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Wprowadzenie

Przedstawiamy Paƒstwu zapis debaty Pu∏apki motywowania, która odby∏a si´ w Redakcji

Serwisu HR 18 maja 2006 r. w siedzibie Polskich Wydawnictw Profesjonalnych. By∏a to druga z cyklu

debat HR, które nasza Redakcja organizuje we wspó∏pracy z Polskim Stowarzyszeniem Zarzàdzania

Kadrami; patronat prasowy sprawuje miesi´cznik Personel i Zarzàdzanie. Pierwsza debata Prawo pracy

- nowe kodeksy by∏a g∏osem polskiego Êrodowiska HR, odnoszàcym si´ do planowanych zmian 

w kodeksie pracy.

Podczas debaty du˝o czasu poÊwi´ciliÊmy próbie zdefiniowania, czym jest motywacja, czym jest moty-

wowanie. Pojawi∏o si´ wiele definicji, a co za tym idzie wiele perspektyw patrzenia na temat motywacji i

motywowania. Z jednej strony pad∏o stwierdzenie H. V. Gläsera, ˝e motywowanie cz∏owieka jest niemo˝liwe,

gdy˝ istnieje wy∏àcznie motywacja wewn´trzna zwiàzana z naszymi potrzebami i to one motywujà nas do

dzia∏ania; z drugiej strony us∏yszeliÊmy wypowiedê prof. T. Oleksyna, mówiàcà o tym, ˝e motywowanie to coÊ

wi´cej ni˝ nagradzanie i karanie, i wskazujàcà na 3 grupy motywatorów: p∏acowe, materialne pozap∏acowe 

i niematerialne. Mnie bardzo bliskie jest podejÊcie dra R. Stockiego, który mówi, ˝e najwa˝niejsze jest dà˝enie

do tego, ˝eby cz∏owiek mia∏ poczucie sprawstwa oraz poczucie odpowiedzialnoÊci, aby by∏ podmiotem swojego

dzia∏ania, a nie narz´dziem.

Jak widaç, temat motywacji i motywowania jest bardzo trudny, tak trudny jak zrozumienie cz∏owieka,

poznanie jego potrzeb, czyli tego, co go motywuje, co determinuje jego zaanga˝owanie.

W naszej codziennej pracy cz´sto lekcewa˝ymy si∏´ motywacji, brakuje nam czasu i niekiedy ch´ci, by

przyjrzeç si´, co motywuje ludzi z którymi pracujemy.

Debata wskaza∏a wyraênie na potrzeb´ zwi´kszania ÊwiadomoÊci, jak pot´˝nà si∏à jest motywacja, si∏à,

która mo˝e dzia∏aç na korzyÊç firm i pracujàcych w nich ludzi. Dyskusja by∏a bardzo pasjonujàca, temat nie

zosta∏ wyczerpany, tak wi´c pozostawiliÊmy kontynuowaç ten temat podczas kolejnego spotkania jesienià tego

roku.

Dzi´kujemy uczestnikom debaty za wk∏ad intelektualny i zaanga˝owanie w dyskusj´, a tak˝e

autorom studiów przypadków opisujàcych ciekawe przyk∏ady „pu∏apek motywowania“.

Uczestnicy debaty wyrazili zgod´ na podanie swoich danych kontaktowych, aby mogli Paƒstwo

przesy∏aç im w∏asne pytania. Na ok∏adce znajduje si´ lista nazwisk uczestników wraz z adresami e-mail.

Zapraszamy Paƒstwa równie˝ do przesy∏ania komentarzy dotyczàcych debaty oraz zg∏aszania propozy-

cji tematów kolejnych debat HR, a tak˝e przesy∏ania Redakcji w∏asnych przyk∏adów „pu∏apek 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 wst´pie zostali poproszeni o opowiedzenie si´ za jednà z dwóch tez:

1. Motywowanie ZAWSZE PROWADZI DO DEMOTYWACJI - jest zb´dne

2. Motywowanie JEST PRAWDZIWÑ SZTUKÑ - jest niezb´dne

Zdaniem osób bioràcych udzia∏ w naszej debacie, nie mo˝na jednoznacznie opowiedzieç si´ po ˝adnej

stronie, chyba ˝e po uprzednim precyzyjnym zdefiniowaniu, co rozumiemy jako „motywowanie“.

Andrzej Blikle

Je˝eli przez motywowanie rozumiemy tzw. motywujàce systemy wynagrodzeƒ, to nie zgadzam z ˝adnà

z tych tez. Uwa˝am, ˝e motywowanie jest wi´cej ni˝ zb´dne - jest szkodliwe!

Ma∏gorzata T∏uchowska

Jestem ca∏à duszà za tezà pierwszà - motywowanie zawsze prowadzi do demotywacji.

Helmut Gläser

Nie zgadzam si´ ani z jednà, ani z drugà tezà, podobnie jak profesor Blikle. W brzmieniu pierwszej tezy

poszed∏bym krok dalej: motywowanie jest niemo˝liwe. Ale je˝eli motywowanie uto˝samiamy z samo-

motywacjà, to ono istnieje, gdy˝ jesteÊmy w stanie si´ sami zmotywowaç. Tak wi´c w tym przypadku

mo˝na powiedzieç, ˝e rzeczywiÊcie jest ono prawdziwà sztukà.

Ewa Mroczek

Nie wiem, jak to si´ sta∏o, ale ja te˝ jestem zwolenniczkà tezy pierwszej.

Andrzej Jab∏onowski

Opowiadam si´ za tezà pierwszà. 

Sebastian Trzaska

Specjalizujemy si´ w wynagrodzeniach i musz´ przyznaç, ˝e jest mi bardzo ci´˝ko odnieÊç si´ do którejÊ

z tych tez. Zasadniczo w takiej formie nie zgadzam si´ z ˝adnà, ale przychyla∏bym si´ jednak cz´Êciowo

do tezy drugiej.

Ryszard Michalczyk

Je˝eli w tezie pierwszej s∏owo „zawsze“ zamienilibyÊmy na „mo˝e“, to zgadzam si´ z obydwiema teza-

mi.

Lucyna Wiskowska

Motywowanie jest w istocie prawdziwà sztukà. Dlatego niewielu ludzi potrafi to robiç. Nie uwa˝am jed-

nak, ˝e jest ono niezb´dne - prawdziwi liderzy w ogóle nie muszà myÊleç o motywowaniu.

Robert Reinfuss

Zarzàdzaniem personelem zajmuj´ si´ praktycznie od 10 lat i powiem wprost: ˝yj´ z drugiej tezy. B´d´

jej dzisiaj broni∏, chocia˝ mog´ podaç wiele argumentów przeciwko niej.

Hanna Ignaczewska

Równie˝ ˝yj´ z drugiej tezy, dlatego z przekonaniem b´d´ broniç jej pierwszego i drugiego cz∏onu.
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Ryszard Stocki

Trudno uznaç za prawdziwà tez´, jeÊli za∏o˝enie, które kryje si´ u jej podstaw, jest fa∏szywe. Jednak˝e

to zapewne b´dzie przedmiotem dalszej cz´Êci dyskusji.

Nina Sosiƒska

Zgadzam si´ z panià Lucynà Wiskowskà, ˝e motywowanie jest prawdziwà sztukà, a podstawowà rolà

kierownictwa jest niedemotywowanie.

Tadeusz Oleksyn

Opowiadam si´ zdecydowanie za drugà tezà: motywowanie jest sztukà, choç tak˝e rzemios∏em.

Nieumiej´tne motywowanie mo˝e jednak rzeczywiÊcie przynosiç wi´cej szkody ni˝ po˝ytku.

Andrzej Krawczuk

Jestem za drugà tezà, z podkreÊleniem sztuki.

Maria Jab∏oƒska-Wo∏oszyn

Przychylam si´ do tezy drugiej. Motywowanie pojmuj´ jako sztuk´ kszta∏towania przestrzeni bizne-

sowej przez dobre prowadzenie pracowników.

Andrzej Blikle

Warto zaczàç od ustalenia, przynajmniej na potrzeby tej dyskusji, co nazywamy motywowaniem,

poniewa˝ dla ka˝dego z nas pod tym terminem mo˝e kryç si´ zupe∏nie inna treÊç. 

Ryszard Stocki

Psychologowie przez ostatnie 30 lat nie opracowali jednoznacznej definicji -  jedynie pok∏ócili si´

mi´dzy sobà. 

Helmut Gläser

To bardzo istotny punkt, poniewa˝ w literaturze motywacj´ bardzo cz´sto myli si´ z motywowaniem.

Robert ˚elewski

Powiem zatem krótko: motywowanie to sk∏anianie kogoÊ do dzia∏ania.

Nina Sosiƒska

MyÊl´, ˝e powinniÊmy ograniczyç to do kontekstu pracy, organizacji.

Ryszard Stocki

Do definicji pana ˚elewskiego doda∏bym: ku zadowoleniu motywujàcego i motywowanego.

Andrzej Blikle

Chcia∏bym przywo∏aç tu sformu∏owanie prof. Gra˝yny Wieczorkowskiej, która w ksià˝ce Kontrola

naszych myÊli i uczuç pisze: „Nie lubi´ terminu «motywowanie» innych“. Dlatego b´dziemy zajmowaç

si´ przede wszystkim problemami motywowania siebie. W ten sposób b´dziemy mieli lepszy wglàd 

w problemy innych i b´dziemy potrafili ich wspieraç (a nie motywowaç) w osiàganiu ich celów“.

Robert ˚elewski

To mocno ukierunkowana definicja.

Andrzej Blikle

Byç mo˝e, ale je˝eli przyj´libyÊmy takà definicj´ motywowania, to zgodz´ si´, ˝e motywowanie jest

- 8 -



prawdziwà sztukà i jest niezb´dne.

Helmut Gläser

Motywowanie, jak zrozumia∏em Paƒstwa definicje, polega równie˝ na tym, ˝e mog´ kogoÊ zgwa∏ciç albo

przylaç mu maczugà - to te˝ b´dzie nak∏anianie go do pracy i cz´sto ˝artobliwie w firmach jest nazy-

wane motywowaniem („Ja go tam zaraz zmotywuj´!“). Ale wydaje si´, ˝e nie jest to dzisiaj naszym tem-

atem. Dyskutujemy raczej na temat ró˝nicy mi´dzy wykorzystaniem w∏asnych motywów, motywacji i

motywowania. Motywacja jest wewnàtrz nas i nas nap´dza. Wià˝e si´ z potrzebami. To one motywujà

nasze dzia∏ania. Niezaspokojenie potrzeby prowadzi poÊrednio lub bezpoÊrednio do Êmierci. Tutaj

widaç, pod jakà presjà stoimy. JeÊli chcemy rozmawiaç o motywowaniu, to nie zgadzam si´ z twierdze-

niem, ˝e motywowanie jest zb´dne - ono jest niemo˝liwe. Dlatego nie b´d´ definiowa∏ czegoÊ, co

uwa˝am za niemo˝liwe. OK, ja mog´ kogoÊ zgwa∏ciç, ja mog´ kogoÊ poprosiç, ale ja nie jestem w stanie

stworzyç mu motywu. Jest to bodziec indywidualny, z którym ka˝dy cz∏owiek przychodzi do pracy.

Robert ˚elewski

Nie chcia∏bym, ˝ebyÊmy mówili o potrzebach, bo to temat na zupe∏nie innà dyskusj´.

Robert Reinfuss

Motywowanie jest jednà z podstawowych funkcji zarzàdzania, polegajàcych na oddzia∏ywaniu na pra-

cowników i relacje mi´dzy nimi, na tworzeniu warunków do tego, ˝eby produkcja czy sprzeda˝ by∏y

bardziej efektywne. 

Ma∏gorzata T∏uchowska

Do naszej definicji mo˝e warto dodaç wi´c rozró˝nienie - motywowanie jest dzia∏aniem spo∏ecznym,

odbywa mi´dzy ludêmi, w relacjach, w danym Êrodowisku, motywacja dotyczy jednostki.

Andrzej Blikle

Mamy zatem kontrastujàce z sobà definicje. Jedna oznacza zewn´trzne dzia∏anie na cz∏owieka,

zmierzajàce do tego, ˝eby coÊ zrobi∏. W myÊl drugiej celem motywowania ma byç zmiana postaw i

zachowania drugiego cz∏owieka. W zale˝noÊci od tego, którà z nich wybierzemy, odpowiedê na postaw-

ione w dyskusji tezy b´dzie zupe∏nie ró˝na.

Sebastian Trzaska

Rozmawiajàc w takim gronie, pami´tajmy, ˝e mówimy o motywowaniu w firmach. Zadaniem zarzàdza-

jàcych jest osiàgni´cie okreÊlonych efektów, np. efektów finansowych (albo tylko i wy∏àcznie, do czego

si´ nikt nie chce przyznaç). Mówiàc szczerze, dla wi´kszoÊci pracodawców mniej istotne jest to, czy efek-

ty te b´dà osiàgni´te przy takiej czy innej postawie.

Nina Sosiƒska

Dla mnie motywowanie zaczyna si´ znacznie wczeÊniej - od doboru ludzi do zadaƒ. Zmiana postaw i

zachowaƒ bywa niezwykle trudna. Znacznie ∏atwiej jest dobraç odpowiednich ludzi do okreÊlonych

obszarów dzia∏ania. Motywowanie powinno prowadziç do tego, by ka˝dy si´ bawi∏ tym, co robi, bo praca

mo˝e byç zabawà i sprawiaç przyjemnoÊç.

Lucyna Wiskowska

To rzeczywiÊcie bardzo wa˝ne, ale motywowanie zaczyna si´ póêniej, kiedy mamy ju˝ ludzi na

odpowiednich stanowiskach, z odpowiednimi kwalifikacjami i predyspozycjami. Motywowaniem jest

zapewnienie jak najlepszego Êrodowiska pracownikowi w celu umo˝liwienia mu osiàgni´cia zamier-

zonych celów.
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Ryszard Stocki

To nie jest definicja, to ju˝ jest sposób motywowania.

Helmut Gläser

Jedna ze znanych w literaturze definicji (przypisywana niekiedy Eisenhowerowi) brzmi: motywowanie

to jest wp∏ywanie na drugiego cz∏owieka w taki sposób, ˝eby zrobi∏ to, czego ja chc´, tak jak ja chc´, 

w tym czasie, kiedy ja chc´, i ˝eby myÊla∏, ˝e chcia∏ to zrobiç sam.

Ewa Mroczek

To jest manipulacja. Albo programowanie.

Andrzej Blikle

Widz´ bardzo du˝à trudnoÊç z przyj´ciem definicji i mam w zwiàzku z tym propozycj´ bardzo

radykalnà. MyÊl´, ˝e wszyscy nastawiliÊmy si´ dzisiaj na to, ˝e b´dziemy mówiç o tym, czy kary i

nagrody motywujà, ˝e b´dziemy mówiç o bonusach, o ró˝nych kijach i marchewkach. Mo˝e zamiast

mówiç o motywowaniu, zadajmy pytanie wprost - czy kary i nagrody sà skuteczne w zarzàdzaniu?

Tadeusz Oleksyn

MyÊl´, ˝e lepsza by∏aby wiàzka definicji ni˝ jedna. Nie sàdz´, ˝ebyÊmy byli w stanie zaproponowaç

Êwiatu jednà uniwersalnà definicj´. Lubi´ krótkie formu∏y, w zwiàzku z tym podoba mi si´ ta, która

mówi, która mówi, ˝e motywowanie zmierza do tego, ˝eby ludzie chcieli chcieç. ¸atwo zapami´taç i

oddaje istot´ rzeczy. Motywowanie to wi´cej ni˝ nagradzanie i karanie. Proponuj´ uwzgl´dniaç tu trzy

grupy motywatorów: pierwsza - motywatory p∏acowe, druga grupa - motywatory materialne

pozap∏acowe i trzecia grupa - motywatory niematerialne. Dobry system motywacyjny oferuje ca∏à

wiàzk´ ró˝norodnych oddzia∏ywaƒ. Proporcje mi´dzy nimi zale˝à od konkretnej sytuacji, potrzeby,

mo˝liwoÊci danej organizacji, rynku pracy, kultury danej spo∏ecznoÊci, itd. 

