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Czy premiowac
realizacje celdwe

Cel jest motywujacy sam w sobie. Jezeli kto$ jest juz menedzerem, specja-
listg, to najprawdopodobniej jest to efekt jej/jego ambicji i aspiracji. Mozna
wiec zatozyé, ze cele stawiane sg ludziom, ktérzy poszukuja wyzwan, ludziom,
ktérych motywuje zmiana, poprawa, ambitne przedsiewziecia. Problem spro-
wadza sie raczej do tego, jak cele zawodowe uczyni¢ celami osobistymi me-
nedzer6w. Szczegblnie cele ambitne, ciekawe sg naturalnym Zrédtem mo-
tywacji. Skoro tak, to system premiowy, jakikolwiek by byt, musi wspiera¢
te naturalng motywacje i ja wzmacniad.

Niestety, wigkszos§¢ znanych mi rozwigzan premiowych dziata doktadnie na
odwré6t. Prébuja one zastgpié¢ satysfakcje, motywacje, poczucie sensu tego,
co sie robi, pienigdzmi. W duzym uproszczeniu, dziataja tak: oferujg pienia-
dze za realizacje celéw i niewiele wiecej. I pracownicy przyjmujg ten spo-
s6b myslenia. W efekcie zamiast dla siebie — zaczynaja realizowa¢ cele dla
pieniedzy. Marnych pieniedzy, jesli zwazy¢ poziom wlozonego zaangazowa-
nia i wysoko$¢ wynagrodzenia za nie. Wewnetrznej motywacji juz prawie
nie ma, a marne pieniadze demotywuja. Tak to w wickszosci wypadkéw wy-
glada, a pracodawcy zachodzg w glowe, dlaczego im system motywacyjny
nie dziata.

Kolejny rozdziat chciatbym poswieci¢ zrozumieniu skali zniszczen, jakie
w motywacji robi zte zarzgdzanie wynagrodzeniami zmiennymi oraz zapro-
ponowa¢é rozwigzania dobre. Bede omawial wynagrodzenia jedynie z per-
spektywy motywowania do realizacji zadan i cel6w. Pomine inne aspekty
polityki wynagrodzeniowej, takie jak zarzgdzanie kosztami personalnymi,
konkurencyjnos$¢ na rynku pracy, sprawiedliwo$¢ w wynagradzaniu, struk-
tura ptac, systemy kafeteryjne i zréznicowanie form wynagradzania.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke



Czy premie motywujqg?

Premie nie motywuja do osiagania celéw ztozonych, trudnych lub diugoter-
minowych. Jest mato prawdopodobne, aby premia sprawdzita si¢ jako narze-
dzie motywowania w systemie MBO. Poza wyjgtkowymi sytuacjami. Spdjrzmy
na poczatek na dwa modele premiowania.

Model 1. Wynagradzanie za rezultaty. Pierwszy model polega na tym,
ze za wykonang prace pracownik dostaje wynagrodzenie — premie lub na-
grode. To wynagrodzenie jest ekwiwalentem za wtozony wysitek i nagroda
za efekt. Wynagrodzenie jest wiec proporcjonalne do wysokosci tych dwéch
elementéw. Kazdy pracownik otrzymuje wynagrodzenie w wysokosci adekwat-
nej do wlozonego wysitku i uzyskanego efektu. Jezeli zréznicowanie wyna-
grodzenia zmiennego pomiedzy pracownikami jest proporcjonalne do ich
wktadu pracy i efektéw, to méwimy na ogoét, ze jest to system sprawiedliwy.
Sprawiedliwo$¢ podziatu tej dodatkowej puli pienigdzy — puli premiowej
— jest zazwyczaj gwarantowana spisanymi zasadami lub regulaminem. Cza-
sami stosuje sie tez zasady uznaniowe. Stosujac model 1. premiowania, kon-
centrujemy si¢ na tym, co byto. Nie wptywamy bezposrednio na przyszte
wybory pracownikéw. Co najwyzej tworzymy dla nich korzystny lub nie-
korzystny klimat. Podstawowym problemem nawet najbardziej sprawie-
dliwych system6éw wynagradzania jest to, ze nie sg one w stanie zaspokoic¢
100% oczekiwan (nie sa w stanie w pelni wynagrodzi¢). Doskonato$¢ sys-
tem6w wynagrodzeniowych zbliza si¢ do 100%, ale z zasady ich nie prze-
kracza. Oznacza to dla zarzadzajacych problem. W pracownikach zawsze
pozostaje poczucie niezadowolenia, negatywnie wptywajace na motywacje.

Model 2. Motywowanie za pomoca premii. Drugi model ma w zato-
zeniu motywowac. Uzywam tu stowa ,motywowanie” w bardzo potocznym
znaczeniu, j. jako sktanianie kogo$ do dokonywania wyboréw. Motywacja
jest z tymi wyborami powigzana posrednio.

