Premie finansowe moga... zrujnowacé biznes i zniszczy¢ firme
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W jednej z firm, w ktérej przeprowadzatem audyt, okazato sie, ze z powodu premii w ciggu
czterech lat obnizyli wyniki firmy o 40 proc. w stosunku do wzrostu ktéry powinni byli corocznie
robi¢ - méwi Robert Reinfuss, doradca biznesowy i prezes HRM Consulting.
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W panskiej opinii, jeden z najczesciej wykorzystywanych przez menedzeréw sposobow
motywowania pracownikow - poprzez premie finansowe - nie tylko nie dziata, ale moze
rowniez przynosic¢ katastrofalne skutki. Jak to mozliwe? Przeciez dla pracownikow
pieniadze sg wazne...

Robert Reinfuss, doradca biznesowy i prezes HRM Consulting: Sg bardzo wazne, ale
pienigdze motywujg do otrzymania dalszych pieniedzy, a nie do lepszej pracy.

Ale jezeli pracownik wie, ze za lepiej wykonywanag prace bedzie dostawat wiecej pieniedzy,
to czy wtedy jego efektywnos$é nie bedzie wigeksza?

- Wydaje sie, ze tak, ale to jest tylko ztudzenie. Pracownicy oczywiscie chcg mieé wiecej
pieniedzy i to jest powdd dla ktérego podejmujg prace. To jest jak zakup w sklepie. Podejmuja
prace, poniewaz chce zarabiac pienigdze, ale to nie znaczy, ze pienigdze motywujg pracownikéw
do wykonywania konkretnej pracy. Nie znaczy to ze bardziej im sie chce i ze bardziej sg
zaangazowani. Owszem, mozna od pracownikow kupi¢ wykonanie dodatkowej pracy, np. w
formie nadgodzin. ,,Zostan dwie godziny dtuzej, a zaptace ci tyle i tyle". Jednak to sie sprawdza w
przypadku stanowisk bardzo prostych, gdzie jest jasna instrukcja wykonania i okreslona ptaca, a
przy tym - krétki termin wykonania i natychmiastowa zaptata. Trudno to jednak nazwaé
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motywowaniem. Premia motywuje do otrzymania premii a nie do zrobienia czegos fajnego, nie
buduje zaangazowania, nie podnosi wydajnosci. Premiowanie to nie jest motywowanie.

Skad zatem taka popularnos$é¢ premii jako narzedzia podnoszenia efektywnosci zespotu
wsréd menedzerow?

- Po pierwsze chciatbym podkresli¢, ze istnieje ogromny dysonans pomiedzy tym, co méwi
nauka na temat motywowania: teorie, badania i doswiadczenia ludzi, ktdrzy zajmujg sie
motywacja, a tym, co robi biznes. Ot6z nauka zgodnie twierdzi, ze pieniadze nie motywuja.
Doswiadczenia praktyczne, w tym amerykanskie - a to przeciez Amerykanie wymyslili premie -
mowig, ze stosowanie premii przez dtuzszy czas, szczegdélnie w sytuacjach bardziej ztozonych
przynosi negatywny skutek i pogarsza wyniki.

Rozumiem, ze pracownicy do wszystkiego sie przyzwyczajaja - do otrzymywanych premii
rowniez. Ale trudno mi sobie wyobrazié¢, ze premie moga mieé na nich tak negatywny
wptyw, ze doprowadza firme do ruiny...

- Jest kilka przyczyn dla ktérych premie nie dziatajg motywujgco. Teorie motywacji w wiekszosci
sg zgodne ze jezeli motywujemy kogos pieniedzmi, to ta osoba przestaje interesowac sie trescig
pracy i tym co robi, a zaczyna sie interesowac jedynie najprostszym sposobem uzyskania
pieniedzy. Czyli - demotywujemy do pracy, ale motywujemy do uzyskania pieniedzy. Czy o to
chodzi pracodawcom? Oczywiscie nie! Dla otrzymania premii pracownik bedzie robit tylko te
rzeczy, ktére wprost stuzg zwiekszeniu premii. W dodatku praca bedzie przynosita mu coraz
mniej przyjemnosci i satysfakcji, bo zabijemy w nim motywacje wewnetrzng do robienia czegos
fajnego. Eksperymenty naukowe jednoznacznie dowodzg ze jesli ktos robi co$ z pasja i
zaczniemy mu za tg prace ptacié to zabijemy w nim pasje.

Moze pan poda¢ przyktady firm, w ktorych udowodniono, ze premie sa dla biznesu
niebezpieczne?

- Oczywiscie. Na przyktad w firmie White Cap zlikwidowano system akordowy, ktéry byt bardzo
hojny, tzn. pracownicy otrzymywali bardzo wysokie premie. Zmieniajgc wynagrodzenie zmienne
na gwarantowane obnizyliSmy wynagrodzenia realne o 40 proc., czyli to byta bardzo powazna
strata dla pracownikdéw.

Ale tak od reki? Ciach - 40 proc. mniej?

- Zmiana byta roztozona na dwa lata, ale najbardziej bolesna byta na poczatku, czyli w dniu
zawarcia nowej umowy. Efekty mozna byto dostrzec bardzo szybko - wydajnos$é¢ pracy w
pierwszym kwartale wzrosta juz o 3 proc. i w kolejnych latach dalej rosta.

