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Wstep

Wynagrodzenia pracownicze ulegaja w ostatnich latach bardzo dynamicznym zmia-
nom w Polsce. Swiadcza o tym nie tylko duze przeobrazenia w systemach wynagrodzen
w firmach czy szybki rozw6j rynku doradczego zwigzanego z ustugami w tym zakresie, lecz
przede wszystkim zmiany mentalnoéci pracodawcow i pracownikow. Swiadomos¢ istoty
i korzysci, ktore generuje skuteczny system wynagrodzen sprawia, ze do ksztaltowania po-
lityki ptacowej w przedsiebiorstwie zaczyna przywigzywacé si¢ coraz wigksza lub wreszcie
nalezytag wage w naszym kraju. Jest to wynikiem wielu czynnikow, jednak najwazniejszym
z nich jest bezposredni i realny wpltyw polityki ptacowej na wyniki i realizacj¢ celow przed-
sigbiorstwa. Odpowiednie wynagradzanie pozwala przyciagnac¢ i utrzymac bardzo dobrych
pracownikow oraz zmotywowac ich do osiggania wysokich wynikow pracy, a takze rozwoju
zawodowego. Tacy pracownicy pozwalaja na zdobycie przewagi konkurencyjnej firmie na
rynku. Pracodawcy coraz cze¢sciej Swiadomie zabiegaja o najlepszych pracownikow, kreujac
ich zachowania i postawy przez spoteczng odpowiedzialnos¢ i tzw. ,,odpowiedzialne wy-
nagradzanie” (z ang. Responsible Reward). Takie podejécie staje si¢ motorem napedowym
zaangazowania pracownikow, a tym samym gwarancjg osiggni¢cia wysokich wynikow pracy
i realizacji celow organizacji. Coraz wigcej pracodawcow i pracownikow dostrzega wazna
role pozackonomicznych instrumentéw motywowania. Ten aspekt srodowiska pracy, do tej
pory ignorowany, teraz zaczyna odgrywaé kluczowa rolg w procesie motywowania.

Niestety zdarzaja si¢ jeszcze takie organizacje w Polsce, ktorych polityka wynagradzania
bywa niezmienna przez dziesigtki lat mimo ogromnych zmian w ich otoczeniu. Analizujac
systemy wynagrodzen polskich przedsigbiorstw, w dalszym ciggu zauwaza si¢ brak integracji
polityki wynagrodzen z polityka personalng i kultura danego przedsigbiorstwa, stosowanie
przestarzatych narzgdzi ptacowych, sztywno$¢ wynagrodzen czy brak powigzania wynikow
pracy z wynagrodzeniem. W zwigzku z tym niezbgdna jest edukacja w tej materii, a takze
zmiana mentalnos$ci pracodawcoéw 1 menedzerdw. Szczegdlnie w sektorze matych i srednich
przedsigbiorstw wida¢ nieumieje¢tne wykorzystanie szans, ktore daje odpowiednie stosowanie
systemu wynagrodzen. W skutecznym wynagradzaniu nie chodzi bowiem tylko o wyso-
ko$¢ wynagrodzenia. Kluczowe jest tu przemys$lane oddziatywanie odpowiednimi i celowo
skomponowanymi instrumentami. Warto rowniez pamigtaé, ze nawet najlepsze rozwigzania
nieumiejetnie stosowane nie doprowadza do osiagnigcia zamierzonych celdéw, dlatego przy
wdrazaniu nowych rozwigzan z zakresu polityki ptacowej warto przeszkoli¢ i przygotowaé
menedzerdw w zakresie odpowiedniej oceny pracownikow i sprawiedliwego rozdziatu pre-
mii. Sytuacja w tej materii jest jeszcze trudniejsza w organizacjach sfery budzetowe;j, gdzie



nie tylko zauwaza si¢ zte praktyki i przestarzale narzedzia motywowania, ale tez nie ma
perspektyw na szybka zmiane takiego stanu rzeczy. Dodatkowo brakuje kompleksowego
podrecznika czy opracowania podejmujacego te tematyke i w zrozumiaty sposob przybliza-
jacego ja przecietnemu czytelnikowi. Takie pobudki wptynetly na powstanie tej pozycji, ktora
jest proéba kompleksowego ujecia najwazniejszych zagadnien niezbednych do prowadzenia
efektywnej polityki wynagradzania pracownikéw w organizacji.

Niniejsza ksigzka sktada si¢ z czterech rozdziatéw. Pierwszy rozdziat stanowi solidne
wprowadzenie do projektowania polityki ptacowej w przedsigbiorstwie. Pokazuje bowiem
najwazniejsze determinanty oraz zasady budowy systemu wynagrodzen, akcentujac przy
tym uregulowania prawne zwigzane z regulaminem wynagradzania. Dodatkowo zaznajamia
z teoretycznymi podstawami motywowania i pokazuje praktyczne implikacje wybranych
teorii motywowania w wynagradzaniu pracownikéw. Rozdziat drugi, najobszerniejszy,
dotyczy budowy efektywnego systemu wynagrodzen. Poszczegdlne podrozdzialty wskazuja
istote strategicznego podejscia przy projektowaniu systemu wynagrodzen, a takze kluczowe
etapy tego procesu, poczawszy od ustalania celéw systemu czy badania potrzeb i oczekiwan
pracownikow, poprzez ustalanie poszczegoélnych sktadnikéw wynagrodzenia, az do zasto-
sowania pozamaterialnych instrumentéw motywowania pracownikoéw. Instrumentow, ktore,
czesto niedoceniane, stanowia niejako wykonczenie catego systemu i sg waznym elementem
zréwnowazonego srodowiska pracy. Rozdzial trzeci wskazuje na cykl zarzadzania systemem
wynagrodzen, dotykajac rowniez badania efektywno$ci wynagrodzen, ktére w czasach kryzysu
nabiera szczegdlnego wymiaru. Autorka celowo umieszcza tu zarzadzanie wynagrodzeniami
kluczowych pracownikow, gdyz atrakcyjnos$¢ pakietu wynagrodzen tych pracownikdéw po-
winna by¢ przedmiotem szczegodlnej troski. Ostatni, czwarty rozdziat ukazuje nowsze trendy
stosowane w wynagradzaniu pracownikow w firmach w Polsce.

Ksigzka zawiera opisy przypadkow, a takze przyktady narzedzi funkcjonujacych w prakty-
ce firm w Polsce. Taka budowa ksiazki pozwala na kompleksowe podej$cie do wynagradzania
pracownikow zaréwno od strony teorii motywacji, jak i praktyki wynagradzania. Moze by¢
ona przeznaczona zarowno dla studentéw studiéw zarzadzania, zwlaszcza zarzadzania za-
sobami ludzkimi, jak réwniez praktykéw zajmujacych si¢ wynagrodzeniami pracowniczymi
w przedsiebiorstwie czy menedzeréw poszukujacych skutecznych sposobow oddzialywania
na pracownikow.



Rozdzial 1

Projektowanie polityki placowej

Wynagrodzenia sq dla nas elementem inwestycji finansowej,
a nie tylko stalym skiadnikiem kosztow.

Pepsi Cola GB Poland

1. Zmiany w systemach wynagrodzen

Polityka ptacowa to element zarzadzania przedsigbiorstwem, ktory w Polsce przez dtugi
czas byt niedoceniany. Dopiero w ostatnich latach, wobec gwattownych zmian naszej rze-
czywistosci, nastapity istotne przeobrazenia w tej dziedzinie. Przeobrazenia, ktére widoczne
sa w takich trendach jak: strategiczne podejscie do spraw wynagrodzen, wynagradzanie
pakietowe, zbilansowana karta wynikow czy wynagradzanie za kompetencje'. Przejawem
tych zmian sg tez coraz czegSciej tworzone w przedsigbiorstwach stanowiska menedzerow
ds. wynagrodzen (tzw. compensation managers). Osoby takie odpowiedzialne sa za catos¢
spraw zwigzanych z polityka ptacowa przedsigbiorstwa poczawszy od projektowania od-
powiedniego systemu wynagrodzen, poprzez jego obsluge, az do nanoszenia zmian i jego
usprawniania. Duzg pomoca dla menedzeréw zajmujacych si¢ wynagradzaniem pracownikoéw
sa tez odpowiednie ,.kluby wynagrodzen”, ktore skupiaja praktykéw dzielacych si¢ wlasnymi
spostrzezeniami i do§wiadczeniem w tym wzgledzie. Takie praktyki sa niezwykle pomocne,
gdyz zarzadzanie wynagrodzeniami jest bodaj najbardziej ztozong i trudng funkcjg zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Systemy wynagrodzen powinny cechowac si¢ elastycznoscia i ulega¢ ciagglej ewolucji.
Musza uwzgledniaé nie tylko zmiany otoczenia zewngtrznego, ale przede wszystkim zmienne
potrzeby otoczenia wewngetrznego. W praktyce oznacza to spdjnosc strategii i celow przed-
sigbiorstwa z systemem oraz uwzglednienie tzw. specyfiki przedsigbiorstwa, w tym rowniez
jego kultury organizacyjnej czy oczekiwan i kompetencji pracujacych tu ludzi. Dopiero takie
podejscie pozwoli na pelng integracj¢ celow organizacji z celami pracownikoéw i bedzie
wspiera¢ proces doskonalenia obu stron. Co wigcej polityka ptacowa musi by¢ spdjna ze
wszystkimi substrategiami personalnymi, ktore tacznie z wynagradzaniem i motywowaniem

' Szerzej o tych i innych trendach w polityce placowej autorka pisze w dalszej czesci ksiazki.
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pracownikéw powinny tworzy¢ zintegrowane zarzadzanie kapitatem ludzkim. Kiedy te
obwarowania s spelnione mozna mowié, ze polityka ptacowa istotnie wspiera realizacje
celéw danego przedsigbiorstwa i pomaga zdoby¢ przewage konkurencyjna.

1.1. Wyzwania stojace wobec dzisiejszych systeméw wynagradzania

Mimo sporej wagi tego zagadnienia w literaturze dotyczacej zarzadzania stosunkowo
mato miejsca, jak do tej pory, poswigcano polityce ptacowej?. Skupiano si¢ bardziej na ad-
ministracji wynagrodzeniami anizeli na celowej i $wiadomie prowadzonej polityce ptacowe;j
pomagajacej w umocnieniu pozycji rynkowej przedsigbiorstwa. Dopiero w ostatnich latach
do spraw wynagradzania zaczg¢to podchodzi¢ z nalezyta uwaga, co spowodowane zostato
kilkoma uwarunkowaniami. Nalezy tu wymieni¢ przede wszystkim przyczyny ekonomiczne,
czyli koszty, wsrod ktorych ogromna czg$¢ stanowia koszty pracy, przy czym zagadnienie
to nalezy rozumie¢ znacznie szerzej. Wielu pracodawcow dojrzato do zmian w dziedzinie
wynagrodzen, gdyz u§wiadomito sobie mozliwosci, ktore daje efektywny system wynagro-
dzen. Chodzi tu o jego wplyw na dziatania i postawy pracownikow. Kolejnym czynnikiem
jest postrzeganie posiadanego potencjatu ludzkiego jako atutu strategicznego, dzigki ktoremu
mozliwe bedzie zdobycie przewagi konkurencyjnej®. Aby to jednak byto mozliwe, pracownicy
muszg by¢ silnie umotywowani do realizacji celéw organizacji oraz mie¢ odpowiednie do
tego celu kompetencje. W wielu organizacjach brakuje tez strategicznego podejscia do spraw
motywacji pracownikow?, a dziatania w tej materii sg bardziej reaktywne anizeli strategiczne,
stad wspotczesne zarzadzanie wynagrodzeniem pracownikow powinno by¢ rozpatrywane
w kontekscie strategii ogolnej organizacji oraz strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Po-
lityka placowa (w tym strategia wynagradzania) musi by¢ spojna z celami przedsigbiorstwa
i wynika¢ ze strategii ogolnej, aby w ten sposob utatwiata jej realizacj¢ i wspierata cele.
Skuteczne systemy wynagrodzen powinny istotnie wspiera¢ osiggnigcie celow, zwigkszac
efektywnos¢ pracy, umacnia¢ pozycj¢ i warto$¢ rynkowa organizacji.

Zmiany wymuszaja tez sami pracownicy, gtosniej domagajac si¢ swoich praw i mowiac
o naduzyciach ze strony pracodawcow. Takie zachowania jak dyskryminacja w polityce pta-
cowej, celowe zanizanie wynagrodzen pracowniczych, zatrudnianie w niepelnym wymiarze
czasu pracy, co jest niezgodne ze stanem faktycznym czy zastraszanie w miejscu pracy musza
ulec zmianie i to nie tylko dlatego, Ze sa one niezgodne z obecnym ustawodawstwem, ale
réwniez dlatego, ze polityka taka daje oczekiwane rezultaty tylko w krotkim czasie, natomiast
w dhuzszej perspektywie przynosi wiele szkdd, choéby w postaci duzej rotacji pracownikow,
braku wspoltpracy, ztych relacji pracowniczych czy niskiej wewnetrznej motywacji i braku
zaangazowania pracownikow. Skutki takiego postgpowania obracaja si¢ przeciw pracodawcy,

2 0O. Lundy, A. Cowling , Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000,
s. 298.

Por. M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, PWE, Warszawa 1996; S. Borkowska, Strategie wynagrodzen, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 8; T. Rostkowski, Tworzenie i wdrazanie strategii zarzqgdzania zasobami ludzkimi,
w: Narzedzia i praktyka zarzqdzania zasobami ludzkimi, pod red. M. Juchnowicz, Poltext, Warszawa 2002, s. 11;
A. Pocztowski, Jak realizowa¢ funkcje personalng w przedsigbiorstwie?, w: Menedzer personalny na progu XXI
wieku, pod red. P. Bohdziewicza, KPiPS Uniwersytet L.odzki, £.0dz 2001, s. 9; L. Zbiegien-Maciag, Zarzqdzanie
pracownikami, AGH Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-Dydaktyczne, Krakow 2002, s. 33.

Por. O. Laundy, A. Cowling, op. cit., T. Rostkowski, op. cit.

12



edyz ze wzgledu na zle traktowanie pracownicy udzielaja sobie niejako ,,przyzwolenia” na brak
autentycznego zaangazowania w pracg, brak lojalnos$ci i podobne (nieuczciwe) traktowanie
pracodawcow. Konsekwencja takiego postgpowania sa oczywiscie negatywne zachowania
pracownikow i tym samym gorsze wyniki pracy.

W obecnej rzeczywistosci na przedsigbiorstwo patrzy si¢ jak na uktad stosunkéw spo-
tecznych®. W zwigzku z tym systemy wynagrodzen w dzisiejszych organizacjach powinny
zabezpiecza¢ cztowieka, jego godnos$¢ i prawa, lecz rowniez zobowigzywac do sumiennego
i odpowiedzialnego wykonywania swoich obowiazkow?®. Jest to wiec dwustronna relacja i to
nickoniecznie przeciwstawna, jak powszechnie si¢ twierdzi. Coraz wigcej widac tu wspol-
nych zaleznosci. Przyjete w firmie rozwiazania zaleza od jej celow i warto$ci, a jednoczesnie
ksztattuja Swiadomos¢ 1 pewne postawy pracownikow.

Pracownik angazuje cale swoje sity i checi, stara si¢ wykonywaé najlepiej jak potrafi
powierzone obowiazki, w zamian za to oczekuje zabezpieczenia podstawowych praw i po-
trzeb materialnych, a takze poczucia przynaleznosci do pewnej spotecznosci i mozliwosci
rozwoju. Czlowiek jako istota spoteczna potrzebuje szacunku i uznania i jest to niezwykle
istotny element skutecznej motywacji, o czym przekonuja dotychczasowe badania’. Naiwne
byloby wydawanie jedynie znaczacych kwot na wynagrodzenia i oczekiwanie w zamian
fantastycznych wynikow pracy.

Stusznie mowit Jan Pawet II, ze ,,polska praca (...) jest zagrozona na obszarze skali
warto$ci: nie tylko tych ekonomicznych, ale przede wszystkim tych podstawowych — ludz-
kich, humanistycznych, moralnych™. Wielu polskim przedsiebiorstwom potrzeba zmiany
mentalnosci kadry menedzerskiej i odrodzenia podstawowych wartosci moralnych. Taka
postawa oraz pewne wymagania mogg przelozy¢ si¢ na zmian¢ zachowan pracowniczych, bo
zyjemy w czasach, kiedy rozwdj wlasny i firmy spoczywa wtasnie na barkach pracownikow
i to oni stanowia gldwny atut konkurencyjny. Aby to jednak bylo mozliwe, w dzisiejszej
dynamicznej rzeczywistosci potrzeba tez ,,dynamicznego zaangazowania™ pracownikow.
Woezesniejsze teorie i zasady motywacji staja si¢ juz niewystarczajace. Coraz czg¢sciej mowi
si¢ 0 nowym modelu motywowania i przejsciu z tradycyjnego rozkazodawstwa poprzez po-
budzanie do inspirowania pracownikow. Wobec coraz wigkszych wyzwan stojacych przed
naszymi przedsi¢gbiorstwami wigcej tez wymagamy od pracownikow, a celem oddziatywania
motywacyjnego w nowoczesnej firmie ma by¢ wyzwolenie potencjatu twdrczego pracowni-
kéw a nie, jak dotychczas, pobudzanie do efektywnego wykonywania zadan. Jak stwierdza
K. Bolesta-Kukutka'®, mozna zmusi¢ ludzi do postuszenstwa, lecz nie do tworczego myslenia.
Jezeli pracownicy maja sprosta¢ oczekiwaniom dzisiejszych organizacji, to musza odczué
wewnetrzng potrzebe i sens swego dziatania, dlatego polityka ptacowa w dzisiejszych orga-
nizacjach musi by¢ przemyslana i celowa.

> Por. J.A. Stoner, R.E. Freeman, D.L. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001.

Stowa Ojca Swigtego, Jana Pawta II za: ks. J. Chmiel, ks. S. Rylko, komentarz do Encykliki Jana Pawta II
Laborem Exercens, PTT, Krakow 1983, s. 6.

Por. teoria Friderica F. Herzberga.

Stowa Ojca Swietego, Jana Pawla 1T wypowiedziane w Warszawie w 1987 r.

W ten sposob okreslany jest nowy kierunek teorii zarzadzania, stworzony przez J.A. Stonera, R.E. Freemana
i D.L. Gilberta, szerzej por.: J.A. Stoner, R.E. Freeman, D.L. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001 oraz
M. Juchnowicz, Motywowanie w toku pracy, w: Zasoby ludzkie w firmie, pod red. A. Sajkiewicz, Poltext, War-
szawa 2003, s. 210.

K. Bolesta-Kukutka, Jak patrze¢ na swiat organizacji, PWN, Warszawa 1993, s. 10.
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Powinna tez opierac si¢ na'':

— wspolnych wartosciach partneréw spotecznych,
— wspotdziataniu,
— wspotodpowiedzialnosci.

Budujac czy modyfikujac system, nalezy zachowaé wiasciwe proporcje celow i rozne-
g0 rodzaju instrumentdw, zgodnie z zasadg podmiotowosci cztowieka w organizacji. Tylko
odpowiedni dobor takich instrumentow i ich integracja z polityka i kulturg przedsigbiorstwa
wplynie na lepsze wyniki pracy, a w konsekwencji przetozy si¢ na wyzsza konkurencyjnosé¢
przedsiebiorstwa.

Wiadomo tez, ze polityka ptacowa oparta na powyzszych zasadach wymaga okreslonej
filozofii zarzadzania. System wynagradzania zbudowany na podstawie tych zasad nie sprawdzi
si¢ w organizacjach, w ktorych wartosci sg sprzeczne z powyzszymi. To podejscie wymaga
tez stosowania réznorodnych instrumentoéw motywowania. Jednakowoz zastosowanie takiego
wiasnie modelu jest rozwigzaniem potrzebnym w dobie naszego wieku.

1.2. Krotka geneza wynagrodzen

Wynagradzanie pracownikow to zagadnienie, ktorym interesowano si¢ juz w starozytno-
Sciijuz wtedy powstawaly pierwsze proby ujecia pewnych zasad motywacji ptacowej. Wiele
z 6wczesnych mysli przetrwato do dzi$ i znajduje swoje odzwierciedlenie w rozwinigciu
niektorych teorii. W antycznej Grecji poglady dotyczace wynagradzania byly w duzej mierze
uwarunkowane funkcjonujacym niewolnictwem. W czasie rewolucji przemystowej szybka
automatyzacjg, a obecnie globalizacja czy ekonomig wiedzy'?. Tematyka tg zajmowali sie
filozofowie, ekonomis$ci i psychologowie, a ich poglady zmienialy si¢ zgodnie z duchem
czasu, rozwojem kultury i1 nauki, a takze uwarunkowaniami politycznymi i spotecznymi,
dlatego warto przyjrze¢ si¢ najwazniejszym osiggni¢ciom i glownym myslom w historii tej
dziedziny.

W dobie wymiany barterowej, zanim w obiegu znalazty si¢ cenne kruszce czy pieniadz,
réwniez praca optacana byta innymi towarami i ustugami. W czasach niewolnictwa czgsto
jedyna zaptata, ktorg otrzymywali niewolnicy byto wyzywienie i ,,dach nad gtowa”, a glowne
koncepcje zarzadzania, ktore wowczas powstaty dotyczyly kierowania niewolnikami.

OKres starozytny

Najcickawsze zasady wynagrodzen powstale w starozytnosci to cho¢by zaakcentowana
2700 lat p.n.e. przez Egipcjan potrzeba uczciwosci w zarzadzaniu (w tym rowniez w dziedzinie
wynagrodzen). To takze ustalenie ptacy minimalnej (stosowanej do dzis$) przez Hammura-
biego 1800 lat p.n.e. czy zastosowanie ptacowych bodzcow motywacyjnych do zwigkszenia
wydajnosci pracownikow przez krola Nabuchodonozora. Jednak pierwszy kompleksowy
zestaw zasad dotyczacych wynagrodzen przedstawit Ksenofont.

""" Por. M. Juchnowicz, op. cit.

P. Dziechciarz, Kto pracuje, a kto je, czyli krotka historia placy, ,, Wynagradzanie — Przeglad Personalny”. Dodatek
do miesigcznika ,,Personel”, grudzien 1999, s. 2.
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Zaproponowat on m.in.:

— stosowanie dodatkowych bodzcoéw w celu zwickszenia checi do pracy i postuszenstwa
(dyscypliny),

— stosowanie przejrzystego systemu nagrod i kar,

— zroznicowania ptac ze wzgledu na zajmowane pozycje w hierarchii stuzbowe;j.

To réwniez Ksenofont zaproponowat zastosowanie obok placy podstawowej dodatkow
motywacyjnych (dla zarzagdcow niewolnikow), a takze bardzo postgpowe jak na dwczesne
czasy stosowanie udziatu w zyskach dla wybranych stanowisk!?. O uniwersalnosci propozycji
Ksenofonta niech $wiadczy fakt, ze wigkszo$¢ z tych rozwigzan stosowanych jest do dzisiaj.
Nieco odmienne spojrzenie na polityke ptacowa prezentowat inny grecki filozof — Arystote-
les, ktory uwazat, ze wysoko$¢é wynagrodzenia powinna by¢ ustalana na podstawie potrzeb
pracownika, a $ci$lej kosztow utrzymania jego i rodziny. Arystoteles byt zdania, Zze place
pracownicze nie powinny by¢ zbyt wysokie, w przeciwnym razie moze to doprowadzi¢ do
zuchwalstwa pracownikow. Rowniez Platon zajmowat si¢ dziedzing wynagrodzen, a efektem
jego przemyslen byto ogloszenie zasad specjalizacji pracy.

OKkres nowozytny

W poczatkach naszej ery gtdéwnym zrodlem zasad dotyczacych optacania pracowni-
kow byta Biblia. Problematyka wynagrodzen podejmowana jest na kartach Pisma Swietego
w konteks$cie zasad sprawiedliwosci i etyki. Po tym czasie dopiero w XIII wieku $w. Tomasz
z Akwinu stworzyt zasady stanowiace podwaliny teorii ceny sprawiedliwej. Wedlug niego
ptaca powinna stanowi¢ rownowartos¢ ilosci i jakosci wykonanej pracy (rowniez ta zasada
obowiazuje do dzis). Kolejne znaczace koncepcje powstaty rownoczeénie z rozwojem nurtu
ekonomii klasycznej. W tym czasie najwickszy wktad w dziedzing wynagrodzen zaznaczyt
Adam Smith (tworca ekonomii klasycznej). A. Smith zajat si¢ przede wszystkim analizg
procesu ksztaltowania wynagrodzen. Uznawat, ze dochdd robotnikow w diuzszej perspekty-
wie rowny jest kosztom ich utrzymania i ich rodzin, a rynek pracy osiaga ptace rownowagi
w zaleznosci od relacji pomigdzy popytem a podaza. Cickawostka moze by¢ wysunigta przez
A. Smitha teza dotyczaca bezpieczenstwa pracy. Wedhug niego w momencie gdy pracodawca
nie jest w stanie zapewnic stato$ci pracy winien zaoferowac za nig wyzsze wynagrodzenie.
Warto tez przypomnie¢ wklad Davida Ricardo w dziedzinie wynagrodzen. Podjat on niejako
pierwsza probe wartosciowania pracy i stworzyl model poziomoéw ptacowych. D. Ricardo
starat si¢ doktadnie okresli¢ warto$¢ kazdej pracy, poréwnujac ja do przyjetej najprostszej
pracy, w przypadku ktorej norma byta godzina pracy niewykwalifikowanego pracownika.
Warto wspomnie¢ tez o Fredericku Hasleyu, ktory byl prekursorem premii, a doktadniej
wprowadzit dodatkowy sktadnik wynagrodzenia zwigzany ze skroceniem czasu wykonania
zadania'.

Wraz z rewolucja przemyslowa rozpoczat si¢ intensywny rozwoj nauk o zarzadza-
niu, w tym rowniez zarzadzania zasobami ludzkimi. To czas intensywnego rozwoju wielu

13 Ibidem.
4 G. Przeczek, Historia wynagrodzen, www.wynagrodzenia.pl, artykut z dnia 15.02.2002 dostep z dnia 10.10. 2008.
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koncepcji nie tylko zwigzanych z zarzadzaniem pracownikami, ale rowniez z zarzadzaniem
wynagrodzeniami. Gtownym przedstawicielem klasycznego nurtu w tej dziedzinie byt
Frederick Taylor. F. Taylor, ktéry traktowal pracownikéw jak ,,zywe maszyny”, zaintere-
sowany byt zwlaszcza zwigckszeniem wydajno$ci pracy. Wprowadzit on akordowy system
plac uzalezniajacy wysoko$¢ wynagrodzenia od wydajnosci pracownika. W zaleznosci od
wykonania planu pracownik otrzymywal odpowiednie wynagrodzenie, w przypadku jego
niewykonania ptace ulegaty zmniejszeniu. Warto zwréci¢ uwage na kolejnego przedstawi-
ciela szkoty klasycznej — Harringtona Emmersona, ktory podobnie jak Taylor przekonywat
o optacaniu pracownika za jego wydajnos¢, ale dodatkowo jako jeden z pierwszych kladt
nacisk na zaspokajanie zar6wno potrzeb materialnych, jak i duchowych pracownikéow. Nie
sposob omina¢ wktadu Henry’ego Gantta. H. Gantt opracowal zadaniowo-premiowy system
plac, ktory nazwany zostal p6zniej czasowo-premiowym systemem ptac Gantta. Zajmowat
si¢ takze wynagrodzeniem kierownikow i gtosno mowit o jawnym systemie oceny pracy'>.
Roéwniez w tym nurcie Henri Fayol stworzyt zasady sprawnego zarzadzania, wsrod ktorych
jedna dotykata zagadnien polityki ptacowej. H. Fayol stwierdzat, ze wynagrodzenie powinno
by¢ sprawiedliwe zarowno dla pracownika, jak i dla organizacji.

Po szkole klasycznej nastata era stosunkow miedzyludzkich. W tym czasie powstata
bodaj najpopularniejsza teoria motywacji — hierarchia potrzeb Abrahama Maslowa, a po-
tem rowniez popularne teorie motywacji X i Y Douglasa McGregora'®. Warto tez zwrocié
uwage na poglady Chestera Bernarda (szkota systemdéw spotecznych), ktory uwazat, ze
motywowanie powinno obejmowac zaréwno bodzce materialne, jak i niematerialne (np.
prestiz), a takze idealne (np. motywy patriotyczne). Na poczatku XX wieku powstaly tez
pierwsze proby normowania pracy i jeszcze stosunkowo prymitywne metody wartoscio-
wania pracy. To rowniez duze osiagniecie w dziedzinie wynagrodzen. Kolejng ciekawa
koncepcja, ktéra rowniez dzi§ zyskuje na popularnosci, bylo promowanie partycypacji
pracowniczej przez Petera Druckera (szkota neoklasyczna). P. Drucker glosno mowit
o wplywie partycypacji pracowniczej na motywacj¢ i wyniki pracy. Widzial konieczno$¢
wprowadzenia §rodkdéw pobudzajacych inicjatywe pracownicza i promowanie pracownikow
proporcjonalnie do wniesionego przez nich wkladu. Przewidywat tez kary w przypadku
niepowodzen'”.

