W wielu przedsigbiorstwach amerykanskich otworzyla si¢ po wdrozeniu sys-
temu nagrdd za dobre pomysty istna lawina innowacji, ktore przyniosty firmom wie-
lomilionowe oszczednosci. Pomystodawcy otrzymuja po ich wdrozeniu najczegsciej
punkty przeliczane nastgpnie na gotowke, akcje firmy, udzialy w zyskach z tego ty-
tutu, dodatkowe tygodnie urlopu, bony towarowe, atrakcyjne wycieczki itp.'”.

Trzeba zwroci¢ uwage, ze istnieje wiele obiektywnych i subiektywnych
przeszkod w mysleniu kreatywnym ukierunkowanym na innowacje. Jedna z nich
jest wygodnictwo i lenistwo umystowe nekajace ludzi w miarg uptywu lat. Jest
to oznaka starzenia si¢ i postepujacej powoli u niektdérych choroby Alzheimera.
Uczeni z Uniwersytetu Kalifornijskiego udowodnili w wyniku badan, ze dzieci
w wieku 5 lat angazuja si¢ w kreatywne myslenie 98 razy dziennie, Smieja si¢

17 B. Nelson: 1001 sposobdw na zwigkszenie. .., op. cit.
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113 razy i zadaja pytania 65 razy. W wieku 44 lat co dzien wykonujemy jednak
juz tylko 2 kreatywne zadania, $miejemy si¢ jedynie 11 razy i zadajemy zaled-
wie 6 pytan dziennie'®. Problem w zarzadzaniu kreatywnoscia polega zatem na
wyzwalaniu uspionej w kazdym z nas zdolnosci do tworczego my§lenia.

Wigkszo$¢ innowatorow niestusznie uwaza, ze aby by¢ kreatywnym, trzeba
ciagle wymysla¢ co$ nowego. Tymczasem wystarczy jedynie krytycznie przyj-
rze¢ si¢ temu co juz jest i nie za bardzo dziata. Wtedy mozna np. pozbywac si¢
roznych istniejacych uciazliwosci 1 klopotow, upraszczaé sprawy, taczy¢ lub
rozdziela¢ jakie$ obiekty, czgSci maszyn itp. w zaleznosci od potrzeb, zamieniaé
istniejace rozwiazania na inne, lepiej spetniajace wymagane funkcje itp. Mozna
rowniez adoptowac rozwiazania istniejace juz gdzie indziej (np. u konkurentow),
modernizowaé wlasne rozwiazania itp. Tych mozliwosci wprowadzania innowa-
cji jest bardzo wiele. Wcale nie trzeba wysila¢ si¢ i wymysla¢ catkiem nowe
rozwiazania. Do sugerowania takich rozwiazan wcale nie potrzeba tez bardzo
wysokiego wyksztalcenia i nadzwyczajnej inteligencji. Mozna by¢ inteligent-
nym, a nigdy niczego nie wymysli¢, jesli jest si¢ czlowiekiem niezmotywowa-
nym i leniwym. Aby by¢ innowatorem, wystarczy obserwacja i dociekliwo$¢
oraz wiasna inicjatywa, aktywnosc¢ i troska o dobro wspdlne. Tylko to odrdznia
innowatora od ludzi inteligentnych, ktérzy czesto gnusnieja w pracy i nigdy ni-
czego oryginalnego nie wymysla. Bo sama wiedza i wykonywanie przydzielo-
nych obowiazkdéw zupehie dzisiaj nie wystarczy. Najwazniejsza jest inicjatywa,
aktywnos$¢ 1 wola naprawiania wszystkiego dookota.

W pewnej firmie produkcyjnej w Pensylwanii jeden z laborantow wpadt na
prosty pomyst doskonale motywujacy wszystkich pracownikéw do wymyslania
coraz to nowych innowacji. Zaproponowat, aby po wdrozeniu sugestii pracow-
nika umieszczano w poblizu maszyny, biura lub obszaru, na ktory ma wplyw ta-
kie usprawnienie, opalizujaca naklejkg. Znajduje si¢ na niej data wdrozenia oraz
nazwisko pracownika, ktory ja zglosit, wraz z podpisem ,,Historia Sukcesu Fir-
my — kciuk w gore — krotka nazwa pomyshu”. Okazalo sig, ze pracownicy firmy
sa dumni z tego, ze moga dostawac za swoje sugestie naklejki i chwali¢ si¢ nimi
z powodu wdrozenia ich pomystow. Spowodowato to zgloszenie w krotkim cza-
sie ponad trzech tysigcy sugestii, z ktorych ponad dwa tysiace wdrozono. Cal-
kowite oszczednosci dla firmy wyniosty ponad 6,5 min dolaréw rocznie, z czego
firma zwrécita innowatorom trzy miliony w formie kuponéw upominkowych,
mozliwych do wykorzystania w lokalnym centrum handlowym .