W trakcie debaty obecni na sali autorzy studiów przypadków przedstawiali przyk∏ady Êwiadczàce

o problemach zwiàzanych z motywowaniem i odpowiadali na pytania uczestników dotyczàce

szczegó∏ów wdro˝eƒ. Opisane „pu∏apki“ zosta∏y opracowane specjalnie na potrzeby niniejszej pub-

likacji i znajdujà si´ na koƒcu broszury. 
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Motywowanie - sztuka czy pomy∏ka

Hanna Ignaczewska

Zdecydowana wi´kszoÊç przedstawionych kejsów dotyczy∏a tzw. motywatorów p∏acowych.

Tymczasem badania, które Instytut Gallupa prowadzi wÊród swoich klientów, a jest to ok. miliona opinii

pracowniczych na ca∏ym Êwiecie, mówià, ˝e p∏aca nie jest najistotniejszym motywatorem, a dosyç ∏atwo

mo˝e byç demotywatorem. Innymi s∏owy, je˝eli Paƒstwo oczekujà, ˝e wy∏àcznie p∏aca zmotywuje ludzi

do wy˝szej efektywnoÊci, to tego nie uzyskajà. Natomiast p∏aca z ró˝nych powodów nieadekwatna, czy

to w odniesieniu do rynku, czy do wn´trza organizacji, mo˝e bardzo skutecznie zdemotywowaç i

obni˝yç efektywnoÊç pracy.

W naszej rozmowie o motywowaniu bardzo mi zabrak∏o elementu „mi´kkiego“. Jest on tak istot-

ny z tego powodu, ˝e dzi´ki niemu firmy potrafià przejÊç nawet przeszkody zwiàzane z d∏ugotrwa∏à

recesjà na rynku. Motywatory mi´kkie, je˝eli sà dobrze stosowane, budujà to, co my w Gallupie nazy-

wamy wysokim zaanga˝owaniem pracowniczym. Wspierajà te˝ mi´dzy innymi silnà identyfikacj´ z

firmà, co z kolei skutkuje tym, ˝e problemy firmy sà moimi problemami, ja w nich wspó∏uczestnicz´, sà

dla mnie tak samo wa˝ne jak sukcesy. OczywiÊcie tu musi byç bardzo du˝y wspó∏czynnik zaufania i ca∏a

polityka firmy musi temu dawaç Êwiadectwo, natomiast rzeczywiÊcie jest to w stanie zapobiec pewnym

katastrofom, które si´ mogà zdarzyç, nawet niezale˝nie od firmy.

Gallup w swoich badaniach skupia si´ g∏ównie na zwiàzkach motywacji z efektywnoÊcià finan-

sowà firm. Sà dwa czynniki zwiàzane z w∏aÊciwym zarzàdzaniem ludêmi, które silnie korelujà z wymi-

arem finansowym: w∏aÊciwe dopasowanie ludzi do ich ról i zadaƒ oraz póêniej w∏aÊciwe rozwijanie i

stymulowanie tych osób.

Nie jest to ∏atwe i oczywiste - najlepiej ilustruje to przedstawiony dziÊ przyk∏ad pu∏apki motywa-

cyjnej, polegajàcej na powo∏aniu zespo∏u projektowego i zapomnieniu o nim, zaprzestaniu dalszego

rozwijania i stymulowania ludzi zaanga˝owanych w projekt.

Z naszych doÊwiadczeƒ wynika równie˝, ˝e w krótkim czasie motywacja negatywna mo˝e byç skutecz-

na. Klienci przychodzà jednak do sklepu przez 8 godzin i na tej motywacji negatywnej nie uda si´ zbu-

dowaç dobrej relacji z klientem. Innymi s∏owy, motywatory negatywne sà szokowe, ale ich dzia∏anie jest

krótkotrwa∏e. Natomiast motywatory pozytywne, odpowiednio dobierane, budujà w osobie ÊwiadomoÊç

tego, jakie zachowania sà uznawane za w∏aÊciwe w danej organizacji.

Sebastian Trzaska

Odnoszàc si´ do motywatorów negatywnych, jako przyk∏ad warto podaç wojsko. Wyobraêmy

sobie dowódc´, który mówi: „ch∏opaki, do boju!“, a oni na to: „mo˝e dzisiaj to nie jest dobry dzieƒ“. Sà

takie organizacje i warunki, kiedy to motywatory negatywne sà w∏aÊciwe. Z mojego doÊwiadczenia

wynika, ˝e im ni˝sze kwalifikacje pracowników i praca bardziej rutynowa, tym cz´Êciej motywator

negatywny odnosi lepszy skutek dyscyplinujàcy ni˝ nagrody. Motywator negatywny - to znaczy polega-

jàcy na tym, ˝e mo˝na go odebraç, ukaraç pracownika. Pracownik lepiej rozumie to, co mo˝e straciç, ni˝

to, co mo˝e zyskaç.

Motywowanie rzeczywiÊcie jest sztukà i jest to dzia∏anie trudne. Natomiast bardziej sk∏aniam si´

do tej pierwszej tezy. Przy premiowaniu czy wynagradzaniu pojawia si´ ró˝nicowanie, a to mo˝e

powodowaç demotywacj´. „Dlaczego temu tyle? Dlaczego temu wi´cej?...“ Zgadzam si´ równie˝ z tym,

˝e motywacja p∏acowa jest tylko podstawà. To jest ten „twardy HR“, który daje podstaw´ do dalszych

dzia∏aƒ. To tak, jak w piramidzie potrzeb Maslowa: je˝eli nie ma spe∏nionych pewnych potrzeb podsta-

wowych - trudno mówiç o identyfikacji, o rozumieniu biznesu przez pracownika, o innych motywac-

jach. Zw∏aszcza przy budowaniu systemu ocen okresowych, systemu zarzàdzania karierami czy sys-

temów szkoleƒ. Nie majàc systemu motywacji p∏acowej, trudno mówiç o innych motywatorach, które

mog∏yby wp∏ywaç na efektywnoÊç pracownika.

Ja jestem zwiàzany z „twardym HR“. Moim zdaniem motywowanie, nawet w dobrej intencji,

mo˝e demotywowaç. Nie zawsze demotywuje, ale mo˝e. Jednak mo˝e tak˝e Êwietnie motywowaç.
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Zale˝y to od organizacji i od ludêmi, którzy tym systemem zarzàdzajà, od posiadanych przez nich kwal-

ifikacji, od celów, jakie stawia organizacja, od posiadanego przez nià systemu komunikacji. W

przyk∏adzie pu∏apki motywowania, który dziÊ poda∏em, chcia∏em podkreÊliç w∏aÊnie ten aspekt: ludzie

dostali Êwietne narz´dzie, tylko nie wiedzà, po co to narz´dzie jest i co dzi´ki temu narz´dziu mo˝na

zrobiç.

Ryszard Stocki

Powiedzia∏em na poczàtku, ˝e te 2 tezy jakoÊ nie bardzo mi si´ podobajà, bo sà jakby z innego

Êwiata ni˝ ten, który wydaje mi si´ prawdziwy. Na czym polega problem? One zak∏adajà pewien pod-

miot dzia∏ania i przedmiot dzia∏ania. Jest pewien podmiot, który motywuje, i jest przedmiot, jak rozu-

miem - „zasób ludzki“ - który nale˝y motywowaç. Samo to za∏o˝enie nie podoba mi si´, bo zak∏adajàc,

˝e istnieje przedmiot i podmiot, my odbieramy temu tak zwanemu zasobowi ludzkiemu poczucie

sprawstwa. On przestaje byç podmiotem swojego dzia∏ania - on jest tylko narz´dziem.

Pomijam ju˝ etyczne wzgl´dy narz´dziowego traktowania ludzi, ale to jest równie˝ po prostu

nieefektywne. Cz∏owiek tak nie dzia∏a, bo to nie jest w jego naturze. Cz∏owiek jako osoba ludzka nie

mo˝e byç narz´dziem w r´kach drugiego cz∏owieka, w jakimkolwiek kontekÊcie. Jedynà sytuacjà, w

której jeden cz∏owiek kszta∏tuje drugiego jest kontekst kszta∏cenia i wychowania. KtoÊ powie, ˝e tak

mi∏o sobie pofilozofowaç, ale jak teraz wyjÊç z tego dylematu? Jest na to odpowiedê: dà˝my do tego, ˝eby

cz∏owiek mia∏ poczucie sprawstwa oraz poczucie odpowiedzialnoÊci.

Cz´sto poczucie sprawstwa jest czymÊ, co cz∏owiek musi odkrywaç. Ludzie nieraz nawet nie

wiedzà, ˝e ich dzia∏anie spowodowa∏o coÊ wa˝nego. A powinni. Kluczem do tego jest rozumienie zasad

biznesu, a metodà - rozwój pracowników i kszta∏cenie. Chcia∏bym zacytowaç prawie zupe∏nie zapom-

nianego w Polsce Eugeniusza Kwiatkowskiego, ministra przemys∏u przed II wojnà Êwiatowà, a potem

historyka dziejów gospodarczych. W Zarysie dziejów gospodarczych Êwiata sformu∏owa∏ on tez´, ˝e

rozwój gospodarczy zale˝y od tego, jaki procent ludzi rozumie zasady, które obowiàzujà w gospodarce,

a jaki procent tych zasad nie rozumie i sà tylko biernymi narz´dziami. Potem Kwiatkowski epoka po

epoce, od staro˝ytnoÊci do wspó∏czesnoÊci, udowadnia, ˝e je˝eli ta proporcja by∏a zachwiana, to zwykle

si´ to koƒczy∏o katastrofà (na przyk∏ad rozwini´te niewolnictwo w staro˝ytnej Grecji).

Jak to zastosowaç w biznesie? Jack Stack, który w Stanach Zjednoczonych postanowi∏ wprowadz-

iç taki upodmiotawiajàcy system prowadzenia ludzi, u˝ywa bardzo prostego, amerykaƒskiego porówna-

nia. Uwa˝a, ˝e biznes jest grà, a pracownicy sà zawodnikami na boisku. Czy mo˝na sobie wyobraziç, ˝e

pi∏karze nie znajà zasad gry? ˚eby mogli zagraç mecz, muszà je znaç. Trener, coach to nie jest ktoÊ, kto

motywuje zawodnika, krzyczàc „biegnij tam“, „wracaj“, „jak pobiegniesz szybciej, to ci dam premi´“.

Zawodnik sam musi to robiç. Rolà coacha jest trenowanie, szkolenie, uczenie, nie zaÊ mówienie pi∏kar-

zowi na bie˝àco, co ten ma robiç.

Southwest Airlines by∏a jedynà firmà lotniczà w Stanach Zjednoczonych, która po ataku na WTC

11 wrzeÊnia 2001 r. nie zwolni∏a ani jednego pracownika. Nie domaga∏a si´ przy tym od rzàdu dotacji

ani ulg podatkowych, tak jak inni przewoênicy. Dlaczego? W∏aÊnie dlatego, ˝e pracownicy sami znali

zasady gry, rozumieli biznes, rozumieli swoje po∏o˝enie. Zarzàd firmy dosta∏ nawet od nich propozycj´,

˝e mogà przez dowolny okres pracowaç bez wynagrodzenia, je˝eli taka jest koniecznoÊç. Pracownicy

czuli si´ podmiotami, czuli moc sprawczà swoich dzia∏aƒ i umieli jà wykorzystaç.

Hanna Ignaczewska

Southwest Airlines to firma rzeczywiÊcie niezwyk∏a. Jest to prawdopodobnie jedyna linia lotnicza,

która nie ma przygotowanych procedur dla personelu. Kiedy pasa˝erowie wchodzà na pok∏ad, stew-

ardessy witajà ich w∏asnym tekstem. Mówià o bezpieczeƒstwie w∏asnym tekstem. Sà po prostu part-

nerami w tej organizacji.

Ryszard Michalczyk

W przeciwieƒstwie do przedmówców, którzy nie zgadzali si´ z obydwiema tezami, ja

- 12 -



powiedzia∏em, ˝e si´ z obydwiema zgadzam, ale pod jednym warunkiem, ˝e s∏owo „zawsze“ w tezie

pierwszej b´dzie zastàpione s∏owem „mo˝e“. Ka˝da organizacja jest specyficzna. Najpierw trzeba wejÊç

w g∏àb tej organizacji, wyszukaç to, co rzeczywiÊcie b´dzie dla niej najlepsze z punktu widzenia

motywacji pracowników. Ja sam doÊwiadczy∏em wielu pora˝ek i sukcesów, w zwiàzku z tym staram si´

swój warsztat ciàgle wzbogacaç. Byç mo˝e nigdy nie osiàgniemy doskona∏oÊci, bo nie znam takiej firmy,

w której 100% pracowników powiedzia∏oby, ˝e sà w pe∏ni usatysfakcjonowani, ich system wynagrodzeƒ

jest najlepszy na Êwiecie i nie chcà innego, lepszego.

Pewnie ka˝dy z nas jest na jakimÊ etapie modyfikowania, udoskonalania szeroko poj´tego syste-

mu wynagrodzeƒ, nie tylko tego w elementach p∏acowych, ale tak˝e pozafinansowych, niematerialnych.

Ja te˝ jestem na takim etapie i w ramach wzbogacania swojego warsztatu uda∏o mi si´ kiedyÊ wieczorem

usiàÊç i zaczàç refleksyjnie myÊleç o firmie i pracownikach, czego tak naprawd´ potrzebujà. Stworzy∏em

najpierw dla w∏asnych przemyÊleƒ list´ 30 „pobo˝nych ˝yczeƒ“.

Przeczytam niektóre z nich:

- Rozpoznaj i wyeliminuj bariery indywidualnych osiàgni´ç;

- Zapewnij podw∏adnym takà informacj´ zwrotnà, aby pomog∏a im w doskonaleniu tego, co robià;

- Przygotuj odpowiednià mieszank´ zewn´trznych nagród i wewn´trznych satysfakcji, wed∏ug zasady,

˝e najlepsza jest ta motywacja wewn´trzna. Sama w sobie nie wystarczy, dlatego trzeba tymi

zewn´trznymi nagrodami w postaci odpowiednich systemów wynagrodzeƒ jà wzmacniaç;

- Upewnij si´, czy osiàgni´cia twoich podw∏adnych sà ci dobrze znane i czy prze∏o˝eni pracowników

znajà te osiàgni´cia;

- Stosuj odpowiednie metody wzmocnienia. Ludzie zachowujà si´ w zale˝noÊci od tego, jakich konsek-

wencji w sferze kar i nagród oczekujà;

- Daj ludziom mo˝liwoÊci wyboru nagrody - coÊ w rodzaju kafeterii;

- Zapewnij im wsparcie, kiedy potrzebujà;

- Daj im odpowiedzialnoÊç zgodnà z zakresem obowiàzków;

- Zach´caj podw∏adnych do formu∏owania ich w∏asnych celów;

- Upewnij si´, czy pracownicy sà Êwiadomi, jak to, co robià, ma si´ do celów ca∏ej firmy;

- WyjaÊnij swoje oczekiwania i upewnij si´, czy pracownicy je zrozumieli;

- Zaprojektuj otoczenie pracy i zadania tak, aby by∏y zgodne z potrzebami ludzi;

- Indywidualizuj sposób sprawowania nadzoru i kontroli.

Ca∏a lista zawiera 30 ró˝nych jeszcze nie do koƒca pouk∏adanych myÊli; ale postara∏em si´ je jakoÊ

ustrukturyzowaç i wys∏a∏em w Êwiat. Powiedzia∏em: „zaznaczcie z tej listy pi´ç, szeÊç tych

najwa˝niejszych stwierdzeƒ, które wià˝ecie ze swojà karierà w firmie i z systemem motywacyjnym“.

