Премия - быть иль не быть?
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Андрей Шахбазов, директор по персоналу ООО «Традиции качества»
6-12-05

Уважаемые коллеги, данная статья никоим образом не претендует на истину в последней инстанции, но мне кажется, будет интересна многим менеджерам, и даже, наверное, в первую очередь не HR-менеджерам.

Рано или поздно любая компания сталкивается с вопросом 

· за что платить премию, 

· как платить премию.

И тут начинается самое интересное. Выглядит это примерно так, идет  HR к руководству и говорит, надо заплатить премию персоналу. Ответ собственника или первого лица обычно следующий: за что платить-то, план не выполнили, результатов не достигли, а вы - премию. НR в ответ  – надо платить, а то персонал побежит.

Вы мне можете возразить: "А пропишите правила, по каким будет начисляться премия, и все будет в порядке!" Но вопрос на самом деле намного глубже, чем может показаться на первый взгляд. А именно: премия - это что:

· дополнительная оплата за дополнительный результат, 

· часть заработной платы, которая выплачивается сотруднику на условии разделения риска с работодателем или без такового?

Таким образом, два подхода. Первый - премия дается за конкретный результат: достигли результат - есть премия, не достигли - нет премии. Фонд премирования определяется размером полученной прибыли. Второй: премия - часть заработной платы, премия заложена в бюджет, как заложена заработная плата, премия выплачивается при достижении некоторого минимума плана (например, на уровне  0,9 от некоего показателя), и мы имеем концепцию разделения рисков. Или премия выплачивается  просто при исполнении сотрудником своих обязанностей.

Самое интересное, что большинство сотрудников при приеме на работу связывают  премию не с премией за результат, а рассматривают ее как  часть заработной платы. 

Рассмотрим  первый подход. Он очень хорошо может работать для продажников и вообще везде, где результат конкретно и легко измерим. Для части подразделений результат измерим очень приблизительно. Часть менеджеров и персонала не влияют прямо  на результат, в силу не зависящих от них причин. Очень «плохо» этот подход работает в регулярном производстве (типичный пример - премия за выполнение плана производства, план выполняется всегда). Приводит к необходимости увеличения фиксированной заработной платы (особенно если у предприятия плохая история по выплатам премии). Мне очень понравился  вопрос, заданный одним из руководителей: "Скажите, а как повлияет на эффективность компании работа делопроизводителя".

Этот подход в последнее время получил развитие в рамках модной системы KPI (коэффициенты прописываются всем, вплоть до уборщицы). Администрирование подобных систем спустя некоторое время превращается в полную профанацию. Пример - отдел трейд-маркетинга присылает отчет по эффективности по 150-200 программам. На вопрос HR, а кто все это проверять будет, говорят: конечно вы. На вопрос, на основе каких данных, – ответ: на основе подготовленных нами. Еще более забавная ситуация была на  газодобывающем  предприятии, когда определяли критерии премирования. Стандартные показатели "план" и "издержки" носили бессмысленный характер, план выполнялся всегда и физически не мог быть не выполнен, издержки не могли быть оптимизированы, потому что предприятие было планово убыточным, и денег  производству не давали. В результате приняли как критерий "выполнение плана производства газа" - критерии-то нужны.

При применении первого подхода очень велик риск попасть в так называемое "отрицательное колесо". Это когда предприятие, в котором премия дается только за результат, несколько периодов подряд этого результата не достигает, и тогда наступает эффект колеса: нет результата - нет премии. Начинает уходить персонал - первыми уходят лучшие; уходит лучший персонал - вероятность  достичь результат становится меньше. Компания начинает медленно, но верно скатываться вниз. И тогда работодатель вынужден увеличивать фиксированный уровень заработной платы, имея не лучшие показатели, или уговаривать персонал затянуть пояса и вместе пережить кризис. 

Рассмотрим второй подход. Премия является переменной частью заработной платы и платится за исполнение обязанностей. Премия выступает как «гигиенический» фактор, впрямую не стимулирует повышение эффективности, но ее отсутствие служит демотиватором. 

