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W dziedzinie premiowania

funkcjonuje w Polsce

Menedzerowie bronia systeméw pre-

rekordowo duzo mitow

destrukcyjnego wplywu wynagrodzen

miowych, gdyz uwazaja je za swoje pod- i zZtudzen. Polityka i premii na motywacje. To od poziomu
stawowe narzedzia i atrybuty wladzy nad . niezaspokojenia bowiem zalezy poziom
. S . A wynagr odzeniowa . L . .
pracownikami, nie$wiadomi tego, ze nie motywacji, a nie — jak wielu menedzeréw
tylko atrybuty te nie maja strategicznego PODOSi tymczasem blednie sadzi — od wysokosci wynagro-

znaczenia dla firmy, ale w wielu przypad-
kach wrecz szkodzg efektywnosci i wyni-
kom.

Systemy premiowe stosowane w pol-
skich firmach sg w wigkszosci znanych mi
przypadkéw nieefektywne. Wiele z nich
dziala na szkode firmy lub co najmniej
wbrew interesom zarzadzajacych. Sku-
teczno$¢ biznesowa premii to fatamorga-
na. Czy tak naprawde jest? Jesli tak, to na czym polegaja ztudze-
nia, ktérym ulegamy?

Ponizej przedstawiam siedem najpowazniejszych z nich, do-
tyczacych wynagrodzen i premii.

Ziudzenie pierwsze

Wynagrodzenie motywuje do pracy. Nie jest to prawda. Dla-
czego ulegamy zludzeniu, Ze wynagrodzenie motywuje?

Stusznie sadzimy, ze pracownikowi zalezy na jak najwyz-
szym wynagrodzeniu. Wigkszo$¢ pracownikéw podejmuje pra-
ce ze wzgledu na wynagrodzenie. Uwazamy zatem mylnie, ze
placa motywuje ich do pracy. Tymczasem placa motywuje ich
jedynie do podjecia pracy. A to jest zupelnie co innego. Wezmy
na przyktad robotnika wykonujacego proste prace budowlane.
Zaplacono mu za pozostanie dluzej i prace w nadgodzinach.
Zgodzit si¢ pracowa¢, bo zalezy mu na wynagrodzeniu, ale praca
nie sprawia mu zadnej przyjemnosci. Ten sam robotnik zamiast
zosta¢ w pracy, moglby wroci¢ do domu i zajac sie np. koszeniem
trawnika. Do wykonania ktérej pracy miatby wigksza motywa-
cje? Czy do tej, ktorej podejmuije sie za pieniadze, ale nie widzi
w niej sensu? Czy do tej, za ktora nikt mu nie placi? To nie moty-
wacja powoduje, ze robotnik rezygnuje z koszenia swojego traw-
nika i zostaje w pracy po godzinach, lecz pienigdze. Pieniadze
sa wiec powodem decyzji o podjeciu pracy, ale nie zwiekszaja
motywacji do jej wykonywania.

Wynagrodzenie ma oczywiécie wptyw na motywacje do pra-
cy. Niestety, ma wplyw destrukcyjny. Motywacja pracownika
zalezy bowiem nie od wysoko$ci wynagrodzenia, ale od réznicy
pomiedzy wynagrodzeniem otrzymywanym (lub obiecanym)
a wynagrodzeniem oczekiwanym. Réznica pomiedzy oczeki-
waniami a ich zaspokojeniem, nazywana w naukach socjolo-
gicznych wzgledna deprywacja, jest kluczem do zrozumienia

zasluzong porazke. Jako
narzedzie zarzadzania jest
nieskuteczna. Rzetelna
wiedza o tym nie moze si¢
jednak przez te mity przebic.
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dzenia. Dla laika ta réznica jest trudna
do uchwycenia, gdyz pojecie poziomu
niezaspokojenia nie jest powszechnie
uzywane. Ulegamy zludzeniu, nie potra-
figc rozrézni¢ motywujacego charakteru
oczekiwan od demotywujacego charakte-
ru niezaspokojenia. Oczekiwania placo-
we s3 tymczasem niemal zawsze wyzsze
niz poziom ich postrzeganego zaspoko-
jenia. Czy znasz kogo$, kto uwaza, ze zarabia wigcej, niz powi-
nien? By¢ moze sg takie osoby, ale ja dotad ani jednej z nich nie
spotkatem.

