RAPORT SPECJALNY

Swiadczenia pozapfacowe

7 mitow o premiach
| wynagrodzeniach

Wynagrodzenia, a szczegdlnie premie, moga by¢ skuteczne,
ale to bardzo niebezpieczne narzedzia menedzerow. Aby je
dobrze uzywac, trzeba rozumie¢ demotywujacy charakter
wynagrodzenia. Dlaczego premie nie motywuja?

W dziedzinie premiowania funkcjonuje w Pol-
sce rekordowo duzo mitéw i ztudzen. Polityka
wynagrodzeniowa ponosi tymczasem zastu-
zong porazke. Jako narzedzie zarzadzania jest
nieskuteczna. Rzetelna wiedza o tym nie moze
sie jednak przez te mity przebic.
Menedzerowie bronig systeméw premiowych,
poniewaz uwazaja je za swoje podstawowe na-
rzedzia i atrybuty wtadzy nad pracownikami.
Sa nieSwiadomi, Ze atrybuty te nie tylko nie
majg strategicznego znaczenia dla firmy, ale
w wielu przypadkach wrecz szkodza efektyw-
nosci i wynikom.

Systemy premiowe stosowane w polskich fir-
mach sa, w wiekszos$ci znanych mi przypad-
kéw, nieefektywne. Wiele z nich dziata na szko-
de firmy lub co najmniej wbrew interesom za-
rzadzajacych. Skuteczno$¢é biznesowa premii to
fatamorgana. Jest dla wielu zaréwno oczywi-
sta, jakinie da sie jej wykaza¢. Czy tak napraw-
de jest? Jesli tak, to na czym polegaja ztudzenia,
ktérym ulegamy? Przedstawiam siedem najpo-
wazniejszych z nich dotyczacych wynagrodzen
i premii.

Ztudzenie pierwsze

Wynagrodzenie motywuje do pracy. To nie-
prawda. Dlaczego ulegamy ztudzeniu, Ze wyna-
grodzenie motywuje? Stusznie sadzimy, Ze pra-
cownikowi zalezy na jak najwyzszym wyna-
grodzeniu. Wiekszo$¢ pracownikéw podejmuje

prace ze wzgledu na wynagrodzenie. Uwazamy
zatem (mylnie), ze ptaca motywuje ich do pracy.
Tymczasem ptaca motywuje ich jedynie do pod-
jecia pracy. A to jest zupetnie co innego. Wyna-
grodzenie ma oczywis$cie wptyw na motywa-
cje do pracy. Niestety, ma wpltyw destrukcyj-
ny. Motywacja pracownika zalezy bowiem nie
od wysokosci wynagrodzenia, ale od réznicy
miedzy wynagrodzeniem otrzymywanym (lub
obiecanym) a wynagrodzeniem oczekiwanym.
Réznica miedzy oczekiwaniami a ich zaspoko-
jeniem, nazywana czasem wzgledna deprywa-
cja, jest kluczem do zrozumienia destrukcyj-
nego wptywu wynagrodzen i premii na moty-
wacje. To od poziomu niezaspokojenia zalezy
bowiem poziom motywacji, a nie, jak wielu me-
nedzer6w btednie sadzi, od wysokos$ci wyna-
grodzenia. Oczekiwania ptacowe sg jednak nie-
mal zawsze wyzsze niz poziom ich postrzega-
nego zaspokojenia. Czy znacie Panistwo kogos,
kto uwaza, ze zarabia wiecej, niz powinien? By¢
moze takie osoby s3, ale ja dotad ani jednej nie
spotkatem.