Model ten ma sprawi¢, by pracownik, majac na wzgledzie korzys¢ mate-
rialng, zmienit swoje zachowania i priorytety. Za dokonang zmiane pracownik
ma obiecane wynagrodzenie. W tym modelu, aby dziatat, musza by¢ spelnione
nastepujace warunki:

1. Pracownik doktadnie wie, co ma by¢ rezultatem zmiany i w czym
stan docelowy rézni si¢ od obecnego.

2. Zasady korelacji zmiany zachowania lub zmiany priorytetow i wy-
nagrodzenia za t¢ zmiang powinny by¢ jednoznaczne — czyli kry-
teria sg ustalone na wstepie.
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Typowy system premiowy

Wykonywana praca

N

Oczekiwanie

N 4

Nagroda/premia

N

Wynagrodzenie

Kryterium jakosci
— sprawiedliwosc
i poziom zaspokojenia

Schemat 13. Dwa modele premiowania finansowego. Model I — Wynagradzanie

Rysunek 15. Wigkszos¢ systemow premiowych skutecznie wynagradza dodatkowy
wysitek. Nie majg one jednak wptywu na przyszte wybory menedzerow
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3. Musi by¢ zmiana — to znaczy reguly gry musza by¢ tak zdefinio-
wane, aby wynagrodzenie bylo uzaleznione od zaistnienia zmiany,
a nie od efektu, ktéry moégtby by¢ uzyskany dotychczasowymi me-
todami. Jesli nie ma zmiany, to znaczy, ze system nie dziala, gdyz
nie ma wartosci dodanej, za ktérg wynagradzamy (méwimy o syste-
mach menedzerskich).

W modelu drugim postulat sprawiedliwosci i maksymalnej rekompensaty
(wynagrodzenia) nie jest kluczowy. Wrecz przeciwnie, celem jest sktonie-
nie pracownika do krétkoterminowego wysitku lub zwré6cenie jego uwagi
na co$ waznego. Poczucie niezaspokojenia, nawet negatywne emocje z tym
zwigzane wykorzystujemy w grze toczonej dla dobra wspélnego. Negatywne
motywowanie (motywowanie do nierobienia), umiejetnie zastosowane, moze
staé sie takze narzedziem zarzadzania.

Przyktadem takiego ,demotywowania” moze by¢ odebranie menedzerowi
projektu, ktérym kieruje — po to, by zaangazowat sie w inny cel o wigkszej
warto$ci dodanej. Innym przyktadem moze by¢ cel: ,zwigkszona ilosc ope-
racji ksiegowych na pracownika”. Postawienie i nastepnie realizacja takiego
celu przez gtéwnego ksiggowego nie zmotywuje go i zapewne wywota ne-
gatywne emocje pomimo rekompensaty finansowe;j.

Premia w obu tych przyktadach dziata wbhrew motywacji. Powoduje dysonans
pomiedzy, z jednej strony, checig administrowania ,,po staremu” a checig re-
alizacji cel6w strategicznych, wzmocniong bonusem finansowym, z drugiej.

Zdecydowana wigkszos$¢ systeméw premiowych, jakie znam, jesli nie wszyst-
kie, to systemy wynagradzania za rezultaty (model 1.), czyli dystrybucji wy-
nagrodzen zmiennych. Wysitki zarzgdzajacych tymi rozwiazaniami koncen-
truja sie na okresleniu kryteriéw sprawiedliwego podziatu puli wynagrodzenia
na uczestnikéw. Rozwiazania te nie wptywaja bezposrednio na przyszte za-
chowania i wybory pracownikéw, a jedynie niweluja demotywujace dzia-
tanie systemu wynagrodzeniowego.

Systemy wynagradzania za rezultaty nie sq rozwigzaniami ztymi. Sg
jednak powszechnie, btednie nazywane systemami motywacyjnymi.
Tym bardziej trzeba mieé swiadomose istotnych zagrozeh ptyngcych
z zastosowania takich rozwigzan.

Omowig te zagrozenia, zanim przejdziemy do technik motywowania za po-
mocg premii.
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Premia motywacyjna

Algorytm/
warunki wyptaty premii

W

Spetnione warunki

.

Wypftata premii/nagrody

Kryterium jakosci
wartosé¢ dodana/ROI

Schemat 14. Dwa modele premiowania finansowego. Model II — Motywowanie

Rysunek 16. Warunkiem tego aby system premiowy wptywat na przyszte wybory
menedzerdw jest aby istniat i byt znany jednoznaczny algorytm tgczqcy wybor z nagrodg