Tak wigc prawie wszyscy pracownicy uwazaja, ze zarabiaja za
malo. Czy to jest motywujace? Nie. Niezaspokojenie w zakresie
wynagrodzenia powoduje wieczng demotywacje i wptywa nega-
tywnie na efektywno$¢ pracy. I tak powstaje podstawowy para-
doks polityki wynagrodzeniowej: ptaca motywuje do podjecia
pracy, ale demotywuje do jej efektywnego wykonywania!

Doradzam obecnie wielu firmom. Niektére z nich placa
dwu-, a nawet trzykrotnie wiecej niz inne na analogicznych sta-
nowiskach pracownikom. Nawet tak drastyczne rdznice w wy-
nagrodzeniu nie maja wiekszego wplywu na zaangazowanie
pracownikéw. Nigdy jeszcze nie slyszalem, zeby ktos twierdzil,
ze ,pracuje wydajniej niz inni, bo mu bardzo duzo placa” Wrecz
przeciwnie, na kiepskie ptace narzeka wiekszo$c.

Wynagrodzenie demotywuje do pracy. Wiecej lub mniej,
ale, poza sytuacjami ekstremalnymi, zawsze demotywuje.

Ztudzenie drugie dotyczace premii

Premie motywuja do osiagania lepszych wynikéw, poniewaz
pracownikom zalezy na pieniadzach. Jest to nieprawda.

Ztudzenie bierze si¢ stad, ze rzeczywiscie pracownikom za-
lezy na pienigdzach. Uwazamy wiec, ze — podobnie jak w przy-
padku wynagrodzen podstawowych — bedg robi¢ wszystko, aby
powiekszy¢ swoja premie lub zwigkszy¢ szanse jej osiagniecia.
Stawiamy wiec warunki: ,jedli bedziesz pracowal wydajniej, to
premia bedzie wigksza”. Pracodawcy projektuja zasady premio-
we w taki sposob, aby wyzsza premie wyplaci¢ pracownikom
osiagajacym lepsze wyniki, tym samym liczac na poprawe wyni-
kéw. Co prawda pracownicy sa sklonni zrobi¢ co$ dodatkowego
za premig, ale tylko pod warunkiem, Ze ta premia jest naprawde



duza i w dodatku jest wyplacana natychmiast. Dlatego w miare
skutecznie dziata mechanizm nadgodzin. Kto mial z nim do czy-
nienia, wie jednak, ze nawet dwukrotnie wyzsze wynagrodzenie
nie zawsze jest wystarczajace, by sktoni¢ pracownikéw do dodat-
kowej pracy.

Z perspektywy pracownikéw premia wyglada bowiem
zupelnie inaczej. Pracownikowi zalezy na jej otrzymaniu naj-
mniejszym mozliwym kosztem. Jesli ten koszt jest zbyt duzy,
to pracownik zrezygnuje z premii. A premie z perspektywy pra-
cownika sg niskie i na dodatek oblozone s licznymi warunkami
i ograniczeniami, wéréd ktérych powszechnym jest odsuniecie
wyplaty w czasie. To, co premiujemy, czyli wzrost efektywnosci,
wymaga tymczasem od pracownika wyjscia ze strefy komfortu
pracy, do jakiej przywykli, zmiany nawykéw lub dodatkowego
wysitku, czyli poniesienia kosztu, ktéry zazwyczaj znacznie prze-
kracza zyski z premii. Pracownicy nie sg wiec sktonni pracowac
efektywniej teraz po to, by kiedy$ dosta¢ ,symboliczne” premie.
Beda wiec oni podejmowac proby otrzymania wyzszego wyna-
grodzenia, ale nie kosztem zmiany nawykow i cigzszej pracy, ale
raczej podejmujac dzialania pozorne, takie jak manipulowanie
danymi, produkcje lub sprzedaz pozorng (np. do hurtowni) itp.

