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Czym zastgpic premie’
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Kilka przykladéw dobrych

W poprzednim artykule (,Benefit”
nr 5/2013) przedstawilem argumenty
przemawiajace za niestosowaniem premii.
Premie czeéciej dzialaja na szkode firm niz
na ich korzy$¢. Mechanizmy wynagrodze-
niowe uzywane w zarzadzaniu sa dotkliwe,
wywoluja skutki bardzo zlozone i trudne do kontrolowania. Na-
lezy si¢ wiec nimi postugiwa¢ bardzo ostroznie. Ich pozytywne,
krétkoterminowe efekty, w wiekszosci znanych mi systemow, sa
niewielkie w stosunku do szkdd, jakie te rozwigzania wyrzadzaja
biznesowi i pracownikom. Bez dobrego przygotowania w zakre-
sie psychologii pracy, motywowania i mechanizméw deprywacji,
nie powinno si¢ projektowa¢ systeméw premiowych. Niestety,
w Polsce niemal kazdy menedzer uwaza si¢ za fachowca od mo-
tywowania i wynagradzania. Rozwiazania, z ktérymi si¢ spotykam
w wigkszosci firm, sa fatalne. Z motywowaniem maja one tyle
wspoélnego, co machanie kijem na oslep. Spustoszenie szerzone
przez te pseudomotywujace systemy kontrastuje z zadowoleniem
ich projektantéw i nie$wiadomoscia zarzadzajacych. Sa jednak
sytuacje, gdy systemy zmiennego wynagrodzenia sprawdzaja sie.

Premie sprawdzaja sie jako system
komunikacji

Mozna by w tym przypadku poréwnac role premii do soli
w potrawie. Premia, jak sol, wzmacnia przekaz. Podobnie jednak
jak w gastronomii potrawa musi mie¢ przede wszystkim swoj
wlasny smak, tak i w zarzadzaniu przekaz musi by¢ zrozumialy
sam w sobie. Premia moze go jedynie troche wzmocni¢. Prze-
sadne wzmocnienie zaszkodzi komunikacji, gdyz skoncentruje
uwage na premii, odciagajac ja od tresci komunikatu.

Premie sprawdzaja sie¢ w zarzadzaniu sprzedaza, np. w ak-
centowaniu priorytetéw i zarzadzaniu portfelem produktow.

praktyk oraz alternatywne
techniki, ktérymi powinno
sie zastepowac systemy
premiowe.
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Produkty trudniejsze do sprzedazy, ale
wazniejsze dla firmy, premiuje sie po to,
by handlowcy kiadli wigkszy nacisk na
ich sprzedaz kosztem innych produktéw.
Aby system premiowy dzialat poprawnie,
plany i targety sprzedazowe oraz priory-
tety musza by¢ precyzyjnie komunikowane.

W zarzadzaniu kadra menedzerska mozna stosowaé nie-
wielkie premie za konkretne trwale osiagniecia. Warunkiem jest
dobrze dzialajacy system celéw lub zarzadzania projektowego,
ktory umozliwia precyzyjne uzgadnianie zadan, celéw i wskaz-
nikéw ich realizacji. Dopiero gdy taki system dziala, mozna za-
akcentowac priorytety niewielka premia. Istotne jest, aby akcent
nigdy nie byt kfadziony na premie. Menedzer powinien czerpa¢
motywacje z pracy, a nie z premii.

Aby system premiowy zadzialal poprawnie jako wzmocnie-
nie komunikatu, musi spelnia¢ nastepujace kryteria:

1. Przede wszystkim musi istnie¢ skuteczny system komuni-
kowania priorytetéw. Moze to by¢ system planéw i targetow
sprzedazowych, system celow menedzerskich lub zarzadza-
nie projektowe.

. Premiowane powinny by¢ tylko wybrane priorytety (wy-
brane produkty lub cele). Nalezy pamietaé, ze premiowanie
jednych celéw zawsze odbywa si¢ (i powinno si¢ odbywac)
kosztem innych.

. Premie musza by¢ niewielkie (ok. 10 proc. wynagrodzenia).