Tak wiec prawie wszyscy pracownicy uwaza-
ja, ze zarabiaja za mato. Czy to jest motywuja-
ce? Nie. Niezaspokojenie w zakresie wynagro-
dzenia powoduje wieczna demotywacje i wpty-
wa negatywnie na efektywno$¢ pracy. I tak
powstaje podstawowy paradoks polityki wy-
nagrodzeniowej: ptaca motywuje do podjecia
pracy, ale demotywuje do jej efektywnego wy-
konywania!
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Doradzam wielu firmom, z ktérych niektére
ptaca dwu-, anawet trzykrotnie wiecej nizinne
na analogicznych stanowiskach. Nawet tak zna-
czaceréznice w wynagrodzeniu nie maja wiek-
szego wplywu na zaangazowanie pracowni-
kow. Nigdy jeszcze nie styszatem, zeby kto$
twierdzit, ze ,pracuje wydajniej niz inni, bo mi
bardzo duzo ptaca”. Wrecz przeciwnie, na kiep-
skie ptace narzeka wiekszos¢.

Ztudzenie drugie

Premie motywuja do osiaganialepszych wy-
nikow, poniewaz pracownikom zalezy na pie-
nigdzach. Jest to nieprawda. Ztudzenie bierze
sie stad, ze rzeczywiscie pracownikom zale-
zy na pienigdzach. Domniemamy wiec, ze beda
robi¢ wszystko, aby powiekszy¢ swoja premie
lub zwiekszy¢ szanse jej osiagniecia. Tak jed-
nak nie jest. Co prawda, pracownicy s skton-
ni zrobi¢ co$ dodatkowego za premie, ale tyl-
ko pod warunkiem Ze ta premia jest napraw-
de duza i jest wyptacana natychmiast. Dlatego
w miare skutecznie dziata mechanizm nadgo-
dzin. Kto miat z nim do czynienia, wie jednak,
ze nawet dwukrotne wynagrodzenie nie za-
wsze jest wystarczajace, aby sktoni¢ pracow-
nikéw do dodatkowej pracy. Premie sg znacz-
nie nizsze i na dodatek obtoZone sg licznymi
utomnos$ciami, wréd ktérych powszechne jest
odsuniecie wyptaty w czasie. Tymczasem to,
co premiujemy - wzrost efektywnosci - wy-
maga od pracownika wyjscia ze strefy kom-
fortu pracy, czyli poniesienia kosztu znacznie
przekraczajgcego zyski z premii. Pracownicy
nie sg wiec sktonni pracowa¢ efektywniej te-
raz, by kiedy$ dosta¢ symboliczne premie. Beda
prawdopodobnie podejmowac préby otrzyma-
nia wyzszego wynagrodzenia, ale nie kosztem
zmiany nawykéw i ciezszej pracy.

Premie nie tylko nie przektadajg sie wiec na
wzrost efektywnosci, ale powoduja jej obniza-
nie. Spadek efektywnosci jest spowodowany
negatywnymi, czesto niezauwazanymi skut-
kami ubocznymi premii. Jednym z mechani-
zméw demotywowania pracownikéw za pomo-
ca premii jest podnoszenie przez nig oczekiwan
ptacowych. Mechanizm jest nastepujacy: , sko-
ro za dodatkowy wysitek mégtbym dostac¢ do-
datkowe wynagrodzenie, to za porzadna prace
tez chce premie”. Efektywno$¢ pracy jest wiec

przez pracownikéw ograniczana albo dlate-
go ze premie ich nie zadowalajg (,za takie pie-
nigdze to ja sie wysila¢ nie bede”), albo wprost
po to, by premie wymusi¢. Mechanizm ten jest
niedostrzegalny w indywidualnych przypad-
kach. Nie zauwazaja go nawet sami pracowni-
cy. W wiekszych organizacjach przektada sie
on jednak na realny spadek wydajnosci pracy.
W dtuzszej perspektywie ograniczanie efek-
tywnosci jest bardziej optacalne dla pracow-
nikéw niz premiowana wyzsza efektywnos¢.
Nizsza efektywno$¢ zwieksza bowiem ich sfe-
re komfortu pracy i daje potencjalng szanse na
premie za niewielki wzrost efektywno$ci. Pod-
noszenie efektywnosci, przeciwnie, daje co
prawda szanse na premie, ale w konsekwencji
prowadzi do podnoszenia oczekiwan, reduko-
wania szans na premie w przysztosci i pogar-
szania sie warunkow pracy.