Premie nie tylko nie przekladaja si¢ na wzrost efektywnosci,
ale powoduja jej obnizanie. Spadek efektywnodci jest spowodo-
wany negatywnymi, czesto niezauwazanymi skutkami ubocz-
nymi premii. Jednym z takich mechanizméw demotywowania
pracownikéw za pomocy premii jest podnoszenie przez nig
oczekiwan placowych. Mechanizm jest nastepujacy: ,skoro za
dodatkowy wysilek mogtbym dosta¢ dodatkowe wynagrodze-
nie, to za porzadng prace tez chce premie”. Efektywnos¢ pracy
jest wiec przez pracownikéw ograniczana albo dlatego, ze pre-
mie ich nie zadowalaja (,za takie pieniadze to ja si¢ wysila¢ nie
bed¢”) albo wprost po to, by premie wymusi¢. Manipulacja wy-
nikami i presja wywierana na obnizenie oczekiwan jest bowiem
mniej kosztownym sposobem osiggniecia premii niz podnosze-
nie wydajnoéci. Mechanizm ten jest niedostrzegalny w indywi-
dualnych przypadkach. Nie zauwazaja go nawet sami pracowni-
cy. W duzych firmach mechanizm oddziatywania pracownikéw
i kadry menedzerskiej na wyniki jest na tyle skuteczny, ze moze
calkowicie zatrzyma¢ rozwdj wydajnosci pracy. W dluzszej per-
spektywie ograniczanie efektywnosci jest bardziej oplacalne dla
pracownikéw niz premiowana wyzsza efektywno$¢. Podnosze-
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Czy to prawda, ze premie nie motywujq
pracownikow?
Pracownicy chcg by¢ przede wszystkim sprawiedliwie

oceniani, nagradzani i awansowani. Nie wystarcza fakt, ze

system premiowania jest sprawiedliwy i konsekwentny.
Niezbedne jest tez tego rodzaju odczucie wéréd pracownikéw.
Nadzwyczaj demotywujaca, a nawet destrukcyjna jest
sytuacja, w ktorej pracownicy maja wrazenie, ze ich kolega jest
niesprawiedliwie wysoko wynagradzany. Jednakze jednakowe
premie zaréwno dla obibokéw, jak i 0séb ciezko pracujacych
sa powaznym zrédlem firmowej demotywacji.
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nie efektywnosci daje co prawda szanse na premig, ale w kon-
sekwencji prowadzi do podnoszenia oczekiwan, redukowania
szans na premie w przyszloéci i co najwazniejsze — pogarszania
warunkéw pracy.

Znam duza firme, ktéra od trzech lat stosuje szczegélowo
opracowany system premiowy. Premie s3 wysokie. Pomimo sto-
sowania premii wyniki od trzech lat ksztaltuja si¢ w okolicach
85 proc. norm. Z powodu zlych wynikéw pracownicy czesto nie
otrzymuja premii. Wiadomo i potwierdzita to przeprowadzona
analiza, ze wyniki mogltyby by¢ znacznie wyzsze, gdyby nie pre-
mie. Konstrukgja algorytméw i zasada wspolodpowiedzialnodci
pracownikéw powoduja bowiem, ze mimo wysokiego poziomu
frustracji bardziej oplaca sie im nie dosta¢ premii, niz osiagac za-
fozone w planie wyniki. Straty siegaja milionéw zlotych.

Dodatkowy mechanizm, ktéry niemal catkowicie eliminuje
zalezno$¢ motywacji od premii wynikowej, polega na tym, ze
wplyw podwladnych na wyniki jest znacznie mniejszy, niz si¢
wydaje przelozonym. Premiowanie wigc pracownikéw za wy-
niki powoduje jedynie frustracje i negatywnie oddzialuje na ich
wydajnos¢ pracy.

Wzrost motywacji menedzerdw i pracownikéw do osiggania
wynikéw poprzez powigzanie wysokosci premii z tymi wyni-
kami jest iluzjq. Niestety, ulegaja jej zaréwno zarzadzajacy, jak
iaudytorzy.

Ziudzenie trzecie dotyczace premii
menedzerskich

Skorelowanie premii menedzerskich z wynikiem firmy ozna-
cza, ze menedzerowie beda zwieksza¢ produktywno$c zarzadza-
nych zespoléw. Jest to nieprawda.