. Zasady premii musza by¢ precyzyjnie uzgodnione (obustron-
nie) z zainteresowanymi przy kazdym rozdaniu celéw/targe-
tow. Uzgodnienie powinno by¢ pisemne, a jego forma powin-
na by¢ zblizona do uméw biznesowych.

. Premie powinno si¢ stosowa¢ tylko w tych wypadkach, gdy
firma tego wyraznie potrzebuje, tj. np. w czasie kampanii re-
klamowych lub w okresie zmian.



6. Zaréwno zasady premii, jak i cele/targety mozna zmienia¢
w dowolnym momencie za obopélng zgoda lub jednostron-
nie na wezeéniej uzgodnionych zasadach. Mozliwos§¢ zmiany
zasad warto zapisa¢ w umowie.

. Premie powinny by¢ placone tylko za mierzalna i trwaly do-
datkowq warto$¢ dla firmy i tylko w sytuacji, gdy zostaly spel-
nione warunki umowy premiowej. Placenie premii w innych
wypadkach jest demoralizujace i szkodliwe dla firmy.

. Nie nalezy traktowa¢ premii jako wynagrodzenia (pod wzgle-
dem fiskalnym premia jest traktowa-
na jako przychdéd pracownika i koszt
pracodawcy). Benefitem dla pra-
cownika powinien by¢ jego osobisty
sukces i zadowolenie z pracy. Premia
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Premii najczesciej
nie mozna po

lesnymi, ktére stopniowo eliminowano i zastgpowano innymi,
bardziej subtelnymi formami zewnetrznego przymusu. Premie
w Polsce s3 jednak bardzo waznym elementem kultury bizneso-
wej i wielu osobom trudno bedzie bez nich zarzadzaé. Wbrew
calej zachodnioeuropejskiej teorii zarzadzania i wbrew doswiad-
czeniom krajéw zachodnich w Polsce premie nadal sa podsta-
wa tzw. systemoéw motywacyjnych. Rozstanie bedzie wiec dlu-
gie i stopniowe. Zarzadzajacy powinni si¢ juz przygotowywac
na te zmiane. Do biznesu wchodza bowiem kolejne pokolenia
wychowane po upadku komunizmu. Te
pokolenia beda chciaty pracowa¢ na in-
nych zasadach. Beda same szukaly mo-
tywacji, rozwoju osobistego i wiekszych
pieniedzy. Nie beda chcialy uczestniczy¢

powinna to jedynie podkresla¢. Jezeli
pracownik pracuje dla premii, to zna-
czy, ze jest ona zbyt wysoka i ze nie
spelnia swojej funkji.

9. W zakresie budzetowania i plano-
wania produktywnosci nalezy przy-

prostu zlikwidowac.
Spowodowatoby
to spadek
produktywnosci. Nalezy
je zastepowac

w przestarzalych socjotechnikach pre-
miowych.

Co w zamian?

Premii najczedciej nie mozna po

ja¢, ze premie nie zwiekszaja zaan-
gazowania pracownikow, a jedynie
przenosza to zaangazowanie na cele
0 wyzszej rentownosci.

Kontrakty cywilne

Wynagrodzenia zmienne mozna
skutecznie wykorzystywa¢ w kontrak-
tach cywilnych lub umowach o prace
o podobnym charakterze. Sprawdzaja
sie one przy zatrudnianiu czlonkéw zarzadow, ekspertow, inte-
rim manageréw, konsultantéw. Nie sa to jednak premie w po-
tocznym znaczeniu, gdyz ich celem jest powigzanie intereséw
zarzadzajacego i wladciciela lub przeniesienie czesci ryzyka
biznesowego na zatrudnionego. Tego typu rozwiazania powin-
no sie ograniczy¢ jedynie do stanowisk posiadajacych pelny lub
duzy wplyw na te kryteria, od ktérych zalezy wynagrodzenie.
W relacjach zatrudnienia wynagrodzenie mozna uzalezni¢
od czasu pracy (np. nadgodziny, niepelny wymiar czasu pracy).
Takie wynagrodzenie nalezy jednak traktowa¢ jako wynagrodze-