Jak wida¢ tematykg wynagrodzen zajmowato si¢ wielu filozofow, myslicieli czy politykow
juz od dluzszego czasu. Ich przemyslenia i gtéwne koncepcje przetrwaty do dzi$ i zostaly wy-
korzystane przez pdzniejszych badaczy i praktykow. Jednak najwickszy rozkwit tej dziedziny
przypadt na wiek XX, kiedy to zaczgto doceniaé istotng rolg kapitatu ludzkiego i dostrzezono
jego wpltyw na wyniki organizacji. Wtedy tez powstato najwiecej teorii motywacji. Dziedzi-
na ta ciagle si¢ rozwija, prowadzone sg roznorodne badania empiryczne i wprowadzane sa
nowe rozwigzania ptacowe, co w duzej mierze wynika ze zmiennych warunkéw otoczenia,
dlatego warto przypatrzec¢ si¢ gtéwnym determinantom, ktdre maja wplyw na obecne trendy
w dziedzinie polityki ptacowe;j.

S Ibidem.

16" Doktadne omowienie wspomnianych teorii znajduje si¢ w dalszej czgsci podrgcznika (tacznie z opisem teorii
motywacji).

G. Przgczek, op. cit.
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1.3. Determinanty przemian w polityce placowej
w dzisiejszych organizacjach

Jak méwi Peter Drucker jedyna stalg rzecza jest ciggta zmiana, dlatego rowniez wiedza
z zakresu polityki ptacowej ulegaé bedzie przeobrazeniom pod wplywem réznych czynnikoéw
W naszym otoczeniu.

Najwazniejsze z nich w obecnych czasach to'®:

— powszechna globalizacja (przystapienie Polski do struktur Unii Europejskiej),
— ostra konkurencja rynkowa,

— rozwdj zaawansowanych technologii,

— wzrost roli wiedzy i kompetencji pracowniczych,

— wzrost elastycznosci zatrudnienia,

— koniecznos$¢ budowy zintegrowanego systemu wynagradzania.

Pierwszym wymienionym czynnikiem jest powszechna globalizacja. Jej skutki sg szcze-
g6lnie widoczne w polskiej rzeczywistosci, poniewaz kilka lat temu Polska zostata wigczona
w struktury Unii Europejskiej. Takie wydarzenie nie pozostato bez znaczenia dla polskich
pracodawcow i ma ogromny wplyw na polityke wynagradzania pracownikéw. Z dnia na dzien
wiele przedsigbiorstw rozpoczeto dziatalno$é na polu migdzynarodowym, a to wymusito
stosowanie atrakcyjniejszych instrumentdéw motywowania pracownikow. Otwarcie granic
w ramach Unii Europejskiej zwigkszyto tez elastycznosc¢ zatrudnienia, a wtasciwie mobilno$é
pracownikow. Taka kolej rzeczy sprawila, ze polscy pracodawcy z coraz wigkszym trudem
pozyskuja atrakcyjnych kandydatow z rynku pracy i utrzymuja najlepszych pracownikoéw
w swoich firmach. Ostra konkurencja rynkowa, w tym rowniez walka o talenty z rynku pracy,
zmusza rodzime firmy do zastosowania kompleksowych narzedzi motywowania i usprawniania
polityki wynagradzania. Ma to oczywiscie pozytywne skutki w aspekcie zmian w polskich
przedsigbiorstwach w tym zakresie. Jednak nalezy pamigtac, ze w tej rywalizacji polskie
przedsigbiorstwa czesto przegrywaja, gdyz ich mozliwosci finansowe sa zdecydowanie nizsze
anizeli tych z udziatem kapitatu zagranicznego. Warto przy tej okazji zwroci¢ uwage na jeszcze
jeden aspekt globalizacji. Przez przytaczenie Polski do Unii Europejskiej nastapito pewne
ujednolicenie ustawodawstwa. Przyktadowo w Polsce coraz wigksza wage przywiazuje sie
do rownosci ptacy za réwnag prace i do dostgpnosci tej pracy. Chodzi tu oczywiscie o pewne
naduzycia ze strony pracodawcow, przyktadowo dyskryminacje pracownikow. Mimo pewnych
zapisOw w prawie polskim, praktyka rodzimych przedsigbiorstw czesto pozostawiata wicle
do zyczenia na tym polu. Obecnie stosowanych jest wiele programoéw unijnych majacych
zapobiec naduzyciom w tej materii i zmieni¢ $wiadomo$¢ spoleczenstwa (a tym samym sto-
sowane praktyki) i to zardowno pracownikow, jak i pracodawcow. Mimo to w dalszym ciggu
przecigtne wynagrodzenie kobiet w stosunku do me¢zczyzn pracujgcych na analogicznych
stanowiskach jest okoto 20% nizsze'.

Ciagly rozwoj zaawansowanych technologii to czynnik, ktéry wymusza wiele zmian
w zakresie proponowanych instrumentéw ptacowych stosowanych przez organizacje. Widac

8 S. Borkowska, op. cit.
19 B. Buchelt, Tendencje wynagrodzen na rynku pracy, w: Systemy wynagrodzen w okresie spowolnienia gospo-
darczego, pod red. A. Pocztowskiego, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 34.
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wyraznie powolne odchodzenie od akordowej formy ptac i pojawienie si¢ grupowych form
wynagrodzen. Sytuacja taka ma §cisty zwiazek z tym, Ze coraz czgsciej koncowy efekt pracy
zalezy od S$cistej wspolpracy wielu oséb, a to z kolei uwarunkowane jest zastosowaniem
odpowiedniej technologii.

Kolejng zmienng, ktéra wplyneta na zmiany obecnych systemow wynagradzania jest
wzrost znaczenia wiedzy oraz rosnace zapotrzebowanie na pracownikow o rozlegtej wie-
dzy. W zwiazku z tym wynagradzanie w dzisiejszych organizacjach powinno opiera¢ si¢ na
wynagradzaniu za wiedze (czy tez kompetencje) oraz za efekty pracy.

Nastepna determinantg jest konieczno$¢ budowy zintegrowanego, elastycznego i spoj-
nego systemu, tj. takiego, ktory kreuje przywigzanie pracownikow do wspolnych wartosci
i angazuje ich w osigganie wspolnych celow na zasadzie obustronnych korzysci.

Z jednej strony obserwuje si¢ tendencje do budowania zintegrowanych narzedzi moty-
wowania, a z drugiej wiele polskich przedsi¢biorstw pozostaje bezradnych w tym zakresie.
Niestety praktyka polskich przedsigbiorstw pokazuje, ze stosuja one tradycyjne i uproszczone
rozwigzania placowe, a wiele z nich nie ma w ogdle zadnego systemu wynagrodzen rucho-
mych?®. Wiele przedsi¢biorstw niejednokrotnie cechuje system niespetniajacy zasad motywacji
ptacowe;j i nieprzystajacy do ich specyfiki. Mimo ze motywacja ptacowa jest jednym z pod-
stawowych dziatan funkcji personalnej, to jednak w dalszym ciggu brakuje kompleksowych
opracowan i ich praktycznych implikacji z tej dziedziny.

Czynnikoéw wplywajacych na zmiany w systemach wynagrodzen z pewnoscia jest wigcej,
powyzej wymienione i krotko scharakteryzowane zostaty tylko te najwazniejsze.

1.4. Zmiany w systemach wynagrodzen

Wymienione wczesniej determinanty znaczaco wptynely na zmiang dotychczasowej
polityki ptacowej i modyfikacje w systemach wynagrodzen.
Najbardziej znaczace zmiany w dotychczasowych systemach wynagrodzen to:

— prokonkurencyjna orientacja wynagrodzen,

— koniecznos¢ strategicznego podejscia do ksztalttowania wynagrodzen,

— clastycznos$¢ systemoéw wynagrodzen,

— wzrost udziatu i znaczenia cze¢$ci ruchomej wynagrodzen,

— wigzanie wynikow pracy z wynagrodzeniem,

— rozwdj grupowych form wynagrodzen i innych form partycypacji pracowniczej.

Pierwszy nurt zmian to prokonkurencyjna orientacja wynagrodzen, ktora oznacza
celowe projektowanie polityki wynagrodzen w sposob umozliwiajacy zdobycie przewagi kon-
kurencyjnej firmie. Wreszcie w Polsce zaczyna si¢ traktowacé t¢ dziedzing nie jako oddzielng
funkcj¢ personalng, ale jako dziatania, ktore w dtuzszej perspektywie pomoga w osigganiu
celéw przedsigbiorstwa i utrzymaniu dobrej pozycji na rynku. Oczywiscie odbywa si¢ to
poprzez bezposrednie przelozenie strategii firmy na strategi¢ personalna, a potem strategie
wynagrodzen, czyli strategiczne podej$cie do ksztaltowania wynagrodzen. Takie podejscie
pomaga w realizacji krotko- 1 dlugookresowych celow przedsigbiorstwa. Cho¢ jak pokazujg

20 M. Juchnowicz, Czas na zmiany wynagrodzen. Systemy placowe w Polsce w pierwszej dekadzie XXI wieku —
wnioski z badan, ,,Personel” 2001, nr 19 (112), s. 28-29.
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badania, obecnie niewiele krajowych firm ma strategi¢ wynagrodzen, to jednak wiele w tej
dziedzinie si¢ zmienia.

Niezwykle istotne jest rowniez elastyczne ksztaltowanie wynagrodzen. Oznacza ono
szybkie dostosowywanie systemu wynagrodzen do zmian w otoczeniu zewnetrznym i we-
wnetrznym. Chodzi tu o odpowiednie reagowanie na impulsy ptynace z rynku pracy czy
sygnaly wysylane przez konkurencjg, ale takze na zmienne potrzeby pracujacych w firmie
ludzi. Elastyczny system wynagrodzen uwzglednia zmienne potrzeby potencjatu ludzkiego
i unika zasady, ze wszyscy pracownicy motywowani sg tak samo. Przyktadem elastycznych
instrumentéw wynagradzania sg np. systemy kafeteryjne, ktore daja mozliwos¢ pracownikowi
pewnego wyboru dodatkowych §wiadczen.

Jedna z najwazniejszych tendencji zmian we wspdtczesnych systemach motywacyjnych
jest czestsze stosowanie wynagrodzen ruchomych w polityce efektywnego zarzadzania
przedsigbiorstwem, a takze zwigkszanie procentowego udziatu tych sktadnikéw wynagro-
dzen. Mowa tu zar6wno o krotko- jak i dlugoterminowych formach wynagrodzen zmiennych.
W ramach form krétkoterminowych stosowane sg przede wszystkim réznego rodzaju premie
i nagrody, ktoére zmieniaja swoj dotychczasowy czesto obligatoryjny charakter. Natomiast
moéwiac o formach dlugookresowych, zauwaza si¢ np. szerokie stosowanie udziatu w zysku.
Wspomniane formy doskonale wpasowuja si¢ w kolejny trend — wynagrodzen partycypacyj-
nych, gdyz tacza one wyniki pracy poszczegélnych pracownikow, zespotow lub calej firmy
z wynagrodzeniem.

Rosnie zatem udziat partycypacyjnych form wynagrodzen zmiennych w zintegrowa-
nych i elastycznych systemach wynagrodzen, o czym donosi literatura anglojezyczna. Wptyw
partycypacji pracowniczej na usprawnienie procesu zarzadzania byt wielokrotnie podkreslany,
jednak mimo to obszar ten wydaje si¢ niedoceniany w polskich realiach.

Mimo tak wielu zmian w polityce placowej i szybkiego rozwoju rynku ustug doradczych
w tym zakresie w wielu polskich przedsiebiorstwach pozostaje jeszcze wiele do zrobienia.
Takie tradycyjne systemy wynagradzania wykorzystujace przestarzate narzgdzia motywowa-
nia wida¢ szczeg6lnie w firmach panstwowych. Niestety ich modyfikacje moga nie nastapic¢
szybko.

Tradycyjne i malo efektywne systemy wynagrodzen cechuje przede wszystkim:

— duza sztywnos¢ — malo elastyczne systemy, czesto niezmieniane od dziesigtek lat, nie
odpowiadaja na potrzeby pracownikow,

— brak powigzania ze strategig organizacji i wsparcia celow przedsi¢biorstwa — brak do-
pasowania do specyfiki firmy,

— nieumiej¢tne powigzanie wynikoOw z wynagradzaniem (zly system premiowy, czesto
bazujacy na premiach regulaminowych lub uznaniowych, zte nawyki premiowania
przektadajace si¢ na negatywne zachowania i postawy pracownikow),

— brak uwzglednienia realiow rynkowych (np. stawki wynagrodzen niedostosowane do

rynku),
— brak wykorzystania nowoczesnych narzedzi (tym samym brak optymalizacji kosztow

pracy).

Bledéw wystepujacych w takich organizacjach moze by¢ oczywiscie wigcej. Wymie-
nione powyzej sa tymi najczesciej spotykanymi. Jednak sytuacja ta powinna si¢ zmienic¢

19



w najblizszych latach. Jak pisze wielu specjalistow z tej dziedziny, zmiany sg nieuniknione,
a powinny dotyczy¢ przede wszystkim trzech najwazniejszych obszaréw: strategicznego po-
dejscia do wynagrodzen, powigzania wynikow pracy z wynagrodzeniem i upowszechnienia
dobrych praktyk premiowania. Jak pisze M. Juchnowicz: ,,Polskie firmy chcac utrzymac si¢
na otwartym europejskim rynku pracy, powinny w nadchodzacych latach zasadniczo zmieni¢
dotychczasowg strategi¢ wynagrodzen (musi nastapi¢ wzrost produktywnosci pracy”!. Au-
torka podkresla takze, ze ,,w najblizszych latach powigzanie wynagrodzen z efektami pracy
powinno sta¢ si¢ rzeczywiscie priorytetowym celem przeksztatcen w zaktadowych systemach
wynagrodzen”??. T. Oleksyn w swojej pracy Sztuka motywowania. Kilka rad dla menedzeréw
potwierdza te spostrzezenia i dodaje, ze jednym z kluczowych problemdéw jest upowszechnienie
w firmach skutecznych systemow premiowania. Takich, ktore umiej¢tnie potacza wysokosé
premii z wynikami catej firmy i danej jednostki organizacyjnej. Takie podejscie pozwoli
réwniez na indywidualizacje wynagrodzen w stosunku do kluczowych pracownikéw. Warto
dodac, ze pracodawcy coraz czgsciej doceniajg warto$¢ najlepszych pracownikow, zwlaszcza
tych, ktorzy petnig kluczowe dla firmy funkcje. Mimo wysokiej stopy bezrobocia w Polsce,
pracodawcy trudno znalez¢ kompetentnych specjalistow, dlatego w trosce o utrzymanie tych
wybitnych pracownikdow, ktorych zwykle nie ma wielu w firmie, pracodawcy siggaja po réozne
instrumenty motywacyjne, oferujac indywidualne, ,,skrojone na miar¢” wynagrodzenie.

1.5. Nowoczesny system wynagrodzen

Nowe podejscie do polityki ptacowej wymaga zmiany mentalno$ci w zasadniczych kwe-
stiach. Do tej pory na wynagrodzenia patrzono gtownie jako na zrodto znaczacych kosztow
pracodawcy. Rzadko ktoéry pracodawca rozumial, Ze te inwestycje madrze lokowane moga
przynies¢ w dalszej perspektywie zwrot w postaci wysokich kompetencji i odpowiednich
zachowan pracowniczych, a takze wysokie wyniki pracy. W istocie wynagrodzenie jest row-
noczesnie dochodem pracownika i kosztem pracodawcy. Podczas gdy jedna strona bedzie
stara¢ si¢ zwigkszy¢ jego wysoko$¢, tej drugiej zaleze¢ bedzie na jak najnizszych wydatkach
na wynagrodzenia, dlatego bedzie ono wzbudza¢ duzo kontrowersji i emocji, zwtaszcza do-
poty, dopoki stopa zyciowa naszego spoteczenstwa i sytuacja gospodarcza kraju nie ulegng
znaczacej poprawie. Wielu pracodawcow zastanawia si¢, w jaki sposob obnizy¢ koszty swojej
dziatalnos$ci (gltéwnie pracownicze), a rownoczesnie utrzymac najlepszych pracownikow
i uzyskiwac dobre wyniki pracy. Cele te stoja niejako w opozycji wobec siebie, co przedsta-
wione jest graficznie na rysunku 1. Czy wobec tego mozliwe jest pogodzenie interesow obu
stron i znalezienie ztotego $rodka?

Moze na poczatek wystarczyloby inaczej spojrze¢ na wynagrodzenia. Nie tylko jako na
istotny sktadnik kosztow pracodawcy, lecz jak na pewna inwestycje finansowa (tak traktuja
to niektérzy pracodawcy). Inwestycje, ktora w odpowiednim czasie zwréci si¢ i przyniesie
oczekiwane profity. O tym, ze warto przeznaczyc¢ srodki i czas na takie dziatania nie trzeba
przekonywaé, gdyz o korzysciach wynikajacych z dobrze prowadzonej polityki wynagrodzen

2l M. Juchnowicz, op. cit., s. 28.
2 [bidem.
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pisato juz wielu autoréw?. Warto jednak przypomniec¢, ze system wynagrodzen pracowniczych
umacnia pozycj¢ i warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa. W zaleznosci od tego, jak inwestujemy,
i bynajmniej nie chodzi tu tylko o ilo$¢ przeznaczanych na inwestycje srodkow, lecz rowniez
0 sposob, w jaki to robimy oraz to, gdzie je lokujemy, takie otrzymamy korzysci. Korzysci
te moga by¢ bardzo zréznicowane: poczawszy od tych wymiernych takich jak wyzsza pro-
duktywnos$¢, poprawa jakosci produkowanych dobr i $wiadczonych ustug, wyzsza sprzedaz
itp., a skonczywszy na tych niewymiernych takich jak zadowolenie pracownikow, zmiana
zachowan i postaw pracowniczych, zadowolenie klientow, poprawa wizerunku firmy i inne.
Adekwatny system wynagrodzen zwicksza poziom kompetencji pracowniczych i kreuje
przedsigbiorczo$¢, co przektada si¢ na lepsze wyniki pracy, a tym samym na wyzsze zyski
firmy. Jest wigc o co walczy¢ szczegdlnie w momencie, kiedy coraz trudniej zdoby¢ przewage
konkurencyjna, a gtéwnym atutem konkurencyjnym naszych czasoéw staje si¢ potencjat ludzki.
Niestety tak jak w kazdej inwestycji i tu czasami na efekty nalezy nieco dtuzej poczekac.
Przy odpowiednim systemie premiowym korzysci w postaci lepszych wynikéw pracy moga
by¢ widoczne juz po 2—-3 miesigcach. Natomiast na zmian¢ postaw pracowniczych by¢ moze
przyjdzie poczekaé znacznie dtuze;j.

Kontrola kosztéw pracowniczych

Przyciggniecie, utrzymanie i rozwoj
najlepszych pracownikéw

Rys. 1. Przeciwstawne cele pracodawcy

Zrédto: opracowanie whasne

Cechy nowoczesnego systemu wynagrodzen

Nowoczesny system wynagrodzen powinien przede wszystkim pomoc przedsigbiorstwu
w realizacji jego celow i zalozen oraz zdobyciu przewagi konkurencyjne;j.

W bardziej szczegdétowym ujeciu, oznacza to:

— orientacj¢ na wyniki,

— przejrzysto$é i elastycznos$é,

— skuteczne motywowanie pracownikow,

— mozliwos$¢ indywidualnego i grupowego stosowania,
— réznorodno$¢ form nagradzania,

— racjonalnos$¢ ekonomiczng (optymalizacje kosztow),
— uwzglednienie warunkéw rynkowych.

2 Por.: S. Borkowska, Skuteczne strategie wynagrodzeri — tworzenie i zastosowanie, Wolters Kluwer Polska, Krakow
2012 czy L. Koziol, M. Tyranska, Motywowanie pracownikow w teorii i praktyce, Warszawa 2002.
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Rozpoczynajac od konca, system wynagrodzen powinien przede wszystkim by¢ racjonal-
ny ekonomicznie i uwzglednia¢ warunki rynkowe. Oznacza to nie tyle minimalizacje kosztow,
ale odpowiednie dostosowanie poziomu wynagrodzen do rynku. Jezeli wynagrodzenia beda
zbyt niskie, znacznie ponizej $redniego poziomu wynagrodzen z tzw. ogona placowego,
wowczas nie uda si¢ firmie pozyskac i zatrzymac dobrych pracownikéw. Nie ma tez sensu
przeptacac i ustala¢ zbyt wysokiego poziomu ptac, znacznie przewyzszajacego wynagrodze-
nia tzw. liderow ptacowych. W dtuzszej perspektywie mogloby to spowodowaé niepozadane
zachowania pracownicze, gdyz ludzie szybko przyzwyczailiby si¢ do wysokich dochodow
inie doceniliby takiego postgpowania pracodawcy. Wysokos$¢ wynagrodzen musi uwzgledniaé
warunki rynkowe, czyli poziom wynagrodzen konkurencji i innych przedsigbiorstw czy to
z rynku lokalnego, ogdlnokrajowego, czy zagranicznego. Racjonalno$¢ ekonomiczna oznacza
tez skuteczne i madre wydatkowanie $rodkéw na wynagrodzenia. W szerszym spojrzeniu
chodzi tu o odpowiedni dobor poszczegdlnych sktadnikow wynagrodzen i ich wysokosci
oraz ustalenie obiektywnych i racjonalnych zasad ich przyznawania. Méwiac o doborze,
warto by pracodawca wybieral takie sktadniki, ktéore minimalizuja koszty ich stosowania,
a maksymalizuja korzysci dla pracownikow, przyktadowo wybor $swiadczen, ktore nie sg
obcigzone podatkiem czy sktadkami ZUS, zamiast tych, od ktorych nalezy zaptaci¢ wszystkie
podatki i sktadki.

Kolejng wazng cecha nowoczesnych systemow wynagrodzen jest ich orientacja na
wyniki, ktéra oznacza skuteczne powigzanie wynagrodzenia z wynikami uzyskanymi przez
cale przedsigbiorstwo, poszczegdlne jego jednostki czy indywidualnych pracownikow. Tylko
takie podejscie zapewni efektywne motywowanie pracownikow, gdyz uzalezni uzyskiwane
korzysci finansowe od wydatkowanego wysitku poszczegdlnych osob i zespotdw. Dobor
odpowiednich i réznorodnych instrumentow zapewni elastyczno$¢ systemu i mozliwosé
dostosowania pakietow wynagrodzen do potrzeb indywidualnych pracownikéw lub wyodreb-
nionych grup pracowniczych. Na koniec system taki powinien by¢ przejrzysty, obiektywny
i zrozumiaty dla wszystkich pracownikow, gdyz tylko wtedy pracownik rozumie i widzi swoj
wktad w wyniki firmy, co przektada si¢ na motywacj¢ do podejmowania pewnych dziatan
i wysokie morale pracownikow.

2. Zasady ksztaltowania polityki placowe;j
w przedsi¢biorstwie
Ustalajac wynagrodzenia w przedsiebiorstwie czy projektujac system wynagrodzen,
nalezy doktadnie poznaé wszelkie regulacje prawne, ktoére dane panstwo naktada w tym za-

kresie na pracodawcow. Niniejszy rozdzial skrétowo wyjasnia terminologi¢ 1 najwazniejsze
przepisy prawa pracy zwigzane z wynagradzaniem pracownikow w przedsigbiorstwie.

2.1. Podstawowa terminologia

Polityka ptacowa przedsigbiorstwa to, najogoélniej ujmujac, pewna filozofia motywowania
finansowego pracownikow przetozona na strategi¢, zadania i konkretne dziatania zwigzane
z kompleksowym wynagradzaniem pracownikéw w organizacji. Jest to do$¢ szerokie spektrum
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dziatan, dlatego warto wyjasni¢ podstawowe terminy zwigzane choc¢by z ptaca, wynagro-
dzeniem czy systemem wynagrodzen. W praktyce pojecia te stosowane sa intuicyjne i nie
zawsze prawidtowo. W istocie terminy te sa duzo pojemniejsze, a zasady ich tworzenia czy
przyznawania okres§lone sg przepisami prawa oraz innymi regulacjami. Kazdy pracodawca,
tworzac wlasng polityke wynagradzania pracownikéw, powinien znaé nie tylko podstawowe
zasady motywacji ptacowej i tworzenia systemu wynagrodzen, lecz rowniez stosowac si¢ do
odgornych regulacji narzuconych w tej materii przez panstwo.

Wynagrodzenie a placa

W pi$miennictwie polskim i praktyce gospodarczej (generalnie w jezyku potocznym)
stosuje si¢ zamiennie takie terminy jak wynagrodzenie, ptaca czy pensja, jednak nie zawsze
sa one stosowane poprawnie. W Kodeksie pracy i aktualnych aktach prawnych stosuje si¢
wylacznie okreslenie ,,wynagrodzenie”. Warto przy tym pamigtaé, ze stowo wynagrodzenie
jest duzo pojemniejszym terminem anizeli ptaca czy pensja. Placa (pensja) oznacza bowiem
wynagrodzenie zasadnicze, ktdre pracownik ma zagwarantowane w umowie i ktdre miesi¢cznie
otrzymuje (bez dodatkowych sktadnikéw wynagrodzenia takich jak §wiadczenia dodatkowe),
podczas gdy wynagrodzenie obejmuje calos¢ gratyfikacji finansowych i pozafinansowych
otrzymywanych przez pracownika za swojg praceg?.

Wynagrodzenie to wazna kategoria w skali makro- i mikroekonomicznej. Najprosciej
okresla si¢ je jako ekwiwalent za pracg. Wedtug Stownika ekonomii ,,wynagrodzenie” oznacza
platnos¢ za prace wykonywang przez pracownika®. Zgodnie z obowiagzujacymi przepisami
prawnymi pod pojeciem wynagrodzenie ,rozumie si¢ ogot wydatkow pienigznych oraz
$wiadczen w naturze, wyptacanych pracownikom z tytutu zatrudnienia w podmiocie gospo-
darczym i obliczanych wedlug zasad statystyki zatrudnienia i wynagrodzen?. Prawo mowi
wigc nie tylko o finansowych instrumentach motywowania, ale ujmuje tez te pozafinansowe,
ktére stanowia cato$¢ ,,pakietu wynagrodzen” pracownika.

Laczne wynagrodzenie pracownika stanowig elementy czastkowe nazywane skladni-
kami wynagrodzenia. Tworza one tzw. wewnetrzng strukture wynagrodzenia. Catkowite
wynagrodzenie pracownika moze by¢ jedno- lub wielosktadnikowe. Pierwszy rodzaj wynagro-
dzenia stanowi taczng zaptate za catos¢ wykonywanej pracy. W drugim pracownik otrzymuje
odrebng zaptate z roznych tytulow. Zazwyczaj jednak zbudowane jest ono z kilku sktadnikow.

Glowny Urzad Statystyczny wérdd sktadnikow wynagrodzen wymienia®’:

— wynagrodzenia osobowe (np. ptaca zasadnicza, premie i nagrody, dodatki (za staz pracy,
za pelnienie funkcji kierowniczych), wynagrodzenia za prace w godzinach nadliczbo-
wych, wynagrodzenia za czas niewykonywania pracy (urlopy, przestoje itp.), $wiadczenia
deputatowe i odszkodowawcze),

— wyplaty z tytutu udziatu w zysku i w nadwyzce bilansowej w spotdzielniach,

— dodatkowe wynagrodzenia roczne dla pracownikéw jednostek sfery budzetowe;,

— wynagrodzenia bezosobowe,

2 Mimo tego rozroznienia autorka bedzie zamiennie niekiedy uzywata terminéw: ,,wynagrodzenie” i ,ptaca”,

glownie ze wzgledow stylistycznych.
25 J. Black, Stownik ekonomii, PWN, Warszawa 2008, s. 545.
20 Dziennik Ustaw z 1996 r. Nr 24, poz. 110 ze zm.
27 Rocznik Statystyczny RP, GUS, 2008, s. 255.
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— wynagrodzenia agencyjno-prowizyjne,
— honoraria.

Doktadna klasyfikacja sktadnikéw wynagrodzen sktadajacych si¢ na cato$¢ pakietu
wynagrodzen przedstawiona jest w dalszej czeSci niniejszej pozycji.

Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, definiujac ,,wynagrodzenie za praceg”, zwraca
uwage na wazny zapis kodeksu pracy okreslajacy ustalanie wysoko$ci wynagrodzenia. Wedhug
wspomnianego zrodta wynagrodzenie jest to $wiadczenie majatkowe ze stosunku pracy, ktore
pracodawca obowigzany jest wyptacaé okresowo pracownikowi w zamian za wykonang przez
niego prace, odpowiednio do jej rodzaju, ilosci i jakosci®®. Rodzaj, ilo$¢ i jakos$¢ pracy jest
kluczowa kwestia w konteks$cie ksztaltowania wynagrodzen, gdyz od tego zalezy skutecznos¢
stosowanego systemu wynagrodzen.