Wysoko$¢ premii menedzerskich mozna latwo uzalezni¢ od
wyniku. Przekonuje to, calkowicie mylnie, zarzadzajacych i au-
dytoréw, ze tym samym tworza rowniez odwrotna zaleznos¢,
czyli ze to wynik bedzie zalezal od premii. Inaczej méwiac, ule-
gaja przekonaniu, ze premie spowoduja, iz menedzerowie beda
podejmowac dodatkowe, krétko- i dlugoterminowe dzialania na
rzecz rozwoju produktywnosci i poprawy premiowanych wyni-
koéw. Ta odwrotna korelacja, niestety, niemal nigdy nie zachodzi.

Podstawowy mechanizm, ktéry blokuje wzrost produktyw-
nosci, jest pozaptacowy. Menedzerowie zazwyczaj nie umieja
przelozy¢ wyniku na dzialania operacyjne. Nie umieja zapro-
jektowa¢ dla siebie i wyjasni¢ podwladnym, jakie dodatkowe
dzialania musza podja¢ i jakich zmian dokona¢ w sposobach
pracy, aby zrealizowa¢ dodatkowy, premiowany wynik. Naj-
czesciej ograniczaja sie do zwigkszenia presji na podwladnych,
bez zmiany metod dochodzenia do wynikéw. Wdrazajac MBO,
przekonuje sig, ze z taka trudnoscig borykaja si¢ niemal wszyscy
menedzerowie.

Brak umiejetnosci przelozenia dodatkowych oczekiwan na
konkretne zmiany, nazywany fachowo operacjonalizacja, nie
wynika tylko z braku fachowosci w sferze zarzadzania. Mene-
dzerowie czasem wiedza, jak usprawnia¢ prace swoich zespolow,
ale presja premiowanego wyniku jest krétkoterminowa. Wynik
trzeba poprawi¢ natychmiast, a wzrost efektywnosci wymaga
zaplanowania, uzgodnienia i dlugiego procesu wdrozenia. Pod
presja wynikéw menedzerowie podejmuja wiec dzialania cha-
otyczne, krotkoterminowe i czesto nieracjonalne w dluzszej



perspektywie. Najcze$ciej ograniczaja sie do zwigkszenia presji
na podwladnych i zwiekszenia presji na zarzadzajacych, aby ob-
niza¢ plany i oczekiwania. Wszystko to kosztem rozwoju orga-
nizacji.

Oprocz czestego braku kompetencji menedzerowie majg tez
wazne powody, aby nie poprawia¢ produktywnoéci. Poprawa
wynikéw wigze sie bowiem zazwyczaj z olbrzymimi kosztami
w sferze relacji z podwladnymi i komfortu pracy. Zmuszanie pod-
wladnych do jeszcze wiekszego wysitku jest dla wiekszoéci prze-
fozonych kosztem wigkszym niz zyski z otrzymania ewentualnej
premii — o ile w ogdle zostanie wyplacona. Menedzerowie nie
poprawiaja wiec wynikéw pomimo zachety premiowej, a jesli je
poprawiaja, to z innych niz premia powodéw — dlatego, ze bardzo
chca (maja wewnetrzng motywacje) albo dlatego, ze musza.

Zludzenie czwarte

Wysokie premie s bardziej skuteczne. Jest to nieprawda z co
najmniej trzech powodow.

Premie czesto podnoszone sa kosztem wynagrodzen zasad-
niczych. Powoduje to spadek bezpieczenistwa socjalnego pra-
cownikéw i przeklada si¢ na spadek subiektywnie postrzeganej
jego wartosci. Moze to demotywowa¢ pracownikéw do podej-
mowania dzialai ryzykownych i niestandardowych, co w przy-
padku menedzeréw i specjalistow bedzie ograniczalo innowa-
cyjnos¢ i rozwoj produktywnosci.