Позволяет снизить фиксированную часть заработной платы за счет большей вероятности выплаты премии. Позволяет управлять персоналом и там, где можно измерить результат, его мотивировать на достижение отдельных показателей, где нет - выступает индикатором отношения к труду. Позволяет разумно разделить риски между персоналом и работодателем. Казалось бы, все замечательно, но мы забыли о результате. А результат-то где? Ради чего все работают? 

А результат в некоем показателе, общем для компании, ограниченном пороговым уровнем,  ниже которого от уборщицы до топа  понимают - сработали плохо. Это и есть концепция разделения рисков. Надо сказать, что в большинстве компаний даже не используется концепция разделения рисков, там это не концепция премирования, а  концепция штрафования.

Помню замечательный разговор с начальником моего ОТиЗа (отдела труда и заработной платы), когда ей предложили издать приказ о лишении премии сотрудника за проступок на 30% после введения нового положения о премировании. Начальник ОТиЗ: "Это как? Я же не знаю, какая у него будет премия, ведь именно в премии должны учесть его вклад в общее дело". Раньше вопросов у нее не было: премия - это процент от заработной платы. Нет проблем лишить. Зарплаты лишить нельзя, а премии можно!!! И получается, что зарплата - это оклад плюс премия, а то, что вычитаем, - это штраф, который запрещен законом, но мы же в России (а точнее в Советском Союзе - это еще оттуда), умные мы, эту проблему легко обошли: назвали часть зарплаты премией, и все - нет проблем.

Однако все не так безнадежно. Рассмотрим, какова доля ответственности за процесс и результат, в зависимости от уровня должности. Здесь существует два подхода – американский (все уровни отвечают за результат) и японский (где работник отвечает как за процесс, так и за результат). При этом - чем выше уровень должности, тем больше доля ответственности за результат и меньше за процесс. Второй подход мне кажется более приемлемым для России,  поскольку  позволяет решить нашу проблему - за что платить премию.

Исполнителям платим за исполнение и оптимизацию (точнее назвать - файн-тюнинг, тонкая настройка)  процесса (там, где результат измерить сложно, а в ряде случаев и не нужно), и тогда премия - часть зарплаты. В концепции разделения рисков - при достижении  некоего порогового показателя (показателей) по компании никто премии не получает.

Там, где результат измерим в краткосрочной перспективе - месяц, квартал, год (продажи, топы), однозначно платим за результат.

Есть еще часть персонала (как правило, линейный менеджмент и мидл-менеджмент), которая должна получать  и за процесс (с разделением рисков),  и за результат.

Особый вопрос - премирование участников проектных групп длительных проектов (сроком больше года). Здесь возникает очень интересный вопрос: оплата за результат несет большие риски для персонала и будет приводить к увеличению фиксированной части заработной платы, оплата за процесс будет вести к демотивации ориентации на результат. Наиболее правильно, на мой взгляд, премирование поэтапное, но работодатель может оказаться в ситуации, когда в целом проект окажется неудачным, и тогда затраты на персонал придется списать на убытки.

Теперь о самом важном на взгляд работодателя - об эффекте премирования. На мой взгляд, прямой эффект от выплаты премии отсутствует, премия платится за то, что было, и нет гарантии, что в будущем успех повторится. Правильнее говорить об эффекте от невыплаты. А вот тут демотивация в явном виде + требования по увеличению зарплаты + уход части сотрудников.

Теперь второй подход: как платить, а именно - каждый месяц, раз в квартал, раз в год. Прежде чем обсуждать этот вопрос, хочу напомнить две известные истины:

· зарплата не стимулирует работать лучше, она лишь служит барьером, затрудняющим смену работы; 

· человек помнит о полученных деньгах (при повышении) три месяца.

На мой взгляд, к премии этот подход также применим. Отсюда можно сделать вывод, что только годовое премирование для большинства сотрудников абсолютно бессмысленно и бесполезно для организации. Месячное - применимо для рабочих и является премией за отношение к труду, размер которой не должен превышать 10% (я говорю о повременной оплате). Квартальный формат удобен для ИТР, годовой для топ-менеджмента.