System wynagrodzen

799

Wielu praktykow pod pojeciem ,,system wynagrodzen” rozumie catoksztalt problematyki
zwigzanej z wynagrodzeniami w przedsigbiorstwie. Wedtug Leszka Koziota system wyna-
grodzen to ,,wewnetrznie spdjny uktad zasad, sktadnikéw i1 narzedzi ksztattowania srodkow
na wynagrodzenia oraz sposobow ich podziatu i waloryzacji”. Autor dodaje, Ze system ten
powinien ,,by¢ funkcjonalny wzglgdem celéw przedsiebiorstwa oraz uwzglgdniac oczekiwania
i potrzeby pracownikow”?. Takie podej$cie zwraca uwage na spojno$¢ wewnetrznych elemen-
tow systemu i uwzglednia wymogi otoczenia zewngtrznego i wewngtrznego ksztattujacego
system wynagrodzen, o czym bedzie mowa dalej. Bardzo wazne jest uwzglednienie potrzeb
i oczekiwan pracownikow, czyli zastosowanie zasady marketingu personalnego w wynagra-
dzaniu pracownikow. Tadeusz Oleksyn opisuje system wynagradzania bardziej szczegdtowo,
definiujac go jako: ,,stosowane formy ptac, warunki i kryteria ocen, awansow i degradacji,
zasady uzalezniania wysoko$ci funduszu ptac poszczegdlnych jednostek organizacyjnych od
wynikow dziatalnosci tych jednostek, podzial kompetencji, zadan i odpowiedzialnosci tych
jednostek w przedsiebiorstwie, techniki i procedury zwigzane z obstugg systemu”°. Mimo
uptywu czasu podejscie Oleksyna nadal nie traci na aktualnosci. Co ciekawe i wazne, autor
ukazuje ocen¢ wynikow pracy jako nicodlgczny element systemu wynagradzania, ktory
pomaga ustali¢ wysoko§¢ wynagrodzenia zmiennego dla pracownikoéw oraz ewentualne
przeszeregowania (podwyzki) ptac. Z tego punktu widzenia istotne jest pokazanie Scislej za-
leznosci 1 spojnosci wszystkich zadan ZZL, ktore tacznie z motywowaniem i wynagradzaniem
pracownikow powinny tworzy¢ zintegrowane zarzadzanie kapitatem ludzkim.

System wynagrodzen musi uwzgledniac jeszcze inne aspekty, zwlaszcza w odniesieniu
do naszej dynamicznej rzeczywisto$ci. Praktyka wielu organizacji pokazuje, ze systemy te
bywaja niezmienne przez dziesiatki lat, podczas gdy rzeczywistos¢ wymusza zmiany niemal na
kazdym kroku, w zwigzku z czym systemy wynagrodzen powinny cechowac si¢ elastyczno$cia
i ulega¢ ciaglej ewolucji, czyli nicustannie rozwijac si¢ wraz z rozwojem organizacji. Takie
podejscie prezentuje Michael Armstrong, wedtug ktorego ,,na system wynagrodzen sktadajg

28 L. Pasieczny, Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, PWE, Warszawa 1981, s. 595.

2 L. Koziol, M. Tyranska, Motywowanie pracownikéw w teorii i praktyce, Biblioteczka Pracownicza, Warszawa
2002.

3 T. Oleksyn, Praca i ptaca w zarzqdzaniu, Biblioteka Menedzera, Warszawa 1992, s. 101.
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si¢ sposoby, procesy i praktyki wynagradzania pracownikow danej organizacji zgodnie z ich
wkladem, umiejetnosciami, kompetencjami oraz ich warto$cig rynkowa. System ten rozwijany
jest w ramach filozofii, strategii i dziatan organizacji dotyczacych wynagrodzen™'. W tym
ujeciu oznacza to roéwniez uwzglednienie oczekiwan, potrzeb i kompetencji pracownikow.
Dopiero takie podejscie pozwoli na pelng integracje celdw organizacji z celami pracownikow
i bedzie wspiera¢ proces doskonalenia obu stron. Z punktu widzenia pojedynczego pracow-
nika najwazniejszym elementem takiego systemu jest wynagrodzenie zasadnicze oraz inne
gratyfikacje, ktore regularnie bedzie otrzymywatl za swoja prace. Aby zabezpieczy¢ prawa
pracownika w tym zakresie, powstalo wiele przepisow prawa, ktore musza respektowaé
pracodawcy.

2.2. Gléwne wymogi prawne zwiazane ze stosowaniem wynagrodzen

Kazde panstwo ingeruje w polityke ptacowa indywidualnych organizacji, naktadajac
nan pewne obowiazki i ograniczenia. Sg one zawarte zwykle w odpowiednich przepisach
i aktach prawnych. Kodeks pracy jest podstawowym zrodtem prawa zawierajacym wigkszo$¢
ze wspomnianych przepiséw. Zakres tej ingerencji zalezy od polityki spoteczno-gospodarczej
rzadu konkretnego panstwa. Dodatkowo przedsicbiorstwa musza rowniez przestrzegaé ure-
gulowan na szczeblu migdzynarodowym, jezeli dany kraj takowe ratyfikowat.

Wynagrodzenia w §wietle Kodeksu pracy

Jednym z podstawowych przepiséw regulujacych kwestiec wynagrodzen jest wspomniany
zapis dotyczacy ksztattowania wynagrodzenia, zgodnie z ktorym wynagrodzenie za pracg
powinno by¢ tak ustalone, ,,aby odpowiadato w szczegodlnosci rodzajowi wykonywanej pra-
cy i kwalifikacjom wymaganym przy jej wykonywaniu, a takze uwzgledniato ilos¢ i jakosé¢
$wiadczonej pracy”.

Z zapisu wynika, ze pracodawca, ustalajac wysoko$¢ wynagrodzenia, musi wzia¢ pod
uwage:

— Rodzaj wykonywanej pracy, czyli zroznicowac poszczeg6lne stanowiska pod katem
wysokosci i sktadnikow wynagrodzenia w zalezno$ci od specyfiki pracy na tych stano-
wiskach.

— Kwalifikacje niezbedne do wykonywania pracy na danym stanowisku, czyli wiedzg
i doswiadczenie zawodowe a takze inne elementy takie jak dodatkowe umiejetnoscei.

— Ilos¢ 1 jako$¢ $wiadczonej pracy, czyli wyniki pracy pracownikow na poszczegdlnych
stanowiskach.

W praktyce przedsiebiorstw narzedziem pomagajacym spetnié pierwsze dwa warunki
jest proces warto§ciowania pracy, ktory pomaga stworzy¢ obiektywna hierarchi¢ stanowisk
zgodnie z poziomem naleznego wynagrodzenia zasadniczego. Warunki te dotycza ksztatto-
wania wynagrodzen bez wzgledu na osoby i ich oceng pracy, przy czym stosowanie norm
pracy, stanowigcych miernik naktadu pracy, jej wydajnosci i jakosci, mogace stuzy¢ przy

31 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2000, s. 497.
32 Art. 78 Kodeksu pracy.
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ustalaniu plac, zgodnie z przepisami, nalezy do decyzji zaktadu pracy (art. 83kp). Tak wiec
pracodawca, mimo zalecenia warto§ciowania pracy, moze, ale nie musi, go przeprowadzac.

Ostatni warunek realizowany jest przez dobrze zaprojektowany system bodzcow zmien-
nych, krétko- 1 dtugoterminowych, i dotyczy on konkretnych pracownikow. 11o$¢ i jakos¢
swiadczonej pracy, a wlasciwie jej wynikow, powinna by¢ monitorowana i oceniana. Stuza
temu odpowiednie systemy oceny pracowniczej czgsto powigzane z systemami premii i na-
grod, ktore nagradzaja wysokie wyniki pracy konkretnych pracownikow.

Pracodawca zobligowany jest rowniez do prawidlowej i terminowej wyplaty wyna-
grodzen i jest to podstawowy obowigzek pracodawcy wynikajacy z samej istoty stosunku
pracy. Najwazniejsze obowiazki pracodawcy, w §wietle prawa pracy, dotyczace stosowania
wynagrodzen zapisane s3 ponizej.

Zgodnie z przepisami Kodeksu pracy pracodawca powinien**:

— Okresli¢ w umowie o pracg wynagrodzenie pracownika odpowiadajace rodzajowi pracy
(art. 22, 29 kp).

— Zagwarantowa¢ odpowiednie postanowienia uméw o pracg¢ oraz regulamindw wyna-
grodzen, ktore nie mogg by¢ dla pracownika mniej korzystne niz przepisy prawa pracy
(art. 18).

— Zapewni¢ minimalng wysoko$¢ wynagrodzenia za prace, ktora ustala panstwo. Obecnie
wynosi ono: 1500 PLN (od dnia 01.01.2012 r., a planowane jest 1650 PLN od roku
2013). Zgodnie z art. 10 paragraf 2 i art. 3 kp pracownik nie moze otrzymywac nizszego
wynagrodzenia, jezeli spetnia okreslone warunki prawa pracy.

— Kierowac si¢ zasada rownouprawnienia (rownego traktowania) przy ustalaniu wynagro-
dzen dla pracownikow (art. 18).

— Wszelkich zmian dotyczacych warunkow pracy i ptacy dokonaé przez wypowiedzenie
i zmian¢ umowy o pracg (art. 42 i 43).

— Co najmniej raz w miesigcu, w statym i ustalonym z gory terminie, dokonywacé wyptaty
wynagrodzenia za pracg (art. 85 kp) (nie poézniej jednak jak w ciggu pierwszych 10 dni
nastepnego miesigca kalendarzowego).

Oczywiscie w ustawodawstwie znajduje si¢ duzo wigcej zapisoOw zwigzanych z ksztatto-
waniem wynagrodzen dotyczacych takich kwestii jak przyktadowo potracenia z wynagrodze-
nia czy sytuacji gdy pracownikowi nie przystuguje wynagrodzenie z racji niedostatecznych
wynikdw pracy (wadliwego wykonania wyrobow). Te przytoczone powyzej wydaja si¢
najwazniejsze z punktu widzenia ustalania wysokos$ci wynagrodzen.

Wysokos¢ wynagrodzen w §wietle prawa miedzynarodowego —
uwzglednienie praw czlowieka

W trosce o przestrzeganie praw cztowieka powstaty rézne dokumenty, ktore obliguja
panstwa cztonkowskie do przestrzegania zwigzanych z tym zapisOw przez rodzime organiza-
cje. Jednym z takich dokumentow jest Europejska Karta Spoleczna (w skrocie EKS), ktéra
powstala w 1961 r. Jest ona dokumentem podpisanym przez panstwa cztonkowskie Rady

3 Por. Kodeks pracy; Wiestaw Sasin, Wszystko o placach, Wydawnictwo Sigma, Skierniewice 2003, s. 62.
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Europy. Zostata uchwalona w celu zagwarantowania i urzeczywistnienia dalszego rozwoju
praw cztowieka i podstawowych wolnos$ci, w tym praw zwigzanych z podejmowaniem dziatan
na rzecz polepszenia poziomu zycia calej ludnosci. W tym cztonie znajduja si¢ zapisy Scisle
zwigzane z dziedzing wynagrodzen. Zgodnie z Europejska Karta Spoteczna, ktdra ratyfikowat
nasz kraj, polskie przedsi¢biorstwa powinny swoja dziatalno$cia i praktykami zagwarantowac
dalszy rozwdj praw cztowieka i podstawowych wolnosci, a takze podja¢ wszelkie dziatania
do polepszenia poziomu zycia pracownikow. Wymogi Karty Spotecznej znajduja swoje od-
zwierciedlenie w przepisach Kodeksu pracy.

Najwazniejsze z zapisow EKS, ktére odnosza si¢ do ksztaltowania wynagrodzen przez
pracodawcow danego kraju, zwigzane sa zagwarantowaniem pracownikom:

— placy godziwej, czyli prawa pracownikow do takiego wynagrodzenia, ktore zapewni im
i ich rodzinom godziwy poziom zycia,

— placy minimalnej, czyli takiej kwoty wynagrodzenia, ponizej ktorej nie mozna optacac
pracownika zatrudnionego w pelnym wymiarze czasu pracy,

— prawa do réwnego wynagrodzenia za prac¢ jednakowej wartosci,

— powigzania ptacy z praca.

Polska ratyfikowata EKS w roku 1997 z wylaczeniem ust. 1 dotyczacego prawa do
wynagrodzenia godziwego. W dwczesnym czasie, ze wzgledu na sytuacje gospodarcza kraju,
podniesienie poziomu ptac minimalnych do poziomu uznawanego za godziwy wigzatoby si¢
z wieloma problemami (pracodawcéw nie sta¢ bylo na takie kroki i mogloby to spowodowac
np. znaczng redukcj¢ zatrudnienia oraz zwigkszenie szarej strefy w tej sferze). Jednakze prawo
to zostato uwzglednione w znowelizowanym Kodeksie pracy w art. 133,

2.2.1. Placa godziwa

Ptaca godziwa ma zrodto w katolickiej nauce spotecznej, zgodnie z ktora celem dzia-
fan spotecznych i ekonomicznych jest cztowiek i godnos¢ osoby ludzkiej. Godno$¢ osoby
wymaga, aby jej wynagrodzenie byto rowniez godne®. Zgodnie z art. 13 Kodeksu pracy pra-
cownik ma prawo do godziwego wynagrodzenia za prace. Przy czym godziwy poziom zycia
oznacza tu zapewnienie podstawowych potrzeb ekonomicznych, spotecznych i kulturalnych
pracownikow i ich rodzin odpowiednio do stopnia rozwoju spoteczenstwa, w ktorym zyja®.
W praktyce oznacza to ustalenie takiego poziomu wynagrodzenia, ktory pozwala na ,,godzi-
wy poziom zycia”, czyli podwyzszenie ptac do takiego poziomu, gdy wynagrodzenie jednej
osoby pozwala i wystarcza na utrzymanie rodziny*’. Wynagrodzenie godziwe ma w istocie
zapobiega¢ ubostwu spoleczenstwa, dlatego wyliczajac wynagrodzenie godziwe, bierze si¢
pod uwage wszystkie sktadniki wynagrodzenia brutto (nie tylko ptace zasadniczg) zarowno
gotowkowe, bezgotowkowe, jak tez inne formy pomocy spotecznej, a nawet ulgi podatkowe.

3 Prawo to, zgodnie ze stanowiskiem Komitetu Rzadowego Rady Europy, nie moze by¢ przedmiotem roszczen

pracowniczych.
3 Z. Jacukowicz, Skuteczny system wynagradzania w firmie, ODDK Gdansk, Gdansk 2001, s. 13.
3 Ibidem, s. 15.
37 Z. Jacukowicz, Analiza minimalnego wynagrodzenia za prace, IPiSS, Warszawa 2007, s. 17.
Zgodnie ze stanowiskiem Komitetu Niezaleznych Ekspertow czy Komitetu Rzadowego (za: S. Borkowska,

Wynagrodzenie godziwe — koncepcja i pomiar, IPiSS, Warszawa 1999, s. 31).
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Prawo pracownikéw do wynagrodzenia godziwego formutowane bylo w prawie mig-
dzynarodowym kilkakrotnie. Pierwszym takim dokumentem byta Powszechna Deklaracja
Praw Cztowicka (1948 r.), drugim — omawiana Europejska Karta Spoteczna (1961 r.), a ko-
lejnym Miegdzynarodowy Pakt Praw Gospodarczych, Spotecznych i Kulturalnych Narodow
Zjednoczonych (1966 r.)*.

Podsumowujac, przepisy dotyczace wynagrodzenia godziwego powinny zapobiegac
nadmiernym nieréwno$ciom, ubdstwu i marginalizacji spotecznej. Problem ten jest $cisle
powiazany z ksztaltowaniem poziomu tzw. placy minimalnej przez panstwo, ktéra powinna
by¢ rownoczesnie ptacg godziwa.

2.2.2. Placa minimalna

Wynagrodzenie za pracg¢ pracownika zatrudnionego w pelnym wymiarze czasu pracy
nie moze by¢ nizsze niz najnizsze wynagrodzenie ustalone przez Ministra Pracy i Polityki
Socjalnej. Ta kategoria ekonomiczna zostata prawnie usankcjonowana Konwencjq nr 26
Migdzynarodowej Organizacji Pracy wydana w roku 1928, dotyczaca mechanizmdéw ustalania
ptac minimalnych. Celem wprowadzenia takiej kategorii byto przede wszystkim przeciw-
dziatanie wykorzystywaniu pracownikow, zwlaszcza najbiedniejszych grup spotecznych czy
pracownikow o najnizszych kwalifikacjach, wykonujacych nierzadko uciazliwa i nisko ptatng
prace. Innym powodem bylo eliminowanie niezdrowych praktyk pracodawcy polegajacych
na zanizaniu ptac i zadbanie o interesy najubozszych.

Szczegdtowo cele ustalania i stosowania ptacy minimalnej mozna ujaé nastgpujaco:

— Ciagte dazenie do eliminowania nadmiernej eksploatacji pracownikow, zwtaszcza tych
najubozszych badz stabo wykwalifikowanych.

— Zapewnienie godnego poziomu zycia.

— Walka z ubdstwem.

— Zapewnienie wszystkim pracownikom réwnej ptacy za rowna prace, catkowite wyelimi-
nowanie nieuczciwej konkurencji, zapewnienie wzrostu plac idagcego wraz ze wzrostem
rozwoju gospodarczego i cywilizacyjnego.

Zofia Jacukowicz uwaza, ze okreslenie poziomu ptac minimalnych powinno by¢ do-
konywane wedtug mozliwos$ci kazdego kraju, jego warunkow ekonomicznych i powinno
uwzglednia¢ wymogi rozwoju ekonomicznego oraz sprzyja¢ podwyzszaniu poziomu zy-
cia spoleczenstwa. Zestawienie ptac minimalnych w wybranych krajach Europy zawiera
tabela 1.

W Polsce wysoko$¢ placy minimalnej ustala Minister Pracy i Polityki Socjalnej,
biorac pod uwage nie tylko dochody, ale rowniez wydatki najubozszych rodzin. Mimo
systematycznego wzrostu wysokosci tej kategorii ciagle ptaca minimalna w Polsce nie wy-
starcza na utrzymanie rodziny. Jest ona nizsza od poziomu minimum socjalnego liczonego
na jedng osobg¢. Patrzac na dane z tabeli, mozna stwierdzi¢ wyraznie, ze w porownaniu
z krajami Europy Zachodniej ptaca minimalna w Polsce jest zdecydowanie nizsza, czasami

¥ S. Stachowska, Wynagradzanie w strategicznym zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Wydawnictwo Dom Organizatora,
Torun 2007, s. 42.
4 7. Jacukowicz, Analiza minimalnego wynagrodzenia za prace, IPiSS, Warszawa 2007, s. 14.
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nawet kilkukrotnie. Natomiast poréwnanie z krajami Grupy Wyszehradzkiej, battyckimi
czy wschodniobatkanskimi, pokazuje, ze nasz kraj ma jedng z najwyzszych i najszybciej
rosngcych plac minimalnych. Ptaca minimalna w Polsce nie przekracza 50% przecigtnego
wynagrodzenia (cho¢ wedtug oséb zajmujacych si¢ tym problemem powinna taki warunek
spelnia¢, aby byta godziwa). Patrzac na ksztattowanie si¢ wysokosci tej kategorii na prze-
strzeni lat w Polsce, wida¢ wyraznie, ze oscyluje ona na poziomie 35-40% przecigtnego

wynagrodzenia (tab. 1).

Tabela 1
Przyktady ptac minimalnych w wybranych krajach Europy
Kraj Wynagrodzenie w walucie Wynagrodzenie w przeliczeniu
danego kraju na PLN (w przyblizeniu)

Belgia 1400 € 5300 zt
Butgaria 150 lewow 300 zt
Czechy 7995 koron czeskich 1035 zt
Estonia 3600 koron estonskich 880 zt
Francja 1337,7€ 5892 zt
Irlandia 8,65 €/h 32 zt/h
Stowacja 7600 koron stowackich 840 zt
Ukraina 525 hrywien 250 zt
Wegry 65 000 forintow 980 zt
Wielka Brytania w zaleznosci wieku — od 3,30 funta ok. 2150-3500 zt

do 5,73 funta na godzing — 528 do

856 funtow miesigcznie

Zrodto: http://wapedia.mobi/pl/P%C5%82aca_minimalna [dostep: 09.08.2009]

W roku 2012 wynagrodzenie minimalne w Polsce wynosito 1500 zt, co w stosunku do
przecigtnego wynagrodzenia wynoszacego 3686 zt (stan z sierpnia 2012 r.) stanowito 41%*'.
W obecnym roku relacje te moga si¢ zwigkszy¢, gdyz ptaca minimalna wzrosta do 1600 zi,
natomiast przecietne wynagrodzenie bedzie rosto znacznie wolniej ze wzgledu na spowolnienie
gospodarcze. Ksztaltowanie si¢ relacji obu tych wartosci w Polsce na przestrzeni ostatnich
lat przedstawia tabela 2.

41 Zgodnie ze stanem z sierpnia 2012 roku — dane GUS.
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Tabela 2

Relacja minimalnego i przecigtnego wynagrodzenia w Polsce

Rok Minimalne Przecigtne Relacja minimalnego

wynagrodzenie wynagrodzenie wynagrodzenia
(w PLN) do przecietnego

2000 695%* 1924 36,1

2001 760 2062 36,9

2002 760 2133 35,6

2003 800 2202 36,3

2004 824 2290 36

2005 849 2380 35,7

2006 899,10 2477 36,2

2007 936 2691 35,7

2008 1126 2943 38

2009 1276 3102 41

2010 1317 3225 39

2011 1386 3340 41,4

2012 1500 3686 (I kwartat 2012) 41

* §rednioroczne minimalne wynagrodzenie

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych GUS oraz Z. Jacukowicz, Analiza minimalnego wynagrodzenia
za prace, IPiSS, Warszawa 2007, s. 22

Warto w tym miejscu przyjrze¢ si¢ podobnym relacjom w krajach Europy Zachodniej,
w ktorych minimalne wynagrodzenie ustanowione jest jako odsetek sredniego miesigcznego
wynagrodzenia i plasuje si¢ na zdecydowanie wyzszym poziomie — wokot proponowanych
50%, co obrazuje tabela 3.

Tabela 3

Relacja minimalnego i przecigtnego wynagrodzenia (dane za rok 2005)

Kraj Wielkos$é
Irlandia 50,0%
Luksemburg 49,6%
Malta 49,0%
Francja 47,0%
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Tabela 3 cd.

Belgia 46,4%
Holandia 46,1%
Stowenia 44.1%
Butgaria 41,0%
Portugalia 40,7%
Wegry 40,7%
Litwa 39,1%
Republika Czeska 38,8%
T otwa 38,5%
Wielka Brytania 37,9%
Hiszpania 37,7%
Polska 35%

Rumunia 34,4%
Stowacja 34,1%
Estonia 32,4%

Zrodho: Opracowanie wiasne na podstawie: European Commission Study In 2006, The minimum wage, za:
http://wapedia.mobi/pl/P%C5%82aca_minimalna [dostep: 09.08.2009]

Utrzymanie niskiego poziomu placy minimalnej w Polsce jest zjawiskiem trwatym,
przy czym i liczba 0s6b otrzymujacych bardzo niskie wynagrodzenia — oscylujace do 50%
przecigtnego wynagrodzenia — jest dos¢ wysoka, bo plasuje si¢ w okolicach 18%*%*. Jak
pisze Z. Jacukowicz: ,,w$réd zmian zachodzacych w relacjach wynagrodzen zauwaza si¢
zwigkszenie udzialu pracownikéw nisko zarabiajacych w ogodlnej liczbie zatrudnionych”.
W latach 90. tuz po zmianach ustrojowych nastgpito zwigkszenie rozpigtosci ptac, zwlasz-
cza w sektorze prywatnym. Uwolnienie ptac spowodowato gwaltowny wzrost wynagrodzen
pracownikow wysokich szczebli zarzadzania, lecz niestety zdecydowanie wolniejszy wzrost
wynagrodzen na nizszych stanowiskach. W przypadku tych pierwszych niejednokrotnie do-
chodzito do pewnych naduzy¢, dlatego wprowadzono odpowiednie regulacje prawne majace
zapobiegac takim praktykom. Takie regulacje to m.in. tzw. ustawa kominowa, czyli Ustawa
0 wynagradzaniu 0sob kierujgcych niektorymi podmiotami prawnymi z 3 marca 2000 roku
(Dz. U z 2000 r. Nr 26, poz. 306). Ustawa ta ma za zadanie ograniczenie zbyt wysokich
wynagrodzen w zarzadach przedsicbiorstw panstwowych, spotkach Skarbu Panstwa oraz
jednostkach samorzadowych.

2 Por. Z. Jacukowicz, Analiza minimalnego wynagrodzenia za praceg, IPiSS, Warszawa 2007, s. 27.
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Ustalajac poziom wynagrodzen w firmie, pracodawca ma réwniez mozliwos¢, w okreslo-
nych prawem przypadkach, zatrudni¢ absolwentoéw (osoby rozpoczynajace kariere zawodow3a)
za nizsze niz minimalne wynagrodzenie. W momencie zatrudnienia pracownika w pierwszym
roku jego pracy wysokos$¢ jego wynagrodzenia moze stanowi¢ 80% wysokosci minimalnego
wynagrodzenia, czyli 1200 zl, natomiast w drugim roku moze to by¢ 90%, czyli 1350 zt.
Taki przepis wprowadzony 10 lat temu miat poméc w walce z bezrobociem. Jednak zdaniem
ekspertow nie spetnil on swojej roli i w dalszym ciggu mlodziez masowo migruje z kraju
w poszukiwaniu pracy, dlatego tez mozliwe, ze takie ograniczenie wysoko$ci wynagrodzen
absolwentow zostanie wkrotce zniesione®.

2.2.3. Prawo do rownego wynagrodzenia za prac¢ réwnej wartosci

Prawo pracownikow zaré6wno mezczyzn, jak i kobiet do jednakowego wynagrodzenia
za prac¢ jednakowej warto$ci to inaczej zasada rOwnouprawnienia czy zakazu dyskryminacji
w dziedzinie wynagrodzen. Dotyczy ona nie tylko ptci, cho¢ o takiej dyskryminacji w naszym
kraju styszy si¢ najczesciej, ale takze niepelnosprawnych, mniejszos$ci narodowych, etnicz-
nych czy wyznaniowych. Zasada ta jest niezwykle wazna i znajduje swoje odzwierciedlenie
w wielu badaniach i dokumentach powstajacych w tej dziedzinie (por. regulacje UE itp.).
Jest to tez jeden z gtdéwnych wymogdw polityki ptacowej przedsigbiorstw. Wedtug Kodeksu
pracy pracodawca musi ,,uzna¢ prawo pracownikoéw, zar6wno mezczyzn, jak i kobiet do jed-
nakowego wynagrodzenia za prace jednakowej warto$ci” (ust. 3 art. 4). Ta kwestia znajduje
réwniez odzwierciedlenie w wielu migdzynarodowych aktach prawnych. Jednym z nich jest
Konwencja dotyczgca jednakowego wynagrodzenia dla pracujgcych mezczyzn i kobiet za
prace jednakowej wartosci nr 100 Migdzynarodowej Organizacji Pracy (przyjeta w Genewie
29 czerwca 1951 r.), ktéra zobowiazuje na rzecz dziatania w kierunku rownouprawnienia.
Kolejnym jest Konwencja w sprawie likwidacji wszelkich form dyskryminacji kobiet przyjeta
przez Zgromadzenie Ogoélne ONZ (1979). W roku 2006 Unia Europejska przyjeta dyrektywe
nr 2006/54 w sprawie wprowadzenia w zycie zasady rownosci szans oraz rownego traktowania
kobiet i m¢zczyzn w dziedzinie zatrudnienia i pracy. Jak pisze Leszek Mitrus, w obecnej chwili
zakaz dyskryminacji ze wzgledu na ptec jest jedng z podstawowych zasad wspdlnotowego
prawa pracy*. Dokumenty te zwracaja uwagg nie tylko na dyskryminacj¢ w kwestii wysoko-
$ci ptac, ale takze samego zatrudnienia, jednakowych mozliwosci ksztatcenia i doskonalenia
zawodowego czy stosowania jednakowych metod i procedur oceny jako$ci pracy.

Badania prowadzone w réznych krajach pokazuja, ze nizsze wynagrodzenia kobiet sg
zjawiskiem powszechnym i trwatym. Czgsto sa one nizsze, gdy kobiety pracuja w matych
przedsigbiorstwach, niskoplatnych galeziach przemystu (np. ochrona zdrowia), zawodach
okreslanych jako ,,kobiece” czy w zespolach sktadajacych si¢ gtéwnie z kobiet. Co ciekawe,
brak przynalezno$ci do zwigzkow zawodowych réwniez ma wpltyw na nizsze wynagrodze-
nie®. Analiza wysokosci relacji wynagrodzen kobiet i mezczyzn w r6znych krajach Europy
Zachodniej, Kanady czy USA wskazuje na systematyczna ich poprawe. Uogolniajac, w latach
70. kobiety zarabiaty okoto 60%—70% tego co m¢zczyzni, w kolejnym dziesigcioleciu rela-

E. Wawrzyszczuk, Prawo pracy, ,,Personel od A do Z”, czerwiec 2012, nr 144, s. 10.

# L. Mitrus, Rozwdj prawa wspdlnotowego w dziedzinie rownego traktowania mezczyzn i kobiet w zatrudnieniu,
~Praca i Zabezpieczenie Spoteczne” 2007, nr 1, s. 2.

4 Z. Jacukowicz, Zroznicowanie plac w Polsce, w krajach UE i w USA, 1PiSS, Warszawa 2000.
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cje te plasowaly si¢ na poziomie 70-80%, a w latach 90. na poziomie 80-90% (w Szwecji
90%). Rowniez w Polsce wida¢ bardzo wyraznie poprawe¢ poziomu wynagrodzen kobiet, co
obrazuje tabela 4.

