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MITY O MOTYWOWANIU

Pokusa stosowania w zarzgdzaniu inzynierii premiowej wynika z jednej strony z
wiary w cudowne oddziatywanie pienigdza ale tez z nieSwiadomosci jak
powazne, negatywne skutki wywotujg te techniki.

Premie sg anty-skuteczne zaréowno jako technika motywowania jak i jako
technika poprawiania wynikéw.

Premie demotywujg do pracy bo odbierajg jej sens. Premie powodujg realne
pogarszanie sie wynikow przedsiebiorstw bo stwarzajg presje na obnizanie
oczekiwan.

Dowodz3 tego, od ponad pot wieku badania naukowe.

Dlaczego wiec biznes, wbrew naukowej wiedzy jakg posiadamy i wbrew
wtasnym doswiadczeniom stosuje premie i nazywa to motywowaniem?

{einfuss

© all rights reserved CONSULTING



, There is a mismatch between what science knows and what business
does.”

Daniel Pink, TED 2009
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Wynagrodzenie motywuje do pracy

* Pracownikom zalezy na jak najwyzszym wynagrodzeniu. Uwazamy zatem,
mylnie, ze to ptaca motywuje ich do pracy.

* Ptaca motywuje ich jedynie do podjecia pracy.
* Od momentu podjeciu tej decyzji ptaca zaczyna demotywowac

* Poziom demotywacji zalezy od poziomu , niezaspokojenia”
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,2ysk nie jest wyjasnieniem, przyczyng czy racjonalng
przestankqg zachowan i decyzji biznesowych, lecz raczej testem

ich zasadnosci”

Drucker, Peter F.,
"The Practice of Management", 1954
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TEORIA WZGLEDNEJ DEPRYWACIJI

W zarzadzaniu wynagrodzeniem mamy faktycznie do czynienia, nie z oczekiwaniami
ale z poziomem niezaspokojenia (wzgledng deprywacjg), ktory jest wypadkowa
aktualnych oczekiwan i poziomu ich zaspokojenia. Na motywacje ma wptyw wtasnie

wzgledna deprywacja a nie poziom zaspokojenia albo poziom oczekiwan.

Poziom oczekiwan zmienia sie wraz z poziomem zaspokojenia. Dlatego nalezy

zarzgdzac wzgledng deprywacjg a nie wynagrodzeniami.
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Premie motywujg do osiggania lepszych wynikow

* Pracownikom zalezy na jak najwyzszym wynagrodzeniu. Uwazamy zatem,
mylnie, ze premia bedzie ich motywowata do wiekszej wydajnosci.

* Pracownikom zalezy na jej otrzymaniu najmniejszym mozliwym kosztem.
Starajg sie wiec zrobic jak najmniej byle tylko dostac premie.

* Jezeli koszt wykonania dodatkowej pracy jest wiekszy niz zysk z premii to jej
nie wykonaja. Tak jest w wiekszosci przypadkow.

* Premie z perspektywy pracownika s3 niskie gdyz sg obtozone licznymi
warunkami i ograniczeniami, wsrod ktérych powszechnym jest odsuniecie
wyptaty w czasie i uznaniowosc.

* Wozrost efektywnosci, wymaga od pracownika wyjscia ze strefy komfortu
pracy do jakiej przywykli, zmiany nawykow lub dodatkowego wysitku, czyli
poniesienia kosztu, ktéry zazwyczaj znacznie przekracza zyski z premii.
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»In eight of the nine tasks we examined across the three experiments,
higher incentives led to worse performance.”

D. Ariely, U. Gneezy, G. Lowenstein, & N. Mazar,
Federal Reserve Bank of Boston Working Paper No.
05-11, July 2005
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Andrzej Blikle

Szeroko rozumiane kary i nagrody,

premie, prowizje i bonusy prawie zawsze prowadzqg do obnizenia wewnetrznej

motywacji czfowieka,

a firme niezaleznie od tych skutkow obnizenia motywacji — do

kfopotow operacyjnych
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EDWARD DECI

Jezeli nagrodzimy kogos za przyjemnq czynnosc to spada jej atrakcyjnos¢ w
oczach tej osoby i wzrasta czas potrzebny na jej wykonanie

Eksperyment:

Dwie grupy studentéw dostaty do rozwigzania tamigtdwke; jednej gr. zaptacono
zZa jej

rozwigzanie, drugiej- nie. Studenci ktérzy nie dostali zaptaty poswiecali
tamigtéwce duzo wiecej czasu niz studenci, ktorzy dostali zaptate. Dla
studentow ktorzy rozwigzywali zadanie za pienigdze famigtowka wydawata sie
by¢ bardzo nudna, w przeciwienstwie do drugiej grupy studentow
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EDWARD DECI

KARA

Zbyt surowa kara nie uczy, ze dane postepowanie jest zte!

