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Wprowadzenie

Przedstawiamy Pafstwu zapis debaty Pulapki motywowania, ktéra odbyla si¢ w Redakcji
Serwisu HR 18 maja 2006 r. w siedzibie Polskich Wydawnictw Profesjonalnych. Byla to druga z cyklu
debat HR, ktére nasza Redakcja organizuje we wspotpracy z Polskim Stowarzyszeniem Zarzadzania
Kadrami; patronat prasowy sprawuje miesi¢cznik Personel 1 Zarzadzanie. Pierwsza debata Prawo pracy
- nowe kodeksy byla glosem polskiego Srodowiska HR, odnoszacym si¢ do planowanych zmian
w kodeksie pracy.

Podczas debaty duzo czasu poswigcilisimy probie zdefiniowania, czym jest motywacja, czym jest moty-
wowanie. Pojawito si¢ wiele definicyi, a co za tym idzie wiele perspektyw patrzenia na temat motywacji i
motywowania. Z jednej strony padto stwierdzenie H. V. Glisera, ze motywowanie czlowieka jest niemozliwe,
gdyz istnieje wylgcznie motywacja wewngtrzna gwigzana g naszymi potrzebami i to one motywujg nas do
dziatania; z drugiej strony ustyszelismy wypowiedz prof. T. Oleksyna, mowigeg o tym, ze motywowanie to cos
wigcej niz nagradzanie 1 karanie, 1 wskazujgeg na 3 grupy motywatorow: placowe, materialne pozaptacowe
1 niematerialne. Mnie bardzo bliskie jest podejscie dra R. Stockiego, ktory mowi, ze najwazniejsze jest dgzenie
do tego, zeby czlowiek miat poczucie sprawstwa oraz poczucie odpowiedzialnosci, aby byt podmiotem swojego
dziatania, a nie narzedziem.

Jak widac, temat motywacyi i motywowania jest bardzo trudny, tak trudny jak zrozumienie cztowicka,
poznanie jego potrzeb, czyli tego, co go motywuye, co determinuje jego gaangazowanie.

W naszej codziennej pracy czesto lekcewazymy site motywacyi, brakuje nam czasu 1 niekiedy chect, by
prayjrzec sig, co motywuje ludzi z ktorymi pracujemy.

Debata wskazata wyragnie na potrzebe zwigkszania swiadomosci, jak potezng sitg jest motywacja, silg,
ktora moze dziatac na korzysc firm i pracujgcych w nich ludzi. Dyskusja byta bardzo pasjonujgca, temat nie
zostal wyczerpany, tak wigc pozostawilismy kontynuowac ten temat podczas kolejnego spotkania jesienig tego
roku.

Dzigkujemy uczestnikom debaty za wklad intelektualny i1 zaangazowanie w dyskusje, a takze
autorom studiéw przypadkéw opisujacych ciekawe przyklady ,,pulapek motywowania®.

Uczestnicy debaty wyrazili zgod¢ na podanie swoich danych kontaktowych, aby mogli Pafistwo
przesyla¢ im wlasne pytania. Na okladce znajduje si¢ lista nazwisk uczestnikéw wraz z adresami e-mail.
Zapraszamy Pafnstwa réwniez do przesylania komentarzy dotyczacych debaty oraz zglaszania propozy-
¢ji tematéw kolejnych debat HR, a takze przesylania Redakeji wlasnych przyktadéw ,pulapek moty-
wowania“ do wykorzystania w Serwisie HR.

Mira Zdanowicz

Wydawca Serwisu HR
mira.zdanowicz(@pwp.pl
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Motywowanie, czyli...

Uczestnicy dyskusji na wstgpie zostali poproszeni o opowiedzenie si¢ za jedng z dwoch tez:
1. Motywowanie ZAWSZE PROWADZI DO DEMOTYWAC]I - jest zbedne

2. Motywowanie JEST PRAWDZIWA SZTUKA - jest niezb¢dne

Zdaniem os6b biorgcych udzial w naszej debacie, nie mozna jednoznacznie opowiedzie¢ si¢ po zadnej
stronie, chyba ze po uprzednim precyzyjnym zdefiniowaniu, co rozumiemy jako ,,motywowanie®.

Andrzej Blikle
Jezeli przez motywowanie rozumiemy tzw. motywujace systemy wynagrodzen, to nie zgadzam z zadng
z tych tez. Uwazam, ze motywowanie jest wigcej niz zbedne - jest szkodliwe!

Malgorzata Ttuchowska

Jestem calg duszg za tezg pierwsza - motywowanie zawsze prowadzi do demotywacji.

Helmut Gliser

Nie zgadzam si¢ ani z jedna, ani z drugg teza, podobnie jak profesor Blikle. W brzmieniu pierwszej tezy
poszedibym krok dalej: motywowanie jest niemozliwe. Ale jezeli motywowanie utozsamiamy z samo-
motywacja, to ono istnieje, gdyz jesteSmy w stanie si¢ sami zmotywowacl. Tak wiec w tym przypadku
mozna powiedzieé, ze rzeczywiscie jest ono prawdziwg sztuka.

Ewa Mroczek

Nie wiem, jak to si¢ stalo, ale ja tez jestem zwolenniczky tezy pierwszej.

Andrzej Jablonowski

Opowiadam si¢ za tezg pierwszg.

Sebastian Trzaska

Specjalizujemy si¢ w wynagrodzeniach 1 musz¢ przyznad, ze jest mi bardzo cigzko odnies¢ si¢ do ktorejs
z tych tez. Zasadniczo w takiej formie nie zgadzam si¢ z zadna, ale przychylalbym si¢ jednak czeSciowo
do tezy drugie;.

Ryszard Michalczyk
Jezeli w tezie pierwszej stowo ,zawsze“ zamienilibySmy na ,moze®, to zgadzam si¢ z obydwiema teza-
mi.

Lucyna Wiskowska
Motywowanie jest w istocie prawdziwg sztukg. Dlatego niewielu ludzi potrafi to robié. Nie uwazam jed-
nak, ze jest ono niezbedne - prawdziwi liderzy w ogéle nie muszg mysle¢ o motywowaniu.

Robert Reinfuss
Zarzadzaniem personelem zajmujg si¢ praktycznie od 10 lat 1 powiem wprost: zyj¢ z drugiej tezy. Bede
jej dzisiaj bronil, chociaz moge podac wiele argumentéw przeciwko niej.

Hanna Ignaczewska
Réwniez zyj¢ z drugiej tezy, dlatego z przekonaniem bedg bronié jej pierwszego 1 drugiego czlonu.



Ryszard Stocki
Trudno uznaé za prawdziwg teze, jesli zalozenie, ktére kryje si¢ u jej podstaw, jest falszywe. Jednakze
to zapewne bedzie przedmiotem dalszej czgsci dyskusji.

Nina Sosifiska
Zgadzam si¢ z pania Lucyng Wiskowska, ze motywowanie jest prawdziwg sztuka, a podstawowa rolg
kierownictwa jest niedemotywowanie.

Tadeusz Oleksyn
Opowiadam si¢ zdecydowanie za druga tezg: motywowanie jest sztuka, choé takze rzemiostem.
Nieumiejetne motywowanie moze jednak rzeczywiscie przynosi¢ wiecej szkody niz pozytku.

Andrzej Krawczuk

Jestem za drugg teza, z podkresleniem sztuki.

Maria Jablofiska-Woloszyn
Przychylam si¢ do tezy drugiej. Motywowanie pojmuje jako sztuke ksztaltowania przestrzeni bizne-
sowej przez dobre prowadzenie pracownikéw.

Andrzej Blikle
Warto zaczaé od ustalenia, przynajmniej na potrzeby tej dyskusji, co nazywamy motywowaniem,
poniewaz dla kazdego z nas pod tym terminem moze kry¢ si¢ zupelnie inna tres¢.

Ryszard Stocki
Psychologowie przez ostatnie 30 lat nie opracowali jednoznacznej definicji - jedynie poklécili sie
mi¢dzy sobg.

Helmut Gliser
To bardzo istotny punkt, poniewaz w literaturze motywacj¢ bardzo cze¢sto myli si¢ z motywowaniem.

Robert Zelewski

Powiem zatem krotko: motywowanie to sklanianie kogo$ do dzialania.

Nina Sosifiska
Mysle, ze powinniSmy ograniczy¢ to do kontekstu pracy, organizacji.

Ryszard Stocki

Do definicji pana Zelewskiego dodatbym: ku zadowoleniu motywujgcego i motywowanego.

Andrzej Blikle

Chcialbym przywolaé tu sformulowanie prof. Grazyny Wieczorkowskiej, ktéra w ksigzce Kontrola
naszych mysli 1 uczué pisze: ,,Nie lubi¢ terminu «motywowanie» innych®. Dlatego bedziemy zajmowaé
si¢ przede wszystkim problemami motywowania siebie. W ten sposdb bedziemy mieli lepszy wglad
w problemy innych i bedziemy potrafili ich wspiera¢ (a nie motywowaé) w osigganiu ich celow®.

Robert Zelewski

To mocno ukierunkowana definicja.

Andrzej Blikle

By¢ moze, ale jezeli przyjelibySmy taka definicj¢ motywowania, to zgodze si¢, ze motywowanie jest



prawdziwg sztuka 1 jest niezbedne.

Helmut Gliser

Motywowanie, jak zrozumialem Panstwa definicje, polega réwniez na tym, ze mogg kogo$ zgwalcié¢ albo
przylaé mu maczugg - to tez bedzie naklanianie go do pracy 1 czesto zartobliwie w firmach jest nazy-
wane motywowaniem (,,Ja go tam zaraz zmotywuj¢!“). Ale wydaje si¢, ze nie jest to dzisiaj naszym tem-
atem. Dyskutujemy raczej na temat réznicy migdzy wykorzystaniem wlasnych motywéw, motywacji 1
motywowania. Motywacja jest wewngtrz nas 1 nas napedza. Wigze si¢ z potrzebami. To one motywuja
nasze dzialania. Niezaspokojenie potrzeby prowadzi posrednio lub bezposrednio do $mierci. Tutaj
widad, pod jaka presja stoimy. Jesli chcemy rozmawiac o motywowaniu, to nie zgadzam si¢ z twierdze-
niem, ze motywowanie jest zbedne - ono jest niemozliwe. Dlatego nie bedg definiowal czegos, co
uwazam za niemozliwe. OK, ja moge kogo$ zgwalci¢, ja moge kogo$ poprosié, ale ja nie jestem w stanie
stworzy¢ mu motywu. Jest to bodziec indywidualny, z ktérym kazdy czlowiek przychodzi do pracy.

Robert Zelewski

Nie chcialbym, zeby$§my méwili o potrzebach, bo to temat na zupelnie inng dyskusje.

Robert Reinfuss

Motywowanie jest jedna z podstawowych funkeji zarzadzania, polegajacych na oddzialywaniu na pra-
cownikéw 1 relacje migdzy nimi, na tworzeniu warunkéw do tego, zeby produkeja czy sprzedaz byly
bardziej efektywne.

Malgorzata Ttuchowska
Do naszej definicji moze warto dodaé wigc rozréznienie - motywowanie jest dzialaniem spolecznym,
odbywa migdzy ludZmi, w relacjach, w danym Srodowisku, motywacja dotyczy jednostki.

Andrzej Blikle

Mamy zatem kontrastujace z sobg definicje. Jedna oznacza zewnetrzne dzialanie na czlowieka,
zmierzajace do tego, zeby co$ zrobil. W mysl drugiej celem motywowania ma byé zmiana postaw 1
zachowania drugiego czlowicka. W zaleznosci od tego, ktérg z nich wybierzemy, odpowiedZ na postaw-
ione w dyskusji tezy bedzie zupelnie rézna.

Sebastian Trzaska

Rozmawiajac w takim gronie, pamigtajmy, ze méwimy o motywowaniu w firmach. Zadaniem zarzadza-
jacych jest osiggniecie okreSlonych efektow, np. efektéw finansowych (albo tylko 1 wylacznie, do czego
si¢ nikt nie chce przyznac). Méwiac szczerze, dla wickszosci pracodawcéw mniej istotne jest to, czy efek-
ty te beda osiagnicte przy takiej czy innej postawie.

Nina Sosifiska

Dla mnie motywowanie zaczyna si¢ znacznie wezesniej - od doboru ludzi do zadafn. Zmiana postaw 1
zachowan bywa niezwykle trudna. Znacznie tatwiej jest dobraé odpowiednich ludzi do okreslonych
obszaréw dzialania. Motywowanie powinno prowadzié do tego, by kazdy si¢ bawit tym, co robi, bo praca
moze by¢ zabawg 1 sprawial przyjemnosc.

Lucyna Wiskowska

To rzeczywiScie bardzo wazne, ale motywowanie zaczyna si¢ pézniej, kiedy mamy juz ludzi na
odpowiednich stanowiskach, z odpowiednimi kwalifikacjami 1 predyspozycjami. Motywowaniem jest
zapewnienie jak najlepszego Srodowiska pracownikowi w celu umozliwienia mu osiggnigcia zamier-
zonych celow.



Ryszard Stocki

To nie jest definicja, to juz jest sposéb motywowania.

Helmut Gliser

Jedna ze znanych w literaturze definicji (przypisywana niekiedy Eisenhowerowi) brzmi: motywowanie
to jest wplywanie na drugiego czlowieka w taki sposéb, zeby zrobil to, czego ja chce, tak jak ja chceg,
w tym czasie, kiedy ja chce, 1 zeby myslal, ze chcial to zrobi¢ sam.

Ewa Mroczek

To jest manipulacja. Albo programowanie.

Andrzej Blikle

Widz¢ bardzo duzg trudno$é z przyjeciem definicji 1 mam w zwigzku z tym propozycj¢ bardzo
radykalng. Mysle, ze wszyscy nastawiliSmy si¢ dzisiaj na to, ze bgedziemy moéwi¢ o tym, czy kary 1
nagrody motywuja, ze bedziemy méwic o bonusach, o réznych kijach 1 marchewkach. Moze zamiast
moéwié o motywowaniu, zadajmy pytanie wprost - czy kary i nagrody sg skuteczne w zarzadzaniu?

Tadeusz Oleksyn

Mysle, ze lepsza bylaby wigzka definicji niz jedna. Nie sadz¢, zebySmy byli w stanie zaproponowac
Swiatu jedna uniwersalng definicje. Lubig¢ krétkie formuly, w zwigzku z tym podoba mi si¢ ta, ktéra
moéwi, ktéra méwi, ze motywowanie zmierza do tego, zeby ludzie chcieli cheieé. Latwo zapamigtaé i
oddaje istote rzeczy. Motywowanie to wigcej niz nagradzanie 1 karanie. Proponuje uwzgledniaé tu trzy
grupy motywator6w: pierwsza - motywatory placowe, druga grupa - motywatory materialne
pozaplacowe 1 trzecia grupa - motywatory niematerialne. Dobry system motywacyjny oferuje cala
wigzke réznorodnych oddzialywan. Proporcje migdzy nimi zaleza od konkretnej sytuacji, potrzeby,
mozliwosci danej organizacji, rynku pracy, kultury danej spolecznosci, itd.