Tabela 4
Relacje wynagrodzen kobiet i mgzczyzn na przestrzeni lat

Rok Relacje wynagrodzen (w zaokragleniu)
1960 66%

1976 66%

1987 70%

1997 78%

1999 79%

2001 81%

2002 83%

2004 83,5%

2006 82%

2009 81,3 %

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych GUS (mate roczniki statystyczne z poszezegolnych lat)

Dysproporcje ptac wedtug ptci stanowia w krajach UE przedmiot szczegolnej troski.
W naszym kraju problem ten, mimo ze rowniez wystgpuje na podobnym poziomie, wywoluje
znacznie mniej kontrowersji. Jak pisze Z. Jacukowicz: ,,W Polsce kobiety maja nizsze place
anizeli me¢zczyzni, trudniej im réwniez znalez¢ zatrudnienie, nie ma jednak przekonania
o dyskryminacji ptci”*. Analiza zatrudnienia kobiet wykazuje duzy postep i poprawe pozycji
zawodowej kobiet, ktore systematycznie uzyskuja wigksze prawa na rynku pracy i dostgp
do nowych stanowisk pracy. Coraz wigcej kobiet jest znacznie lepiej wyksztatconych niz
mezczyzni i piastuje stanowiska wyzsze. Idzie za tym oczywiscie zwigkszenie poziomu wy-
nagrodzen, jednak jest on znacznie wolniejszy. Obecnie przecigtne dysproporcje w wysokosci
wynagrodzen kobiet i mg¢zczyzn na poréwnywalnych stanowiskach wynosza okoto 20%%.
Warto tez wiedzie¢, ze im wyzszy szczebel zarzadzania, tym dysproporcje te sg wigksze.
O ile w przypadku stanowisk wykonawczych dysproporcje wynosza niecate 20%, o tyle gdy
mowa o stanowiskach menedzerskich, moga sigga¢ nawet 40%. Raport Panstwowej Inspekcji
Pracy potwierdza, ze w zakresie wynagrodzen brak rownego traktowania byt najbardziej

“ Op. cit., s. 82.
47 Wedtug raportu Working conditions and gender in an enlarged Europe, wydanego przez European Foundation
for the Improvement of Living and Working Conditions, Office for Official Publications, Dublin 2005.

33



zauwazalny w grupie os6b zatrudnionych na wyzszych stanowiskach*. Dostepne dane staty-
styczne pokazuja, ze podczas gdy na stanowiskach parlamentarzystow, wyzszych urzednikow
i kierownikow $rednie wynagrodzenie w roku 2009 wynosito 7219 zl, kobiety piastujace takie
stanowiska zarabiaty §rednio 5797 zt, natomiast me¢zczyzni az 8211 zt. Oznacza to, ze kobiety
$rednio zarabiaty 30% mniej od m¢zezyzn. Oczywiscie dane te nie sa kompletne, z pewnoscia
podobne informacje z duzych firm o pracownikach najwyzszych szczebli jeszcze bardziej
poglebityby te luke. Dla poréwnania, wsréd osob zajmujacych stanowiska specjalistyczne
w 2009 roku réznica w wynagrodzeniu wynosila 25%, kobiety $rednio zarabiaty 3569 zi,
amezczyzni 4796 zt. Najnizsza z obserwowanych dysproporcji w wynagrodzeniach pomigdzy
kobietami i m¢zezyznami wystapita na stanowiskach biurowych, w 2009 kobiety zarabialy
$rednio o 4% mniej anizeli m¢zczyzni na analogicznych stanowiskach®.

Warto w tym momencie wspomnie¢, ze Polska na tle innych panstw Unii Europejskiej
ma jeden z najwyzszych wskaznikow kobiet z wyzszym wyksztalceniem, stad sytuacja ta
moze by¢ dla Polek bardzo demotywujaca, zwlaszcza, ze w dalszym ciggu w Polsce wystepuje
zjawisko tzw. ,,szklanego sufitu”, czyli utrudnionego awansu kobiet na najwyzsze stanowiska.
Jest to niejako bariera, ktérej nie wida¢, a ktora trudno przekroczy¢. Niestety wiele w tej
materii jeszcze zostato do zrobienia, gdyz kobietom w Polsce trudno jest zar6wno awansowac
na najwyzsze stanowiska, jak i zdoby¢ adekwatne wynagrodzenie — porownywalne z tym,
ktére otrzymuja mezczyzni petniacy podobne obowiazki.

2.2.4. Powiazanie placy z praca

Powigzanie placy z praca oznacza dostosowanie poziomu i struktury wynagrodzenia do
pracy na konkretnym stanowisku w okreslonej organizacji. Problem ustalania wartosci pracy
W organizacji jest bardzo trudny i wazny, gdyz jest niejako baza do budowy pozostatych ele-
mentdéw systemu wynagrodzen. Informacja o mozliwo$ciach zarobkowych na poszczegdlnych
stanowiskach (czy w kategoriach zaszeregowan) istotnie wptywa na motywacj¢ pracownikow
i postrzeganie systemu jako sprawiedliwego.

Sprawiedliwo$¢ ptacy to nie tylko ich wysokos$¢, lecz takze relacje pomiedzy wyna-
grodzeniami réznych grup pracownikdéw oraz plac indywidualnych®. Aby bylto to mozliwe,
nalezy optaca¢ réwnorzednie takie czynniki jak czas pracy, naklad pracy i efekty pracy
indywidualnego pracownika.

Sprawiedliwa ptaca to taka, ktéra jest proporcjonalna do wktadu i efektu pracy pra-
cownika na danym stanowisku, co okreslane jest mianem wartosci pracy. Jest to bodaj jeden
z najtrudniejszych probleméw efektywnego systemu wynagrodzen. Do pomiaru proporcjo-
nalnego jej optacania wykorzystywane sa m.in. metody warto§ciowania pracy, ktore niestety
nie wszystkie firmy wdrazaja. Kodeks pracy w tym zakresie pozostawia rowniez swobodeg
pracodawcy, jedynie zalecajac wdrozenie takich narzedzi ksztalttowania wynagrodzen. O war-
tosciowaniu pracy i ustalaniu wysokosci i struktury wynagrodzenia mowa bedzie w kolejnych
rozdziatach.

4 Raport Panstwowej Inspekcji Pracy, Rowne traktowanie kobiet i mezczyzn w stosunkach pracy, Warszawa 2005.

4 Zgodnie z danymi Matego rocznika statystycznego 2000-2009 oraz B. Buchelt, Tendencje wynagrodzer na rynku
pracy, w: Systemy wynagrodzen w okresie spowolnienia gospodarczego, pod red. A. Pocztowskiego, C.H. Beck,
Warszawa 2011, s. 34.

30 Z. Jacukowicz, Zréznicowanie plac..., s. 23.
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2.3. Regulamin wynagradzania

Poza terminowoscig i prawidtowg wyplata wynagrodzenia w odpowiedniej wysokos$ci
pracodawca zobowigzany jest przede wszystkim do ustalenia zasad wynagradzania pracow-
nikow. Kodeks pracy (art. 78) w tej materii mowi: ,,w celu okreslenia wynagrodzenia za
prace ustala si¢ wysoko$¢ oraz zasady przyznawania pracownikom stawek wynagrodzenia
za prace¢ okreslonego rodzaju lub na okreslonym stanowisku, a takze innych (dodatkowych)
sktadnikéw wynagrodzenia, jezeli zostaly one przewidziane z tytutu wykonywania okreslonej
pracy”. W wickszosci przedsigbiorstw wszystkie zasady systemu wynagrodzen spisane sa
W postaci tzw. regulaminu wynagradzania. Regulamin wynagradzania to zbior zasad i na-
rzedzi pokazujacych kierunki polityki ptacowej danej organizacji i okreslajacych sposoby
i warunki optacania jej pracownikow. Z zapiséw zawartych w regulaminie wynagradzania
wynikaja skutki prawne (prawa i obowiazki) zarowno pracownikow, jak i pracodawcow?'.
Obowigzek posiadania takiego regulaminu maja wszystkie firmy, ktore zatrudniajg wiecej niz
pieciu pracownikéw (ktorzy nie sa objeci innymi formami uktadu zbiorowego)?. Czasami
oddzielnie sporzadzany jest regulamin premiowania. Natomiast w bardzo matych firmach typu
mikro reguly wynagradzania pracownikéw moga znalez¢ si¢ regulaminie organizacyjnym
czy regulaminie pracy badz w ogole nie mie¢ formy pisemnej. Zasady systemu wynagrodzen
mogga tez mie¢ forme ukladu zbiorowego pracy. Takie porozumienie polega na wzajemnym
ustaleniu og6lnych regul wynagradzania np. w danej branzy czy dla konkretnej grupy pra-
cownikow, z zainteresowanymi partnerami spotecznymi. W negocjacjach takich bierze udziat
pracodawca oraz przedstawiciele zwigzku lub zwiazkow zawodowych. Moze wigc wystapié
zakladowy lub ponadzaktadowy uktad zbiorowy pracy, jak to ma miejsce przyktadowo w ta-
kich zawodach jak nauczyciele albo takiej branzy jak gornictwo™. W przypadku braku takich
dokumentoéw (uktadéw zbiorowych pracy badz regulaminu wynagradzania) uprawnienia
placowe pracownikdéw normowane sg wytacznie ustawodawstwem pracy i postanowieniami
umoé6w indywidualnych®. Warto rowniez mie¢ swiadomos¢, ze regulamin nie moze zawiera¢
postanowien mniej korzystnych dla pracownika niz te zawarte w przepisach prawa pracy.
Przy tworzeniu takiego regulaminu pracodawca ma obowiazek wspoéldziata¢ z organizacja-
mi zwigzkowymi funkcjonujacymi na terenie przedsigbiorstwa. Podobnie jest w przypadku
wszelkich modyfikacji w regulaminie. Oczywiscie wyjatkiem sa sytuacje, gdy organizacji
takiej nie ma badz gdy jest ich kilka, lecz nie potrafia wypracowac¢ wspdlnego stanowiska.
Zgodnie z przepisami organizacje zwiazkowe majg 30 dni na ustalenie wspolnego stanowiska
w sprawie systemu wynagrodzen®.

2.3.1. Zakres przedmiotowy regulaminu wynagradzania

W regulaminie wynagradzania powinny by¢ doktadnie sprecyzowane wysokosci wy-
nagrodzenia za prac¢ okreslonego rodzaju lub na okreslonym stanowisku, a takze zasady

S Z. Czajka, Wynagradzanie w systemie zarzqdzania przedsigbiorstwem, IPiSS, Warszawa, 2008, s. 11.

Zastosowanie znajduja tu odpowiednie przepisy Kodeksu pracy dziatu trzeciego, rozdziatu I (art. 77).
Doktadne przepisy dotyczace uktadow zbiorowych pracy zawarte sa w dziale jedenastym Kodeksu pracy, rozdziaty
|IIBRIIN

J. Wratny, Regulamin wynagradzania. Aspekty prawne regulacji wynagrodzen w zakladzie pracy, ,,Doradca
Personalny”, dodatek do ,,Personelu”, lipiec/sierpien 1999, s. 20.

3 A. Nafecz, Regulaminy wynagradzania, GDiDK w Gdansku, Gdansk 1996, s. 13.
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przyznawania pracownikom odpowiednich stawek wynagrodzenia wykonujacych prace
okreslonego rodzaju lub zatrudnionych na okreslonym stanowisku®®. Czesto wysokosci te
podane sg w postaci tabel ptacowych lub tzw. widetek ptacowych’’. Ustalajac wysokosc¢
wynagrodzenia w przedsigbiorstwie, pracodawca musi kierowaé si¢ wspomnianymi prze-
pisami okres$lajacymi najnizsze — tzw. minimalne wynagrodzenie. Powinny tez by¢ zawarte
postanowienia dotyczace przydziatu innych sktadnikéw wynagrodzen dla poszczegdlnych
stanowisk czy grup stanowisk.

Konstruujac regulamin wynagradzania, pracodawca powinien dazy¢ do najwigkszej
przejrzystosci regulaminu dla pracownikow. Czytelny i zrozumiaty regulamin nie tylko ma
wicksza silg motywacyjna, ale tez w przyszlosci moze zapobiec wielu niepotrzebnym spo-
rom. Szczegdlnie wazne jest to w przypadku spisania zasad premiowania, a zwlaszcza gdy
pracodawca w dalszym ciagu stosuje tzw. premi¢ regulaminowa*®. Nieprecyzyjne okreslenia
w regulaminie czesto prowadza do niepotrzebnych sporéw przed sadem pracy. Najwiecej
sporéw w sadzie pracy dotyczy prawa do premii, wyptaty dodatkéw za godziny nadliczbowe
oraz dyskryminacji®. Decyzje sadow sg zwykle korzystne dla pracownikow, a czgsto wynika
to z nieprecyzyjnie okreslonych regulaminéw wynagradzania.

Przepisy o wynagradzaniu naruszane sg najczgsciej przez mate i §rednie przedsigbiorstwa.
Wedlug danych Panstwowej Inspekcji Pracy tylko w latach 2000—2002 stwierdzono naruszenie
przepisow u ponad 90% z nich®. Oczywiscie mozna si¢ domyslaé, ze skala tego zjawiska
jest w rzeczywistosci duzo wicksza, gdyz wielu pracownikow badz nie jest Swiadoma, badz
obawia si¢ zgloszenia takich praktyk.

2.4. Funkcje wynagrodzen

Wynagrodzenia sa istotng kategoria ekonomiczng i omawiajac ten temat nie sposob
pominac¢ ich funkcji, ktore jeszcze podkreslaja wagg i istotg zagadnienia. Z punktu widzenia
makroekonomicznego wynagrodzenia spetniajg cztery podstawowe funkcje®': dochodowa,
kosztowa, motywacyjng i spoteczna.

2.4.1. Funkcja dochodowa

Funkcja dochodowa, jak sama nazwa sugeruje, polega na tym, ze wynagrodzenie stanowi
dochéd pracownika. Dochod, ktory stuzy zaspokojeniu przede wszystkim jego podstawowych
potrzeb (wedhug drabiny Maslowa zaspokojeniu potrzeb nizszego rzedu, a doktadnie potrzeb
biologicznych i bezpieczenstwa), czyli pokryciu kosztow utrzymania jego samego i 0séb od

% Op. cit., s. 13.

Sposoby tworzenia takich tabel pokazane sa w kolejnych rozdziatach ksiazki.

Por. E. Szemplinska, Co pracodawca musi, a co pracodawca moze, ,,Doradca Personalny”. Dodatek do ,,Perso-
nelu”, maj, 1999, s. 6.

Z. Czajka, op. cit., s. 11.

0 Za: Z. Czajka, op. cit., s. 16.

Por. M. Armstrong, op.cit., S. Borkowska, Strategie..., op. cit.; E. Beck, Wynagradzanie pracownikow, w: Za-
rzqdzanie pracownikami, pod red. L. Zbiegien-Maciag, AGH Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-Dydaktyczne,
Krakow 2003; A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikow, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1999; L. Koziot, Doskonalenie systemu wynagradzania w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo TNOIK,
Krakow 1997.
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niego zaleznych. Aby jednak funkcja ta byta spetniona, wynagrodzenie nie powinno spadac
ponizej kosztow utrzymania, czyli powinno ono by¢ wspomnianym wynagrodzeniem godzi-
wym. Teoretycznie poziom ten gwarantowany jest poprzez ustalong ptace minimalng. Jednak
w obecnej sytuacji w naszym kraju, ptace bardzo czgsto nie sg ptacami godziwymi®>. W wielu
przypadkach nie spetniaja one powyzszej funkcji, o czym moga swiadczy¢ powtarzajace si¢
protesty i strajki zubozalych grup zawodowych.

2.4.2. Funkcja kosztowa

Z jednej strony wynagrodzenie stanowi dochod pracownikow, z drugiej jednak jest ono
znaczacym kosztem pracodawcy, dlatego na tej ptaszczyznie czesto dochodzi do konfliktow
i nieporozumien, gdyz nastepuje Scieranie si¢ tych dwoch grup interesow. Pracodawca zain-
teresowany jest minimalizacja tych kosztow lub tez maksymalizacja zwrotu z poniesionych
kosztow. Mowigc o kosztach pracodawcy, nalezy wspomnie¢ o kosztach pracy, czyli obo-
wigzkowych obcigzeniach wynagrodzenia. Koszty pracy w krajach UE sg wysokie zar6wno
w kwotach bezwzglednych, jak i procentowo w strukturze kosztow wytwarzania, stanowig
bowiem okoto 2/3 ¥gcznych kosztow przedsiebiorstw®. Dla porownania udziat kosztow pracy
w Polsce wynosi 25,9% kosztow dziatalnosci jednostek organizacyjnych. Takie naktady na
pracg maja powazne konsekwencje w planowaniu strategicznym (lokowaniu swoich placéwek
za granicg). W strukturze kosztow pracy w Polsce najwigkszy udzial majg wynagrodzenia
oraz sktadki na ubezpieczenia spoteczne. Od 1999 roku wynagrodzenia pracownicze obcig-
zone zostaty dodatkowo czgécig sktadki na ubezpieczenie emerytalne i rentowe oraz petng
sktadka na ubezpieczenia chorobowe. Ta czg¢$¢ sktadki wynosi okoto 23% i o taki procent
pozornie wzrosty wynagrodzenia w Polsce®. Stosunkowo niskie koszty pracy wystepuja
w krajach azjatyckich takich jak np. Chiny, Filipiny czy Tajlandia. Przepisy w tej materii
sg na tyle korzystne dla pracodawcow, ze wielu z nich decyduje si¢ na lokalizacj¢ swoich
fabryk w tych wiasnie panstwach.

2.4.3. Funkcja motywacyjna

Trzecia funkcja wynagrodzen to funkcja motywacyjna, ktora polega na sktanianiu
ludzi do odpowiedniego dziatania (wykonywania pracy w okreslony sposob) w zamian za
otrzymywane wynagrodzenie. Coraz czg$ciej mowi si¢ tez, ze funkcja ta polega na taczeniu
oczekiwan zarowno pracownikow, jak i menedzerdw, ktorzy starajg si¢ na nich oddziatywac.
Konsekwencja przestrzegania tej zasady jest m.in. zréznicowanie placy w stosunku do jej
efektow, ktore w praktyce polega na odpowiednim stosowaniu wynagrodzenia ruchomego.
Wynagrodzenie ruchome potocznie nazywane premia jest niezwykle waznym sktadnikiem
wynagrodzenia, ktoérego zadaniem jest pobudzi¢ pracownika do odpowiedniego wysitku. To
wiasnie ten sktadnik wynagrodzenia ma najwigkszy wptyw na tzw. ,.biezace” motywowanie
do lepszych wynikow pracy pracownikow. Aby jednak spetniat swoja funkcje, powinien by¢
dopasowany do rodzaju wykonywanej pracy, a kryteria powinny by¢ adekwatne i miarodajne.

62

Placa godziwa, czyli ptaca pozwalajaca pracownikom na godziwe zycie — w praktyce pokrywajaca koszty utrzy-
mania.
0 Z. Jacukowicz, Album wynagrodzen krajach Unii Europejskiej i w Polsce, IPiSS, Warszawa 2002, s. 72.
4 Op. cit., s. 59.
p. cit.,
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Jego wysoko$¢ rowniez musi si¢ ksztalttowaé na odpowiednim poziomie. W tym wzgledzie
praktyka wielu przedsigbiorstw pozostawia duzo do zyczenia. Czgsto wydatkowane $rodki
na premie s3 przyznawane wilasciwie ,,za nic”. Przyktadem sa tu stosowane jeszcze w pol-
skich przedsigbiorstwach premie regulaminowe, ktore wedlug regulaminu wynagradzania
naleza si¢ pracownikowi bez wzgledu na jego wyniki pracy. Taki sktadnik wynagrodzenia
nie ma charakteru premii, ale statego dodatku, ktéry nie ma zadnego wplywu na motywacje
pracownika i jego wyniki pracy. Kolejnym przyktadem sa premie uznaniowe, gdy brak jest
adekwatnych kryteriow ustalania ich wysokosci, gdyz zalezy to gtdéwnie od bezposredniego
przetozonego. Taki sktadnik réwniez ma niewielkg site motywowania, a dodatkowo moze
budzi¢ wiele kontrowersji, poczucia niezadowolenia i niesprawiedliwo$ci pomigdzy pracow-
nikami. Przedsigbiorstwa, modyfikujac swoje systemy motywacyjne, opieraja si¢ w gtowne;j
mierze na premiach motywacyjnych, ktére przyznawane sa pracownikom po spetnieniu
okreslonych zadan, celéw lub kryteriéw, a ich wysokos$¢ zalezy od stopnia, w ktorym udato
si¢ je osiagnac.

2.4.4. Funkcja spoleczna

Ostatnia funkcja spoteczna polega na zapobieganiu i rozwigzywaniu konfliktow
spotecznych. W tym kontek$cie otrzymana ptaca ksztattuje pewne zachowania i postawy
spoteczne powszechnie uznane za poprawne. Ludzie, ktorzy w zamian za S$wiadczong prace
otrzymuja odpowiednie wynagrodzenie, doceniajg warto$¢ pracy, uczac si¢ poszanowa-
nia dla pracy, proaktywnosci (zaradno$ci zyciowej) i pracowitosci. Odpowiedni poziom
wynagrodzen ksztattuje zdrowe spoleczenstwo, a jego brak prowadzi do wielu patologii
spotecznych.

Omowione powyzej funkcje ptac sg kluczowe dla zrozumienia istoty wynagrodzen
i naciskow roznych grup spotecznych przy ustalaniu ich wysokosci. W dalszych rozdziatach
zostang wskazane funkcje, ktore maja do spetnienia wynagrodzenia z punktu widzenia mi-
kroekonomicznego, czyli indywidualnego pracodawcy.

2.5. Poréwnanie wysokos$ci wynagrodzen

Wielu autoréw upatruje w wynagrodzeniu zasadniczym czynnika wplywajacego na
poziom zycia danego pracownika®. Na podstawie pewnych wskaznikow mowiacych o sile
nabywczej wynagrodzenia w danym kraju mozna poréwnac stopg zyciowa jego mieszkancow.
Przyktadowo poréwnujac taki wskaznik jak indeks hamburgerowy (IH) czy tez inaczej indeks
BigMaca, tatwo zobaczy¢, jak powodzi si¢ mieszkancom danego kraju. Indeks hamburgero-
wy okresla, jak dlugo mieszkancy poszczegolnych panstw muszg pracowaé, aby zarobi¢ na
jednego hamburgera, przy czym wyznacznikiem ceny hamburgera jest tu cena oferowanego
BigMaca w danym kraju w sieci McDonalds. Patrzac na dane zamieszczone w tabeli 5 oraz
na podane stawki godzinowe wynagrodzenia widac, ile hamburgerow mozemy kupi¢, pracujac
przez godzing w danym panstwie.

% P. Donaldson, H. Dunnung, C. Olonii, Ekonomia dla kazdego, Gdansk, Fundacja Gospodarcza NSZZ ,,Solidar-
nos$¢” 1994, s. 16.
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Tabela 5

Miesigczne minimalne wynagrodzenie w wybranych krajach wedtug IH

Kraj Stawka Stawka Mozliwa do zakupienia liczba
godzinowa miesieczna hamburgeréw Big-Macéw
EUR EUR za przepracowana godzine
w danym kraju
Luksemburg 9,08 1,570 2,63
Irlandia 8,30 1,403 2,37
Francja 8,27 1,254 2,58
Holandia 8,13 1,301 2,76
Wielka Brytania 7,96 (£ 5,52) 1,361 2,74
Belgia 7,93 1,259 2,33
Australia 7,65 (12,75 AUD) - 3,94
USA 5,39 (7,25 9) 676 2,25
Grecja 422 668 1,46
Hiszpania 3,99 666 1,25
Malta 3,47 585 1,22
Stowenia 3,02 522 1,37
Portugalia 2,82 470 1,06
Polska 2,19 351 1,00
Czechy 1,76 288 0,72
Wegry 1,50 258 0,65
Estonia 1,33 230 0,69
Stowacja 1,32 217 0,66
Lotwa 1,00 174 0,52
Litwa 0,99 172 0,50
Rumunia 0,66 114 0,31
Butgaria 0,53 92 0,35

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie: Hans-Bockler-Stiftung 2007, Eurostat 2007, za: http://wapedia.mobi/
pl/P%C5%82aca_minimalna [dostgp 09.08.2009]

Patrzac na powyzsze dane, mozna stwierdzi¢, ze na tle krajow Europy Srodkowo-
-Wschodniej wynagrodzenia w Polsce ksztattujg si¢ na najwyzszym poziomie. Potwierdzaja
to inni, przyktadowo Pawet Dziechciarz pisze, ze rodzime firmy uplasowaty si¢ na pozycji
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lidera regionu Europy Srodkowej i Wschodniej. Jednak im dalej na zachod, tym dyspropor-
cje te si¢ zmieniajg, a przecigtne place w naszym kraju w dalszym ciagu sa przynajmniej
dwukrotnie nizsze anizeli w krajach Europy Zachodniej. Jezeli porowna si¢ ptace minimalng
w Polsce z ptacami na innych kontynentach, to na przyktad w Stanach Zjednoczonych nadal
wynagrodzenia sg trzykrotnie wyzsze®. Sytuacja ta z pewnoscia jeszcze utrzyma si¢ przez
kilka lat, dopoki sytuacja ekonomiczna kraju nie ulegnie znacznej poprawie.

2.5.1. Zréoznicowanie poziomu wynagrodzen w Kraju

W obrebie samej Polski wystepuje duze zrdznicowanie wynagrodzen. Zréznicowanie
to zalezne jest nie tylko od regionu, ale takze branzy, wielkos$ci firmy czy stanowiska. Nie-
stety dane publikowane przez GUS sa niewystarczajace, zeby dokladnie przesledzi¢ takie
informacje. Zdecydowanie lepszym zrédlem s tu raporty ptacowe, ktore opracowywane sa
i publikowane przez agencje doradztwa personalnego. Ponizej, na rysunku 2, prezentowane
sa dane z przyktadowego raportu ptacowego, pokazujace zréznicowanie wynagrodzen w po-
szczeg6lnych regionach Polski.

Srednia miesigczna ptaca catkowita brutto programisty (PLN)
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Rys. 2. Poréwnanie $rednich wynagrodzen na stanowisku specjalistycznym w réznych regionach
Zrodho: Badanie Raport Placowy Jesien 2009 — Advisory Group TEST Human Resources

Jak wida¢ na rysunku 2, w obrebie kraju wystepuje ogromne zréznicowanie w poziomie
wynagrodzen. Najwyzsze wynagrodzenia zawsze sg w duzych miastach, natomiast na obsza-
rach wiejskich beda si¢ one ksztaltowaty na zdecydowanie nizszym poziomie. Dodatkowo
w Polsce najlepiej optacanym regionem jest Mazowsze — czyli okolice Warszawy, gdzie po-
ziom wynagrodzen moze by¢ nawet dwukrotnie wyzszy na podobnych stanowiskach anizeli
w najgorzej oplacanych regionach kraju, co wida¢ na rysunku 3.
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P. Dziechciarz, Liczy¢ sie bedg liczgcy, ,,Personel i Zarzadzanie” 2009, nr 2, s. 29.
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Srednia miesieczna ptaca catkowita brutto
Kierownika dziatu sprzedazy (PLN)
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Rys. 3. Poréwnanie $rednich wynagrodzen na stanowisku kierowniczym w roéznych regionach
Zrodto: Badanie Raport Placowy Jesien 2009 — Advisory Group TEST Human Resources

Roéznice w poziomie wynagrodzen wida¢ zwlaszcza na nizszych stanowiskach. W przy-
padku stanowisk menedzerskich, zwlaszcza tych najwyzszych, dysproporcje sa znacznie
mniejsze.

3. Teoretyczne podstawy motywowania pracownikow

Motywowanie pracownikow to jedna z czterech funkcji zarzadzania przedsigbiorstwem;
funkcji, ktora od lat stanowi przedmiot badan zachowan organizacyjnych. Zagadnienie
motywacji jest bardzo zlozone i mimo wielu badan w dalszym ciagu trudno o uniwersalne
wskazowki, ktore w kazdym przypadku si¢ sprawdza. Oczywiscie znajomo$¢ dotychczaso-
wych teorii motywacji jest niezb¢dna przy budowie skutecznego systemu wynagradzania
i sprawnym zarzadzaniu pracownikami. Stanowig one punkt wyjscia i pomagaja zrozumie¢
glowne zasady motywacji placowe;j. Niniejszy rozdzial omawia wigkszo$¢ teorii motywacji
majacych implikacje dla budowy systemu wynagradzania.

3.1. Istota motywacji

Wigkszos$¢ profesjonalistow jest zgodna co do tego, ze organizacja posiadajaca wysoce
umotywowany personel funkcjonuje lepiej niz organizacja o niskim poziomie motywacji.
Innymi stowy motywacja silnie oddziatuje na efektywno$¢ pracy pracownikow i przektada sig
na wyniki firmy. W obecnych czasach zdecydowanie tatwiej jest pozyskac kapitat finansowy
i rzeczowy anizeli odpowiednio umotywowany kapitat ludzki. Zyjemy tez w dobie tzw. kryzysu
motywacji do pracy, kiedy wysokie wynagrodzenie juz nie wystarczy do tego, aby pozyskac
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i utrzymaé¢ zaangazowanego pracownika, dlatego znajomo$¢ dotychczasowego dorobku
literaturowego z zakresu podstawowych zasad motywowania jest konieczna dla wszystkich
zajmujacych sie zarzadzaniem. Praktyczna sztuka motywowania staje si¢ kluczowa kompe-
tencja kazdego menedzera. Jozef Penc twierdzi, ze ,,zarzadzanie jest sztuka pobudzania — przy
wykorzystaniu posiadanych srodkow i wlasnych umiejetnosci menedzera — energii i inwencji
tworczej wszystkich przyczyniajacych si¢ do tworzenia warto$ci. Odnosi si¢ przede wszyst-
kim do ludzi i do stworzenia im warunkéw mozliwie pelnego zaangazowania w pracg”®’.
To zdanie chyba najpelniej oddaje rolg motywacji w dzisiejszym zarzadzaniu organizacja.

3.1.1. Podstawowe pojecia

Omawiajac podstawy teoretyczne motywacji, nalezy najpierw wyjasni¢ elementarne
pojecia zwigzane z motywacja. Niezbedne jest wiec okreslenie przynajmniej takich poje¢
jak ,,motyw”, ,bodziec”, ,potrzeba”, ,motywacja” i ,,motywowanie”, gdyz beda si¢ one
pojawialy przy opisaniu teorii motywacji.

