Premie szkodzg efektywnosci
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Mit skutecznosci premii jest niebezpieczny dla biznesu. Premie nie dziatajg a wiedziona
ztudzeniem kadra menedzerska wdraza je rezygnujac z poprawiania procesow i
podnoszenia efektywnosci pracy.

Premie motywujg do premii a nie do pracy. Do pracy motywuje ciekawa i sensowna praca. Podobnie jak gtod
motywuje do tego, zeby go zaspokoié, zimno do tego, zeby sie ogrzaé a czerwone ferrari do tego, zeby go miec.
Potrzeby, obojetne czy sg autentyczne czy wykreowane, motywuja do zaspokojenia tych potrzeb a nie do
zaspokojenia innych.

Zaktadamy jednak, ze kreujac potrzebe pieniedzy (premii) jestesmy w stanie przehandlowac obietnice jej
zaspokojenia za zaangazowanie. Stusznie. W dawnych czasach, grozgc batem motywowano - dzisiaj bysmy
powiedzieli zmuszano - do pracy. Zmuszajgc do pracy lub kupujac jej wykonanie w zamian za premie nie
kreujemy jednak potrzeby jej wykonywania. Z powodu premii pracownik nie bedzie bardziej chciat pracowac,
lecz bedzie pracowat, bo bedzie bardziej chciat premie, ktérg mu w zamian zaoferowano. Premia, podobnie jak
pozostate elementy wynagrodzenia, jest czasem wystarczajgca do tego, zeby pracownik podjat dodatkowa
prace, ale nie do tego, zeby miat do niej motywacje ani zeby jg wykonywat®. Wiele eksperymentéw dotyczacych
motywacji do pracy dowodzi, ze motywacja do premii prowadzi do spadku motywacji do pracy, a w
konsekwencji obnizenia efektywnosci?. To czy motywacja jest do pracy czy do pieniedzy przektada sie na inne
postawy i inne skutki biznesowe3.

Bociany nie przynosza dzieci

Da sie wykaza¢, ze gniazdowanie i zwigzana z tym ilo$¢ bociandw jest skorelowana z dzietnoscig u ludzi. Ulec
mozemy wiec ztudzeniu, ze to bociany przynosza dzieci lub na odwrét. Uroczo jest w to wierzyé, ale to
nieprawda. Wyjasnienie zjawiska jest proste - bociany i wysoka dzietnos¢ wystepuja na tych samych terenach —
wiejskich. Jest to korelacja pozorna. Analogicznie jest z premig. Efektywnos¢, po wprowadzeniu premii rosnie.
Ulegamy wiec ztudzeniu, ze premie motywujg i zwiekszajg efektywnosc. To nieprawda. Pod koniec artykutu
wyjasniam, dlaczego to ztudzenie jest nie tylko mylace, ale i niebezpieczne dla produktywnosci.
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Drugim z waznych powodéw, dla ktdrego ulegamy ztudzeniu, jest zbieznosé w czasie premii ze zmianami, ktére
wprowadzajg jej projektanci lub administratorzy. Eksperymentalnie udowodniono, ze kazda zmiana powoduje
wzrost efektywnosci. Oczywiscie chwilowy. Przypomne stawny eksperyment z 1924 roku zrealizowany

w fabryce Hawthorne? na przedmiesciach Chicago. W fabryce zwiekszano natezenie $wiatta lub je zmniejszano
i za kazdym razem, bez wzgledu na rodzaj zmiany, uzyskiwano wzrost produktywnosci. Ten eksperyment, jak i
wiele innych, udowodnit, ze kazda interwencja zarzadzajgcych i kazde zainteresowanie z ich strony zwieksza
efektywnosé. Niestety tylko na chwile. W pewnej fabryce w Polsce obnizylismy realne wynagrodzenia likwidujgc
premie. Produktywnos¢ wzrosta. Powodem wzrostu byta uwaga zarzadzajacych i w konsekwencji pracownikow
skoncentrowana chwilowo na efektywnosci pracy.

Skad sie biora dzieci?

