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Premia oczywi$cie motywuje. Niestety nie do tego, do czego chcieliby
zarzadzajacy. Ulegamy powszechnemu ztudzeniu, ze chec jej otrzymania
przetozy sie na motywacje do pracy i na wyzszg wydajnosc. Tak nie jest:
premia motywuje jedynie do premii, nie do pracy. Motywacje do pracy

niszczy. Dlaczego zatem wierzymy w cudowne dziatanie premii?



Skutki premii

Pracownicy na premie sie
oczywiscie takomig, ale
zamiast cieszy¢ sie efektami
Swojej pracy cieszg sie
premia. Niestety krétko, bo
premie zawsze sg ,,za
niskie”. Pracownicy
premiowani majg
motywacje do tego, jak
,zarobic i sie nie narobic¢” i
planujg swéj wysitek w
krotkiej perspektywie: do
najblizszej premii. Odejda
natychmiast, gdy ktos da im
wiecej. Premie zwiekszajg
niekontrolowang rotacje.

Pracownika do pracy da sie przymusié, nawet
wbrew jego wewnetrznej motywacji. Wystarczy
zastosowac odpowiednio silne bodzce
zewnetrzne. Wtasnie premia jest jedng z form
tzw. motywacji zewnetrznej (ang. extrinsic
motivation), ktérg pracodawcy wykorzystujg do
realizacji wtasnych celdw. Pod grozba , kija”
albo za odpowiednig nagrode w postaci
,marchewki” pracownik zrobi co mu kazg. Ale
tylko tyle, ile musi i do czasu, az nie dostanie
lepszej oferty. Stosujgcy tg metode uzyskaja
wiec charakterystyczny dla premii chwilowy
efekt wzrostu, ktory przekonuje ich, ze premia
dziata. Btad!

Rola premii sprzedazowych

Przeciez nie wyobrazasz sobie bez nich
wykonania planu. Rzeczywiscie, one dziataja.
Nie nazywajmy ich jednak motywacyjnymi.
Premie sprzedazowe demotywujg do pracy, ale
umozliwiajg firmie sterowanie zachowaniami
pracownikdéw i ich wynikami. Prawie jak w
teatrze marionetek. Dziatajg, ale tylko wtedy,
gdy grajacy kontroluje wszystkie aspekty pracy.
Marionetki puszczone przestajg sie ruszac albo
spadaja na podtoge.

U jednego z moich klientéw, zatrudniajgcego
obecnie ponad 3 000 pracownikéw,
przeanalizowalismy kilkuletnie skutki dziatania
takiego systemu premii. Nikt nie miat
watpliwosci, ze premia dziata. W ciggu trzech lat
zostata jednak sttamszona innowacyjnosé,
zatrzymat sie rozwdj produktywnosci, a
pracownicy nie mieli do pracy zadnej motywacji.
Kryzys i fatalne wyniki sktonity wiec zarzad do
szukania przyczyny. Winne byty premie.

To, ze premia bedzie predzej czy pozniej
przyczyna kryzysu zrozumiat odpowiednio
wczesnie inny mdj klient - duza
miedzynarodowa firma sprzedajgca ustugi
finansowe. Premie zostaty zamienione na
wynagrodzenia zasadnicze i wdrozono inne
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metody motywowania. Firma osigga
obecnie bardzo dobre wyniki i stale
rosnie.

Co naprawde motywuje

Wynagrodzenie, jak sama nazwa
wskazuje — nie stuzy do motywowania
do pracy, lecz do wynagradzania za to,
ze kto$ ja z motywacja wykonat. A
skoro wykonat, to stusznie oczekuje
wynagrodzenia. tatwo sobie
wyobrazi¢, co czuje pracownik, gdy nie
ma pewnosci, ze je dostanie. Czuje sie
oszukany i zrobi co moze, aby sobie tg
krzywde zniwelowac.

Prawdziwa motywacja do pracy wynika
z tego, ze jest ona ciekawa, przyjemna,
daje szanse uczenia sie, osiggania
ambitnych celéw i sukcesow.
Motywacja do pracy wynika tez z tego,
ze jest komus$ potrzebna, dobra,
wazna. Odpowiedzialno$¢
przetozonych polega na tym, aby te
motywacje wykorzystaé dla firmy,
dopasowujac je do jej zadan i celdw.
To jest whasnie motywowanie!