Redukuje zte zachowanie tylko chwilowo poniewaz daje dostateczne zewnetrzne
uzasadnienie do nie robienia czegos

tagodna kara nie zapewnia wystarczajgcego uzasadnienia zewnetrznego dla
zaniechania ztego zachowania, redukcja ztego zachowania jest trwafa,
poniewaz dana osoba aby nie postepowac Zle musi sama przekonac siebie do
nie robienia konkretnej czynnosci
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Skorelowanie premii menedzerskich z wynikiem firmy
powoduje wzrost efektywnosci

 Wysokos¢ premii menedzerskich mozna tatwo uzalezni¢ od wyniku.
Przekonuje to, catkowicie mylnie, zarzgdzajacych i audytorow, ze tym
samym tworzg rowniez odwrotng zaleznos¢ czyli, ze to wynik bedzie zalezat
od premii

* Koncentracja uwagi na wyniku powoduje, ze menedzerowie nie podejmuja
dodatkowych, krdotko i dtugoterminowych dziatan na rzecz rozwoju
produktywnosci i trwatej poprawy wynikow

* Podstawowe mechanizmy, ktore blokujg wzrost produktywnosci sg
pozaptacowe. S3 to: niejasne lub sprzeczne cele stawiane menedzerom,
nieumiejetnosc ich operacjonalizacji, silosowos¢, brak komunikacji, nadmiar
biurokracji, brak zaufania, brak wzajemnego szacunku, brak motywacji

* Menedzerowie chcac zrealizowa¢ wyniki najczesciej ograniczajg sie do
zwiekszenia presji na podwtadnych i zwiekszenia presji na zarzadzajgcych
aby plany i oczekiwania obnizaé. Powoduje to doktadnie odwrotny skutek.
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,We find that financial incentives can result in a negative impact on overall
performance”

Dr. Bernd Irlenbusch,

London School of Economics
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Wysokie premie sg bardziej skuteczne

 Wozrost premii powoduje wzrost koncentracji na wynagrodzeniu kosztem
zadan, ktére wykonuje pracownik

 Wozrost premii powoduje wzrost oczekiwan ptacowych. Nominalnie wysokie
premie powodujg, ze wynagrodzenie jest postrzegane jako ,nizsze”

* Im wyzsza premia tym wiekszy poziom demotywac;ji.
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,AS long as the task involved only mechanical skill, bonuses worked as
they would be expected: the higher the pay, the better the performance.”

But once the task called for ,,even rudimentary cognitive skill,” a larger
reward ,led to poorer performance.”

D. Ariely, U. Gneezy, G. Lowenstein, & N. Mazar,
Federal Reserve Bank of Boston Working Paper No. 05-11,
July 2005, NY Times, 20 Nov, 08
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Eksperyment L. Festingera i J. M. Carlsmitha

Eksperyment:

Studentki w ramach eksperymentu wykonywaty nudne zadania. Zapfacono im
od 15 do 205 by przekonaty inne studentki, ze zadanie jest ciekawe. Nastepnie
zapytano je jak bardzo nudne byfo zadanie?

Im mniejsza byta zaptata tym wieksza satysfakcja z wykonywanego zadania. A
to dlatego, ze studentki ktore dostafy bardzo matq zapfate musiafy znalezc
wyttumaczenie dlaczego przekonaty kolezanki, ze zadanie jest ciekawe, kiedy w
rzeczywistosci byto inaczej i to za tak matqg sume pieniedzy. Doszto tutaj do
trwatej zmiany zdania.
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dotyczace puli premiowe;j

* Pula premiowa jest dzielona wg zasady: kto zapracowat na wiecej dostaje
wiekszy kawatek ,tortu”

e Zarzadzajagcym wydaje sie, ze pracownikowi optaca sie wtozy¢ wiecej wysitku
W prace w zamian za premie

W rzeczywistosci znacznie bardziej optaca sie zaszkodzi¢ innym, na przyktad
poprzez podwazenie ich osiggniec lub utrudnienie im uzyskania efektow.