Analiza odpowiedzi by∏a ró˝na w zale˝noÊci od jednostek organizacyjnych - tych, które majà wp∏yw na

wyniki finansowe firmy, i tych, które sà wspomagajàce. Jednak ju˝ taka analiza da∏a mi mo˝liwoÊç

rozpocz´cia kszta∏towania zmian w systemie motywacyjnym. OczywiÊcie komunikuj´ si´ z najwy˝szà

kadrà kierowniczà i konsultuj´ etapy wdra˝ania nowych narz´dzi i systemu motywacyjnego - upewni-

am si´, ˝e to, co b´dziemy wspólnie wdra˝aç, to jest to, czego firma oczekuje i czego oczekujà pra-

cownicy. Mam ÊwiadomoÊç, ˝e nie zaspokoj´ wszystkich w firmie, ale przynajmniej w jakimÊ stopniu

b´d´ mia∏ podstaw´, by stwierdziç, ˝e za∏o˝enia nowego systemu opar∏em na rzeczywistych, realnych

potrzebach pracowników.

Nina Sosiƒska

W dzisiejszej debacie zabrak∏o elementów zwiàzanych z budowaniem wartoÊci i kultury firmy,

które sà nies∏ychanie wa˝nym elementem motywowania pracowników. „Ludzie przychodzà do firmy -

ale odchodzà od szefów“ - tych, którzy nie przestrzegajà ustalonych regu∏. Rolà prze∏o˝onych jest

dawanie dobrego przyk∏adu oraz ciàg∏e wskazywanie pracownikom, do czego dà˝ymy, jacy chcemy byç

i jak mo˝emy to osiàgnàç.

Motywacja jest sztukà, której nie da si´ rozwijaç bez dobrej komunikacji, otwartoÊci i zaufania.

Rolà szefa jest odkrycie, na czym danemu pracownikowi zale˝y, co daje mu satysfakcj´ i w jakim
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obszarze osiàgnie najlepsze wyniki. Muzyka Fryderyka Chopina nie brzmia∏aby do dziÊ w naszych

uszach, gdyby zajmowa∏ si´ on zawodowo szyciem ubraƒ. Motywacja jest ÊciÊle powiàzana z

umo˝liwianiem ludziom rozwoju ich talentów - a sukces firmy najlepiej jest budowaç w∏aÊnie na talen-

tach i entuzjazmie pracowników. Niestety zbyt cz´sto koncentrujemy si´ na tzw. obszarach do poprawy.

Dlatego uwa˝am, ˝e wa˝nym zadaniem HR w firmie jest dobre dopasowanie pracowników do istniejà-

cych ról. Zakresy odpowiedzialnoÊci nie powinny byç sztywne, lecz stale dyskutowane, negocjowane i

dopasowywane do aktualnych potrzeb firmy oraz kompetencji naszych pracowników.

Wa˝na jest równie˝ spójnoÊç wewn´trznych systemów wynagradzania oraz dotrzymywanie obietnic.

Systemy premiowe budzà zwykle sporo emocji. Mój szef kiedyÊ powiedzia∏: „Pami´taj, Nina - ka˝da

nagroda jest równoczeÊnie karà“. To jest bardzo màdre, bo kiedy nagradzamy jeden zespó∏ pracowniczy,

inny, który równie˝ przyczyni∏ si´ do sukcesu, czuje si´ niedoceniony. I to jest jedna z pu∏apek moty-

wowania.

Systemy p∏acowe, o których dzisiaj wiele mówiliÊmy, sà wa˝ne, gdy˝ pieniàdze umo˝liwiajà

zaspokojenie podstawowych potrzeb oraz dajà poczucie bezpieczeƒstwa - oddzia∏ujà wi´c przede

wszystkim na naszà czakr´ podstawy. Energi´, entuzjazm oraz ponadprzeci´tne wyniki uzyskujemy jed-

nak przez oddzia∏ywanie na wy˝sze czakry: emocji, serca, komunikacji, intuicji czy te˝ tej ostatniej,

zwiàzanej z potrzebà realizacji wy˝szych wartoÊci - robienia w ˝yciu czegoÊ po˝ytecznego, twórczego -

dobrego dla innych. Kolejny panel na temat motywacji móg∏by dotyczyç w∏aÊnie tych sfer motywowa-

nia. Dobre systemy motywacyjne to takie, które budzà entuzjazm i pasj´ pracowników i dzi´ki którym

ludzie robià wi´cej, ni˝ si´ od nich oczekuje, i osiàgajà coraz lepsze wyniki.

Ciekawym tematem jest równie˝ umiej´tnoÊç motywowania w∏asnego szefa, kolegów, klientów

firmy. Byç mo˝e inaczej skoƒczy∏by si´ przedstawiony dziÊ przerwany i niezrealizowany projekt, gdyby

szef zosta∏ lepiej zmotywowany do przedstawionych pomys∏ów. Jednym z zadaƒ grup projektowych by∏o

w∏aÊnie przekonanie prezesa, ˝e realizacja przedstawionych projektów przyniesie firmie konkretne

korzyÊci.

Do sukcesów firmy przyczynia si´ kultura, która sprawia, ˝e pracownicy motywujà si´ nawzajem

do osiàgania coraz lepszych wyników i zaskakiwania klientów coraz lepszymi rozwiàzaniami.

Helmut Gläser

Powiedzia∏em wczeÊniej, ˝e motywowanie jest niemo˝liwe, i nadal b´d´ za tym obstawaç. Druga

teza, którà stawiam, brzmi, ˝e systemy premiowania to kl´ska zarzàdzania, kl´ska mened˝erów.

Motywowanie jest niemo˝liwe. Przed Maslowem te˝ ju˝ próbowano wp∏ywaç na ludzi na ró˝ne sposo-

by. Pan Sebastian Trzaska poda∏ jako przyk∏ad wojsko. Jest wielkim problemem, ˝e do dzisiaj wi´kszoÊç

firm jest tak zorganizowana jak wojsko. A firma nie funkcjonuje jak wojsko. ˚eby to mog∏o tak

funkcjonowaç, musielibyÊmy zapewniç ka˝demu pracownikowi 100-procentowà kontrol´. To

niemo˝liwe.

Na pewno znajà Paƒstwo te˝ takich ludzi, którzy w ciàgu dnia siedzà za biurkiem, a w myÊlach

sà na Hawajach. I tak naprawd´ ani oni, ani firma nie ma korzyÊci, bo oni naprawd´ ani nie pracujà dla

firmy, ani nie sà na Hawajach. Natomiast po 17:00 taki pracownik zaczyna pracowaç i to bez zap∏aty!

Udziela si´ w Amnesty International, opiekuje si´ zwierz´tami, bezdomnymi, hoduje króliki i jeszcze

dok∏ada do tego w∏asne pieniàdze.

Skàd si´ to bierze? Z tego, ˝e Taylor nie mia∏ racji - jego obraz cz∏owieka polega na tym, ˝e

cz∏owiek jest z natury leniwy, niech´tny do pracy i trzeba go przemocà - karà albo nagrodà - zmusiç do

tego, ˝eby pracowa∏. Taylor wyciàga∏ s∏uszne wnioski z tego, co sam zmierzy∏; a zmierzy∏ na prze∏omie

XIX i XX w. prac´ ludzi w fabrykach przy nowo powsta∏ych liniach produkcyjnych. Ludzie ci stali tak

przez 12 godzin, byli traktowani - tak jak powiedzia∏ pan Ryszard Stocki - przedmiotowo. W takich

warunkach nie mieli szans, by z ochotà pracowaç. Znamy to ze s∏ynnego filmu Chaplina.

Kiedy Maslow stworzy∏ swojà hierarchi´ potrzeb, wszyscy szefowie i wszystkie firmy doradcze

powiedzieli: nareszcie mamy te nitki, za pomocà, których mo˝emy cz∏owieka zmotywowaç. I zacz´∏o si´

zarzàdzanie przez Maslowa. Póêniej Herzberg udowodni∏, ˝e mamy dwa rodzaje motywatorów: czyn-
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niki wewn´trzne i zewn´trzne. I te zewn´trze - premie, p∏ace, wycieczki - nie motywujà, ale ich brak

demotywuje. Te wewn´trzne sà du˝o wa˝niejsze.

Przecie˝ tak naprawd´ cz∏owiek jest ch´tny do pracy - to wiemy z psychologii. Cz∏owiek jest bard-

zo ciekawy, bardzo ch´tnie przyjmuje odpowiedzialnoÊç, jeÊli tylko mu si´ na to pozwoli.

Najciekawsze jest to, ˝e chocia˝ od czasów Herzberga wiemy ju˝, ˝e premie sà nic niewarte, to jak ktoÊ

ju˝ zaczà∏ je stosowaç, to nie wyobra˝a sobie odejÊcia od nich - i to na ca∏ym Êwiecie, nie tylko w Polsce.

Tymczasem gdyby premie motywowa∏y, to wystarczy∏oby daç wszystkim niewydajnym trzykrotnie

wy˝szà premi´, aby od razu poprawiç wyniki firmy.

Powiedzia∏em te˝, ˝e systemy motywowania sà kl´skà zarzàdzania. Dlaczego? Poniewa˝ jeÊli w

firmie jest wprowadzony system premiowania, mened˝erowie przenoszà na niego swojà odpowiedzial-

noÊç za ludzi. Ju˝ nie oni zarzàdzajà, ale zarzàdza system. Mówià: „Nie ja jako prze∏o˝ony jestem

odpowiedzialny, tylko pani z HR mi jakiÊ g∏upi system premiowania wymyÊli∏a i teraz ta pani jest

odpowiedzialna, a ja jestem czysty“.

Bardzo modnym trendem w biznesie jest obecnie Customer Satisfaction. Teraz sprzedawców

uczy si´, ˝e najwa˝niejsza jest analiza potrzeb. Sprzedawca, po pierwsze, powien zapytaç: „Czego Pan

potrzebuje?“, a póêniej, zaspokajajàc t´ potrzeb´, dopasowaç do tego produkt, np. piwo „˚ubr“.

Tymczasem sprzedawca jest premiowany tylko za „Tyskie“, wi´c prawdopodobnie zaoferuje klientowi

piwo nie odpowiadajàce na jego potrzeb´, ale za którego sprzeda˝ handlowcy sà premiowani. S∏uszna

strategia Customer Satisfaction przegrywa wi´c z systemami premiowymi. 

Skàd si´ to wszystko bierze? - Systemy premiowania trzymajà si´ g∏ównie z tego powodu, ˝e nasi

prze∏o˝eni nie sà przygotowani do zarzàdzania ludêmi. Bardzo d∏ugo pracowa∏em z wielkà firmà

budowlanà i na jednym ze szkoleƒ podszed∏ do mnie dyrektor. Powiedzia∏: „Gdy studiowa∏em, chcia∏em

pójÊç do firmy budowlanej, bo fascynowa∏ mnie beton, wszystko, co mo˝na zrobiç z betonu.

Przyszed∏em do tej wymarzonej firmy, myÊla∏em, ˝e b´d´ mia∏ do czynienia z betonem, a tu si´ okazu-

je, ˝e ciàgle mam do czynienia z ludêmi“.

Robert Reinfuss

Ka˝dy pracownik w firmie, a tym bardziej prze∏o˝ony motywuje lub demotywuje osoby, z który-

mi pracuje. Wp∏ywa na ich motywacj´ ka˝dym swoim zachowaniem, gestem, ka˝dà swojà decyzjà. W

zwiàzku z tym uwa˝am, ˝e by∏oby kompletnà g∏upotà czyniç te gesty bezrefleksyjnie. Trzeba zrozumieç

ich znaczenie, ich wp∏yw na ludzi i stosowaç je Êwiadomie w okreÊlonym celu. To jest w∏aÊnie moty-

wowanie. Jestem zdania, ˝e motywowanie jest sztukà, sztukà trudnà, bo natura cz∏owieka i natura jego

relacji z otoczeniem jest bardzo z∏o˝ona.

Chcia∏em u˝yç obrazkowego pisma do tego, ˝eby wyraziç, jak rozumiem motywowanie. Obrazek

pierwszy: motywowanie jest jak Êciskanie balona. Zgadzam si´ z moim przedmówcà, panem Helmutem

Gläserem, ˝e nie da si´ tego balona nadmuchaç, podobnie jak nie da si´ wszczepiç w kogoÊ motywacji.

Bardzo trudno jest zwi´kszyç motywacj´ pracownika, gdy˝ p∏ynie ona z wewnàtrz cz∏owieka. To, co

mo˝na zrobiç, to mo˝na ten balon Êciskaç, czyli kszta∏towaç motywacj´. Owszem, balon ÊciÊni´ty z jed-

nej strony powi´kszy si´ w innych kierunkach, ale to jest w∏aÊnie efekt, o który chodzi w motywowaniu.

Pytanie, czy on jest pozytywny, czy negatywny. Motywowanie w biznesie polega na tym, aby przez odd-

zia∏ywanie na pracownika przenosiç jego motywacj´ z jednego obszaru w inny. Jak balonem - Êciskamy

z jednej strony, to powi´ksza si´ z innej. To oddzia∏ywanie na pracowników powoduje w Êwiadomy

sposób wzmacnienie w nich motywacji w wybranym kierunku, os∏abiajàc równoczeÊnie ich motywacj´

do robienia rzeczy dla firmy niekorzystnych. Sztuka, o której mowa - motywowanie - polega nie tylko

na tym, aby umieç skutecznie oddzia∏ywaç na motywacj´, a wi´c w konsekwencji na zachowania pra-

cowników, ale tak˝e na tym, aby wiedzieç, w którym momencie to robiç i co jest dla firmy korzystne, a

co mo˝na „odpuÊciç“. Czy w∏aÊnie w tym momencie powinniÊmy motywowaç za sprzeda˝ „Tyskiego“,

czy za „Lecha“, czy za wielkoÊç sprzeda˝y, czy na przyk∏ad za jakoÊç produktu? Czy za terminowoÊç,

czy za koszty? Trzeba wiedzieç, za co motywowaç. To jest troszk´ jak elektrownia na fale. Generalnie

poziom morza jest ca∏y czas ten sam, tylko wykorzystujemy ruchy jego powierzchni, czyli zmieniajàce
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si´, czasem chwilowe motywacje, postawy, zachowania.

Teraz obrazek drugi: Z motywowaniem jest jak z pociàgiem. To znaczy: sama lokomotywa nie

ma sensu, nie stworzy pociàgu - tworzy koszty. JeÊli zastosujemy system motywacyjny, który jest oder-

wany od rzeczywistoÊci, to b´dzie jak pociàg z∏o˝ony z lokomotywy. System motywacyjny musi coÊ

wspieraç. Czyli je˝eli mówimy o jakimkolwiek systemie motywacyjnym, czy to finansowym czy niefi-

nansowym - on musi czemuÊ s∏u˝yç, wi´c ma sens tylko w kontekÊcie jakiegoÊ celu, który chcemy

osiàgnàç. Chcemy zwi´kszyç obroty - w zwiàzku z tym premiujemy za obroty. Ale premiujemy za obroty

dzisiaj, byç mo˝e jutro to ju˝ b´dzie nieaktualne. Chcemy zwi´kszyç udzia∏ w rynku, to „odpuszczamy“

sobie cen´, „odpuszczamy“ sobie jakoÊç - 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 ju˝ rzuci, to trzeba uwa˝aç, trzeba patrzeç, gdzie polecia∏ i jakim torem wraca poniewa˝ na pewno

b´dzie jakiÊ efekt uboczny, a to mo˝e byç bolesne.

