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Wstep

Inspiracja do napisania tej ksigzki bylo pewne wydarzenie sprzed kilku
laty. Zostalem zaproszony przez przyjaciela, dyrektora finansowego jednej
z firm handlujacych odczynnikami chemicznymi, ktéry wiedzial, ze zawo-
dowo zajmuje¢ si¢ projektowaniem systemOw premiowania. Kolega prosit
0 pomoc w rozwigzaniu problemu zwigzanego z dzialaniem systemu pre-
miowania. Gdy zaczeliSmy rozmawiaé, powiedzial, ze grupa przedstawicieli
handlowych, ktérych celem dzialania byta sprzedaz wyprodukowanych od-
czynnikéw, miata szczegdlnie dobry miesigc. Osiagneli, a wlasciwie znacz-
nie przekroczyli, zaktadane cele sprzedazowe. Uzyskali dla firmy sporo go-
towki i umozliwili nieprzerwana prac¢ wydzialéw produkeyjnych, ktore
dzigki ich aktywnosci uzyskaly oblozenie na kilka najblizszych miesigcy.
Tym bardziej bylem zdziwiony, gdy dostrzegtem, ze kolega jako przedstawi-
ciel kierownictwa firmy martwi si¢ z powodu sukcesu swoich handlowcow.
Problemem byta koniecznos¢ wyplacenia bardzo wysokich premii dla duzej
grupy pracownikow, co w wydatny sposob wplynetoby na cash flow calej
organizacji.

Pierwszy raz widzialem, ze sytuacja, ktéra winna by¢ Swietowana jako
pozadany sukces, za sprawg niewlasciwych zapiséw w regulaminie premio-
wania staje si¢ sytuacja niebezpieczng z powodu grozby zachwiania plynno-
Sci. Analizujgc pézniej zapisy regulaminu, mozna bylo dostrzec szereg nie-
prawidlowosci, ktore niczym ,,tykajaca bomba z opdznionym zaplonem”
czekaly tylko, by w sprzyjajacych warunkach si¢ zisci¢. Btedem byto nie
tylko zapisanie koniecznosci wyplaty tak wysokich premii (kilkusetprocen-
towych), ale takze niewlasciwe zdefiniowanie miernika premiowania (za-
leznego od wygenerowanego przychodu, bez liczenia si¢ z marzami), zbyt
krotki okres rozliczeniowy, brak mozliwosci zawieszenia wyplaty premii
w przypadku gorszej sytuacji firmy itd.

Sytuacja ta uswiadomita mi znaczenie premii dla istnienia firmy. Nie
ma drugiego takiego narzedzia w obszarze HR, ktore byloby tak waznym
elementem potegujacym nasza mozliwo$¢ oddzialtywania na pracownika,
a z drugiej strony narzedzia, ktére uzyte niewlasciwie lub niewtasciwie za-
projektowane mogloby przynies¢ szkody i niepowetowane straty dla or-
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ganizacji. Obecnie na rynku jest bardzo malo polskojezycznych pozycji
poswieconych zagadnieniom projektowania systeméw premiowych. Stad
chcialbym, by ksiazka ta stala si¢ inspiracja dla oséb, ktére samodzielnie
chcg skonstruowac system premiowy, ktére zarzadzajg systemem, wprowa-
dzajg modyfikacje i analizujg jego efektywnos¢.

Celem, jaki przy$wiecal powstaniu tej ksigzki, bylo pokazanie schema-
tu pozwalajacego jesli nie na samodzielne skonstruowanie, to przynajmniej
$wiadome uczestnictwo w projektowaniu systemu premiowego. Przede
wszystkim chcialem poméc czytelnikom w zrozumieniu, jak dziatajg mecha-
nizmy premiowe i jak ich wlasciwa konstrukcja pozwoli wzmocni¢ motywa-
cje 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 podejsciem byloby przyjecie punktu widzenia pracownika: co mnie
motywuje, jak premia zabezpiecza interesy moje i mojej rodziny. Wybor
spojrzenia pracodawcy zdeterminowal uktad rozdziatéw, dobér przykia-
dow, case studies, ale gleboko wierze, ze bedzie on bardziej przydatny.

Na koniec chciatbym podzigkowaé mojej zonie Agacie, ktéra wspiera-
ta mnie, gdy watpitem, czy taka pozycja na rynku wydawniczym ma sens,
i byla pierwszym recenzentem ksiazki. W duzej mierze ksigzka powstata
na podstawie mojego doswiadczenia jako dyrektora personalnego, prze-
wodniczacego rady nadzorczej jednej z prywatnych spotek branzy FMCG,
ale przede wszystkim konsultanta zawodowo zajmujacego si¢ projektowa-
niem systeméw wynagrodzen w Neumann Management Institute, Deloitte
i w Keystone Consulting, a ostatnio w Keystone Business Advisory. Wszyst-
kim osobom, z ktérymi spotkatem si¢ na swojej drodze zawodowej, dzigku-
je, gdyz wiele przemyslen, jakie mialy miejsce w kontakcie z nimi, podczas
wspolnych rozmoéw i dyskusji, zostalo tu zawartych. Duzo elementéw tresci
ksigzki jest zwigzanych z wymiang pogladéw z moimi studentami czoto-
wych polskich uczelni, gdzie mam przyjemnosé prowadzi¢ zajecia z obszaru
budowy systeméw motywacyjnych: Uniwersytetu SWPS, Szkoty Glownej
Handlowej i Akademii Leona Kozminskiego. Spotkania ze studentami za-
wsze byly i sa dla mnie niezwykle inspirujace.