Ale przeciez ludzie majg motywacje do
pieniedzy! — kto$ powie. To prawda.
Tylko w dzisiejszej gospodarce
potrzebujemy coraz mniej
pracownikdéw, ktérych motywuja
premie. Chyba ze ktos kieruje linig do
recznego sortowania $mieci, gdzie
praca jest wystandaryzowana, btedami
nikt sie nie przejmuje i wielkich
kompetencji do niej nie potrzeba.
Tylko przy prostych pracach nie ma
znaczenia, do czego pracownik ma
motywacje i w ogdle czy jg ma.

Pracownikéw nalezy sprawiedliwie i
dobrze wynagradzac. Granie
wynagrodzeniem sie nie optaca.
Dlatego Alfie Kohn pisat: ,Zaptac



pracownikowi dobrze, a nastepnie spowoduj,
Zeby zapomniat, ze pracuje dla pieniedzy”

Jajko czy kura?

Pracodawcom czesto wydaje sig, ze pozytywnie
wptywajac na motywacje poprawig wydajnosé
pracy. Tymczasem jest na odwrdt — motywacja
jest skutkiem dobrej organizacji pracy i dobrego
zarzgdzania. Czy masz wiekszg motywacje do
pracy, gdy jakis idiota marnuje wszystko co
zrobitas/es, czy raczej w dobrze
zorganizowanym zespole, ktéry szanuje Twoja
wiedze, a efekty Twojej pracy przyczyniajg sie
do wspdlnego sukcesu?

Jesli chcesz mie¢ zmotywowanych
pracownikdw, przede wszystkim zadbaj, by
pracowali efektywnie, zeby ich czas byt
optymalnie wykorzystany, a efekty ich pracy nie
byty marnowane. Poczucie pracy z sensem,
atmosfera sprzyjajgca wysokiej efektywnosci i
sukcesy to kluczowe zrédta motywacji. Nie na
odwroét. Tak zbudowane sg niemal wszystkie
systemy motywacyjne, ktérymi nalezy zastgpic
premie. Zapomnij o premiach i wez sie na serio
za motywowanie!

Czym zastgpic¢ premie?

- Aby utrzyma¢ motywacje i zaangazowanie
pracownikéw - powiedziat kiedys Joseph
Jimenez, prezes Novartis - musisz stale
przedstawiac im jasng wizje organizacji na
kolejne lata i wyjasniac ich role we wspieraniu
realizacji tej wizjil.

! “To keep the more than 120,000 employees
motivated and engaged you have to continuously
provide a clear vision for the next 10 years, and clarify
with your people their role in helping the organization
achieve this vision.”
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Za mysla Jimeneza kryjg sie niektore
wspotczesne metody zarzadzania i
budowania motywacji. To je wtasnie
nalezy nazywad systemami
motywacyjnymi:

1. Wspdine planowanie
strategiczne i operacyjne,
rozpoczynajace sie od misji,
wartosci firmowych, strategii i
celéw to bardzo wazne zrédto
motywacji. Poswiecony na to
czas zwrdci sie szybko w
postaci wiekszego
zaangazowania pracownikow.
W duzych organizacjach, w
ktorych nie da sie wszystkich
zaangazowac bezposrednio,
warto powotywac zespoty
ztozone z chetnych do takiego
planowania, a pracownikow
na nizszych szczeblach
angazowac w tworzenie ich
planéw operacyjnych.

2. Komunikacja wewnetrzna
powinna akcentowac udziat
kazdego pracownika w
tworzeniu czego$ dobrego,
wartosciowego. Taki proces
komunikacji mozna bardzo
rozbudowac, angazujac wen
duzg cze$é zatogi i
kontynuujac przez caty rok.
Roézne formy konkursow,
spotkan okolicznosciowych,
itp. mogg stuzy¢
komunikowaniu wspolnych
celéw i wartosci.

3. Uzgadnianie z menedzerami i
poszczegllnymi
pracownikami ich celéw i
zadan na kolejny okres. Nie
chodzi jednak o proces
kaskadowania od zarzadu w
dot, ale o to, aby kazdy sam
sobie je wyznaczyt
odpowiadajac na pytanie: ,,co
ja musze zrobi¢, jakie cele i
zadania zrealizowac, aby mdj



zespot i moja firma zrealizowata swoje
ambitne plany?”. Da sie to osiggnac,
gdy porzadnie odrobi sie punkty 1i 2.
Jesli masz pracownikow, ktérzy sami
podnoszg sobie poprzeczke, to ptacim
wyraznie wiecej — jednak nie w formie
premii. Nie chodzi bowiem o
krotkotrwaty efekt, ale o dtugotrwata
poprawe efektywnosci.