Wybrane zagrozenia w systemach premiowych

Pokazatem juz, ze btedne jest przekonanie, iz premie zazwyczaj motywuja
do osiagania lepszych wynikéw. Jezeli systemy premiowe nie dziatajg — a tak
zazwyczaj jest — to zarzadzajacy podnosza wysoko$¢ premii, liczgc na zwiek-
szenie efektu motywacyjnego. Tak si¢ nie dzieje. Dlaczego?
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Premie, jezeli nawet mogg stymulowac postawy i wybory probiznesowe, wy-
wotuja réwnoczes$nie efekty uboczne. Pierwsza oczywistg wadg wynagrodzen
zmiennych jest ich koszt. Nie jest to wcale stwierdzenie banalne. W czasach,
gdy konkurencja na rynku pracy oraz na rynku w ogéle rosnie, dodatkowy
koszt, jakim sa wynagrodzenia zmienne, jest czesto nadmierng rozrzutnoscia.
Z punktu widzenia konkurencyjnosci wynagrodzen, premie to bardzo Zle wy-
dane pienigdze. Wynagrodzenia zmienne sg bowiem obcigzone rachunkiem
prawdopodobiefistwa ich otrzymania. Prawdopodobienstwo to z zasady pra-
cownik ocenia znacznie ponizej rzeczywistego. Kandydaci do pracy, a nawet
pracownicy, bardzo czgsto za wynagrodzenie uwazaja tylko wynagrodzenie
state. Przy zmianie pracy albo przy poréwnaniach z rynkiem wynagrodzenia
zmienne nie sg brane pod uwage albo sg wyceniane znacznie ponizej ich warto-
$ci nominalnej. Wynagrodzenia zmienne majg minimalny wptyw na konku-
rencyjno$¢ ptacy na rynku.

Druga, znacznie powazniejsza wadg wynagrodzen zmiennych jest ztudzenie
zarzadzajgcych, ze one motywuja.

Ztudzenie polega na tym, ze sprawiedliwy podziat pieniedzy w zalez-
nosci od zastug traktowany jest jako skuteczna zacheta do wiekszych
wysitkdw w przysztosci. Nie jest to prawda.

Premia jedynie niweluje negatywny wplyw podniesionych oczekiwan pta-
cowych. Rzeczywista korelacja pomiedzy kosztem a motywacja, jezeli ist-
nieje, to jest raczej odwrotna, co nizej szczegétowo jeszceze wyjasnie. Niestety,
zarzadzajacy pozostaja w btednym przekonaniu, Ze ponosza koszty w imie
wzrostu wartosci firmy, a w przypadku zagrozenia sa nawet sktonni koszty
te powigkszad!

Trzecia powazna wada wynagrodzef zmiennych polega na demotywowaniu
pracownikéw i przez to negatywnym wptywie na wynik. Problem polega na
tym, ze nawet stuprocentowo sprawiedliwa dystrybucja jest odbierana z entu-
zjazmem tylko raz. Wyptlata premii powoduje bowiem, Ze rosng oczekiwania
ptacowe. Pracownicy, nawet jesli nie sg pewni otrzymania premii, to ocze-
kuja jej. Jezeli jej nie bedzie, to beda niezadowoleni. Jedyna mozliwosé, aby
utrzyma¢ zadowolenie pracownikéw, polegataby na stalym podnoszeniu
premii — ale na to nikt rozsgdny sie nie zdecyduje. Tak wiec po krétkim
czasie okazuje sie, ze premia nie tylko nie wywotuje juz entuzjazmu, ale
wrecz przeciwnie — daje odczucie niezaspokojenia. To poczucie wystepuje
nawet w okresach pomiedzy wyptatami premii. Premia demotywuje wtedy,
gdy jej poziom rzeczywisty okazuje si¢ nizszy niz oczekiwany. A tak jest za-
zwyczaj. Pracodawcy nie zdajg sobie sprawy ze skali demotywacji (wycofania)
przez siebie dokonywane;j.
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Oczywiscie jeszceze gorzej jest, jesli podziat premii nie jest postrzegany jako
sprawiedliwy. A tak wlasnie jest najczesciej w rzeczywistosci. Jakkolwiek
by$my nie podzielili premii, zawsze znajda si¢ stabi pracownicy, ktérzy
uwazaja, ze niestusznie dostali mniej, i najlepsi, ktérzy uwazaja, ze nie zo-
stali wystarczajgco wyr6znieni. Tak wiec poziom demotywacji jest duzy
i narasta z roku na rok. W sytuacji, gdy firma nie zrealizuje wynikéw i pre-
mia bedzie nizsza, najlepsi pracownicy odejda wezesniej, psujac atmosfere.
Oczywiscie, sa ludzie, ktérzy w kazdej sytuacji czuja si¢ docenieni lub wy-
réznieni i bedzie to dla nich bodZcem do jeszcze wigkszego zaangazowania.
To oni wlasnie sg wystannikami diabta.

Rysunek 17. Zadowoleni z otrzymanej premii pracownicy budujq w przetoZonych
przekonanie, Ze premia motywuje — przekonanie czesto mylne

Dlaczego? To oni bowiem przychodza do zarzadzajacych, dzigkujg i robig
og6lnie dobre wrazenie. Wrazenie fatszywe. Jezeli wynagrodzenia zmienne
maja jaki§ wplyw na motywagcje, to czesciej jest on negatywny. Trzeba sobie
z tego zdawac sprawe, aby zrozumieé, dlaczego systemy premiowe nie dziata-
ja. Nie jest to jednak wystarczajacy powdd, by premii nie stosowac w ogéle.