Dokonujac przegladu podstawowych poje¢, warto przede wszystkim wyjasni¢ termin
motyw (motive). Wedtug stownika psychologii motyw to stan pobudzenia, sktaniajacy
jednostke do dziatania®. P.G. Zimbardo i F.L. Ruch definiujg pojecie ,,motywu” jako ,,stan,
zwykle o charakterze spotecznym lub psychicznym, ktory stuzy ukierunkowaniu zachowania
jednostki ku pewnemu celowi”®. Natomiast zdaniem D. Kopycinskiej ,,motyw to przyczyny,
dla ktorych cztowiek zachowuje si¢ w okreslony sposob”’. Bazujac na powyzszych defi-
nicjach, mozna uogolni¢, ze motyw obejmuje te wszystkie sity napedowe, ktore pobudzaja
ludzi do dokonania wyboru, podjecia jakiegos$ dziatania lub utrzymania si¢ w gotowosci do
dziatania, aby osiagnac¢ okreslone cele. Bliskim pojeciem ,,motywu” jest ,,bodziec”. Ogolnie
ujmujac, pojecie to okresla si¢ jako ,,zjawisko, ktore ma zdolno$¢ wywotywania jakiego$ aktu
zachowania si¢ badZ procesu psychicznego™”!. Oba te pojecia bywaja stosowane zamiennie.
Nastepnie warto wyjasnié, czym jest ,,potrzeba”. Pojecie ,,potrzeby” okreslane jest jako stan
organizmu wywolany pewnym brakiem, ktéry powoduje zachwianie wewnetrznej rownowagi
organizmu i wywoluje zaktdcenia procesu zycia i rozwoju’. Nie mozna jednak rozumiec¢ tego
pojecia tylko w kategoriach negatywnego zaklocenia wewnetrznych procesow organizmu i jego
dziatania. P.G. Zimbardo i F.L. Ruch okres$laja potrzebe bardzo ogoélnie jako biologiczny lub
psychiczny stan motywacyjny, ktory ukierunkowuje zachowanie jednostki na pewien cel”.
Potrzeba jest wewnetrznym stanem odczuwanym przez cztowieka w efekcie braku czegos,
ktéry (podobnie jak motyw) determinuje jego zachowanie. Sposob zachowania (dokonanych
dziatan w celu zaspokojenia potrzeby) uzalezniony jest migdzy innymi od rodzaju i nasilenia
wystepujacej potrzeby.

7 J. Penc, Kreatywne kierowanie — organizacja i kierownik jutra, rozwigzywanie problemoéw kadrowych, Agencja

Wydawnicza PLACET, Warszawa 2000, s. 109.

A.S. Reber, E.S. Reber, Stownik psychologii, polskie wydanie pod red. I. Kurcz, K. Skarzynskiej, Wydawnictwo

Scholar, Warszawa 205, s. 404.

% P.G. Zimbardo, Psychologia i Zycie, PWN, Warszawa 1994, s. 671.

0 D. Kopycifiska, Formalny system motywacyjny a motywacja do pracy w polskiej gospodarce, Wydawnictwo
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 1992, s. 6.

"t J. Reykowski, Teoria motywacji a zarzqgdzanie, PWE, Warszawa 1979, s. 27.

A. Kozdroj, Grupa pracownicza jako przedmiot i podmiot motywowania, Zaktad Narodowy im. Ossolifiskich,

1988, s. 42.

3 P.G. Zimbardo, op. cit., s. 676.
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Za pomoca powyzszych poje¢ okresla si¢ termin ,,motywacji”. ,,Motywacja” pochodzi
od tacinskiego stowa movere i oznacza wprawianie w ruch, pobudzanie, zachecanie. Najo-
g6lniej motywacje rozumie si¢ jako stan gotowosci cztowieka do podjecia jakiegos dziatania.
Motywacja obejmuje czynniki, ktore pobudzaja i podtrzymuja okres§lone zachowania ludzkie.
F. Michon rozumie motywacje jako ,,zesp6t sit i czynnikéw pobudzajacych i podtrzymujacych
czlowieka w zachowaniach zmierzajacych do osiagnigcia okreslonych celéw. Wspomniane
sity to popedy, instynkty, aspiracje, a takze stany napie¢”’*. Abraham Maslow, ktory przez
wiele lat badat to zagadnienie, podkresla, Ze motywacja moze by¢ réznie rozumiana, rozbu-
dzana i utrwalana, a to dlatego, ze istnieje wiele czynnikow, ktore wptywaja na ludzi. Kazdy
z nas jest zresztg inny i w charakterystyczny dla siebie sposob ksztattuje wiasne srodowisko
zycia i pracy. Wedtug stownika psychologii ,,motywacja” (motivation) to wewnetrzny stan
organizmu, pobudzajacy lub dajacy naped do dzialania. Reasumujac, mozna sprébowac
okreslic motywacje jako zespdt wewnetrznych sit (napiec) cztowieka determinujacych jego
zachowanie. U podloza tych sit lezy zbior zewnetrznych czynnikéw warunkujacych moc
i charakter ich dziatania. Zbior tych czynnikow tworzy sytuacje (zjawisko) bedacag bodzcem
motywujacym (wywotujaca motywacje).

Wedtug Reykowskiego z bodzcem motywujacym mamy do czynienia wowczas, gdy
wspotdziataja ze soba trzy rodzaje czynnikow, ktore™:

— wzbudzajg stan specyficznego napigcia wewnetrznego — tzn. napigcia motywacyjnego;
sa to czynniki aktywizujace potrzeby (materialne i wlasnego ja), wytwarzajace zainte-
resowania, bedace zrédtem zadan itp.;

— zaspokajaja potrzeby badz stanowia o realizacji zadan, czyli sa zdolne redukowac napiecia
motywacyjne; czynniki te majg warto$¢ gratyfikacyjna (sa dla podmiotu atrakcyjne);

— wskazuja, ze cztowiek jest w stanie (lub sygnalizuja, co robié, aby byt w stanie) osiagnac
atrakcyjne potrzeby lub sytuacje (czyli wptywaja na subiektywne prawdopodobienstwo
osiggniecia wyniku).

Kolejna definicja motywacji pokazuje korelacj¢ pomigdzy motywacja a motywowaniem.
W Encyklopedii zarzqdzania spotkamy okreslenie tego terminu jako mechanizmu psycho-
logicznego regulujacego dowolne dziatanie potwierdzone wyborem. Motywacja to rowniez
uktad motywow nadajacy ogolny kierunek dziatalnosci danej jednostki, organizujacy sposoby
jej zachowania sie, postawy i reakcje uczuciowe, dgzenie do okreslonych sytuacji i celow oraz
unikanie innych. Dzialanie takie wymaga odpowiedniego sterowania, czyli odpowiedniego
oddziatywania na motywy ludzkiego dziatania w kierunku ich ujawnienia, zaktywizowania
i wzmocnienia. Sterowanie motywacja w kierunku jej korzystnego dla firmy uksztaltowa-
nia nazywa si¢ motywowaniem. Motywowanie pracownikow jest wigc procesem pobudzania
i utrwalania motywacji, to proces §wiadomego i celowego oddziatywania na motywy poste-
powania ludzi poprzez stworzenie odpowiednich srodkow 1 mozliwosci realizacji ich potrzeb
1 wartosci, aby osiagnac cele organizacji’. Ujmujac to jeszcze inaczej, proces motywowania
polega na taczeniu wymagan i oczekiwan pracodawcy wobec pracownikow z potrzebami
1 oczekiwaniami tych pracownikow. Zadowolenie pracownikow, ktore powstaje wskutek
zaspokojenia ich potrzeb pobudza go do zwigkszenia wysitku i wynikoéw pracy.

™ F. Michon, Organizacja i kierowanie w przedsigbiorstwie, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1981, s. 120.
s J. Reykowski, op. cit., s. 29-30.
% J. Penc, Encyklopedia zarzqdzania, Wyzsza Szkota Studidow Migdzynarodowych w Lodzi, £.6dZ 2008, s. 501.
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3.1.2. Rodzaje motywacji

Patrzac z punktu widzenia pracodawcy, warto zwrdci¢ uwage na dwie typologie moty-
wacji. Pierwsza, rozrdzniajaca motywacje wewnetrzng i zewnetrzna, a takze druga, zwiazang
bardziej z dziataniami pracodawcy, pokazujaca motywacj¢ pozytywna i negatywna.

Wedlug stownika psychologii wyrdznia si¢ dwa rodzaje motywacji: motywacj¢ we-
wnetrzng oraz zewngtrzng'’:

— Motywacja wewnetrzna (ang. intrinsic motivaion) — to termin stosowany w odniesieniu
do motywacji zachowania, ktore jest uzaleznione od czynnikéw natury wewnetrzne;j,
zroédlem motywacji wewnetrznej jest zwykle poczucie zadowolenia lub spetnienia, a nie
nagroda zewngtrzna. Motywacja wewngtrzna zwana jest inaczej motywacja autoteliczng
lub endogeniczna. Pojecie to wykorzystuje si¢ w odniesieniu do takich form aktywnosci,
ktore sa podejmowane jedynie ze wzgledu na sama czynnos¢. Bodzce oddziatywajace
na motywacj¢ wewnetrzng to migdzy innymi odpowiedzialno$¢ (poczucie, ze praca jest
wazna oraz samokontrola), swoboda dziatania, mozliwo$¢ wykorzystania i rozwoju
umiejetnosci, interesujaca i stawiajaca wyzwania praca oraz mozliwos$¢ awansu.

— Motywacja zewnetrzna (extrinsic motivation) — to motywacja majaca swe zrodlo
w czynnikach bedacych na zewnatrz jednostki. Nazywana jest inaczej egzogeniczna lub
instrumentalna, a pojecie to odnosi si¢ zwykle do aktywnosci ukierunkowanej na bodziec
zawarty w celach czy skutkach’™. Bodzce oddziatywajace na motywacje zewngtrzng to
nagrody takie jak podwyzka wynagrodzenia, pochwata lub awans oraz kary takie jak
dziatanie dyscyplinarne, wstrzymanie ptacy czy krytyka.

3.2. Ewolucja podejscia do motywacji

Podejscie do motywowania pracownikdéw zmieniato si¢ wraz z rozwojem nauki o za-
rzadzaniu. Wyrdznia si¢ trzy podstawowe podejscia do motywacji: tradycyjne, stosunkow
miedzyludzkich (wspotdziatania) oraz zasoboéw ludzkich. Wspolnie obrazuja one ewolucje
pogladow na temat motywacji i sposobow podejsécia do cztowieka zatrudnionego w organizacji.

3.2.1. Model tradycyjny Fredericka Taylora

Tradycyjny model motywowania powigzany jest z osobg Taylora i szkolg naukowej
organizacji. Postrzegany jest réwniez jako model ,,czlowieka ekonomicznego”, w ktoérym
podstawowym czynnikiem pobudzajacym ludzi do dziatania jest pozadanie wartosci ekono-
micznych”. Cechg charakterystyczng modelu tradycyjnego jest zatozenie méwiace, ze dla
wickszosci ludzi praca jest dziatalno$cia nieprzyjemna i niewazne jest, co robia, lecz ile zarobia,
dlatego tez podstawowym czynnikiem motywujacym ludzi do pracy w tym ujgciu byt poziom
wynagrodzenia. Zwolennicy tego pogladu opierali catlo$¢ motywacji na bodzcowym systemie
plac, nie zwracajac uwagi na inne czynniki ksztattujace postgpowanie ludzi. Szczegotowy

7 A.S. Reber, E.S. Reber, Stownik psychologii, polskie wydanie pod red. I. Kurcz, K. Skarzynskiej, Scholar, War-
szawa 2005, s. 404.

® L. Koziot, Trychotomia czynnikow motywacji w pracy, Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekono-
micznej w Tarnowie 2011, nr 2 (19).

" R. Jurkowski, Prawne i ekonomiczne aspekty zarzqdzania ludzmi w firmie, Wroctaw 2002, s. 130.

44



podzial pracy, gteboka specjalizacja i krétki, powtarzany w szybkim tempie cykl pracy wy-
muszaly od kadry kierowniczej stosowanie $cistego nadzoru i kontroli. Sposéb wykonania
czynnosci byt szczegétowo zaprogramowany w instrukcjach, nie pozwalajac w zadnym stopniu
wykonawcom pracy w sposob indywidualny wptywac na przebieg i strukturg czynnosci®.

Zatozenia przyjete w modelu wypaczyly ztozono$¢ natury cztowieka i ograniczyly
badanie motywacji do robotnikéw produkcyjnych, ktorych praca byta prosta, ale bardzo
ciezka. W zalozeniach i badaniach zostali pominigci pracownicy umystowi i innych sfer
pozaprodukcyjnych. Szybki postep technologiczny XX w. przyczynit si¢ do wigkszej zto-
zonosci i skomplikowania pracy rowniez na stanowiskach robotniczych. Od pracownikow
zaczeto wymagac wigkszej samodzielno$ci, pomystowosci i odpowiedzialnosci za wyniki
pracy. Motywowanie tylko przez ptace i ich wzrost, okreslone sztywnymi regutami, stato
si¢ niewystarczajace.

3.2.2. Model stosunkéw miedzyludzkich Eltona Mayo

Nastepnym istotnym modelem jest model stosunkéw miedzyludzkich postrzegany
réwniez jako model ,,cztowieka uspolecznionego”, w ktorym obok potrzeb materialnych
dostrzega si¢ rOwniez potrzeby uznania spotecznego i przynaleznosci®’. W modelu stosun-
kéw wspotdziatania ktadzie si¢ nacisk na role stosunkow spotecznych w §rodowisku pracy.
Powodem powstania takiego podejscia byto nasilenie si¢ dehumanizacyjnych skutkow pracy.
Pracownicy z Uniwersytetu Harvarda, prowadzac badania, stwierdzili, ze stosunki mi¢dzy-
ludzkie sa wazne w motywowaniu pracownikow. Przynalezno$¢ do grup zarowno formalnych,
jak 1 nieformalnych moze mie¢ korzystny wplyw na efektywnosc¢ pracy pracownika. Ludzie
sa jednostkami spotecznymi i poczucie przynaleznosci jest dla nich réwnie wazne, a dla
niektorych wazniejsze niz wynagrodzenie. Przedstawiciele tej szkoly zarzadzania przyjeli
zatozenie, ze najlepszym sposobem motywowania jest wytworzenie u pracownikéw poczucia
uzytecznos$ci i waznosci wykonywanej pracy, wyrazenie uznania, zwigkszania samodzielno$ci
wykonywania zadan oraz umozliwienie zaspokojenia potrzeb spotecznych, dlatego kadra
kierownicza dawata podwtadnym pewien zakres samodzielnos$ci i swobody, aby czuli si¢ oni
wazni. Dopuszczano rowniez symboliczne formy wspohuczestnictwa pracownikow w podej-
mowaniu decyzji. Miato to zwigkszy¢ motywacje do pracy. Na motywacje negatywnie wptywa
monotonia i powtarzalno$¢ pracy, ktore nalezy ograniczaé¢. Okazalo si¢ jednak, ze zalozenia
modelu sg zbyt uproszczone. Podstawowa wadg modelu byto przecenienie roli stosunkow
miedzyludzkich. Nie zwrocono uwagi na warunki i organizacje¢ pracy oraz calosciowa polityke
organizacji, a dodatkowo pomniejszono rol¢ wynagrodzenia®.

3.2.3. Model zasob6w ludzkich Douglasa McGregora

Model ten powstat w odpowiedzi na krytyke poprzednich dwoch modeli z powodu ich
nickompletnosci. Postrzegany jest jako model cztowicka ,,samorealizujgcego si¢”, w ktorym
obok innych potrzeb bardzo wazne sg potrzeby rozwoju®. W modelu zasobow ludzkich sposob

8 Por. F. Stoner, R. Frejman, D. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001 i R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania
organizacjami, PWN, Warszawa 2002.

81 R. Jurkowski, op. cit., s. 130.

82 R.W. Griffin, op. cit., s. 459.

8 R. Jurkowski, op. cit., s. 130.
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rozumienia motywacji ulegl zasadniczej przemianie, pokazuje bowiem ztozono§¢ motywo-
wania. Wazne sa tu nie tylko bodzce zewnetrzne takie jak ptace, stosunki migdzyludzkie,
dostep do informacji i zwigkszenie samodzielno$ci pracy, ale takze wiele innych wartosci
wynikajacych z samej pracy oraz rozwoju zawodowego i kariery. Kadra menedzerska dazy
do zaangazowania podwtadnych w proces rozwigzywania problemoéw i podejmowania decyzji
w firmie, gdyz ptyna z tego korzysci nie tylko dla pracownikow, ale takze dla organizacji,
stad pojawiajg si¢ dziatania stwarzajace warunki do wspoétuczestnictwa pracownikow w za-
rzadzaniu przedsi¢biorstwem. Ma to na celu maksymalne wykorzystanie kwalifikacji i zdol-
nosci tworczych pracownikow. Pracownicy chca widzie¢ sens swojej pracy w kontekscie
celéw organizacji, mie¢ wpltyw na metody, sposoby i skutki pracy oraz podejmowac decyzje
i odpowiada¢ za swoja pracg. To wszystko ma wyzwala¢ jak najwigksza aktywnos¢ i ched
do pracy dla dobra organizacji. W motywowaniu podkresla si¢ i docenia duzg role wartosci,
ktdre niesie ze sobg sama praca.

Poréownanie gtéwnych zalozen powyzszych modeli motywacji do pracy, a takze prak-
tycznych zasad postgpowania, wedhug ktoérych powinien dziata¢ kierownik, wykonujac swoja
prace zawarte s3 w ponizszej tabeli 6.

Wspolczesnie kierownicy stosuja modele mieszane taczace trzy opisane powyzej po-
dejscia. Jednak w przypadku prostej, cigzkiej pracy robotnikéw model motywowania jest
bardziej zblizony do taylorowskiego. W $rednio zlozonej pracy na szeregowych stanowiskach
nierobotniczych przewazaja elementy modelu stosunkow migdzyludzkich, a na stanowiskach
wysokiej klasy specjalistow i kierowniczych — model zasobdéw ludzkich. Wobec szybkiego
tempa rozwoju nowych technologii i zacierania si¢ réznic migdzy pracg umystowq a fizyczna
niezbgdne jest stosowanie na coraz szersza skale modelu zasobow ludzkich.

Tabela 6
Modele motywacji do pracy i ich wplyw na zachowanie si¢ ludzi
Model klasyczny Model stosunkow Model zasobéw ludzkich
mie¢dzyludzkich
Zalozenia
— Dla wiekszosci ludzi praca | — Ludzie chca czué sig — Praca nie jest z natury
jest z natury nieprzyjemna. uzyteczni i wazni, chca by¢ nieprzyjemna. Ludzie pragna
— Mniej wazne jest to, co traktowani podmiotowo. przyczyni¢ si¢ do realizacji
robig niz to, ile zarabiaja. — Pragna przynaleznosci waznych celow, ktore
— Niewielu chce i uznania oraz na swoj wspotustalali.
i potrafi wykonywacé sposob samorealizacji. — Wigkszos¢ ludzi staé
prace wymagajaca — Powyzsze potrzeby maja na wigcej inicjatywy
tworczosci, samokierowania wigksze znaczenie niz 1 tworczos$ci, samokierowania
i samokontroli. pieniagdze w motywacji i samokontroli od tej, ktorej
do pracy. Wynagrodzenie si¢ od nich wymaga.
przynalezy do tzw. — Motywacja materialna
czynnikow higieny wg odgrywa duzg rolg, bowiem
Herzberga. stwarza mozliwos$ci poprawy
warunkow zycia.
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Tabela 6 cd.

Zasady postepowania — Kierownik powinien

— Nadzorowac i kontrolowac
podwiadnych.

— Organizowac¢ zadania
zgodnie z zasadami
naukowej organizacji pracy.

— Ustanowi¢ reguly, instrukcje
i procedury robocze oraz
sprawiedliwie, ale stanowczo
wymagac ich przestrzegania.

— Kazdemu pracownikowi
zapewni¢ poczucie
podmiotowosci w procesie
pracy.

— Informowa¢ podwtadnych
o swoich planach
i wystuchiwac ich zastrzezen.

— Pozostawi¢ podwtadnym
pewien zakres
samokierowania
i samokontroli w rutynowych
sprawach.

— Spozytkowa¢ niewykorzystane
zasoby pracy, tworzac
srodowisko, w ktorym kazdy
moze wnies¢ wktad do granic
swoich mozliwosci.

— Opracowywac skuteczny
i efektywny system
wynagradzania, akceptowany
przez pracownikow.

— Zachgcaé do uczestnictwa
w waznych sprawach,
wciaz rozszerzajac zakres
samokierowania i samokontroli
podwtladnych.

Oczekiwania

— Ludzie moga tolerowac
prace, jesli placa jest
przyzwoita, a szef
sprawiedliwy oraz wtedy,
gdy jest ona wykonana
stosunkowo niskim kosztem
biologicznym.

— Jesli zadania sg zrozumiate
1 wystarczajaco proste,

a pracownicy $cisle
kontrolowani, ich wydajnos¢
bedzie zgodna z normami.

— Dzielenie si¢ informacja
z podwladnymi i angazowanie
ich w podejmowanie
rutynowych decyzji zaspokoi
ich podstawowe potrzeby
spoleczne.

— Zaspokojenie tych
potrzeb poprawi morale
i zmniejszy opor wobec
autorytetu formalnego,
zwigkszy motywacje do
pracy, a w ostatecznym
rozrachunku przyczyni si¢
do wzrostu produktywnosci
pracy.

— Rozszerzenie wpltywow,
samokierowania i samokontroli
podwtadnych doprowadzi do
zwigkszenia efektywnosci
pracy.

— Nastapi wzrost zadowolenia
z pracy w wyniku
samorealizacji oraz osiggania
korzysci materialnych.

Zrodto: L. Koziot, Motywacja w pracy: determinanty ekonomiczno-organizacyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN,

Warszawa—Krakow 2002, s. 57

3.3. Modele procesu motywacji

Motywowanie nie jest dzialaniem jednorazowym, to nieustanny proces. Do wyjas$nienia

przebiegu takiego procesu motywacji stworzono wiele modeli. Znaczaca cz¢$¢ z nich w pro-
sty sposob thumaczy proces motywowania, ale sa rdéwniez modele bardzo rozbudowane, za
pomoca ktorych starano si¢ wyjasni¢ istotg i zlozono$¢ motywacji.

Do najbardziej znanych mozna zaliczy¢ schemat zachowania si¢ cztowieka opracowa-
ny przez H.J. Leavitta, a nastepnie zmodyfikowany przez L. Steersa i R.M. Portera, model
E. Lawera i R.M. Portera czy model opracowany przez J.L. Gibsona, J.M. Ivancevicha
i J.H. Donelly’ego. Ze wzgledu na tematyke niniejszej pozycji i przydatno$¢ ponizszego
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modelu w §rodowisku pracy przedstawiony zostanie model opracowany przez J.L. Gibsona,
J.M. Ivancevicha i J.H. Donelly’ego (rys. 4).

1. Niezaspokojona potrzeba

6. Ponowna ocena 2. Poszukiwanie sposobow
zaspokojenia potrzeby zaspokojenia potrzeby
dokonana przez pracownika

A

PRACOWNIK \4

3. Zachowanie
ukierunkowane
na osiggniecie celu

5. Nagroda lub kara

4. Wykonanie i ocena
osiggnietych celéw
(przez kierownika)

Rys. 4. Proces motywacji

Zrodlo: J.L. Gibson, J.M. Ivancevich, J.H. Donnelly, Jr., Organizations Behavior, Structure, Processes, BPl/
IRWIN, Homewood, Illinois 1988, s. 108

Jak wynika z modelu, pracownik odczuwajacy pewien brak — niezaspokojenie potrze-
by, poszukuje sposobow jej zaspokojenia. Nastepnie wybiera jedng z drog zaspokojenia tej
potrzeby i podejmuje dziatanie, ktdre po uptywie pewnego okresu jest oceniane przez kie-
rownika. Ocena uzyskanych rezultatéw prowadzi do przyznania nagrody lub kary. Rezultat
dziatania (otrzymana nagroda lub kara) oceniany jest teraz przez pracownika, ktory szacuje
réwniez stopien zaspokojenia potrzeby*. Ten w rzeczywistosci bardzo uproszczony model
procesu motywacji do pracy obrazuje jego cyklicznos¢, a jego dalszy przebieg uzalezniony
jest migdzy innymi od nasilenia odczuwanej przez pracownika potrzeby.

Kolejny model, ktory warto zaprezentowaé, to model motywowania Z. Jasinskiego
(rys. 5). Autor wskazuje, ze motywowanie polega na oddzialywaniu na pracownikow za
pomoca réznych narzgdzi i srodkow tak, aby ich zachowania byly zgodne z wola kieruja-
cego. Proces motywacyjny zachodzacy migdzy kierujacym a podwladnymi ma charakter
dwustronny. Motywowani natomiast maja mozliwo§¢ wptywu na decyzje motywujacego na
zasadzie sprzgzenia zwrotnego®.

8 J.L. Gibson, J.M. Ivancevich, J.H. Donnelly, Jr., Organizations Behavior, Structure, Processes, BPI/IRWIN,
Homewood, Illinois 1988, s. 108.
8 L. Koziot, op. cit., s. 35.
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Okreslenie celu pracy

Formowanie zadan dla pracownikéw

Y

Ustalanie kryteriow i sposobdw oceny
realizacji pracy

\

4

Poznanie celéw i oczekiwan pracownikow

Yy

Y

Poszukiwanie srodkéw motywujgcych

A

Ocena potencjalnych kierunkoéw i sity
oddziatywania $rodkéw motywowania

'

OCENA

negatywna

pozytywna

WDROZENIE

A

Obserwacja zachowan i wynikéw w ich pracy

Niezgodne z oczekiwaniami

ZACHOWANIA | WYNIKI

Zgodne z oczekiwaniami

Obszar dziatan motywacyjnych REALIZACJA

Rys. 5. Model motywacji wedlug Zdzistawa Jasinskiego
Zrodto: L. Koziol, Motywacja w pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa—Krakow 2002, s. 36
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Model Z. Jasinskiego pokazuje, ze skuteczne oddzialywanie na pracownikow wymaga
stworzenia podwladnym mozliwo$ci realizacji wlasnych wartosci i oczekiwan w trakcie pracy.
Wowczas podwladni bedg wykonywaé polecenia i wypetnia¢ swoje obowiazki najlepiej jak
potrafiag. Wedtug autora menedzer powinien znac cele i oczekiwania pracownikow oraz ich
dotychczasowe doswiadczenia, a takze dysponowaé mozliwie najszerszym zakresem narzedzi
motywowania i zna¢ warunki ich skutecznego stosowania.

Kolejny model polskiego autora, ktory warto przytoczy¢ to model J. Penca (rys. 6).
Model ten opiera si¢ na zatozeniu, ze ogdlna motywacja do dziatania wynika z kilku czynni-
kow: osobowosci cztowieka, wptywu srodowiska zycia, $wiatopogladu, wyznawanej filozofii
zycia, systemu warto$ci, aspiracji, zamitowan i tym podobnych. System wartosci, przekonan
czlowieka oraz jego osobowo$¢ wplywaja na okreslone nawyki, nastawienia i postawy, ktore
z kolei sg inspiracja do wyboru dziatan zmierzajacych do zaspokajania odczuwanych potrzeb.
Cztowiek w organizacji ocenia prawdopodobienstwo zrealizowania swojego celu, a jego
zaangazowanie w prace jest uzaleznione od tej oceny. Dodatkowo model zaktada, ze ocena
stopnia, w jakim wykonana praca zaspokaja odczuwang potrzebe, wywotuje zadowolenie lub
rozczarowanie. Zadowolenie prowadzi do wzmocnienia motywacji. Z kolei rozczarowanie
pogarsza poziom pracy pracownika i zwigksza obawe przed dalszym niepowodzeniem oraz
sktania do unikania trudniejszych zadan.

Skuteczny przebieg procesu motywacyjnego mozliwy jest dzieki wiasciwemu dobraniu
narzedzi motywacyjnych, a takze usunigciu przeszkod zewnetrznych, utrudniajacych pracow-
nikowi osiggnig¢cie wlasciwego poziomu wykonania zadania®.

Jak widac istnieje wiele modeli motywowania do pracy. Celem kazdego z nich jest wska-
zanie skutecznych sposobow motywowania pracownikow. Cecha wspolng wszystkich modeli
jest konieczno$¢ poznania potrzeb oraz oczekiwan indywidualnego pracownika. Dopiero taka
wiedza pozwoli menedzerowi wtasciwie odpowiedzie¢ na potrzeby pracownika, co zwigkszy
jego motywacj¢ do pracy, przynoszac tym samym korzysci dla organizacji.

Moéwiagce o skutecznym motywowaniu pracownikow, nalezy pamietac, ze kazdy pracownik
jest inny i ma indywidualne upodobania i potrzeby.

Dazenia pracownikéw zalezne sg od ich:

— wieku,

— plei,

— poziomu i rodzaju wyksztalcenia,

— doswiadczenia zawodowego,

— wychowania i wyznawanego systemu wartos$ci,

— zajmowanej pozycji w srodowisku pracy oraz obowigzujacych w tym $rodowisku wzor-
cow kulturowych.

Wiasnie dlatego tak trudno jest menedzerom efektywnie oddzialywa¢ na pracownikow.
Wymaga si¢ od nich nie tylko fachowej wiedzy na temat skutecznego motywowania, ale
i pewnych umiejetnosci praktycznych, ktore pozwola skutecznie motywowaé podwiadnych.