Drugim powodem jest wzrost oczekiwan placowych. No-
minalnie wysokie premie powoduja, ze w przypadku ich niewy-
placenia pracownicy sa niezadowoleni i to przez dlugi czas. Im
wyzsza premia, tym wiekszy poziom demotywacji. Oczywiscie
wysokie, wyplacone premie zadowolg pracownikéw, ale, jak
wiadomo, niezadowolonych jest zawsze wigcej. Zludzenie, ze
podwyzki premii zwigksza zaangazowanie, plynie z popelnia-
nego powszechnie bledu polegajacego na niezauwazaniu de-
motywujacego dzialania wynagrodzen: ,skoro pracownicy chca
wiecej zarabia¢, to jesli im damy wyzsze premie, beda bardziej
usatysfakcjonowani z wynagrodzenia”. Jest to nieprawda. Gdyby
tak bylo, to firmom oplacaloby sie bez przerwy podnosi¢ premie
w zamian za rosnaca produktywno$é¢. Jak wiadomo, w rzeczywi-
stosci jest zupelnie inaczej.

Trzecim powodem, dla ktérego nie oplaca si¢ podnosic¢ pre-
mii, jest subiektywne i wzgledne postrzeganie ich wysokosci.
Podnoszac premie, podnosimy koszty i poprzeczke przedsie-
biorstwu, a nie pracownikom. To firma musi wiecej zaplacic.
Z zasady obniza to rentowno$¢ wynagrodzen. Warto$¢ premii
dla pracownika jest znacznie nizsza niz koszt dla firmy. Bardziej
motywujace dzialanie wyzszej premii jest watpliwe.

Znana mi osoba powiedziala niedawno swojemu klientowi,
ze ,za kwote ponizej 10 tysiecy zlotych to jej sie nie chce wstac¢
z }6zka”. Ta sama pani jeszcze niedawno byla sktonna pracowa¢
miesiac i to z pasja za wynagrodzenie ponizej $redniej krajowej.
Podnoszenie wynagrodzen nie zwieksza motywacji i zaangazo-
wania pracownikdw.

Ziudzenie piate dotyczace puli premiowe;j

Podzial puli premiowej w zaleznosci od osiagnietych przez
pracownikéw wynikéw powoduje, ze starajq sie oni osiagac lep-
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Dlaczego benefity sq lepsze niz premia
finansowa?
Benefity pozaplacowe to $wiadczenia dlugoterminowe,
ktore sa dostepne dla wszystkich pracownikéw, a coraz
czesciej takze cztonkéw ich rodzin. W przeciwienistwie
do premii finansowej, ktéra z zalozenia jest $wiadczeniem
jednorazowym, pracownik ma pewno$¢, iz jego praca oraz
zaangazowanie w dzialalno$¢ firmy bedzie dodatkowo
wynagradzana przez dtuzszy czas. Swiadczenia pozaptacowe
niweluja takze ryzyko zwigzane z pojawieniem sie niezdrowej
rywalizacji miedzy wspotpracownikami, co jest czgstym
zjawiskiem w podmiotach, w ktérych forma dodatkowego

wynagrodzenia jest premia finansowa.

sze wyniki po to, by otrzyma¢ wyzsza premie (wigksza czesé puli
premiowej). Jest to nieprawda.

Wiele firm w Polsce stosuje rozwiazania oparte na puli pre-
miowej, czyli zdefiniowanej z géry kwocie premii do podziatu.
Zasada puli premiowej polega na tym, ze ilo§¢ pieniedzy do
podziatu jest ograniczona. System premiowy stuzy wiec jedynie
sprawiedliwej dystrybucji ograniczonej ilosci pieniedzy do po-
dziatu. Pula premiowa jest dzielona wedlug zasady: kto zapraco-
wal na wiecej, dostaje wiekszy kawalek ,tortu”.

Ztudzenie polega na tym, ze wydaje nam sie, iz podstawo-
wa korelacja jest powiazanie efektéw pracy pracownika z wy-
soko$cig premii. Rzekomo pracownikowi oplaca si¢ wlozy¢
wiecej wysitku w prace w zamian za premie. W rzeczywistosci
znacznie silniejsza jest korelacja szkody wyrzadzonej wspélpra-
cownikom z wysokoscia premii. Zaszkodzi¢ innym, np. poprzez
podwazenie ich osiagnie¢ lub utrudnianie im uzyskania efektow,
jest wielokrotnie prostsze i mniej kosztowne niz wypracowanie
wlasnego sukcesu. Tym bardziej, ze wlasng premie, czyli wlasny
sukces, pracownik wypracowuje kosztem premii wspolpracow-
nikéw. Konkurencja i wzajemne antagonizmy sa wiec naturalng
konsekwencja takiej polityki wynagrodzeniowej i racjonalnym
wyborem pracownikéw. Stosowanie puli premiowej prowadzi
do pogorszenia relacji w organizacji i spadku wydajnosci pracy.
Negatywne skutki puli premiowej dotycza w wiekszym stopniu
pracownikéw zdolnych, ambitnych i rozumiejacych mechani-
zmy biznesowe.