nie podstawowe, a nie premie.
Long Term Incentives

Sa firmy, ktére z powodzeniem stosuja wynagrodzenia od-
roczone w czasie, tzw. Long Term Incentives. Tego typu wyna-
grodzenia (np. opcje na akcje, akcje) sa uwazane za dosy¢ sku-
teczne. Uwaza sie, ze ich rola polega na budowaniu wiezi miedzy
pracownikiem a firmg oraz wyzwalaniu poczucia przynaleznosci
i odpowiedzialnosci. Stosowanie tego typu technik w stosunku
do kluczowej kadry moze by¢ uzasadnione biznesowo. Nie nale-
zy tego myli¢ z motywowaniem.

Premie nalezy stopniowo likwidowa¢

Niestety, z premiami bedziemy musieli si¢ pozegna¢, podob-
nie jak w drugiej polowie XIX w. pozegnano sie z karami cie-

rozwigzaniami
skuteczniejszymi,
a przede wszystkim
takimi,
ktore powodujg mniejsze
negatywne skutki
uboczne.
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prostu zlikwidowaé. Spowodowaloby
to spadek produktywnosci. Nalezy je
zastepowac rozwigzaniami skuteczniej-
szymi, a przede wszystkim takimi, ktére
powoduja mniejsze negatywne skutki
uboczne. Gléwne kierunki zmian s3
powszechnie znane w gospodarce za-
chodnioeuropejskiej i nie ma potrzeby
tworzenia zupelnie nowych rozwigzan.
Wiystarczy je dostosowaé do warunkow
polskich. Ponizej wymieniam, moim
zdaniem, najwazniejsze z nich.

Metoda I. Odpowiedzialno$¢ za motywacje pozostawié
pracownikom

Aby zastapi¢ systemy premiowe skuteczniejszymi metodami,
musimy przede wszystkim przyja¢ prawde, w teorii powszechnie
znang, ze motywacja lezy w gestii i w interesie pracownikéw, a nie
pracodawcy. Zgodnie z teoria motywacji, jej gtéwne zrodlo tkwi
w samej pracy. Motywacja bierze sie stad, ze pracownik rozumie
sens tego, co robi, uwaza to, co robi, za dobre i potrzebne, utozsa-
mia si¢ lub przynajmniej zgadza z celami swojej pracy, lubi te pra-
ce i warunki, w jakich ona si¢ odbywa. Dla réznych pracownikéw
rézne rzeczy beda motywujace. Moze to by¢ satysfakcja i poczucie
sukcesu, moze to by¢ atmosfera lub zespol, w ktérym pracuje. Dla
innych motywacja bedzie wynikala z kwestii estetycznych zwiaza-
nych z praca lub z poczucia dumy, a nawet z poczucia bezpieczen-
stwa. Zrédla motywacji w pracy s3 réznorodne. Pracodawca po-
winien tworzy¢ warunki do tego, aby pracownik zbudowat wlasna
motywacje do pracy. Ale to nie pracodawca odpowiada za moty-
wacje pracownika. Wrecz przeciwnie, motywacja jest jedna z tych
sfer, podobnie jak cielesno$¢ czy przekonania religijne, w ktdre
pracodawca nie powinien bezposrednio ingerowa¢.

Przyjecie zalozenia, ze pracodawca nie odpowiada za moty-
wacje pracownikéw i Ze nie powinien on na nig wprost oddzialy-
wad, jest korzystne dla biznesu, gdyz zmusza kadre menedzerska
do poszukiwania skuteczniejszych rozwiazan. W praktyce ozna-
cza to wdrazanie technik i stosowanie takich metod zarzadzania,



reklama

ktore trwale zwigkszaja produktywnos¢ i réwnoczesnie daja
szanse pracownikom na to, aby praca ich motywowala. Jezeli
pracownicy beda chcieli robi¢ to, co robia, beda rozumieli sens
swojej pracy i beda sie utozsamiali z celami, to bedg preferowa¢
czynno$ci bardziej rentowne i beda pracowa¢ duzo efektywnie;j.
Motywacja i zaangazowanie s3 bowiem najwigksze wtedy, gdy
praca sprawia pracownikom frajde.