8 L. Koziot, op. cit, s. 37.
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Osobowos$¢ i nastawienia

Wyksztatcenie,
zainteresowania, aspiracje
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Petnienie roli, stanowisko,
poziom odpowiedzialnosci

Aktualny stan zaspokojenia
potrzeb, poziom aspiracji

A4

Warunki motywacyjne,
wynagrodzenie, premie,
awans, nakazy, polecenia,

Oczekiwania pracownika
zwigzane z rozpoczeciem
danego dziatania

polityka socjalna,
styl kierowania

» <
L <%

Wiedza, kwalifikacje,
zdolnosci, doswiadczenie

zawodowe, technika, l—
technologia, organizacja

pracy, warunki pracy

skuteczno$¢ dziatania

Subiektywna ocena obiektu

Percepcja stusznosci nagrody

4 \4
natgzenie L
dziatania Aktualny stan zaspokojenia
potrzeb, poziom aspiracji
sprzezenie
zwrotne 2 v
Wykonanie zadania,
efekt pracy
\
Zadowolenie i
(rozczarowanie, zagrozenie) Wartos¢ osiagnieta
A
\/
| Poréwnanie z oczekiwaniami |« Zmiana stanu zaspokojenia
potrzeb

sprzezenie
zwrotne 1

1. Zaspokojenie jednych potrzeb
rozbudza nowe, przy czym potrzeby
rosng szybciej niz mozliwosci ich
zaspokojenia

2. Stopien spetnienia oczekiwan po danym
dziataniu ksztattuje oczekiwania odnosnie
do przysztych dziatan, przy czym sita
oczekiwan jest tym wieksza, im ten
stopien jest wyzszy

Rys. 6. Model motywacji wedtug Jozefa Penca
Zrédlo: J. Penc, Motywowanie w zarzqdzaniu, PSB, Krakow 1996, s. 197
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3.4. Wybrane teorie motywacji

Badania nad motywacja doprowadzity do powstania wielu teorii starajacych si¢ wyjas-
ni¢ mechanizm motywacji. Poszczegolne teorie ukazuja rézne punkty widzenia, inaczej tez
odnoszg si¢ do zagadnienia motywowania. Wykazuja jednak podobienstwo w zakresie zalo-
zen, podej$¢ oraz metod badawczych. Teorie te mozna uporzadkowac i pogrupowaé wedtug

pewnych zaleznos$ci. Dokladny podziatl i przyklady teorii zawiera tabela 7.

Tabela 7

Klasyfikacja teorii motywacji

Klasyfikacja I

Klasyfikacja I1

Klasyfikacja I11

Teorie klasyczne

teoria Maslowa (1940),
dwuczynnikowa teoria
Herzberga (1959), teoria
ERG Alderfera (1969), teoria
osiggni¢¢ McClellanda (1975)

Teorie uniwersalistyczne
teoria potrzeb Maslowa
(1940), dwuczynnikowa teoria
Herzberga (1959), teoria
osiagnie¢ McClellanda (1975),

Teorie tresci

teoria Maslowa (1940),
dwuczynnikowa teoria
Herzberga (1959), teoria
ERG Alderfera (1969), teoria
osiggnie¢ McClellanda (1975)

Teorie poznawcze

Teoria sprawiedliwego
nagradzania Adamsa (1963),
teoria oczekiwan Vrooma
(1964)

Teorie indywidualistyczne
teoria oczekiwan Vrooma
(1964), teoria sprawiedliwego
nagradzania Adamsa (1963)
oraz wzmacniania Skinnera

Teorie procesu
teoria Adamsa (1963), teoria
oczekiwan Vrooma (1964),

(1974)

Teorie wzmocnien
Teoria wzmacniania Skinnera
(1974)

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie Z. Sekuta, Wynagrodzenia zmienne i rzeczowe, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2005; B. Wiernek, D. Lewicka, Psychologia w pracy menedzera, AGH, Krakow 2004, s. 105.

Pierwsza z typologii, ktorg odnajdujemy w literaturze dzieli teorie motywacji na teorie
klasyczne i poznawcze®’. Klasyfikacje t¢ mozna poréwnac do tej zaproponowanej przez
Janet L. Gray i Frey A. Stark, ktéra dzieli teorie na uniwersalistyczne i indywidualistycz-
ne®. Teorie uniwersalistyczne to takie, ktore znajduja zastosowanie w wigkszej zbioro-
wosci ludzkiej, np. teoria hierarchii potrzeb Maslowa z modyfikacjami wprowadzonymi
przez Hamptona i Alderfera, dwuczynnikowa teoria Herzberga, dychotomiczna koncepcja
hierarchii potrzeb Webera, teoria potrzeby uzyskania osiaggnig¢ McClellanda. Teorie indy-
widualistyczne to te, ktore odnoszg si¢ do jednostki i uwzgledniajg roznice indywidualne
migdzy ludzmi: teoria oczekiwanej warto$ci Vrooma wraz z jej modyfikacja przez Portera

7 B. Wiernek, D. Lewicka, Psychologia w pracy menedzera, AGH, Krakoéw 2004, s. 105.
88 Ibidem.
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i Lawlera, teoria sprawiedliwego nagradzania Adamsa, teoria warunkowania instrumentalnego
Skinnera®.

Kolejna klasyfikacja, najczesciej spotykana w literaturze przedmiotu, dzieli teorie moty-
wacji na teorie tre$ci, procesu i wzmocnien. Najprosciej mozna powiedzieé, ze teorie tresci
utozsamiane sg z teoriami potrzeb i dotycza przedmiotu motywacji, teorie procesu wskazuja
na cel i przebieg procesu motywacyjnego, natomiast teorie wzmocnien pokazuja zaleznosé
pomigdzy skutkami ludzkich dziatan, a ich zachowaniami w przysztosci. W niniejszej ksigz-
ce przedstawione zostana najwazniejsze z punktu widzenia ksztattowania polityki ptacowe;j
w przedsiebiorstwie teorie motywacji zgodnie z ostatnig klasyfikacja.

3.4.1. Teorie tresci (potrzeb)

Teorie tresci, nazywane inaczej teoriami potrzeb, zajmuja si¢ sprawa najbardziej ele-
mentarng, czyli odpowiedzia na pytanie, co motywuje ludzi do dzialania. Teorie te mowia,
ze niezaspokojona potrzeba jest zrodtem napigcia i braku rownowagi. Aby te réwnowage
przywrocié, cztowiek postepuje w okreslony sposob, tak aby zrealizowaé cel, ktory te po-
trzebe zaspokoi. Tak wigc podejscie do motywowania od strony tre$ci koncentruje si¢ na
pierwszej czgsci procesu motywowania, czyli na potrzebach i zwigzanym z ich niezaspoko-
jeniem poczuciem niedostatku. Zgodnie z teoriami tre$ci pewne czynniki motywuja ludzi,
jezeli jeszcze nie osiagneli okre§lonego poziomu zaspokojenia potrzeb w swoim zyciu. Ten
schemat dziatania pokazany jest na rysunku 7.

POTRZEBA DAZENIE DZIALANIA
o — (napiecie lub dgzenie »| (zachowania nakierowane
(BRAK) do zaspokojenia potrzeby) na cele)

A

ZASPOKAJANIE

(ostabienie dazenia <

i zaspokojenie pierwotnej
potrzeby)

Rys. 7. Model motywacji wedtug teorii tresci
Zrédlo: J.A. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1992, s. 362

Jak wida¢ z powyzszego rysunku, brak zaspokojenia pewnej potrzeby powoduje napigcie,
ktére z kolei popycha cztowieka do dziatania majacego na celu zaspokojenie wspomniane;j
potrzeby.

Hierarchia potrzeb Maslowa (1940)

Najstarsza i najbardziej popularng z teorii potrzeb jest hierarchia potrzeb Abrahama
Maslowa i to pomimo stosunkowo ubogich badan empirycznych autora prowadzonych
w jednostce klinicznej. Autor méwi, ze niezaspokojone potrzeby (poczawszy od potrzeb

% L. Koziot, op. cit., s. 39.
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nizszego rzedu do potrzeb wyzszego rzedu) motywuja cztowieka do odpowiedniego dziatania.
Klasyfikuje pig¢ rodzajow potrzeb, poczawszy od tych podstawowych: potrzeb fizjologicz-
nych (czy biologicznych), bezpieczenstwa, spotecznych, uznania i samorealizacji. Z punktu
widzenia pracodawcy realizacja odpowiednich potrzeb powinna zachodzi¢ dzigki zapewnieniu
pracownikom np. odpowiedniego poziomu ptacy zasadniczej, pewnosci pracy (to potrzeby
podstawowe, zwane inaczej potrzebami niedostatku) czy awansu, pochwal, ambitnej pracy (to
potrzeby wyzszego rzgdu, zwane potrzebami rozwoju). Dokladne instrumenty zaspokajania
poszczegodlnych potrzeb pokazane sa w tabeli 8.

Tabela 8

Potrzeby wg hierarchii Maslowa i sposoby ich zaspokojenia

Potrzeby samorealizacji Osiagni¢cia, ambitna praca, mozliwo$¢ wdrozen
innowacji
Potrzeby uznania (szacunku) Status, awans, stanowisko stuzbowe, symbole

rzeczowe (benefity), pochwaty

Potrzeby spoteczne (przynaleznosci) Przyjaznie w pracy, identyfikacja z firma, wy-
jazdy integracyjne

Potrzeby bezpieczenstwa Pewnos¢ pracy, system emerytalny

Potrzeby biologiczne (fizjologiczne) Placa zasadnicza, warunki pracy

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie L. Koziot, M. Tyranska, Motywowanie pracownikéw w teorii i praktyce,
Warszawa 2002

Zgodnie z zatozeniami Maslowa cztowiek realizuje potrzeby w odpowiedniej kolejnosci,
idac od potrzeb nizszego rzedu. Dla pracodawcy oznacza to tyle, ze pracownik nie bedzie
myslat o zaspokajaniu potrzeb wyzszego rzedu, dopdki nie bgdzie mial mozliwosci zaspo-
kojenia potrzeb nizszego rz¢du. Jezeli wige pracodawca nie zapewni pracownikowi ptacy
zasadniczej na odpowiednim poziomie i pewnosci pracy, rzadko kiedy bedzie on twoérczo
i z zapatlem angazowatl si¢ w ambitne projekty. Predzej bedzie si¢ zastanawial, jak zarobi¢
dodatkowe $rodki na utrzymanie rodziny.

Teoria ERG Alderfera (1969)

Teoria ta w duzym stopniu opiera si¢ na hierarchii potrzeb Maslowa. Clyton Alderfer
potwierdzit koniecznos$¢ hierarchizowania potrzeb i wyodrebnit trzy rodzaje potrzeb, dzielac
je podobnie jak jego poprzednik, na potrzeby nizszego i wyzszego rze¢du.

Wsrod tych potrzeb C. Alderfer wymienia:

— Potrzeby egzystencji (E — od ang. existence) zwiazane z przezyciem, ktore zawieraja
w sobie potrzeby fizjologiczne i bezpieczenstwa typu materialnego, sa to potrzeby niz-
szego rzedu.

— Potrzeby przynaleznosci (R — od ang. Relatedness), podkreslajace znaczenie relacji inter-
personalnych i spolecznych, ktore obejmuja potrzeby bezpieczenstwa psychospotecznego
zaspokajane przez innych ludzi, nawiazywanie relacji, potrzeby uznania i akceptacji.
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— Potrzeby rozwoju (G od ang. Growth), zwigzane z wewngetrznymi oczekiwaniami doty-
czacymi rozwoju, ktore obejmuja potrzeby zachowania wlasnej autonomii, doskonalenia
si¢ i samorealizacji.

Warto tu wspomnie¢, ze C. Alderfer, w przeciwienstwie do A. Maslowa, twierdzit, ze
cztowiek moze rownoczesnie dazy¢ do zaspokojenia wigkszej liczby potrzeb, a wige réwno-
legle potrzeb egzystencjalnych, przynalezno$ci czy potrzeb rozwoju.

Dwuczynnikowa teoria Herzberga (1959)

Dwuczynnikowy model czynnikow przynoszacych satysfakcje lub pozbawiajacych jej
opracowany zostat przez F. Herzberga na podstawie bogatych badan przyczyn satysfakcji
zawodowej, przeprowadzonych wérdd ksiggowych i inzynierow®. F. Herzberg uwazal, ze
zadowolenie i niezadowolenie z pracy wynikaja z dwoch odrebnych zbioréw czynnikow.
Czynniki wywotujace niezadowolenie, ktore F. Herzberg okreslit jako ,,czynniki higieny”,
obejmuja wynagrodzenia, warunki pracy i polityke firmy, wszystko to, co wptywa na $rodo-
wisko pracy. Najwazniejszym z tych czynnikoéw jest polityka firmy®'. Wiele osob uwazato,
ze byta ona powazna przyczyna niesprawnosci i niskiej efektywnos$ci. Pozytywne oceny tych
czynnikow nie prowadzily do zadowolenia z pracy, ale do braku niezadowolenia. Czynniki
wywotujace zadowolenie, czyli motywujace, tzw. motywatory, sa to z kolei osiagnigcia,
uznanie, odpowiedzialno$¢ i awanse. Czynniki te wigza si¢ z trescig pracy i nagrodami za
efektywnos¢ (ujete sg szczegdtowo w tabeli 9).

Wedtug badan F. Herzberga proces motywowania powinien sktada¢ si¢ z dwoch eta-
pow. Na pierwszym nalezy zapewni¢ na odpowiednim poziomie tzw. czynniki higieny, ktore
wyeliminuja niezadowolenie. Natomiast na drugim trzeba uruchomi¢ petnowartosciowe
motywatory, ktore wyzwolg autentyczne zaangazowanie, kreatywnos$¢ i przedsigbiorczosé
pracownikow oraz doprowadza do wyzszych efektéw pracy. Nalezy da¢ ludziom mozliwo-
$ci 1 tworzy¢ warunki do realnych osiagni¢é, nie ogranicza¢ wyrazéw uznania (gdy tylko sa
powody), tworzy¢ perspektywy rozwoju i awansu, eliminowa¢ anonimowos¢ i wzbogacaé
tre$¢ prac, delegowaé w dot uprawnienia. Najwazniejszymi czynnikiem higieny jest aspekt
finansowy. Firma powinna stara¢ si¢ spetni¢ oczekiwania finansowe swoich pracownikow,
poniewaz ludzie wymagaja ptacy, ktéra bedzie zgodna z ich oczekiwaniami, a brak podwyzek
i nieatrakcyjny system wynagrodzen wptywa na nich demotywujgco®.

Prace F. Herzberga wywarly ogromny wptyw na rozwoj programdéw wzbogacania pracy.
Ten bardziej ztozony model potrzeb, w ktorym u jednej osoby moga jednoczes$nie wystgpowac
czynniki powodujace zadowolenie i niezadowolenie z pracy, podkresla znaczenie zrozumienia
przez kierownikow réznic pomiedzy poszczegolnymi ludzmi przy motywowaniu podwiadnych.
Teoria Herzberga jest w dalszym ciagu rozwijana. Obecnie oprocz czynnikéw motywacji
oraz czynnikow higieny wymienia si¢ rowniez czynniki demotywujace w miejscu pracy®.
Wedhug tej koncepcji, zwanej trychotomig czynnikéw motywacji, wyrdznia si¢ trzy rodzaje
czynnikoéw: motywatory (powoduja zadowolenie pracownikdéw), czynniki higieny (ich brak

90

M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000.

o1 J.A'F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, JR, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998,
s. 437.

%2 M.W. Kopertynska, op. cit., s. 25.

% Por. L. Koziot, Trychotomia czynnikéw motywacji w pracy, Zeszyty Naukowe MWSE 2011, nr 2 (19).
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wplywa na niezadowolenie pracownikow), a takze tzw. demotywatory (ktore gdy wystepuja
w $srodowisku pracy powoduja niezadowolenie). Demotywatory okreslane sa jako czynniki
zmniejszajagce motywacj¢ do pracy, czyli powodujace nieche¢ lub wzrost niecheci do wyko-
nywanej pracy®. Wérdd nich wymienia si¢ glownie: mobbing, stres w miejscu pracy, zbytnie
obcigzenie praca, zadania przekraczajace mozliwosci kwalifikacyjne pracownika, zawieranie
umow na krotkie okresy, brak mozliwo$ci zmian i wprowadzania usprawnien i inne. Badania
nad determinantami demotywacji w miejscu pracy pozwolily podzieli¢ wszystkie czynniki

na cztery grupy.

Tabela 9

Czynniki motywujace i czynniki higieny wg Herzberga

Motywatory Czynniki higieny
Osiagnigcia Polityka przedsigbiorstwa: przepisy formalne i nieformalne, procedury
Uznanie Wynagrodzenie
Awans Bezpieczenstwo pracy: stopien poczucia pewnosci pracownika co do

ciggtosci zatrudnienia

Mozliwos$¢ rozwoju | Warunki pracy: godziny pracy, wystroj miejsca pracy, wyposazenie
stanowiska

Tres¢ pracy Status: status pracownika okreslany przez forme zatrudnienia, ranga
zajmowanego stanowiska, zakres uprawnien i relacje z innymi, obowiazki

Odpowiedzialnos¢ Nadzor i niezaleznos$¢: zakres kontroli pracownika w odniesieniu do
realizacji zadan

Nagrody pieni¢zne Zycie firmowe (atmosfera w pracy): charakter i rodzaj stosunkow
miedzyludzkich w srodowisku pracy

Pochwaly Zycie pozazawodowe: czas, ktory pracownik spedza z rodzing,
przyjaciolmi i na rozwijaniu swoich zainteresowan, czas wolny

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: F. Herzberg, One more time. How do you motivate employees?, Wydaw-

nictwo Harvard Business Review Classic, Boston 2008, MA, USA; W. Kopertynska: System plac przedsiebiorstwa,

Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000; R. Heller, Motywowanie pracownikéw, Wydawnictwo Wiedza i Zycie, Warszawa
2000, s. 10

Glowne przyczyny demotywacji mozna zaliczy¢ do takich grup czynnikow jak®:

— sytuacje psychiczne, wsrdd ktorych wymienia si¢ m.in. brak mozliwosci samorealizacji,
brak informacji czy niedotrzymywanie obietnic zwigzanych ze $ciezka sukcesji, nicetycz-
ne postgpowanie przetozonych czy niesprawiedliwe przyznawanie nagrod, awansow czy
naktadanie kar;

9 Ibidem.
% W. Stelmach, Ciemne strony kierowania, Placet, Warszawa 2005.
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— sytuacje organizacji pracy, wsrod ktorych wymieni¢ nalezy niewtasciwe zarzadzanie, brak
mozliwosci wspotdecydowania, nieprzychylne srodowisko pracy zle relacje pracownicze
1 inne;

— sytuacje ekonomiczne, ktére wynikaja z niesprawiedliwego lub wadliwego systemu
wynagradzania;

— sytuacje zewnetrzne zwiazane ze zlg polityka zarzadu, braku uwzglednienia interesow
i potrzeb pracowniczych czy niekorzystnego prawodawstwa.

Teoria osiagnie¢ McClellanda (1975)

Kolejna teoria zwigzana z badaniem potrzeb przedstawiona zostata przez Davida
McClellanda.

Opart on swoje badania glownie na pracy menedzerdw i zidentyfikowat trzy potrzeby, kto-
re uznal w tej grupie za najwazniejsze: potrzebe¢ osiagnie¢, potrzebe przynaleznosci i wladzy:

— Potrzeba osiagnie¢ zidentyfikowana zostata jako potrzeba osiagnigcia sukcesu, roz-
winigta u kreatywnych ludzi, a szczegdlnie u menedzeréw, ktorzy to wybierajg prace
dajaca im gwarancj¢ jej ukonczenia oraz osobistego ponoszenia odpowiedzialno$ci za
jej wyniki.

— Potrzeba przynaleznosci okreslona zostala jako potrzeba nawigzywania cieplych,
przyjacielskich i petnych zrozumienia stosunkow z innymi.

— Potrzeba wladzy, rozumiana jest jako potrzeba kontrolowania innych lub wptywania na
nich®. Moze ona przybrac charakter negatywny, wystepujacy wowczas, gdy np. kierownik
dazy do dominacji nad innymi tylko po to, by wykaza¢ swoja wyzszo$¢ w hierarchii firmy.
Moze to by¢ potrzeba pozytywna, gdy uzyskanie wtadzy kierownik wigze z niezbgdna
decyzyjnoscia i mozliwoscia wywierania wplywu na osiagnigcie celow firmy?’.

Z badan McClellanda wynika, iz silna potrzeba osiagni¢¢ — dazenie do osiggni¢cia suk-
cesu lub do wybicia si¢ — wigze si¢ z tym, w jakim stopniu dana osoba jest motywowana do
wykonywania swoich zadan zawodowych. Ludzie o wysokiej potrzebie osiagnie¢ lubig braé¢ na
siebie odpowiedzialno$¢ za rozwiazywanie problemow, sktonni sa stawiac¢ sobie umiarkowanie
trudne cele i podejmowac w rozsadnych granicach ryzyko, by je osiaggnac, cenig sobie rowniez
informacje zwrotne o tym, jak sobie radza. Tak wigc ludzie mocno odczuwajacy potrzebe
osiggnie¢ sa silnie motywowani przez stawiane cele. Ludzie o niskich potrzebach osiagnigé
w podobnych sytuacjach sg na og6ét mato wydajni®®. Wedtug D. McClellanda potrzeba osiag-
ni¢¢ wystepuje zaréwno u kierownikéw, jak i innych pracownikow. Potrzebe przynaleznosci
thumaczono na przyklad faktem, ze praca z domu za pomoca telekomunikacyjnych potaczen
z biurem nie stata si¢ w aglomeracjach miejskich tak powszechna, jak przewidywano. Wielu
ludzi chcee si¢ znajdowaé w poblizu swoich wspotpracownikdéw. Wreszcie potrzeba wladzy
dotyczy tego, w jakim stopniu dana osoba pragnie sprawowac¢ kontrole nad wtasng sytuacja.
Jest ona zwigzana z tym, jak ludzie radza sobie z powodzeniem i niepowodzeniem. Le¢k
przed niepowodzeniem moze stanowic¢ silny czynnik motywujacy niektore osoby. Odwrotnie
u niektérych os6b czynnikiem motywujacym moze by¢ Igk przed powodzeniem.

% M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000.

7 J. Sikora, Motywowanie pracownikéw, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz
2000, s. 31.

% J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, JR, op. cit., s. 435.

57



Badacz rozrézniat dwa rodzaje potrzeby wtadzy:

— potrzebe wladzy spotecznej — checi tworzenia zespotéw pracowniczych i kierowania
tymi zespotami;

— potrzebe wladzy osobistej — wiazacej si¢ z odnoszeniem sukceséw dzigki wlasnym
dziataniom.

Uwzgledniajac punkt widzenia kierownikow, D. McClelland podkresla znaczenie wza-
jemnego dostosowania cztowieka i jego zadan. Pracownicy o wysokich potrzebach osiggnigc
dobrze czuja si¢ w pracy stawiajacej wyzwania, przynoszacej zadowolenie, pobudzajace;j i zto-
zonej. Pragna oni samodzielno$ci, ro6znorodnosci i czestych informacji zwrotnych od przetozo-
nych. Natomiast pracownicy o niskich potrzebach osiagni¢¢ wola sytuacje stabilne, o duzym
stopniu bezpieczenstwa i fatwe do przewidzenia. Znacznie lepiej reaguja na zyczliwos¢ niz
na bezosobowy, wymagajacy nadzor. Zaspokojenia swoich potrzeb spotecznych poszukujg
w miejscu pracy i wsrdd swoich wspotpracownikéw. D. McClelland wskazuje réwniez, ze
kierownicy moga w pewnym stopniu zwigkszy¢ poziom potrzeby osiggnie¢ pracownikow
przez tworzenie stosownego srodowiska pracy. Moga sie do tego przyczynic, pozostawiajac
pracownikom pewna swobodg, zwigkszajac zakres ich odpowiedzialnosci i samodzielnosci,
stopniowo zwigkszajac wyzwania oraz chwalgc i nagradzajac wysoka efektywnosc.

Hierarchia potrzeb w uje¢ciu R.A. Webbera

Nieco inaczej niz dotychczas przedstawiane teorie prezentuje swoje spojrzenie na
potrzeby pracownikow R.A. Webber. Zwraca on uwagg na istnienie tzw. potrzeb ,,skierowa-
nych na innych”, czyli potrzeb skierowanych na zewnatrz oraz potrzeb ,,nakierowanych na
wewnatrz”. To, jakie potrzeby dany pracownik odczuwa, zalezy od jego poziomu dojrzatosci
czy tez poziomu rozwoju.

Zgodnie z ewolucja potrzeb i postaw R.A. Webbera wigkszos¢ mtodych ludzi w swoim
zyciu zawodowym przechodzi przez takie etapy jak®:

— zalezno$¢, kiedy pracownik $cisle wykonuje polecenia przetozonych,

— przeciwzaleznos¢, gdy pracownik dziata wbrew poleceniom przetozonego,

— niezalezno$¢, kiedy pracownik czuje si¢ juz kompetentny i posiada pewna autonomig
decyzyjna,

— wspotzaleznosé, gdy pracownik jest juz dojrzaly 1 wspotuczestniczy w organizacji.

Zgodnie z teorig R.A. Webbera u ludzi mtodych (na poczatku kariery, czyli w momencie,
kiedy pracownik nie jest jeszcze dojrzaty spotecznie) dominuja gtownie potrzeby zewnetrzne.
Webber zalicza do nich: prestiz, uznanie spoteczne, akceptacj¢, przynaleznos¢, mitos¢, wla-
dze czy bezpieczenstwo. Natomiast w momencie, kiedy cztowiek osiggnie pewng dojrzatos¢
jego potrzeby zmieniajg si¢ i przewazaja potrzeby nakierowane na wewnatrz wsrod ktorych
znajdujg si¢: autonomia, kompetencja, uznanie dla samego siebie, osiggnigcia czy tworczosc.

Praktyczne wnioski plynace z tej koncepcji dla pracodawcy polegaja na umiejetnym
rozpoznaniu etapu dojrzatosci, na ktorym znajduja si¢ pracownicy tak, aby w przypadku
przydzielania waznych obowiazkow, a szczegdlnie awansowania pracownikow czy przesu-
wania na kluczowe dla firmy samodzielne stanowiska dobiera¢ osoby dojrzate, znajdujace
na ,.etapie wspotzaleznosci”.

% T. Oleksyn, Praca i ptaca w zarzqdzaniu, Biblioteka Menedzera, Warszawa 1992, s. 24.
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Teorie X,Y McGregora (1960)

Omawiajac teorie potrzeb, warto jeszcze przytoczy¢ teorie X 1 Y Douglasa McGregora.
Te dwie, przeciwstawne sobie koncepcje pokazuja ewolucje teorii motywacji. Pierwsza z nich,
teoria X, zaktada, ze pracownicy sa z natury leniwi, tak jak w tradycyjnym podej$ciu do
zarzadzania, a gldbwnym motorem ich dzialania jest ptaca i ch¢¢ uniknigcia kary. Pracownicy
tacy wymagaja kontroli, a swoja prace wykonuja bez zaangazowania i mato kreatywnie. Nie-
stety taki sposob traktowania ludzi w pracy hamuje ich rozwoj i tworczy zapal, a dodatkowo
zatrzymuje ich na poziomie potrzeb nizszego rzgdu. Szczegdtowo zatozenia teorii pokazuje
tabela 10.

Tabela 10

Glowne zalozeni teorii X 1Y McGregora

Pracownik wg torii X Pracownik wg teorii Y
Unika pracy Chce pracowac
Jest niesamodzielny Chetnie przyjmie odpowiedzialno$é

Wymaga ciagtej kontroli, chce by¢ nadzorowany | Potrafi sam si¢ kontrolowac i realizowac
i prowadzony na kazdym kroku wytyczone cele bez przymusu, lubi przejmowac
inicjatywe i przewodzié¢

Nie wykazuje si¢ kreatywno$cia Odpowiednio zmotywowany potrafi mysle¢
i pomystowoscia nieszablonowo
Motywuje go wylacznie wynagrodzenie Motywowanie nie ogranicza si¢ do realizacji

potrzeb nizszego rzedu, lecz takze potrzeb
wyzszego rzgdu

Interesuje go stabilnos$¢ zatrudnienia Kieruje nim che¢é samodoskonalenia

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie A. Cowling, O. Loundy, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
Oficyna Ekonomiczna, Warszawa 2001, s. 102

Jak wida¢ zupelnie odmienne zalozenia prezentuje teoria Y, wedtug ktorej pracownik
jest tworezy, chetny do pracy i nauki. Jest takze samodzielny i nie wymaga $cistej kontroli,
gdyz jest odpowiedzialny za wyniki swojej pracy. W zwiazku z tym tradycyjne narzedzia
motywacji nie wystarczaja, nalezy motywowac¢ ludzi na réznych plaszczyznach tak, aby
zaspokajaé rdzne potrzeby zardwno te nizszego, jak i wyzszego rzedu.

