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Wstep

Inspiracja do napisania tej ksiagzki byto pewne wydarzenie sprzed kilku laty.
Zostalem zaproszony przez przyjaciela, dyrektora finansowego jednej z firm
handlujacych odczynnikami chemicznymi, ktéry wiedzial, ze zawodowo zaj-
muje si¢ projektowaniem systeméw premiowania. Kolega prosil o pomoc
w rozwigzaniu problemu zwigzanego z dzialaniem systemu premiowania.
Gdy zaczeliSmy rozmawiaé, powiedzial, ze grupa przedstawicieli handlo-
wych, ktérych celem dziatania byta sprzedaz wyprodukowanych odczyn-
nikéw, miata szczeg6lnie dobry miesigc. Osiagneli, a wilasciwie znacznie
przekroczyli, zaktadane cele sprzedazowe. Uzyskali dla firmy sporo gotéwki
i umozliwili nieprzerwang prace wydziatéw produkcyjnych, ktére dzieki ich
aktywnosci uzyskaty obtozenie na kilka najblizszych miesigcy. Tym bardziej
bytem zdziwiony, gdy dostrzegtem, ze kolega jako przedstawiciel kierownic-
twa firmy martwi si¢ z powodu sukcesu swoich handlowcéw. Problemem
byla konieczno$é wyptacenia bardzo wysokich premii dla duzej grupy pra-
cownikéw, co w wydatny spos6b wplynetoby na cash flow calej organizacji.

Pierwszy raz widzialem, ze sytuacja, ktéra winna by¢ $wictowana jako
pozadany sukces, za sprawg niewlasciwych zapiséw w regulaminie premio-
wania staje si¢ sytuacjg niebezpieczng z powodu grozby zachwiania plyn-
noSci. Analizujagc pdzniej zapisy regulaminu, mozna bylo dostrzec szereg
nieprawidtowosci, ktére niczym tykajagca bomba z opdznionym zaptonem
czekaly tylko, by w sprzyjajacych warunkach eksplodowaé. Bledem bylo nie
tylko zapisanie koniecznosci wyplaty tak wysokich premii (kilkusetprocen-
towych), ale takze niewlasciwe zdefiniowanie miernika premiowania (zalez-
nego od wygenerowanego przychodu, bez liczenia si¢ z marzami), zbyt krétki
okres rozliczeniowy, brak mozliwosci zawieszenia wyplaty premii w przy-
padku gorszej sytuacji firmy itd.

Sytuacja ta u$wiadomita mi znaczenie premii dla istnienia firmy. Nie
ma drugiego takiego narzedzia w obszarze HR, ktére bytoby tak waznym
elementem potegujacym nasza mozliwo$¢ oddzialtywania na pracownika,
a z drugiej strony narzedzia, ktére uzyte niewlasciwie lub niewlasciwie
zaprojektowane mogloby przynie$¢ szkody i niepowetowane straty dla
organizacji. Obecnie na rynku jest bardzo mato polskojezycznych pozycji
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poswieconych zagadnieniom projektowania systemow premiowych. Stad
chciatbym, by ksigzka ta stata sie inspiracja dla oséb, ktére samodzielnie
chcg skonstruowac system premiowy, ktére zarzadzajg systemem, wprowa-
dzaja modyfikacje i analizuja jego efektywnosc.

Celem, ktéry przySwiecal powstaniu tej ksigzki, bylo pokazanie sche-
matu pozwalajacego, jeSli nie na samodzielne skonstruowanie, to przy-
najmniej Swiadome uczestnictwo w projektowaniu systemu premiowego.
Przede wszystkim chcialem poméc czytelnikom w zrozumieniu, jak dzialaja
mechanizmy premiowe i jak ich wlasciwa konstrukcja pozwoli wzmocnié
motywacje pracownikow, zabezpieczajac interesy firmy. Konstrukcja ksigzki
i punkt widzenia przyjety w trakcie pisania ustawiajg czytelnika w pozycji
osoby zarzadzajacej, szefa HR, osoby odpowiedzialnej za projektowanie
systemu. Innym podej$ciem byloby przyjecie punktu widzenia pracownika:
co mnie motywuje, jak premia zabezpiecza interesy moje i mojej rodziny.
Wybér spojrzenia pracodawcy zdeterminowat uktad rozdziatéw, dobér przy-
ktadow i case studies, ktore, gleboko wierze, okaza sie¢ bardziej przydatne
czytelnikowi.