W trakcie debaty obecni na sali autorzy studiéw przypadkow przedstawiali przyklady §wiadczace
o problemach zwigzanych z motywowaniem 1 odpowiadali na pytania uczestnikéw dotyczace
szczegolow wdrozef. Opisane ,pulapki® zostaly opracowane specjalnie na potrzeby niniejszej pub-
likacji 1 znajduja si¢ na koficu broszury.
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Motywowanie - sztuka czy pomytka

Hanna Ignaczewska

Zdecydowana wigkszo$¢ przedstawionych kejséw dotyczyla tzw. motywatoréw placowych.
Tymczasem badania, ktére Instytut Gallupa prowadzi wsréd swoich klientéw, a jest to ok. miliona opinii
pracowniczych na calym §wiecie, méwig, ze placa nie jest najistotniejszym motywatorem, a dosy¢ fatwo
moze by¢ demotywatorem. Innymi slowy, jezeli Pafistwo oczekuja, ze wylacznie placa zmotywuje ludzi
do wyzszej efektywnosci, to tego nie uzyskaja. Natomiast placa z r6znych powoddéw nieadekwatna, czy
to w odniesieniu do rynku, czy do wnetrza organizacji, moze bardzo skutecznie zdemotywowac 1
obnizy¢ efektywnos¢ pracy.

W naszej rozmowie o motywowaniu bardzo mi zabraklo elementu ,,mi¢kkiego®. Jest on tak istot-
ny z tego powodu, ze dzigki niemu firmy potrafig przej$é nawet przeszkody zwigzane z dlugotrwaly
recesjg na rynku. Motywatory migkkie, jezeli s3 dobrze stosowane, buduja to, co my w Gallupie nazy-
wamy wysokim zaangazowaniem pracowniczym. Wspierajg tez mi¢dzy innymi silng identyfikacje z
firma, co z kolei skutkuje tym, ze problemy firmy s3 moimi problemami, ja w nich wspdtuczestniczg, sa
dla mnie tak samo wazne jak sukcesy. OczywiScie tu musi by¢ bardzo duzy wspdlczynnik zaufania i cala
polityka firmy musi temu dawaé §wiadectwo, natomiast rzeczywiscie jest to w stanie zapobiec pewnym
katastrofom, ktdre si¢ mogg zdarzyé, nawet niezaleznie od firmy.

Gallup w swoich badaniach skupia si¢ gléwnie na zwiazkach motywacji z efektywnoscig finan-
sowa firm. Sg dwa czynniki zwigzane z wlaSciwym zarzgdzaniem ludZmi, ktére silnie koreluja z wymi-
arem finansowym: wlasciwe dopasowanie ludzi do ich rél i zadan oraz pdézniej wlasciwe rozwijanie 1
stymulowanie tych oséb.

Nie jest to tatwe 1 oczywiste - najlepiej ilustruje to przedstawiony dzi§ przyklad pulapki motywa-

cyjnej, polegajacej na powolaniu zespolu projektowego i1 zapomnieniu o nim, zaprzestaniu dalszego
rozwijania 1 stymulowania ludzi zaangazowanych w projekt.
Z naszych do§wiadczen wynika réwniez, ze w krotkim czasie motywacja negatywna moze by¢ skutecz-
na. Klienci przychodzg jednak do sklepu przez 8 godzin i na tej motywacji negatywnej nie uda si¢ zbu-
dowacé dobrej relacji z klientem. Innymi stowy, motywatory negatywne s3a szokowe, ale ich dzialanie jest
krotkotrwale. Natomiast motywatory pozytywne, odpowiednio dobierane, buduja w osobie §wiadomos¢
tego, jakie zachowania sa uznawane za wlasciwe w danej organizacji.

Sebastian Trzaska

Odnoszac si¢ do motywatoré6w negatywnych, jako przyklad warto podaé wojsko. Wyobrazmy
sobie dowddce, ktory moéwi: ,,chlopaki, do boju!l®, a oni na to: ,moze dzisiaj to nie jest dobry dzien“. Sg
takie organizacje 1 warunki, kiedy to motywatory negatywne sg wlasciwe. Z mojego doSwiadczenia
wynika, ze im nizsze kwalifikacje pracownikéw 1 praca bardziej rutynowa, tym cze¢Sciej motywator
negatywny odnosi lepszy skutek dyscyplinujacy niz nagrody. Motywator negatywny - to znaczy polega-
jacy na tym, ze mozna go odebra¢, ukara¢ pracownika. Pracownik lepiej rozumie to, co moze stracié, niz
to, co moze zyskac.

Motywowanie rzeczywiscie jest sztuka 1 jest to dzialanie trudne. Natomiast bardziej sktaniam si¢
do tej pierwszej tezy. Przy premiowaniu czy wynagradzaniu pojawia si¢ réznicowanie, a to moze
powodowaé demotywacje. ,Dlaczego temu tyle? Dlaczego temu wigcej?...“ Zgadzam si¢ rowniez z tym,
ze motywacja placowa jest tylko podstawa. To jest ten ,twardy HR®, ktéry daje podstawe do dalszych
dzialan. To tak, jak w piramidzie potrzeb Maslowa: jezeli nie ma spelnionych pewnych potrzeb podsta-
wowych - trudno méwic o identyfikacji, o rozumieniu biznesu przez pracownika, o innych motywac-
jach. Zwlaszcza przy budowaniu systemu ocen okresowych, systemu zarzgdzania karierami czy sys-
teméw szkolen. Nie majgc systemu motywacji placowej, trudno méwic o innych motywatorach, ktére
moglyby wplywaé na efektywno$¢ pracownika.

Ja jestem zwigzany z ,twardym HR“. Moim zdaniem motywowanie, nawet w dobrej intencji,
moze demotywowal. Nie zawsze demotywuje, ale moze. Jednak moze takze Swietnie motywowac.
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Zalezy to od organizacji i od ludZmi, ktérzy tym systemem zarzadzaja, od posiadanych przez nich kwal-
ifikacji, od celéw, jakie stawia organizacja, od posiadanego przez nig systemu komunikacji. W
przykladzie pulapki motywowania, ktéry dzi§ podatem, chcialem podkreslic wlasnie ten aspekt: ludzie
dostali swietne narzedzie, tylko nie wiedzg, po co to narzg¢dzie jest 1 co dzigki temu narz¢dziu mozna
zrobic.

Ryszard Stocki

Powiedzialem na poczatku, ze te 2 tezy jako§ nie bardzo mi si¢ podobaja, bo s3 jakby z innego
Swiata niz ten, ktéry wydaje mi si¢ prawdziwy. Na czym polega problem? One zakladajg pewien pod-
miot dzialania i przedmiot dzialania. Jest pewien podmiot, ktéry motywuje, 1 jest przedmiot, jak rozu-
miem - ,,zas6b ludzki® - kt6ry nalezy motywowac. Samo to zalozenie nie podoba mi si¢, bo zakladajac,
ze istnieje przedmiot 1 podmiot, my odbieramy temu tak zwanemu zasobowi ludzkiemu poczucie
sprawstwa. On przestaje by¢ podmiotem swojego dzialania - on jest tylko narz¢dziem.

Pomijam juz etyczne wzgledy narzedziowego traktowania ludzi, ale to jest réwniez po prostu
nieefektywne. Czlowiek tak nie dziala, bo to nie jest w jego naturze. Czlowiek jako osoba ludzka nie
moze byé narzedziem w rgkach drugiego czlowieka, w jakimkolwiek kontekscie. Jedyng sytuacja, w
ktérej jeden czlowiek ksztaltuje drugiego jest kontekst ksztalcenia 1 wychowania. Kto§ powie, ze tak
milo sobie pofilozofowad, ale jak teraz wyjs¢ z tego dylematu? Jest na to odpowiedz: dazmy do tego, zeby
czlowiek mial poczucie sprawstwa oraz poczucie odpowiedzialnosci.

Czesto poczucie sprawstwa jest czyms, co czlowiek musi odkrywaé. Ludzie nieraz nawet nie
wiedzg, ze ich dzialanie spowodowalo co§ waznego. A powinni. Kluczem do tego jest rozumienie zasad
biznesu, a metoda - rozwdj pracownikow 1 ksztalcenie. Chcialbym zacytowaé prawie zupelnie zapom-
nianego w Polsce Eugeniusza Kwiatkowskiego, ministra przemystu przed II wojng Swiatows, a potem
historyka dziejéw gospodarczych. W Zarysie dziejéow gospodarczych Swiata sformutowal on teze, ze
rozwdj gospodarczy zalezy od tego, jaki procent ludzi rozumie zasady, ktére obowiazujg w gospodarce,
a jaki procent tych zasad nie rozumie 1 s3 tylko biernymi narze¢dziami. Potem Kwiatkowski epoka po
epoce, od starozytnosci do wspélczesnosci, udowadnia, ze jezeli ta proporcja byla zachwiana, to zwykle
si¢ to konczylo katastrofa (na przyklad rozwinigte niewolnictwo w starozytnej Grecji).

Jak to zastosowal w biznesie? Jack Stack, ktéry w Stanach Zjednoczonych postanowil wprowadz-
1¢ taki upodmiotawiajacy system prowadzenia ludzi, uzywa bardzo prostego, amerykanskiego poréwna-
nia. Uwaza, ze biznes jest gra, a pracownicy sg zawodnikami na boisku. Czy mozna sobie wyobrazié, ze
pitkarze nie znaja zasad gry? Zeby mogli zagraé mecz, musz je znaé. Trener, coach to nie jest ktos, kto
motywuje zawodnika, krzyczac ,biegnij tam®, ,wracaj“, ,jak pobiegniesz szybciej, to ci dam premie®.
Zawodnik sam musi to robic. Rola coacha jest trenowanie, szkolenie, uczenie, nie za$§ méwienie pitkar-
zowi na biezgco, co ten ma robié.

Southwest Airlines byla jedyna firmg lotniczg w Stanach Zjednoczonych, ktéra po ataku na WTC
11 wrze$nia 2001 r. nie zwolnila ani jednego pracownika. Nie domagala si¢ przy tym od rzadu dotacji
ani ulg podatkowych, tak jak inni przewoznicy. Dlaczego? Wlasnie dlatego, ze pracownicy sami znali
zasady gry, rozumieli biznes, rozumieli swoje polozenie. Zarzad firmy dostal nawet od nich propozycje,
ze moga przez dowolny okres pracowal bez wynagrodzenia, jezeli taka jest konieczno$¢. Pracownicy
czuli si¢ podmiotami, czuli moc sprawczg swoich dzialan 1 umieli ja wykorzystac.

Hanna Ignaczewska

Southwest Airlines to firma rzeczywiScie niezwykla. Jest to prawdopodobnie jedyna linia lotnicza,
ktéra nie ma przygotowanych procedur dla personelu. Kiedy pasazerowie wchodza na poklad, stew-
ardessy witajg ich wlasnym tekstem. Méwig o bezpieczefistwie wlasnym tekstem. Sg po prostu part-
nerami w tej organizacjl.

Ryszard Michalczyk

W przeciwiefstwie do przedmdéwcéw, ktérzy nie zgadzali si¢ z obydwiema tezami, ja
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powiedzialem, ze si¢ z obydwiema zgadzam, ale pod jednym warunkiem, ze stowo ,zawsze* w tezie
pierwszej bedzie zastgpione sfowem ,moze“. Kazda organizacja jest specyficzna. Najpierw trzeba wejsc
w glab tej organizacji, wyszukal to, co rzeczywiScie bedzie dla niej najlepsze z punktu widzenia
motywacji pracownikéw. Ja sam doswiadczylem wielu porazek i sukceséw, w zwigzku z tym staram si¢
swoj warsztat ciagle wzbogacaé. By¢ moze nigdy nie osiggniemy doskonalo$ci, bo nie znam takiej firmy,
w ktérej 100% pracownikéw powiedzialoby, ze sa w pelni usatysfakcjonowani, ich system wynagrodzen
jest najlepszy na §wiecie 1 nie chca innego, lepszego.

Pewnie kazdy z nas jest na jakim$ etapie modyfikowania, udoskonalania szeroko poj¢tego syste-
mu wynagrodzen, nie tylko tego w elementach ptacowych, ale takze pozafinansowych, niematerialnych.
Ja tez jestem na takim etapie 1 w ramach wzbogacania swojego warsztatu udato mi si¢ kiedy$ wieczorem
usiasc 1 zaczgl refleksyjnie mysleé o firmie 1 pracownikach, czego tak naprawde potrzebuja. Stworzylem
najpierw dla wlasnych przemyslen list¢ 30 ,,poboznych zyczen®.

Przeczytam niektére z nich:

- Rozpoznaj 1 wyeliminuj bariery indywidualnych osiggniec;

- Zapewnij podwladnym taka informacj¢ zwrotng, aby pomogla im w doskonaleniu tego, co robia;

- Przygotuj odpowiednig mieszanke¢ zewngtrznych nagréd i wewnetrznych satysfakeji, wedlug zasady,
ze najlepsza jest ta motywacja wewng¢trzna. Sama w sobie nie wystarczy, dlatego trzeba tymi
zewnetrznymi nagrodami w postaci odpowiednich systeméw wynagrodzen ja wzmacniaé;

- Upewnij si¢, czy osiggnigcia twoich podwladnych sa ci dobrze znane i czy przelozeni pracownikéw
znaj3 te osiggniecia;

- Stosuj odpowiednie metody wzmocnienia. Ludzie zachowujg si¢ w zaleznosci od tego, jakich konsek-
wencji w sferze kar 1 nagréd oczekuja;

- Daj ludziom mozliwos$ci wyboru nagrody - co§ w rodzaju kafeterii;

- Zapewnij im wsparcie, kiedy potrzebuja;

- Daj im odpowiedzialnos¢ zgodna z zakresem obowiazkow;

- Zachecaj podwladnych do formulowania ich wlasnych celéw;

- Upewnyjj sig, czy pracownicy sg $wiadomi, jak to, co robig, ma si¢ do celéw calej firmy;

- Wyjasnij swoje oczekiwania 1 upewnij si¢, czy pracownicy je zrozumieli;

- Zaprojektuj otoczenie pracy i zadania tak, aby byly zgodne z potrzebami ludzi;

- Indywidualizuj sposéb sprawowania nadzoru 1 kontroli.