Ciggte podnoszenie sobie i
wspotpracownikom poprzeczki.
Wymagania nalezy stale podnosié, ale
po uprzednim uzgodnieniu. Zacznij od
siebie. Nie bedzie tatwo, bo
uzgadnianie - a nie narzucanie - z
zespoftami pracowniczymi ambitnych i
precyzyjnych plandw dziatania i
kontraktowanie ponadprzecietnych
rezultatow jest jednym z
najtrudniejszych zadan w zarzadzaniu.
Jezeli Ci sie uda, to bedzie to zrédto
bardzo dobrej motywacji.

Monitorowanie, wizualizacja wynikéw
i rozliczanie. Motywujace jest
angazowanie pracownikdw w procesy
monitorowania, rozliczania i
podsumowywania wynikéw. Staraj sie
wtgczaé wszystkich w poprawianie
nieefektywnych proceséw. Sukcesy
nalezy swietowac, ale unikaj oceniania
ludzi. Pracownik powinien sam sie
ocenié. Ocenianie przez szefa lub
wspodtpracownikdw jest demotywujace
—albo dla ocenianych, albo dla
pozostatych.

Wi3aczanie pracownikéw w projekty
poprawy organizacji pracy i innych
form innowacyjnosci to bardzo
skuteczna technika motywacyjna.
Warunkiem jest, aby projekty stuzyty
zwiekszaniu efektywnosci i wynikow, a
nie tylko poprawie warunkdéw pracy.

Innowacje, ktére beda stuzyty firmie i
rozwijaty kompetencje pracownikéw
to bardzo skuteczna forma
motywowania. Tym bardziej, ze zwykle
motywuja najambitniejszych i
najzdolniejszych. Pamietaj, ze
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innowacja musi stuzy¢
poprawie wynikéw firmy.
Tylko takie warto wspierac.

Druga grupa technik
motywacyjnych

Skutecznie zastgpi¢ premie mozna tez
inaczej. To podejscie ciekawie
podsumowuje wypowiedz Michata
Prqdzyﬁskiegoz, owczesnego dyrektora
konsultingu w firmie HAY/ Korn Ferry:
,Ludzie majg motywacje, gdy pracuja z
sensem i w dobrym towarzystwie”.
Ponizej podaje przyktadowe metody
zarzadzania — systemy motywacyjne,
ktore na takim podejsciu do motywacji
sie opieraja.

8. Eliminowanie strat. Jedng z
najbardziej demotywujgcych
jest praca bez sensu.
Regularnie realizowane
procesy eliminowania strat i
zadan niepotrzebnych beda
poprawiaty motywacje
pracownikéw. Dotyczy to nie
tylko produkcji. W handlu,
administracji i dziatach
wsparcia marnuje sie bardzo
duzo czasu poprzez
wykonywanie pracy
nieprzektadajacej sie na
wyniki. Nalezy wiec wdrazac i
stosowac nowoczesne
techniki i aplikacje do
identyfikowania i
eliminowania zadan
nierentownych.

9. Ciagte poprawianie
organizacji pracy. Zle
zorganizowana praca

2 Michat Pradzynski, obecnie Senior
Implementation Manager at McKinsey &
Company



10.

11.

12.
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demotywuje. Jako przetozony jestes 13.

odpowiedzialna/y za monitorowanie i
ciggte poprawianie organizacji pracy.
Jezeli zabraknie Ci pomystéw, to bardzo
dobrg metodg jest angazowanie do
tego pracownikdw. Metodyki Lean
Swietnie wykorzystujg mechanizmy
poprawy efektywnosci i budowania
motywacji.

Dobre narzedzia pracy. Narzedzia
pracy nie dla wszystkich pracownikéw
sg zrodtem motywacji, ale jesli sg zte, to
motywacje niszcza. Dotyczy to réwniez
narzedzi uzywanych w biurach czy w
podrozy, takich jak komputery czy
programy informatyczne. Warto wiec o
nie zadbaé. Nowoczesne maszyny i
narzedzia oraz mozliwos¢ ich obstugi
mogg by¢ bardzo silnym motywatorem
dla tych, ktérych one pasjonujg i ktérzy
wykorzystujq je do efektywnej pracy.