Na koniec chcialbym podziekowaé mojej zonie Agacie, ktéra wspierata
mnie, gdy watpitem, czy taka pozycja na rynku wydawniczym ma sens, i byta
pierwszym recenzentem ksigzki. W duzej mierze ksigzka powstala na pod-
stawie mojego doswiadczenia jako dyrektora personalnego, przewodnicza-
cego rady nadzorczej jednej z prywatnych spotek branzy FMCG, ale przede
wszystkim konsultanta zawodowo zajmujacego sie projektowaniem syste-
moéw wynagrodzen w Neumann Management Institute, Deloitte i w Key-
stone Consulting, a ostatnio w Keystone Business Advisory. Wszystkim oso-
bom, z ktérymi spotkalem si¢ na swojej drodze zawodowej, dziekuje, gdyz
wiele przemyslen, jakie mialy miejsce w kontakcie z nimi, podczas wsp6lnych
rozméw i dyskusji, zostalo tu zawartych. Duzo elementéw tresci ksigzki jest
zwigzanych z wymiang pogladéw z moimi studentami czotowych polskich
uczelni, na ktérych mam przyjemno$¢ prowadzié zajecia z obszaru budowy
system6w motywacyjnych: Uniwersytetu SWPS, Szkoty Gléwnej Handlowe;j
i Akademii Leona Kozminskiego. Spotkania ze studentami zawsze byly i sa
dla mnie niezwykle inspirujace.



Przedmowa do wydania II

Kazdy autor odczuwa duzg rado$¢ z informacji przestanej od Wydawcy, ze
jego ksiagzka, ktora kilka lat temu pojawita si¢ na rynku ksiggarskim, cie-
szyla sic duzym powodzeniem, i wskazany jest dodruk kolejnych egzempla-
rzy lub przygotowanie uaktualnionej wersji w postaci kolejnego wydania.
Po owocnej dyskusji stwierdziliSmy, ze z pewnych wzgledéw bardziej wska-
zane byloby przygotowanie kolejnego wydania Projektowania Systemow
Premiowych.

Zawazyly na tym dwa podstawowe fakty: Po pierwsze, od chwili uka-
zania si¢ minely juz ponad cztery lata. Jest to czas, w ktérym na rynku HR
zarbwno w Polsce, jak i na calym $wiecie zaobserwowano szereg zmian
wymuszajacych niejako konieczno$¢ ingerencji w wypracowane i utrwalone
narze¢dzia motywacyjne. Konieczno$¢ tej zmiany wiaze si¢ z szeregiem czyn-
nikéw, z ktérych najwazniejsze to: bardziej precyzyjne zdefiniowanie swoich
potrzeb i oczekiwan przez kolejne pokolenie, ktore pojawito sie (zajmujgc
przynalezne mu miejsce) na rynku pracy oraz wzrost §wiadomosci pracow-
nikéw w firmach definiowanych jako mniejsze (z zatrudnieniem do 50 pra-
cownikow), ktére to firmy zaczynaja siegac po coraz bardziej zaawansowane
techniki i narzedzia motywacyjne, a w szczegdlnoSci po usystematyzowane
systemy premiowe i podwyzkowe.

Drugi pow6d wydaje sie oczywisty, biorac pod uwage okolicznosci,
ktére zdominowaty 2020 i 2021 rok. Pandemia koronawirusa wptyneta
na wszystkie aspekty zycia: zaréwno jednostek, calych spoleczenstw jak
i organizacji. Nie bez kozery mowi sig, ze nic juz nie bedzie takie, jak przed
pandemig. Ulegaja zmianie nie tylko nasze zachowania w §rodowisku pracy
(chociazby wprowadzona na tak szeroka skale praca zdalna), ale takze inne
jest postrzeganie sposobu motywowania pracownikow pozostajacych wiele
tygodni w oddaleniu, z mozliwoscig kontaktu z pracodawca tylko w formie
on-line.

Oba wskazane powyzej czynniki wplywaja, szeroko rzec ujmujac, na kul-
ture firmy i dojrzalo$¢ organizacji, opisang r6znymi modelami. To z kolei znaj-
duje odzwierciedlenie w sposdb bezposredni, w konieczno$ci zmian w syste-
mach motywowania, utrzymania czy tez pozyskania najlepszych pracownikéw.
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Nie jest dla nikogo zaskoczeniem, ze mimo okresu pandemii pracownikéw
o pozadanych, wysokich kompetencjach wcigz brakuje.

W Il wydaniu Projektowania systemow premiowych odniose sie do
wszystkich wspomnianych aspektéw i zmian, jakie sg udzialem zaréwno
dyrektoréw HR, specjalistow z obszaru Compensation & Benefits, jak i kadry
managerskiej, na co dzien parajacej sie kwestiami poprawy zaangazowania
pracownikOw na rzecz organizacji.