Znana jest mi duza firma, ktéra od trzech lat
stosuje szczegdtowo rozpracowany system
premiowy. Premie sa wysokie. Mimo stosowa-
nia premii wyniki od trzech lat ksztattuja sie
w okolicach 85 proc. norm. Z powodu ztych wy-
nikéw pracownicy czesto nie otrzymujg premii.
Wiadomo (i potwierdzita to przeprowadzona
analiza), ze wyniki mogtyby by¢ znacznie wyz-
sze, gdyby nie... premie. Konstrukcja algoryt-
mow i zasada wspdtodpowiedzialno$ci pra-
cownikéw powoduja bowiem, ze mimo wyso-
kiego poziomu frustracji bardziej optaca sie im
nie dosta¢ premii, niz osiggac¢ zatozone w pla-
nie wyniki.

Ztudzenie trzecie

Skorelowanie premii z wynikiem firmy
oznacza, ze pracownicy beda osiagac lep-
sze wyniki. Jest to nieprawda. Wysoko$¢ pre-
mii moze by¢ tatwo uzalezniona od wyniku.
Przekonuje to (catkowicie mylnie) zarzadzaja-
cych i audytoréw, ze pracownicy bedg robi¢, co
moga, aby ten wynik poprawi¢. Korelacja ta nie
ma tymczasem niemal zadnego wptywu na mo-
tywacje i wzrost efektywnosci. Podstawowy
mechanizm, ktéry blokuje wzrost efektywnos-
ci, jest pozaptacowy. Menedzerowie zazwyczaj
nie umieja w przystepny dla podwtadnych spo-
séb przetozy¢ wyniku na dziatania operacyjne.
Wdrazajac MBO, przekonuje sie, ze taka trud-
no$¢ majg niemal wszyscy menedzerowie. »
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Wiedza, jak usprawnia¢ prace swoich zespotow.
Ztudzenie jednak wynika z przekonania, ze ko-
relacja wyniku z premia oraz wiedza o tym, jak
zwieksza¢ efektywno$¢, spowoduje jej wzrost.

Wynagrodzenie ma
destrukcyjny wptyw
na motywacje do pracy.
Motywacja pracownika
zalezy bowiem

nie od wysokoscl
wynagrodzenia,

ale od roznicy miedzy
wynagrodzeniem
otrzymywanym

(lub obiecanym)

a wynagrodzeniem

oczekiwanym
|

Tak sie nie dzieje. Ko-
relacja wysitku na
rzecz poprawy efek-
tywnosci i wysoko$ci
premii jest tak odleg-
ta i tak staba, ze nie
ma realnego wpty-
wu na dziatania me-
nedzerskie. Menedze-
rowie nie poprawia-
ja wynikéw z bardzo
waznych powodow.
Poprawa wynikow
wiaze sie bowiem za-
zwyczaj z olbrzymimi
kosztami w obszarze
relacji z podwtadny-
mi i w zakresie kom-
fortu pracy. Nie po-
prawiajg ich mimo
zachety premiowej,
a jesli je poprawiaja,
to dlatego Ze bardzo
chca (majq wewnetrz-
na motywacje) albo
dlatego Ze musza.

Dodatkowy mecha-
nizm, ktéry niemal

catkowicie eliminu-

je zalezno$¢ moty-
wacji od premii wynikowej, polega na tym, ze
wptyw podwtadnych na wyniki jest znacznie
mniejszy, niz sie wydaje przetoZonym. Premio-
wanie pracownikéw za wyniki powoduje wiec
jedynie frustracje i negatywnie oddziatuje na
ich wydajnos$¢ pracy.
Wzrost motywacji menedzerdw i pracowni-
kéw do osiggania wynikéw poprzez powiaza-
nie wysokosci premii z tymi wynikami jest ilu-
zja, a tak skonstruowane systemy premiowe
stuza jedynie poprawie samopoczucia zarza-
dzajacych i zadowoleniu audytorow.