Cala lista zawiera 30 réznych jeszcze nie do konica pouktadanych mysli; ale postaralem sig je jakos
ustrukturyzowad 1 wyslalem w S$wiat. Powiedzialem: ,zaznaczcie z tej listy pigé, sze$¢ tych
najwazniejszych stwierdzen, ktére wigzecie ze swojg karierg w firmie 1 z systemem motywacyjnym®.
Analiza odpowiedzi byla r6zna w zaleznosci od jednostek organizacyjnych - tych, ktére maja wplyw na
wyniki finansowe firmy, 1 tych, ktére sa wspomagajace. Jednak juz taka analiza data mi mozliwos¢
rozpoczecia ksztaltowania zmian w systemie motywacyjnym. OczywiScie komunikuje¢ si¢ z najwyzsza
kadra kierowniczg 1 konsultuj¢ etapy wdrazania nowych narzedzi 1 systemu motywacyjnego - upewni-
am sig, ze to, co bedziemy wspdlnie wdrazad, to jest to, czego firma oczekuje 1 czego oczekuja pra-
cownicy. Mam $wiadomosé, ze nie zaspokoje¢ wszystkich w firmie, ale przynajmniej w jakims$ stopniu
bede mial podstawe, by stwierdzié, ze zalozenia nowego systemu opartem na rzeczywistych, realnych
potrzebach pracownikdw.

Nina Sosifiska

W dzisiejszej debacie zabraklo elementéw zwigzanych z budowaniem wartosci 1 kultury firmy,
ktére sg nieslychanie waznym elementem motywowania pracownikéw. ,,Ludzie przychodza do firmy -
ale odchodzg od szefow* - tych, ktérzy nie przestrzegaja ustalonych regul. Rolg przelozonych jest
dawanie dobrego przykladu oraz ciggle wskazywanie pracownikom, do czego dazymy, jacy chcemy by¢
1jak mozemy to osiggnal.

Motywacja jest sztuka, ktérej nie da si¢ rozwijaé bez dobrej komunikacji, otwartosci 1 zaufania.
Rolg szefa jest odkrycie, na czym danemu pracownikowi zalezy, co daje mu satysfakcje 1 w jakim
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obszarze osiggnie najlepsze wyniki. Muzyka Fryderyka Chopina nie brzmialaby do dzi§ w naszych
uszach, gdyby zajmowal si¢ on zawodowo szyciem ubran. Motywacja jest SciSle powigzana z
umozliwianiem ludziom rozwoju ich talentéw - a sukces firmy najlepie;j jest budowaé wlasnie na talen-
tach 1 entuzjazmie pracownikéw. Niestety zbyt cz¢sto koncentrujemy si¢ na tzw. obszarach do poprawy.
Dlatego uwazam, ze waznym zadaniem HR w firmie jest dobre dopasowanie pracownikéw do istniejg-
cych rél. Zakresy odpowiedzialnosci nie powinny byé sztywne, lecz stale dyskutowane, negocjowane 1
dopasowywane do aktualnych potrzeb firmy oraz kompetencji naszych pracownikéw.

Wazna jest rowniez spdjnos¢ wewnetrznych systemé6w wynagradzania oraz dotrzymywanie obietnic.
Systemy premiowe budzg zwykle sporo emocji. M6j szef kiedy$ powiedzial: ,,Pamictaj, Nina - kazda
nagroda jest réwnocze$nie kara®. To jest bardzo madre, bo kiedy nagradzamy jeden zesp6l pracowniczy,
inny, ktéry rowniez przyczynil si¢ do sukcesu, czuje si¢ niedoceniony. I to jest jedna z pulapek moty-
wowania.

Systemy placowe, o ktérych dzisiaj wiele mowiliSmy, sa wazne, gdyz pienigdze umozliwiajg
zaspokojenie podstawowych potrzeb oraz daja poczucie bezpieczenstwa - oddzialuja wige przede
wszystkim na naszg czakre podstawy. Energie, entuzjazm oraz ponadprzeci¢tne wyniki uzyskujemy jed-
nak przez oddzialywanie na wyzsze czakry: emocji, serca, komunikacji, intuicji czy tez tej ostatniej,
zwigzanej z potrzebg realizacji wyzszych wartosci - robienia w zyciu czego$ pozytecznego, tworczego -
dobrego dla innych. Kolejny panel na temat motywacji méglby dotyczyé wlasnie tych sfer motywowa-
nia. Dobre systemy motywacyjne to takie, ktére budza entuzjazm i pasj¢ pracownikéw i dzigki ktérym
ludzie robig wigcej, niz si¢ od nich oczekuje, 1 osiagaja coraz lepsze wyniki.

Ciekawym tematem jest rdowniez umiejetnos¢ motywowania wlasnego szefa, kolegéw, klientéw
firmy. Byé moze inaczej skoficzylby si¢ przedstawiony dzi§ przerwany i niezrealizowany projekt, gdyby
szef zostal lepiej zmotywowany do przedstawionych pomysiéw. Jednym z zadan grup projektowych bylo
wlasnie przekonanie prezesa, ze realizacja przedstawionych projektéw przyniesie firmie konkretne
korzysci.

Do sukceséw firmy przyczynia si¢ kultura, ktéra sprawia, ze pracownicy motywujg si¢ nawzajem
do osiggania coraz lepszych wynikéw 1 zaskakiwania klientéw coraz lepszymi rozwigzaniami.

Helmut Gliser

Powiedzialem wczesniej, ze motywowanie jest niemozliwe, 1 nadal bed¢ za tym obstawaé. Druga
teza, ktérg stawiam, brzmi, ze systemy premiowania to kleska zarzadzania, klgska menedzeréw.
Motywowanie jest niemozliwe. Przed Maslowem tez juz probowano wplywaé na ludzi na r6zne sposo-
by. Pan Sebastian Trzaska podat jako przyklad wojsko. Jest wielkim problemem, ze do dzisiaj wigkszos¢
firm jest tak zorganizowana jak wojsko. A firma nie funkcjonuje jak wojsko. Zeby to moglo tak
funkcjonowaé, musielibySmy zapewni¢ kazdemu pracownikowi 100-procentowa kontrole. To
niemozliwe.

Na pewno znajg Panstwo tez takich ludzi, ktérzy w ciggu dnia siedzg za biurkiem, a w myslach
sa na Hawajach. I tak naprawdg ani oni, ani firma nie ma korzysci, bo oni naprawdg ani nie pracuja dla
firmy, ani nie s3 na Hawajach. Natomiast po 17:00 taki pracownik zaczyna pracowaé i to bez zaplaty!
Udziela si¢ w Amnesty International, opiekuje si¢ zwierz¢tami, bezdomnymi, hoduje kréliki 1 jeszcze
doktada do tego wlasne pienigdze.

Skad si¢ to bierze? Z tego, ze Taylor nie mial racji - jego obraz czlowieka polega na tym, ze
czlowiek jest z natury leniwy, niechgtny do pracy i trzeba go przemocy - karg albo nagrodg - zmusi¢ do
tego, zeby pracowal. Taylor wyciagal stuszne wnioski z tego, co sam zmierzyl; a zmierzyl na przetlomie
XIX 1 XX w. pracg ludzi w fabrykach przy nowo powstatych liniach produkeyjnych. Ludzie ci stali tak
przez 12 godzin, byli traktowani - tak jak powiedzial pan Ryszard Stocki - przedmiotowo. W takich
warunkach nie mieli szans, by z ochotg pracowaé. Znamy to ze slynnego filmu Chaplina.

Kiedy Maslow stworzyl swoja hierarchi¢ potrzeb, wszyscy szefowie 1 wszystkie firmy doradcze
powiedzieli: nareszcie mamy te nitki, za pomoca, ktérych mozemy czlowieka zmotywowac. I zaczelo si¢
zarzadzanie przez Maslowa. P6Zniej Herzberg udowodnit, ze mamy dwa rodzaje motywatoréw: czyn-
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niki wewnetrzne 1 zewngetrzne. I te zewnetrze - premie, place, wycieczki - nie motywuja, ale ich brak
demotywuje. Te wewng¢trzne sa duzo wazniejsze.

Przeciez tak naprawde czlowiek jest chetny do pracy - to wiemy z psychologii. Czlowiek jest bard-
zo ciekawy, bardzo che¢tnie przyjmuje odpowiedzialnosé, jesli tylko mu si¢ na to pozwoli.
Najciekawsze jest to, ze chociaz od czaséw Herzberga wiemy juz, ze premie s3 nic niewarte, to jak kto§
juz zaczal je stosowad, to nie wyobraza sobie odejscia od nich - 1 to na calym Swiecie, nie tylko w Polsce.
Tymczasem gdyby premie motywowaly, to wystarczyloby daé wszystkim niewydajnym trzykrotnie
wyzsza premig, aby od razu poprawi¢ wyniki firmy.

Powiedzialem tez, ze systemy motywowania s3 kleskg zarzadzania. Dlaczego? Poniewaz jesli w
firmie jest wprowadzony system premiowania, menedzerowie przenoszg na niego swoja odpowiedzial-
no$¢ za ludzi. Juz nie oni zarzadzaja, ale zarzadza system. Méwia: ,Nie ja jako przelozony jestem
odpowiedzialny, tylko pani z HR mi jaki§ glupi system premiowania wymyslila i teraz ta pani jest
odpowiedzialna, a ja jestem czysty®.

Bardzo modnym trendem w biznesie jest obecnie Customer Satisfaction. Teraz sprzedawcow
uczy si¢, ze najwazniejsza jest analiza potrzeb. Sprzedawca, po pierwsze, powien zapytaé: ,,Czego Pan
potrzebuje?“, a péznicj, zaspokajajac te potrzebe, dopasowaé do tego produkt, np. piwo ,Zubr*.
Tymczasem sprzedawca jest premiowany tylko za ,, Tyskie“, wigc prawdopodobnie zaoferuje klientowi
piwo nie odpowiadajjce na jego potrzebg, ale za ktérego sprzedaz handlowcy s3 premiowani. Stuszna
strategia Customer Satisfaction przegrywa wigc z systemami premiowymi.

Skad si¢ to wszystko bierze? - Systemy premiowania trzymajg si¢ gléwnie z tego powodu, ze nasi
przelozeni nie s3 przygotowani do zarzadzania ludZmi. Bardzo dlugo pracowalem z wielka firma
budowlang i na jednym ze szkolefi podszedl do mnie dyrektor. Powiedzial: ,,Gdy studiowalem, chcialem
p6js¢ do firmy budowlanej, bo fascynowal mnie beton, wszystko, co mozna zrobi¢ z betonu.
Przyszedlem do tej wymarzonej firmy, myslalem, ze bede mial do czynienia z betonem, a tu si¢ okazu-
je, ze ciagle mam do czynienia z ludZmi®.

Robert Reinfuss

Kazdy pracownik w firmie, a tym bardziej przelozony motywuje lub demotywuje osoby, z ktéry-
mi pracuje. Wplywa na ich motywacj¢ kazdym swoim zachowaniem, gestem, kazdg swoja decyzjg. W
zwigzku z tym uwazam, ze byloby kompletng glupotg czynic te gesty bezrefleksyjnie. Trzeba zrozumieé
ich znaczenie, ich wplyw na ludzi 1 stosowac je swiadomie w okreslonym celu. To jest wiasnie moty-
wowanie. Jestem zdania, ze motywowanie jest sztuka, sztuka trudna, bo natura czlowieka i natura jego
relacji z otoczeniem jest bardzo zlozona.

Chcialem uzy¢ obrazkowego pisma do tego, zeby wyrazié, jak rozumiem motywowanie. Obrazek
pierwszy: motywowanie jest jak Sciskanie balona. Zgadzam si¢ z moim przedméwceg, panem Helmutem
Gliserem, ze nie da si¢ tego balona nadmuchad, podobnie jak nie da si¢ wszczepi¢ w kogo§ motywacji.
Bardzo trudno jest zwigkszy¢ motywacje pracownika, gdyz plynie ona z wewnatrz czlowieka. To, co
mozna zrobié, to mozna ten balon $ciskal, czyli ksztaltowaé motywacje. Owszem, balon Scisnicty z jed-
nej strony powigkszy sie¢ w innych kierunkach, ale to jest wiasnie efekt, o ktéry chodzi w motywowaniu.
Pytanie, czy on jest pozytywny, czy negatywny. Motywowanie w biznesie polega na tym, aby przez odd-
zlalywanie na pracownika przenosi¢ jego motywacje z jednego obszaru w inny. Jak balonem - $ciskamy
z jednej strony, to powigksza si¢ z innej. To oddzialywanie na pracownikéw powoduje w Swiadomy
sposdb wzmacnienie w nich motywacji w wybranym kierunku, ostabiajac rownocze$nie ich motywacje
do robienia rzeczy dla firmy niekorzystnych. Sztuka, o ktérej mowa - motywowanie - polega nie tylko
na tym, aby umie¢ skutecznie oddzialywac na motywacj¢, a wiec w konsekwencji na zachowania pra-
cownikéw, ale takze na tym, aby wiedzie¢, w ktérym momencie to robic i co jest dla firmy korzystne, a
co mozna ,odpuscic“. Czy wlasnie w tym momencie powinniSmy motywowaé za sprzedaz ,, Tyskiego®,
czy za ,Lecha®, czy za wielko§¢ sprzedazy, czy na przyklad za jako$¢ produktur Czy za terminowosc,
czy za koszty? Trzeba wiedzied, za co motywowac. To jest troszke jak elektrownia na fale. Generalnie
poziom morza jest caly czas ten sam, tylko wykorzystujemy ruchy jego powierzchni, czyli zmieniajace
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sie, czasem chwilowe motywacje, postawy, zachowania.

Teraz obrazek drugi: Z motywowaniem jest jak z pociggiem. To znaczy: sama lokomotywa nie
ma sensu, nie stworzy pociggu - tworzy koszty. Jedli zastosujemy system motywacyjny, ktory jest oder-
wany od rzeczywistosci, to bedzie jak pociag zlozony z lokomotywy. System motywacyjny musi co$
wspieraC. Czyli jezeli méwimy o jakimkolwiek systemie motywacyjnym, czy to finansowym czy niefi-
nansowym - on musi czemus$ stuzy¢, wigc ma sens tylko w kontekscie jakiego$ celu, ktéry chcemy
osiaggnac. Chcemy zwigkszy¢ obroty - w zwigzku z tym premiujemy za obroty. Ale premiujemy za obroty
dzisiaj, byé moze jutro to juz bedzie nieaktualne. Chcemy zwigkszyé udzial w rynku, to ,odpuszczamy*
sobie ceng, ,odpuszczamy“ sobie jako§¢ - po prostu przyszed! czas na zdobywanie rynku. To ma
odniesienie do pierwszego obrazka, tego z balonem. Naciskamy go z tej strony, a z tamtej odpuszczamy.

I wreszcie na koniec trzeci obrazek. Z systemami motywacyjnymi jest jak z bumerangiem: jak si¢
go juz rzucli, to trzeba uwazad, trzeba patrzed, gdzie polecial 1 jakim torem wraca poniewaz na pewno
bedzie jakis efekt uboczny, a to moze byé bolesne.

