PREMIOWANIE

Motywuj do pracy,
a nie do premii

Dlaczego systemy premiowania nie poprawiajg
wynikéw i nie sg motywujqce?

Wprowadzenie nowego systemu premiowego zwykle powoduje natychmiastowg poprawe
efektywnosci pracy i wynikow. Niestety, jak wskazujg doswiadczenia coraz wiekszej liczby menedzerow
zarzgdzajgcych, efekt poprawy bywa krotkotrwaty, a z czasem przynosi wrecz odwrotne efekty.
Dlaczego?

ROBERT REINFUSS
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majego doswiadczenia konsultanta

biznesowego wynika, ze juz w drugim

roku wdrozenia systemu premiowego

w organizacji jego oddziatywanie na

wyniki staje sie neutralne i niestety
z czasem stopniowo sie pogarsza. Po jakim$ cza-
sie premie nie tylko zaczynaja blokowac rozwdj
efektywnosci, ale powoduja pogarszanie sie wy-
nikow. Jak wiec to mozliwe, ze system, ktory ma
motywowac pracownikow do wydajniejszej pracy,
powoduje obnizenie tej wydajnosci?

PREMIE BLOKUJA ROZWOJ
EFEKTYWNOSCI

Problem z premiami zaczyna sie, gdy pracownicy
zorientuja sie, ze stawianie sobie ambitnych celéw
i podnoszenie wynikow przestaje sie optacad,
gdyz zmniejsza ich szanse premiowe. Im bowiem
mniej ambitne cele, tym mniej pracy i na dodatek
wieksza szansa na premie. Pracownicy stwarzaja
wiec, zazwyczaj Swiadomie, presje na obnizanie
wymagan. Premia ten mechanizm wzmacnia.
Najczesciej stosowanym sposobem obnizania
norm produktywnosci jest ich nieprzekraczanie,
tj. realizacja zadan w 95-100 proc., czyli tak, zeby
dostac¢ podstawowg premie, ale nie wiecej.
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Premie rzeczywiscie skutecznie
motywujq, ale gtownie do uzyskania
premii. Ulegamy ztudzeniu, ktore
moze by¢ niebezpieczne dla firmy. To,
Ze pracownicy podejmujq dodatkowy
wysitek z powodu premii, nie oznacza,
Ze premia motywuje ich do pracy. Ona
motywuje ich do premii, a praca staje
sie tylko sposobem niezbednym do
osiggniecia tej premii.

Analogicznie mysli kadra kierownicza, dla ktérej
zwiekszanie wymagan takze zmniejsza szanse na
wysokie premie. Dodatkowo czujg oni presje ze
strony podwtadnych. Skoro anikadra kierownicza,
ani pracownicy nie chca podnoszenia wymagan, po-
zostaje przekonac zarzad, ze wiecej zrobi¢ sie nie da.

Proces udowadniania zarzadowi i wtascicielowi,
ze poprawa efektywno$ci moze byc niebezpieczna,
a nawet grozna dla organizadcji, jest tatwiejszym
rozwigzaniem niz podjecie samego wysitku po-
prawy. Cata organizacja dostosowuje tempo pracy
irozbudowuje uzasadnienie dla utrzymania status
quo. W kazdym z kilkuset systeméw premiowych,
jakie analizowatem, powyzszy problem w jakims
stopniu wystepowat.

pracy iinnowacyjnosc.

W jednym z duzych przedsiebiorstw branzy call center, w ktorych
badany byt system premiowy, straty w zakresie produktywnosci
zostaty oszacowane na 30-40 proc. System premiowy przez
cztery kolejne lata skutecznie blokowat podnoszenie norm
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W firmie z branzy produkcyjnej likwidacja systemu premio-
wego spowodowata wzrost produktywnosci o 30 proc. Po
zlikwidowaniu premii pracownicy przestali sztucznie zanizac
efektywnos¢ pracy.

W audytowanej spotce typu call center w ciggu czterech lat
system premiowy spowodowat catkowite zablokowanie wzrostu
efektywnosci. Benchmarki wskazywaty, ze wzrost ten powinien
wynosi¢ ponad 6 proc. w skali roku. Gdyby nie interwencja
zarzadu, to system premiowy spowodowatby wyhamowanie
wzrostu efektywnosci do zera.