Metoda II. Wiacza¢ pracownikéw w proces zarzadzania

Przyjecie powyzszych zalozeri doprowadzi zarzadzajacych au-
tomatycznie do wniosku, ze nalezy wdraza¢ rézne formy partycy-
pacji, w tym, przede wszystkim, zarzadzanie partycypacyjne. Po-
lega ono na tym, ze pracownikéw, a w szczeg6lno$ci menedzerdw,
wlacza sie w proces zarzadzania przedsiebiorstwem. Pracownicy
powinni wspotdecydowac o celach biznesu, czyli o sposobach
realizacji zalozonych wynikéw, oraz o swoich celach indywidu-
alnych. Pracownicy powinni wspéldecydowa¢ o wyborze sposo-
béw wykonywania zadan, o podziale zadan i odpowiedzialnosci,
o sposobach obstugi klientow itd. Im wiekszy poziom partycypa-
cji, tym wiekszy poziom motywacji i zaangazowania i tym wieksza
oddolna presja na optymalizacje proceséw i obnizanie kosztow.
Widrazanie partycypacji pracownikow jest trudne zaréwno dla
zarzadzajacych, jak i dla zarzadzanych i wymaga czasu. Aby je sku-
tecznie wdrozy¢, trzeba podejmowac wiele réznych dziatait. Waz-
niejsze z nich opisuje w kolejnych paragrafach.

Nie nalezy przy tym myli¢ partycypacji z odpowiedzialno-
$cig za wyniki. W moim przekonaniu kaskadowanie odpowie-
dzialno$ci za wyniki jest dla biznesu szkodliwe. Zwalnia bowiem
rzeczywistych decydentéw z wdrazania rozwiazan poprawiaja-
cych te wyniki, przerzucajac odpowiedzialno$¢ na wykonawcow,
ktérych krétkoterminowy wplyw na wyniki (poprzez wzrost za-
angazowania lub manipulowanie wynikami) jest szkodliwy dla
firmy w dluzszej perspektywie.

Metoda III. Poprawi¢ komunikacje

Dobrakomunikacja z pracownikami i innymi interesariuszami
w zakresie strategii, celow, wartoéci biznesowych i kontekstu ryn-
kowego jest podstawowq technika zarzadzania partycypacyjnego.
Odpowiedzialno$¢ biznesowa pracodawcy polega na stworzeniu
pracownikom optymalnych warunkéw do tego, aby odnalezli
sens ich pracy w kazdym z jej aspektow i aby wlaczyli si¢ aktywnie
w proces wspolnego tworzenia wartoéci dla klientéw. Oznacza to
w praktyce komunikowanie, a nawet wspdlne ustalanie strategii
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i celéw firmy oraz uzgadnianie z pracownikami celéw ich pracy
i wyjasnianie znaczenia tej pracy w calym taricuchu powstawania
warto$ci. W interesie firmy jest, by pracownicy wspéltworzyli
swoje cele. Aby to bylo mozliwe, pracodawca musi na tyle dobrze
komunikowa¢ cele biznesu i metody dzialania, aby pracownicy
mogli podaza¢ w tym samym kierunku. Realizuje si¢ to poprzez
warsztaty strategiczne, zespoly projektowe, narady, konferencje
tematyczne i przede wszystkim poprzez ciagla, otwarta komuni-
kacje i pelna jawno$¢. Utajnianie wlasnej strategii i planéw ope-
racyjnych jest samobdjcze. Uczenie si¢ dobrej komunikacji przez
zarzadzajacych wymaga czasu i ¢wiczenia. Efekty przychodza po
dhuzszym okresie. Dobra komunikacja skokowo podnosi zaanga-
zowanie pracownikow i pozwala korzysta¢ z waznych biznesowo
informacji, ktére oni posiadaja. Zdecydowanie wigc oplaca sie
wdraza¢ techniki i nawyki dobrej komunikagji.