Andrzej Blikle

Ta dyskusja bardzo mnie zainspirowala, aczkolwiek nie zmienila moich pogladéw. Jedyna szanse
dal mi Helmut Gliser - podpisuj¢ si¢ chetnie pod tym, co on powiedzial.

Ja w swojej firmie mniej wigcej 10 lat temu zlikwidowalem premie, prowizje, nagrody. Dzialam m.in.
wedlug systemu Helmuta. Moja pierwsza konstatacja jest taka, ze najmniej wydajng pracg jest praca
niewolnika, a najbardziej wydajna praca jest praca ochotnika. W zwigzku z tym kazdy z moich kierown-
ikéw zespoléw ma obowigzek staraé sig, by pracownik mial poczucie jak najblizsze ochotnika. W 100%
to nie jest mozliwe, ale jak najblize;j. I tutaj taka wazna maksyma Alfie Kohna:

»Zaplaé pracownikowi dobrze, a nastgpnie spowoduj, zeby zapomnial, ze pracuje dla pienigdzy®.

Moim zdaniem za pomocg kar 1 nagréd prawie kazdego mozna zmusi¢ do prawie wszystkiego -
najlepszym przykladem jest Ministerstwo Finanséw. Natomiast za pomocg kar 1 nagréd nie mozna
zmusi¢ do jednego - do tego, zeby co§ polubié. A zadaniem menedzera zespolu jest to, zeby zespdl pol-
ubil robi¢ to, co robi. Dlatego tezy pierwsza i drugg uznalbym za prawdziwe po zmodyfikowaniu ich
tak, jak wczesniej proponowatem:

Teza 1: Szeroko rozumiane kary 1 nagrody, premie, prowizje 1 bonusy prawie zawsze prowadzg
do obnizenia wewngtrznej motywacji czlowieka, a firm¢ niezaleznie od tych skutkéw obnizenia
motywacji - do klopotéw operacyjnych. Na przyklad musimy zaplacié wigcej, niz bySmy chcieli albo
mamy. To wystepuje szczegélnie w kontekscie algorytmizowania tej zaleznoSci miedzy wydajnoscia
czlowieka a karami 1 nagrodami.

Teza 2: Dzialanie firmy zmierzajace do tego, aby pracownicy lubili swoja prace i wykonywali ja z
wewnetrznej potrzeby, jest prawdziwg sztuka 1 jest niezbedne, choé najczgsciej Zle, bo opacznie reali-
zowane.

Dlaczego algorytmizacja premii i nagrdd jest putapka? Dlatego, ze firma stawia si¢ w bardzo
nieréwnej walce. dajac pracownikowi kilkadziesigt kélek do manipulowania, majac sama tylko pigé
zegarkow, w zwiazku z tym pracownik zawsze bedzie w stanie osiagnac te sposrdd tych pigciu para-
metréow kosztem jakich$ innych. Problem z algorytmizacja polega tez na tym, ze szalenie trudno
okresli¢, co naprawde pracownik powinien osiggnaé. Ja na szkoleniu moich sprzedawcéw zadaje pier-
wsze pytanie: ,,Stoi przed Tobg klient, co jest Twoim najwazniejszym zadaniem?* Méwia: ,Panie sze-
fie, sprzedac”. - Odpowiadam: ,Nie! Najwazniejszym zadaniem jest sprawil, zeby klient tu wrécil.
Nawet kosztem tego, ze mu nic nie sprzedasz®. To za co ja mam premiowac tego sprzedawcg’ Ja juz nie
moéwi¢ dyrektora handlowego, ale sprzedawce. Ten sprzedawca ma pracowal na rozwdj 1 utrwalenie
rynku. Ja go nie mogg za to premiowac, bo jak ja to bede liczyt?

Moéwi sig, ze ludzie lubig premie i nagrody. Czy rzeczywiscie? - Tu najlepszg ilustracja moze by¢
przytoczony ponizej autentyczny dialog.

Zlikwidowalem premie 1 nagrody, ale nie w ten sposdb, ze je zabralem, tylko je uSrednilem 1
dodatem do pensji. Po ok. 3 latach przyszli pracownicy 1 méwig, ze oni przyszli z innej firmy, styszeli,
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ze u nas nie ma premii, prowizji 1 nagréd, wiec proponuja, aby je wprowadzic.

»No, dobrze, to ile procent?* - pytam.

sJak to ile?* - dziwig sig.

»1le cheecie? 50%? - A wigc umdéwmy sig, ze od pierwszego dostajecie pol swojej dotychczasowej pensji,
a drugie po6t idzie do puli premiowe;j*“.

»A nie, tak to nie chcemy® - odpowiadaja.

»To co Wy chcecier® - pytam.

»Chcemy premie ponad to, co mamy*.

» To Wy chcecie podwyzki. Ja to rozumiem. Tylko nie méwcie, ze cheecie premii®.

Tadeusz Oleksyn
Sprébuje ujac cele 1 pulapki motywowania w kilku punktach, poniewaz temat jest przeogromny:

1. W motywowaniu nie chodzi o to, jak dzieli¢ tort, lecz o to, jak sprawié, zeby tort do podzialu
byt wigkszy. Poniewaz tematem naszego spotkania sa putapki w motywowaniu, moge¢ powiedzieé, ze
takg pierwszg duza pulapka, jaka jest zastawiona na wiele firm, zwlaszcza pahstwowych, jest
konieczno$¢ umoéwienia si¢ do konca lutego, ile pienigdzy wyda si¢ do konca roku i jaka bedzie
podwyzka. Wymaga tego ustawa o tzw. negocjacyjnym ksztaltowaniu wynagrodzen. To jest jeszcze
gorsze, niz dzielenie tortu. To jest dzielenie tortu wirtualnego. W lutym trzeba go podzielié, a co bedzie
w marcu, kwietniu, czerwcu, grudniu - naprawde nie wiadomo. To jest antymotywacja.

2. W motywowaniu powinna by¢ gwarancja co do uzgodnionych zasad motywowania. Natomiast
poziom lgcznych wynagrodzen nie moze byé gwarantowany w trybie bezwarunkowym, bo to jest §mier¢
motywagcji, Smier¢ systemu motywacyjnego. Ani nasz ustawodawca, ani zwigzki zawodowe, ani bardzo
wielu ludzi tego nie rozumiejg. Powtérze tez¢: warunkiem skutecznej motywacji jest niepewnos¢ co do
wyniku. Pracodawca ma dotrzymac¢ umowy z ludZmi co do warunkéw, na jakich sa ksztaltowane ich
wynagrodzenia. To pracownicy jednak, nie za$ pracodawca, osiagaja - badz nie - cele 1 zadania. To
wymaga wielu staran 1 wysitku. Jezeli z géry zagwarantuje si¢ im ile dostana, niezaleznie od rezultatow
swojej pracy, eliminuje si¢ owo pozytywne napi¢cie motywacyjne. Ludzie zaczynaja si¢ wowczas
zachowywac zgodnie z zasadg zachowania energii. Jest to nonsens z motywacyjnego 1 ekonomicznego
punktu widzenia.

3. Z podobnych powodéw nie sprawdzaja si¢ powszechne ,podwyzki plac“, rozumiane jako
proste dodanie pieni¢gdzy wszystkim pracownikom, bez wzgledu na to, jak pracuja 1 co dobrego zrobili.
Zazwyczaj nic to nie daje - poza krotkotrwalg poprawg nastrojow. Oczywiscie, jezeli alternatywa jest
powszechne porzucenie pracodawcy, czasami nie ma on innego wyjscia. Mozna jednak woéwczas zapy-
tal, gdzie byt 1 co robil wczesniej, dlaczego do takiej sytuacji dopuscit. Powszechne podwyzki dokony-
wane w trybie bezwarunkowym s3 ulubionym zadaniem zwigzkéw zawodowych.

4. Lee Tacocca mawial: Poniewaz kierownicy 1 tak niczego nie robig osobiscie, ich sukcesy - i
zarazem sukcesy calej organizacji - w decydujacym stopniu zaleza od umiejetnosci motywowania.
Kolejng putapka moga wigc by¢ niskie kompetencje kierownikéw w zakresie motywowania. System
motywacyjny to przeciez nie tylko regulamin wynagradzania, premiowania, ocen okresowych czy inne
dokumenty wewnetrzne. Bardzo waznym elementem tego systemu sa menedzerowie 1 liderzy, ich sze-
roko rozumiane kompetencje, sposob, styl 1 skutecznos$¢ oddzialywania na pracownikéw. Czgsto pow-
tarzam, ze motywowanie ma zawsze charakter osobowy: kto§ motywuje kogo§ do czegos. Jezeli jest
czlowiekiem przyzwoitym, to motywuje, nie za$§ manipuluje. Manipulowanie jest niedobre nie tylko z
etycznego punktu widzenia. Nie ma przyszlosci, bo dlugo mozna manipulowac wylacznie durniami.
Wiekszos¢ pracownikéw to jednak ludzie inteligentni.

5. Motywowanie powinno by¢ wieloczynnikowe. Nie moze polegac tylko na motywowaniu przez
place albo tylko przez apele, tylko przez wyrazy uznania, straszenie, kary itd. Trzeba stosowac caly
zestaw kryteriow. Kto§, kto chce motywowac tylko przez place, przypomina mi pianistg, ktéry wychodzi
na estrade 1 gra na fortepianie wylgcznie kciukiem prawej reki - tylko ptacowym motywatorem. A gdyby
chcial motywowaé tylko przez premie - bylby jak pianista, ktéry gra wylacznie paznokciem kciuka
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prawej reki. Nie bedzie to wielka sztuka, ale brzdakanie niemozliwe do sluchania. Nawiasem moéwiac,
mysle, ze mySmy za duzo czasu poswigcili na tej sali premiowaniu. Oczywiscie, ja si¢ nie zgadzam ze
skrajnymi pogladami, ze premiowanie nie ma sensu. Zgadzam si¢ natomiast z tym, co bylo w
kontekscie, ze po pierwsze: premiowanie rodzi w sobie szereg niebezpieczenstw - dobrze, ze o tym byla
tu mowa. I po drugie, nad czym w ogdle nie powinnismy dyskutowac, gdyz jest to oczywiste: nie ma
sensu premiowaé wszystkich pracownikéow ani tez wszystkich doktadnie w taki sam sposéb. Wiemy, ze
sa wigksze 1 mniejsze wskazania do premiowania, sg tez pewne przeciwwskazania. Sg firmy, gdzie pre-
miowanie moze §wietnie zdawac egzamin, ale sg takie, w ktérych nie ma ono sensu. By¢ moze w firmie
pana prof. Bliklego na wielu stanowiskach premiowanie nie jest potrzebne. I ma racjg, ze go nie stosu-
je. Nie nalezy jednak tego przypadku rozciagac na ogét organizacji.

6. Motywatory placowe sg szczegblnie wazne w krajach biednych i1 w biednych firmach. W Polsce
u progu transformacji, w kofcu lat 80., ptace byly postrzegane - zaréwno przez pracownikéw, jak i
kierownikéw - jako najwazniejszy motywator. Tak bylo 1 jest w biednych krajach, wsréd ubogich ludzi,
zle wynagradzanych pracownikéw. W krajach 1 firmach bogatych jest inaczej. Na przyklad w firmie
Hewlett-Packard (w oddziatach z USA i1 Kanady) place s3 stawiane dopiero na 13 miejscu w hierarchii
najwyzej przez pracownikéw cenionych wartosci. Jak si¢ wzbogacimy, to i u nas motywatory placowe
beda mniej wazne. Na razie jednak nie umniejszajmy znaczenia plac. Motywacyjne jest to, co realnie
motywuje konkretnych ludzi w konkretnym miejscu i czasie. Trzeba to badaé, wsluchiwaé si¢ w nastro-
je 1 opinie, byé wsrdd ludzi, aby wiedzieé. JesteSmy wobec USA mocno ekonomicznie zapdznieni.
Zapewne wickszo$¢ z nas najbardziej motywuje to, co Amerykanéw motywowalo éwieré wieku, a
Hiszpanéw 15 lat temu. JesteSmy czeSciej w dole piramidy Maslowa, niz u jej szczytu. Uwazam, ze
powinni$my by¢ realistami takze w motywowaniu.

7. Bardzo sig¢ cieszg, ze padly tu stwierdzenia, iz blgdem jest niedocenianie znaczenia automo-
tywacji. Ja zawsze uwazalem, ze najlatwiej jest motywowac ludzi juz umotywowanych. Jezeli kto$ robi
to, co naprawde lubi, system motywacyjny moze by¢ prostszy, a motywowanie skuteczniejsze.

8. Pulapka jest tez obsesyjne dazenie do cigcia kosztéw pracy. Jest pokusa, bo tatwo 1 szybko
mozna policzyé, o ile zmniejszy si¢ fundusz wynagrodzen, a wigc 1 koszty firmy, gdy nie wyplace pre-
mii, zwolni¢ ilu§ tam pracownikéw albo tez wymieni¢ pracownikéw lepiej oplacanych na oplacanych
gorzej. Czasami jest to obiektywnie konieczne. Z punktu widzenia ogdlnej efektywnosci 1 zyskownosci
firmy nie jest jednak istotny bezwzgledny poziom kosztow, ale relacje pomigdzy kosztami a efektami.
Nisko wynagradzany pracownik moze byé dla organizacji mniej wskazany niz kto§ oplacany wyzej, ale
majacy wyzsze kwalifikacje 1 dajacy znacznie wigksze efekty swej pracy. To oczywiscie trudniej policzyé
1 wykazac. Trzeba umie¢ co§ wigcej niz 4 dzialania matematyczne. Niestety, nasi menedzerowie 1 spec-
jalisci HR nie s3 w tym mocni. Czlonkowie zarzadéw réwniez nie. Latwiej im wszystkim ,,c13¢ koszty®.

Gdyby recepta na sukces byly jak najnizsze place, najwickszymi potegami gospodarczymi $wiata
bytyby takie kraje, jak Republika Czad czy Wybrzeze Kosci Sfoniowej, nie za§ USA, Japonia czy Niemcy,
gdzie place sa wysokie. Pamiectajmy, ze Iaczne koszty pracy (z podatkami i parapodatkami w rodzaju
sktadki ZUS) w Polsce s3 bardzo niskie w poréwnaniu z krajami UE. Jak ustalila prof. Zofia Jacukowicz,
pelny godzinowy koszt pracy w naszym kraju wynosi $rednio 4,3 euro wobec $rednio 21,5 euro w kra-
jach dawnej pigtnastki UE, a wiec 5 razy mniej! Nie dajmy si¢ wiec zwariowaé. Najwyzszy czas szukac
konkurencyjnosci w czyms$ innym niz w niskich ptacach naszych pracownikéw. Jest to droga do nikad,
a Scistej moéwigce - do eskalacji emigracji zarobkowej, ktéra juz staje si¢ niepokojaco wysoka i do kole-
jnych strajkéw oraz jeszcze wigkszego fiskalizmu.