Czy premia moze stymulowac¢ zmiane?

Teraz przyjrzyjmy sie¢ modelowi drugiemu. W tym modelu nie chodzi o pre-
mig, lecz o zmiane. Zaklada on bowiem, ze pracownik, majac na wzgledzie
nagrode, zmieni swoje postgpowanie i priorytety w spos6b, ktéry mu z géry
w szczeg6lach okreslimy. Zatozenie, ze oferujac premie, zwigkszymy zaan-
gazowanie, czyli ze zmotywujemy pracownika, jest troch¢ utopijne. Poniewaz
jednak my, zarzadzajacy, uparcie w te utopie wierzymy, to chociaz o niej
porozmawiajmy.
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Ustalili$my juz, ze aby méwic o celu i o dazeniu do niego, musi zosta¢ do-
konana zmiana. Albo na pracowniku co$ jg wymusi, albo bedzie jej chciat
i umiat dokona¢. Wymusi¢ zmiane na pracowniku moze na przyktad wdra-
zana w firmie zmiana organizacji pracy lub narzedzi. W takim wypadku proces
jest dobrze zdefiniowany. Pracownik w koficu nauczy si¢ nowej organizacii,
gdyz nie bedzie miat wyj$cia — w nowym otoczeniu nie da sie (zat6zmy)
pracowac po staremu. Podobnie, jezeli zmiana dokona sie z aktywnym udzia-
fem pracownika. Bedzie on wiedziat doktadnie, ktére czynnosci lub decy-
zje maja by¢ zmienione i na jakie. Gdyby bowiem nie wiedziat, to by ich
nie zmienit. W obu wypadkach wiec pracownik juz ma lub stopniowo zdo-
bywa precyzyjny obraz tego, jaki ma by¢ stan koficowy jego dziatan, prio-
rytetéw i decyzji. Dopiero w takiej sytuacji mozliwe jest motywowanie. Je-
zeli premia jest Scile i jednoznacznie powiazana z tak dobrze rozumiana
zmiang, to wzmacnia ona komunikat ,zréb tak” lub ,wybierz to” w momen-
cie, gdy do wyboru dochodzi. Wzmocnienie jest zazwyczaj pozytywne.

Podsumowujac, tym, co jest konieczne do dokonania zmiany, jest precy-
zyjny obraz tego, jak ma by¢, a takze §wiadomo$¢ r6znicy w stosunku do
stanu obecnego. Premia ogranicza si¢ do wzmocnienia komunikatu i dziata
jedynie w momencie dokonywania wyboru: ,stare” czy ,nowe”. Pozostaje
jednak pytanie, czy to juz jest motywowanie, czy nadal pozostajemy w ob-
szarze wynagradzania za zmiane, bez wpltywu na kolejne wybory. Pojawia
sie tez nowy aspekt premiowania, bardzo istotny, a mianowicie komunikat.

Zatozeniem modelu drugiego jest to, ze premia zwigksza zainteresowanie
pracownika zmiang i w ten spos6b pozytywnie wptywa na wynik. Mecha-
nizm motywacyjny polega na tym, ze pracownik dostaje precyzyjna instruk-
cje, co ijak ma zmieni¢ (w przypadku MBO jest to cel), a premia wzmacnia ten
komunikat. W rzeczywistosci wiec nie premia motywuje. Premia wzmacnia
komunikat o celach, przekierowuje dziatania i zmienia priorytety pracownika.
Motywowanie moze na przyktad polega¢ na tym, ze menedzerowi doktad-
nie wyttumaczy sie cel, Ze pomoze mu si¢ go operacjonalizowad, ze stworzy
sie pozytywny klimat do jego zaakceptowania i zaangazowania. Powszechnie
uzywany skrét myslowy ,premia motywuje” jest niebezpieczny, gdyz niejako
zwalnia przetozonego od tego, co naprawde¢ motywowaniu stuzy: ,datem
premie — czyli motywuje” — nieprawdal

Jezeli przyjmiemy juz powyzszy sposéb rozumienia tego, jak dziata premia,
to nadal bedziemy mieli problemy z jej pozytywnym oddziatywaniem na
rezultaty. Najpowazniejszy z tych probleméw to krétkoterminowo$é mo-
tywacji finansowej. Premia dziata jak impuls. Moze i mocno, ale tylko przez
chwile. Aby to zrozumieé, popatrzmy na przyktady. Jezeli po 8 godzinach
pracy proponujemy robotnikowi, by zostat jeszcze dwie godziny za podwojng
stawke, to on pomysli sobie tak: ,marne pienigdze, ale zawsze jakis grosz,
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zostang”. To jest motywowanie finansowe (motywowanie do podjecia decyzji).
Mozna by poréwnac je do zawarcia nowej umowy. Po zawarciu umowy pie-
nigdze juz nie motywuja. Co najwyzej fagodza poczucie pokrzywdzenia albo
bunt: ,przeciez mogtem i§¢ na piwo!”.