3.4.2. Teorie procesu

Teorie motywacji badajace proces motywacji, czyli wyjasniajace, dlaczego ludzie wy-
bieraja okreslone warianty zachowan w celu zaspokojenia swoich potrzeb oraz jak oceniajg
swoje zadowolenie po osiggnigciu zamierzonych celdw, nazywane sg teoriami procesu. Wsrod
najwazniejszych teorii z tego zakresu zalicza si¢ teori¢ oczekiwan Victora Vrooma oraz teori¢
sprawiedliwosci Adamsa.
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Teoria warto$ci oczekiwanej Vrooma (1964)

Teoria warto$ci oczekiwanej Victora Vrooma pokazuje motywacje¢ jako funkcje oczekiwan
pracownikow. Odpowiednie zachowanie pracownikow (wysitek w pracy) ma doprowadzi¢ do
spodziewanych wynikow i uzyskania nagrody. Pierwsza wazng kwestig jest tu subiektywne
przeswiadczenie czy odczucie pracownika, Ze jego wysitek ukierunkowany na wysokie wyniki
pracy zostanie nagrodzony. Nagroda ta moze mie¢ postaé¢ np. premii, awansu czy choéby
pochwaly. Druga kwestig jest subiektywne postrzeganie warto$ci nagrody i uznania jej za
atrakcyjng. Innymi stowy, jezeli pracownik pragnie uzyska¢ nagrodeg, ktora w jego oczach
uchodzi za atrakcyjng (np. wysoka premia), dolozy staran i wysitku, aby te nagrode otrzymac
poprzez uzyskanie odpowiednich wynikoéw pracy. W teorii tej przyjmuje si¢ tez zatozenie,
ze wysitek pracownika prowadzi do wysokich wynikdéw pracy, a takze, ze rezultatem tego
wysitku 1 uzyskanych wynikow bedzie nagroda'®.

Wedtug tej teorii motywacja pracownikoéw do pracy bedzie wysoka, gdy'":

— oczekiwania sg duze, pracownicy uwazaja, ze mogg uzyskaé wysokie wyniki pracy
(zaktadane cele sg realne),

— instrumentalno$¢ wynikoéw jest wysoka, pracownik wigze poziom wykonania zadan
z pozadanym przez siebie wynikiem,

— wartos$¢ oczekiwana (warto$¢ nagrody), do ktorej dazy pracownik jest dla niego bardzo
wazna.

Warto doda¢, ze badania V. Vrooma pokazaty, ze zachowanie pracownika utrwala si¢ lub
wygasa pod wptywem doswiadczonych skutkow wiasnej dziatalnosci, a nie przed nim (jak
to bylo we wczesniejszych teoriach motywacji). Dodatkowo autor wykazat, ze pracownik
jest jednostka aktywna, ktora sam reguluje wlasng aktywnos¢ zawodowa i wysitek wktadany
w prace, jezeli tylko widzi szans¢ realizacji wlasnych oczekiwan. Wczesniejsze koncepcje
zakladaly, ze aktywno$¢ ta zalezy gtoéwnie od warunkow stworzonych przez pracodawce.

Z teorii oczekiwan wynika, ze kierownicy w swoim postgpowaniu z pracownikami musza
jednoczesnie zwraca¢ uwage na réozne czynniki.

Wedlug Nadlera i Lawlera nalezy!'*:

— Ustali¢, jakie nagrody sa cenione przez kazdego z podwladnych. Jezeli nagrody maja
dziata¢ motywacyjnie, to musza by¢ odpowiednie dla danej osoby. Kierownik moze
ustali¢, do jakich nagréd jego podwladni daza, obserwujac ich reakcje w rozmaitych
sytuacjach i pytajac ich, jakich nagrod pragna.

— Wyznaczy¢ pozadany poziom efektywnosci. Kierownik powinien okreslic wymagany
poziom efektywnos$ci lub zachowanie, aby méc powiedzie¢ podwladnym, co musza
zrobié, zeby otrzymacé nagrody.

— Zapewni¢ realnos¢ ustalonego poziomu efektywnosci. Jezeli pracownicy uznaja, ze
cel, ktory im si¢ stawia, jest zbyt trudny lub w ogole niemozliwy do osiagnigcia, ich
motywacja bedzie niska.

— Powigza¢ nagrody z wynikami pracy. Aby podtrzymywac¢ motywacje, trzeba powigzac
stosowng nagrod¢ — w krotkim odstepie czasu — ze skutecznym dziataniem.

10D, Lewicka, B. Wiernek, Psychologia w pracy menedzera, AGH, Krakow, 2004, s. 121.
0 Op. cit., s. 123.
12 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, JR, op. cit., s. 443.
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— Analizowa¢ czynniki, ktére moglyby przeciwdziata¢ skutecznosci nagrody. Sprzeczno-
$ci miedzy oddzialywaniem stosownego systemu nagréd a innymi uwarunkowaniami
sytuacji roboczej moga zmusi¢ kierownika do pewnej modyfikacji nagrod. Jezeli np.
grupa robocza, do ktorej dany pracownik nalezy, ma nizsza wydajnos¢ pracy, moze by¢
potrzebna ponadprzeci¢tna nagroda, aby sktoni¢ go do wysokiej wydajnosci. Innym
przyktadem jest to, ze §wiadczenia zwiazane z dtugos$cia stazu pracy sa nagroda za okres
zatrudnienia w danej organizacji, a nie za jakos¢ pracy.

— Zapewnia¢ odpowiedni poziom nagréod. Mato wazne nagrody sa stabymi czynnikami
motywujacymi.

Wazng implikacja dla pracodawcoéw wynikajaca z tej teorii jest konieczno$¢ jawnosci,
sprawiedliwosci i atrakcyjnosci wynagrodzen czy szerzej catego systemu motywacyjnego.
Te cechy systemu pokazg pracownikom wysokie do uzyskania gratyfikacje i zagwarantuja
ich otrzymanie w okre§lonych warunkach.

Teoria sprawiedliwosci Adamsa (1965)

Teoria sprawiedliwos$ci Adamsa, nazywana tez teorig wymiany spotecznej, jest bardzo
popularng teorig. Zaktada ona, ze gtdbwna potrzebg pracownikow jest sprawiedliwa ocena ich
wktadu osobistego w prace, wyrazona odpowiednig nagrodg (adekwatng do wktadu pracy).
Wedtug J.S. Adamsa pracownicy nieustannie poszukujg psychologicznej rownowagi pomiedzy
swym naktadem pracy a otrzymanymi nagrodami. Ilekro¢ pracownik stwierdzi nieréwno-
wage w tym wzgledzie (czyli poczuje si¢ niesprawiedliwie oceniony), tylekro¢ podejmuje
dziatania majace na celu skorygowanie tej niesprawiedliwos$ci. Praktyczne przetozenie tej
teorii oznacza, ze pracownicy porownuja swoje naktady i korzysci z pracy w relacji z innymi
pracownikami wykonujgcymi podobne czynnosci. W momencie gdy doswiadczg poczucia
niesprawiedliwos$ci podejmujg dziatania, ktore polegaja na zniwelowaniu tej nierbwnowagi,
czyli zwigkszeniu wysitku lub jego zmniejszeniu.

Warto nadmienié¢, ze Adams wyr6znit tez dwie formy sprawiedliwosci: sprawiedliwosé
dystrybutywng oraz proceduralng. Sprawiedliwo$¢ dystrybutywna zwigzana jest z poczuciem
sprawiedliwosci, ktore majg ludzie w odniesieniu do nagradzania ich odpowiednio do wktadu
i w poréwnaniu z innymi. Natomiast druga — sprawiedliwos$¢ proceduralna — zwigzana jest
z postrzeganiem przez pracownikow dzialan organizacyjnych w takich obszarach jak ocena
efektow, awans i1 dyscyplina.

Praktyczne implikacje zwigzane z tg teorig polegaja na utajnieniu otrzymywanych wyna-
grodzen, co powinno przynajmniej po czesci wyeliminowaé porownywanie otrzymywanych
gratyfikacji pracownikéw w stosunku do wlozonego wysitku pracy i zwigzanego z tym poczu-
cia niezadowolenia i niesprawiedliwosci. Wnioski Adamsa sg bardzo istotne przy tworzeniu
systemu wynagrodzen, a doktadnie projektowaniu wilasciwych mechanizmow oceny pracy
1 powigzania wynikoéw pracy z gratyfikacjami finansowymi.

Teoria ustalania celu Lathama i Locke’a (1979)

Innym przyktadem teorii wyjasniajacej istotg procesu motywacji jest teoria ustalania celu
opracowana przez G.P. Lathama i E.A. Locke’a. Teoria wskazuje, ze motywacja pracownikow
i uzyskane efekty pracy sa znacznie wyzsze, gdy pracownicy maja wyznaczone konkretne
cele, ktore starajg si¢ zrealizowac¢. Okreslone cele powinny by¢ ambitne, lecz akceptowalne
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i mozliwe do osiggniecia. Ponadto wazna kwestia jest pojawienie si¢ informacji zwrotne;j
dotyczacej efektéw pracy. Ludzka sktonnos¢ do wyznaczania celéw i dazenia do ich osiagania
jest przydatna jedynie wtedy, gdy dany czlowiek rozumie i akceptuje okreslony cel, dlatego
pracownicy powinni bra¢ aktywny udzial w procesie wyznaczania celow. Wyznaczane cele
informuja pracownikdéw o osiagnigciu poszczegdlnych poziomoéow efektow, umozliwiajac
im ukierunkowanie i ocenianie swoich zachowan, a informacja zwrotna na temat efektow
pozwala $ledzi¢ wlasne postepy, by w razie potrzeby mozna bylo dokona¢ zmian w swoich
dziataniach'®.
Podsumowujac, motywacja i efektywno$¢ pracy rosna, gdy'%:

— pracownik ma wyznaczone indywidualne cele,

— uczestniczy w wyznaczaniu celow,

— akceptuje wyznaczone cele,

— otrzymuje informacj¢ zwrotng dotyczaca swoich wynikow pracy.

Christopher Harley i Christine Shalley przedstawiajg proces wyznaczania celow w czte-
rech fazach:

— ustalenie wzorca do osiagnigcia,

— ocena, czy da si¢ ten wzorzec 0siggnac,

— ocena, czy wzorzec jest zgodny z osobistymi celami,

— przyjecie wzorca, a tym samym wyznaczenie celu, zachowanie zmierzajace do jego
osiggnigcial®.

Pracodawcy positkujacy sie tg koncepcja moga zatozyé, ze jezeli cele sa konkretne
i stanowig wyzwanie, to skuteczniej motywuja do dziatania indywidualnego i zespotowego.
Zaangazowanie i motywacja pracownikow osiagaja wyzszy poziom, jezeli uczestnicza oni
w wyznaczaniu celow, potrzebuja jednak doktadnych informacji zwrotnych o swojej efek-
tywnosci. Teoria ta ma ogromne zastosowanie w tworzeniu systemow zarzadzania przez cele
w organizacjach.

3.4.3. Teorie wzmocnien

Teoria wzmocnienia wyjasnia, w jaki sposob nalezy oddzialywac na ludzi, aby w przyszto-
$ci przyniosto to pozadane efekty, czyli wzmocnié¢ lub wygasi¢ pewne dziatania i zachowania.
Koncepcja wyjasniajaca role nagrod w zachowaniu jednostek zostata poczatkowo testowana
przez F. Skinnera na zwierzgtach, dopiero potem przeniesiona na zachowania ludzkie.

Teoria wzmocnien Skinnera (1974)

Teoria wzmocnien Skinnera przedstawia, w jaki sposob w cyklicznym procesie uczenia
si¢ mozna wplywac na zachowania jednostki w przysztosci. Schemat takiego procesu zapre-
zentowany jest na rysunku 8.

13 M . Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000,
s. 116.

14 A.C. Gardner, Goal Setting and Gainsharing: the Evidence on Effectiveness, Compensation & benefits Review,
2011, 43(4), s. 238.

105 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, JR, op. cit., s. 446.
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Teoria wzmocnien Skinnera

Reakcja

Reakcja w przysztosci

Rys. 8. Schemat procesu wzmocnienia Skinnera
Zrédto: J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, JR, op. cit., s. 446

Wedhug tej teorii zachowanie jednostki wobec konkretnej sytuacji prowadzi do okres-
lonych skutkow. W momencie gdy sa one pozytywne, w przyszlosci osoba taka bedzie
zachowywala si¢ podobnie. Gdy jednak skutki sa nieprzyjemne, osoba ta begdzie si¢ starata
zmieni¢ swoje zachowanie, zeby unikna¢ negatywnych skutkow swojego zachowania.

W teorii wzmocnienia wyrdznia si¢ cztery podstawowe rodzaje wzmocnienia:

— wzmocnienie pozytywne,
— unikanie,

— kara,

— eliminacja.

Wzmocnienie pozytywne — to nagroda lub pozytywny wynik nastepujacy na skutek
pozadanego zachowania. Kiedy wigc menedzer widzi dobre wyniki pracy podwladnych chwali
ich lub przydziela inng nagrode (np. premi¢), to wzmacnia pozytywnie ich zachowanie.

Unikanie — ten sposob réwniez wzmacnia pozadane zachowanie. Przykladowo pra-
cownik, zachowujac si¢ w okreslony sposob (np. przychodzac do pracy punktualnie), unika
przykrych konsekwencji, ktore by go spotkaty, gdyby zachowat si¢ inaczej (spdzniat sig).

Kara — wykorzystywana jest jako $rodek ostabienia niepozadanych zachowan. Opiera
si¢ ona na zatozeniu, ze niemite nast¢pstwa zmniejszaja prawdopodobienstwo ponownego
ztego zachowania przez pracownika. Polega ono na stosowaniu bodzca awersyjnego, czyli
dostownej kary.

Eliminacja — wykorzystywana jest do ostabienia zachowania nagradzanego w przesztosci.
Eliminacja polega na zaniechaniu stosowanego dotad wzmocnienia pozytywnego.

Wedtug J.A.F. Stonera wazny jest nie tylko rodzaj wzmocnienia, ale takze trafny wybor
momentu i czgstotliwosci wzmocnienia, co zostalo przedstawione w tabeli 11.

Schemat, ktory jest oparty na stalej czgstotliwosci zapewnia wzmocnienie w ustalonych
odstegpach czasu, niezaleznie od rodzaju zachowania. Przyktadem moga by¢ tygodniowe badz
miesi¢czne wyplaty zarobkow. Ta metoda zapewnia najmniej bodzcow do dobrej pracy, gdyz
pracownicy wiedza, ze bgda optacani regularnie niezaleznie od wysitku, ktory wktadaja w pra-
c¢. Schemat o zmiennej czgstotliwosci wzmacniania rowniez przewiduje rozktad wzmacniania
w czasie, jednak czgstotliwo$¢ stosowania wzmocnienia jest zmienna. Schemat ten nadaje si¢
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do pochwat lub innych nagrod polegajacych na wizytach badz inspekcjach. Schemat o statym
stosunku zapewnia wzmocnienie po okres$lonej liczbie przypadkéw okreslonego zachowania,
niezaleznie od tego, ile czasu uplynie pomiedzy nimi'®. Ma to wplyw na jeszcze wyzszy
poziom wysiltku. Schemat o zmiennym stosunku stanowi najsilniejsze narzedzie motywacyjne
w sensie podtrzymywania zachowan pozadanych, gdyz zmienia liczbe przypadkow takich
zachowan niezbednych do kazdego wzmocnienia. Na pracownika dzialaja silne bodzce do
zwigkszenia czgstotliwosci zachowania pozadanego, gdyz kazdy taki przypadek zwigksza
prawdopodobienstwo otrzymania nagrody.

Tabela 11

Rodzaje wzmocnien

Uklad warunkow wzmocnienia

3.Kara

Ostabienie zachowania przez obwarowanie go
nastepstwami niepozadanymi.

1. Wzmocnienie pozytywne

Wzmocnienie zachowania przez obwarowanie
g0 pozadanymi nastgpstwami.

2. Unikanie 4. Eliminacja

Wzmocnienie zachowania przez dopuszczenie
do unikania niepozadanych nastepstw.

Ostabienie zachowania przez niedopuszczenie
do pozadanych nastgpstw.

Harmonogramy sto

sowania wzmocnien

1. Ustalona czestotliwos$é

Wzmocnienie stosowane w statych odstgpach
czasu, niezaleznie od zachowania.

3. Ustalony stosunek

Wzmocnienie stosowane po statej liczbie
zachowan, niezaleznie od czasu.

2. Zmienna czestotliwosé

Wzmocnienie stosowane w zmiennych
odstepach czasu, niezaleznie od zachowania.

4. Zmienny stosunek

Wzmocnienie stosowane po zmiennej liczbie
zachowan, niezaleznie od czasu.

Zrodto: R.W. Griffin, op. cit., s. 476

Z teorii Skinnera wynikaja praktyczne
pamigtac:

implikacje dla pracodawcy, o ktorych warto

— Pracownicy maja sktonno$¢ do powtarzania zachowan, ktore zostaty nagrodzone.

— Pracownicy unikaja zachowan, ktore zos

— Pracownicy maja sktonnos¢ do zaprzestania zachowan, w wyniku ktorych nie nastapita

ani nagroda, ani kara.

W zwiagzku z tym w praktyce motywowania mowi si¢ o koniecznosci stosowania wigkszej
ilosci wzmocnien pozytywnych nad negatywnymi, co doprowadzi w dtuzszej perspektywie

taty ukarane.

do utrwalenia pozadanych postaw i zachowan pracowniczych.

16 R.W. Griffin, op. cit., s. 478.
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3.4.4. Inne teorie

Liczne teorie motywacji probuja wyjasni¢ powstawanie, ukierunkowanie, sit¢ oraz czas
trwania okreslonego sposobu zachowania ludzi. Stwierdzono, ze pracownik przejawia tym
wickszg aktywnos$¢ w dazeniu do celu, im motywacja jest silniejsza. Moze si¢ jednak zdarzyc¢,
ze zbyt duze natgzenie motywacji wplynie niekorzystnie na jako$¢ dziatania i uzyskane wy-
niki. Dzieje si¢ tak dlatego, ze silne stany emocjonalne zakldcaja skuteczne funkcjonowanie
ludzi. Tak wigc ogromna ch¢é i motywacja do realizacji pewnego celu moze spowodowac
takie napigcie i natezenie stresu, ktdre w pewien sposob sparalizujg cztowieka, powodu-
jac, ze bedzie dziatat ponizej wlasnych mozliwosci. Wystgpowanie zbyt silnej motywacji
skutkuje popetnianiem licznych btedow, powstawaniem zahamowan czy zawezeniem pola
uwagi. Takie zachowania sg widoczne w bardzo stresujagcych warunkach, jak np. zachowania
niektorych ludzi w trakcie egzaminow, kiedy istnieje silna presja, aby uzyska¢ dobry wynik
i duze natezenie stresu. Zaleznosc¢ te opisuje prawo Yerkesa—Dodsona (rys. 9)'7. Ukazuje
ono zalezno$¢ miedzy intensywnosciag motywacji a sprawnoscig wykonania zadan. Zalezno$¢
ta ma charakter krzywoliniowy. Wzrost poziomu motywacji do pewnej warto$ci wptywa na
wyzszg sprawno$¢ dziatania (zmniejsza liczbe btedow, lecz po przekroczeniu tej wartosci,
sprawnos¢ podejmowanych dzialan spada). Oznacza to, ze najlepsze wyniki i sprawno$¢
dziatania otrzymujemy przy nat¢zeniu motywacji o $redniej intensywnosci.

- = = = SPrawnosc przy wykonywaniu zadan fatwych

sprawnosc przy wykonywaniu zadan trudnych
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wielkos¢ motywacii

Rys. 9. Intensywnos$¢ motywacji a sprawnos¢ dziatania wedtug Yerkesa—Dodsona
Zrodto: L. Koziot, op. cit., s. 29

Motywacja moze by¢ pobudzana na wiele sposobow. Jednym z nich jest stosowanie
ujemnych bodzcoéw motywacyjnych, na przyktad zagrozenie dla tego, co cztowiek juz osiagnat.
Kolejnym jest tworzenie warunkow, ktore umozliwityby petniejsze urzeczywistnienie celow
pracownika. Czynniki te opisane s ponizej oraz w dalszych rozdziatach ksigzki.

107 1. Koziol, op. cit., s 26-28.
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3.5. Rodzaje motywatoréw w ujeciu teorii organizacji i zarzadzania

Méwige o motywacji i motywowaniu, warto wspomnie¢ o rodzajach srodkéw wzbudzania
motywacji, czyli o tzw. motywatorach. Spotka¢ mozna kilka podziatéw motywatoréw, od
materialnych i niematerialnych, posrednich i bezposrednich, po $rodki przymusu, zachety
i perswazji. Zdaniem wielu specjalistow zajmujacych si¢ tg dziedzing menedzerowie powinni
réznicowaé stosowane motywatory, aby skuteczno$¢ oddzialywania byta jak najwicksza.

Jozef Penc dzieli czynniki wzbudzania motywacji na trzy rodzaje'®:

— $rodki przymusu,
— srodki zachety,
— $rodki perswazji.

Zgodnie z przyjeta klasyfikacja $rodki przymusu zaktadaja podporzadkowanie si¢ woli
przetozonego lub interesom organizacji, bez wzglgdu na sytuacje i potrzeby pracownika.
Motywowanie takie opiera si¢ na stosowaniu srodkéw przymusu prawno-administracyjnego
i ekonomicznego. Do $rodkéw takich zalicza si¢: rozkazy, nakazy, zakazy i zalecenia,
a takze zobowigzania i powinnosci przyjete przez pracownika dobrowolnie, zmuszajace
do okreslonego dziatania w organizacji. W praktyce organizacyjnej motywowanie takimi
srodkami stosuje si¢ w sytuacjach biernosci pracownikdéw i niezdolnosci do podejmowania
samodzielnych decyzji'®.

Zdecydowanie czg¢sciej stosowane sg srodki zachety, ktore majg niejako zacheci¢ pra-
cownika (nie wymusi¢ jak we weczesniejszym przypadku) do pewnego dziatania zwigzanego
z realizacja celow organizacji dzigki obietnicy pewnej nagrody czy korzysci ekonomiczne;.

Srodki zachety dzieli si¢ na:

— Bodzce materialne, ktore oferujg pracownikowi korzysci ekonomiczne takie jak np.
ptace, premie, dodatkowe $wiadczenia itp.

— Bodzce niematerialne, ktore dodaja pracownikowi powagi i godnoSci czy tez sprawiaja
osobistg satysfakcje, np. awans, prestiz, mozliwosci rozwoju czy wicksza decyzyjnosé.

Ostanie z tej grupy to $rodki perswazji. Odwoluja si¢ one do motywacji wewnetrznej
pracownika, a wynikaja ze wzajemnych negocjacji czy konsultacji motywujacego i motywo-
wanego''’. Nagroda w tym wypadku jest integracja motywowanych z celami motywujacego,
wigksze przywigzanie do miejsca pracy, umocnienie wlasnej pozycji jako partnera czy $wia-
domos¢ wspotuczestnictwa w podejmowaniu decyzji.

Oprocz takiego podziatu srodkéw motywujacych w literaturze mozna spotka¢ klasyfikacje
motywatorow na bodzce materialne i niematerialne, przy czym klasyfikacja ta w wigkszo$ci
odnosi si¢ do omawianych powyzej srodkow zachety.

Mowiac o bodzcach materialnych, zwykle rozumie si¢ bodzce ekonomiczne takie
jak wynagrodzenie pieni¢zne czy okreslone dobra konsumpcyjne. Natomiast w przypadku
bodZcéw niematerialnych, czyli pozackonomicznych, wyr6znia si¢ nagrody niematerialne,
pochwaly i nagany, awanse czy wyréznienia''’.

108 J. Penc, Kreatywne kierowanie, AW Placet, Warszawa 2000, s. 112.

19 M. Mroziewski, Style kierowania i zarzqdzania organizacjami, Difin, Warszawa 2005, s. 143.
110 J. Penc, op. cit., s. 114.

1 B. Czarniawska, Motywacyjne problemy zarzqdzania, Warszawa 1980, s. 139.
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3.6. Zasady skutecznego motywowania pracownikow

Powyzsze teorie maja praktyczny wpltyw na wynagradzanie pracownikow. Projektujac
badz modyfikujac system wynagrodzen, nalezy pamigta¢ o przestrzeganiu podstawowych
zasad, ktore taki system powinien uwzgledniac. Brak zgodnosci systemu z elementarnymi
zasadami motywacji moze spowodowac nieskuteczno$¢ systemu i pogorszenie wynikow
pracy, co bedzie kosztowac firme bardzo duzo.

Wymienione ponizej zasady wynikaja gltownie z dotychczasowych teorii motywacji,
badan i praktyki przedsi¢biorstw w tym wzgledzie. Oprocz najczesciej spotykanych zasad
motywacji ptacowej (wyszczegolnionych ponizej) wspomina si¢ jeszcze dwie niezwykle
wazne w dzisiejszym nieprzewidywalnym otoczeniu. Jest to indywidualizacja i komplekso-
wos¢ systemu. Dopiero budowa systemu na podstawie tych zasad zagwarantuje odpowiednie
efekty takie jak np. poprawa wynikéw pracy, rozwdj pracownikow, zmiana zachowan i postaw
pracowniczych itd.

3.6.1. Zasady skutecznego motywowania przez wynagrodzenia
(wg Leszka Koziola'?)

— Zasada proporcjonalnosci, ktora mowi o odpowiednim odniesieniu wlozonego wysitku
i uzyskanych wynikow pracy do otrzymanych gratyfikacji finansowych. W zwiazku
z tym, aby mozliwy byt odpowiedni pomiar wysitku pracownikoéw i uzyskanych przez
nich wynikow pracy, powinien istnie¢ adekwatny system wynagradzania oparty na
warto§ciowaniu pracy oraz systemie oceny, wspierajacym istniejacy system premiowy.

— Zasada zroznicowania, ktéra polega na odpowiednim rozroznieniu stosowanych
bodzcow motywacyjnych oraz ich wysokosci w zalezno$ci od oczekiwan i aspiracji
konkretnej grupy badz indywidualnych pracownikow. Stosowanie odpowiednich form
wynagradzania powinno by¢ zdeterminowane przez miejsce stanowiska w hierarchii
organizacyjnej. Zdecydowanie wyzszy poziom winien charakteryzowa¢ stanowiska
kierownicze, a nizszy — wykonawcze. Ma to zwigzek z wptywem poszczegdlnych pra-
cownikow na wyniki przedsigbiorstwa, ktory rowniez nie jest jednakowy. Dyferencjacja
ta powinna rowniez dotyczy¢ poszczegolnych komorek organizacyjnych.

— Zasada motywowania pozytywnego, ktora zakltada, ze motywowanie bodzcami po-
zytywnymi, zwlaszcza kiedy mowa o wynagrodzeniu zmiennym, jest duzo bardziej
skuteczne niz stymulowanie bodzcami negatywnymi. Innymi stlowy, zasada ta postuluje
czgstsze stosowanie nagradzania anizeli karania pracownikéw. Nalezy jednak pamietaé
o sprawiedliwym stosowaniu odpowiednich nagrod, a wigc tylko dla tych pracownikow,
ktorym de facto one przystuguja''>.

— Zasada kompleksowosci i systematycznosci, ktéra moéwi o niezbednej spojnosci
wszystkich narzgdzi stosowanych w polityce personalnej i ich wzajemnego wspierania
si¢. Dotyczy to integracji wszystkich tworzonych w organizacji systeméw ZZL, czyli
tzw. zintegrowanego zarzadzania kapitatem ludzkim. Systematyczno$¢ natomiast oznacza
pewna ciaglo$¢ stosowanych rozwiazan.

> L. Koziol, M. Tyranska, op. cit.

113 Istniejg organizacje, ktore w dalszym ciagu stosuja premie regulaminowe, w rzeczywisto$ci niespetniajace wymo-
gow powyzszej zasady, gdyz nagradzaja wszystkich bez wzglgdu na wyniki pracy. Takie stosowanie wzmocnien
pozytywnych spehia funkcje motywacyjna tylko w ograniczonym zakresie.
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— Zasada niewielkiej odleglosci czasowej wskazuje, ze najskuteczniejsze jest nagradzanie
pracownikow zaraz po wykonanym zadaniu, kiedy po wysitku widza natychmiast efekt
swojej pracy — czyli uzyskang gratyfikacje. Szybkie wzmacnianie pozytywne przynosi
dobre efekty, szczegolnie przy modyfikacji zachowan pracowniczych.

— Zasada prostoty i przejrzystosci systemu, ktéra moéwi o koniecznosci budowy przejrzy-
stego systemu o jasnych regutach, zrozumiatego dla pracownikéw. Dopiero taki system,
zaakceptowany przez pracownikow, bedzie spetniat funkcje motywacyjna.

— Zasada wplywu pracownika na efekty pracy, ktora mowi, ze pracownik moze od-
powiadac¢ tylko za wyniki, na ktére ma wptyw i ktore sa od niego zalezne. Pracownik
musi widzie¢ i by¢ §wiadom przetozenia swojego wysitku i uzyskanych wynikow pracy
na otrzymywane gratyfikacje finansowe.

— Zasada zachowania progow bodzcowych, ktora okresla najnizszy prog motywacyjny
odpowiadajacy oczekiwanej wielkoSci przez pracownika. Badania pokazuja, ze najsku-
teczniejsze w procesie motywowania sa wysokie nagrody i premie oraz niskie kary.

— Zasada samorealizacji pokazuje, ze interesujaca i odpowiedzialna praca wptywa na
satysfakcj¢ i zadowolenie pracownika. Jest to czesto duzo wazniejsze od otrzymywanych
gratyfikacji finansowych, ktore moga gra¢ rol¢ drugorzedna.

— Zasada indywidualizacji ktéra méwi o koniecznos$ci indywidualnego podejscia do po-
szczegblnych pracownikdéw i doboru adekwatnych do ich potrzeb i mozliwosci narzedzi
motywowania. Zasada ta realizuje si¢ czesto dzieki przetozonym, ktorzy najlepiej znaja
swoich pracownikow. Jest tez niezwykle wazna w przypadku kluczowych pracownikow,
gdy indywidualne podejscie jest nicodzowne.