Ludzie sie nie buntowali? W koricu odebrano im pieniadze. | to nie mato...

- To byta bezpieczna, dobrze przemyslana zmiana, cho¢ oczywiscie bolesna dla zatogi.
Pracownicy zarabiali w tej firmie duzo powyzej sredniej rynkowej, wiec po zmianach i tak
wychodzili na swoje. Mieli tez wybor - albo przyjmuja nowe warunki, albo wypowiedzenie. Z tego
co wiem, zatoga zostata w komplecie.

Jak to mozliwe, ze likwidacja premii powoduje wzrost wydajnosci?

- Stosowanie systemu premiowego, owszem - stwarza presje na pracownikéw, aby ich wyniki
byty lepsze, ale rowniez wywotuje presje na kadre kierowniczg, zarzadzajaca, aby obnizata
oczekiwania pracownikow. Jezeli oczekiwania sie podnosi to automatycznie obniza sie szanse



premiowe pracownikéw, czyli dziata sie na ich szkode, a kierownicy tego nie chca, wiec
stwarzajg presje na firme, wtasciciela, zarzadzajgcych, aby oczekiwane wyniki zanizaé. To
powoduje w dtuzszej perspektywie wyhamowanie wzrostu produktywnosci. Likwidacja premii
powoduje ze produktywnos$é natychmiast rosnie, bo nie ma juz hamulcow.

Przewrotne jest to, co pan moéwi.

- Ale prawdziwe. Mam duzego klienta, ktéry zatrudnia ok 2 tys. pracownikow. Jest to polska firma.
Wszyscy pracownicy sg na podobnych stanowiskach, a wiec kazdy z nich wykonuje praktycznie
te sama prace. | w tej firmie od kilku lat stosowany jest bardzo agresywny i precyzyjny system
premiowy. Kiedy przeprowadzitem u nich audyt, okazato sie, ze z powodu premii w ciggu
czterech lat obnizyli wyniki firmy o 40 proc. w stosunku do wzrostu ktéry powinni byli corocznie
robi¢. Oni co roku negocjowali z pracownikami obnizenie oczekiwan. Bardzo niebezpieczne,
poniewaz czteroletni brak wzrostu moze w niektérych przypadkach doprowadzié firme do
bankructwa.

Chce pan powiedzieé, ze premie moga decydowac o by¢ albo nie byé¢ firmy na rynku?

- Znam firme zatrudniajgca ok. 5 tys. oséb, ktdra przez trzy lata stosowata system premiowy.
Wazny byt jeden wskaznik - kadra menedzerska miata premie uzalezniong od terminowosci
realizacji zlecen. Tymczasem nie tylko terminowos$¢ ale przede wszystkim czas realizacji zlecen
byt dla firmy krytyczna wielkoscig. Mato kto rozrézniat te dwie wielkosci. Tymczasem po trzech
latach stosowania premii, termin realizacji zlecenia wydtuzyt sie z dwéch tygodni do czterech.
System premiowy byt w stanie te firme wywrdcié, ale na szczescie dos¢ wczesnie zorientowano
sie, co sie dzieje. Nie twierdze, ze systemy premiowe sg zawsze nieskuteczne. Sprawdzajg sie na
bardzo prostych stanowiskach wykonawczych. Zupetnie nie spetniajg swojej roli tam, gdzie

.....

system premiowy nie bedzie dziatat. Tzn. bedzie dziatat, ale przeciwko firmie.
Jesli nie premia, to zatem jak motywowac?

- Trzeba w firmie tworzy¢ klimat sprzyjajgcy naturalnej, wewnetrznej motywac;ji pracownikéw. Co
mam na mysli? Po pierwsze - zadbaé o zaspokojenie podstawowych potrzeb pracownika,
zagwarantowa¢ mu bezpieczenstwo i podstawowy komfort pracy. Pracownik nie moze sie baé.
Wazny réwniez jest klimat panujgcy w firmie. Jesli jest on wrogi, pozbawiony zaufania, to nie
bedzie sprzyjat motywacji. Po trzecie: pracy trzeba nadac¢ sens. To, co robi pracownik musi
przektadac sie na efekt, ktéry pracownik bedzie widziat. Wtedy bedzie czut, ze jego praca ma
znaczenie, jest sensowna. | wcale nie chodzi o to, zeby szef przyszedt do pracownika, poklepat
go po plecach i powiedziat: ,,Janku, dobrze sie spisates". Powinny by¢ w firmie obiektywne
pomiary efektywnosci, terminowosci, jakosci.

Po co, skoro i tak nie bedziemy tego premiowaé...

- Nie premiujemy, ale rozmawiamy o tym. Monitorujemy po to, by ciggle stawa¢ sie lepsi.
Pracownik potrzebuje rozumie¢ sens i wartos$¢ swojej pracy. Mierzymy efekty pracy bo
najwazniejsze jest aby pracownik sam docenit jej wartosé. To bedzie dla niego bardzo silng
motywacjg. Podstawowe techniki motywacyjne stosowane w biznesie opierajg sie wtasnie na
tych naturalnych mechanizmach. Premie powodujg ze pracownicy robig jedynie to, co daim
najwyzsze premie. Jezeli firma chce mie¢ zaangazowanych, wspotpracujacych i kreatywnych
pracownikow to musi roznymi technikami budowac klimat sprzyjajgcy motywaciji.