Ztudzenie czwarte

Podnoszenie wynagrodzenia powoduje
wzrost motywacji do osiagania wynikow.

Nieprawda. Wielokrotnie spotkatem sie z za-
wiedzionymi i zdemotywowanymi pracowni-
kami, ktérzy po otrzymaniu podwyzki uwaza-
li, Ze nalezata im sie wyzsza. Im lepszy pracow-
nik, tym trudniej zaspokoi¢ jego oczekiwania
podwyzka. Problem wzrostu wynagrodzen
wigze sie ze wspomnianym wcze$niej proble-
mem niezaspokojonych oczekiwan. Dajac pod-
wyzke, niekoniecznie zmniejszamy poziom nie-
zaspokojenia zwigzanego z ptaca. Zanim firma
przyzna podwyzki, wczesniej zdazy juz zbudo-
wac dodatkowe oczekiwania ptacowe. Rozda-
nie podwyzek jest wiec konieczne, ale nie po
to aby motywowac do wiekszej wydajnosci, ale
po to by, przynajmniej cze$ciowo, zatatac dziu-
re, ktérg ich ogloszenie spowodowato. Real-
nie, w wielu przypadkach, podwyzki powoduja
spadek zaangazowania w krétkiej perspekty-
wie. Ztudzenie, Ze podwyzki zwiekszg zaanga-
zowanie, ptynie z popetnianego powszechnie
btedu polegajacego na niezauwazaniu demo-
tywacyjnego dziatania wynagrodzen: ,sko-
ro pracownicy chcg wiecej zarabiag, to jesli im
zaptacimy wiecej, beda bardziej usatysfakcjo-
nowani z wynagrodzenia”. To nieprawda. Gdy-
by tak byto, firmom optacatoby sie bez prze-
rwy podnosi¢ wynagrodzenia. Jak wiadomo,
nie optaca sie. Firmy podnosza wynagrodze-
nia z innych powodéw. Podnoszg wynagrodze-
nia, mimo Ze obniza to rentowno$¢ tych wyna-
grodzen i powoduje krétkoterminowy spadek
efektywnosci.

Znana mi osoba powiedziata niedawno swo-
jemu klientowi, ze ,,za kwote ponizej 10 tysie-
cy zlotych to jej sie nie chce wsta¢ z 16zka”. Ta
sama pani jeszcze niedawno byta sktonna pra-
cowacd miesiac, i to z pasja, za wynagrodzenie
ponizej Sredniej krajowej. Podnoszenie wyna-
grodzen nie zwieksza motywacji i zaangazowa-
nia pracownikéw. Jestem przekonany, Ze kazde-
mu s3g znane podobne sytuacje...

Ztudzenie piate

Podzial puli premiowej w zaleznoS$ci od osia-
gnietych wynikéw powoduje, Ze pracownicy
staraja sie osiagac lepsze wyniki, by otrzy-
mac¢ wyzsza premie (wieksza cze$¢ puli pre-
miowej). Nieprawda.

Wiele firm w Polsce stosuje rozwigzania opar-
te na puli premiowej, czyli zdefiniowanej z gory
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kwocie premii do podziatu. Zasada puli premio-
wej polega na tym, zZe ilo$¢ pieniedzy do podzia-
tu jest ograniczona. System premiowy stuzy
wiec jedynie sprawiedliwej dystrybucji ogra-
niczonej ilosci pieniedzy do podziatu. Pula pre-
miowa jest dzielona wedtug zasady: kto zapra-
cowatl na wiecej, dostaje wieksza czes$¢ puli do
podziatu.