Rozdziat 1

Funkcje systemu premiowego

Premie s3 czeScig wynagrodzenia pracownika, czesto i chetnie wykorzy-
stywang w zyciu kazdej organizacji. Stanowig tak istotny czynnik systemu
wynagrodzen, ze trudno sobie, w naszych polskich warunkach, wyobrazié
efektywny system wynagrodzen bez premiowania. W premiach mozemy
zawrzel to, co umyka nam przy wyplacie wynagrodzenia zasadniczego,
nagrody czy tez przy dystrybucji $wiadczen pozaplacowych. Mianowicie,
stosujgc odpowiednie mechanizmy premiowe, jesteSmy w stanie docenic
ponadprzecietny wysitek pracownika, przynoszacy wymierne efekty dla or-
ganizacji, w ktérej pracuje. Premie maja charakter wynagrodzenia zmienne-
go, czyli ich wyplata (i ich wysokos¢) sa uzaleznione od wielu czynnikéw
i warunkéw, jakie muszg by¢ spelnione. System premiowy, zlozony zazwy-
czaj z kilku mechanizméw premiowych, jest nieodigcznym elementem sys-
temu wynagrodzen. Bez tego komponentu nie mozna by méwi¢ o motywa-
cyjnym, buforowym czy tez komunikacyjnych charakterze wynagrodzenia
pracownika.

1.1. Funkcja motywacyjna

W praktyce rynkowej, gdy firma decyduje si¢ na wdrozenie systemu pre-
miowania, prawie zawsze jako gléwny cel wdrozenia pojawia si¢ magiczne
stowo: motywacja. Zarzad, wiasciciel, kadra zarzadzajaca — wszyscy oni po-
przez system premiowy chcg osiggna¢ zwigkszenie motywacji pracownikéw,
poprawe motywacji, zmotywowanie pracownikow itd. Stowo ,,motywacja”
pojawia si¢ nader 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 sformulowanie: system motywacyjny zwraca uwage na to,
ze motywacja winna by¢ gtéwng ideg przy$wiecajacg wprowadzaniu takich
rozwigzan.
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Funkcja motywacyjna realizuje si¢ w konkretny sposéb, mianowicie po-
przez regulacje wysokoSci wyplacanej premii, czestotliwosSci wyplat oraz, co
moze najwazniejsze, uzaleznienie premii od czynnikéw (wskaznikéw), na
ktére rzeczywiscie pracownik ma realny wplyw.

Premie s3 motywatorem krotkoterminowym, czyli ich odzialywanie
motywacyjne jest do$¢ ograniczone w czasie. Takie sformutowanie niesie
jednak ze sobg pewne uproszczenie, mianowicie w teorii wynagrodzen sa
znane pojecia motywatorow dlugoterminowych (long term incentives) oraz
motywatoréw kréotkoterminowych (short term incentives). Roznice pomie-
dzy jedna i druga grupa wynikajg z czasu, na jaki odroczone jest uzyskanie
prawa do wynagrodzenia, a takze z tego, jaki wplyw na motywacje pra-
cownikow ma wspomniany bodziec. Typowym motywatorem dlugotermi-
nowym sg akcje firmy, ktére mozemy otrzymaé lub nabyé na uprzywile-
jowanych warunkach, wierzac, ze za kilka lat, wraz ze wzrostem wartosci
firmy, ich warto$¢ 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 krotkotrwaly i tylko pojawienie si¢ kolejnej premii wzmacnia od-
dzialywania wspomnianego bodzca.

1.2. Funkcja buforowa

W momencie, gdy juz zostang zaprojektowane wszystkie mechanizmy pre-
miowe i pracodawca zacznie dostrzegac ich wzajemne powigzania i relacje,
obserwujgc wzrost motywacji wéréd swoich pracownikéw, na pewno be-
dzie chcial odpowiedzie¢ sobie na pytanie: ile ten system bedzie kosztowat
mojg organizacj¢? Czy w przypadku gorszej koniunktury rynkowej bedzie
nas staé na wyplacanie zaprojektowanych przed chwilg premii?

Te pytania, acz wazne, staja si¢ bezzasadne, jesli projektujac system pre-
miowy, we wlasciwy sposéb zadba sie o 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 osiggniety zaplanowany zysk firmy lub
inny z podstawowych miernikéw ekonomicznych (np. ROE, ROCE).