Tak dziata premia na stanowiskach wykonawczych. Na stanowiskach me-
nedzerskich i specjalistycznych jest jednak gorzej.

Przyktad

Wyobrazmy sobie teraz dzien kierownika Kowalskiego. Jak wielu innych, spie-
szgcych sie do pracy ludzi znajduje pierwszy moment, aby spokojnie skupi¢
mysli na tym, co ma si¢ dzisiaj wydarzyc, dopiero kilka minut po 6smej,
w samochodzie. Gdyby nie koniecznos¢ ciagtego podjezdzania po kilka me-
tréw i przerzucania radia z jednej stacji na druga, mégtby to by¢ czas spe-
dzony pozytecznie. Jest to bowiem unikatowa okazja, by przemysle¢ plan
dnia, ustali¢ priorytety i wynikajaca z nich kolejno$é spraw do zatatwienia.
W ciggu dnia taka okazja moze sie nie powt6rzy¢. Po wejsciu do biura za-
czyna sie bieganina. Ilo$¢ spraw, jak zwykle, przekracza mozliwosci czasowe
ich przerobienia. To jest standard. Bo jezeli cokolwiek sie zawali, w domu
lub w pracy, to do tempa dochodza jeszcze negatywne emocje. Typowy me-
nedzer nie uktada planu dnia. On ten plan ma, bo uktadaja mu go sprawy
i ludzie, kt6rzy do niego przychodza. Typowy menedzer ciggle goni swdj czas.
Ten jednak przed nim stale i skutecznie ucieka.

Rysunek 18. Typowy menedzer ciggle goni swdj czas.
Ten jednak przed nim stale i skutecznie ucieka

A teraz zastan6wmy sie, gdzie w tym dniu jest czas na motywacyjne dziatanie
premii. Jest go mato. Moze ta chwila rano w samochodzie, moze samotny
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obiad w stotéwcee, moze jakies inspirujgce spotkanie. Jezeli nawet pracownik
znajdzie chwile na refleksje i podejmowanie decyzji, to powstaje pytanie:
czy bedzie wystarczajaco dobrze wiedzial, co ma zmienié¢ i na co? Jezeli
nawet to si¢ uda, powstaje kolejne pytanie: czy premia zmieni t¢ jego decy-
zje? Czy rzeczywiscie pomys$li mniej wiecej w ten sposéb: ,,co prawda zaw-
sze robitem to tak, ale teraz powinienem to zrobic¢ inaczej i zrobi¢ to wbrew
przyzwyczajeniu i wbrew niecheci, bo za to moge dostaé premie”? Brzmi mato
prawdopodobnie, prawda?

Jaki wniosek wytania sie z analizy dnia pana Kowalskiego? Ot6z ani niefi-
nansowe, ani finansowe motywowanie nie zmieni w istotny sposéb tego, czym
zajmuje sie Kowalski w pracy. Tym, co jest konieczne, aby zmiany dokonad,
jest jednoznaczny komunikat, ze ,tego juz nie robimy, a to robimy”. Komu-
nikat powinien by¢ na tyle kategoryczny, aby nie byto mozliwosci go zlek-
cewazy¢. Premia jest jedynie dodatkowym, i to czesto stabym narzedziem
wzmocnienia tego komunikatu. Dlatego stosowana jako jedyne narzedzie
zarzadzania, jako tzw. ,system motywacyjny”, nie dziata.

Analizujac bardzo konkretne sytuacje, w ktérych premia ma dziata¢ mo-
tywujaco, zawsze dochodz¢ do wniosku, zZe to nie pienigdze powinny skta-
nia¢ menedzera do zmiany. Jezeli bowiem s3 to tylko pienigdze, to znaczy,
ze zmiana dokonuje si¢ whrew przekonaniu pracownika, a wiec ta premia
demotywuje. Kto§ mégtby argumentowad, ze premia doda menedzerowi
ochoty, by podjat decyzje, do ktérej jest przekonany, ale mu si¢ nie chce.
Tak moze by¢ — pokazuje to model 1. Wynagradzamy za dodatkowy wy-
sitek. Motywacja ma swoje Zrédto gdzie indziej — tam, gdzie rodzi si¢ prze-
konanie menedzera, ze zmiana jest stuszna.