Wprowadzajgc premie zwykle wprowadza sie tez inne mechanizmy majgce wptyw na produktywnos¢:

e monitorowanie wynikow

e cele (tzw. targety)

e  nowag organizacje pracy

e lepszg i zorientowang na wyniki komunikacje z pracownikami

o jtd.
To te dziatania, a nie premia powodujg wzrost produktywnosci. Gdyby zostaty wdrozone bez premii to ich efekt
bytby bardziej wartosciowy i trwaty. Cykliczne — zgodnie z okresem rozliczeniowym - zainteresowanie wynikami
rowniez powoduje chwilowy i pozorny wzrost produktywnosci. Jego pozornos¢ wynika z kumulowania wynikéw
w okresie naliczania premii. Nie premia, lecz te, wyzej wymienione, czynniki dajg efekt realnego lub pozornego
wzrost efektywnosci. Projektanci premii sg zwykle zadowoleni z biznesowych skutkow jej wprowadzenia.
Poczatkowa, nominalna rentownosé premii jest pozytywna. Ulegamy ztudzeniu, ze to premia podnosi
efektywnosé. Korelacja premii i wzrostu efektywnosci jest - podobnie jak w przypadku bociandéw i dzieci —
pozorna.

Likwidacja premii i wyzsza produktywnos¢

Likwidujac premie firmy uzyskujg wiekszy przyrost efektywnosci niz przy jej wprowadzaniu. Rentownos¢ tych
zmian jest wyzsza i, w odrdznieniu od rentownosci premii, trwata. Jest to jeden z powoddw dla ktérego
inteligentne likwidowanie premii na rzecz wzrostu wynagrodzen zasadniczych staje sie teraz waznym trendem
na rynku. Uczestniczytem w likwidacji systeméw premiowych w kilkunastu firmach. Za kazdym razem
produktywnos¢ rosta. Skrajnym przyktadem jest fabryka White Cap w Matopolsce, w ktdrej nastgpit trwaty
wzrost produktywnosci po likwidacji premii i obnizeniu realnych wynagrodzen o srednio 20%. Zmiana dotyczyta
kluczowych operatoréw. Zalet zamiany premii na wynagrodzenia zasadnicze jest bardzo wiele. Trwaty wzrost
produktywnosci jest jedna z nich.

Firmy odchodzg od premii

Coraz wiecej firm, Swiadomych tego, ze premie ograniczajg wzrost produktywnosci odchodzi od ich stosowania.
Juz w 2016 roku na Kongresie Kadry, Krzysztof Dorniak opowiadat o przypadku Banku Pocztowego, w ktorym
system premiowy dla menedzeréw doprowadzit do skutkdw doktadnie odwrotnych niz planowano®.
Mechanizm obnizania produktywnosci polegat na tym, ze menedzerowie, wiedzac, ze ich premia zalezy od
poziomu realizacji celéw, zanizali swoje cele do takiego poziomu, przy ktérym nie tylko same sie one
realizowaty, ale w pewnych sytuacjach swiadomie zanizali wyniki. System premiowy juz w trzecim cyklu
rozliczeniowym zaczat dziata¢ na szkode Banku.

W jednej z duzych polskich firm typu call center, zatrudniajacej ponad 2 tys pracownikdéw, system premiowy
spowodowat wyhamowanie wzrostu produktywnosci w trzech kolejnych latach o okoto 40%. Swiadomy tego

4 Eksperyment Hawthorne przeprowadzony przez zespét pod kierownictwem prof. Eltona Mayo, wielokrotnie interpretowany, m.in. Henry
A. Landsberger, Hawthorne Revisited, Ithaca, 1958.
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zarzad stanat przed dramatyczng decyzjg albo beznadziejnego ratowania systemu albo jego likwidacji wbrew
oczekiwaniom wszystkich interesariuszy i kulturze organizacji. Na szczescie nastawienie do premii sie zmienia i
zarowno systemow premiowych jak i takich dramatow bedzie coraz mnie;.

Premie i ztudzenie biegacza

Mechanizm zanizania produktywnosci w wyniku dziatania premii jest skomplikowany. Powstaje w wyniku
splotu czynnikéw psychologicznych, spotecznych i ekonomicznych®. Najbardziej destrukcyjny jest, gdy algorytm
premii zbudowany jest w oparciu o tzw. ptatne minima i maksima premiowe. W systemach tych wystepuje
zjawisko, opisywane jako pik motywacyjny polegajgce na tym, ze pracownicy o niskich kompetencjach dazg do
osiggniecia przynajmniej minimum premiowego a potem ich motywacja spada. Pracownicy najlepsi staraja sie
nie przekroczy¢ maksimum a wiekszosci pracownikéw zalezy przede wszystkim na utrzymaniu tzw. targetu —
celu premiowego. W kazdej z tych grup premia powoduje ,wyhamowanie” produktywnosci na okreslonym
poziomie. Im dtuzej dziata system premiowy tym mechanizm jest bardziej zabdjczy dla produktywnosci. W
konsekwencji wyniki utrzymuja sie na poziomie ok 95% celu. Kadra zarzadzajaca takimi systemami nie jest
zainteresowana podnoszeniem celéw, a nawet gdyby byta to nie jest w stanie tego przeprowadzi¢’. Przyrost
produktywnosci jest zatrzymywany. Spotkatem sie z wieloma przypadkami premii, ktére powodowaty, nie tylko
zatrzymanie, ale stopniowe obnizanie produktywnosci.