Rozdziat 1

Funkgcje systemu premiowego

Premie s3 czeScig wynagrodzenia pracownika, czesto i chetnie wykorzysty-
wang w zyciu kazdej organizacji. Stanowig tak istotny czynnik systemu wyna-
grodzen, ze trudno sobie, w naszych polskich warunkach, wyobrazié efek-
tywny system wynagrodzen bez premiowania. W premiach mozemy zawrzeé
to, co umyka nam przy wyplacie wynagrodzenia zasadniczego, nagrody czy
tez przy dystrybucji §wiadczen pozaptacowych. Mianowicie, stosujgc odpo-
wiednie mechanizmy premiowe, jesteSmy w stanie doceni¢ ponadprzecietny
wysitek pracownika, przynoszacy wymierne efekty dla organizacji, w ktorej
pracuje. Premie majg charakter wynagrodzenia zmiennego, czyli ich wyptata
(i ich wysoko$¢) sg uzaleznione od wielu czynnikéw i warunkéw, ktére musza
by¢ spelnione. System premiowy, zlozony zazwyczaj z kilku mechanizméw
premiowych, jest nieodlgcznym elementem systemu wynagrodzen. Bez tego
komponentu nie mozna by méwi¢ o motywacyjnym, buforowym czy tez
komunikacyjnych charakterze wynagrodzenia pracownika.

1.1. Funkcja motywacyjna

W praktyce rynkowej, gdy firma decyduje si¢ na wdrozenie systemu premio-
wania, prawie zawsze jako gléwny cel wdrozenia pojawia si¢ magiczne stowo:
motywacja. Zarzad, wlasciciel, kadra zarzadzajaca — wszyscy oni poprzez sys-
tem premiowy chcg osiagnaé zwiekszenie motywacji pracownikéw, poprawe
motywacji, zmotywowanie pracownikéow itd. Stowo ,motywacja” pojawia
sie bardzo czesto we wszystkich mozliwych znaczeniach.

Rzeczywiscie, cho¢ brzmi to jak slogan, funkcja motywacyjna jest naj-
wazniejszym z zadan, jakie stawia si¢ przed systemem premiowym. Nawet
uzywane czesto sformutowanie ,,system motywacyjny” zwraca uwage na to,
ze motywacja winna by¢ gléwng ideg przy$wiecajaca wprowadzaniu takich
rozwigzan.

Funkcja motywacyjna realizuje sic w konkretny sposéb, mianowicie
poprzez regulacje wysokosci wyplacanej premii, czestotliwosci wyplat oraz,
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co moze najwazniejsze, uzaleznienie premii od czynnikéw (wskaznikéw), na
ktore rzeczywiscie pracownik ma realny wplyw.

Premie s3 motywatorem krétkoterminowym, czyli ich odzialtywanie
motywacyjne jest dos¢ ograniczone w czasie. Takie sformulowanie niesie
jednak ze sobg pewne uproszczenie, mianowicie w teorii wynagrodzen sa
znane pojecia motywatoréw ditugoterminowych (long-term incentives) oraz
motywatoréw krétkoterminowych (short-term incentives). Roznice pomie-
dzy jedng i drugg grupa wynikajg z czasu, na jaki odroczone jest uzyskanie
prawa do wynagrodzenia, a takze z tego, jaki wptyw na motywacje pracow-
nikéw ma wspomniany bodziec. Typowym motywatorem dtugoterminowym
s akcje firmy, ktore mozemy otrzymaé lub naby¢ na uprzywilejowanych
warunkach, wierzac, ze za kilka lat, wraz ze wzrostem wartosci firmy, ich
warto$¢ takze wzro$nie. Po przeciwnej stronie skali znajdujg sie premie —
z jednej strony pracownik otrzymuje prawo do wyplaty premii z reguly tuz
po uzyskaniu ponadprzecietnego rezultatu swojej pracy (np. po miesigcu
lub kwartale), z drugiej strony bodziec ten dziala na pracownika w sposéb
krétkotrwaly i tylko pojawienie si¢ kolejnej premii wzmacnia oddziatywania
wspomnianego bodzca.

1.2. Funkcja buforowa

W momencie, w ktérym juz zostang zaprojektowane wszystkie mechanizmy
premiowe i pracodawca zacznie dostrzegaé ich wzajemne powigzania i rela-
cje, obserwujac wzrost motywacji wsrdéd swoich pracownikéw, na pewno
bedzie chcial odpowiedzie sobie na pytanie: ile ten system bedzie kosztowat
moja organizacje? Czy w przypadku gorszej koniunktury rynkowej bedzie
nas sta¢ na wyplacanie zaprojektowanych przed chwilg premii?