Efekt buforowy, obok realizowanej, wcze$niej opisanej funkcji moty-
wacyjnej systemu premiowania, jest tym, czego najczeSciej oczekuja praco-
dawcy. W skrajnych przypadkach pozwala wrecz przetrwac firmie. Jesli wy-
obrazimy sobie organizacje zatrudniajacg ok. 1000 pracownikoéw, w ktorej
koszty pracy wynosza rocznie 100 mln PLN w podziale na czgs$¢ stalg 85%
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i zmienng 15% (czyli niezbyt agresywny system premiowy), to w przypad-
ku dekoniunktury i braku mozliwosci osiggniecia zaplanowanych wynikéw
ekonomicznych premia, czyli 15 mln PLN, ,,pozostaje w firmie”. Moze to
by¢ ten dodatkowy zaoszczedzony zastrzyk gotéwki, ktéry zarzad skieruje
na zakup materialéw do produkgji, inwestycje w nowe optacalne Srodki
trwate itp. W efekcie zabieg niewyplacenia premii doprowadzi do uratowa-
nia firmy i miejsc pracy.

Efekt buforowy systemu motywacyjnego jest swoistym sposobem na po-
dzielenie si¢ przez pracodawce sukcesem lub porazka prowadzonej dziatal-
nosci z pracownikami. W ten sposob jest tez realizowana funkcja komuni-
kacyjna systemu. Wyraznie przekazujemy pracownikom informacj¢ o stanie
realizacji wyznaczonych celow i o tym, w jaki spos6b chcemy za osiagniete
cele zaptacié, skoro sami uzyskaliSmy okreSlony zysk.

1.3. Funkcja 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 si¢ przykiad
team leadera, ktéry majac trudnego pracownika w zespole, moze wykorzystaé
tylko dwie skrajne mozliwosci: albo zwr6cié mu uwage (stownie lub pisem-
nie), albo zwolni¢ go z pracy. Jesli w firmie dziala system premiowy, pojawia
sie dodatkowa mozliwo$¢: niewyplacania lub obnizenia wysokosci wyptaca-
nej premii. Ta mozliwo$¢ bardzo dobrze wypelnia luke pomiedzy rozmowa
dyscyplinujaca (,juz z nim wielokrotnie rozmawialem i nic”) a dyscyplinar-
nym zwolnieniem z pracy (,bo mimo wszystko zal pracownika, bo do takiej
reakgcji brakuje mi odwagi, bo nie cheg ostabi¢ morale zespotu™). Oczywiscie,
mechanizm premiowy, ktéry tu mimochodem jest opisywany, musi w takiej
sytuacji zawiera¢ pewne rozwigzania zalezne od oceny przetozonego, by da¢
mu dodatkowe narzg¢dzie skutecznego zarzadzania jego zespotem.

1.4. Funkgcja retencyjna

Niektore z systeméw premiowych spotykanych na rynku pelnig réwniez
role retencyjna, czyli pomagajg zatrzymaé pracownikéw w firmie. Mimo
ze, jak wspomniano, premie sg raczej motywatorem krétko- i Srednioter-



Nie ma drugiego takiego narzedzia w obszarze HR, ktore bytoby tak waznym
elementem oddziatywania na pracownika, a z drugiej strony uzyte niewfasciwie
lub niewtasciwie zaprojektowane mogtoby przynie$¢ duze szkody i niepoweto-
wane straty dla organizacji.

Celem publikaciji jest zaprezentowanie schematu pozwalajacego na samo-
dzielne skonstruowanie lub przynajmniej $wiadome uczestnictwo w projekto-
waniu systemu premiowego. Ma ona za zadanie pomoc czytelnikom w zrozu-
mieniu, jak dzialajg mechanizmy premiowe i jak ich wfasciwa budowa pozwoli
wzmocni¢ motywacje pracownikow, chronigc interesy firmy. Konstrukcja
ksigzki i punkt widzenia przyjety w trakcie pisania ustawiajg czytelnika w po-
Zycji osoby zarzadzajacej, szefa HR, osoby odpowiedzialnej za projektowanie
systemu. Szczegdtowo omowiono w niej m.in.:

B funkcje systemu premiowego,

W rodzaje systemow wynagrodzen,

M relacje migdzy premig a ptacg zasadniczg,

W premie indywidualne i premie zespofowe,

W grupy premiowe,

W krzywe premiowe,

B czestotliwo$c¢ i wysokos$¢ wyptacanej premii,

B wybrane mechanizmy premiowe,

B analizy wykonalnosci projektowanego systemu premiowego,
W zasady projektowania systemow premiowych w praktyce.

Publikacja ta jest jedng z nielicznych polskojezycznych pozycji dotyczacych
zagadnien projektowania systemow premiowych. Moze zatem stanowi¢ cenng
inspiracje dla 0sob, ktore samodzielnie zamierzajg skonstruowac system
premiowy, zarzadzajg takim systemem, wprowadzajg modyfikacje i analizujg
jego efektywnosc.
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