~Punished by Reward" (ukarani nagrodaq)

Zar6éwno kary, jak i nagrody majg negatywny wplyw na motywacje. Stoso-
wanie ich jako narzedzia osiggania celéw jest wynikiem myslenia krétkoter-
minowego (co moze by¢ w niektérych sytuacjach uzasadnione) lub braku
zrozumienia ich wptywu na pracownika. Szczeg6lnie na stanowiskach me-
nedzerskich uzyskiwanie efektéw biznesowych, w tym zmiany, musi by¢
wynikiem wewnetrznej motywacji menedzeréw. Cele, ktére wymagaja kre-
atywnego myslenia, tamania przyzwyczajen i odwagi realizowane sg tylko
wtedy, gdy menedzerowie majg zapewnione bezpieczefistwo. Mam na mysli
bezpieczefistwo socjalne, komfort podejmowania decyzji btednych (w ogra-
niczonym zakresie), ktére sa naturalng konsekwencja podejmowanego przez
nich ryzyka, oraz mozliwo$¢ planowania zyskow i satysfakeji w dtuzszej per-
spektywie. Premie, nagrody i kary skracaja te perspektywe i koncentruja pra-
cownikéw na osigganiu krétkoterminowych korzysci. Nagrody i kary sktaniaja
pracownikéw do realizowania odwracalnych i koniunkturalnych zmian.
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Profesor Andrzej Blikle, w swojej wy$mienitej ksigzce pt. Doktryna jakosci',
podaje pelne uzasadnienie powyzszej tezy oraz definicje kary i nagrody, ktéra
bardzo nam si¢ przyda w dalszych rozwazaniach nad premig MBO.

»,Nagroda — pisze Blikle — jest to mite wydarzenie z géry zapowiadane przez
nagradzajacego w celu zmiany zachowania lub postawy nagradzanego. Kara
jest to niemite wydarzenie z géry zapowiadane przez karzacego w celu zmiany
zachowania lub postawy karanego”. Autor traktuje wigc zaréwno nagrode,
jak i kare jako narzedzie swiadomie wykorzystywane przez przetozonego
w celu zmiany zachowan podwladnych. Tak w rzeczywistosci jest. Blad za-
rzgdzajacych polega na wierze, ze tak da sie zarzadza¢ na stanowiskach
menedzerskich. Blad jest tym powazniejszy, im bardziej ambitne, dtugoter-
minowe i ztozone sa cele. A takie wtasnie powinny by¢ cele MBO.

Kara i nagroda dzialajg bowiem na bardzo krotki dystans, dziatajg impul-
sowo. Powodujq krotkotrwalq korekte zachowar lub wybordw. Zazwyczaj
sg to zmiany wbrew przekonaniom lub pierwotnym interesom pracownika.
Kompromis w stosunku do swoich przekonan pracownik zrekompensuje
sobie w formie demotywacji lub sabotazu. Na stanowiskach podlegajgcych
zarzgdzaniu przez cele ten dysonans pomigdzy odleglymi celami a krotko-
terminowym bodZcowym premiowaniem jest szczegdlnie destrukcyjny.

Przy okazji rozwazan o karze i nagrodzie Blikle cytuje wybitnego amerykan-
skiego psychologa pracy Alphina Kohna, ktéry w swojej ksiazce Punished
by Rewards ° pisze tak: ,Kara i nagroda to w rzeczywistosci dwie strony tego
samego medalu. Obie wywolujg negatywne skutki, poniewaz sg narz¢dziami
manipulowania ludZzmi”. Z kolei wedtug samego Bliklego ,zar6wno nagroda,
jak ikara sg jednostronnie narzuconymi dziataniami, o ktérych nagradzany
(karany) wie, ze majg doprowadzi¢ do zmiany jego zachowania lub postawy.
Whagnie ta §wiadomos$é osoby, na ktérg chcemy wptyngé przy uzyciu na-
gréd 1 kar, czyni nasze dziatania nie tylko nieskutecznymi, ale wrecz prze-
ciwskutecznymi. Kary i nagrody przynoszg bowiem skutek odwrotny do ocze-
kiwanego”.

Nie ma, moim zdaniem, nic ztego w manipulowaniu zachowaniami pracow-
nikéw (motywowaniu) za pomocg kar i nagréd. Problem w tym, Ze jest to
w najlepszym wypadku nieskuteczne. Analogicznie jest w przypadku syste-
méw premiowych. Jezeli prébuje sie je wykorzystywaé¢ do stymulowania
dziatan i wybor6éw, przynoszg w dtuzszej perspektywie skutek odwrotny.
Tak tez jest w MBO.

