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Premie zabojcze dla MBO

ROBERT REINFUSS robert@reinfuss.pl

W poprzednim artykule (,Benefit” 9,/2015)
pisalem, ze MBO (zarzadzanie przez cele) to
wspolnota celow. Kazdy uczestnik systemu

Przedstawilem rowniez de-
finicje celu porwalajaca odrdz-
ni¢ go od wskainikdw, KPI, za-
dari lub wynikéw. Poprawnie
postawiony cel w biznesie (z ang.
objective} to efekt korzystnej
i trwalej zmiany wniesionej przez
pracownika do firmy. Definicja
celu jest precyzyjnym opisem
efektu lub stanu, ktéry pracow-
nik chee osiagnad.

Cztowieka do pracy motywuje praca

Mie cheg polemizowad = teza, e do pracy pracownikéw mo-
tywuja pieniadze. Jest to teza bledna, wynikajaca z pomieszania
pojgd: motywacig do pracy zréwnano z przyczyng jej podjgcia.
Omdwienie tej tezy wymagaloby szerszego spojrzenia na problem
motywacji. Cheialbym jedynie zwrdcié uwage na destrukcyjne
dzialanie premii w preypadku jej powiazania z MBO. Zaczng od
zrédel motywacji osoby, kttra uczestniczy w systemie celdw.

stawia cele dla siebie. Z tych indywidualnych
celow uklada sie plan zarzadzania firma,
tzw. mape celow. Aby cele byly spojne
z celami nadrzednymi i ze soba nawzajem
oraz zeby wszystkie razem prowadzily do
zrealizowania strategii firmy, uczestnicy
MBO uzgadniaja je miedzy soba w procesie
nazywanym rynkiem celow.
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Ludzie do pracy prrychodza
z bardzo réinych powoddw. Jed-
ni chea robié cof cickawego oraz
preydatnego dla innych i szukajs
w tym spelnienia, inni przycho-
dza do pracy dlatego, te praca za-
spokaja ich potrzebe przynalez-
noici, a jeszcze inni — poniewat
potrzebujy pieniedzy na zycie,
a praca jest #rodlem tych pienie-
dzy. Niemal wszyscy wiec prry-
chodza do pracy w jakims celu.
Zarwyczaj tych celdw maja wiele. Te cele s3 #rédlem ich moty-
wacji. Podobnie wige jak rone sa cele, rdzne s3 #rddla motywa-
cii: jedni beda mieé motywacje do robienia rzeczy ciekawych,
inni do bycia razem, a zapewne wiekszoé¢ rowniez do zarabia-
nia pieniedzy.

System zarzadzania przez cele polega na wykorzystaniu
czedci osobistych celdw i motywacji w zarzadzaniu. Wykorzy-
stal mozna te cele, ktdre s3 indywidualnymi, osobistymi ce-
lami pracownikdw i réwnoczednie zgodne s3 z celami firmy.



Umiejetnoéé doprowadzenia do sytuacji, w ktdrej znaczna
czesd celdw i motywacji pracownikdéw jest zhiezna lub wrecz
tozsama z interesem biznesowym firmy, swiadczy o wybitnych
umiejgtnoiciach menedzerskich. Nie trzeba jednak byé chary-
zmatycznym liderem, aby wdrozyé MBO. Wystarczy uwierzyd
i zastosowad rozwiazania, kbdre opisal Peter Drucker w swo-
ich ksiazkach o zarzadzaniu, 2 nastgpnie wielu jego nasladow-
cow opracowalo w postaci zinformatyzowanej i uporzadkowa-
nej metody.

Cienka granica miedzy motywacja
a prZymusem i szantazem

Skoro ludzi motywujg cele, ktdre sobie sami stawiaja, to zna-
czy, 2e jest tylko jeden oczywisty sposdb na ;motywowanie” do
pracy: naley da¢ pracownikom do zrobienia to, co ich motywu-
je, czyli to, co sami chea robié. W zarzadzaniu przez cele mamy
wiec dwie trudnodci, z kbdrymi musimy sobie poradzié. Po
pierwsze, musimy wspdlnie okreslié te cele, ktdre choemy osia-
gnad, a nastepnie zakontraktowad je miedzy firma a poszczegadl-
nymi pracownikami. Po drogie, musimy doprowadzi¢ do tego,
aby pozostale, niezgodne z celami firmy, indywidualne cele pra-
cownikdw nie byly na tyle dla nich istotne, by skutecenie zaszko-
dzi¢ wspdlnym interesom.