PREMIE OGRANICZAJA .
KREATYWNOSC MENEDZEROW

Zamiast poprawiac¢ organizacje pracy, wdrazac
usprawnienia i eliminowac zbedne czynnosci,
kierownicy poswiecaja czas i angazuja sie w pro-
jektowanie systemow premiowych. Premia jest
w wiekszosci organizacji substytutem dobrego
zarzadzania. Kadra menedzerska zwykle zdaje sobie
sprawe z tego, ze premie nie dziataja lub dziataja
Zle. Poniewaz kazdy algorytm premiowy ma wady
i kazdy z czasem sie dewaluuje, kierownicy, aby te
wady wyeliminowac, doskonala zasady premiowe,
ale takze komplikuja je coraz bardziej. Jest to $lepa
uliczka. Znany mi dobrze wtasciciel duzej firmy
poswieca miesiecznie ok. 20 godzin na ustalenie
premii swoich pracownikdw, rownoczes$nie narze-
kajgc na brak czasu na spotkania z kierownikami
i pomocw rozwiazaniu ich probleméw zarzadczych.
Angazowanie sie w planowanie premiiiwiaraw ich
skuteczno$¢ ogranicza zaangazowanie kadry me-
nedzerskiej w rozwéj efektywnosci.

PREMIOWANIE ZMIAN
JEST NIESKUTECZNE

Mogtoby sie wydawac, ze premiowanie poprawy
(np. obnizenieilosci brakéw) lub zmian (np. wpro-
wadzenie cotygodniowych operatywek) rozwigzuje
problem blokowania rozwoju przez premie. Niestety,
tak niejest. Wiekszo$¢ znanych mi przyktaddw pre-
miowaniazmiany rzeczywiscie daje chwilowy efekt
zmiany -tyle zejestto zmiana nietrwata. Prawdziwe,
tj. trwatezmiany wymagaja bowiem zmiany sposobu
pracy, postaw i przyzwyczajen, a nie tylko chwilo-

wego wysitku. Rozwoj efektywnosci, aby byt trwaty,
wymaga stawiania sobie celow nierealistycznych,
tj. niemozliwych do osiggniecia dotychczasowymi
metodami pracy. Dopierozmiana sposobu pracy jest
zmiang trwata, realna. Aby takiej zmiany dokonag,
pracownicy, a przynajmniej ich szefowie, musza
mie¢ przekonanie do nieji wewnetrzng motywacje.
Premia taka motywacje niszczy, gdyz orientuje na
efekt chwilowy - szybki zysk.

PREMIE WZMACNIAJA
POSTAWY SERWILISTYCZNE

Firmy Swiadome negatywnego wptywu premii na
efektywnosc¢ pracy odchodza od tzw. algorytmizacji,
czyli sztywnego przeliczenia premii w zaleznosci
od osiagnietych wynikow. Wpadaja w ten sposéb
winng putapke, zwigzana z uznaniowoscia - putapke
serwilizmu. Serwilizmto okreslenie szkodliwych dla
organizacji relacji pomiedzy podwtadnym a jego
przetozonym. Polega on na tym, ze zamiast pracowac
dlafirmyipodejmowac dziatania dla niej korzystne,
pracownik stara sie zadowoli¢ przetozonego i po-
dejmuje dziatania, ktére w jego rozumieniu beda
sie przetozonemu podobaty. Celem jest oczywiscie
otrzymanie premii. Serwilizm jest zjawiskiem bardzo
niekorzystnym dla rozwoju firmy, a w skrajnych
sytuacjachtakze dlajej bezpieczenstwa. Typowym
skutkiem tego zjawiska jest brak kreatywnosci pra-
cownikéw i odchodzenie najzdolniejszych. Bardziej
niebezpiecznymiskutkamisa ukrywanie niegospo-
darnosciikorupcja. Premie, szczegdlnie uznaniowe,
wzmacniaja zjawisko serwilizmu.

PREMIE DEMOTYWUJA
DO PRACY

Powszechnie uwaza sie, ze premie motywuja
do osiggania celow premiowanych. Premie rze-
czywiscie skutecznie motywuja, ale gtéwnie do
uzyskania premii. Ulegamy ztudzeniu, ktére moze
by¢ niebezpieczne dla firmy. To, ze pracownicy
podejmujg dodatkowy wysitek z powodu premii
nie oznacza, ze premia motywuje ich do pracy.
Onamotywujeich do premii, a praca staje sie tylko
sposobem niezbednym do osiagniecia tej premii.
W rzeczywistosci jest wiec na odwrot: im wieksza
motywacja do nagrody, tym mniejsza motywacja
do samej pracy. Oferujac nagrode za wykonanie,
niszczymy motywacje do pracy, oferujac silniejszy
bodziec - pienigdze.