Te pytania, choé wazne, stajg sie bezzasadne, jesli projektujagc system pre-
miowy, we wlasciwy sposdb zadba sie 0 mechanizmy zabezpieczajace wyplate
premii (czyli de facto uniemozliwiajace wyplate premii) w przypadku nieko-
rzystnych warunkéw. Przyktadem takiego tzw. warunku brzegowego jest brak
wyplaty premii rocznej, jesli nie zostal osiagniety zaplanowany zysk firmy
lub inny z podstawowych miernikéw ekonomicznych (np. ROE, ROCE).

Efekt buforowy, obok realizowanej, wcze$niej opisanej funkcji motywa-
cyjnej systemu premiowania, jest tym, czego najczesciej oczekuja pracodawcy.
W skrajnych przypadkach pozwala wrecz przetrwaé firmie. Jesli wyobrazimy
sobie organizacje zatrudniajacg ok. 1000 pracownikéw, w ktérej koszty pracy
wynoszg rocznie 100 mln PLN z podziatem na cz¢$¢ stalg 85% i zmienng 15%
(czyli niezbyt agresywny system premiowy), to w przypadku dekoniunktury
i braku mozliwosci osiggniecia zaplanowanych wynikéw ekonomicznych pre-
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mia, czyli 15 mln PLN, ,pozostaje w firmie”. Moze to by¢ ten dodatkowy
zaoszczedzony zastrzyk gotowki, ktéry zarzad skieruje na zakup materialéw
do produkgji, inwestycje w nowe oplacalne $rodki trwate itp. W efekcie zabieg
niewyplacenia premii doprowadzi do uratowania firmy i miejsc pracy.

Efekt buforowy systemu motywacyjnego jest swoistym sposobem na
podzielenie si¢ przez pracodawce sukcesem lub porazka prowadzonej dzia-
talnosci z pracownikami. W ten sposéb jest tez realizowana funkcja komuni-
kacyjna systemu. Wyraznie przekazujemy pracownikom informacje o stanie
realizacji wyznaczonych celéw i o tym, w jaki spos6b chcemy za osiagniete
cele zaplacié, skoro sami uzyskaliSmy okreslony zysk.

1.3. Funkgja zarzadcza

Opisywana w tym miejscu funkcja zarzadcza poprawnie zaprojektowanego
systemu premiowania moze nie jest na pierwszy rzut oka zbyt oczywista;
przestania jg bowiem funkcja motywacyjna. Funkcja zarzadcza sprowadza sie
do dania kadrze menadzerskiej nowego, skutecznego narzedzia zarzadzania
powierzonymi jej zespolami pracownikow. Czesto przywoluje sie przykiad
team leadera, ktory, majac trudnego pracownika w zespole, moze wykorzy-
sta¢ tylko dwie skrajne mozliwosci: albo zwrdcié mu uwage (stownie lub
pisemnie), albo zwolnié go z pracy. Jesli w firmie dziala system premiowy,
pojawia si¢ dodatkowa mozliwo$¢: niewyplacania lub obnizenia wysokosci
wyplacanej premii. Ta mozliwo$¢ bardzo dobrze wypelnia luke pomiegdzy
rozmowg dyscyplinujaca (,,juz z nim wielokrotnie rozmawiatem i nic”) a dys-
cyplinarnym zwolnieniem z pracy (,bo mimo wszystko zal pracownika, bo
do takiej reakcji brakuje mi odwagi, bo nie chce ostabi¢ morale zespotu™).
Oczywiscie, mechanizm premiowy, ktéry tu mimochodem jest opisywany,
musi w takiej sytuacji zawiera¢ pewne rozwigzania zalezne od oceny prze-
tozonego, by da¢ mu dodatkowe narzedzie skutecznego zarzadzania jego
zespotem.