Ztudzenie szoste odnoszace sie do zasady
SMART

Stawianie realistycznych targetéw premiowych dziala mo-
tywujaco i w efekcie prowadzi do poprawy wynikéw. Teza ta
wydaje si¢ logiczna. Wierza w nig niemal wszyscy. Blad dotyczy
jednak nie samej idei motywowania do realistycznych targetow
(ta jest stuszna), ale przekonania, ze te targety sa dobrze, czyli
realistycznie ustalone. Stosowanie powyzszej zasady przez kilka
lat powoduje bowiem naturalne obnizanie oczekiwan (targe-
téw) i wyhamowanie naturalnego, organicznego rozwoju efek-
tywnosci pracy. Paradoksalnie to nie pracownicy sa gléwnymi
yhamulcowymi” podnoszenia wymagan. To menedzerowie
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Czy premia jest lepsza od benefitow?

Na tak sformulowane pytanie nie ma prostej odpowiedzi.
Wynagradzanie to proces zlozony i zwykle ukierunkowany
na zwiekszanie efektywnosci pracy. Daje najwigksze efekty,
gdy jest zindywidualizowany, czyli dopasowany do potrzeb

zar6wno pracodawcy, jak i pracownika. Jezeli uzyskujemy

zamierzone efekty typu wzrost wydajnoéci, to warto stosowaé

zaréwno premie, jak i benefity. Jezeli nie ma efektéw, to nie
warto korzysta¢ z zadnego z tych narzedzi.

$redniego szczebla i specjalisci sa odpowiedzialni za zanizanie
oczekiwan i lansowanie anty-biznesowej zasady realistycznosci
celéw. Sa oni bowiem podwdjnie zainteresowani utrzymaniem
status quo. Po pierwsze, w trosce o relacje z podwladnymi (kt$-
rych czesto sie boja) nie sa chetni do podnoszenia wymagar. Po
drugie, ich wlasny interes premiowy sprzyja zanizaniu targetow.
W utrzymaniu status quo wspieraja ich specjalisci, ktorzy wspol-
nie z nimi zainteresowani sa tworzeniem rezerw pracochlonno-
$ci. W zarzadzaniu personelem czesto odwoluja sie oni do zasa-
dy SMART moéwiacej o tym, ze cele powinny by¢ realistyczne.
W zalozeniach teoretycznych stuszna zasada powszechnie inter-
pretowana jest jednak na szkode przedsiebiorstwa. W efekcie
stawianie i premiowanie realistycznych celéw (targetéw) prowa-
dzi w dluzszej perspektywie do spadku efektywnosci organizacji
i nierentownoéci systemow premiowych.

Pewna firma produkcyjna stosowala przez kilka lat rozbu-
dowany system akordowy. Normy nie byly podnoszone, bo wy-
dajnos¢ delikatnie spadata, utrzymujac sie na poziomie okolo 95
proc. System premiowy, oparty na ,realistycznych celach’”, spo-
wodowal w tej firmie zatrzymanie organicznego rozwoju wydaj-
nosci pracy i doprowadzit do spadku rentownosci calej firmy. Po
zlikwidowaniu akordu przez kilka kolejnych lat produktywnos¢
gwaltownie rosla, odrabiajac straty spowodowane systemem
premiowym.

Gdyby osiaganie celéw/targetéw nie bylo premiowane, to
opisane zjawisko ograniczania efektywnosci wystepowaloby
W znacznie mniejszym stopniu.