Demotywacja, przymus i szantaz

Doprowadzenie do wspélnoty celow jest trudne. Wymaga
wlaczenia do zespolu osdb zainteresowanych robieniem wladnie
tego, czym zespdl ma sie zajmowaé, zredukowania wlasnych ce-
léw do tych, ktdre moga staé sie celami wspdlnymi, oraz stwo-
rzenia atmosfery, w kidrej czlonkom zespolu bedzie sie cheialo
i beda wspdlpracowali ze soba nie ze wzgledu na wynagrodzenie
czy jakief inne nagrody, ale ze wzgledu na wspélny cel. Korzyst-
ne warunki do osiggania wspélnych celéw wymagajz zardwno
odpowiedniego poziomu wynagradzania, jak i bardzo dobrej ko-
munikacji z wladzami firmy, otwartoéci i zaufania. MBO dziala
w organizacjach, ktdre sig zmieniaja i ktdre stawiaja sobie ambit-
ne cele — takie firmy dajg pracownikom perspekbywe ich osobi-
stego rozwoju i mozliwosE zaistnienia jako podmiot, a nie tylko
bezmyslny wykonawca.

W zespalach, w ktérych nie da sie takich korzystnych warun-
kéw stworzye lub gdy warunki s3, ale szef z braku umiejetnosci
lub checi swoim zachowaniem uniemozliwia ustalenie wspal-
nych celdw, powstaje pobmsa pdjécia na skedty i kupienia lub wy-

MUSZENIA ZAANEATOWAIA.

Premia jako narzedzie przymusu w MBO
sie nie sprawdza

Do kupowania lub wymuszania zaangatowania najczescie
wiywa sie premii. Pracodawcy, zamiast uzgodnié wspélne cele
i wynagradza¢ zgodnie z umows zawarty z pracownikiem, pré-
bujg kuosi¢ lub szantazowaé podwladnych daniem lub odebra-
niem premii. Obie strony, zatrudniajacy i zatrudniany, skusze-
ni latwym pieniadzem, angatujy sie w te gre premiows kosztem
motywacji do pracy i kosztem satysfakeiji z niej. Dla laika wy-
nagradzanie i premicwanie w obu wspomnianych sytuacjach:
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wspdlnoty celow i jej braku niewiele sig rézni. Tymczasem ré-
nica jest zasadnicza.

W pierwszym przypadku, gdy cele pracownika s3 przynaj-
mniej czgéciowo rhieine z celami pracodawcy, pracownik pod-
pisuje z firma kontrakt dotyczacy celéw i zadan z tymi cela-
mi zwigzanych. Pracownik osigga swoje cele, swiadczac prace,
a pracodawca realizuje swoje priorytety, inwestujac pienizdze,
Poniewai cele sa wspdlne, ich realizacja opiera sie na zaufaniu
i wzajemnym szacunku. Wynagrodzenie i czas pracy okreflone
w kontrakcie nie s3 preedmiotem dalszych ustalen, negocjacii
czy jakiejs gry.

W drugim, skrajnie rdznym, przypadku, gdy wspalnych ce-
l6w nie ma lub gdy nie preywigzuje sie do nich wagi, tredcig kon-
traktu nie s3 cele, lecz czas pracy w zamian za wynagrodzenie.
Poniewai w tak zawartej umowie cele pracownika i firmy s3 z za-
lozenia sprzeczne i jedna strona ma motywacje do zarabiania
pieniedzy, a druga do osiggania efektdw pracy, o zaufaniu nie ma
mowy. Konieczna jest kontrola. Premie powszechnie, calkowicie
mylnie, nazrywane motywowaniem sa ulubionym narzedziem
przelozonych i podwladnych. Sluza do wymuszania jak najlep-
szych wynikdw za dodathkowe, ale jak najnifsze, wynagrodzenie.

Oba przedstawione rozwizzania mogg by¢ shuteczne w za-
rzadzaniu organizacja. W przypadku jednak stanowisk oraz za-
dan wymagajacych kreatywnodci i osobistego zaangazowania
konieczne jest budowanie wspolnoty celdw i zaufania. Zarza-
dzanie przez cele calkowicie wyklucza stosowanie ingynierii pre-
miowej. Proby kupowania zaangazowania menedzerdw i przy-
muszania ich do osiagania celdw za pomoca wynagrodzenia lub
innych technik s3 zabdjcze dla skutecznoéci MBO.

Przykiad destrukcyjnego dziatania premii

Oddzialywanie pieniadza na motywacje pracownikéw jest
bardzo silne. Wybdr migdzy pieniadzem a rrobieniem czegos
dobrego, ciekawego, prryszlodciowego jest trudny. Wielu ludzi
w takiej sytuacji wybiera pieniadze i znajduje dla tego wyboru
wystarczajaco dobre uzasadnienie.