Забавно наблюдать, как многие компании, особенно иностранные, придя в Россию, говорят о годовых премиях для всего персонала, исключая месячные и квартальные. В этом случае есть только один способ объяснить работнику, что им недовольны, - это уволить его. Бедный линейный менеджмент плюется и пытается, как-то воздействовать на работника. А ситуация на рынке труда такова, что не работодатель сегодня диктует условия, а работник. 

И в заключение - все не так безнадежно, персонал работает, премии платят…

Заранее оговорюсь, я намеренно исключил все упоминания о стратегии и политике в области управления персоналом, не надо о высоком всуе... 

А нужна ли вообще премия, Денис Акимов, 07.12.2005 13:30 

Сам неоднократно обдумывал вопрос о том, насколько мотивирует премия. Как справедливо отметил автор, мотивировать с помощью премии очень сложно. В подавляющем большинстве случаев (исключением являются как раз люди с измеримыми результатами типа продажников, но там как раз есть хорошие схемы и без премии типа процентов с продаж) все заигрывания с премиями превращаются в фарс, повод лишний раз понервировать сотрудников и либо заплатить (и тогда это будет воспринято как должное), либо нет (породив недовольство, нежелание особенно упорно работать и желание поискать более сговорчивого работодателя, раз уж тебя не тут ценят).

Я убеждён, что правильнее и проще включить зарплату в премию. Тогда, во-первых, можно привлекать новых сотрудников более высокой фиксированной зарплатой. Во-вторых, думая о смене места работы, осторожный сотрудник сравнит свою более высокую зарплату в первую очередь с фиксированной частью у другого работодателя (что бы там не обещали, работодатель выплачивает премию по своему усмотрению, поэтому полагаться на неё опрометчиво). 
А если зарплата достаточно высокая (относительно рынка в данной отрасли, городе итд), то мотивировать сотрудника будет очередь из претендентов на его место. То есть если сотрудник не хочет работать, то можно его предупреждать, объяснять, требовать, в конце концов увольнять. Это ничуть не хуже, чем мириться с безразличным отношением к работе, лишив премии и продолжив сотрудничество. По моему опыту правильные выводы делаются редко, чаще возникает недовольство. Если же платить простой оклад, то сотрудник более уверен в своих силах и более инициативен. Им движет не боязнь наказания (штрафа или лишения премии) из-за несоответствия его работы формальным критериям, а желание принести пользу работодателю любыми разумными способами.
Согласен, что если у нас рынок работника, то очереди из кандидатов не возникнет. Но заменить работника чаще всего можно. И если компания предлагает человеческие условия работы, то и сотрудники это ценят, дорожат и отплачивают энтузиазмом и серьёзным отношением к работе.

Re: А нужна ли вообще премия, Татьяна Рясина, 14.12.2005 17:03 

Ну, классический канон (Герцберг) гласит, что гигиенические факторы (деньги, стабильность, безопасность, условия работы) и мотивирующие (вдохновение, талант, интерес к работе, стремление к успеху) - два разных мира. Усиление первой группы факторой никак не увиливает вторую. А усиление (кто умеет) второй группы нивелирует первую. Маслоу выстроил факторы в единую пирамиду, но и там "низкие" мотивы лежат внизу, а "высокие" - вверху. У кого верх пирамиды срезан - тому всё равно нехорошо.

И тем не менее, мало найдётся людей, кому не приятно быть лауреатом квартальных премий!

Александр Самускевич, 14.12.2005 13:52 

Ну хорошо. Пусть премия не стимулирует (скорее согласен).
Однако премию, точнее её невыплату можно рассмартивать как хороший сигнал работнику, что его деятельность уже серьезно не соответствует требованиям. У него тогда есть возможность сделать коррекцию своего отношения к работе.
Согласен - кому-то на кого-то это не действует. Но для кого-то наборот.
А то получается журили, журили, а потом вдруг предложили искать работу.
	