Ztudzenie siodme

Nagrody uznaniowe s skuteczniejsze, gdyz sa bardziej spra-
wiedliwe — uwzgledniaja bowiem wiecej kryteriéw niz premie
regulaminowe. Nie jest to prawda. Nagrody uznaniowe sg rze-
czywiscie czasami bardziej sprawiedliwe. Ich podstawowa wada
polega jednak na tym, ze sa placone post factum. Sa, by¢ moze
sprawiedliwym, systemem dystrybucji pieniedzy pomiedzy pra-
cownikéw. Nie majg one jednak pozytywnego wplywu na dziala-
nia i na efektywno$¢ w kolejnym okresie premiowym. Rozdzie-
lajac sprawiedliwie premie, ulegamy ztudzeniu, ze nagrodzonych
zachecamy do wydajniejszej pracy, a ukaranych demotywujemy
od nierébstwa. W rzeczywistosci jedynie zaspokajamy i to cze-
$ciowo oczekiwania placowe stworzone przez te wlasnie nagro-
dy. Poniewaz jednak, zgodnie z zasada wzglednej deprywacji,

MOTYWACJA

nie zaspokoimy tych oczekiwann w caloéci, to nagroda, nawet
najsprawiedliwsza, bedzie demotywowa¢ do wydajniejszej pra-
cy. Dowodza tego powszechnie znane spadki wydajnosci pracy
po wyplacie.

Jeden z moich klientéw zakonczyl wlanie rok awantura
wokot nagréd rocznych. Wyplacone ,sprawiedliwie” miliony
zlotych, jak co roku, zamiast poprawi¢ atmosfere, wywolaly po-
tezna fale niezadowolenia i wzajemnych niecheci. Niezadowole-
ni byli zaréwno ci, ktérzy dostali, jak i ci, ktérym sie nie udato.
Pogarszajaca sie atmosfera w zespole i niezadowolenie niewat-
pliwie odbija sie negatywnie na efektywnosci pracy i wynikach
firmy w kolejnym roku.

Premia jak kij ma dwa konce

Ztudzen dotyczacych wynagrodzen i premii jest znacznie
wiecej. Opisalem tu jedynie te najczesciej wystepujace. Wyna-
grodzenia i premie, jak kazdy kij, maja dwa korice. Z jednej stro-
ny zaspokajaja one oczekiwania placowe, z drugiej jednak same
je tworza. W dodatku generuja je na poziomie, ktérego nie sa
w stanie zaspokoi¢. Oferujac premie, skfaniamy pracownikéw

1 Witold Szlachta
? Prezes Zarzqdu
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Dlaczego benefity sq lepsze niz premia
finansowa?
W przypadku benefitéw, przy odpowiednim ich
komunikowaniu, §wiadomo$¢ otrzymanej warto$ci
jest znacznie wyzsza. Sadze zatem, ze pod wzgledem
motywacyjnym benefity majq istotng przewage nad premia
pieniezng. Szczegolnie, gdy méwimy o kwocie rzedu
100-300 zt/miesigcznie — a taka jest zazwyczaj wartos¢
$wiadczen otrzymywanych przez pracownikéw. 100 zt
premii pienieznej bedzie praktycznie niezauwazalne, dwa
przydatne w zyciu $wiadczenia wykorzystywane na co dzien
— to zostanie przez pracownikéw docenione.

do podjecia pracy. W bardzo krotkiej perspektywie otrzymuje-
my efekt pozytywny. Rdwnocze$nie jednak oferujac premie, de-
motywujemy pracownikéw, pozbawiajac ich satysfakgji z pracy
i paradoksalnie takze z wynagrodzenia. W dluzszej perspektywie
efekt motywujacy zanika i pozostaje jedynie demotywacja. Za-
rzadzajacy jednak nadal ulegaja zludzeniu, ze poprawiaja wyniki
i ,motywuja” pracownikéw. Premie skutecznie wskazuja priory-
tety i dzialania pozadane i je wspieraja. Z drugiej jednak strony
deprecjonuja warto$¢ zaangazowania i odbieraja sens pracy, kre-
atywnosci i rozwojowi. Pracownik zaczyna doceniac warto$c je-
dynie tego, co jest premiowane kosztem tego, co bez manipulacji
premiowych dawatoby mu rado$¢ i satysfakcje.

Robert Reinfuss
doradca biznesu Reinfuss Consulting

Za miesigc druga czesc,
m.in. o tym czym zastqpic premie.