Andrzej Blikle

Ta dyskusja bardzo mnie zainspirowa∏a, aczkolwiek nie zmieni∏a moich poglàdów. Jedynà szans´

da∏ mi Helmut Gläser - podpisuj´ si´ ch´tnie pod tym, co on powiedzia∏. 

Ja w swojej firmie mniej wi´cej 10 lat temu zlikwidowa∏em premie, prowizje, nagrody. Dzia∏am m.in.

wed∏ug systemu Helmuta. Moja pierwsza konstatacja jest taka, ˝e najmniej wydajnà pracà jest praca

niewolnika, a najbardziej wydajnà pracà jest praca ochotnika. W zwiàzku z tym ka˝dy z moich kierown-

ików zespo∏ów ma obowiàzek staraç si´, by pracownik mia∏ poczucie jak najbli˝sze ochotnika. W 100%

to nie jest mo˝liwe, ale jak najbli˝ej. I tutaj taka wa˝na maksyma Alfie Kohna:

„Zap∏aç pracownikowi dobrze, a nast´pnie spowoduj, ˝eby zapomnia∏, ˝e pracuje dla pieni´dzy“.

Moim zdaniem za pomocà kar i nagród prawie ka˝dego mo˝na zmusiç do prawie wszystkiego -

najlepszym przyk∏adem jest Ministerstwo Finansów. Natomiast za pomocà kar i nagród nie mo˝na

zmusiç do jednego - do tego, ˝eby coÊ polubiç. A zadaniem mened˝era zespo∏u jest to, ˝eby zespó∏ pol-

ubi∏ robiç to, co robi. Dlatego tezy pierwszà i drugà uzna∏bym za prawdziwe po zmodyfikowaniu ich

tak, jak wczeÊniej proponowa∏em: 

Teza 1: Szeroko rozumiane kary i nagrody, premie, prowizje i bonusy prawie zawsze prowadzà

do obni˝enia wewn´trznej motywacji cz∏owieka, a firm´ niezale˝nie od tych skutków obni˝enia

motywacji - do k∏opotów operacyjnych. Na przyk∏ad musimy zap∏aciç wi´cej, ni˝ byÊmy chcieli albo

mamy. To wyst´puje szczególnie w kontekÊcie algorytmizowania tej zale˝noÊci mi´dzy wydajnoÊcià

cz∏owieka a karami i nagrodami.

Teza 2: Dzia∏anie firmy zmierzajàce do tego, aby pracownicy lubili swojà prac´ i wykonywali jà z

wewn´trznej potrzeby, jest prawdziwà sztukà i jest niezb´dne, choç najcz´Êciej êle, bo opacznie reali-

zowane.

Dlaczego algorytmizacja premii i nagród jest pu∏apkà? Dlatego, ˝e firma stawia si´ w bardzo

nierównej walce. dajàc pracownikowi kilkadziesiàt kó∏ek do manipulowania, majàc sama tylko pi´ç

zegarków, w zwiàzku z tym pracownik zawsze b´dzie w stanie osiàgnàç te spoÊród tych pi´ciu para-

metrów kosztem jakichÊ innych. Problem z algorytmizacjà polega te˝ na tym, ˝e szalenie trudno

okreÊliç, co naprawd´ pracownik powinien osiàgnàç. Ja na szkoleniu moich sprzedawców zadaj´ pier-

wsze pytanie: „Stoi przed Tobà klient, co jest Twoim najwa˝niejszym zadaniem?“ Mówià: „Panie sze-

fie, sprzedaç“. - Odpowiadam: „Nie! Najwa˝niejszym zadaniem jest sprawiç, ˝eby klient tu wróci∏.

Nawet kosztem tego, ˝e mu nic nie sprzedasz“. To za co ja mam premiowaç tego sprzedawc´? Ja ju˝ nie

mówi´ dyrektora handlowego, ale sprzedawc´. Ten sprzedawca ma pracowaç na rozwój i utrwalenie

rynku. Ja go nie mog´ za to premiowaç, bo jak ja to b´d´ liczy∏?

Mówi si´, ˝e ludzie lubià premie i nagrody. Czy rzeczywiÊcie? - Tu najlepszà ilustracjà mo˝e byç

przytoczony poni˝ej autentyczny dialog.

Zlikwidowa∏em premie i nagrody, ale nie w ten sposób, ˝e je zabra∏em, tylko je uÊredni∏em i

doda∏em do pensji. Po ok. 3 latach przyszli pracownicy i mówià, ˝e oni przyszli z innej firmy, s∏yszeli,
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˝e u nas nie ma premii, prowizji i nagród, wi´c proponujà, aby je wprowadziç.

„No, dobrze, to ile procent?“ - pytam.

„Jak to ile?“ - dziwià si´.

„Ile chcecie? 50%? - A wi´c umówmy si´, ˝e od pierwszego dostajecie pó∏ swojej dotychczasowej pensji,

a drugie pó∏ idzie do puli premiowej“.

„A nie, tak to nie chcemy“ - odpowiadajà.

„To co Wy chcecie?“ - pytam.

„Chcemy premie ponad to, co mamy“.

„To Wy chcecie podwy˝ki. Ja to rozumiem. Tylko nie mówcie, ˝e chcecie premii“.

Tadeusz Oleksyn

Spróbuj´ ujàç cele i pu∏apki motywowania w kilku punktach, poniewa˝ temat jest przeogromny:

1. W motywowaniu nie chodzi o to, jak dzieliç tort, lecz o to, jak sprawiç, ˝eby tort do podzia∏u

by∏ wi´kszy. Poniewa˝ tematem naszego spotkania sà pu∏apki w motywowaniu, mog´ powiedzieç, ˝e

takà pierwszà du˝à pu∏apkà, jaka jest zastawiona na wiele firm, zw∏aszcza paƒstwowych, jest

koniecznoÊç umówienia si´ do koƒca lutego, ile pieni´dzy wyda si´ do koƒca roku i jaka b´dzie

podwy˝ka. Wymaga tego ustawa o tzw. negocjacyjnym kszta∏towaniu wynagrodzeƒ. To jest jeszcze

gorsze, ni˝ dzielenie tortu. To jest dzielenie tortu wirtualnego. W lutym trzeba go podzieliç, a co b´dzie

w marcu, kwietniu, czerwcu, grudniu - naprawd´ nie wiadomo. To jest antymotywacja. 

2. W motywowaniu powinna byç gwarancja co do uzgodnionych zasad motywowania. Natomiast

poziom ∏àcznych wynagrodzeƒ nie mo˝e byç gwarantowany w trybie bezwarunkowym, bo to jest Êmierç

motywacji, Êmierç systemu motywacyjnego. Ani nasz ustawodawca, ani zwiàzki zawodowe, ani bardzo

wielu ludzi tego nie rozumiejà. Powtórz´ tez´: warunkiem skutecznej motywacji jest niepewnoÊç co do

wyniku. Pracodawca ma dotrzymaç umowy z ludêmi co do warunków, na jakich sà kszta∏towane ich

wynagrodzenia. To pracownicy jednak, nie zaÊ pracodawca, osiàgajà - bàdê nie - cele i zadania. To

wymaga wielu staraƒ i wysi∏ku. Je˝eli z góry zagwarantuje si´ im ile dostanà, niezale˝nie od rezultatów

swojej pracy, eliminuje si´ owo pozytywne napi´cie motywacyjne. Ludzie zaczynajà si´ wówczas

zachowywaç zgodnie z zasadà zachowania energii. Jest to nonsens z motywacyjnego i ekonomicznego

punktu widzenia.

3. Z podobnych powodów nie sprawdzajà si´ powszechne „podwy˝ki p∏ac“, rozumiane jako

proste dodanie pieni´dzy wszystkim pracownikom, bez wzgl´du na to, jak pracujà i co dobrego zrobili.

Zazwyczaj nic to nie daje - poza krótkotrwa∏à poprawà nastrojów. OczywiÊcie, je˝eli alternatywà jest

powszechne porzucenie pracodawcy, czasami nie ma on innego wyjÊcia. Mo˝na jednak wówczas zapy-

taç, gdzie by∏ i co robi∏ wczeÊniej, dlaczego do takiej sytuacji dopuÊci∏. Powszechne podwy˝ki dokony-

wane w trybie bezwarunkowym sà ulubionym ˝àdaniem zwiàzków zawodowych.

4. Lee Iacocca mawia∏: Poniewa˝ kierownicy i tak niczego nie robià osobiÊcie, ich sukcesy - i

zarazem sukcesy ca∏ej organizacji - w decydujàcym stopniu zale˝à od umiej´tnoÊci motywowania.

Kolejnà pu∏apkà mogà wi´c byç niskie kompetencje kierowników w zakresie motywowania. System

motywacyjny to przecie˝ nie tylko regulamin wynagradzania, premiowania, ocen okresowych czy inne

dokumenty wewn´trzne. Bardzo wa˝nym elementem tego systemu sà mened˝erowie i liderzy, ich sze-

roko rozumiane kompetencje, sposób, styl i skutecznoÊç oddzia∏ywania na pracowników. Cz´sto pow-

tarzam, ˝e motywowanie ma zawsze charakter osobowy: ktoÊ motywuje kogoÊ do czegoÊ. Je˝eli jest

cz∏owiekiem przyzwoitym, to motywuje, nie zaÊ manipuluje. Manipulowanie jest niedobre nie tylko z

etycznego punktu widzenia. Nie ma przysz∏oÊci, bo d∏ugo mo˝na manipulowaç wy∏àcznie durniami.

Wi´kszoÊç pracowników to jednak ludzie inteligentni.

5. Motywowanie powinno byç wieloczynnikowe. Nie mo˝e polegaç tylko na motywowaniu przez

p∏ace albo tylko przez apele, tylko przez wyrazy uznania, straszenie, kary itd. Trzeba stosowaç ca∏y

zestaw kryteriów. KtoÊ, kto chce motywowaç tylko przez p∏ace, przypomina mi pianist´, który wychodzi

na estrad´ i gra na fortepianie wy∏àcznie kciukiem prawej r´ki - tylko p∏acowym motywatorem. A gdyby

chcia∏ motywowaç tylko przez premie - by∏by jak pianista, który gra wy∏àcznie paznokciem kciuka
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prawej r´ki. Nie b´dzie to wielka sztuka, ale brzdàkanie niemo˝liwe do s∏uchania. Nawiasem mówiàc,

myÊl´, ˝e myÊmy za du˝o czasu poÊwi´cili na tej sali premiowaniu. OczywiÊcie, ja si´ nie zgadzam ze

skrajnymi poglàdami, ˝e premiowanie nie ma sensu. Zgadzam si´ natomiast z tym, co by∏o w

kontekÊcie, ˝e po pierwsze: premiowanie rodzi w sobie szereg niebezpieczeƒstw - dobrze, ˝e o tym by∏a

tu mowa. I po drugie, nad czym w ogóle nie powinniÊmy dyskutowaç, gdy˝ jest to oczywiste: nie ma

sensu premiowaç wszystkich pracowników ani te˝ wszystkich dok∏adnie w taki sam sposób. Wiemy, ˝e

sà wi´ksze i mniejsze wskazania do premiowania, sà te˝ pewne przeciwwskazania. Sà firmy, gdzie pre-

miowanie mo˝e Êwietnie zdawaç egzamin, ale sà takie, w których nie ma ono sensu. Byç mo˝e w firmie

pana prof. Bliklego na wielu stanowiskach premiowanie nie jest potrzebne. I ma racj´, ˝e go nie stosu-

je. Nie nale˝y jednak tego przypadku rozciàgaç na ogó∏ organizacji.

6. Motywatory p∏acowe sà szczególnie wa˝ne w krajach biednych i w biednych firmach. W Polsce

u progu transformacji, w koƒcu lat 80., p∏ace by∏y postrzegane - zarówno przez pracowników, jak i

kierowników - jako najwa˝niejszy motywator. Tak by∏o i jest w biednych krajach, wÊród ubogich ludzi,

êle wynagradzanych pracowników. W krajach i firmach bogatych jest inaczej. Na przyk∏ad w firmie

Hewlett-Packard (w oddzia∏ach z USA i Kanady) p∏ace sà stawiane dopiero na 13 miejscu w hierarchii

najwy˝ej przez pracowników cenionych wartoÊci. Jak si´ wzbogacimy, to i u nas motywatory p∏acowe

b´dà mniej wa˝ne. Na razie jednak nie umniejszajmy znaczenia p∏ac. Motywacyjne jest to, co realnie

motywuje konkretnych ludzi w konkretnym miejscu i czasie. Trzeba to badaç, ws∏uchiwaç si´ w nastro-

je i opinie, byç wÊród ludzi, aby wiedzieç. JesteÊmy wobec USA mocno ekonomicznie zapóênieni.

Zapewne wi´kszoÊç z nas najbardziej motywuje to, co Amerykanów motywowa∏o çwierç wieku, a

Hiszpanów 15 lat temu. JesteÊmy cz´Êciej w dole piramidy Maslowa, ni˝ u jej szczytu. Uwa˝am, ˝e

powinniÊmy byç realistami tak˝e w motywowaniu.

7. Bardzo si´ ciesz´, ˝e pad∏y tu stwierdzenia, i˝ b∏´dem jest niedocenianie znaczenia automo-

tywacji. Ja zawsze uwa˝a∏em, ˝e naj∏atwiej jest motywowaç ludzi ju˝ umotywowanych. Je˝eli ktoÊ robi

to, co naprawd´ lubi, system motywacyjny mo˝e byç prostszy, a motywowanie skuteczniejsze.

8. Pu∏apkà jest te˝ obsesyjne dà˝enie do ci´cia kosztów pracy. Jest pokusa, bo ∏atwo i szybko

mo˝na policzyç, o ile zmniejszy si´ fundusz wynagrodzeƒ, a wi´c i koszty firmy, gdy nie wyp∏ac´ pre-

mii, zwolni´ iluÊ tam pracowników albo te˝ wymieni´ pracowników lepiej op∏acanych na op∏acanych

gorzej. Czasami jest to obiektywnie konieczne. Z punktu widzenia ogólnej efektywnoÊci i zyskownoÊci

firmy nie jest jednak istotny bezwzgl´dny poziom kosztów, ale relacje pomi´dzy kosztami a efektami.

Nisko wynagradzany pracownik mo˝e byç dla organizacji mniej wskazany ni˝ ktoÊ op∏acany wy˝ej, ale

majàcy wy˝sze kwalifikacje i dajàcy znacznie wi´ksze efekty swej pracy. To oczywiÊcie trudniej policzyç

i wykazaç. Trzeba umieç coÊ wi´cej ni˝ 4 dzia∏ania matematyczne. Niestety, nasi mened˝erowie i spec-

jaliÊci HR nie sà w tym mocni. Cz∏onkowie zarzàdów równie˝ nie. ¸atwiej im wszystkim „ciàç koszty“.

Gdyby receptà na sukces by∏y jak najni˝sze p∏ace, najwi´kszymi pot´gami gospodarczymi Êwiata

by∏yby takie kraje, jak Republika Czad czy Wybrze˝e KoÊci S∏oniowej, nie zaÊ USA, Japonia czy Niemcy,

gdzie p∏ace sà wysokie. Pami´tajmy, ˝e ∏àczne koszty pracy (z podatkami i parapodatkami w rodzaju

sk∏adki ZUS) w Polsce sà bardzo niskie w porównaniu z krajami UE. Jak ustali∏a prof. Zofia Jacukowicz,

pe∏ny godzinowy koszt pracy w naszym kraju wynosi Êrednio 4,3 euro wobec Êrednio 21,5 euro w kra-

jach dawnej pi´tnastki UE, a wi´c 5 razy mniej! Nie dajmy si´ wi´c zwariowaç. Najwy˝szy czas szukaç

konkurencyjnoÊci w czymÊ innym ni˝ w niskich p∏acach naszych pracowników. Jest to droga do nikàd,

a Êcis∏ej mówiàc - do eskalacji emigracji zarobkowej, która ju˝ staje si´ niepokojàco wysoka i do kole-

jnych strajków oraz jeszcze wi´kszego fiskalizmu.