'8 P, Drucker: Spoleczenstwo postkapitalistyczne. PWN, Warszawa 1999.
19 1
Ibid.
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Rownie dobrym sposobem wyr6zniania pracownikow za innowacje jest tzw.
Nagroda Obiegowa. Polega ona na tym, ze tego typu picknie grawerowana tabliczke
wrecza si¢ po raz pierwszy najlepszemu innowatorowi, ktory np. po tygo-
dniu/miesiacu przekazuje ja innej osobie, ktora jego zdaniem réwniez zashuguje na
wyroznienie”’. Nagrode te zaczeto sobie bardzo cenié, poniewaz jest przyznawana
bezposrednio przez kolegow, ktérzy doceniajq trud innych pracownikow.

W niektorych firmach amerykanskich co miesiac losowo wybierany jest tuzin
pracownikow, ktdrzy uczestnicza w prowadzonym w luznej atmosferze, spotkaniu
piwnym lub kawowym z prezesem, gdzie omawiaja biezace sprawy firmy oraz pro-
ponuja rozne usprawnienia’'. Podobne spotkania odbywaja si¢ takze regularnie co
miesiac ze wszystkimi menedzerami. Poza sesja wymiany wiadomos$ci organizuje si¢
réwniez specjalna sesj¢ narzekan oraz stucha réznych sugestii i ,,tego, co w trawie
piszczy”. Wszyscy pracownicy moga rowniez zglasza¢ na biezaco swoje pomysty,
sugestie 1 uwagi poprzez bezplatng infolini¢ oraz zadawa¢ kierownictwu najprzer6z-
niejsze pytania. Chyba nie trzeba dodawac, Zze specjalnie nagradzana jest aktywnos$¢,
odwaga, dociekliwos¢ i pomystowos¢ uczestnikow takich spotkan i rozmow. Za wy-
jatkowo warto$ciowy 1 btyskotliwy pomyst w niektorych firmach pracownicy otrzy-
muja od razu na spotkaniu ztota monet¢ lub sztabke ztota. Taka forma nagrody ma
niestychanie wysoka warto$¢ motywacyjna dla innych uczestnikow zebrania.

Bardzo efektywne sa dobrze zorganizowane, a wigc nastawione na innowa-
cyjnos¢ pracownikdéw, szkolenia specjalistow. Przykladowo, specjalizujaca si¢
w zaawansowanych technologiach Motorola szacuje, ze kazdy dolar wydany na
szkolenia pracownikow zwraca si¢ tam az trzydziestokrotnie. Bardzo wazne jest
to, by pracownicy samodzielnie brali odpowiedzialno$¢ za wilasne programy
uczenia sig, a takze za samodoskonalenie zawodowe. W ten sposob pracownicy
upewniaja sig, ze otrzymuja takie szkolenie, jakiego aktualnie potrzebuja. Poste-
pujac w ten sposdb maja tez gwarancje, ze szkolenie nie jest dzietem przypadku
czy administracyjnego przymusu. Sa rowniez podporzadkowane planom nie-
ustannego, osobistego uczenia si¢. Pomaga im to lepiej realizowac ich wlasne,
zawodowe cele innowacyjne, jak rowniez godniej i madrzej zy¢.

Podsumowanie

W polskich przedsigbiorstwach powszechnie lekcewazone jest czytelnictwo
ksiazek i czasopism fachowych, zawierajacych nieraz wiele innowacyjnych po-
mystow. Tymczasem w wielu przedsigbiorstwach amerykanskich silnie zachgca

20 B. Nelson: 1001 sposobéw na nagradzanie. .., op. cit.
2! Idem: 1001 sposobéw na zwigkszenie. .., op. cit.
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si¢ pracownikow do studiowania co najmniej przez godzing dziennie tego typu
publikacji kupowanych na koszt firmy. Stosuje si¢ w nich bardzo czgsto specjal-
ny system wynagradzania za wiedz¢ (im wigksza wiedz¢ posiadaja pracownicy
1 czynia z niej uzytek, tym wyzsze jest ich wynagrodzenie). Czytelnictwo litera-
tury fachowej jest tez przedmiotem ocen pracowniczych, poniewaz tego typu
publikacje sa czesto zrodtem wielu wartosciowych pomystéw, znacznie cenniej-
szych od kosztow zakupu czasopism i ksigzek.

Aby wyzwoli¢ tworcza pomystowos¢ pracownikéw niektore firmy amerykan-
skie zachgcaja swoich inzynieréw z dzialow n-b, aby czes¢ swojego czasu (np. 15%)
poswigcali na wlasne projekty. Taka swoboda owocuje nieraz wybitnymi pomystami
i efektami w postaci nowych produktéow lub znaczacej obnizki kosztow.
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INNOVATIONS IN AN EMPLOYEE MOTIVATION PROCESS
IN AMERICAN MANAGEMENT PRACTICE

Summary

Author presents numerous and simple tools of motivating employees to better work
as well as to propose innovations. They are commony used in American companies, and
they are effective and cheap as well. Author formulates a question regarding the reasons
for lack of acceptance of these methods in Polish companies.