Ztudzenie polega na tym, ze wydaje nam sie, iz
podstawowa korelacja jest powigzanie efektow
pracy pracownika z wysokos$cig premii. W rze-
czywisto$ci znacznie silniejsza jest korelacja
szkody wyrzadzonej wspétpracownikom z wy-
soko$cig premii. Zaszkodzenie innym (np. po-
przez podwazenie ich osiggnie¢ lub utrudnie-
nie im uzyskania efekté6w) jest wielokrotnie
prostsze niz wypracowanie wtasnego sukce-
su. Tym bardziej ze wtasng premie, czyli wtas-
ny sukces, pracownik wypracowuje kosztem

premii wspétpracownikéw. Konkurencjaiwza-
jemne podgryzanie jest wiec naturalng konse-
kwencja takiej polityki wynagrodzeniowej i ra-
cjonalnym wyborem pracownikow. Stosowanie
puli premiowej prowadzi do pogorszenia relacji
w organizacji i spadku wydajnosci pracy.

Ztudzenie szoste

Stawianie realistycznych targetéw premio-
wych dziala motywujaco i w efekcie prowa-
dzi do poprawy wynikéw. Teza ta wydaje sie
logiczna. Wierza w nig niemal wszyscy. Bad
dotyczy jednak nie samej idei motywowania
dorealistycznych targetow (tajest stuszna), ale
przekonania, ze targety sa dobrze, czyli reali-
stycznie ustalone. Stosowanie tej zasady przez
kilka lat powoduje bowiem naturalne obniza-
nie oczekiwan (targetéw) i wyhamowanie »
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naturalnego, organicznego rozwoju efektyw-
no$ci pracy. Paradoksalnie, to nie pracowni-
cy s3 gtéwnymi hamulcowymi podnoszenia
wymagan. To menedzerowie $redniego szcze-
blaispecjali$ci sg odpowiedzialni za zanizanie
oczekiwan i lansowanie antybiznesowej zasa-
dy realistycznosci celéw. Sg bowiem podwoj-
nie zainteresowani utrzymaniem status quo.
Po pierwsze, w trosce o relacje z podwtadny-
mi (ktérych, czesto sie boja) nie sa chetni do
podnoszenia wymagan. Po drugie, ich wtasny
interes premiowy sprzyja zanizaniu targetéw.
W utrzymaniu status quo wspieraja ich specjali-
$ci, ktérzy wspélnie z menedzeramizaintereso-
wani sg tworzeniem rezerw pracochtonnosci.
W efekcie stawianie i premiowanie realistycz-
nych celéow (targetéw) prowadzi w dtuzszej
perspektywie do spadku efektywnosci organi-
zacji i nierentowno$ci systeméw premiowych.

Znana mi firma produkcyjna stosowata przez
kilka lat rozbudowany system akordowy. Nor-
my nie byty podnoszone, bo wydajno$¢ delikat-
nie spadata, utrzymujac sie na poziomie okoto
95 proc. System premiowy oparty o ,realistycz-
ne cele” spowodowat w tej firmie zatrzymanie
organicznego rozwoju wydajnosci pracy i do-
prowadzit do spadku rentownosci catej firmy.

Warto przy tym doda¢, ze gdyby cele/targe-
ty nie byty wspierane premia, opisane zjawis-
ko ograniczania efektywnos$ci wystepowatoby
w znacznie mniejszym stopniu. Premia jest bo-
wiem waznym bodZcem do zanizania targetow.

Ztudzenie siodme

Nagrody uznaniowe sa skuteczniejsze, gdyz
sa bardziej sprawiedliwe - uwzgledniajg bo-
wiem wiecej kryteriéw niz premie regulamino-
we. Nie jest to prawda. Nagrody uznaniowe sg
rzeczywiscie czasami bardziej sprawiedliwe.
Ich podstawowa wada polega jednak na tym,
Ze s placone post factum. Sa, by¢ moze, spra-
wiedliwym systemem dystrybucji pieniedzy
pomiedzy pracownikéw. Nie majg jednak po-
zytywnego wptywu na dziatania i na efektyw-
nos¢ w kolejnym okresie premiowym. Rozdzie-
lajac sprawiedliwie premie, ulegamy ztudzeniu,
ze nagrodzonych zachecamy do wydajniejszej
pracy, a ukaranych demotywujemy do nier6b-
stwa. W rzeczywistosci jedynie zaspokajamy,
ito czesciowo, oczekiwania ptacowe stworzone