Robert ˚elewski

Przede wszystkim zgadzam si´ z dwiema tezami, które postawi∏ Robert Reinfuss: Ka˝dy system

ma znaczenie informacyjne. Oboj´tnie, czy ten system jest, jaki jest, czy te˝ w ogóle go nie ma - on

zawsze o czymÊ informuje. On coÊ wzmacnia i czegoÊ nie wzmacnia. Zgadzam si´, ˝e ludzie bardzo

szybko uczà si´, jak go wykorzystywaç i bardzo szybko ten system przestaje dzia∏aç.

Mój drugi komentarz dotyczy podejÊcia przedmiot - podmiot. Jestem g∏´boko przekonany, ˝e
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mo˝na motywowaç podmiotowo. Ca∏e moje dzia∏anie osobiste, rozumienie polityki personalnej opiera

si´ na za∏o˝enia, ˝e trzeba dbaç o relacj´ podmiotów. Nawet jak trzeba b´dzie zniszczyç premie, je˝eli

prowadzà do relacji przedmiot - podmiot. Trzeba jednak pami´taç, ˝e jeden podmiot mo˝e zmotywowaç

drugi podmiot.

Bardzo lubi´ tak sformu∏owane rozró˝nienie mi´dzy motywowaniem, a manipulowaniem:

ró˝nica polega na tym, ˝e je˝eli ja kogoÊ motywuj´, ˝eby coÊ zrobi∏, i ja jestem z tego zadowolony, ˝e on

to zrobi∏, i on jest zadowolony z tego, ˝e on to zrobi∏ - to jest to motywowanie; a je˝eli ja motywuj´ go,

˝eby on coÊ zrobi∏, i ja jestem zadowolony, ˝e on to zrobi∏, a on jest niezadowolony, ˝e on to zrobi∏ - to

jest to manipulowanie. To, ˝ebym zawsze pami´ta∏, ˝e cokolwiek wymyÊl´, to ta druga strona musi byç

zadowolona.
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Studia przypadków

Lucyna Wiskowska, Dyrektor ds. Personalnych w firmie Motorola Polska Sp. z o.o.

TrudnoÊci systemu ocen opartego na „ocenie 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 pracowników w Motoroli jest po∏àczony z systemem motywowania - ma wp∏yw

zarówno na wynagrodzenia, jak i mo˝liwoÊci rozwoju.

Wyniki badaƒ satysfakcji pracowników ujawni∏y, ˝e zdaniem zatrudnionych w organizacji jest

zbyt ma∏e rozró˝nienie pomi´dzy dobrymi pracownikami a przeci´tnymi czy s∏abymi. Podwy˝ki sà

niewiele zró˝nicowane. Je˝eli chodzi o oceny pracowników, to wi´kszoÊç uzyskuje oceny dobre bàdê

bardzo dobre. 

W odpowiedzi na potrzeby zarówno organizacji (podnoszenie efektywnoÊci), jak i pracowników

(wi´ksze, bardziej motywujàce zró˝nicowanie) firma wprowadzi∏a ocen´ Ñrelatywnàî, zwanà te˝

„wymuszonà“ (ang. relative assessment).

Ocena relatywna polega na tym, ˝e przyjmuje si´ za∏o˝enie, i˝ w ca∏ej organizacji 20% pracown-

ików klasyfikuje si´ jako najlepszych, 70% pracowników jako dobrych, a 10% pracowników jako tych,

którzy powinni si´ poprawiç. 

Poniewa˝ w Motoroli istnia∏ ju˝ system ocen, mened˝erowie nie mieli problemu z kryteriami,

które by∏y znane i wykorzystywane. Przed wprowadzeniem nowego systemu pojawi∏o si´ jednak wiele

niepokojów zwiàzanych z samà sytuacjà porównywania pracowników jednych z drugimi.

Obawy mened˝erów

Przede wszystkim, jak ich porównaç? ˚eby mo˝na by∏o relatywnie oceniç pracowników, trzeba

by∏o porównywaç ich grupami. Ponadto ka˝dy mened˝er ma troch´ inny system, sposób oceniania, czy

choçby jakieÊ wewn´trzne nawyki oceniania. Ponadto pracownicy oceniani byli w podobnych grupach,

na podobnych stanowiskach, na podobnym poziomie, chocia˝ niekoniecznie w tym samym kraju.

Dochodzi∏y wi´c jeszcze ró˝nice kulturowe.

JeÊli wi´c tematem majà byç niebezpieczeƒstwa zwiàzane z wprowadzaniem takich ocen,

pu∏apkà, na którà nale˝y zwróciç uwag´, by∏o wypracowanie jednakowych standardów. Firma poradzi∏a

sobie z tym problemem, przeprowadzajàc wiele facylitowanych dyskusji w gronie oceniajàcych

mened˝erów.

Mia∏am okazj´ facilitowaç wiele takich dyskusji wÊród mened˝erów z ró˝nych krajów, dotyczà-

cych ró˝nych grup pracowniczych, mia∏am okazj´ zaobserwowaç, jak ró˝ne mieli na poczàtku podejÊcie

do oceny pracowników i jak to ewoluowa∏o w trakcie procesu ocen.

Moja rola polega∏a na doprowadzeniu mened˝erów do wywa˝enia jednakowych ocen, bo jedna

osoba potrafi za konkretne zachowanie czy konkretny rezultat daç wysokà ocen´, druga - ni˝szà.

Dyskusja sprowadza∏a si´ do tego, co konkretnego dana osoba zrobi∏a. Cz´sto ju˝ na poczàtku dyskusji

niektórzy z mened˝erów orientowali si´, ˝e komuÊ dali zbyt wysokà ocen´, bo inni pracownicy z danej

grupy za podobne wyniki czy zachowania byli oceniani ni˝ej.

Szczególnie na poczàtku by∏o widoczne, jak bardzo mened˝erowie si´ ró˝nià w sposobie ocenia-

nia - dzi´ki temu, ˝e ju˝ podczas pierwszej oceny trwa∏a dyskusja w grupach mened˝erów, w których

byli oceniani pracownicy. Mo˝na powiedzieç, ˝e ju˝ po pierwszym roku takiej oceny nabyli umiej´tnoÊci

niezb´dne przy porównywaniu pracowników. Po 2-3 latach dyskusje te by∏y du˝o krótsze, a

mened˝erowie mówili ju˝ tym samym j´zykiem.

Obawy pracowników

Wprowadzenie oceny relatywnej zwiàzane by∏o z du˝à obawà pracowników. Zatrudnieni nie
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lubià oceny, bo zawsze wià˝e si´ to z jakiÊ stresem, l´kiem, ˝e êle wypadnà, ˝e nie zostanà sprawiedli-

wie ocenieni.

Dlatego nie widzia∏am du˝ej ró˝nicy, je˝eli chodzi o obawy pracowników, mi´dzy zwyk∏à ocenà

a nowoÊcià, jakà by∏o porównywanie w grupach. Ka˝da ocena jest w jakimÊ sensie ocenà relatywnà,

nawet jeÊli ocenia si´ tylko jednego pracownika.

W efekcie wprowadzonych zmian okaza∏o si´, ˝e obawy rzeczywiÊcie by∏y przesadne. Co prawda

osoby najni˝ej oceniane, nie odebra∏y tej oceny dobrze i jej przyj´cie by∏o dla nich bardzo trudne, ale nie

demotywujàce. By∏y przypadki osób, które dopiero gdy otrzyma∏y t´ najni˝szà ocen´, zacz´∏y naprawd´

pracowaç nad rozwojem. Zdarzy∏y si´ nawet przypadki, ˝e z grupy najs∏abszej trafi∏y do grupy tych

najwy˝ej ocenianych. Natomiast by∏o te˝ du˝o osób, które nie potrafi∏y si´ poprawiç, ale trudno wiàzaç

to z demotywacjà czy jakimÊ za∏amaniem si´ psychicznym. Powody dostrzegaliÊmy ró˝ne, na przyk∏ad

niedopasowanie do stanowiska.

Wprowadzenie oceny relatywnej zdecydowanie za to poprawi∏o motywacj´ tych najwy˝ej oceni-

anych (owe 20%). Te osoby zosta∏y w firmie odpowiednio wyró˝nione: pojawi∏y si´ przed nimi

dodatkowe Êcie˝ki kariery, dodatkowe mo˝liwoÊci szkoleƒ, sà dostrzegane przy planowaniu sukcesji. To

okaza∏o si´ bardzo, bardzo motywujàce. 

Podsumowanie

TrudnoÊci systemu ocen opartego na „ocenie relatywnej“ czy te˝ „wymuszonej“ (ang. Relative

Assessment):

1. Niech´ç pracowników do oceny relatywnej wynikajàca z obawy przed nieuczciwà ocenà - choç nie

sàdz´, ˝eby to si´ zbytnio ró˝ni∏o od niech´ci, jaka zawsze istnia∏a wobec jakiejkolwiek oceny.

2. Wypracowanie jednakowych standardów ocen u wszystkich mened˝erów - istnia∏a du˝a rozbie˝noÊç

w sposobie oceniania przez poszczególne osoby.

3. Tendencja mened˝erów do unikania odpowiedzialnoÊci za przyznanà ocen´ Ñtak musia∏em...î, Ñnie

mia∏em wyjÊcia...î itp..

4. Du˝y nak∏ad czasu, jaki mened˝erowie potrzebowali do ustalenia odpowiedniej oceny w ramach

poszczególnych grup - odbywa∏o si´ to podczas moderowanych dyskusji i w przypadku mened˝erów

posiadajàcych wielu pracowników by∏o to olbrzymim wyzwaniem.

Niemniej jest te˝ wiele pozytywnych aspektów tego systemu:

1. Wi´ksza motywacja wÊród pracowników najwy˝ej ocenianych - brali oni udzia∏ w specjalnych pro-

gramach rozwojowych, rotacjach czy ciekawych projektach, sà zauwa˝ani i doceniani.

2. Wi´ksze zró˝nicowanie podwy˝ek w zale˝noÊci od wyników.

3. Wypracowanie jednolitych standardów oceny w ca∏ej korporacji - by∏o to pu∏apkà, jednak z biegiem

czasu (przy du˝ym nak∏adzie pracy ze strony HR) sta∏o si´ du˝à zaletà.

4. Lepsze planowanie zmian personelu - dotyczy to zarówno planów sukcesji jak i redukcji zatrud-

nienia.

5. Bardziej realne oceny - przed wprowadzeniem tego systemu mieliÊmy samych Ñdobrychî pracown-

ików.

Serdecznie zapraszamy Paƒstwa do przesy∏ania uwag lub pytaƒ na adres e-mail:

debata_motywowanie@pwp.pl
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Premia za jakoÊç obs∏ugi klienta - Galeria Centrum Sp. z o. o.

Ewa Mroczek, Cz∏onek Zarzàdu ds. Zasobów Ludzkich, Galeria Centrum Sp. z o.o.

Kontekst

Galeria Centrum Sp. z o.o. (GC) wchodzi w sk∏ad grupy Empik Media & Fashion, operatora

renomowanych marek konsumenckich na rynku polskim. Jest to nowoczesna, unikalna sieç sklepów

zlokalizowanych w ca∏ej Polsce. Asortyment GC obejmuje mod´ damskà, m´skà i m∏odzie˝owà,

obuwie, bielizn´, kosmetyki, artyku∏y wyposa˝enia wn´trz, bi˝uteri´ i dodatki. Sukces spó∏ka

zawdzi´cza g∏ównie wylansowanym przez siebie markom odzie˝owym, projektowanym na wy∏àcznoÊç

sieci i dost´pnym tylko w firmowych salonach. Kolekcje te nawiàzujà do trendów lansowanych przez

najwi´kszych kreatorów mody w Polsce. Galeria Centrum zatrudnia ok. 1000 osób w ca∏ej Polsce.

Problem

W Galerii Centrum oprócz obowiàzujàcego regulaminowego systemu wynagrodzeƒ, w którym

mieszczà si´ ogólne zasady dotyczàce pensji zasadniczych oraz premii uzale˝nionych od poziomu

sprzeda˝y danej placówki (tzw. premia planowana), istnieje kilka Ñpodsystemówî skierowanych do

konkretnych grup pracowników.

Jednym z nich jest system premiowy obejmujàcy Êrednià kadr´ kierowniczà, tzn. szefów sklepów

wprowadzony przez dyrektora operacyjnego po przeprowadzeniu konsultacji z dyrektorem personal-

nym. Warto przy tym zaznaczyç, ˝e wszyscy kierownicy sklepów w GC to kadra z wy˝szym

wykszta∏ceniem cz´sto z zakresu marketingu i zarzàdzania z kilkuletnim doÊwiadczeniem w kierowa-

niu zespo∏ami pracowników. Zgodnie z za∏o˝eniami systemu szefowie sklepów majà mo˝liwoÊç otrzy-

mania dodatkowej premii uzale˝nionej od uzyskania odpowiednich wskaêników operacyjnych, takich

jak: koszty pracy, procent realizacji planów sprzeda˝y i tym podobne. Warunkiem koniecznym do

uzyskania takiej premii oprócz danego wskaênika jest odpowiedni poziom obs∏ugi klienta. Poziom ten

jest badany za pomocà procedury Tajemniczy Klient (TK), czyli wizyt przeszkolonych ankieterów,

którzy anonimowo pojawiajà si´ w danym sklepie i, dokonujàc zakupów, oceniajà stopieƒ realizacji pro-

cedury profesjonalnej obs∏ugi klienta.

Celem tak sformu∏owanego projektu by∏o: po pierwsze, motywowanie kadry mened˝erów

sklepów do uzyskiwania odpowiednich wskaêników zbie˝nych z celami firmy. Po drugie, zabezpiecze-

nie placówek przed nadmiernym obcinaniem kosztów funkcjonowania placówki i tym samym

obni˝ania poziomu obs∏ugi klienta przy jednoczesnym optymalizowaniu tych kosztów i wreszcie, po

trzecie, wynagradzanie najlepszych.

Po pewnym czasie okaza∏o si´ jednak, ˝e sprzedawcy, których sposób pracy na sali sprzeda˝y w

du˝ym stopniu wp∏ywa na ocen´ Tajemniczego Klienta cz´sto otrzymywali kary w postaci zmniejszenia

premii planowanej (regulamin dopuszcza takà mo˝liwoÊç w przypadku nieprzestrzegania firmowych

procedur, do których m.in. nale˝y oceniana przez TK profesjonalna obs∏uga klienta). Przy ka˝dym kole-

jnym naliczaniu p∏ac liczba karanych sprzedawców by∏a wi´ksza, przy czym ocena poziomu obs∏ugi

klienta w skali sieci wed∏ug raportu TK pozostawa∏a na podobnym poziomie.

Dzia∏anie

Problem zosta∏ zauwa˝ony przez dyrektora personalnego, który, ostatecznie akceptujàc listy p∏ac,

zauwa˝y∏, ˝e poczàtkowo jedna, dwie osoby miesi´cznie (na ok. 800) mia∏y zmniejszanà premi´

planowanà z czasem liczba ta wzros∏a do kilkunastu. Dyrektor personalny równie˝ w czasie rutynowych

wizyt w sklepach poruszy∏ temat Tajemniczego Klienta na spotkaniach z pracownikami. Wtedy dopiero

ukaza∏a si´ skala problemu. Otó˝ we wszystkich placówkach (bez wyjàtku) panowa∏ niepokój, a nawet

strach, zw∏aszcza pod koniec miesiàca, kiedy pojawia∏ si´ raport TK. Ponadto sprzedawcy cz´sto

podÊwiadomie unikali kontaktu z klientami w obawie, ˝e ten w∏aÊnie jest Tajemniczym Klientem i

dokona niskiej oceny. W ekstremalnym przypadku w jednej z Galerii szef placówki powiesi∏ w
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pomieszczeniu socjalnym list´ osób, które w danym miesiàcu majà pomniejszonà premi´ z powodu TK.