Nastawienie na klienta. Aby praca byta

zrédtem motywacji, musi by¢ komus 14

potrzebna. Tym kims jest klient
zewnetrzny lub wewnetrzny. Dlatego
analizy potrzeb klientow i projekty
nastawione na zwiekszanie dla nich
wartosci to skuteczne systemy
motywacyjne. Sg juz na rynku aplikacje
mierzace wartos$¢ pracy dla klientéw i
sg dostepne gotowe programy, ktére
mozna wdrazac.

Wzmacnianie marki i wizerunku firmy
jako pracodawcy poprzez
odpowiedzialng polityke personalng i
szacunek dla pracownikow i
wspotpracownikéw bedzie pozytywnie
wptywato na motywacje. Program
poprawy wizerunku mozna
zaprojektowac w taki sposdb, aby byta
to technika motywacyjna. Rozumie to
jedna z najwiekszych firm
motoryzacyjnych w Polsce, ktéra
wdraza obecnie program zmiany
kultury organizacyjnej majacy na celu
poprawe motywacji, ale rownoczesnie
konkretne dziatania poprawiajace
produktywnos¢.

Sprawne podejmowanie
decyzji. Sprawnos¢ organizacji
i poczucie, ze jest ona
zarzadzana, to wazny czynnik
budujgcy motywacje
pracownikdéw i ich
przywigzanie do firmy.
Szybkie reagowanie na
problemy i podejmowanie
rozstrzygajacych decyzji jest
wiec skuteczng forma
motywowania. Znam historie
firmy, w ktérej wtasciciel z
przykroscia ogtosit zwolnienie
jednego z dyrektoréw. Przezyt
szok - w reakcji na ogtoszenie
pracownicy spontanicznie
zaczeli klaskaé, bo oczekiwali
tej decyzji. Sprawczosc
zarzadzajacych daje
pracownikom poczucie
bezpieczenstwa i buduje w
nich motywacje do pracy.

Wynagrodzenia adekwatne
do wktadu pracownikéw w
realizacje celdw firmy. Z
pracownikami chcemy
budowac trwate relacje
oparte na wzajemnym
zaufaniu. Premie i
kréotkoterminowe granie
benefitami takie relacje
niszczy. Szczegdlnie wazne
jest, aby wynagrodzenia
(zasadnicze) byty adekwatne
do wartosci, jakg pracownicy
daja firmie i odpowiednio
wysokie. Oznacza to ciaggte ich
monitorowanie i podnoszenie.
Porzadek w ptacach
zasadniczych jest szczegdlnie
wazny w firmach
odchodzacych od premii,
dlatego jej likwidacje trzeba
potaczy¢ z przegladem
wynagrodzen.



15.

16.

17.

Warunki dla wysokiej efektywnosci
pracy. Dobre warunki pracy i spotkania
integracyjne nie poprawiajg ani
motywacji, ani zaangazowania. W
motywowaniu nie chodzi bowiem o to,
by pracownikom byto dobrze, lecz by
byto im dobrze efektywnie pracowac.
Dlatego warunki pracy powinny
sprzyja¢ wysokiej efektywnosci:
sprawne systemy komunikowania,
tatwy dostep do informaciji,
komfortowe fotele do pracy, czas pracy
dopasowany do rytmu zycia firmy i
pracownika, itd. Poprawe warunkow
pracy nalezy wiec potraktowac jedynie
jako pretekst do podnoszenia
efektywnosci. Ale jak to zrobi¢? Moze
warto ten temat potraktowac jako
jeden z projektéw HR-owych na
najblizszy rok.

Upraszczanie procedur, procesow,
struktur oraz deregulacja we
wszystkich sferach, w ktérych mozna
polegac¢ na zaufaniu i indywidualnej
odpowiedzialnosci bedzie pozytywnie
oddziatywaé na motywacje. Zaufanie i
poczucie odpowiedzialnosci za efekty
sg zrodtem trwatej motywacji. Czy ufasz
swoim pracownikom? Czy oni majg
powody Tobie ufac¢? Dziat HR powinien
potraktowac deregulacje jako jeden ze
swoich celéw i po uwaznym
przestudiowaniu kazdego przypadku
proponowac kolejne zmiany w kierunku
budowy zaufania kosztem
eliminowanych procedur i raportow.