Robert Zelewski

Przede wszystkim zgadzam si¢ z dwiema tezami, ktére postawil Robert Reinfuss: Kazdy system
ma znaczenie informacyjne. Obojetnie, czy ten system jest, jaki jest, czy tez w ogble go nie ma - on
zawsze o czym$ informuje. On co§ wzmacnia 1 czego$ nie wzmacnia. Zgadzam si¢, ze ludzie bardzo
szybko ucza sie, jak go wykorzystywaé 1 bardzo szybko ten system przestaje dzialac.

Mo6j drugi komentarz dotyczy podejscia przedmiot - podmiot. Jestem gleboko przekonany, ze
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mozna motywowaé podmiotowo. Cale moje dzialanie osobiste, rozumienie polityki personalnej opiera
si¢ na zalozenia, ze trzeba dbaé o relacje podmiotéw. Nawet jak trzeba bedzie zniszczy¢ premie, jezeli
prowadza do relacji przedmiot - podmiot. Trzeba jednak pamigtaé, ze jeden podmiot moze zmotywowac
drugi podmiot.

Bardzo lubi¢ tak sformulowane rozréznienie migdzy motywowaniem, a manipulowaniem:
réznica polega na tym, ze jezeli ja kogo§ motywuje, zeby cos zrobil, 1 ja jestem z tego zadowolony, ze on
to zrobil, 1 on jest zadowolony z tego, ze on to zrobil - to jest to motywowanie; a jezeli ja motywuje go,
zeby on co$ zrobil, 1 ja jestem zadowolony, ze on to zrobil, a on jest niezadowolony, ze on to zrobil - to
jest to manipulowanie. To, zebym zawsze pamigtal, ze cokolwiek wymysle, to ta druga strona musi by¢
zadowolona.
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Studia przypadkéw

Lucyna Wiskowska, Dyrektor ds. Personalnych w firmie Motorola Polska Sp. z o.o.
Trudnosci systemu ocen opartego na ,,0cenie relatywnej* - Motorola Polska Sp. z o.o.

W Motoroli od dawna funkcjonuje system ocen pracowniczych, opisany w studium przypadku
publikowanym w Serwisie HR.

System ocen pracownikéw w Motoroli jest polaczony z systemem motywowania - ma wplyw
zardwno na wynagrodzenia, jak 1 mozliwosci rozwoju.

Wyniki badan satysfakcji pracownikéw ujawnily, ze zdaniem zatrudnionych w organizacji jest
zbyt male rozréznienie pomi¢dzy dobrymi pracownikami a przecig¢tnymi czy stabymi. Podwyzki sg
niewiele zréznicowane. Jezeli chodzi o oceny pracownikéw, to wigkszo$¢ uzyskuje oceny dobre badz
bardzo dobre.

W odpowiedzi na potrzeby zar6wno organizacji (podnoszenie efektywnosci), jak i pracownikéw
(wigksze, bardziej motywujace zréznicowanie) firma wprowadzila ocen¢ Arelatywnal, zwana tez
~wymuszona“ (ang. relative assessment).

Ocena relatywna polega na tym, ze przyjmuje si¢ zalozenie, iz w calej organizacji 20% pracown-
ikéw klasyfikuje si¢ jako najlepszych, 70% pracownikéw jako dobrych, a 10% pracownikéw jako tych,
ktérzy powinni si¢ poprawic.

Poniewaz w Motoroli istnial juz system ocen, menedzerowie nie mieli problemu z kryteriami,
ktére byly znane 1 wykorzystywane. Przed wprowadzeniem nowego systemu pojawilo si¢ jednak wiele
niepokojéw zwigzanych z samg sytuacjg poréwnywania pracownikéw jednych z drugimi.

Obawy menedzeréw

Przede wszystkim, jak ich poréwna¢? Zeby mozna bylo relatywnie ocenié pracownikéw, trzeba
byto poréwnywac ich grupami. Ponadto kazdy menedzer ma troch¢ inny system, sposéb oceniania, czy
chocby jakie§ wewngtrzne nawyki oceniania. Ponadto pracownicy oceniani byli w podobnych grupach,
na podobnych stanowiskach, na podobnym poziomie, chociaz niekoniecznie w tym samym kraju.
Dochodzily wigc jeszcze réznice kulturowe.

Jesli wigc tematem majg byé niebezpieczenstwa zwigzane z wprowadzaniem takich ocen,
pulapka, na ktdra nalezy zwrdci¢ uwage, byto wypracowanie jednakowych standardéw. Firma poradzifa
sobie z tym problemem, przeprowadzajac wiele facylitowanych dyskusji w gronie oceniajgcych
menedzerow.

Miatam okazj¢ facilitowaé wiele takich dyskusji wsréd menedzeréw z réznych krajéw, dotycza-
cych réznych grup pracowniczych, mialam okazj¢ zaobserwowaé, jak r6zne mieli na poczatku podejscie
do oceny pracownikéw 1 jak to ewoluowalo w trakcie procesu ocen.

Moja rola polegala na doprowadzeniu menedzeréw do wywazenia jednakowych ocen, bo jedna
osoba potrafi za konkretne zachowanie czy konkretny rezultat daé wysoka oceng, druga - nizsza.
Dyskusja sprowadzala si¢ do tego, co konkretnego dana osoba zrobita. Czgsto juz na poczatku dyskusji
nicktérzy z menedzeréw orientowali si¢, ze komus§ dali zbyt wysoka oceng, bo inni pracownicy z danej
grupy za podobne wyniki czy zachowania byli oceniani nizej.

Szczegodlnie na poczatku bylo widoczne, jak bardzo menedzerowie si¢ r6znig w sposobie ocenia-
nia - dzigki temu, ze juz podczas pierwszej oceny trwala dyskusja w grupach menedzeréw, w ktérych
byli oceniani pracownicy. Mozna powiedzied, ze juz po pierwszym roku takiej oceny nabyli umiejetnosci
niezb¢dne przy poréwnywaniu pracownikéw. Po 2-3 latach dyskusje te byly duzo krétsze, a
menedzerowie méwili juz tym samym jezykiem.

Obawy pracownikéw

Wprowadzenie oceny relatywnej zwigzane bylo z duzg obawg pracownikéw. Zatrudnieni nie
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lubia oceny, bo zawsze wigze si¢ to z jakis stresem, lgkiem, ze Zle wypadna, ze nie zostang sprawiedli-
wie ocenieni.

Dlatego nie widzialam duzej r6znicy, jezeli chodzi o obawy pracownikéw, migdzy zwykla ocena
a nowoscia, jaka bylo poréwnywanie w grupach. Kazda ocena jest w jakim$ sensie oceng relatywna,
nawet jesli ocenia si¢ tylko jednego pracownika.

W efekcie wprowadzonych zmian okazalo sig, ze obawy rzeczywiscie byly przesadne. Co prawda
osoby najnizej oceniane, nie odebraly tej oceny dobrze 1 jej przyjecie bylo dla nich bardzo trudne, ale nie
demotywujace. Byly przypadki oséb, ktére dopiero gdy otrzymaly te najnizszg oceng, zaczely naprawde
pracowac nad rozwojem. Zdarzyly si¢ nawet przypadki, ze z grupy najstabszej trafity do grupy tych
najwyzej ocenianych. Natomiast bylo tez duzo oséb, ktére nie potrafily si¢ poprawié, ale trudno wigzac
to z demotywacja czy jakim§ zalamaniem si¢ psychicznym. Powody dostrzegaliSmy rézne, na przyklad
niedopasowanie do stanowiska.

Wprowadzenie oceny relatywnej zdecydowanie za to poprawilo motywacje tych najwyzej oceni-
anych (owe 20%). Te osoby zostaly w firmie odpowiednio wyréznione: pojawily si¢ przed nimi
dodatkowe $ciezki kariery, dodatkowe mozliwosci szkolen, sa dostrzegane przy planowaniu sukcesji. To
okazalo si¢ bardzo, bardzo motywujace.

Podsumowanie

TrudnoSci systemu ocen opartego na ,ocenie relatywnej“ czy tez ,wymuszonej“ (ang. Relative
Assessment):
1. Nieche¢é pracownikéw do oceny relatywnej wynikajaca z obawy przed nieuczciwg ocena - choC nie
sadze, zeby to si¢ zbytnio réznilo od niecheci, jaka zawsze istniala wobec jakiejkolwiek oceny.
2. Wypracowanie jednakowych standardéw ocen u wszystkich menedzeréw - istniata duza rozbieznos¢
w sposobie oceniania przez poszczegdlne osoby.
3. Tendencja menedzeréw do unikania odpowiedzialnosci za przyznang ocen¢ Atak musiatem...1, Anie
mialem wyjscia.. 1 itp..
4. Duzy naklad czasu, jaki menedzerowie potrzebowali do ustalenia odpowiedniej oceny w ramach
poszczegblnych grup - odbywalo si¢ to podczas moderowanych dyskusji i w przypadku menedzeréow
posiadajacych wielu pracownikéw bylo to olbrzymim wyzwaniem.
Niemniej jest tez wiele pozytywnych aspektow tego systemu:
1. Wigksza motywacja wsréd pracownikéw najwyzej ocenianych - brali oni udzial w specjalnych pro-
gramach rozwojowych, rotacjach czy ciekawych projektach, sa zauwazani i doceniani.
2. Wigksze zréznicowanie podwyzek w zaleznosci od wynikow.
3. Wypracowanie jednolitych standardéw oceny w calej korporacji - bylo to pulapka, jednak z biegiem
czasu (przy duzym nakladzie pracy ze strony HR) stalo si¢ duza zaleta.
4. Lepsze planowanie zmian personelu - dotyczy to zaréwno planéw sukeesji jak 1 redukeji zatrud-
nienia.
5. Bardziej realne oceny - przed wprowadzeniem tego systemu mieliSmy samych Adobrychi pracown-
ikow.

Serdecznie zapraszamy Panstwa do przesytania uwag lub pytan na adres e-mail:
debata_motywowanie(@pwp.pl
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Premia za jakos¢ obstugi klienta - Galeria Centrum Sp. z o. o.

Ewa Mroczek, Czlonek Zarzgdu ds. Zasobow Ludzkich, Galeria Centrum Sp. z o.o.

Kontekst

Galeria Centrum Sp. z o.0. (GC) wchodzi w sklad grupy Empik Media & Fashion, operatora
renomowanych marek konsumenckich na rynku polskim. Jest to nowoczesna, unikalna sie¢ sklepow
zlokalizowanych w calej Polsce. Asortyment GC obejmuje mod¢ damska, meska 1 mlodziezowa,
obuwie, bielizng, kosmetyki, artykuly wyposazenia wnetrz, bizuteri¢ 1 dodatki. Sukces spotka
zawdzigcza gléwnie wylansowanym przez siebie markom odziezowym, projektowanym na wylacznosé
sieci 1 dostepnym tylko w firmowych salonach. Kolekcje te nawigzuja do trendéw lansowanych przez
najwickszych kreatoréw mody w Polsce. Galeria Centrum zatrudnia ok. 1000 oséb w calej Polsce.

Problem

W Galerii Centrum oprécz obowigzujgcego regulaminowego systemu wynagrodzen, w ktérym
mieszczg si¢ ogblne zasady dotyczace pensji zasadniczych oraz premii uzaleznionych od poziomu
sprzedazy danej placéwki (tzw. premia planowana), istnieje kilka Apodsystemowi skierowanych do
konkretnych grup pracownikow.

Jednym z nich jest system premiowy obejmujacy Srednia kadre kierownicza, tzn. szeféw sklepow
wprowadzony przez dyrektora operacyjnego po przeprowadzeniu konsultacji z dyrektorem personal-
nym. Warto przy tym zaznaczyl, ze wszyscy kierownicy sklepéw w GC to kadra z wyzszym
wyksztalceniem czesto z zakresu marketingu 1 zarzadzania z kilkuletnim dos§wiadczeniem w kierowa-
niu zespolami pracownikéw. Zgodnie z zalozeniami systemu szefowie sklepéw majg mozliwos¢ otrzy-
mania dodatkowej premii uzaleznionej od uzyskania odpowiednich wskaznikéw operacyjnych, takich
jak: koszty pracy, procent realizacji planéw sprzedazy i tym podobne. Warunkiem koniecznym do
uzyskania takiej premii oprocz danego wskaznika jest odpowiedni poziom obstugi klienta. Poziom ten
jest badany za pomocg procedury Tajemniczy Klient (TK), czyli wizyt przeszkolonych ankieterdow,
ktérzy anonimowo pojawiajg si¢ w danym sklepie 1, dokonujgc zakupéw, oceniajg stopien realizacji pro-
cedury profesjonalnej obstugi klienta.

Celem tak sformulowanego projektu bylo: po pierwsze, motywowanie kadry menedzeréw
sklepéw do uzyskiwania odpowiednich wskaznikéw zbieznych z celami firmy. Po drugie, zabezpiecze-
nie placowek przed nadmiernym obcinaniem kosztéow funkcjonowania placéwki 1 tym samym
obnizania poziomu obstugi klienta przy jednoczesnym optymalizowaniu tych kosztéw 1 wreszcie, po
trzecie, wynagradzanie najlepszych.

Po pewnym czasie okazalo si¢ jednak, ze sprzedawcy, ktérych sposéb pracy na sali sprzedazy w
duzym stopniu wplywa na ocen¢ Tajemniczego Klienta czesto otrzymywali kary w postaci zmniejszenia
premii planowanej (regulamin dopuszcza taka mozliwosé w przypadku nieprzestrzegania firmowych
procedur, do ktérych m.in. nalezy oceniana przez TK profesjonalna obstuga klienta). Przy kazdym kole-
jnym naliczaniu plac liczba karanych sprzedawcéw byla wicksza, przy czym ocena poziomu obstugi
klienta w skali sieci wedlug raportu TK pozostawala na podobnym poziomie.

Dzialanie

Problem zostal zauwazony przez dyrektora personalnego, ktéry, ostatecznie akceptujac listy plac,
zauwazyl, ze poczatkowo jedna, dwie osoby miesigcznie (na ok. 800) mialy zmniejszang premie
planowang z czasem liczba ta wzrosta do kilkunastu. Dyrektor personalny réwniez w czasie rutynowych
wizyt w sklepach poruszyt temat Tajemniczego Klienta na spotkaniach z pracownikami. Wtedy dopiero
ukazala si¢ skala problemu. Ot6z we wszystkich placéwkach (bez wyjatku) panowal niepokéj, a nawet
strach, zwlaszcza pod koniec miesigca, kiedy pojawial si¢ raport TK. Ponadto sprzedawcy czesto
podswiadomie unikali kontaktu z klientami w obawie, ze ten wiasnie jest Tajemniczym Klientem 1
dokona niskiej oceny. W ekstremalnym przypadku w jednej z Galerii szef placéwki powiesit w
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pomieszczeniu socjalnym listg 0s6b, ktére w danym miesigcu maja pomniejszona premi¢ z powodu TK.