L A. Blikle, tamze. 2007
2 A. Kohn, Punished by Rewards, Boston, Houghton Mifflin Company, 1993.
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Dystans do dzieta a premiowanie

Cztowiek dgzacy do celu jest skazany na kompromisy, na wysitek i innego
rodzaju koszty. Jezeli cel jest odlegly, to czesto te koszty wydaja sie tak duze,
ze cel nie optaca si¢. Cho¢ jest to mylne wrazenie spowodowane jedynie
zmeczeniem, chwilowa rezygnacja, to jednak ulegamy mu. Tracimy cel. Re-
zygnujemy. Madry pracodawca wie, ze zdjecie z pracownika czesei tych kosz-
tow lub wymuszenie na nim rezygnacji z czesci z nich bedzie korzystne dla
realizacji celu. Dlatego tez pracodawca ogranicza odpowiedzialnosé¢ finan-
sowg pracownika, naktania menedzera do wypoczynku, zdejmuje z niego
cze$¢ odpowiedzialnosci za btedy, do pewnego stopnia je akceptujgc. Firma
ma znacznie wicksze mozliwosci kompensowania btedéw i kosztéw niz po-
jedynczy pracownik. Wszystko to pracodawca robi we wiasnym interesie.
Menedzer, ktéry nie bedzie za duzo ryzykowat, ponosit wysokich kosztéw,
bedzie skuteczniej dazyt do celu. Zaangazowanie, kreatywne myslenie, zmiana
i przekraczanie granic niemozliwosci jest bowiem dla pracodawcy wigksza
warto$cig niz ograniczanie zwigzanego z nimi ryzyka (do pewnego stopnia).
Tak jest w wigkszo$ci organizacji.

Co to ma wszystko wsp6lnego z premia? Ot6z premia powoduje, Ze pracow-
nik nadmiernie koncentruje si¢ na wyniku, poniewaz od tego wyniku zalezy
jego domowy budzet i bezpieczenistwo finansowe rodziny. Premiowanie za
efekt skraca dystans. Strach i inne negatywne emocje zwigzane z nagradza-
niem zmniejszaja jego ,dystans do dziela”, czyli celu. Te emocje czasem de-
motywuja, powoduja wycofanie: ,, poszukam jakiejs pracy, gdzie od realizacji
ambitnych cel6w nie bedzie zalezato, czy pojedziemy na wakacje”. Premia
dziata odwrotnie niz wymienione dotychczas dziatania madrego pracodawecy.
Zamiast bezpieczenstwo socjalne zwicksza¢ — zmniejsza je, zamiast zache-
caé do odwaznych decyzji — nagradza postawy zachowawcze.

Mozna by argumentowad, ze premia jest wiasnie dodatkowym zabezpiecze-
niem bytu menedzera, poniewaz jest jego dodatkowym przychodem. Z ta-
kim postrzeganiem premii przez pracownikéw jest jednak duzy problem.

Jako pewng analogi¢ mégtbym poda¢ sytuacije, gdy chirurg operuje samego
siebie. Takich eksperyment6w nie robi sie, moze z wyjatkiem filméw wojen-
nych. Dlaczego? Trudno mie¢ do siebie i swojego bélu taki dystans, aby
naprawde skutecznie sie zoperowaé. Pomijam kwestie techniki samego za-
biegu, cho¢ i w tym mozna doszukiwa¢ si¢ pewnych analogii do zarzadza-
nia. B6l i strach o siebie powoduja, ze wszelkie czynnosci ogranicza si¢ do
wymog6éw proceduralnych (jak najszybciej zakoficzy¢). Nie ma przy tym
przestrzeni na eksperymentowanie, ryzyko i poszerzanie horyzont6éw.

Menedzer, zeby twérczo pracowal, podejmowat ryzyko i pokonywat granice
niemozliwo$ci, musi mie¢ dystans do swojego dzieta. Musi mie¢ komfort,
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nadwyzke zaufania itd. Tak jak trudno jest skutecznie inwestowaé wtasne
pieniadze, trudno jest operowac samego siebie, tak i trudno jest dobrze
zarzadzad, gdy w gre wchodzg silne emocje zwigzane z wynagrodzeniem.

Uznaniowos$¢ w premiowaniu

W naszych rozwazaniach na temat premii MBO poszukujemy rozwiagza-
nia, ktére bytoby na tyle motywujace, ze uzasadnitoby koszty tej premii.
Zblizajac sie do takiego rozwiazania, oméwimy jeszcze jeden czesty btad
zarzadzajacych. Polega on na stosowaniu uznaniowych regut w ocenie re-
alizacji cel6w i w premiowaniu. Pomyst uznaniowosci wynika z dwéch gtéw-
nych przestanek. Po pierwsze, firmy bronia sie przed przymusem wyptaty
premii w sytuacji kryzysu. W tym celu unikajg jakichkolwiek zobowigzan
pisemnych co do wyptaty premii. Brak formalnych zobowigzan rzeczywiscie
zwicksza poczucie bezpieczenstwa finansowego. Jest to jednak bezpieczefi-
stwo ztudne. Bardzo rzadko zarzadzajgcy decyduja sie nie wyptaci¢ premi,
gdyz podswiadomie zdajg sobie sprawe z konsekwencji takiej decyzji. W sy-
tuacji kryzysowej albo ulegaja pres;ji zatogi, albo bojg sie utraci¢ najlepszych
pracownikéw — i ptacg. Nagrody, niegwarantowane zadng procedura, ani
nie podnosza konkurencyjnosci wynagrodzen, ani nie motywuja. Jezeli zo-
stang wyptacone, to bedg stanowity koszt, ktérego jedynym skutkiem bedzie
czes$ciowe zalatanie oczekiwan wytworzonych przez samych zarzadzajacych.
Jezeli natomiast nagroda nie bedzie wyptacona lub bedzie nizsza niz ocze-
kiwania, to skala demotywacji na pewno przekroczy zyski. O zwrocie z ta-
kiej inwestycji (w nagrode¢) nie ma nawet co marzy¢.