W jednym z polskich bankéw éwietnie zrobiony system ce-
léw menedzerskich powiazanc z systemem premii rocznej. Za-
leznosé byla prosta — im wyiszy poziom realizacji celu, tym
wyisza premia. W zamyéle projektantéw tego rozwiazania bylo
poprawienie wynikdw osiaganych przez menedzerdw.

Dosyé szybko wszyscy zainteresowani zorientowali sie, ze im
mniej ambitne cele sobie postawia, tym wyisza premie dostana,
gdyz malo ambitne cele latwiej jest osiagnad. Po okresie entuzja-
zmu spowodowanego uczestnictwem w procesie realnego zarza-
dzaniu bankiem kadra menedzerska zajela sie udowadnianiem,
te ywipcej zrobic sie nie da”, Kazda kreatywnoéc i kazda deklara-
cja zrobienia czegos wigcej konczyla sie bowiemn karz. Nie tylko
trzeba bylo to potem samemu zrobié, ale na dodatek szanse na
wysoka premig malaly, poniewaz ambitne zadania trudniej jest
zrealizowad. Po trzech latach bylo juz jasne: homo oeconomicus
wygral z ambicjami i wewnetrzng motywacjy do pracy. Premia
zabila motywacje do osiagania wspdlnych celdw.

Jeszcze wigksze straty poniesli uczestnicy. Gdy wdrazano
MBO, wigkszoéE z nich miala ambicje, by zrobié cof ciekawego.
Cele, ktdre sami sobie postawili i wspdlnie uzgodnili, dawaly im
poczucie wplywu na to, jak dziala bank, oraz byly fradiem moty-
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wacji i zaangazowania. Premia zniszczyla te motywacje. Cele za-
czely by¢ osiagane po to, by dostac premie. Brak premii odbieral
im wszelka motywacje. Z kolei nadzieja na wysoka premig moty-
wowala do stawiania sobie fikcyjnych, minimalistycznych celdw.

Eskalowanie presji - droga donikad

Przypadek banku nie jest odosobniony. Wiele firm stosuje
takie wlasnie systemy premii menedzerskich. Wiele innych roz-
waza wdrozenie podobnych rozwigzan. Po dwéch, trzech latach
gainie poczathowy entuzjazm i system zarzadzania przez cele
przestaje dzialad. Wielu zarzadzajacych uznaje wiedy, 2e wyj-
sciem jest zwigkszenie presji: yodtad my ustalamy dla was cele,
a wy za ich osiagniecie dostajecie premig”. Zarzadzajacy takimi
upadlymi systemami MBO, zdesperowani brakiem ich efekiyw-
nodci, starajg sie je ulepszad, podnoszac premie lub wprowadza-
jac coraz bardziej wyrafinowane algorytmy i kary za niezrealizo-
wanie plandw. Jest to droga donikad, gdyz powoduje narastanie
konfliktu intereséw kosztem wspdlnych celdw.

Podsumowanie

1. Corazwigcej firm w Polsce odchodzi od premiowania, w tym

premiowania celéw menedzerskich. Prowadze cbecnie ko-
lejny projekt zastepowania premii systemami opartymi na
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zaufaniu i samokontroli. Zadna z firm, w ktérej w tym roku
wdrazalemn MBO, nie powiazala go z systemem premiowym.
Réwmiez wspomniany wezesniej bank stanal wobec trudnej
decyzji zmiany podejécia do kadry menedzerskiej i wycofa-
nia sig Z premii.

2. Systemy premiowe w powigzaniu z MBO s3 nieskuteczne -
prowadzg do niszczenia naturalnej motywacji pracownikdw
oraz zachecajy do minimalizowania wymagar i wynikéw na
rZecz wyIsie] premii.

3. Cele s3 i powinny by¢ najwazniejsza motywacjs — ich osiaga-
nie daje szansg rozwoju, zawodowy awans, satysfakcje z ro-
bienia rzeczy wainych i dobrych, poczucie preynaleznoéei
i radoé¢ z sukcesu. To wszystho jest wystarczajaca nagroda za
zaangaiowanie. Dczywidcie pod warunkiem, ze wynagrodze-
nie zasadnicze jest na godnym poziomie.

Zarzadzanie przez cele nie jest latwe dla przelozonych. Wy-
maga inspirowania, wspomagania i co najwazniejsze — zaufania
do podwladnych i do siebie nawzajem. Zaufanie jest warunkiem
skutecznodci MBO i podstawa samokontroli. W organizacjach
zarzadzanych przez cele utrata zaufania prowa-
dzi bezwarunkowo do rozstania.
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