Dyrektor personalny powolal nieformalng grupe synergiczng w skladzie: specjalisci z dzialu HR,
operacyjnego oraz 2 najlepszych szeféw sklepéw. Grupa przeanalizowala sytuacj¢ 1 doszta do wniosku,
ze negatywny efekt, jaki przynidsl system motywowania szeféw sklepu, trzeba koniecznie zamienic¢ na
pozytywny.

Okreslono kilka celéw: po pierwsze, tak uaktywnic sprzedawcéw, aby nie bali si¢ obstugi klien-
téw; po drugie, nagradzaé najlepszych w obstudze (zamiast kara¢ najslabszych), opracowac 1 wesprzeé
kierownikéw dzialu w szkoleniu sprzedawcow z zakresu profesjonalnej obstugi klientéw, przygotowac
najlepszych sprzedawcéw do szkolenia nowych pracownikéw na sali sprzedazy.

Przeszkody i ich pokonywanie

Wypracowane przez grupe¢ synergiczna cele zostaly zaprezentowane przez dyrektora personal-
nego podczas spotkania operacyjnego szeféw sklepéw. Dyrektor przedstawit problem poparty analizami:
raporty TK (brak poprawy w ogélnym poziomie obstugi klienta), wzrastajaca liczba kar, brak postgpu w
zwigkszaniu poziomu sprzedazy (choé ten wskaznik traktowany jest wylacznie jako dodatkowy ze
wzgledu na zbyt duzg liczbe innych niz obsluga klientéw determinantéw). Nawigzala si¢ dyskusja, w
ktérej czes$¢ szefow placowek uwazala (nie bez racji), ze zbyt czgsta zmiana zasad jest szkodliwa.
Ponadto podkreslano, ze program funkcjonuje dobrze, poniewaz daje kierownikom mozliwosé
wymuszania na sprzedawcach zaangazowania w prace, a nie zawsze mozliwy jest nadzér nad nimi.
Dopiero propozycja wprowadzania nowych zasad, w ktorych zamiast pomniejszania premii bede
wylacznie nagradzani ci najlepsi, w postaci pilotazu przekonala kadre. Uzgodniono przy tym, ze po
kilku miesigcach zostang przeprowadzone analizy poréwnawcze ,nowego“ 1 ,starego” systemu 1 wtedy
zostang podjete ostateczne decyzje co do zasad projektu. Argumenty te pozwolily skutecznie 1 bez
nakazu z centrali wprowadzi¢ nowe zasady.

Efekty

Na efekty nie trzeba bylo dlugo czekaé, jesli chodzi o najlepszych sprzedawcéw. Po prostu za
okreslony wynik (procentowy) w raporcie TK otrzymuja co miesigc dodatkowa premig. Gorzej bylo z
tymi osobami, ktoére w pierwotnej wersji byly karane finansowo. Te osoby dosy¢ dlugo pozostawaly
bierne, unikajac kontaktu wzrokowego z klientem, cze¢sto zajmujac si¢ wylacznie porzadkowaniem
poélek zamiast asystowania i doradzania klientom. Osoby te zostaly jednak poddane dodatkowym szkole-
niom z zakresu procedury oraz zaniechano wobec nich kar pieni¢znych. Zamiast tego w ostatecznosci
udzielana jest kara upomnienia lub nagany (przy ,recydywie), z tym ze szef placéwki musi uzasadnié
dyrektorowi personalnemu, dlaczego wnioskuje o przyznanie kary i co zrobil, aby pracownik magt
uniknac tej kary.

Dodatkowe wynagradzanie premiami za TK jest fatwe do kontroli finansowej. Wiadomo, ile
maksymalnie ankiet zostanie przeprowadzonych w danym miesigcu 1 jaka maksymalna kwota
dodatkowych premii moze byé wyplacona. Jest wigc bezpieczna z budzetowego punktu widzenia.

Poziom obslugi klientéw wedlug raportu niezaleznych ankieteréw ma tendencj¢ wzrostowa jak
réwniez wydajno$¢ pracy (w uproszczeniu: sprzedaz na etat).

Podsumowanie

Wprowadzajac poczatkowo system dodatkowego premiowania szeféw sklepow w GC
uwzgledniono to, ze:
1. System ma by¢ prosty, zrozumialy a benefity mozliwe do osiagnigcia.
2. Wprowadzenie systemu dla szeféw wprawdzie byto poprzedzone analiza SWOT, ale nie przewidy-
walo okresu pilotazowego, ktéry pozwolilby na wylapanie stabych punktéw programu - w tym przy-
padku kary dla sprzedawcéow.
Zapomniano:
1. O najwazniejszej zasadzie: przede wszystkim nie demotywowac.
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2. UpewniC sig, ze system nie bedzie mial negatywnych skutkéw w innej grupie pracownikow.
Niestety, nie istnieje idealny system motywacyjny. Niewykluczone, ze nie jest on nawet potrzebny.
Przeciez 1 pracodawcom, 1 pracownikom chodzi o to, zeby strony byly zadowolone na obu plaszczyz-
nach: finansowej 1 rozwojowej. By¢ moze wystarczy wiec dobrze wynagradzal (powyzej mediany
rynkowej) swoich pracownikéw oraz zapewniC przyjazna, sprzyjajaca karierze zawodowej i zyciu oso-
bistemu atmosfere. Moze wystarczy pozby¢ si¢ slabych pracownikéw, ktérym zaden system motywacyjny
nie pomoze.

Wiele teorii motywacji ma swoje nalezyte miejsce w naukach spolecznych. Zaréwno teoretycy, jak
1 praktycy sztuki motywacji rekomenduja rézne systemy, ktére nalezy dobra¢ do danej firmy w
zaleznosci od jej kultury organizacyjne;j. Jednak to przelozony pracownika, w sposéb §wiadomy czy tez
nie, oddzialuje na co dzien na swoich pracownikéw. Proste metody, w codziennym kontakcie niewyma-
gajace Srodkéw finansowych, wzmacniajg lub oslabiaja wdrozone systemy. Wazne jest zatem, aby
kierownicy w sposéb celowy 1 zaplanowany kierowali rozwojem swojego personelu po to, aby w natu-
ralny spos6b wykorzystaé jego potencjal.

Serdecznie zapraszamy Pafnstwa do przesylania uwag lub pytan na adres e-mail:
debata_motywowanie(@pwp.pl
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Pulapki nagradzania za wyniki - CJ International

Andrzej Krawczuk, Dyrektor ds. Spedycyi w firmie CJ International
dr Maria Jabloriska-Woloszyn, Dyrektor ds. Zasobow ludzkich w firmie CJ International

Jednym z elementéw systemu wynagrodzen w firmie CJ International (Grupa Raben) jest premia
regulaminowa - wynikowa, ktéra wigze wysoko$¢ placy z efektami ekonomicznymi firmy. Cele
wprowadzenia premii wynikowej w firmie sa nastgpujace:

1. motywowanie do osiaggania wzrostu wydajnosci pracy 1 przyczynianie si¢ do zwickszania zysku firmy,
2. zwigkszenie partycypacji pracownikéw w realizacji celéw biznesowych firmy,
3. racjonalne gospodarowanie wynagrodzeniami.

Naliczanie premii wynikowej jest uzaleznione od tego, czy zostanie zrealizowany wynik finan-
sowy brutto, zalozony w budzecie przyjetym przez zarzad firmy na dany kwartal dla dzialu obj¢tego sys-
temem premiowym i jest naliczana na podstawie wynikéw osiggnigtych w poszczegélnych miesigcach
danego kwartatu przez zespoly zadaniowe (centra zyskow biznesowych). Wysokos¢ premii stanowi pro-
cent od wynagrodzenia zasadniczego, ktéry jest sumg wartoSci poszczeg6lnych skladnikéw premiowych
ustalonych dla zespoléw zadaniowych.

Opisany ponizej przypadek ma na celu pokazanie nastepujacych uwarunkowan wykorzystania
kryteriéw wynikowych: rzeczywista odpowiedzialno$¢ za osiagnigty zysk oraz budowa algorytmu
wyliczania kwoty premii.

Pionem pilotazowym we wdrozeniu systemu premiowego - wynikowego w 2005 r. byl pion spedy-
¢ji. Rola tego pionu jest kluczowa dla dziatalnosci firmy, gdyz odpowiada on za realizacj¢ budzetu firmy
w zakresie obslugi przesylek drobnicowych 1 calopojazdowych.

W jednym z zespoléw (Zespot X), ktory odpowiada za obstuge przesylek catopojazdowych (produkt just
in time dla branzy automotive) oraz optymalizacj¢ wykorzystania srodkéw transportu bedacych do dys-
pozycji w CJ. Kryteria premiowe odzwierciedlajg zadania codzienne spedytoréw 1 obejmuja:

1. Realizacj¢ zabudzetowanego miesigcznego wyniku finansowego brutto - kryterium zespolowe.
2. Realizacj¢ zabudzetowanej liczby transportéw - kryterium indywidualne.

Zgodnie z zalozeniami systemu premiowego na 2005 r. algorytm obliczania premii dla Zespotu
X przedstawial si¢ nastgpujaco: wzrost zardbwno w jednym, jak 1 w drugim kryterium odzwierciedlony
byt we wzroscie procentowym premii.

Realizacja powyzszych zalozen w pierwszych dwoch kwartatach bylta na poziomie:

I kwartal - 15% wynagrodzenia kwartalnego

IT kwartal - Brak premii

I kwartal - 90% wynagrodzenia kwartalnego

IV Kwartal - Prognozowano 200% wynagrodzenia kwartalnego

Na tak wysoki poziom premii w III 1 IV kwartale miata wplyw sytuacja w duzej mierze niezalezna
od Zespotu X. Jeden z klientéw obstugiwany przez ten zesp6t uruchomil produkeje kolejnej marki
samochodu, a kontrakt na obstuge transportowa dla nowej marki wynegocjowany zostal na poziomie
zarzadu. Tak wigc, gwaltowny wzrost wynikéw dziatu obstugujacego dostawy dla klienta wigzal si¢
oczywiscie ze wzrostem wydajnosci Zespolu X, ale nie na tak wysokim poziomie, na jaki wskazywal
poziom premii. Na jakos$¢ realizacji nowego kontraktu z klientem mialy wplyw réwniez inne piony, np.
pion sprzedazy 1 pion transportu.

W zwiazku z powyzszym zarzad firmy zdecydowal o wyplacie polowy premii naleznej w IV
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kwartale. Utrzymanie tak wysokiej premii z punktu widzenia przyszlego budzetu uwzgledniajacego
rozwdj wspolpracy dla klienta mialoby charakter demotywujacy dla innych zespoléw, odpowiedzialnych
za kontrakt za z klientem. Propozycja zmiany kwoty premii, zostala przedstawiona pracownikom
Zespotu X, ktérzy po krotkich negocjacjach zgodzili si¢ z decyzja.

W 2006 r. system premiowy zostal skorygowany. Utrzymano kryteria premiowe, wprowadzono natomi-
ast ograniczenia progowe dla realizacji kryteriéw premiowych oraz maksymalna warto$¢ premii.
Rekomendacje dla systemu wynikowego:

1. Jasno okreslone miejsce powstawania zysku w organizacji.

2. Jasno okreslone kryteria premiowe 1 ich niewielka liczba - maksymalnie 4.

3. Wartosci progowe - tatwos¢ wyliczania, wigksza motywacja do przekroczenia progu.

4. Okreslenie warto$ci maksymalne dla premii.

Serdecznie zapraszamy Pafnstwa do przesylania uwag lub pytan na adres e-mail:
debata_motywowanie(@pwp.pl
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Niedokonczony Task force

Andrzej Jablonowski, Glowny specjalista ds. Personalnych, Hochtief Polska

Kontekst
Duza firma meblarska - kilka zakladéw produkcyjnych na terenie Polski (sprzedaz w Polsce 1 za

granica).

Problem

Wiasciciel powolal dwa réwnolegle zespoly do wypracowania 1 przedstawienia wizji naprawy 1
rozwoju firmy.

Pierwszy zesp6l Best Performers (BP) - to grupa do§wiadczonych menedzeréw 1 ekspertéw, pra-
cownikéw o wieloletnim stazu w firmie. Drugi zesp6l High-Potentials (HP) - to ,,mlodzi gniewnif o sto-
sunkowo malym do$wiadczeniu ogblnym i firmowym.

Do kazdego zespotu byl przydzielony ekspert zewnetrzny, ktéry mial koordynowaé jego prace.
Powolanie pracownikéw do zespotu bylo dla nich nobilitacja. Odbyly si¢ oficjalne spotkania z zarzadem
1 wlascicielem; podkre$lano na nich ambitne plany zespoléw, nadziejg, jakie wlasciciele poktadajg w
wypracowanych rozwigzaniach. W ogdélnych zapewnieniach wspominano tez o mozliwych
spodziewanych nagrodach dla zespoléw, nie wykluczano awanséw. Wszyscy bardzo powaznie trak-
towali dodatkowe, ,,;specjalnel obowigzki zawodowe. Motywacja zespotu byla bardzo wysoka i to nieza-
leznie od nieoficjalnych zapewnien dotyczacych nagréd - wszyscy czuli si¢ dumni, ze bedg tworzyé
strategie firmy.

Odbyto si¢ w sumie kilka spotkan zespolu HP. Wraz z ekspertem zewnetrznym rozpoczeto
doglebng analizg¢ obecnej sytuacji firmy 1 mozliwych probleméw. Praca szta rtbwnym tempem ze spotka-
nia na spotkanie. Wigzala si¢ z dodatkowymi wyjazdami poza firmg, kiedy to mozna bylo si¢ skupic
wylacznie na projekcie. W pewnym momencie wszystko sic urwalo O i tak trwa do dzi$, choé minelo
juz kilka lat. Nikt nawet stowem nie wspomnial o projekcie Task force.

Dzialanie naprawcze

Brak.

W miedzyczasie pogorszyla si¢ sytuacja na rynku, co bylo zapewne domniemang przyczyna
zaprzestania prac zespolow.

Zabraklo jakiejkolwiek informacji ze strony wiasciciela, zarzagdu lub menedzeréw. Jak podkreslaja
mlodzi uczestnicy, pozostal niesmak 1 niech¢¢ oraz niewiara w dzialanie 1 sensownos$¢ specjalnych
zespolow projektowych. Poziom motywacji zespotu pozostal duzo nizszy niz przed rozpoczeciem pro-
jektu.

Whioski
Wystarczyloby maksymalnie 10-minutowe spotkanie z krétkim 1 szczerym wyjasnieniem, zaw-
ieszenie lub zamkniecie prac zespolu.