Jest jeszcze drugi powdd, dla ktérego firmy decyduja sie na uznaniowe przy-
znawanie premii za realizacje celéw. Jest nim nieumiejetnosé ich postawie-
nia i mierzenia. Paradoksalnie to wtasnie niekompetencja zarzadzajacych
jest najczestszym powodem stosowania rozwigzan uznaniowych. Poniewaz
przetozony nie umie okresli¢ z géry warunkéw realizacji celow i kryteriéw
ich oceny, to pozostawia sobie mozliwos¢ nagrodzenia ich na koniec. Poza
szkodami wymienionymi powyzej, dochodzi tu jeszcze jeden aspekt. Pod-
wiadni, majgc §wiadomosé, ze ich premia zalezy od uznania przetozonego,
beda starali sie zadowoli¢ go. Oznacza to nie tylko skrécenie perspektywy
W patrzeniu na rozwigzywany problem, ograniczenie ryzyka, ale i koncen-
tracje na relacjach z przetozonym — kosztem realizacji celu.

Mozna doszukiwa¢ si¢ pozytywnych aspektéw uznaniowego premiowania
w sprawiedliwosci podziatu puli nagrodowej. W sytuacji, gdy przyznajacy
nagrody ma autorytet oraz gdy podziat nagréd jest postrzegany przez nagra-
dzanych jako sprawiedliwy, wptyw na atmosfere i motywacje pracownikéw
moze byé pozytywny. Pytanie jednak, czy w ogdle optaca si¢ takie warunki
zaktadaé, planujac koszty personalne.

Czy premiowac realizacje celow? 147
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Najbardziej skuteczne sq proste rozwigzania. Ta stara zasada nie odnosi sie jedynie do matych
firm i zespotow, ale takze do duzych przedsiebiorstw. Nawet Swietnie funkcjonujaca organizacja
przestanie by¢ skuteczna, a wysitki jej pracownikéw nie przetoza sie na wyniki, jesli zastosuje
sie zbyt rozbudowane procedury, majace w zatozeniu uwzglednic kazdy przypadek. Nowocze-
sne, zaawansowane techniki zarzadzania sa naprawde efektywne wtedy, gdy sa tatwe i jasne
dla uzytkownikow oraz kiedy mozna je stosowac intuicyjnie, niemal bez zastanowienia.

Cheesz wiedzie¢, jak skuteczniej zarzadzac firma, zapewniajac rownoczesnie pracownikom za-
dowolenie z pracy i motywacje? Kierujesz przedsiebiorstwem i zalezy (i na poprawie jego
wynikéw? Sprawujesz funkcje menedzera personalnego? A moze jestes odpowiedzialny za
prace zespotu i wywiazywanie sie z powierzonych mu zadan?

W kazdym z tych przypadkow odpowiednim dla Twojej pracy rozwiqzaniem jest system
zarzadzania przez cele MBO (Management by Objectives). To niezwykle skuteczny i prosty
system menedzerski, odnoszacy sukcesy na catym Swiecie i zdobywajacy coraz wieksza popu-
larnos¢ takze w Polsce.

Koncentracja zaangazowania wszystkich pracownikéw na celach strategicznych.

tatwe i skuteczne sterowanie kluczowymi funkcjami firmy.

Precyzyjne definiowanie, analiza i kontrola stopnia realizacji celow.

Delegowanie zadan.

Dzielenie sie odpowiedzialnoscia i motywowanie za pomocg srodkow pozafinansowych.
Obiektywna ocena wydajnosci pracownikéw, zespotow i przedsiebiorstwa.

Robert Reinfuss - doradca w zakresie zarzadzania personelem. Ma za
soba dwanascie lat praktyki w zarzadzaniu, w tym dziesiec lat na stanowisku dy-
rektora personalnego w firmach produkcyjnych, handlowych i bankowosci. Zdobuyt
tytut Dyrektora Personalnego roku 1999. Ukonczyt m.in. socjologie na Uniwer-
sytecie Jagiellonskim i Oksfordzkim oraz zarzadzanie personelem w Chartered
Institute of Personnel and Development (CIPD) w Wielkiej Brytanii. Specjalizuje
sie w projektowaniu strategii zarzadzania personelem i systemow motywacyj-
nych, podnoszeniu efektywnosci organizacji, polityce wynagrodzen oraz relacjach

pracowniczych.
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