Dyrektor personalny powo∏a∏ nieformalnà grup´ synergicznà w sk∏adzie: specjaliÊci z dzia∏u HR,

operacyjnego oraz 2 najlepszych szefów sklepów. Grupa przeanalizowa∏a sytuacj´ i dosz∏a do wniosku,

˝e negatywny efekt, jaki przyniós∏ system motywowania szefów sklepu, trzeba koniecznie zamieniç na

pozytywny.

OkreÊlono kilka celów: po pierwsze, tak uaktywniç sprzedawców, aby nie bali si´ obs∏ugi klien-

tów; po drugie, nagradzaç najlepszych w obs∏udze (zamiast karaç najs∏abszych), opracowaç i wesprzeç

kierowników dzia∏u w szkoleniu sprzedawców z zakresu profesjonalnej obs∏ugi klientów, przygotowaç

najlepszych sprzedawców do szkolenia nowych pracowników na sali sprzeda˝y.

Przeszkody i ich pokonywanie

Wypracowane przez grup´ synergicznà cele zosta∏y zaprezentowane przez dyrektora personal-

nego podczas spotkania operacyjnego szefów sklepów. Dyrektor przedstawi∏ problem poparty analizami:

raporty TK (brak poprawy w ogólnym poziomie obs∏ugi klienta), wzrastajàca liczba kar, brak post´pu w

zwi´kszaniu poziomu sprzeda˝y (choç ten wskaênik traktowany jest wy∏àcznie jako dodatkowy ze

wzgl´du na zbyt du˝à liczb´ innych ni˝ obs∏uga klientów determinantów). Nawiàza∏a si´ dyskusja, w

której cz´Êç szefów placówek uwa˝a∏a (nie bez racji), ˝e zbyt cz´sta zmiana zasad jest szkodliwa.

Ponadto podkreÊlano, ˝e program funkcjonuje dobrze, poniewa˝ daje kierownikom mo˝liwoÊç

wymuszania na sprzedawcach zaanga˝owania w prac´, a nie zawsze mo˝liwy jest nadzór nad nimi.

Dopiero propozycja wprowadzania nowych zasad, w których zamiast pomniejszania premii b´d´

wy∏àcznie nagradzani ci najlepsi, w postaci pilota˝u przekona∏a kadr´. Uzgodniono przy tym, ˝e po

kilku miesiàcach zostanà przeprowadzone analizy porównawcze „nowego“ i „starego“ systemu i wtedy

zostanà podj´te ostateczne decyzje co do zasad projektu. Argumenty te pozwoli∏y skutecznie i bez

nakazu z centrali wprowadziç nowe zasady.

Efekty

Na efekty nie trzeba by∏o d∏ugo czekaç, jeÊli chodzi o najlepszych sprzedawców. Po prostu za

okreÊlony wynik (procentowy) w raporcie TK otrzymujà co miesiàc dodatkowà premi´. Gorzej by∏o z

tymi osobami, które w pierwotnej wersji by∏y karane finansowo. Te osoby dosyç d∏ugo pozostawa∏y

bierne, unikajàc kontaktu wzrokowego z klientem, cz´sto zajmujàc si´ wy∏àcznie porzàdkowaniem

pó∏ek zamiast asystowania i doradzania klientom. Osoby te zosta∏y jednak poddane dodatkowym szkole-

niom z zakresu procedury oraz zaniechano wobec nich kar pieni´˝nych. Zamiast tego w ostatecznoÊci

udzielana jest kara upomnienia lub nagany (przy „recydywie“), z tym ˝e szef placówki musi uzasadniç

dyrektorowi personalnemu, dlaczego wnioskuje o przyznanie kary i co zrobi∏, aby pracownik móg∏

uniknàç tej kary.

Dodatkowe wynagradzanie premiami za TK jest ∏atwe do kontroli finansowej. Wiadomo, ile

maksymalnie ankiet zostanie przeprowadzonych w danym miesiàcu i jaka maksymalna kwota

dodatkowych premii mo˝e byç wyp∏acona. Jest wi´c bezpieczna z bud˝etowego punktu widzenia.

Poziom obs∏ugi klientów wed∏ug raportu niezale˝nych ankieterów ma tendencj´ wzrostowà jak

równie˝ wydajnoÊç pracy (w uproszczeniu: sprzeda˝ na etat).

Podsumowanie

Wprowadzajàc poczàtkowo system dodatkowego premiowania szefów sklepów w GC

uwzgl´dniono to, ˝e:

1. System ma byç prosty, zrozumia∏y a benefity mo˝liwe do osiàgni´cia.

2. Wprowadzenie systemu dla szefów wprawdzie by∏o poprzedzone analizà SWOT, ale nie przewidy-

wa∏o okresu pilota˝owego, który pozwoli∏by na wy∏apanie s∏abych punktów programu - w tym przy-

padku kary dla sprzedawców.

Zapomniano:

1. O najwa˝niejszej zasadzie: przede wszystkim nie demotywowaç.
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2. Upewniç si´, ˝e system nie b´dzie mia∏ negatywnych skutków w innej grupie pracowników.

Niestety, nie istnieje idealny system motywacyjny. Niewykluczone, ˝e nie jest on nawet potrzebny.

Przecie˝ i pracodawcom, i pracownikom chodzi o to, ˝eby strony by∏y zadowolone na obu p∏aszczyz-

nach: finansowej i rozwojowej. Byç mo˝e wystarczy wi´c dobrze wynagradzaç (powy˝ej mediany

rynkowej) swoich pracowników oraz zapewniç przyjaznà, sprzyjajàcà karierze zawodowej i ˝yciu oso-

bistemu atmosfer´. Mo˝e wystarczy pozbyç si´ s∏abych pracowników, którym ̋ aden system motywacyjny

nie pomo˝e.

Wiele teorii motywacji ma swoje nale˝yte miejsce w naukach spo∏ecznych. Zarówno teoretycy, jak

i praktycy sztuki motywacji rekomendujà ró˝ne systemy, które nale˝y dobraç do danej firmy w

zale˝noÊci od jej kultury organizacyjnej. Jednak to prze∏o˝ony pracownika, w sposób Êwiadomy czy te˝

nie, oddzia∏uje na co dzieƒ na swoich pracowników. Proste metody, w codziennym kontakcie niewyma-

gajàce Êrodków finansowych, wzmacniajà lub os∏abiajà wdro˝one systemy. Wa˝ne jest zatem, aby

kierownicy w sposób celowy i zaplanowany kierowali rozwojem swojego personelu po to, aby w natu-

ralny sposób wykorzystaç jego potencja∏.

Serdecznie zapraszamy Paƒstwa do przesy∏ania uwag lub pytaƒ na adres e-mail:

debata_motywowanie@pwp.pl
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Pu∏apki nagradzania za wyniki - CJ International

Andrzej Krawczuk, Dyrektor ds. Spedycji w firmie CJ International

dr Maria Jab∏oƒska-Wo∏oszyn, Dyrektor ds. Zasobów ludzkich w firmie CJ International

Jednym z elementów systemu wynagrodzeƒ w firmie CJ International (Grupa Raben) jest premia

regulaminowa - wynikowa, która wià˝e wysokoÊç p∏acy z efektami ekonomicznymi firmy. Cele

wprowadzenia premii wynikowej w firmie sà nast´pujàce:

1. motywowanie do osiàgania wzrostu wydajnoÊci pracy i przyczynianie si´ do zwi´kszania zysku firmy,

2. zwi´kszenie partycypacji pracowników w realizacji celów biznesowych firmy,

3. racjonalne gospodarowanie wynagrodzeniami.

Naliczanie premii wynikowej jest uzale˝nione od tego, czy zostanie zrealizowany wynik finan-

sowy brutto, za∏o˝ony w bud˝ecie przyj´tym przez zarzàd firmy na dany kwarta∏ dla dzia∏u obj´tego sys-

temem premiowym i jest naliczana na podstawie wyników osiàgni´tych w poszczególnych miesiàcach

danego kwarta∏u przez zespo∏y zadaniowe (centra zysków biznesowych). WysokoÊç premii stanowi pro-

cent od wynagrodzenia zasadniczego, który jest sumà wartoÊci poszczególnych sk∏adników premiowych

ustalonych dla zespo∏ów zadaniowych.

Opisany poni˝ej przypadek ma na celu pokazanie nast´pujàcych uwarunkowaƒ wykorzystania

kryteriów wynikowych: rzeczywista odpowiedzialnoÊç za osiàgni´ty zysk oraz budowa algorytmu

wyliczania kwoty premii.

Pionem pilota˝owym we wdro˝eniu systemu premiowego - wynikowego w 2005 r. by∏ pion spedy-

cji. Rola tego pionu jest kluczowa dla dzia∏alnoÊci firmy, gdy˝ odpowiada on za realizacj´ bud˝etu firmy

w zakresie obs∏ugi przesy∏ek drobnicowych i ca∏opojazdowych.

W jednym z zespo∏ów (Zespó∏ X), który odpowiada za obs∏ug´ przesy∏ek ca∏opojazdowych (produkt just

in time dla bran˝y automotive) oraz optymalizacj´ wykorzystania Êrodków transportu b´dàcych do dys-

pozycji w CJ. Kryteria premiowe odzwierciedlajà zadania codzienne spedytorów i obejmujà:

1. Realizacj´ zabud˝etowanego miesi´cznego wyniku finansowego brutto - kryterium zespo∏owe.

2. Realizacj´ zabud˝etowanej liczby transportów - kryterium indywidualne.

Zgodnie z za∏o˝eniami systemu premiowego na 2005 r. algorytm obliczania premii dla Zespo∏u

X przedstawia∏ si´ nast´pujàco: wzrost zarówno w jednym, jak i w drugim kryterium odzwierciedlony

by∏ we wzroÊcie procentowym premii.

Realizacja powy˝szych za∏o˝eƒ w pierwszych dwóch kwarta∏ach by∏a na poziomie:

I kwarta∏ - 15% wynagrodzenia kwartalnego

II kwarta∏ - Brak premii

III kwarta∏ - 90% wynagrodzenia kwartalnego

IV Kwarta∏ - Prognozowano 200% wynagrodzenia kwartalnego

Na tak wysoki poziom premii w III i IV kwartale mia∏a wp∏yw sytuacja w du˝ej mierze niezale˝na

od Zespo∏u X. Jeden z klientów obs∏ugiwany przez ten zespó∏ uruchomi∏ produkcj´ kolejnej marki

samochodu, a kontrakt na obs∏ug´ transportowà dla nowej marki wynegocjowany zosta∏ na poziomie

zarzàdu. Tak wi´c, gwa∏towny wzrost wyników dzia∏u obs∏ugujàcego dostawy dla klienta wiàza∏ si´

oczywiÊcie ze wzrostem wydajnoÊci Zespo∏u X, ale nie na tak wysokim poziomie, na jaki wskazywa∏

poziom premii. Na jakoÊç realizacji nowego kontraktu z klientem mia∏y wp∏yw równie˝ inne piony, np.

pion sprzeda˝y i pion transportu.

W zwiàzku z powy˝szym zarzàd firmy zdecydowa∏ o wyp∏acie po∏owy premii nale˝nej w IV
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kwartale. Utrzymanie tak wysokiej premii z punktu widzenia przysz∏ego bud˝etu uwzgl´dniajàcego

rozwój wspó∏pracy dla klienta mia∏oby charakter demotywujàcy dla innych zespo∏ów, odpowiedzialnych

za kontrakt za z klientem. Propozycja zmiany kwoty premii, zosta∏a przedstawiona pracownikom

Zespo∏u X, którzy po krótkich negocjacjach zgodzili si´ z decyzjà.

W 2006 r. system premiowy zosta∏ skorygowany. Utrzymano kryteria premiowe, wprowadzono natomi-

ast ograniczenia progowe dla realizacji kryteriów premiowych oraz maksymalna wartoÊç premii.  

Rekomendacje dla systemu wynikowego:

1. Jasno okreÊlone miejsce powstawania zysku w organizacji.

2. Jasno okreÊlone kryteria premiowe i ich niewielka liczba - maksymalnie 4.

3. WartoÊci progowe - ∏atwoÊç wyliczania, wi´ksza motywacja do przekroczenia progu.

4. OkreÊlenie wartoÊci maksymalne dla premii.

Serdecznie zapraszamy Paƒstwa do przesy∏ania uwag lub pytaƒ na adres e-mail:

debata_motywowanie@pwp.pl
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Niedokoƒczony Task force

Andrzej Jab∏onowski, G∏ówny specjalista ds. Personalnych, Hochtief Polska

Kontekst

Du˝a firma meblarska - kilka zak∏adów produkcyjnych na terenie Polski (sprzeda˝ w Polsce i za

granicà).

Problem

W∏aÊciciel powo∏a∏ dwa równoleg∏e zespo∏y do wypracowania i przedstawienia wizji naprawy i

rozwoju firmy. 

Pierwszy zespó∏ Best Performers (BP) - to grupa doÊwiadczonych mened˝erów i ekspertów, pra-

cowników o wieloletnim sta˝u w firmie. Drugi zespó∏ High-Potentials (HP) - to „m∏odzi gniewniî o sto-

sunkowo ma∏ym doÊwiadczeniu ogólnym i firmowym.

Do ka˝dego zespo∏u by∏ przydzielony ekspert zewn´trzny, który mia∏ koordynowaç jego prace.

Powo∏anie pracowników do zespo∏u by∏o dla nich nobilitacjà. Odby∏y si´ oficjalne spotkania z zarzàdem

i w∏aÊcicielem; podkreÊlano na nich ambitne plany zespo∏ów, nadziej´, jakie w∏aÊciciele pok∏adajà w

wypracowanych rozwiàzaniach. W ogólnych zapewnieniach wspominano te˝ o mo˝liwych

spodziewanych nagrodach dla zespo∏ów, nie wykluczano awansów. Wszyscy bardzo powa˝nie trak-

towali dodatkowe, „specjalneî obowiàzki zawodowe. Motywacja zespo∏u by∏a bardzo wysoka i to nieza-

le˝nie od nieoficjalnych zapewnieƒ dotyczàcych nagród - wszyscy czuli si´ dumni, ˝e b´dà tworzyç

strategi´ firmy.

Odby∏o si´ w sumie kilka spotkaƒ zespo∏u HP. Wraz z ekspertem zewn´trznym rozpocz´to

dog∏´bnà analiz´ obecnej sytuacji firmy i mo˝liwych problemów. Praca sz∏a równym tempem ze spotka-

nia na spotkanie. Wiàza∏a si´ z dodatkowymi wyjazdami poza firm´, kiedy to mo˝na by∏o si´ skupiç

wy∏àcznie na projekcie. W pewnym momencie wszystko si´ urwa∏o Ö i tak trwa do dziÊ, choç min´∏o

ju˝ kilka lat. Nikt nawet s∏owem nie wspomnia∏ o projekcie Task force.

Dzia∏anie naprawcze

Brak.

W mi´dzyczasie pogorszy∏a si´ sytuacja na rynku, co by∏o zapewne domniemanà przyczynà

zaprzestania prac zespo∏ów.

Zabrak∏o jakiejkolwiek informacji ze strony w∏aÊciciela, zarzàdu lub mened˝erów. Jak podkreÊlajà

m∏odzi uczestnicy, pozosta∏ niesmak i niech´ç oraz niewiara w dzia∏anie i sensownoÊç specjalnych

zespo∏ów projektowych. Poziom motywacji zespo∏u pozosta∏ du˝o ni˝szy ni˝ przed rozpocz´ciem pro-

jektu.

Wnioski

Wystarczy∏oby maksymalnie 10-minutowe spotkanie z krótkim i szczerym wyjaÊnieniem, zaw-

ieszenie lub zamkni´cie prac zespo∏u.