Jest to znacznie prostsze i mniej kosztowne niz wypracowanie wtasnego
sukcesu

* Stosowanie puli premiowej prowadzi do pogorszenia relacji w organizacji i
spadku wydajnosci pracy

* Negatywne skutki puli premiowej dotyczg w wiekszym stopniu pracownikow
zdolnych, ambitnych i rozumiejgcych mechanizmy biznesowe
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Stawianie realistycznych targetow premiowych dziata
motywujaco i w efekcie prowadzi do poprawy wynikéw

* Btad dotyczy nie samej idei realistycznych targetdow (ta jest stuszna) ale
przekonania, ze te targety sg dobrze, czyli realistycznie ustalone

* Stosowanie zasady realistycznych targetéw powoduje naturalne obnizanie
oczekiwan i wyhamowanie rozwoju produktywnosci

*  Gtownymi ,hamulcowymi” podnoszenia wymagan s3 menedzerowie
Sredniego szczebla i specjalisci (nie pracownicy wykonawczy)

W zatozeniach teoretycznych stuszna zasada SMART powszechnie
interpretowana jest jednak na szkode przedsiebiorstwa

e Stawianie i premiowanie realistycznych celow (targetéw) prowadzi, w
dtuzszej perspektywie, do spadku efektywnosci organizacji i nierentownosci
systemow premiowych
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Nagrody uznaniowe s3 skuteczniejsze gdyz sg bardziej
sprawiedliwe

* Nagrody uznaniowe sg rzeczywiscie czasami bardziej sprawiedliwe

e Sg ptacone post factum — nie majg wptywu na dziatania. Ksztattujg
natomiast postawy

* Nagrody zwiekszajg poziom oczekiwan ptacowych i tym samym poziom ich
niezaspokojenia. Nawet najsprawiedliwsza nagroda bedzie demotywowac
do wydajniejszej pracy. Dowodzg tego powszechnie znane spadki
wydajnosci pracy po wyptacie

* Najwiekszg szkodg wyrzgdzang przez nagrody uznaniowe jest ksztattowanie
postaw serwilistycznych i wzmacnianie relacji pionowych kosztem orientacji
na klienta
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Ryszard Stocki

Samo sformutowanie ,,motywowac” mi sie nie podoba. Zakfada ono ze jest
pewien podmiot, ktdry motywuje, i jest przedmiot, jak rozumiem — "zasob
ludzki" — ktory nalezy motywowacd.

Samo to zatozenie nie podoba mi sie, bo zaktadajgc, ze istnieje przedmiot i
podmiot, my odbieramy temu tak zwanemu zasobowi ludzkiemu poczucie
sprawstwa. On przestaje by¢ podmiotem swojego dziatania — on jest tylko
narzedziem
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Alfie Kohn

Zaptac pracownikowi dobrze, a nastepnie spowoduj, zeby zapomniaft, ze pracuje
dla pieniedzy
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Andrzej Blikle

Algorytmizacja premii i nagrod jest putapkqg

dlatego, ze firma stawia sie w bardzo nierownej walce dajgc pracownikowi
kilkadziesigt kotek do manipulowania, majgc sama tylko jedno lub kilka. W
zwiqgzku z tym pracownik zawsze bedzie w stanie osiggngc te sposrod tych kilku
parametrow kosztem jakichs innych. Problem z algorytmizacjq polega tez na

tym, ze szalenie trudno okreslic, co naprawde pracownik powinien osiggnqc
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ALGORYTM PREMII

Definiuje relacje pomiedzy osiggnietg wartoscig wskaznika a wysokoscig premii

Ocena rezultatu Premia

A indywidualna %

Realizacja | Max. premii
celu =200%

>

Min.

Realizacja 100% premii | 3
celu=100% | SRR S
- : | Premia/ocena za
_§ osiggniecie minimum =0
Realizacja 0% premii
celu =0% i
5
=

Target

Wartos¢ wskaznika
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ALGORYTMY PREMIOWE - ZAGADNIENIA

1. Regresywna krzywa premiowa powoduje koncentracje wynikdw w granicach
,przedziatu optimum”

2.  Wynagradzanie za minima sprzyja koncentracji motywacji na osigganiu minimow a nie
targetéw

3. Minima nie powinny by¢ ustalane na poziomie 0% realizacji - powoduje to koniecznos¢
stosowania ,,progdw wejscia”

4. Minima na poziomie 0% realizacji budujg przekonanie, ze , ptaca zasadnicza sie nalezy”
a za wyniki ptacona jest premia

5. Maksima powodujg realne ograniczenie wynikow (szczegdlnie maksima na
stanowiskach wykonawczych

6. Amplituda (odchylenie standardowe) wysokosSci premii powinna by¢ powyzej
nominalnej wartosci premii

7. Zasady premiowe gdy sg zbyt skomplikowane obnizajg prawdopodobienstwo jej

otrzymania i obnizaja jej wartosc jako wynagrodzenia oraz ograniczajg efekt
motywacyjny
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ALGORYTMY PREMIOWE - KRZYWA REGRESYWNA

Ocena rezultatu

A

A

Pik motywacyjny

Min.