Nauka o motywacji jest w tym wzgledzie zgodna.

Aby cztowiek miat motywacje do pracy, to wtasnie
sama praca powinna by¢dla niego zrodtem moty-
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wacji, a nie nagroda za jej wykonanie. Nagroda, po-
dobnie jakjejbrak (gdy jest oczekiwana), motywacje
do samej pracy niszczy. Dtugotrwate stosowanie
premii i nagréd powoduje, Ze pracownicy staja
sie pasywni, a jedynym sposobem sktonienia ich
do pracy jest ,bat”. Czyz nie jest to powszechna
prawidtowos¢?

Spotykam sie czesto z opinig, ze nie chodzi o to,
czy pracownicy lubig lub nie lubig pracy, tylko
0 to, zeby zrobili to, co maja zrobic. Stusznie. Do
prostych, mato skomplikowanych prac motywacja
nie jest potrzebna. Wystarczy, gdy pracownik ma
nawyk jej poprawnego wykonania. W przypadku
gdy od pracownikow oczekuje sie zaangazowania
i praca powinna by¢ dla nich zrodtem motywacji,
aby byli skuteczni, premie nie beda efektywne,
a nawet beda dziataty na szkode firmy. Przyktadem
typowego nonsensu jest premiowanie za kreatyw-
nos$¢ (premia za usprawnienia) lub za efekty wy-
magajace kreatywnosci (premia za realizacje celow
zwiazanych zrozwojem organizacji). Ogélnie staba
organizacja pracy w polskich przedsiebiorstwach
powoduje, ze zapotrzebowanie na kreatywno$é
pracownikow jest duze. Systemy premiowe ograni-
czajac kreatywnos$¢ pracownikdw, hamuja rozwdj
organizacji, a w szerszej perspektywie obnizaja
konkurencyjno$¢ polskiej gospodarki.

Powszechnie wiadomo, ze stawianie zbyt niskich
wymagan powoduje obnizenie efektywnosci. Po-
stawienie zbyt wysokich demotywuje i rowniez
obniza efektywnosc¢. Bytoby wiec dobrze kazdemu
wyznaczyc takie cele premiowe, ktore saiambitne,
i osiagalne rownocze$nie. Problem w tym, ze kazdy
musiatby dostac inne cele dostosowane do jego
mozliwosciioferowanego przez niego zaangazowa-
nia. Jestto mozliwe tylko w teorii. W rzeczywistosci
przetozeninie sg w stanie aniidealnie dopasowac
celéw, ani uzasadni¢ zréznicowania pomiedzy
pracownikami. W konsekwencji pracownicy albo
otrzymaja premie bez wysitku (wykonaja znacznie
mniej niz by mogli), albo czuja sie pokrzywdzeni
i zdemotywowani. W jednym i drugim wypadku
premia obniza efektywnos$¢. Oséb, dla ktérych
premia stanowi pozytywny bodziec do podnoszenia
efektywnosci, jest zwykle niewiele.

Jakdowodziteoria gier,w uktadach, w ktorych grono
pracownikdéw walczy o ograniczone dobro, jakim
jest premia, znacznie skuteczniejszym sposobem
jej uzyskania jest szkodzenie innym niz poprawianie
wtasnych wynikdw. To dosy¢ powszechne zjawisko
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@ Premie ograniczajq rozwaj efektywnosci

pracy i w dluzszej perspektywie wplywajqg

na pogorszenie wynikow.

® Pracownicy checg by¢ traktowani

po partnersku i wymagajg od pracodawcow

dobrej organizacji oraz ciekawej

i motywujqgcej pracy. Nie chcg, aby to na nich

te obowigzki przerzucaé i nie chcg byé

poganiani za pomocq premii.

e Konkurencja na rynku pracy powoduje,

ze firmy muszq podnosi¢ wynagrodzenia.

Wiekszosci firm nie sta¢ na placenie premii.

@ Premie negatywnie oddzialujq na motywacje

inarelacje pracownicze. W wielu firmach

to wlasnie premie sq gtéwnym zarzewiem

sporow zbiorowych.

w organizacjach. Duzo mowisie np. o silosowosci,
braku dobrej komunikacji czy tzw. spychologii.
Premie niestety moga wzmacniac te negatywne
zjawiska.