Serdecznie zapraszamy Paƒstwa do przesy∏ania uwag lub pytaƒ na adres e-mail:

debata_motywowanie@pwp.pl
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Budowanie nowego motywacyjnego systemu wynagradzania pra-

cowników - Huta Szk∏a Gospodarczego w Tarnowie

Alina Pasiut, Kierownik Dzia∏u personalnego, Huta Szk∏a Gospodarczego Tarnów SA

Huta Szk∏a Gospodarczego w Tarnowie, cz∏onek Grupy Kapita∏owej „Krosnoî SA, podj´∏a w

2004 r. prace projektowe prowadzàce do stworzenia nowego motywacyjnego systemu wynagradzania

pracowników. Prace projektowe obj´∏y wszystkich cz∏onków Grupy Kapita∏owej.

Celem prac by∏o:

1. Ujednolicenie zasad wynagradzania wÊród wszystkich cz∏onków Grupy.

2. Redukcja struktury wynagradzania - eliminacja sk∏adników niemotywacyjnych.

3. Analiza i ponowne ustawienie wartoÊci stanowisk pracy (w organizacji, w grupie, w stosunku do

rynku pracy).

4. Zmiana systemu premiowania i nagradzania.

Pierwszà pu∏apkà motywacyjnà w takim projekcie jest za∏o˝enie, ˝e wszystkie organizacje

wchodzàce w sk∏ad danej Grupy Kapita∏owej majà podobnà specyfik´. MyÊlimy o kulturze organizacji,

organizacji pracy, sposobie zarzàdzania oraz o interesach grup zawodowych. Wnioski p∏ynàce z naszych

doÊwiadczeƒ to: trudnoÊç w spo∏ecznej akceptacji zmian powodujàcych ograniczenia przywilejów jed-

nej grupy zawodowej oraz dzia∏ania wzmacniajàce system motywacyjny dla innej grupy. Fakt pod-

porzàdkowania naszych dzia∏aƒ celom strategicznym firmy nie wp∏ywa na zmniejszenie oporu przed

zmianami.

Doradzamy przeprowadzenie prac dostosowawczych w jednym okreÊlonym celu dla wszystkich

organizacji, jednak˝e ka˝dà organizacj´ nale˝y potraktowaç z osobna i dostosowaç do niej specyficzne

dzia∏ania wdro˝eniowe. Mamy tu na myÊli etapy dzia∏ania, zaanga˝owanie poszczególnych osób oraz

intensyfikacj´ kampanii informacyjnych.

Druga bardzo cz´sta pu∏apka w tworzeniu systemów motywacyjnych dotyczy wykonania bardzo

dobrego systemu od strony metodologicznej i narz´dziowej, ale z pomini´ciem nale˝ytego procesu przy-

gotowawczego i wdro˝eniowego. Z punktu widzenia zarzàdu bardzo istotne stajà si´ cele finansowe, a

sprawy akceptacji spo∏ecznej przechodzà na plan dalszy. Dzia∏ania takie powodujà bardzo du˝à

nieufnoÊç za∏ogi i kadry kierowniczej do uczestniczenia w takich projektach.

Systemy motywacyjne, a szczególnie system p∏acowy, poza bardzo dobrà konstrukcjà technicznà

wymaga przede wszystkim kampanii informacyjnej kierowanej do pracowników. Ta zazwyczaj kosztu-

je dodatkowo, zatem jest pomijana jako coÊ ma∏o istotnego i niedajàcego od razu wymiernych efektów.

Kampanie informacyjne i szkolenia wdro˝eniowe w tak trudnych projektach nie sà ukierunkowane - jak

mogliÊmy si´ przekonaç - jedynie na przekazywanie informacji i edukacji za∏ogi. Ich celem by∏o równie˝

pozyskanie informacji od pracowników i kadry kierowniczej w zakresie ich opinii, sugestii, poznania

pytaƒ i obaw zwiàzanych z nowym rozwiàzaniem.

Pu∏apkà jest nadmierna koncentracja na perfekcji systemu i narz´dziach z pomini´ciem ma∏o

wymiernego dzia∏ania w postaci pracy wdro˝eniowej z ludêmi. Tak naprawd´ proces wdro˝eniowy

rozpoczyna si´ ju˝ na starcie jakichkolwiek zmian lub wprowadzania nowych systemów. Z opinii

naszych konsultantów wynika wyraênie, i˝ to w∏aÊnie dzia∏ania przygotowawcze i systematyczne

anga˝owanie pracowników jest sukcesem w wprowadzaniu lub doskonaleniu systemów p∏acowych.

Trzecia bardzo istotna sprawa, która wynikn´∏a podczas naszego projektu, to „zmaganie si´ z

przesz∏oÊciàî. MyÊl´, i˝ jest to dobre okreÊlenie i dotyczy przywilejów, gwarancji i rozwiàzaƒ motywa-

cyjnych z poprzednich lat. Rozwiàzania te g∏ównie dotyczà takich sk∏adników, jak dodatki sta˝owe,

nagrody jubileuszowe, przywileje bran˝owe itp. Pu∏apka tkwi w bezpoÊrednim zaprzeczeniu zasadnoÊci
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istnienia takich sk∏adników. Najcz´stszym postulatem w tym zakresie jest ich likwidacja. Nale˝y jednak

pami´taç, i˝ osoby obj´te tym przywilejem zazwyczaj o niego nie prosi∏y, lecz wr´cz odwrotnie - orga-

nizacje wprowadza∏y je w celu poprawy systemu motywacyjnego. Tak, to prawda, sk∏adniki te posiada∏y

funkcj´ motywacyjnà dostosowanà do czasów, w których je wprowadzano i do rzeczywistoÊci, w jakiej

funkcjonowa∏y wspomniane organizacje. Dzisiaj celowa jest likwidacja i ograniczenie takich przywile-

jów, ale powinno si´ to odbywaç z pe∏nym zaanga˝owaniem pracowników w „zamian´î systemu socjal-

nego na system motywacyjny. Wprowadzenie s∏usznych z ekonomicznego punktu widzenia zmian bez

konsultacji i wspó∏pracy pracowników zazwyczaj wià˝e si´ z odrzucaniem nawet bardzo dobrych i

korzystnych rozwiàzaƒ. Wynika to z faktu obrony elementów posiadanych i znanych co do zasady

funkcjonowania oraz z obawy przed nieznanym systemem.

Pu∏apka polega na niepotrzebnym tworzeniu impasu w rozmowach z organizacjami spo∏eczny-

mi. Czas rozmów bywa wielokrotnie d∏u˝szy i jest bardziej kosztowny ni˝ podj´cie wspólnych prac nad

transponowaniem obecnego socjalnego i ma∏o motywacyjnego systemu w kierunku nowoczesnego sys-

temu motywacji p∏acowej, opartego na aktywnej polityce personalnej organizacji podporzàdkowanej jej

celom i strategii.

Czwarta sprawa dotyczy wyceny stanowisk pracy. Zastosowanie rozwiàzania uniwersalnego

ca∏kowicie si´ nie sprawdza, powodujàc, i˝ pojawiajà si´ obszary wa˝ne z punktu widzenia organizacji

i jej cz∏onków, których nie obejmuje metoda. Fakt ten staje si´ powa˝nym problemem, poniewa˝ owa

metoda s∏u˝y do ró˝nicowania wa˝noÊci stanowisk w organizacji, a tym samym do ró˝nicowania wyna-

grodzeƒ pracowników. W takiej sytuacji, po pierwsze, mo˝emy mieç do czynienia z nieprawid∏owà

gradacjà stanowisk pracy; po drugie pojawiajà si´ zarzuty pracowników o niedok∏adne i niedostosowane

do organizacji wartoÊciowanie - bardzo trudne potem do obronienia. Fakt braku akceptacji narz´dzia

przek∏ada si´ na brak akceptacji wyników osiàgni´tych za ich poÊrednictwem.

Kolejna pu∏apka w tworzeniu systemów motywacji p∏acowej, zwiàzana równie˝ z

wartoÊciowaniem, to skrupulatne analityczne trzymanie si´ otrzymanych wyników. Nadmierne algoryt-

mizowanie procesu wydawa∏oby si´ wprowadzajàce element obiektywnej oceny, powoduje, i˝ pojawia-

jà si´ „ sytuacje bez wyjÊciaî. Przyk∏adem mo˝e byç zaklasyfikowanie stanowiska pracy na pograniczu

przedzia∏u p∏acowego. Z analityki wynika, i˝ jest to przedzia∏ ni˝szy, a przeÊwiadczenie cz∏onków orga-

nizacji, nie wy∏àczajàc oczywiÊcie kadry kierowniczej, jest takie, i˝ wartoÊç stanowiska jest wi´ksza. Co

w takiej sytuacji? Mo˝emy byç zgodni z metodologià. Tak post´puje wielu niedoÊwiadczonych konsul-

tantów i osób prowadzàcych wartoÊciowanie. Efekt to niezadowolenie z mo˝liwoÊcià niepotrzebnego

konfliktu. Mo˝emy równie˝ - tak jak to by∏o w naszym projekcie - na zasadzie pe∏nego konsensusu w

komisji ds. wyceny stanowisk pracy „poprawiçî wartoÊciowanie, a dok∏adnie klasyfikacj´ stanowisk

pracy.

Je˝eli jesteÊmy przy „poprawianiuî wartoÊciowania, to warto omówiç kolejnà wa˝nà pu∏apk´,

która mo˝e zniweczyç wiele tygodni pracy zwiàzanych z wartoÊciowaniem. Otó˝ wartoÊciujàc

stanowiska pracy zazwyczaj ustalamy ich wartoÊç wyra˝anà w punktach. Je˝eli koƒcowa wartoÊç, jak

wspomniano wczeÊniej, nie wystarcza do osiàgni´cia odpowiedniej kategorii zaszeregowania - odradza-

my manipulacj´ w punktacji. Takie dzia∏ania dyskredytujà ca∏à prac´ analitycznà i wycen´ stanowisk

pracy. Ka˝dy mo˝e w takiej sytuacji ∏atwo podwa˝yç wyniki i ˝àdaç zmiany klasyfikacji stanowisk pracy.

Wyjàtkiem sà zmiany wynikajàce z koƒcowych weryfikacji i porównaƒ prowadzonych w komisji ds.

WartoÊciowania stanowisk pracy. Zmiany zaklasyfikowania proponujemy prowadziç tak, jak wy˝ej

opisano.

Ostatnia sprawa, która naszym zadaniem jest wa˝na do poruszenia w tym temacie, to system pre-

miowania. Tworzenie systemów premiowania uzale˝nionych od wyniku ekonomicznego firmy w fazie

ich uruchamiania nie przynios∏o dobrych rezultatów. Niespe∏nienie czynnika uruchamiajàcego system

spowodowa∏o „zawieszenieî systemu motywacyjnego. Cz´Êç pracowników straci∏a bodêce motywacyjne
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do dzia∏aƒ na rzecz poprawy funkcjonowania organizacji uznajàc, i˝ ich dzia∏ania i tak niewiele

pomogà, a poza tym nie mogà liczyç na nagrod´ lub premi´.

Inna sprawa zwiàzana z systemem premiowania to okreÊlenie premii za konkretne dzia∏ania „na szty-

wno“. Powoduje to brak mo˝liwoÊci definiowania celów lub zmiany istniejàcych w systemie premiowa-

nia.

Z takà sytuacjà spotkaliÊmy si´ w naszym systemie motywacyjnym. Premia w takiej konstrukcji

okaza∏a si´ ca∏kowicie niemotywacyjna; wr´cz odwrotnie, stanowi∏a problem w systemie zarzàdzania.

By∏a równie˝ - jak opisano w pierwszym przypadku - êród∏em demotywacji dla wielu kluczowych pra-

cowników. Obecnie wdra˝any system opiera si´ na Zrównowa˝onej Karcie Wyników (BSC) i gwaran-

tuje uruchamianie funduszu premiowego. System oceny pracy uniezale˝niono od systemu ustalania i

korygowania wielkoÊci funduszu premiowego. Wprowadzono system równowa˝nej oceny w zale˝noÊci

od stanowisk pracy. Ró˝nicowanie nast´puje zarówno w strukturze pionowej, jak i w strukturze

funkcjonalnej.

Do systemu oceny pracownika dla celów premiowania wprowadzono z ró˝nymi wagami element

analizy sytuacji ekonomicznej organizacji. Ka˝dy cz∏onek naszej firmy w zale˝noÊci od wp∏ywu na jej

wyniki ekonomiczne i realizacj´ celów strategicznych ma ró˝nà wartoÊç tego obszaru premiowania.

Podsumowujàc, w naszym projekcie natkn´liÊmy si´ na nast´pujàce pu∏apki w tworzeniu sys-

temów motywacyjnych:

1. brak indywidualnego podejÊcia do organizacji podczas projektowania systemu,

2. nadmierny poÊpiech i koncentracja na aspektach finansowych,

3. brak kompleksowego zaanga˝owania w projektowanie systemu cz∏onków organizacji,

4. dobór narz´dzi uniwersalnych do wyceny stanowisk pracy,

5. nadmierna formalizacja procesu wyceny i Êcis∏e przestrzeganie algorytmów,

6. manipulacje w dobrej intencji dotyczàce wyników wartoÊciowania,

7. zastosowanie czasowych celów w systemach premiowania,

8. uzale˝nianie uruchamiania funduszy systemu premiowego od wyników firmy.

Serdecznie zapraszamy Paƒstwa do przesy∏ania uwag lub pytaƒ na adres e-mail:

debata_motywowanie@pwp.pl
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Prawne pu∏apki motywowania

Dr Krzysztof Walczak

Ekspert prawa pracy w firmie Or∏owski Patulski Sp. z o.o., cz∏onek zarzàdu PSZK

Oprócz praktycznych aspektów pu∏apek motywowania pracowników nale˝y równie˝ zwróciç

uwag´ na pu∏apki prawne, wynikajàce z nieznajomoÊci lub te˝ niew∏aÊciwego stosowania przepisów

prawnych. Mo˝na oczywiÊcie powiedzieç, ˝e kwestia motywowania jest tak immanentnie zwiàzana z

ocenà pracodawcy, ˝e ustawodawca nie powinien w nià ingerowaç. I rzeczywiÊcie nie znajdziemy

przepisów prawnych mówiàcych wprost o motywowaniu. Niemniej w sàdach pracy wielokrotnie by∏y

rozpatrywane sprawy dotyczàce zasadnoÊci czy te˝ braku zasadnoÊci wyp∏acenia lub niewyp∏acenia pra-

cownikowi premii lub nagrody, które niewàtpliwie wià˝à si´ z szeroko rozumianym motywowaniem.

PrzeÊledêmy wi´c orzecznictwo Sàdu Najwy˝szego w tym zakresie, aby uniknàç ewentualnych

„wpadekî.

Na wst´pie nale˝y dokonaç generalnego rozró˝nienia poj´ciowego mi´dzy premià a nagrodà.

Premià jest Êwiadczenie, do którego pracownik nabywa prawo w przypadku spe∏nienia wymogów

okreÊlonych w przepisach wewn´trznych pracodawcy.

Regulamin premiowania powinien w sposób jednoznaczny okreÊlaç obiektywne i sprawdzalne kryteria

czy przes∏anki, po spe∏nieniu których pracownik nabywa prawo do danego Êwiadczenia w wysokoÊci

okreÊlonej tym regulaminem.

Zmiana regulaminu premiowania, polegajàca na zmianie podstawy obliczania premii lub

wprowadzeniu nowych przes∏anek warunkujàcych nabycie prawa czy okreÊlajàcych jej wysokoÊç,

wymaga wypowiedzenia zmieniajàcego (art. 42 ß 1 k.p.), je˝eli prawo do premii wynika z umowy o

prac´. (wyrok Sàdu Najwy˝szego z 13.12.1996 r., sygn. akt I PKN 35/96, OSNAPiUS 1997 nr 15, poz.