Co ciekawe — nawet w firmach, ktére takich probleméw doswiadczajg ztudzenie, ze premie sg skuteczne nadal
dziata. Przypomina to troche biegacza na mechanicznej biezni. Gdy popatrzymy na biegacza to widzimy, ze
biegnie. Gdy popatrzymy na biegacza i bieznie to widzimy, ze pozostaje w miejscu. Gdy popatrzymy na biegacza
i jego kalendarz to widzimy, ze jest juz spdzniony na spotkanie, ktére sobie zaplanowat.

Firmy, ktore stosujg premie ,,spdzniajg sie na spotkanie”. Ulegajg ztudzeniu, ze cos robig, gdy tymczasem
procesy nadal sg za drogie a ludzie robie rzeczy nikomu nie potrzebne. Premie powoduja, ze kadra kierownicza,
zajeta jej projektowaniem i rozliczaniem, zaprzestaje dziatan, ktére realnie poprawig produktywnosé. Z
przyjemnoscia angazuje sie w role trenerow, ktérzy obserwujg prace miesni i technike biegu, nieSwiadoma
tego, ze celem przedsiebiorstwa jest wzrost rentownosci a nie muskulatura pracownikow.

Pracownicy skoncentrowani na premii réwniez nie sg zainteresowani podnoszeniem ,poprzeczki”. Im nizsze sg
wymagania tym wieksza szansa na premie. W dtuzszej perspektywie jest to myslenie zabdjcze takze dla ich
osobistego rozwoju - ten wymagatby podnoszenia wymagan i wyzwan — ale ,kto by o tym myslat, gdy do
wziecia jest jeszcze jedna stowka”.

Premie — skracanie perspektywy

Premie, jak wspomniatem, motywujg do premii a nie do pracy. Budujg motywacje krétkoterminowa, zwykle
ograniczong okresem rozliczeniowym. W krétkiej perspektywie nie ma wiekszego znaczenia czy pracownik ma
motywacje do premii czy do pracy, gdyz motywacja nie jest potrzebna do wykonywania czynnosci prostych i do
pracy wykonywanej pod $cistym nadzorem. Przyktadem moze by¢ praca w nadgodzinach, dla ktérej motywacja
finansowa jest zwykle wystarczajgca. Przy tego typu pracach premia nie jest jednak do niczego potrzebna -z
motywacja czy bez prace te beda wykonane.

To czy pracownik ma motywacje do premii czy do pracy ma jednak kluczowe znaczenie przy zadaniach i celach
wymagajacych szerszej perspektywy, kreatywnosci, przy pracach wykonywanych bez nadzoru, norm i tam,
gdzie kluczowa jest motywacja do podnoszenia sobie samem , porzeczki”. Takich stanowisk i prac mamy w
gospodarce coraz wiecej. We wszystkich przypadkach, w ktérych pracownik potrzebuje motywacji do samej
pracy premia bedzie dziatata na szkode jego produktywnoéci i kreatywnosci®. Dotyczy to szczegdlnie stanowisk
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specjalistycznych, samodzielnych i menedzerskich®. Pracownik, ktérego motywuje premia jest jak kierowca,
ktory nie patrzy, gdzie jedzie za to z uwaga obserwuje licznik szybkosci.

Co mozna kupic¢ za premig?

Niestety niewiele. Pracownicy chetnie premie wezmg, ale realna zmiana ich zachowan i wyjscie z ich ukochanej
strefy komfortu to koszty zbyt wysokie, aby jakakolwiek premia je zrownowazyta. Dlatego ten handel sie nie
udaje. Pracownicy, poza chwilowa mobilizacjg, majg co najmniej cztery mozliwe warianty zachowan:

1. Nie zrobi¢ nici zdac sie na to, ze zarzad nie odwazy sie premii nie wyptaci¢ — bardzo popularna
postawa.

2. Zwiegkszad szanse uzyskania premii, ale nie zmieniajac realnie swojej pracy. Mozna w tym celu
przerzucaé prace na innych, manipulowaé danymi lub siegna¢ po tak zwane ,,rezerwy proste”, czyli
ujawnic¢ zdolnosci produkcyjne, ktére istniaty, ale nie byty raportowane.