1.4. Funkcja retencyjna

Niektore z system6é6w premiowych spotykanych na rynku petnig réwniez role
retencyjng, czyli pomagaja zatrzymaé pracownikéw w firmie. Mimo ze, jak
wspomniano, premie s3 raczej motywatorem krotko- i Srednioterminowym,
to przy wprowadzeniu pewnych rozwigzan mogg tez pomagac utrzymac cen-
nych pracownikéw w organizacji.
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Takim mechanizmem moze by¢ np. odroczenie wyplaty premii o kolejny
okres (p6troczny, roczny) przy jednoczesnym wzroscie jej wartosci. W jed-
nej z duzych organizacji na tej zasadzie oparto system premiowy dla wyz-
szej kadry menadzerskiej, uzalezniajac go od wzrostu wartosci firmy, liczo-
nego za pomocg szeregu wskaznikéw ekonomicznych. Pracownik (dyrektor,
menadzer wyzszego szczebla) mogl mie¢ wyptacong kwote premii po trzech
latach od chwili nabycia prawa do niej. Jesli jednak chcial zwiaza¢ si¢ z firma
dlugookresowo, mdgl poczekaé na moment wyplaty diuzej niz trzy lata, gdyz
co roku warto$¢ premii wzrastata o okoto 20%. Tak wiec po szesciu latach
warto$¢ premii wynosita o 60% wiecej w stosunku do tego, czego mogt sie
spodziewac po trzech latach. Duza grupa menadzeréw chwalita sie tym, ze sa
juz w firmie kilkanascie lat i warto$¢ ich premii znacznie przekracza poczat-
kowe X PLN.

Tego rodzaju mechanizm niesie jednak pewne niebezpieczenstwa. Znany
jest przyktad miedzynarodowej firmy farmaceutycznej stosujacej mechanizm
retencyjny, do$¢ podobny do opisanego poprzednio, w ktérym czes$é pienie-
dzy wypracowanych przez pracownika trafila na ,,konto oszczednosciowe”,
a po pewnym czasie mogta zosta¢ wyptacona wraz z odsetkami. Pracownicy
niechetnie odnosili sie do tego mechanizmu, uzasadniajac to tym, ze firma
przetrzymuje bezprawnie ,,ich” pienigdze oraz ze konkurencja ptaci wszystko
od razu.

1.5. Funkcja komunikacyjna

Jednym z mniej dostrzeganych i poruszanych aspektéw dobrze zaprojekto-
wanego systemu premiowania jest pelnienie przezen roli komunikacyjnej.
Wyplata premii, zréznicowana jej wysokoS$¢ i plynaca stad informacja o reali-
zacji zarbwno przez firme, jak i indywidulnie przez pracownika, zdefiniowa-
nych celow, w sposéb jednoznaczny przekazuja komunikat: jest dobrze (lub
zle) z nasza firmg, moja praca jest dobrze (lub zle) oceniana. Mozna zadaé pyta-
nie: co si¢ dzieje, jesli mimo ewidentnych symptomow braku realizacji strategii
premia jest wyplacana. Odpowiedz moze by¢ tylko jedna: system premiowy
(lub jeden z jego mechanizméw) zostat Zle zaprojektowany, skoro mimo nie-
osiggniecia cel6w mechanizm wskazuje na konieczno$¢ wyplacenia premii.

Rola komunikacyjna wzrasta wraz z czestotliwos$cig wyplacanej premii
oraz poprzez zastosowanie mechanizméw oceny menadzerskiej przy kon-
struowaniu systemu. W praktyce obserwuje si¢, ze pracownik czeka nie
tylko na premie (jako wyptacong kwote), ale takze na mozliwo$¢ otrzymania
od menadzera informacji zwrotnej (feedback) dotyczacej oceny postepoéw
w minionym okresie.
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Funkcje komunikacyjng systemu premiowego mozna wzmocnié w pro-
sty sposob, korzystajac np. z wizualizacji wynikéw premiowych w gazetkach
firmowych, intranecie lub tez na tablicach informacyjnych zawieszonych
przy halach produkcyjnych. Autor niniejszej ksigzki swego czasu bral udziat
w tzw. roadshow po kilku zaktadach produkcyjnych tego samego praco-
dawcy, gdzie w kazdym z zakladéw prezentowano wyniki premiowe, w roz-
biciu na efekt realizacji poszczegélnych miernikdw, poréwnujac np. wielkos§é
produkgji, liczbe wadliwie wytworzonych sztuk produktu koficowego, jed-
nostkowy koszt produkeji. Godnym podkreslenia byt fakt, ze zgromadzona
na kolejnych prezentacjach zatoga danego zaktadu od razu przektadata osiag-
niete (lub nieosiggniete) wyniki na wysoko$é wyplaconej niedawno premii.
Niezwykle pozytywnym zaskoczeniem byla reakcja pracownikéow tuz po
spotkaniach. Najprosciej rzecz ujmujac, sprowadzala si¢ ona do dyskusji, co
mozemy zrobi¢ lepiej, by wyniki byly lepsze, by przysztoroczna prezentacja
wskazala nasz zaklad jako lidera zmian w firmie.
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