Metoda IV. Kontraktowa¢ cele

Proponuje kontraktowac strategie przynajmniej z kadra mene-
dzerska oraz cele operacyjne z pracownikami. Jest to czasochonne
i czesto wymaga negocjacji, a nawet ustepstw wobec zainteresowa-
nych, ale partycypacja jest znacznie wigksza wartoscia. Kontrakto-
wanie polega na uzgadnianiu celéwizadan metoda (autentycznego)
konsensusu. Konsensus, jako metoda dochodzenia do strategii, ce-
16w i wartosci, jest pracochlonna, ale najlepsza metoda zarzadzania.
Nawet najlagodniejszy autorytaryzm w dzisiejszym spoleczenistwie
zabija partycypacje i jest demotywujacy dla pracownikéw. Kontrak-
towanie celéw powinno mie¢ charakter formalny.

W zarzadzaniu zadaniowym i zarzadzaniu przez cele istot-
ne jest precyzyjne okreslenie, co, na kiedy i jak ma by¢ zrobione
oraz w jaki sposéb beda monitorowane efekty pracy.

Wiekszos¢ zarzadzajacych obawia sie, ze podwladni, gdy
da si¢ im mozliwo$¢ negocjowania lub ustalania swoich celow,
beda sie starali je zminimalizowa¢. Jest to uzasadniona obawa,
ale mozna te sytuacje obroci¢ na korzys¢ firmy. Rozmowa i ne-
gocjowanie z pracownikami daje zarzadzajacym bardziej reali-
styczny obraz ich potencjalu organizacyjnego i pozwala lepiej
planowa¢. Praca z podwladnymi, budowanie zaufania i inspiro-
wanie daje rezultaty dopiero po jakims$ czasie. Pracujac osobiécie
w ten sposob z menedzerami, zauwazam, ze stopniowo podej-
mujg sie oni coraz ambitniejszych, ale i coraz bardziej realistycz-
nych cel6w. Musza najpierw sami przekonac sie, na co ich stac.
Zarzadzajacy muszg przy tym tworzy¢ klimat promowania osob
ambitnych i zaangazowanych. Im czeéciej pracownik bierze na
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siebie odpowiedzialno$¢ za realizowane projekty, tym wigkszy
powinien by¢ jego wplyw na biznes, powinien posiada¢ szersze
uprawnienia i docelowo wyzsze wynagrodzenie (zasadnicze).
Pracownicy, ktorzy sie nie angazuja, powinni by¢ zwalniani.
Polecam rézne formy zarzadzania projektowego oraz dosko-
nalenie technik targetowania w sprzedazy. Sa to bardzo skuteczne
techniki. W zadnym wypadku nie nalezy taczy¢ tych technik z pre-
miowaniem. Premia eliminuje bowiem u menedzeréw potrzebe
dochodzenia z podwladnymi do konsensusu, ogranicza komunika-
cje i niszczy relacje. Premia jest tez szkodliwa dla pracownikéw. Za-
miast nadawac sens temu, co robia, koncentruje ich zainteresowanie
jedynie na premii i na jej maksymalizacji wszelkimi dostepnymi me-
todami. Pracownicy, ktorym jest obojetne to, co robia, byle dostali
premieg, sa przykladem kompletnej degradacji pracy i motywacji.