	Есть наблюдение о своеобразном влиянии премии на мотивацию, Андрей Ефимов, 07.12.2005 22:10 

У меня есть прикольное, на мой взгляд, наблюдение о влиеянии премии. Когда премия начисляется осмысленно и прозрачно (на основании объективных показателей, поддающихся учету), и к этому процессу сознательно привлекается внимание всех сотрудников (эта идея им"продается"), то народ с удовольствием вовлекается в соревнование, и начинает играть в "кто больше заработает". Эффект от такой игры, разумеется, самый что ни на есть благоприятный - "антиболотный"
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	Re: Есть наблюдение о своеобразном влиянии премии на мотивацию, Андрей Бузин, 14.12.2005 15:21 

Это работает позитивно, если сотрудики не конкуренты (например, продавцы в магазине). Если же их интересы в некоторых отношениях противоположны - бывает, что летят пух и перья.
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	Re[2]: Есть наблюдение о своеобразном влиянии премии на мотивацию, Андрей Ефимов, 16.12.2005 18:45 

Они по идее не должны быть противоположны. В идеале все оцениваемые показатели завязаны на общий результат, направлены в одну сторону. Иначе смысла в них немного. Да?
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	Re[3]: Есть наблюдение о своеобразном влиянии премии на мотивацию, Андрей Бузин, 17.12.2005 03:04 

если продавцы в магазине получают от коллективного результата, они реально не мотивированы, или известен способ?
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	Re[4]: Есть наблюдение о своеобразном влиянии премии на мотивацию, Андрей Ефимов, 18.12.2005 17:49 

Они должны часть премии получать от коллективного результата, остальное - от индивидуального, в соотношении, скажем, 40/60 или 30/70
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	Re: Есть наблюдение о своеобразном влиянии премии на мотивацию, Сергей Гальперин, 08.12.2005 12:11 

Вообще людей надо вовлекать в игры. Все, что воспринимается как игра вызывает напряжение извилин. А что как работа - вызывает напряжение извилин у немногих да и то, изредка.
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	Re: А нужна ли вообще премия, 
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	Дополнение +, Леонид Постников, 14.12.2005 16:42 

Очень важно, чтобы работник ясно понимал, ЗА ЧТО невыплата. 

Т.е. при разработке системы "з/п+премия" необходимо выработать ясные (!) правила игры и довести их до работников. 
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	Re: Дополнение +, Александр Самускевич, 15.12.2005 10:18 

Нет никаких сомнений, что правила игры должны быть доведены до "игры", должны быть понятны и одинково интерпретированы всем участникам этой самой "игры".

Впрочем, это справедливо для любой деятельности.

Кстати, если правила игры "замылены" (нечетко изложены, не закреплены формально и т.д. и т.п.) для меня это однозначный сигнал о том, что заинтересованная в этом сторона будет поступать не так, как производит первоначальное впечатление.
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	Не могу согласиться! +, Леонид Постников, 14.12.2005 11:31 

"Если же платить простой оклад, то сотрудник более уверен в своих силах и более инициативен. Им движет не боязнь наказания (штрафа или лишения премии) из-за несоответствия его работы формальным критериям, а желание принести пользу работодателю любыми разумными способами.
... И если компания предлагает человеческие условия работы, то и сотрудники это ценят, дорожат и отплачивают энтузиазмом и серьёзным отношением к работе."

Вы говорите о сознательном, ИДЕАЛЬНОМ сотруднике! Который, как известно, в природе встречается не часто ;). В основном же, по опыту, фиксированный оклад "расслабляет", понижает заинтересованность работника в результате (з/п ведь не изменится!), ведет к безответственности. Яркий пример Вы можете наблюдать почти в любом магазине, сталкиваясь с ленью, равнодушием и откровенным хамством обслуживающего персонала! Поверьте, так ведут себя именно те, кто получает "фикс", чья оплата не завязана на результаты работы - будь то чаевые, достижение определенного уровня выручки в кассе или отсутствие негативных отзывов в книге жалоб!