Wszyscy chcg pracowac we
wspaniatym zespole i mitej
atmosferze. Budowanie dobrze
wspotpracujgcych zespotéw roboczych
jest jednym z podstawowych
obowigzkdéw zarzadzajgcych i dziatu HR.
W pierwszej kolejnosci warto zaczaé¢ od
zwalczenia przypadkow ztej atmosfery
oraz stabych wynikéw. Projektujac
zmiany kieruj sie nastepujgcymi
rekomendacjami:
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a. Gtownym celem nie
sg mite relacje, lecz
wysoka
efektywnosé. To
wyniki i poczucie
sensu wspolnej
pracy tworzg dobrg
atmosfere.

b.  Wifasciwy dobor
0s0b jest wazny i
tylko pracodawca
moze go zmienic.
Jezeli cztonkowie
Twojego zespotu
domagajg sie zmian,
to znaczy, ze juz sie
spOznitas/es.
Potrzebne s pilne
decyzje!

c. Dobra atmosfera
niemal zawsze
wynika z ambitnych
celéw, ciekawych
zadan i dobrego
planu. To
pracodawca musi
zaprogramowac
prace wszystkich
zespotdéw w firmie.
Wykorzystaj przy
tym pomysty
pracownikéw.

18. Zwolnienia i przesuniecia.

Pamietajmy, ze motywacja do
pracy nie jest sama w sobie
wartoscia dla firmy. Tylko w
pewnych sytuacjach, gdy
firma potrzebuje
przyspieszenia wzrostu lub
wiekszej produktywnosci,
wzmacnianie motywacji
bedzie dla firmy korzystne. W
innych okolicznosciach
motywacja do pracy moze by¢
zrédtem nadprodukcji lub
dziatan sprzecznych z
interesem firmy. Z tego
powodu redukowanie



nadmiernego zatrudnienia oraz
rozstawanie sie z osobami, ktérych
pracy firma nie potrzebuje, jest
waznym dziataniem korygujgcym
motywacje pracownikow. Dotyczy to w
szczegblnosci osdb, ktére negatywnie
oddziatuja na efektywnos$¢ innych.
Zwolnienia i przesuniecia sg waznym
elementem systemu motywacyjnego.
Zwlekanie z tego typu decyzjami dziata
demotywujgco na pozostatych
pracownikow i negatywnie na wyniki
firmy.

To oczywiscie tylko wazniejsze systemy
motywacyjne, ktdre mogg skutecznie zastgpic
premie. Na pewno cze$¢ z nich dziata w waszej
organizacji poprawnie. Zmiana systemu
wynagradzania na bezpremiowy oznacza jednak
potrzebe wdrozenia tych, ktére nie dziataja.

Jak wycofaé sie z systemu premiowego?

Na polskim rynku funkcjonujg dwa modele
wycofywania sie z systemoéw premiowych.

Pierwszy polega zastapieniu premii innymi
rozwigzaniami w taki sposéb, aby nie wyrzadzi¢
szkody efektywnosci i wynikom. Wszystkie
znane mi przypadki zastosowania tego modelu
byty bardzo dobrze zaprojektowane i zakornczyty
sie sukcesem.

Drugi model, stosowany z wiekszym
powodzeniem, polega na skokowym
podniesieniu efektywnosci pracy i poprawie
wynikow. Zmiana systemu wynagradzania na
bezpremiowy wspiera restrukturyzacje
procesOw i stuzy zaangazowaniu pracownikow
w podnoszenie efektywnosci. Drugi model
wymaga wysokich umiejetnosci menedzerskich
w wielu dziedzinach: m.in. organizacji proceséw
pracy, zarzadzania projektowego, HR i
kontrolingu. Dlatego firmy powotujg
interdyscyplinarne komitety sterujace,
dopraszajg zewnetrznych konsultantéw oraz
stosujg nowoczesne aplikacje do analizy
efektywnosci, planowania i badan opinii.
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Najwieksze zagrozenia

Strach przed utratg produktywnosci
powoduje, ze firmy trwajg przy
nieefektywnych systemach
premiowych. Niestusznie. Dobrze
zrobione przejscie do wynagrodzen
bezpremiowych musi sie udac, bo jego
beneficjentami sg potencjalnie wszyscy
— pracownicy, kadra kierownicza i
firma. Najwieksze zagrozenia to brak
dobrego przygotowania
alternatywnych do premii rozwigzan i
opor kadry kierowniczej Sredniego
szczebla. To ona jako ostatnia broni
premii: ,jak zarzgdzaé, skoro zabieracie
nam jedyne narzedzia motywowania!”.

Uczymy sie motywowac. Wtasciwie
stosowane systemy bezpremiowe sg
znacznie skuteczniejsze. Powodzenia!

ROBERT REINFUSS