Metoda V. Okazywac¢ szacunek pracownikom

Nowoczesne techniki zarzadzania opieraja sie na otwarto$ci
i szacunku do pracownikéw. Niestety, w Polsce mamy zla tradycje
paternalistycznych relacji przelozony-podwladny. Relacje te prze-
noszone s na zasadzie fali w dél organizacji, tzn. prezes traktuje
ponizajaco menedzeréw. Menedzerowie z jednej strony toleruja
nieréwne traktowanie przez przelozonych, a z drugiej sami poni-
zajaco traktuja swoich podwladnych. Paternalizm w relacjach za-
trudnienia nie musi przejawia¢ si¢ agresja czy ponizaniem wprost.
Najczestsze formy paternalizmu polegaja na nagradzaniu i kara-
niu, ,klepaniu po ramieniu’, ignorowaniu opinii podwladnych, na-
rzucaniu niezrozumialych lub nieakceptowanych zadan, grozbach
zwigzanych z bezpieczenistwem zatrudnienia itd. Ocena pracow-
nicza i nagrody uznaniowe to techniki zazwyczaj podkreslajace
nieréwnos¢ w relacjach zatrudnienia. Ta nieréwno$¢, wynikajaca
ze struktury formalnej, jest, ogdlnie rzecz ujmujac, niekorzystna
dla biznesu. Wplywa bowiem negatywnie na zaangazowanie i war-
to$¢ wnoszong przez pracownikéw. Dobrze obrazuje ten problem
powiedzenie: ,z niewolnika nie ma pracownika”. Przymus ekono-
miczny, rzeczywisty lub wyobrazony powoduje, Ze pracownicy
akceptuja warunki, wydawaloby sie, nieakceptowalne. W dzisiej-
szej gospodarce krétkoterminowa skutecznos¢, wynikajaca z pa-
ramilitarnego posluszenistwa, nie sprawdza si¢ (poza sytuacjami
ekstremalnymi). Stosowana jest ona najczesciej z powodu braku
umiejetnosci lub staro§wieckich przekonan zarzadzajacych.

W nowoczesnym biznesie powinno si¢ promowac szacunek
do podwladnych, réwnos¢ w relacjach przelozony-podwtadny,
zaufanie i powszechna partycypacje w zarzadzaniu nie ze wzgle-
dow etycznych, ale dlatego, ze to sie oplaca.

Nieréwno$¢ w relacjach zatrudnienia i paternalizm nalezy
eliminowa¢ poprzez szkolenia, coaching, stosowanie technik za-
rzadzania partycypacyjnego, wdrazanie wartosci firmowych i po-
przez przyklad wlasny zarzadzajacych. Konieczne jest rowniez
stosowanie technik pozwalajacych zlokalizowa¢ i zwalnia¢ osoby
dzialajace wbrew tym warto$ciom. Na polskim rynku dostepnych
jest wiele zinformatyzowanych narzedzi pozwalajacych na prze-
prowadzanie takich badan relatywnie niewielkim kosztem.

Metoda VI. Z wynikéw rozlicza¢ przelozonych, a nie
podwladnych

Kolejna grupa technik, ktére moga zastapi¢ systemy premio-
we, opiera sie na zalozeniu, ze to pracodawca i reprezentujacy
go menedzerowie s3 odpowiedzialni za wydajnos¢ pracy, a nie
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pracownicy. Zalozenie, ze to przelozony odpowiada za wyniki
swoich podwladnych, zmusza go do usprawniania procesu pra-
cy, eliminowania proceséw nierentownych i automatyzacji. Jest
to zalozenie niezwykle skuteczne biznesowo. To przelozeni sa
najczeéciej wladni podejmowaé decyzje o zmianie sposobow
pracy i priorytetyzacji proceséw. Pracownicy nie maja na nie
wplywu albo nie wierzg, ze mogliby mie¢. Moga jedynie wiecej
pracowad. Ciezsza praca jest ich pierwszym i naturalnym odru-
chem, gdy musza poprawia¢ wyniki. Nie tylko nie zwigksza to
trwale wydajno$ci pracy, ale na dodatek w dluzszej perspektywie
podnosi jej koszty.

Kadra menedzerska, gdy przestanie obarcza¢ odpowie-
dzialno$cig za wydajno$¢ swoich podwladnych, w naturalny
sposob przejmie sama odpowiedzialno$¢ za jej poprawianie.
A robi to najczesciej skutecznie. Wdrazanie takich technik, jak
Lean Manufacturing, Six Sigma czy Kaizen przynosi realne
i — co najwazniejsze — trwale zwigkszenie produktywnosci. Po-
prawa wydajnosci odbywa sie poprzez ciagle, zazwyczaj drobne
usprawnienia oraz poprzez priorytetyzacje i trwale elimino-
wanie proceséw mniej rentownych. Pracownicy — wykonawcy
tych proceséw — nie sa w stanie takich decyzji podejmowac.
Zamiast wiec zwigksza¢ presje na pracownikow, szczegdlnie
poprzez premie, lepiej jest usprawnia¢ procesy i optymalizowac
wymagania (targety), dopasowujac je do indywidualnych moz-
liwoéci pracownikéw. W zachodnioeuropejskich fabrykach np.
powoluje si¢ tzw. zespoly poprawy produktywnosci, opracowu-
jace usprawnienia i ciagle podnoszace normy realizowane przez
pracownikoéw. Jezeli grupy te sa zfozone réwniez z pracownikow,
to ich efektywno$¢ jest bardzo wysoka. Pracownicy bowiem ro-
zumieja i akceptuja podnoszenie norm i wymagan wynikajace
z usprawniania procesow.