Czesto spotykam sie z kontrargumentem, ze w USA
powszechnie stosuje sie premie. Gwoli wyjasnienia:
nie kazde wynagrodzenie zmienne jest premia.
Jezeli pracodawca rozlicza sie z kontrahentem lub
ze wspotpracownikiem za efekt lub za dostepnosc,
tomamy do czynieniaznormalnym wynagrodzeniem,
tylko wyliczanym w inny sposéb (nie ryczattowy).
Premie rozumiane jako narzedzie krétkotrwatego
stymulowania pracownikéw do efektywniejszej
pracy oraz premie stosowane jako potencjalna kara
polegajaca na mozliwosci odebrania pracownikowi
czesci wynagrodzenia, przestaja byc stosowane
zaréwno w Europie, jak i w USA.

Warto tez dodac, ze zgodnie z prawem pracy,
umowa zatrudnienia zobowiazuje pracownikow
do ,starannego wykonania obowiazkéw”, a nie do
efektow. Za efekty odpowiedzialny jest pracodaw-
ca. To on bowiem dysponuje narzedziami do ich
osiaggania. Premie sg wiec nie tylko nieskuteczne,

obejrzyj szkolenie
,Premiowanie
—dylematy i putapki”
inforakademia.pl



REGULY EFEKTYWNEGO
WYNAGRADZANIA
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Aby pracownicy byli zaangazowani i efektywni,
trzeba budowac z nimi relacje w dtuzszej
perspektywie, dostosowujgc wynagrodzenie
zasadnicze i rezygnujgc z krétkoterminowych premii.

Wysoko$¢ wynagrodzenia zasadniczego nalezy
dostosowa¢ do wartosci pracy pracownika i jej
efektéw dla firmy. Dzieki temu pracownicy bedg mieli
poczucie sprawiedliwos$ci pomimo zréznicowania.

Jesli wartos¢ pracy dla firmy roénie,

to wynagrodzenie nalezy stopniowo podnosic.
Jezeli warto$¢ pracy pracownika dla firmy spada,
to wynagrodzenie zasadnicze nalezy obniza¢

za porozumieniem stron. Bedzie to dla pracownika
sygnat, zeby szukat pracy o wiekszej wartosci

w ramach firmy lub zmienit pracodawce.

Wartos¢ pracy najlepiej jest mierzy¢é metodami
pomiaru rentownosci i wartosciowania stanowisk.
Troche mniej adekwatne do potrzeb biznesowych
firmy jest ustalanie wynagrodzen poprzez
porownanie do rynku lub wedtug kompetencji
pracownika.

Wazniejsze od wysokosci wynagrodzen jest poprawne
ich zréznicowanie wewngtrz firmy. Im wieksze
Zréznicowanie, tym wieksza presja na wyniki.

relacje pracodawca - pracobiorca.

ale réwniez nie wpisuja sie w okreslone prawem

Mimo uksztattowanego historycznie sentymentu
do premii (sentyment maja zaréwno pracownicy,
jak i zarzadzajacy), firmy odchodzg od premii na
rzecz wysokich wynagrodzen zasadniczych.

CO ZAMIAST PREMII?

Odejscie od systemdw premiowych nie polega
na zastapieniu ich innymi rozwigzaniami typu
kij — marchewka. Konieczna jest gtebsza zmiana
w sposobie zarzadzania i w relacjach z pracowni-

kami. Przepis na skuteczne zarzadzanie bez premii
sktada sie z czterech podstawowych elementéw
wyszczegblnionych ponizej.

Poprawiac efektywnos¢

Za ciagte poprawianie organizacji pracy odpowie-
dzialny jest pracodawca. Na rynku jest duza oferta
roznego typu rozwiazan od lean management,
poprzez zarzadzanie projektowe, programy efek-
tywnosci osobistej po rozwiagzania typu ValueView.
Poprawianie organizacji pracy i efektywnosci
przez pracodawce jest znacznie skuteczniejsze niz
przymuszanie do tego pracownikow.

Podnosic poprzeczke

Aby osiaga¢ ambitne cele, trzeba poprzeczke
podnie$¢ najpierw zarzadowii kadrze kierowniczej.
Sukcesy na rynku odnoszg zazwyczajnajambitniejsi,
czylici, ktorzy stawiajg sobie cele, wydawatoby sie,
nieosiagalne. Podwtadni ambitnych menedzeréw
pracuja efektywniej. Wazne, aby ten proces stawia-
nia celéw i definiowania zadan byt maksymalnie
partycypacyjny. Promowac nalezy tych, ktorzy
stawiaja sobie ambitne cele, a nie tych, ktorzy
0siagaja najlepsze wyniki. Firmy odchodzac od
systemow premiowych, zwykle podnosza swoje
cele 0 20 proc. ponad te, ktére byty dotychczas
premiowane.