przez nagrody. Poniewaz jednak, zgodnie z za-
sada wzglednej deprywacji, nie zaspokoimy
tych oczekiwan w cato$ci, to nagroda, nawet
najsprawiedliwsza, bedzie demotywowac do
wydajniejszej pracy. Dowodza tego powszech-
nie znane spadki wydajnosci pracy po wyptacie.
Jeden z moich klientéw zakonczyt wtasnie rok
awanturg wokot nagréd rocznych. Wyptacone
,Sprawiedliwie” miliony ztotych, jak co roku,
wywotaty potezna fale niezadowolenia i wza-
jemnych niecheci, ktéra niewatpliwie odbije sie
negatywnie na efektywno$ci pracy i wynikach
firmy.

Premia ma dwa konce

Ztudzen dotyczacych wynagrodzen i premii
jestznacznie wiecej - opisatem jedynie najczes-
ciej wystepujace. Wynagrodzenia i premie, po-
dobnie jak kazdy kij, maja dwa konce. Z jed-
nej strony zaspokajajg oczekiwania ptacowe,
z drugiej - same je tworza. W dodatku tworza
je na poziomie, ktérego nie sa w stanie zaspo-
koi¢. Z jednej strony premie wskazujg dziatania
pozadaneije wspieraja. Z drugiej jednak depre-
cjonujg warto$¢ pracy i wynagrodzenia zasad-
niczego. Pracownik zaczyna docenia¢ wartos$¢
jedynie tego, co jest premiowane, kosztem tego,
co do tej pory dawato mu rados¢ i satysfakcje.
Jaki wniosek ptynie z tej analizy ztudzen? Wyna-
grodzenia, a szczeg6lnie premie, moga by¢ sku-
teczne, lecz s3 to bardzo niebezpieczne narze-
dzia. Aby ich dobrze uzywac, trzeba rozumie¢
mechanizmy oczekiwan ptacowych, deprywa-
cji, deprecjacji pracy przez ptace. Trzeba rozu-
mie¢ demotywujacy charakter wynagrodzenia.
Dopiero gdy sie dobrze te mechanizmy pozna,
mozna zacza¢ projektowac polityke wynagro-
dzeniowa. Polityka wynagrodzeniowa bowiem
to teren dla saperow, ale tez niezbedny element
biznesu.m

Robert Reinfuss
doradca w zakresie zarzadzania
personelem. Ma 12 lat praktyki

w zarzadzaniu, w tym 10 lat na

stanowisku dyrektora personalnego

w firmach produkcyjnych, handlowych
i bankowosci. Autor ksigzki MBO prosta skuteczna technika
zarzqdzania Twojq firmq — jedynego podrecznika poswieconego

technikom zarzadzania partycypacyjnego w jezyku polskim.
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Meritum Ubezpieczenia Spoteczne 2012:

B przedstawia obowigzujacy system ubezpieczen
spotecznych i uregulowane w nim $wiadczenia
w sposob poradnikowy,

B omawia zasady podlegania ubezpieczeniom
spotecznym, zbieg tytutdw do ubezpieczen,
zasady ustalania sktadek,

U B E Z P l E C Z E N IA B przybliza problematyke $wiadczen ubezpieczeniowych:
SPOLECZNE zasitki, emerytury,
i — B omawia tematyke swiadczen rodzinnych,

c zasad przyznawania i wyptaty zasitkéw rodzinnych
2 U 1 z oraz dodatkdéw pienieznych,

TALAZLAAN

Z0HI0AE VINAZ
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B zawiera bogaty wybor orzecznictwa sadowego
oraz prezentacje stanowisk ZUS w danych sprawach,

B zawiera wzory dokumentow ubezpieczeniowych
wraz ze wskazaniem sposobu ich prawidtowego
wypetniania.

o Biezgce aktualizacje
(x)-ABC ot b zawarte sa w cenie ksigzki,
izt dzieki temu publikacja jest aktualna
przez caty rok.

Ksiazka do nabycia w ksiegarni internetowej Info pl
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