Serdecznie zapraszamy Panstwa do przesylania uwag lub pytan na adres e-mail:
debata_motywowanie(@pwp.pl
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Budowanie nowego motywacyjnego systemu wynagradzania pra-
cownikow - Huta Szkla Gospodarczego w Tarnowie

Alina Pasiut, Kierownik Dziatu personalnego, Huta Szkta Gospodarczego Tarnow SA

Huta Szkta Gospodarczego w Tarnowie, czlonek Grupy Kapitalowej ,,Krosnoi SA, podjeta w
2004 r. prace projektowe prowadzace do stworzenia nowego motywacyjnego systemu wynagradzania
pracownikéw. Prace projektowe objely wszystkich cztonkéw Grupy Kapitatowe;.
Celem prac bylo:
1. Ujednolicenie zasad wynagradzania wsrod wszystkich czlonkéow Grupy.
2. Redukgja struktury wynagradzania - eliminacja skladnikéw niemotywacyjnych.
3. Analiza 1 ponowne ustawienie wartosci stanowisk pracy (w organizacji, w grupie, w stosunku do
rynku pracy).

4. Zmiana systemu premiowania 1 nagradzania.

Pierwsza pulapka motywacyjna w takim projekcie jest zalozenie, ze wszystkie organizacje
wchodzgce w sklad danej Grupy Kapitalowej maja podobna specyfike. Myslimy o kulturze organizacji,
organizacji pracy, sposobie zarzgdzania oraz o interesach grup zawodowych. Wnioski plynace z naszych
doswiadczen to: trudno$¢ w spolecznej akceptacji zmian powodujacych ograniczenia przywilejow jed-
nej grupy zawodowej oraz dzialania wzmacniajgce system motywacyjny dla innej grupy. Fakt pod-
porzadkowania naszych dziatah celom strategicznym firmy nie wplywa na zmniejszenie oporu przed
zmianami.

Doradzamy przeprowadzenie prac dostosowawczych w jednym okre$lonym celu dla wszystkich
organizacji, jednakze kazda organizacj¢ nalezy potraktowaé z osobna i dostosowaé do niej specyficzne
dzialania wdrozeniowe. Mamy tu na mysli etapy dzialania, zaangazowanie poszczegdlnych oséb oraz
intensyfikacj¢ kampanii informacyjnych.

Druga bardzo czg¢sta pulapka w tworzeniu systeméw motywacyjnych dotyczy wykonania bardzo
dobrego systemu od strony metodologicznej 1 narzgdziowej, ale z pomini¢ciem nalezytego procesu przy-
gotowawczego 1 wdrozeniowego. Z punktu widzenia zarzadu bardzo istotne stajg si¢ cele finansowe, a
sprawy akceptacji spolecznej przechodza na plan dalszy. Dzialania takie powoduja bardzo duza
nieufnos¢ zalogi 1 kadry kierowniczej do uczestniczenia w takich projektach.

Systemy motywacyjne, a szczegdlnie system placowy, poza bardzo dobra konstrukeja techniczng
wymaga przede wszystkim kampanii informacyjnej kierowanej do pracownikéw. Ta zazwyczaj kosztu-
je dodatkowo, zatem jest pomijana jako co§ malo istotnego 1 niedajacego od razu wymiernych efektow.
Kampanie informacyjne i szkolenia wdrozeniowe w tak trudnych projektach nie sg ukierunkowane - jak
mogliSmy si¢ przekonac - jedynie na przekazywanie informacji i edukacji zatogi. Ich celem bylo réwniez
pozyskanie informacji od pracownikéw 1 kadry kierowniczej w zakresie ich opinii, sugestii, poznania
pytan 1 obaw zwigzanych z nowym rozwigzaniem.

Putapka jest nadmierna koncentracja na perfekeji systemu 1 narzedziach z pominigciem malo
wymiernego dzialania w postaci pracy wdrozeniowej z ludZzmi. Tak naprawde proces wdrozeniowy
rozpoczyna si¢ juz na starcie jakichkolwiek zmian lub wprowadzania nowych systeméw. Z opinii
naszych konsultantéw wynika wyraznie, iz to wlasnie dzialania przygotowawcze 1 systematyczne
angazowanie pracownikow jest sukcesem w wprowadzaniu lub doskonaleniu systeméw ptacowych.

Trzecia bardzo istotna sprawa, ktéra wyniknela podczas naszego projektu, to ,zmaganie si¢ z
przeszloScial. MySle, i1z jest to dobre okreslenie 1 dotyczy przywilejéw, gwarancji 1 rozwigzah motywa-
cyjnych z poprzednich lat. Rozwigzania te glownie dotyczg takich skladnikéw, jak dodatki stazowe,
nagrody jubileuszowe, przywileje branzowe itp. Putapka tkwi w bezposrednim zaprzeczeniu zasadnosci
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istnienia takich skladnikéw. Najczestszym postulatem w tym zakresie jest ich likwidacja. Nalezy jednak
pamigtaé, iz osoby objete tym przywilejem zazwyczaj o niego nie prosily, lecz wrecz odwrotnie - orga-
nizacje wprowadzaly je w celu poprawy systemu motywacyjnego. Tak, to prawda, sktadniki te posiadaly
funkcj¢ motywacyjng dostosowang do czaséw, w ktoérych je wprowadzano i do rzeczywistosci, w jakiej
funkcjonowaly wspomniane organizacje. Dzisiaj celowa jest likwidacja 1 ograniczenie takich przywile-
jow, ale powinno si¢ to odbywaé z pelnym zaangazowaniem pracownikéw w ,,zamiangi systemu socjal-
nego na system motywacyjny. Wprowadzenie stusznych z ekonomicznego punktu widzenia zmian bez
konsultacji 1 wspdlpracy pracownikéw zazwyczaj wiaze si¢ z odrzucaniem nawet bardzo dobrych 1
korzystnych rozwigzan. Wynika to z faktu obrony elementéw posiadanych 1 znanych co do zasady
funkcjonowania oraz z obawy przed nieznanym systemem.

Putapka polega na niepotrzebnym tworzeniu impasu w rozmowach z organizacjami spoleczny-
mi. Czas rozméw bywa wielokrotnie dluzszy 1 jest bardziej kosztowny niz podjecie wspdlnych prac nad
transponowaniem obecnego socjalnego i malo motywacyjnego systemu w kierunku nowoczesnego sys-
temu motywacji placowej, opartego na aktywnej polityce personalnej organizacji podporzadkowanej jej
celom 1 strategii.

Czwarta sprawa dotyczy wyceny stanowisk pracy. Zastosowanie rozwigzania uniwersalnego
catkowicie si¢ nie sprawdza, powodujac, iz pojawiaja si¢ obszary wazne z punktu widzenia organizacji
1 jej cztonkdw, ktérych nie obejmuje metoda. Fakt ten staje si¢ powaznym problemem, poniewaz owa
metoda sluzy do réznicowania waznosci stanowisk w organizacji, a tym samym do ré6znicowania wyna-
grodzen pracownikéw. W takiej sytuacji, po pierwsze, mozemy mie¢ do czynienia z nieprawidlowg
gradacja stanowisk pracy; po drugie pojawiajg si¢ zarzuty pracownikéw o niedokladne i niedostosowane
do organizacji wartoSciowanie - bardzo trudne potem do obronienia. Fakt braku akceptacji narz¢dzia
przektada si¢ na brak akceptacji wynikéw osiggnigtych za ich posrednictwem.

Kolejna pulapka w tworzeniu systeméw motywacji placowej, zwigzana réwniez z
warto$ciowaniem, to skrupulatne analityczne trzymanie si¢ otrzymanych wynikow. Nadmierne algoryt-
mizowanie procesu wydawaloby si¢ wprowadzajace element obiektywnej oceny, powoduje, iz pojawia-
ja si¢ ,, sytuacje bez wyjscial. Przykladem moze byé zaklasyfikowanie stanowiska pracy na pograniczu
przedziatu ptacowego. Z analityki wynika, iz jest to przedzial nizszy, a przeSwiadczenie cztonkéw orga-
nizacji, nie wylaczajac oczywiscie kadry kierowniczej, jest takie, iz warto$¢ stanowiska jest wigksza. Co
w takiej sytuacji? Mozemy by¢ zgodni z metodologia. Tak postepuje wielu niedo§wiadczonych konsul-
tantow 1 oséb prowadzacych wartoSciowanie. Efekt to niezadowolenie z mozliwoscig niepotrzebnego
konfliktu. Mozemy réwniez - tak jak to bylo w naszym projekcie - na zasadzie pelnego konsensusu w
komisji ds. wyceny stanowisk pracy ,poprawiél wartoSciowanie, a dokladnie klasyfikacje stanowisk
pracy.

Jezeli jesteSmy przy ,poprawianiul wartoSciowania, to warto oméwié kolejng wazna pulapke,
ktéora moze zniweczy¢ wiele tygodni pracy zwigzanych z wartoSciowaniem. Otéz wartosciujac
stanowiska pracy zazwyczaj ustalamy ich warto$§¢ wyrazang w punktach. Jezeli kohcowa wartos¢, jak
wspomniano wczesniej, nie wystarcza do osiggnigcia odpowiedniej kategorii zaszeregowania - odradza-
my manipulacje w punktacji. Takie dziatania dyskredytuja cala pracg analityczng 1 wycene stanowisk
pracy. Kazdy moze w takiej sytuacji latwo podwazy¢ wyniki i zagda¢ zmiany klasyfikacji stanowisk pracy.
Wyjatkiem sa zmiany wynikajace z koncowych weryfikacji 1 poréwnan prowadzonych w komisji ds.
Warto$ciowania stanowisk pracy. Zmiany zaklasyfikowania proponujemy prowadzié tak, jak wyzej
opisano.

Ostatnia sprawa, ktéra naszym zadaniem jest wazna do poruszenia w tym temacie, to system pre-
miowania. Tworzenie systeméw premiowania uzaleznionych od wyniku ekonomicznego firmy w fazie
ich uruchamiania nie przynioslo dobrych rezultatéw. Niespelnienie czynnika uruchamiajacego system
spowodowalo ,,zawieszeniel systemu motywacyjnego. Cz¢$é pracownikow stracita bodZece motywacyjne
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do dzialah na rzecz poprawy funkcjonowania organizacji uznajac, iz ich dzialania i tak niewiele
pomoga, a poza tym nie mogg liczy¢ na nagrode¢ lub premie.

Inna sprawa zwigzana z systemem premiowania to okre§lenie premii za konkretne dzialania ,na szty-
wno“. Powoduje to brak mozliwosci definiowania celéw lub zmiany istniejacych w systemie premiowa-
nia.

Z taka sytuacja spotkaliSmy si¢ w naszym systemie motywacyjnym. Premia w takiej konstrukeji
okazala si¢ calkowicie niemotywacyjna; wrecz odwrotnie, stanowila problem w systemie zarzadzania.
Byla réwniez - jak opisano w pierwszym przypadku - Zrédlem demotywacji dla wielu kluczowych pra-
cownikéw. Obecnie wdrazany system opiera si¢ na Zréwnowazonej Karcie Wynikéw (BSC) 1 gwaran-
tuje uruchamianie funduszu premiowego. System oceny pracy uniezalezniono od systemu ustalania 1
korygowania wielkosci funduszu premiowego. Wprowadzono system réwnowaznej oceny w zaleznosci
od stanowisk pracy. Réznicowanie nastgpuje zaréwno w strukturze pionowej, jak 1 w strukturze
funkcjonalne;.

Do systemu oceny pracownika dla celéw premiowania wprowadzono z r6znymi wagami element
analizy sytuacji ekonomicznej organizacji. Kazdy czlonek naszej firmy w zaleznosci od wplywu na jej
wyniki ekonomiczne i realizacje celow strategicznych ma ré6zng wartos$¢ tego obszaru premiowania.

Podsumowujac, w naszym projekcie natkne¢liSmy si¢ na nastepujace pulapki w tworzeniu sys-
temow motywacyjnych:
. brak indywidualnego podejscia do organizacji podczas projektowania systemu,
. nadmierny po$piech 1 koncentracja na aspektach finansowych,
. brak kompleksowego zaangazowania w projektowanie systemu czlonkéw organizacji,
. dobér narze¢dzi uniwersalnych do wyceny stanowisk pracy,
. nadmierna formalizacja procesu wyceny 1 Scisle przestrzeganie algorytméw,
. manipulacje w dobrej intencji dotyczace wynikéw warto$ciowania,
. zastosowanie czasowych celéw w systemach premiowania,
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. uzaleznianie uruchamiania funduszy systemu premiowego od wynikéw firmy.

Serdecznie zapraszamy Pafnstwa do przesylania uwag lub pytan na adres e-mail:
debata_motywowanie(@pwp.pl
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Prawne pulapki motywowania

Dr Krzysztof Walczak
Ekspert prawa pracy w firmie Ortowski Patulski Sp. z o.0., cztonek zarzgdu PSZK

Oproécz praktycznych aspektéw pulapek motywowania pracownikéw nalezy réwniez zwrdeil
uwage na pulapki prawne, wynikajace z nieznajomosci lub tez niewlaSciwego stosowania przepisow
prawnych. Mozna oczywiscie powiedzied, ze kwestia motywowania jest tak immanentnie zwigzana z
oceng pracodawcy, ze ustawodawca nie powinien w nig ingerowal. I rzeczywiscie nie znajdziemy
przepiséw prawnych méwigcych wprost o motywowaniu. Niemniej w sadach pracy wielokrotnie byly
rozpatrywane sprawy dotyczgce zasadnosci czy tez braku zasadno$ci wyplacenia lub niewyplacenia pra-
cownikowi premii lub nagrody, ktére niewatpliwie wigzg si¢ z szeroko rozumianym motywowaniem.
Przesledzmy wigc orzecznictwo Sadu Najwyzszego w tym zakresie, aby unikngé ewentualnych

swpadeki.
Na wstepie nalezy dokonal generalnego rozréznienia pojeciowego mi¢dzy premig a nagroda.

Premig jest Swiadczenie, do ktérego pracownik nabywa prawo w przypadku spelnienia wymogow
okreslonych w przepisach wewnetrznych pracodawcy.

Regulamin premiowania powinien w sposéb jednoznaczny okreslaé obiektywne 1 sprawdzalne kryteria
czy przeslanki, po spetnieniu ktérych pracownik nabywa prawo do danego $wiadczenia w wysokosci
okreslonej tym regulaminem.