267). Podobnie w innym wyroku czytamy, ˝e je˝eli prawo pracownika do premii wynika z umowy o

prac´, to niekorzystna zmiana regulaminu premiowania mo˝e nastàpiç tylko za jego zgodà wyra˝onà w

porozumieniu zmieniajàcym umow´ lub w drodze wypowiedzenia warunków p∏acy (art. 42 k.p.)

(wyrok Sàdu Najwy˝szego z 19.12.1996 r., sygn. akt I PKN 23/96, OSNAPiUS 1997 nr 15, poz. 270).

W tym miejscu pozwol´ sobie na pewna dygresj´. Otó˝ zgodnie z art. 29 ß 1 pkt 3 kodeksu pracy,

w brzmieniu obowiàzujàcym od 1 stycznia 2004 r. umowa o prac´ powinna zawieraç wskazania doty-

czàce wynagrodzenia za prac´ odpowiadajàcego rodzajowi pracy, ze wskazaniem sk∏adników wyna-

grodzenia. Tak wi´c obecnie premia powinna znaleêç si´ w umowie o prac´.

Jednak istnienie regulaminu premiowania samo przez si´ nie stanowi wystarczajàcego kryteri-

um do uznania okreÊlonych w nim premii za premie regulaminowe. Premia mo˝e bowiem przypadaç,

mimo ˝e nie istnieje regulamin premiowania, z drugiej zaÊ strony istnienie regulaminu premiowania nie

zawsze przesàdza spraw´, je˝eli z uk∏adu zbiorowego pracy jednoznacznie wynika, ˝e regulamin

skierowany jest wy∏àcznie do organu przyznajàcego premi´, który mo˝e byç uprawniony do jej przyz-

nania w sposób tworzàcy dopiero prawo pracownika do premii. O charakterze premii (regulaminowa,

uznaniowa) decyduje zatem treÊç poszczególnych uk∏adów zbiorowych pracy i w∏aÊciwych regulam-

inów premiowania (wyrok Sàdu Najwy˝szego z 7.12.1963 r., sygn. akt II PR 846/63 OSNCP 1965 nr 2,

poz. 25).

W przypadku istnienia zasad przyznawania premii pracodawca nie ma mo˝liwoÊci swobodnego

decydowania o ich przyznawaniu, a w przypadku takiego dzia∏ania pracownik mo˝e odwo∏aç si´ do

sàdu. Potwierdzeniem tej tezy sà liczne wyroki Sàdu Najwy˝szego, z których wymieni´ tylko kilka:

Spe∏nienie przez pracownika skonkretyzowanych i zobiektywizowanych przes∏anek pre-
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miowych uzasadnia powstanie po jego stronie prawa podmiotowego do premii, choçby nawet akt

prawny normujàcy warunki i zasady premiowania przewidywa∏ tylko maksymalnà wysokoÊç premii bez

wskazania jej dolnej granicy, jak równie˝ wysokoÊci procentowych wskaêników za wykonanie

poszczególnych zadaƒ premiowych. W takiej sytuacji decyzja pracodawcy w przedmiocie przyznania

premii oraz jej wysokoÊç podlega kontroli sàdu. DopuszczalnoÊci tej kontroli nie stoi na przeszkodzie

brak wydania regulaminu premiowania (wyrok Sàdu Najwy˝szego z 31.3.1980 r., sygn. akt I PRN

138/79, S∏u˝ba Pracownicza 1980 nr 10, str. 34).

Dla oceny powstania roszczenia pracownika kwestia, czy pracodawca uruchomi∏ fundusz pre-

miowy w∏aÊciwie (po zaistnieniu przes∏anek do takiego uruchomienia), czy te˝ nieprawid∏owo, jest bez

znaczenia. Je˝eli pracownikowi przyznano premi´, to ma on roszczenie o jej wyp∏at´ (wyrok Sàdu

Najwy˝szego z 15.1.1991 r., sygn. akt I PR 382/90 - cyt. za: Kodeks pracy - orzecznictwo, red. J. Iwulski,

Kantor Zakamycze Kraków 1997 s. 332).

Je˝eli zak∏adowy regulamin premiowania zawiera ogólnie sformu∏owany zapis, i˝ premia

motywacyjna przys∏uguje „za efektywnie przepracowany czas pracy“, to nale˝y przyjàç, ˝e zapis ten

uzale˝nia przyznanie premii od nieopuszczenia pracy tak˝e z powodu choroby (wyrok Sàdu

Najwy˝szego z 27.2.1991 r., sygn. akt II URN 103/90, OSP nr 10, poz. 256). 

Niewa˝ne jest postanowienie regulaminu wynagrodzenia za prac´, wprowadzonego w spó∏ce z

ograniczonà odpowiedzialnoÊcià, wy∏àczajàce prawo pracownika do nagrody (premii) z zysku za okres

rozliczeniowy w razie rozwiàzania umowy o prac´ po up∏ywie tego okresu (uchwa∏a Sàdu Najwy˝szego

z 21.11.1991 r., sygn. akt I PZP 59/91, Wokanda 1992 nr 1, s. 17).

Sàd Najwy˝szy wskazywa∏ te˝ na przypadki, w których mo˝liwe jest niewyp∏acenie premii pra-

cownikowi:

W odró˝nieniu od wynagrodzenia zasadniczego, pracownik nie mo˝e skutecznie dochodziç

wyp∏aty premii w przypadku, gdy niemo˝noÊç spe∏nienia konkretnych zadaƒ premiowych nastàpi∏a z

przyczyn le˝àcych po stronie pracodawcy (wyrok Sàdu Najwy˝szego z 21.11.1985 r., sygn. akt I PRN

90/85, OSNCP 1996 nr 9, poz. 149). 

Pracodawca potwierdzajàcy istnienie jednej z przes∏anek powodujàcych pozbawienie pracown-

ika prawa do premii nie musi wskazywaç wszystkich wyst´pujàcych okolicznoÊci uzasadniajàcych

utrat´ tego prawa lub skutkujàcych obligatoryjne obni˝eniem Êwiadczenia (wyrok Sàdu Najwy˝szego z

15.12.1987 r., sygn. akt I PRN 65/87, OSNCP 1989 nr 7/8, poz. 127).

Je˝eli wewn´trzne przepisy spó∏ki uzale˝niajà prawo do premii od wypracowania zysku przez

ca∏e przedsi´biorstwo oraz przez jednostk´ organizacyjnà bezpoÊrednio podleg∏à danemu pracown-

ikowi, to nie ma on roszczenia o premi´ w przypadku, gdy jednostka nie uzyska∏a zysku, mimo ˝e

zosta∏ on wypracowany przez przedsi´biorstwo (wyrok Sàdu Najwy˝szego z 19.3. 1998 r., sygn. akt I

PKN 562/97, OSNAPiUS 1999 nr 5, poz. 161).

Kolejna kwestia dotyczy zwiàzania pracodawcy, który przejà∏ firm´, obowiàzkami wynikajàcymi

z regulaminu premiowania. Omawiajàc t´ spraw´, Sàd Najwy˝szy wskaza∏, ˝e pracodawc´, który prze-

jà∏ inny zak∏ad pracy (art. 231 ß 2 k.p.) wià˝à w stosunku do przej´tych pracowników zasady pre-

miowania wynikajàce z zak∏adowego systemu wynagradzania obowiàzujàcego w przejmowanym

zak∏adzie (wyrok Sàdu Najwy˝szego z 27.6. 1996 r., sygn. akt. I PRN 44/96, OSNAPiUS 1997 nr 3, poz.

37).
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Podejmujàc decyzj´ o niewyp∏aceniu premii lub obni˝eniu jej wysokoÊci, nale˝y pami´taç, ˝e nie

obowiàzuje ju˝ art. 113 1 k.p. Zgodnie z nim pracownik, wobec którego zastosowano kar´ porzàdkowà,

nie móg∏ byç pozbawiony dodatkowo tych uprawnieƒ wynikajàcych z przepisów prawa pracy, które by∏y

uzale˝nione od nienaruszenia obowiàzków pracowniczych. Tak wi´c je˝eli w stosunku do pracownika

zastosujemy kar´ porzàdkowà, nie stanowi to obecnie przeszkody do obni˝enia lub pozbawienia prawa

do premii. Jednak˝e mo˝liwoÊç takiego dzia∏ania musi byç wskazana w samym regulaminie premiowa-

nia.

Nagroda jest to Êwiadczenie pracodawcy na rzecz pracownika, którego przyznanie uzale˝nione

jest od samodzielnej decyzji pracodawcy bez mo˝liwoÊci jego dochodzenia przez pracownika. Tak wi´c

cz´sto spotykana tzw. premia uznaniowa to nic innego jak nagroda.

Podstawowà ró˝nic´ mi´dzy nagrodà a premià najlepiej okreÊla wyrok Sàdu Apelacyjnego w

Gdaƒsku, w którym czytamy, ˝e skoro regulamin przyznawania premii motywacyjnej nie precyzuje

szczegó∏owych i sprawdzalnych kryteriów ustalania jej wysokoÊci, to pracownik nie mo˝e w

post´powaniu sàdowym skutecznie podwa˝aç oceny pracodawcy co do wysokoÊci tej premii, gdy˝ ma

ona w istocie charakter nagrody (wyrok S.A. w Gdaƒsku z 18.2.1991 r., sygn. akt III Apr 18/90, OSP

1991 nr 11/12, poz. 306).

Podobne stanowisko zajmuje Sàd Najwy˝szy. Wed∏ug niego premia, którà pracownik mo˝e

otrzymaç jedynie w zale˝noÊci od oceny jego pracy przez dyrektora przedsi´biorstwa, nie zaÊ od

skonkretyzowanego i zobiektywizowanego wskaênika premiowego, jest w gruncie rzeczy nagrodà, a

podj´ta w tym przedmiocie decyzja nie podlega kontroli organów orzekajàcych w sprawach pracown-

iczych. Prawo podmiotowe do ˝àdania takiej premii powstaje dopiero w dacie decyzji kierownika

zak∏adu pracy przyznajàcej pracownikowi premi´ (wyrok Sàdu Najwy˝szego z 30.3.1977 r., sygn. akt I

PRN 26/77).

Je˝eli warunki premiowania sà okreÊlone w sposób na tyle konkretny, by mog∏y podlegaç kon-

troli, to Êwiadczenie ma charakter premii. W takim wypadku decyzja w przedmiocie przyznania pre-

mii nie zale˝y od swobodnego uznania podmiotu zatrudniajàcego, lecz od wype∏nienia podlegajàcych

kontroli warunków okreÊlonych w regulaminie, a dotyczàcych zarówno prawa do premii, jak i jej

wysokoÊci. Gdy natomiast przyznanie premii pozostawione zosta∏o swobodnemu uznaniu podmiotu

zatrudniajàcego (brak sprawdzalnych i mo˝liwych do kontroli kryteriów), Êwiadczenie ma charakter

nagrody, choçby nawet zosta∏o premià (uchwa∏a Sàdu Najwy˝szego z 10.6.1983 r., sygn. akt III PZP

25/83, S∏u˝ba Pracownicza Nr 10 s. 36).

Jednak˝e pracownik, który dokona∏ czy usi∏owa∏ dokonaç kradzie˝y na szkod´ zak∏adu pracy

(nawet po roku obrachunkowym) i z którym rozwiàzano umow´ o prac´ bez wypowiedzenia z jego

winy traci uprawnienie do nagrody z zak∏adowego funduszu nagród, je˝eli zdarzenia te zaistnia∏y

przed datà wyp∏aty nagród. Wyp∏ata nagrody w takiej sytuacji by∏aby sprzeczna nie tylko z obowiàzujà-

cymi strony przepisami p∏acowymi, ale równie˝ z podstawowymi zasadami wspó∏˝ycia spo∏ecznego

(wyrok Sàdu Najwy˝szego z 30.11.1976 r., sygn. akt I PRN 105/76 niepubl.).

Na zakoƒczenie omawiania kwestii nagród pragn´ zwróciç uwag´ na kwesti´, która rodzi wiele

kontrowersji. Dotyczy ona mianowicie wyp∏acania nagród z zysku. Sàd Najwy˝szy wskaza∏, ˝e je˝eli w

spó∏ce akcyjnej obowiàzuje regulamin wyp∏acania nagród z zysku, przewidujàcy, ˝e z jego cz´Êci jest

tworzony fundusz nagród, to przeznaczenie zysku w ca∏oÊci na kapita∏ zapasowy nie pozbawia pra-

cowników roszczeƒ o nagrody z zysku (uchwa∏a Sàdu Najwy˝szego z 24.6.1998 r., sygn. akt III ZP

14/98, OSNAPiUS 1998 nr 24, poz. 705).
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Drugà kwestià, na którà nale˝y zwróciç przy motywowaniu, jest zakaz dyskryminacji w wyna-

grodzeniu wprowadzony do kodeksu pracy ustawà z 14.11.2003 r. (Dz. U. Nr 213, poz. 2081). Daje on

pracownikom prawnà podstaw´ do domagania si´ wyp∏acania równej p∏acy za równà prac´ lub za prac´

o jednakowej wartoÊci. Co jednak oznacza w praktyce to sformu∏owanie? Odpowiedê na to pytanie zna-

jdziemy w art. 183c k.p., zgodnie z którym wynagrodzenie w rozumieniu tego artyku∏u obejmuje wszys-

tkie sk∏adniki wynagrodzenia, bez wzgl´du na ich nazw´ i charakter, a tak˝e inne Êwiadczenia zwiàzane

z pracà, przyznawane pracownikom w formie pieni´˝nej lub w innej formie ni˝ pieni´˝na (a wi´c tak˝e

premie i nagrody). Za prac´ o jednakowej wartoÊci ustawodawca uznaje prace, których wykonywanie

wymaga od pracowników porównywalnych kwalifikacji zawodowych, potwierdzonych dokumentami

przewidzianymi w odr´bnych przepisach lub praktykà i doÊwiadczeniem zawodowym, a tak˝e

porównywalnej odpowiedzialnoÊci i wysi∏ku. Wymóg ten jest wzmocniony zapisem art. 183b k.p., zgod-

nie z którym za naruszenie zasady równego traktowania w zatrudnieniu uwa˝a si´ niekorzystne uksz-

ta∏towanie wynagrodzenia za prac´ lub innych warunków zatrudnienia ze wzgl´du na jakikolwiek

przymiot pracownika niezwiàzany z jego pracà. W przypadku pojawienia si´ takiego zarzutu pracown-

ika to pracodawca - mimo ˝e jest pozwanym - sam musi udowodniç na podstawie obiektywnych kry-

teriów, ˝e ró˝nicowanie wynagrodzeƒ by∏o zasadne. Zapis ten moim zdaniem jednoznacznie wskazuje,

˝e obecnie pracodawca, aby to uwodniç, musi przeprowadziç w ca∏ej firmie wartoÊciowanie stanowisk

pracy, na podstawie którego b´dzie w przypadku sporu sàdowego móg∏ wykazaç, ˝e konkretne wyna-

grodzenie pracownika jest sprawiedliwe. Podobnie w przypadku motywacyjnych sk∏adników wyna-

grodzeƒ nale˝y liczyç si´ z mo˝liwoÊcià kwestionowania zasadnoÊci ich stosowania i wówczas

niezb´dne b´dzie udowodnienie w∏aÊciwego systemu ocen pracowników, na podstawie którego przyz-

nano pracownikom konkretne Êwiadczenie. Orzecznictwo polskich sàdów nie jest jeszcze w tym zakre-

sie zbyt bogate, ze wzgl´du na stosunkowo krótki okres obowiàzywania tych przepisów, niemniej ju˝

nied∏ugo mo˝na si´ spodziewaç pierwszych wyroków, które poka˝à nam, jak w praktyce nale˝y je inter-

pretowaç.
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