3. Pracowac szybciej. Dziata tylko przez krotki czas, poniewaz wymaga wyjscia ,,ze strefy komfortu”,
zmiany nawykdw i przyzwyczajen. Zwykle premia jest zbyt niska, zeby to sie optacato.

4. Wymyslec jak, i trwale zmieni¢ proces pracy na bardziej efektywny. Przypadek bardzo rzadki, bo
wymagajacy wiedzy, pewnosci siebie i wystarczajgcego wptywu by zmieni¢ proces. Trudno ten
przypadek w ogdle traktowac jako skutek premii, gdyz premia takie postawy eliminuje.

Za premie mozna wiec skutecznie kupi¢ proste czynnosci® (przerzucié jeszcze 20 palet), wykonywane w krétkiej
perspektywie (nadgodziny) i pod nadzorem - tylko ze to sie nie optaca.

Premia za podnoszenie poprzeczki

Istnieje mozliwos¢ skutecznego wykorzystywania premii. Odradzam jednak podejmowanie takich préb przed
dobrym przestudiowaniem tematu. Przypadki skutecznego wykorzystania premii sg znane i dosy¢ dobrze
opracowane. Jest wiec do czego siegngé. Nalezatoby przyjac przy tym kilka waznych zatozen i konsekwentnie sie
ich trzymac.

1. Premiowana powinna by¢ zmiana a nie produktywnos¢ (efektywnosc). Zmiana musi by¢ trwata.
Oznacza to, ze warunki tej zmiany i jej trwatosci muszg by¢ z géry okreslone.

2. Zapodnoszenie produktywnosci (efektywnosci) i za ustalenie parametréw zmiany odpowiada
pracodawca a nie pracownicy. Premia stanowi dodatkowe, warunkowe wynagrodzenie za
podporzadkowanie sie tym zmianom i za dodatkowy wysitek — a nie doprowadzenie do wzrostu
produktywnosci.

3. Po ustabilizowaniu sie zmiany premia powinna znikngé, zgodnie z wczesniej uzgodnionym algorytmem.

4. Zaréwno zasady premii jak i jej likwidacji powinny by¢ zakontraktowane z pracownikami.

5. W miejsce likwidowanych systeméw premiowych nie nalezy wprowadza¢ innych technik opartych na
zasadzie kary-nagrody. Podnoszenie produktywnosci powinno byc¢ realizowane poprzez usprawnianie i
upraszczanie procesow, eliminowanie czynnosci zbednych, orientacje na klientéw, eliminowanie
czynnikéw demotywacji itp.

Zarzadzanie bez cukierkéw w kieszeni

Kultura organizacji biznesowych, w ktorej dziatamy oparta jest o patriarchalny model szefa-rodzica i
podwtadnego-dziecka. Niemal wszystkie polskie opracowania dotyczgce motywacji do pracy oraz systemow
premiowych przyjmujg ten paradygmat i na nim opierajg argumentacje dotyczgcg systemdéw motywacyjnych.
Buntujemy sie przed uznaniem, ze tak jest'!, ale wiekszo$¢ dostepnych na rynku technik zarzadzania opartych
jest wiasnie o ten model. Systemy premiowe sg przyktadem takiej techniki. Przetozeni po prostu lubig mie¢ jakis
,bacik w rece” ale tez i ,gars¢ cukierkdw” do rozdawania. Bez bacika i cukierkdw nie wyobrazajg sobie
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rzgdzenia. Na przetomie XIX wieku, gdy w europejskich szkotach eliminowano kary cielesne nauczyciele
podniesli raban; ,ale jak my mamy motywowac? Przeciez oni nie bedq sie uczyc!” Dzisiaj znowu podnosi sie
raban w szkofach, ale tez i w biznesie dotyczacy premiowania. Jak motywowac bez premii? Czy moze
zabierzecie nam wszystkie ,,motywatory”?!

No wtasnie. Stopniowo i rozwaznie, ale czas zabra¢ menedzerom motywatory. Motywacja do pracy nie wymaga
motywatordw, nie wymaga premii'2. Jezeli praca bedzie dobrze zorganizowana, efektywna, pracownicy beda
widzieli w niej sens i bedg pracowali w dobrej atmosferze to motywacja sama przyjdzie — jako premia od
pracownikéow dla pracodawcy.
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