Metoda VIL Indywidualizacja

Kluczowa dla efektywnosci zarzadzania jest indywidualiza-
¢ja relacji z pracownikami oraz wymagan. Oznacza ona stoso-
wanie dosy¢ prostych, ale czasochlonnych technik, takich jak:
indywidualne spotkania i indywidualne zwracanie si¢ do pod-
wladnych. Wyrazony poprzez indywidualizacje relacji szacunek
do podwladnych przeklada sie na ich wigksze zaangazowanie
i lojalno$¢ w stosunku do ustalonych celéw. Indywidualizacja
jest szczegolnie istotna w zakresie planowania, monitorowania
i rozliczania z wynikéw. Oczywidcie tak szczegélowy monito-
ring nie zawsze jest mozliwy, ale nalezy dazy¢ do tego, aby kazdy
pracownik mial specjalnie dla siebie ustawiong ,poprzeczke’,
ktora stanowi¢ bedzie dla niego optymalny poziom aspiracji.
Pracownicy powinni sami okresla¢ poziom swoich zawodowych
ambicji, a pracodawca powinien je wyceni¢ pod wzgledem przy-
noszonej firmie wartosci i odpowiednio za te wartos¢ placié.

Metoda VIIL. Promowa¢ samokontrole

Ideatem kontroli jest samokontrola. Pisat o tym juz S0 lat
temu Peter Drucker. Samokontrola jest najtarisza technika kon-
troli, ale wymaga swiadomosci biznesowej pracownikéw, dobre-
go systemu informacji zarzadczej i, co najtrudniejsze, zaufania.
Zaufanie z kolei pozwala wyeliminowa¢ olbrzymie koszty kon-
troli i zabezpieczen. Odcigza tez zarzadzajacych, umozliwiajac
im koncentracje na planowaniu strategicznym.

Samokontrole mozna w Polsce skutecznie wdraza¢. Na przy-



reklama

ktad wiele systeméw zarzadzania projektowego wykorzystuje
techniki samokontroli. Polecam stosowanie tych technik w za-
rzadzaniu operacyjnym.

Do niezwykle skutecznych technik samokontroli nalezy
wdrazana przez mnie i opisana w ksiazce Rynek celow. Zwrot z in-
westycji w HR technika trzech wskaznikéw. Technika ta moze
by¢ stosowana w zaawansowanych systemach MBO. Pozwa-
la ona na samorozliczanie si¢ menedzeréw z wartosci dodanej
wnoszonej przez nich do firmy.

Bardzo skutecznymi technikami samokontroli sa niektore
formy wizualizacji wynikéw. Informatyzacja daje obecnie olbrzy-
mie mozliwosci stosowania wizualizacji i samokontroli. Nalezy je
wdraza¢ w miejsce likwidowanych systeméw premiowych.

Metoda IX. Stymulowac rotacje pracownikow

Wielu z czytelnikéw moze po przeczytaniu tych metod za-
rzadzania zapytaé: no dobrze, ale co, jesli pomimo zastosowania
tych wszystkich metod pracownicy nie zechca pracowaé? Pyta-
nie jest uzasadnione. Majac za soba kilkanascie lat $wiadomego
zarzadzania ludZmi i kilka Jat do$wiadczenia w pracy doradczej,
jestem pewien, ze te metody s skuteczne... ale cien watpliwo-
$ci, szczegblnie w stosunku do niektérych pracownikéw, pozo-
staje. Stad moja ostatnia propozycja technik. Technik niezbed-
nych w zarzadzaniu.