Zmiana regulaminu premiowania, polegajaca na zmianie podstawy obliczania premii lub
wprowadzeniu nowych przestanek warunkujacych nabycie prawa czy okreSlajacych jej wysokosé,
wymaga wypowiedzenia zmieniajgcego (art. 42 B 1 k.p.), jezeli prawo do premii wynika z umowy o
pracg. (wyrok Sadu Najwyzszego z 13.12.1996 r., sygn. akt I PKN 35/96, OSNAPiUS 1997 nr 15, poz.
267). Podobnie w innym wyroku czytamy, ze jezeli prawo pracownika do premii wynika z umowy o
prace, to niekorzystna zmiana regulaminu premiowania moze nastgpi¢ tylko za jego zgoda wyrazong w
porozumieniu zmieniajagcym umowe lub w drodze wypowiedzenia warunkéow placy (art. 42 k.p.)
(wyrok Sadu Najwyzszego z 19.12.1996 r., sygn. akt I PKIN 23/96, OSNAPiUS 1997 nr 15, poz. 270).

W tym miejscu pozwole sobie na pewna dygresje. Ot6z zgodnie z art. 29 1 pkt 3 kodeksu pracy,
w brzmieniu obowiazujgcym od 1 stycznia 2004 r. umowa o pracg powinna zawiera¢ wskazania doty-
czace wynagrodzenia za prace odpowiadajacego rodzajowi pracy, ze wskazaniem skiadnikéw wyna-
grodzenia. Tak wiec obecnie premia powinna znalez¢ si¢ w umowie o prace.

Jednak istnienie regulaminu premiowania samo przez si¢ nie stanowi wystarczajacego kryteri-
um do uznania okres§lonych w nim premii za premie regulaminowe. Premia moze bowiem przypadaé,
mimo ze nie istnieje regulamin premiowania, z drugiej zas$ strony istnienie regulaminu premiowania nie
zawsze przesadza sprawe, jezeli z ukladu zbiorowego pracy jednoznacznie wynika, ze regulamin
skierowany jest wylacznie do organu przyznajacego premig, ktéry moze by¢ uprawniony do jej przyz-
nania w sposdb tworzacy dopiero prawo pracownika do premii. O charakterze premii (regulaminowa,
uznaniowa) decyduje zatem tre$¢ poszczegdlnych ukladéw zbiorowych pracy i wlasciwych regulam-
inéw premiowania (wyrok Sadu Najwyzszego z 7.12.1963 r., sygn. akt I PR 846/63 OSNCP 1965 nr 2,
poz. 25).

W przypadku istnienia zasad przyznawania premii pracodawca nie ma mozliwosci swobodnego
decydowania o ich przyznawaniu, a w przypadku takiego dzialania pracownik moze odwolac si¢ do

sadu. Potwierdzeniem tej tezy s3 liczne wyroki Sadu Najwyzszego, z ktérych wymienig tylko kilka:

Spelnienie przez pracownika skonkretyzowanych i zobiektywizowanych przestanek pre-
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miowych uzasadnia powstanie po jego stronie prawa podmiotowego do premii, chocby nawet akt
prawny normujacy warunki 1 zasady premiowania przewidywal tylko maksymalng wysoko$¢ premii bez
wskazania jej dolnej granicy, jak réwniez wysokosci procentowych wskaznikéw za wykonanie
poszczegdlnych zadan premiowych. W takiej sytuacji decyzja pracodawcy w przedmiocie przyznania
premii oraz jej wysoko$¢ podlega kontroli sgdu. Dopuszczalnosci tej kontroli nie stoi na przeszkodzie
brak wydania regulaminu premiowania (wyrok Sadu Najwyzszego z 31.3.1980 r., sygn. akt I PRN
138/79, Stuzba Pracownicza 1980 nr 10, str. 34).

Dla oceny powstania roszczenia pracownika kwestia, czy pracodawca uruchomit fundusz pre-
miowy wlaSciwie (po zaistnieniu przeslanek do takiego uruchomienia), czy tez nieprawidlowo, jest bez
znaczenia. Jezeli pracownikowi przyznano premig, to ma on roszczenie o jej wyplate (wyrok Sadu
Najwyzszego z 15.1.1991 r., sygn. akt I PR 382/90 - cyt. za: Kodeks pracy - orzecznictwo, red. J. Iwulski,
Kantor Zakamycze Krakéw 1997 s. 332).

Jezeli zakladowy regulamin premiowania zawiera ogdlnie sformulowany zapis, iz premia
motywacyjna przystuguje ,za efektywnie przepracowany czas pracy®, to nalezy przyjaé, ze zapis ten
uzaleznia przyznanie premii od nieopuszczenia pracy takze z powodu choroby (wyrok Sadu
Najwyzszego z 27.2.1991 r., sygn. akt I URN 103/90, OSP nr 10, poz. 256).

Niewazne jest postanowienie regulaminu wynagrodzenia za pracg, wprowadzonego w spdlce z
ograniczong odpowiedzialnoscia, wylaczajace prawo pracownika do nagrody (premii) z zysku za okres
rozliczeniowy w razie rozwigzania umowy o prac¢ po uplywie tego okresu (uchwala Sadu Najwyzszego
z 21.11.1991 r., sygn. akt I PZP 59/91, Wokanda 1992 nr 1, s. 17).

Sad Najwyzszy wskazywal tez na przypadki, w ktérych mozliwe jest niewyplacenie premii pra-
cownikowi:

W odréznieniu od wynagrodzenia zasadniczego, pracownik nie moze skutecznie dochodzi¢
wyplaty premii w przypadku, gdy niemoznos¢ spelnienia konkretnych zadan premiowych nastapilta z
przyczyn lezacych po stronie pracodawcy (wyrok Sadu Najwyzszego z 21.11.1985 r., sygn. akt I PRN
90/85, OSNCP 1996 nr 9, poz. 149).

Pracodawca potwierdzajacy istnienie jednej z przestanek powodujacych pozbawienie pracown-
ika prawa do premii nie musi wskazywal wszystkich wyst¢pujacych okolicznosci uzasadniajacych
utrat¢ tego prawa lub skutkujacych obligatoryjne obnizeniem $§wiadczenia (wyrok Sadu Najwyzszego z
15.12.1987 r., sygn. akt I PRN 65/87, OSNCP 1989 nr 7/8, poz. 127).

Jezeli wewnetrzne przepisy spolki uzalezniaja prawo do premii od wypracowania zysku przez
cale przedsi¢biorstwo oraz przez jednostke organizacyjng bezposSrednio podlegla danemu pracown-
ikowi, to nie ma on roszczenia o premi¢ w przypadku, gdy jednostka nie uzyskala zysku, mimo ze
zostal on wypracowany przez przedsi¢biorstwo (wyrok Sadu Najwyzszego z 19.3. 1998 r., sygn. akt I
PKN 562/97, OSNAPiUS 1999 nr 5, poz. 161).

Kolejna kwestia dotyczy zwigzania pracodawcy, ktdry przejal firme, obowiazkami wynikajacymi
z regulaminu premiowania. Omawiajac t¢ sprawe, Sad Najwyzszy wskazal, ze pracodawce, ktéry prze-
jal inny zaklad pracy (art. 231 B 2 k.p.) wigzag w stosunku do przejetych pracownikéow zasady pre-
miowania wynikajace z zakladowego systemu wynagradzania obowigzujacego w przejmowanym
zakladzie (wyrok Sadu Najwyzszego z 27.6. 1996 r., sygn. akt. I PRN 44/96, OSNAP1US 1997 nr 3, poz.
37).
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Podejmujac decyzj¢ o niewyplaceniu premii lub obnizeniu jej wysokosci, nalezy pamigtad, ze nie
obowigzuje juz art. 113 1 k.p. Zgodnie z nim pracownik, wobec ktérego zastosowano kare porzadkowa,
nie mdgl by¢ pozbawiony dodatkowo tych uprawnien wynikajacych z przepiséw prawa pracy, ktore byly
uzaleznione od nienaruszenia obowigzkéw pracowniczych. Tak wigc jezeli w stosunku do pracownika
zastosujemy karg¢ porzadkowa, nie stanowi to obecnie przeszkody do obnizenia lub pozbawienia prawa
do premii. Jednakze mozliwo$¢ takiego dzialania musi by¢ wskazana w samym regulaminie premiowa-
nia.

Nagroda jest to Swiadczenie pracodawcy na rzecz pracownika, ktérego przyznanie uzaleznione
jest od samodzielnej decyzji pracodawcy bez mozliwosci jego dochodzenia przez pracownika. Tak wiec
czesto spotykana tzw. premia uznaniowa to nic innego jak nagroda.

Podstawowa r6znic¢ miedzy nagroda a premia najlepiej okre$la wyrok Sadu Apelacyjnego w
Gdansku, w ktérym czytamy, ze skoro regulamin przyznawania premii motywacyjnej nie precyzuje
szczegolowych i sprawdzalnych kryteriow ustalania jej wysokoSci, to pracownik nie moze w
postepowaniu sgdowym skutecznie podwazac oceny pracodawcy co do wysokosci tej premii, gdyz ma
ona w istocie charakter nagrody (wyrok S.A. w Gdansku z 18.2.1991 r., sygn. akt III Apr 18/90, OSP
1991 nr 11/12, poz. 306).

Podobne stanowisko zajmuje Sad Najwyzszy. Wedlug niego premia, ktérg pracownik moze
otrzymac jedynie w zaleznosci od oceny jego pracy przez dyrektora przedsi¢biorstwa, nie za$ od
skonkretyzowanego i zobiektywizowanego wskaznika premiowego, jest w gruncie rzeczy nagroda, a
podjeta w tym przedmiocie decyzja nie podlega kontroli organéw orzekajacych w sprawach pracown-
iczych. Prawo podmiotowe do zadania takiej premii powstaje dopiero w dacie decyzji kierownika
zakladu pracy przyznajacej pracownikowi premi¢ (wyrok Sadu Najwyzszego z 30.3.1977 r., sygn. akt I
PRN 26/77).

Jezeli warunki premiowania sg okre§lone w sposéb na tyle konkretny, by mogly podlega¢ kon-
troli, to Swiadczenie ma charakter premii. W takim wypadku decyzja w przedmiocie przyznania pre-
mii nie zalezy od swobodnego uznania podmiotu zatrudniajacego, lecz od wypelnienia podlegajacych
kontroli warunkéw okre§lonych w regulaminie, a dotyczacych zaré6wno prawa do premii, jak 1 jej
wysokoSci. Gdy natomiast przyznanie premii pozostawione zostalo swobodnemu uznaniu podmiotu
zatrudniajgcego (brak sprawdzalnych 1 mozliwych do kontroli kryteriéw), swiadczenie ma charakter
nagrody, chocby nawet zostalo premig (uchwala Sadu Najwyzszego z 10.6.1983 r., sygn. akt III PZP
25/83, Stuzba Pracownicza Nr 10 s. 36).

Jednakze pracownik, ktory dokonal czy usilowal dokonaé kradziezy na szkode¢ zakladu pracy
(nawet po roku obrachunkowym) i z ktérym rozwigzano umowg o prac¢ bez wypowiedzenia z jego
winy traci uprawnienie do nagrody z zakladowego funduszu nagrod, jezeli zdarzenia te zaistnialy
przed data wyplaty nagréd. Wyplata nagrody w takiej sytuacji bylaby sprzeczna nie tylko z obowigzuja-
cymi strony przepisami placowymi, ale réwniez z podstawowymi zasadami wspolzycia spolecznego

(wyrok Sadu Najwyzszego z 30.11.1976 r., sygn. akt I PRN 105/76 niepubl.).

Na zakonczenie omawiania kwestii nagrod pragne zwrécié uwage na kwestig, ktora rodzi wiele
kontrowersji. Dotyczy ona mianowicie wyplacania nagréd z zysku. Sad Najwyzszy wskazal, ze jezeli w
spdlce akcyjnej obowigzuje regulamin wyplacania nagrod z zysku, przewidujacy, ze z jego cz¢Sci jest
tworzony fundusz nagréd, to przeznaczenie zysku w calosci na kapital zapasowy nie pozbawia pra-
cownikow roszczen o nagrody z zysku (uchwala Sadu Najwyzszego z 24.6.1998 r., sygn. akt III ZP
14/98, OSNAPiUS 1998 nr 24, poz. 705).
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Drugg kwestig, na ktérg nalezy zwrdéci¢ przy motywowaniu, jest zakaz dyskryminacji w wyna-
grodzeniu wprowadzony do kodeksu pracy ustawa z 14.11.2003 r. (Dz. U. Nr 213, poz. 2081). Daje on
pracownikom prawng podstaw¢ do domagania si¢ wyplacania réwnej placy za réwna pracg lub za prace
o jednakowej wartosci. Co jednak oznacza w praktyce to sformutowanie? OdpowiedZ na to pytanie zna-
jdziemy w art. 183c¢ k.p., zgodnie z ktérym wynagrodzenie w rozumieniu tego artykutu obejmuje wszys-
tkie skfadniki wynagrodzenia, bez wzgledu na ich nazwe i charakter, a takze inne §wiadczenia zwigzane
z pracg, przyznawane pracownikom w formie pieni¢znej lub w innej formie niz pieni¢zna (a wigc takze
premie 1 nagrody). Za pracg¢ o jednakowej warto$ci ustawodawca uznaje prace, ktérych wykonywanie
wymaga od pracownikéw poréwnywalnych kwalifikacji zawodowych, potwierdzonych dokumentami
przewidzianymi w odrebnych przepisach lub praktyka 1 doSwiadczeniem zawodowym, a takze
poréwnywalnej odpowiedzialnosci 1 wysitku. Wymég ten jest wzmocniony zapisem art. 183b k.p., zgod-
nie z ktérym za naruszenie zasady réwnego traktowania w zatrudnieniu uwaza si¢ niekorzystne uksz-
taltowanie wynagrodzenia za pracg lub innych warunkéw zatrudnienia ze wzgledu na jakikolwiek
przymiot pracownika niezwiazany z jego pracg. W przypadku pojawienia si¢ takiego zarzutu pracown-
ika to pracodawca - mimo ze jest pozwanym - sam musi udowodni¢ na podstawie obiektywnych kry-
teriéw, ze réznicowanie wynagrodzen bylo zasadne. Zapis ten moim zdaniem jednoznacznie wskazuje,
ze obecnie pracodawca, aby to uwodnié, musi przeprowadzi¢ w calej firmie warto§ciowanie stanowisk
pracy, na podstawie ktérego bedzie w przypadku sporu sadowego mogt wykazaé, ze konkretne wyna-
grodzenie pracownika jest sprawiedliwe. Podobnie w przypadku motywacyjnych sktadnikéw wyna-
grodzen nalezy liczy¢ si¢ z mozliwoscia kwestionowania zasadnoSci ich stosowania 1 wowczas
niezbedne bedzie udowodnienie wlasciwego systemu ocen pracownikéw, na podstawie ktérego przyz-
nano pracownikom konkretne §wiadczenie. Orzecznictwo polskich sadéw nie jest jeszcze w tym zakre-
sie zbyt bogate, ze wzgledu na stosunkowo kroétki okres obowigzywania tych przepiséw, niemniej juz
niedtugo mozna si¢ spodziewac pierwszych wyrokow, ktére pokazg nam, jak w praktyce nalezy je inter-
pretowac.
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