Также необходимо отметить, что и введение премиальной части само по себе не приведет к увеличению вовлеченность работника в общее дело, не повысит его ответственность, не "зажжет глаза". Хорошего работника надо "выращивать", как своего ребенка - не оставляя его без внимания, поощряя за успехи, исправляя ошибки, наказывая, если на то есть основания, направляя его развитие и заслуживая и поддерживая (каждый день!) авторитет в его глазах.

ЛП
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	Re: Не могу согласиться! +, Александр Самускевич, 15.12.2005 10:25 

Согласен со всеми ранее высказавшимися.
Сами по себе ЗП и премия однозначно не стимулируют работу. Только в некоторых ситуациях, например, если работнику очень нужны деньги и более подходящих, чем текущая, альтернатив заработка для него нет. Поэтому семейные люди в среднем более вменяемые работники, чем одинокие (у них есть ответственность).

Так что денежное вознаграждение просто должно быть адекватным работе и рынку. Для стимуляции самой работы, гораздо более эффективны её организация и нужность Недаром в захватывающих проектах часто работают с не очень большой зарплатой (правда, это неустойчивое равновесие).
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	Не все так просто, Андрей Бузин, 14.12.2005 15:30 

"Яркий пример Вы можете наблюдать почти в любом магазине, сталкиваясь с ленью, равнодушием и откровенным хамством обслуживающего персонала! Поверьте, так ведут себя именно те, кто получает "фикс"...

Увы, именно у продавцов доходы практически всегда непосредтвенно завязаны на результаты работы. И тем не менее (по моем опыту) многим это не помогает. Одной системой оплаты прилежание неидеальных работников не обеспечить.
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	Re: Не могу согласиться! +, Ольга Исаева, 14.12.2005 14:02 

Полностью присоединяюсь к ЛП.
Кроме того, если платить сотруднику "голый" оклад, то он быстро "заигрывается" и начинает привыкать к фиксу и его не интересует результат работы....важен ПРОЦЕСС работы!!... Хорошо работает, но только если это сотрудник процессный (юрист, оператор?, бухгалтер? и т.д.)
а если нужен его конкретный результат?
Оценивать справился - молодец, не справился - пошел вон?
Судите сами..
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	Есть наблюдение о своеобразном влиянии премии на мотивацию, Андрей Ефимов, 07.12.2005 22:10 

У меня есть прикольное, на мой взгляд, наблюдение о влиеянии премии. Когда премия начисляется осмысленно и прозрачно (на основании объективных показателей, поддающихся учету), и к этому процессу сознательно привлекается внимание всех сотрудников (эта идея им"продается"), то народ с удовольствием вовлекается в соревнование, и начинает играть в "кто больше заработает". Эффект от такой игры, разумеется, самый что ни на есть благоприятный - "антиболотный"
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	Re: Есть наблюдение о своеобразном влиянии премии на мотивацию, Андрей Бузин, 14.12.2005 15:21 

Это работает позитивно, если сотрудики не конкуренты (например, продавцы в магазине). Если же их интересы в некоторых отношениях противоположны - бывает, что летят пух и перья.
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	Re[2]: Есть наблюдение о своеобразном влиянии премии на мотивацию, Андрей Ефимов, 16.12.2005 18:45 

Они по идее не должны быть противоположны. В идеале все оцениваемые показатели завязаны на общий результат, направлены в одну сторону. Иначе смысла в них немного. Да?
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	Re[3]: Есть наблюдение о своеобразном влиянии премии на мотивацию, Андрей Бузин, 17.12.2005 03:04 

если продавцы в магазине получают от коллективного результата, они реально не мотивированы, или известен способ?
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	Re[4]: Есть наблюдение о своеобразном влиянии премии на мотивацию, Андрей Ефимов, 18.12.2005 17:49 

Они должны часть премии получать от коллективного результата, остальное - от индивидуального, в соотношении, скажем, 40/60 или 30/70
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	Re: Есть наблюдение о своеобразном влиянии премии на мотивацию, Сергей Гальперин, 08.12.2005 12:11 

Вообще людей надо вовлекать в игры. Все, что воспринимается как игра вызывает напряжение извилин. А что как работа - вызывает напряжение извилин у немногих да и то, изредка.
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