Chodzi o techniki regulowania rotacji pracownikéw. Rota-
cja jest niezbedna w kazdej organizacji. Pracodawcy w interesie
swoim i pracownikéw powinni utrzymywac rotacje na optymal-
nym poziomie dla danego dzialu, branzy i stanowiska. W Polsce
w wigkszo$ci wypadkéw oznacza to wymuszanie, a nie hamowa-
nie rotacji. Brak zarzadzania rotacja przez pracodawce powodu-
je, ze firma traci nad nig kontrole. Odchodza nie ci pracownicy,
ktorzy powinni. Brak lub niekontrolowana rotacja powoduje,
ze inne techniki przestaja dziala¢. Utrzymywanie w firmie pra-
cownikéw, ktérzy wnosza relatywnie mato i korzystaja z pracy
innych, jest wyjatkowo demotywujace i szkodliwe dla zaangazo-
wania pracownikow.

W firmach o zbyt wysokim wskazniku rotacji nalezy stosowacé
techniki kontroli rotacji, takie jak: badanie opinii i zadowolenia
pracownikéw, badanie preferencji zawodowych i dopasowania do
stanowisk, rozmowy z pracownikami, angazowanie kluczowych
pracownikéw w projekty, przeglady wynagrodzen zasadniczych,
a w skrajnych wypadkach podwyzki wynagrodzen zasadniczych.
Paleta technik regulujacych rotacje jest bardzo duza.

MOTYWACJA

Firmy, ktére maja zbyt niska rotacje, powinny ja wymuszac,
stosujac odpowiednie techniki. Najczestsze z tych technik po-
legaja na réznicowaniu warunkéw zatrudnienia, wdrazaniu sys-
temo6w zastepowalnosci, analizie funkcjonalnej, analizie warto-
$ci dodanej stanowisk, rankingach wynikéw, a w ostatecznosci
aktywnym outplacemencie. Wymuszenie odpowiedniej rotacji
wymaga zawsze zastosowania kilku technik réwnocze$nie.

Czy produktywnos¢ nie spadnie, gdy
zlikwiduje premie?

‘We wszystkich znanych mi przypadkach zlikwidowania sys-
temu premiowego produktywnos¢ wzrosta. Oczywiscie zastuga
zarzadzajacych bylo nie tyle zlikwidowanie premii, ile zastoso-
wanie odpowiednich mechanizméw tagodzacych i ekwiwalen-
téw premii.

W fabryce White Cap, w ktérej dawno temu odebralismy
premie akordows, ograniczajac wynagrodzenia realne operato-
réw o0 20-40 proc., wydajno$¢ pracy wzrosta w ciagu pierwszych
trzech miesiecy o 3 proc. W kolejnych latach produktywnosé¢
byla stale podnoszona.

W innej znanej mi fabryce, w ktérej premia zostala w dwéch
trzecich wysokosci wlaczona do wynagrodzen zasadniczych
produktywnos¢ wzrosta o 30 proc. Wdrazajac zmiane systemu
wynagrodzen podnie$liémy targety produkcyjne oraz zwiekszy-
lismy kontrole wynikéw. Sukces przerést nasze oczekiwania.

Premie, w pewnych specyficznych sytuacjach, moga by¢
skuteczne, lecz s3 to bardzo niebezpieczne narzedzia. Aby ich
dobrze uzywag, trzeba powstrzyma¢ pokuse ich naduzywania,
rozumie¢ mechanizmy oczekiwan placowych, deprywacji, de-
precjacji pracy przez place. Trzeba rozumieé demotywujacy
charakter wynagrodzenia. Dopiero gdy si¢ dobrze pozna te me-
chanizmy, mozna zacza¢ projektowa¢ wynagrodzenia zmienne.
Polityka wynagrodzeniowa dzisiaj to nie teren dla zdolnych am-
bitnych architektéw, ale raczej dla wysokiej klasy saperow.
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