Target

| ©
=

>

Wartosc¢ wskaznika
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Ocena rezultatu

A

Max. premii

ALGORYTMY PREMIOWE - MINIMA PtATNE

Pik motywacyjny

_____________

___________

Premia/ocena za
osiggniecie minimum >0

\ >

Wartos¢ wskaznika

S

Min
Target

© all rights reserved
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ALGORYTMY PREMIOWE — PROG WEJSCIA

' Pik motywacyjny

-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-

Ocena rezultatu Premia
A indywidualna %

Prég wejscia

100% premii [

-
-
-
-
-
-
-
-
-
-

wyn. zasadnicze |a

Premia/ocena za
osiggniecie minimum >0

0% premii

< :
’ 1
£ i >
0’ 1
1

Wartosc¢ wskaznika

Target
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ALGORYTMY PREMIOWE - MAKSIMA

Ocena rezultatu

Pik motywacyjny
Max. premii

100% premii

0% premii

>

Wartos¢ wskaznika

\

Max.

Min
Target
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DEWALUOWANIE SIE PREMII

1. Systemy premiowe sie dewaluujg w czasie — to co dzisiaj jest dobre i dziata, za 3
lata zaczyna dziatac przeciwko firmie

2. Premie majg funkcje motywujgcg i demotywujgcg — w zatozeniu motywujg do
osiggania planowanych wynikéw i demotywujg do ,,zostawania w tyle”, ale ...
premie majg tez swojg ,ciemna strone”:

3. Premie sg drogie gdyz sg obcigzone prawdopodobienstwem ich otrzymania
(Srednio 50%)

4. Premie ksztattujg wynik a nie maksymalizujg

5. Mate zréznicowanie premii demotywuje najlepszych do wydajnosci a stabszych do
nie zostawania w tyle

6. Uznaniowos¢ w kilkuletniej perspektywie zaczyna stuzy¢ bardziej przypodobaniu
przetozonym niz poprawie wynikow. Stad jest narzedziem pozgdanym przez
kierownikow: ,,musze miec jakies$ narzedzia zarzagdzania”
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ZASADY | ALGORYTMY PREMIOWE - FRONT-OFFICE
rekomendacje

1. Nastanowiskach wykonawczych, na ktérych monitorowana jest efektywnos¢ lub
jako$¢ (mierzona iloSciowo) korzystne jest stosowanie premii opartej na
monitorowanych wskaznikach

2.  Na stanowiskach tych optymalne sg krotkie (miesieczne) okresy rozliczeniowe.
Wypftata natychmiast po zakoriczeniu okresu rozliczeniowego

3. Na stanowiskach premiowanych za efektywnos¢ powinno sie catkowicie
wyeliminowa¢ uznaniowos¢

4. Premia za minimum powinna wynosi¢ 0%

5. Nie powinno sie stosowa¢ maksimow — w sytuacjach zwiekszonego ryzyka nalezy
obniza¢ minima premiowe i tym samym wyptaszczac krzywg premiowa

6. Widetki (minimum — target) nalezy rozszerzac¢ w ,,dot organizacji”
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ZASADY | ALGORYTMY PREMIOWE - BACK-OFFICE
rekomendacje

1. Na stanowiskach gdzie brak jest jednoznacznych, wyliczalnych wskaznikow -
proponuje rezygnowac z premii (mozna wtgczac¢ ¥ premii do wynagrodzen
zasadniczych)

2. Szkolenia i egzekwowanie pozaptacowych technik motywacyjnych

3. W przypadku stosowania premii wazniejsze jest definiowanie poziomu oczekiwan
podstawowych (jakie wyniki za wynagrodzenie zasadnicze) niz wynikow za premie

4. W przypadku stosowania premii za wyniki proponuje niewielkg (max. 8,25%)
premie roczng uzalezniong tylko od wyniku firmy
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