Budowac zaangazowanie

Budowanie zaangazowania pracownikow zaczyna
sie od wtaczenia ich w proces planowania, tzw.
operacjonalizacji strategii. Coraz wiecej firm do
procesu planowania strategicznego wtacza nie
tylko kadre menedzerska, ale nawet pracowni-
kéw. Uczestnicy takich warsztatéw wypracowuja
cele i uzgadniaja je miedzy zespotami w procesie
nazywanym rynkiem celéw. Nastepnie zarzad
zatwierdza cato$¢ systemu, tzw. mape celow.
Pracownikoéw nalezy wtaczaé, na ile to mozliwe,
w procesy planowaniai podejmowania decyzji na
wszystkich szczeblach organizacii.

Zaangazowanie i motywacja wynikaja przede
wszystkim z tego, ze pracownicy lubia to, co robia
ipracajestdlanich zrodtem satysfakcji. Kluczowy
jestwiec odpowiednidobor pracownikow do zadan
lub na odwroét. Praca zespotowa jest zrodtem za-
angazowania, dlatego w interesie pracodawcy jest
budowanie zespotdw, dbanie o atmosfereidobre,
ale robocze relacje. Zespoty powinny by¢ powoty-
wane do rozwigzywania bardzo ambitnych celow.
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Premia jest w wiekszosci organizacji
substytutem dobrego zarzqgdzania.
Kadra menedzerska zwykle zdaje sobie
sprawe z tego, ze premie nie dziatajq

Ptacic fair

Za dobra prace, efekty i zaangazowanie nalezy
sie wynagrodzenie. Jezeli pracownicy zarabiaja
za mato lub maja poczucie niesprawiedliwosci,
beda niezadowoleni i zdemotywowani. Sprawa
zbyt niskiego wynagrodzenia stanie sie dla nich
wazniejsza nizmotywacja do pracy. Dlatego trzeba
wynagradzac uczciwie. Jaki poziom wynagrodze-
nie jest optymalny, jest pytaniem trudnym, gdyz
odpowiedz jest bardzo ztozona.

JAK PRZEJSC NA SYSTEM
BEZPREMIOWY?

Zmiana systemu wynagrodzeniowego z premio-
wego na bezpremiowy jest korzystna biznesowo

lub dzialajq Zle.

i prowadzi do natychmiastowej poprawy wynikow.
Warunkiem jest wtasciwe jej przeprowadzenie.
W Polsce taki wysitek podejmuja na razie tylko
liderzy rynku, ale co roku ich liczba przybywa.
Moda na turkusowe organizacje i zarzadzanie
partycypacyjne przyspieszy proces odchodzenia
od premii.

Zmiana systemu wynagradzania na bezpremiowy
wymaga umiejetnego wyeliminowania ryzyk z nim
zwigzanych, przetamania obaw zarzadzajacych,
przyzwyczajen pracownikow i przebudowy relacji
pracodawca - pracownik. Ze wzgledu na ztozonos¢
tej zmiany mozna skorzystac z pomocy ekspertow
zewnetrznych specjalizujacych sie w zarzadzaniu
organizacja. @

P

czytaj wiecej:

E. Beck-Krala,
Partycypacja
pracownikéw

w zarzgdzaniu

firmg. Nowy sposob
wynagradzania

i motywowania, Wolters
Kluwer, Warszawa 2008.
F. Laloux, Pracowa¢

inaczej, Studio Emka,
Warszawa 2015.

Rozwijaj pracownikéw
fizycznie $wiadezgcych
prace - bqdz atrakcyjnym

pracodawcq

Znaczqco zwigksz
wydajnose¢ pracy
i podnie$§ wynagrodzenia
pracownikéw

REKLAMA

Wyznacz normy czasowe
i ilosciowe na kazdym
stanowisku - ogranicz
zasoby nawet o

I
Catkowicie wyeliminuj
ryzyko wystgpienia
wypadku przy pracy

I
Zweryfikuj jako$¢ ustug
$wiadczonych przez
pracownikéw firm
zewnetrznych

30 %

POBIERZ NARZEDZIA | PRZEPROWADZ
AUDYT W SWOIEJ FIRMIE
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