— Zasada internalizacji celow organizacji, ktora traktuje o niezbgdnej integracji celow
organizacji z indywidualnymi celami pracownikow. Realizacja tej zasady zalezy w du-
zym stopniu od mozliwosci wptywu pracownikéw na decyzje w przedsigbiorstwie.
Osiagnigcie wysokiej wydajnosci i dobrych wynikow pracy jest mozliwe tylko wow-
czas, gdy uznawane przez pracownikow wartosci nie pozostaja w sprzecznosci z celami
przedsigbiorstwa.

— Zasada umowy prawnej polegajaca na formalnym zorganizowaniu i przyj¢ciu przez
pracownikow systemu wynagradzania. Ta zasada zapewnia wzajemne przestrzeganie
zawartych w systemie przepiséw, bedac jednoczes$nie swego rodzaju zabezpieczeniem
dla obu stron.

Przestrzeganie powyzszych zasad przy ustalaniu polityki wynagradzania i pdzniejszej
konstrukeji systemu wynagrodzen pomoze skutecznie motywowac pracownikow, a tym samym
wplynie na wigkszg efektywno$¢ organizacji i jej konkurencyjnos¢.

3.6.2. Bledy w procesie motywowania

Niestety mimo publikacji z zakresu skutecznego motywowania w dalszym ciggu po-
petnianych jest wiele bledow. W praktyce organizacyjnej bledy te popelniane sa na dwdch
plaszczyznach. Pierwsza z nich to ptaszczyzna organizacyjna. Tu nieprawidtowosci zwigzane
sa z konstrukcja stosowanych systemow, regulamindw, procedur czy narzgdzi motywowania.
W praktyce wiele systeméw wynagrodzen obarczonych jest btgdami, szczeg6lnie systemow
matych i §rednich firm badz przestarzaltych systemow duzych firm, ktore sa niezmienne od lat.
Druga ptaszczyzna, na ktorej spotyka si¢ btedy motywowania to ptaszczyzna psychologiczna.
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Tu nieprawidlowo$ci wynikaja ze ztego stosowania srodkéw motywacyjnych przez prze-
lozonych. Rola menedzera i przetozonego w tym zakresie jest wzbudzanie zaangazowania
pracownikow dzigki odwotaniu si¢ do wspdlnych warto$ci organizacji, jasnego wytyczania
celoéw, delegowania uprawnien, promocji innowacji oraz sprawiedliwego stosowania innych
bodzcow (gltéwnie materialnych).

W praktyce motywowania najwiecej bledéw dotyczy tej drugiej ptaszczyzny i wynika
z braku doswiadczenia menedzer6w oraz niewiedzy w dziedzinie motywowania.

Najczesciej popetniane biedy to:

— Brak konsekwencji w stosowaniu instrumentéw motywacyjnych.

— Niejasno$¢ i nieprecyzyjnos¢ formutowanych zadan.

— Brak jednakowego traktowania pracownikéw (faworyzowanie niektorych pracownikow).

— Wstrzymywanie badz blokowanie przeptywu informacji.

— Niewywigzywanie si¢ z obietnic.

— Nieprawidlowe stosowanie dyscypliny.

— Blokowanie inicjatyw pracowniczych.

— Ignorowanie wynikoéw i osiggni¢¢ podwiladnych.

— ,,Przywlaszczanie sobie” osiggni¢¢ podwiadnych.

— Nadmierna kontrola.

— Nieumiejetna informacja zwrotna — glownie krytyka.

— Nieumiejetne delegowanie zadan oraz niedopasowanie zadania do mozliwosci pracownika
(zlecanie wygorowanych lub mato ambitnych zadan).

Bledow takich jest znacznie wigcej. Wymienione zostaty tylko te najczesciej spotykane
w procesie kierowania. Mozna ich oczywiscie unikngé, zlecajac projektowanie systemow
ekspertom w tej dziedzinie czy szkolac menedzeréw nie tylko z zakresu motywowania i od-
dziatywania na pracownikéw, lecz rowniez skutecznego stosowania systemu wynagrodzenia
w danej organizacji.

Podsumowanie

Polityka placowa to dziedzina zarzadzania, ktora w ostatnich latach w Polsce intensyw-
nie si¢ rozwija. Powstaje coraz wigcej publikacji z tej tematyki, a przedsigbiorstwa zaczety
upatrywa¢ w skutecznym motywowaniu sposobu na zdobycie przewagi konkurencyjne;j.
Nie dziwi wigc fakt, ze wiele przedsigbiorstw modyfikuje i rozwija dotychczasowe systemy
wynagrodzen.

To rowniez niezwykle trudne zagadnienie, ktorego poczatki rozwoju si¢gaja starozyt-
nosci, bowiem juz wowczas wida¢ bylo zainteresowanie ta dziedzing i powstaty pierwsze
zasady dotyczace skutecznego motywowania i wynagradzania pracownikow. Od tego czasu
wiele si¢ zmienito, a wiedza z tego zakresu w dalszym ciagu si¢ rozwija, dlatego systemy
wynagrodzen stosowane jeszcze niedawno nie sg juz skuteczne. Czgsto sa przestarzale
i nie odpowiadaja na potrzeby obecnie dziatajacych organizacji. Dzisiejsze organizacje
potrzebuja przemyslanej polityki ptacowej wspierajacej nie tylko cele przedsigbiorstwa,
ale rowniez ujmujacej potrzeby i cele wszystkich interesariuszy, zwlaszcza pracownikow
i wlascicieli.
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Wynagrodzenie jest wazng kategorig ekonomiczng zar6wno z punktu widzenia makro-,
jak i mikroekonomicznego. Poziom wynagrodzen moze by¢ bardzo zréznicowany w poszcze-
goblnych krajach, regionach, organizacjach czy na réznych stanowiskach organizacyjnych.
Zbyt duze rozpigtosci w tej materii (zbyt wysokie lub bardzo niskie ptace) stanowia zrodio
konfliktow spolecznych, a czasami tez pewnych naduzy¢, dlatego aby wynagrodzenia byty
postrzegane jako sprawiedliwe muszg by¢ ksztattowane zgodnie z odpowiednimi przepisami
prawa. Ustalenie wysoko$ci wynagrodzen oraz zasad ich stosowania w danym przedsiebior-
stwie jest sprawa trudna, shuza temu odpowiednie uregulowania na szczeblu mi¢dzynarodowym
i krajowym, ktore chronig prawa pracownikow ale i pracodawcow. Glownym zrodlem prawa
w tym zakresie jest Kodeks pracy, a postanowienia umow poszczeg6lnych pracownikow
muszg by¢ z nim zgodne. Sprawiedliwe wynagradzanie jest sprawa kluczowa dla wszystkich
zainteresowanych stron: pracownikow, pracodawcoéw i udziatlowcow, calego spoleczenstwa
oraz panstwa, co wynika z funkcji, ktore pelni wynagrodzenie.

Ze wzgledu na zlozono$¢ zagadnienia motywowanie pracownikow w dalszym ciagu
wigze si¢ z wieloma pytaniami bez odpowiedzi. Jednak mimo tego nie nalezy ignorowac
bogatego dorobku i licznych badan w tej dziedzinie, ktore przynajmniej po czg$ci pokazaly
istote 1 natur¢ motywacji. Zawieraja bowiem wiele praktycznych implikacji dla pracodaw-
cow 1 menedzerow, ktdrzy z motywowaniem pracownikow borykaja si¢ na co dzien. By¢
moze wlasnie ta niewiedza sprawia, ze mimo wagi zagadnienia w dalszym ciaggu tak wiele
popetianych jest bledow zwigzanych z motywowaniem w praktyce organizacyjnej. Bledow,
ktére w konsekwencji moga kosztowaé firm¢ bardzo duzo: od niskiej wydajnos$ci pracy po
utratg kluczowych pracownikow.

Wazne zagadnienia i definicje

W Polsce w wielu przedsigbiorstwach funkcjonowaty niezmieniane od lat i nieskuteczne
systemy wynagrodzen, ktore nie spetnialy swojej roli.
Takie tradycyjne i mato efektywne systemy cechuje przede wszystkim:

— duza sztywno$¢ — mato elastyczne systemy, czesto niezmieniane od dziesigtkow lat; nie
odpowiadaja na potrzeby pracownikoéw;

— brak powiazania ze strategig organizacji i wsparcia celéw przedsigbiorstwa — brak do-
pasowania do specyfiki firmy;

— nieumiej¢tne powigzanie wynikow z wynagradzaniem (zly system premiowy, czesto
bazujacy na premiach regulaminowych lub uznaniowych, zte nawyki premiowania
przektadajace si¢ na negatywne zachowania i postawy pracownikoéw);

— brak uwzglednienia realiow rynkowych (np. stawki wynagrodzen niedostosowane do
rynku);

— brak wykorzystania nowoczesnych narzedzi (tym samym brak optymalizacji kosztow
pracy).

Polityka ptacowa w dzisiejszych organizacjach musi by¢ przemyslana i celowa. Aby
bylta skutecznym narzedziem, musi uwzglednia¢ prawa i obowiazki, a takze oczekiwania
wszystkich partneréw spotecznych.

Powinna opierac si¢ na:

— wspolnych wartosciach partnerdw spotecznych,
— wspotdziataniu,
— wspotodpowiedzialnosci.
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Systemy wynagrodzen ulegaja duzym przeobrazeniom od dtuzszego okresu czasu.
Na zmiany te maja wplyw takie czynniki jak m.in.:

— powszechna globalizacja (przystapienie Polski do struktur Unii Europejskiej),

— ostra konkurencja rynkowa,

— rozwdj zaawansowanych technologii,

— wzrost roli wiedzy i kompetencji pracowniczych,

— wzrost elastycznosci zatrudnienia,

— koniecznos$¢ budowy zintegrowanego systemu wynagradzania.

Wymienione czynniki znaczaco wplywaja na dotychczasowa polityke ptacowa i mody-
fikacje w systemach wynagrodzen.
Nowoczesny system wynagrodzen powinien przede wszystkim pomoc przedsigbiorstwu
w realizacji jego celow i zalozen oraz zdobyciu przewagi konkurencyjne;j.
W bardziej szczegdétowym ujeciu, oznacza to:
— orientacj¢ na wyniki,
— przejrzystos¢ i elastycznos$e,
— skuteczne motywowanie pracownikow,
— mozliwos$¢ indywidualnego i grupowego stosowania,
— réznorodno$¢ form nagradzania,
— racjonalnos$¢ ekonomiczng (optymalizacja kosztow),
— uwzglednienie warunkéw rynkowych.

Wynagrodzenie to wazna kategoria w skali makro- i mikroekonomicznej. Najprosciej
okresla si¢ je jako ekwiwalent za pracg. Natomiast zgodnie z obowigzujacymi przepisami
prawnymi pod pojeciem wynagrodzenie rozumie si¢ 0gol wydatkow pienigznych oraz §wiad-
czen w naturze, wyplacanych pracownikom z tytutu zatrudnienia w podmiocie gospodarczym
i obliczanych wedlug zasad statystyki zatrudnienia i wynagrodzen.

Laczne wynagrodzenie pracownika stanowig elementy czastkowe nazywane sktadnikami
wynagrodzenia, ktore tworza wewnetrzna strukture wynagrodzenia.

W ramach polityki ptacowej kazde przedsigbiorstwo tworzy wlasny system wynagro-
dzen, ktory obejmuje stosowane formy ptac, warunki i kryteria ocen, awansow i degradacji,
zasady uzalezniania wysokosci funduszu ptac poszczegélnych jednostek organizacyjnych od
wynikow dziatalnosci tych jednostek, podziat kompetencji, zadan i odpowiedzialnosci tych
jednostek w przedsigbiorstwie, techniki i procedury zwigzane z obstuga systemu.

Zasady funkcjonowania systemu wynagradzania w organizacji spisane sa w postaci
regulaminu wynagradzania. Jest to zbior zasad i narzedzi pokazujacych kierunki polityki
ptacowej danej organizacji i okreslajacych sposoby i warunki optacania jej pracownikow.

Ksztaltujac polityke wynagrodzen, kazda organizacja musi kierowac si¢ odpowiednimi
przepisami krajowymi czy to migdzynarodowymi w tym zakresie.

Najwazniejsze z mi¢dzynarodowych przepisow to postanowienia Europejskiej Karty
Spotecznej, ktore zobowiazuja panstwa cztonkowskie do zagwarantowania pracownikom:

— placy godziwej, czyli prawa pracownikow do takiego wynagrodzenia, ktore zapewni im

i ich rodzinom godziwy poziom Zzycia,

— placy minimalnej, czyli takiej kwoty wynagrodzenia, ponizej ktorej nie mozna optacac
pracownika zatrudnionego w pelnym wymiarze czasu pracy,

— prawa do roéwnego wynagrodzenia za pracg jednakowej wartosci,

— powiazania placy z praca.
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Dodatkowo kazdy pracodawca musi kierowa¢ si¢ przepisami Kodeksu pracy. Jednym
z podstawowych przepisow regulujacych te kwestie w naszym kraju jest zapis Kodeksu pracy
dotyczacy ksztaltowania wynagrodzenia, zgodnie z ktorym wynagrodzenie za pracg powinno
by¢ tak ustalone, aby odpowiadato w szczegolnosci rodzajowi wykonywanej pracy i kwalifika-
cjom wymaganym przy jej wykonywaniu, a takze uwzgledniato ilo$¢ i jakos¢ §wiadczonej pracy.

Z punktu widzenia makroekonomicznego wynagrodzenia spehniaja cztery podstawowe
funkcje: dochodowa, kosztowa, motywacyjng i spoteczna.

Termin motywacja pochodzi od tacinskiego stowa movere i oznacza wprawianie w ruch,
pobudzanie, zachecanie. Najogolniej motywacje rozumie si¢ jako stan gotowosci cztowieka
do podjecia jakiegos dzialania. Natomiast sterowanie motywacja w kierunku jej korzystnego
dla firmy uksztattowania nazywa si¢ motywowaniem. Motywowanie pracownikow jest wigc
procesem pobudzania i utrwalania motywacji. To proces $wiadomego i celowego oddziaty-
wania na motywy postepowania ludzi przez stworzenie odpowiednich §rodkéw i mozliwosci
realizacji ich potrzeb oraz warto$ci do osiagnigcia celow organizacji.

Podejscie do motywowania pracownikow zmieniato si¢ wraz z rozwojem nauki o zarzg-
dzaniu. Wyr6znia si¢ trzy podstawowe modele motywacji: tradycyjne, stosunkéw miedzy-
ludzkich (wspoldzialania) oraz zasobow ludzkich. Zmiany w podejsciu do pracownikéw
wplynely na rozwdj teorii i koncepcji dotyczacych motywacji. W literaturze przedmiotu
znajdziemy podziat teorii motywacji na teorie klasyczne i poznawcze czy uniwersalistyczne
i indywidualistyczne. Jednak najczesciej spotykana typologia teorii motywacji dzieli je na
teorie tresci, teorie procesu i teorie wzmocnien. Najprosciej mozna powiedzied, ze teorie tresci
utozsamiane sg z teoriami potrzeb i dotycza przedmiotu motywacji. Do teorii tych zalicza
si¢ teori¢ Maslowa (1940), dwuczynnikowa teori¢ Herzberga (1959), teori¢ ERG Alderfera
(1969), teori¢ osiagnigé McClellanda (1975). Teorie procesu wskazuja na cel i przebieg pro-
cesu motywacyjnego, mozna wsrod nich odnalez¢ teorie sprawiedliwego nagradzania Adamsa
(1963), teori¢ oczekiwan Vrooma (1964). Ostatnie, teorie wzmocnien pokazuja zalezno$¢
pomigdzy skutkami ludzkich dziatan a ich zachowaniami w przyszto$ci. Do tej grupy nalezy
teoria wzmacniania Skinnera (1974).

Na bazie przeprowadzonych badan i istniejacych koncepcji powstaty zasady motywacji
ptacowej, ktore powinny zostac ujgte w procesie budowy i stosowania narz¢dzi motywacyjnych.

Zasady skutecznego motywowania:

— zasada proporcjonalnosci,
— zasada zroznicowania,
— zasada motywowania pozytywnego,
— zasada kompleksowosci i systematycznosci,
— zasada niewielkiej odlegtosci czasowej,
zasada prostoty i przejrzystosci systemu,
zasada wplywu pracownika na efekty pracy,
— zasada zachowania progéw bodzcowych,
— zasada samourzeczywistnienia,
zasada indywidualizacji,
zasada internalizacji celow organizacji,
— zasada umowy prawnej.

Przestrzeganie powyzszych zasad przy ustalaniu polityki wynagradzania i pdzniejszej
konstrukeji systemu wynagrodzen pomoze skutecznie motywowac pracownikow, a tym samym
wplynie na wigkszg efektywno$§¢ organizacji i jej konkurencyjnos¢.



Rozdzial 11

Budowa efektywnego systemu wynagrodzen

1. System wynagrodzen w dzisiejszych organizacjach

Projektowanie systemu wynagrodzen jest trudnym i pracochtonnym zadaniem. System
wynagrodzen musi by¢ dostosowany do specyfiki firmy i uwzglednia¢ uwarunkowania oto-
czenia zewngtrznego. Ma on do spetnienia wazne cele: przyciagnac, zmotywowac i utrzymac
wilasciwych pracownikow. Dodatkowo powinien kreowac wzrost kompetencji i profesjonali-
zmu, kreatywnosci i przedsigbiorczosci pracownikéw. Odpowiednia strategia i zasady systemu
oraz dobor wewngtrznej struktury wynagrodzen to wazny element zdrowego srodowiska pracy,
ale tez spos6b na zdobycie przewagi konkurencyjnej. Skuteczny system wynagrodzen sprzyja
wysokim wynikom pracy i utatwia realizacj¢ celow i strategii organizacji.

1.1. Determinanty systemu wynagrodzen

Zanim odpowiednie osoby w firmie przystapia do projektowania polityki ptacowej
i budowy konkretnych narzadzi i procedur systemu wynagradzania zastanawiajg si¢ nad tym,
czy rzeczywiscie takie dziatania sg niezbedne, czy przyniosa korzysci firmie i czy jest ona
przygotowana na to finansowo. Wobec ztozonosci i trudnosci tego procesu, wielu menedzerow
zastanawia si¢ nad skopiowaniem systemu, ktory sprawdzit si¢ juz w innym przedsigbior-
stwie. Jednak jest to btedne podejscie, poniewaz kazde przedsigbiorstwo jest niepowtarzalne,
a system wynagradzania $wietnie funkcjonujacy w jednym miejscu nie koniecznie sprawdzi
si¢ w innej firmie. Kazde przedsigbiorstwo powinno mie¢ system wynagrodzen ,,szyty na
miare”, czyli dopasowany do swojej specyfiki. Oczywiscie mozna wykorzystywac sprawdzone
w roznych organizacjach instrumenty motywowania, ale i tak muszg one by¢ dopasowane
do specyfiki firmy.

Tworzac taki system, nalezy zatem uwzgledni¢ zarowno zewnetrzne, jak i wewnetrzne
uwarunkowania, w ktorych przyszto danej organizacji funkcjonowaé (patrz tabela 12). Do
czynnikow zewnetrznych, ktore najczgsciej si¢ rozpatruje, nalezy: system prawny danego
panstwa, jego sytuacja eckonomiczna i spoteczno-kulturowa, dostepne technologie i rozwigzania
techniczne, a takze praktyki i rozwigzania stosowane przez inne przedsigbiorstwa na rynku,
w tym glownie przez konkurencje. Coraz czesciej pracodawcy zrzeszaja si¢ w tzw. klubach
wynagrodzen / klubach placowych, dzielgc si¢ skutecznymi rozwigzaniami w dziedzinie
wynagrodzen. Niezwykle istotne s rOwniez uwarunkowania wewnetrzne danej organizacji,
ktore koniecznie nalezy wzia¢ pod uwage, projektujac system wynagrodzen. Analiza taka
powinna obejmowaé najwazniejsze elementy wpltywajace na polityke ptac, w tym przede
wszystkim: misj¢ 1 strategi¢ organizacji oraz wynikajaca z nich polityke personalna.
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Kazda organizacja powinna mie¢ wypracowang wlasna polityke personalna, zgodng
z zalozeniami i celami firmy. Dobrze sformutowana polityka personalna daje jasne wytyczne
menedzerom przy podejmowaniu przez nich decyzji. Ponadto jest gwarantem sprawiedliwego
traktowania pracownikéw, co ma kluczowe znaczenie w procesie motywowania. Innymi stowy
polityka dotyczaca zasobow ludzkich jest filozofig firmy, ktora wyraza si¢ przez jej stosunek
do pracownikow, obowiazkow spotecznych oraz wartosci, ktore sa wyznawane przez calg
organizacj¢. Wartosci te powinny by¢ jasno sformutowane i odnosi¢ si¢ do takich obszarow
jak warunki pracy, sprawiedliwos¢, misja i cele firmy. Dopiero na bazie tych zatozen powstaje
strategia wynagrodzen. Strategia wynagrodzen powinna wspiera¢ cele polityki personalnej
1 by¢ spdjna z pozostatymi systemami zarzadzania zasobami ludzkimi, a w Zadnym wypadku
nie moze by¢ z nimi sprzeczna'. System wynagrodzen musi wspiera¢ kulture organizacyjng
danego przedsigbiorstwa oraz stosowany styl zarzadzania. Dodatkowo powinien uwzgledniaé¢
jego strukture organizacyjna, stosowane rozwigzania technologiczne i posiadany kapitat fi-
nansowy (determinujacy zwykle stosowane rozwigzania ptacowe oraz ich wysokos¢). Jednym
z najistotniejszych czynnikow jest posiadany przez organizacj¢ kapitat ludzki. Tworzony
system musi uwzglednia¢ jego kompetencje, a takze potrzeby i oczekiwania. Warto tez w tym
miejscu przyjrzeé si¢ doktadniej kosztom zasobow ludzkich oraz efektywnosci pracy. Kom-
pleksowa analiza w duzym stopniu utatwi projektowanie systemu wynagrodzen, pokazujac
wybor adekwatnych w danych realiach zatozen i zasad systemu, form i struktury ptac czy
wysokosci poszczegolnych sktadnikow ptac. Przyktadowo réznych instrumentow ptacowych
uzyjemy, aby zatrzymad w firmie informatycznej mtodych informatykéw (dla ktérych zdobycie
doswiadczenia 1 pewnej stabilizacji materialnej w tym czasie jest najwazniejsze), a innych
by utrzymaé w prywatnej uczelni wyzszej do§wiadczonych pracownikow naukowych (dla
ktorych wazna moze by¢ wigksza decyzyjno$¢ i mozliwosci rozwoju). Zadanie to samo,
jednak realizowane bedzie w nieco inny sposéb. W pierwszym przypadku pracodawca moze
zaproponowaé pracownikom mozliwosci dodatkowych zlecen, pozyczek mieszkaniowych
i udziatéw w ciekawych projektach. W drugim atrakcyjniejszym bodzcem bedzie objecie
samodzielnego stanowiska i szerszy zakres odpowiedzialno$ci, mozliwos$¢ sfinansowania
wyjazddéw na zagraniczne konferencje czy wigkszych srodkéw na badania naukowe.

Tabela 12
Determinanty skutecznego systemu wynagrodzen

Otoczenie zewnetrzne Otoczenie wewnetrzne
— Przepisy prawne — Rodzaj i wielkos¢ przedsigbiorstwa
— Sytuacja ekonomiczna danego — Strategia i cele firmy

kraju (rynek pracy, bezrobocie, | gudowa — Struktura organizacyjna firmy

inflacja) systemu — Kapitat finansowy i technologiczny
— Stosunki miedzy partnerami wynagrodzen |~ Kapitat ludzki (jego struktura,

spotecznymi kompetencje, potrzeby i oczekiwania)
— Sytuacja polityczna — Styl zarzadzania
— Konkurencja — Kultura organizacyjna
— Kultura i religia danego kraju — Pozostale rozwigzania personalne

Zrodho: Opracowanie whasne

' B. Wiernek, Strategie personalne, planowanie zatrudnienia, controlling personalny, w: Zarzqdzanie pracownikami
pod red. L. Zbiegien-Maciag, AGH Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-Dydaktyczne, Krakow 2002, s. 11.
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Mimo Ze nie nalezy kopiowa¢ systemow innych firm, mozna, a nawet warto podpatrywac
innowacyjne i efektywne rozwigzania, szczegolnie przodujacych w tej dziedzinie organizacji
(przyktadowo warto przyjrze¢ si¢ praktykom stosowanym przez lideréw w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi), i jezeli tylko ma to uzasadnienie w realiach danej firmy, to wykorzystac¢
podobne instrumenty ptacowe. Nalezy jednak poprzedzi¢ to dogtebna analiza i zaznajomieniem
si¢ z konkretnym rozwigzaniem, zeby nie przyniosto ono negatywnych skutkow.

1.2. Korzysci plynace ze skutecznego systemu wynagrodzen

Czasami pracodawca zamiast zastanawia¢ si¢ nad pytaniem, dlaczego warto zbudo-
wac dobry system wynagrodzen i jak to zrobi¢, zadaje sobie pytanie, jak obnizy¢ koszty
pracownicze. Niestety takie podejscie zwlaszcza w dluzszej perspektywie moze przyniesé
organizacji wiele szkod i z pewnoscig nie przyczyni si¢ do wyzszej efektywnos$ci dziatania.
Oczywiscie bardzo wazna jest racjonalizacja kosztow pracowniczych, jednak w taki sposob,
ktéry zapewni pracodawcy i pracownikowi optymalne korzysci.

Dobrze skonstruowany i odpowiednio stosowany system wynagrodzen moze znaczaco
wplynaé¢ na poprawe wynikow pracy, ksztattowac dobre relacje pracownicze i budowaé
zdrowg kulture organizacyjna, co przetozy si¢ na wysoka konkurencyjno$¢ i pozadany wi-
zerunek firmy jako solidnego pracodawcy. Mowiac o korzysciach ptynacych z efektywnego
wynagradzania, nalezy spojrze¢ na obydwie zainteresowane strony: zardwno pracodawce,
jak i pracownikow, a takze zwrdci¢ uwage na dwa rodzaje wspomnianych korzysci: tych wy-
miernych, ktore tatwo wyliczy¢ oraz niewymiernych, nierzadko duzo wazniejszych, ktorych
jednak nie mozna doktadnie oszacowac.

KorzySci wymierne wynikajace ze skutecznego systemu wynagrodzen dla praco-
dawcy to glownie:

— poprawa wynikow pracy,

— optymalizacja kosztow pracy,

— redukcja kosztow (np. mniejsza ilo§¢ odpadow, brakow),

— poprawa jakosci $wiadczonych ustug i produkowanych towarow,
— wyzsza sprzedaz,

— nizsza absencja pracownikow,

— nizsza fluktuacja pracownikow,

— lepsze wyniki finansowe.

Z pewnoscia nie sg to wszystkie mozliwe do uzyskania wymierne korzysci, jedynie te
ktore bezposrednio wynikaja z odpowiedniego stosowania narzedzi motywacyjnych i ktore
najczesciej si¢ wymienia. W krotkiej perspektywie czasowej najwigksza uwage przyktada
si¢ wlasnie do takich rezultatow skutecznego oplacania pracownikow. Réwniez te argumenty
moga by¢ wykorzystane w rozmowach dyrektorow personalnych z zarzadem dotyczacych
niezbednych zmian w systemach, gdyz pokazuja skutki finansowe podejmowanych decyzji.

KorzyS$ci niewymierne wynikajace ze skutecznego systemu wynagrodzen dla pra-
codawcy to przede wszystkim:

— wyzsza motywacja pracownikow,
— rozw0j wspolpracy zespotowej (przy wynagradzaniu grupowym),
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— poprawa wspolpracy migdzy poszczegodlnymi dziatami,

— rozwdj kompetencji pracowniczych,

— poprawa relacji pracowniczych,

— utrzymanie najlepszych pracownikéw (naturalna selekcja pracownikow)
— rozwdj organizacji,

— poprawa wizerunku firmy,

— kreowanie proefektywnosciowych postaw i zachowan pracowniczych,
— dobra atmosfera w pracy.

Korzysci niewymierne w dtuzszej perspektywie czasowej okazuja si¢ rownie wazne dla
pracodawcow, gdyz posrednio wplywaja na wyniki pracy, a tym samym na wyniki finansowe
firmy. Przyktadowo, odpowiednia wysokos$¢ wynagrodzen zasadniczych pracownikéw daje
im poczucie stabilizacji finansowej i bezpieczenstwa, a takze sprawia, ze ludzie nie musza
szuka¢ dodatkowego zarobku, lecz majg wigcej czasu na zycie prywatne i wypoczynek.
To przektada si¢ na lepsze wyniki pracy, wyzsza jako$¢ produkowanych towaréw i wyniki
finansowe. Przy sprawiedliwych poziomach wynagrodzen nie ma niezdrowych poréwnan
i zazdro$ci wérdd pracujacych ludzi, co z kolei wplywa na dobra atmosfere i wspotprace
oraz zdrowe relacje w pracy, a te w dalszej perspektywie oddzialtywaja na wyzsze wyniki
zespolow i dziatow.

Roéwniez w przypadku pracownikow zalety odpowiedniego stosowania systemu wynagra-
dzania mozna rozpatrywa¢ na dwoch ptaszczyznach. Te pierwsze, bezposrednio wynikajace
z adekwatnego wynagrodzenia przekladaja si¢ na korzysci niewymierne, ktére (podobnie
jak w przypadku pracodawcy) w dluzszej perspektywie sa rownie istotne lub wazniejsze dla
pracownikow.

KorzyS$ci wymierne ktére uzyskuja pracownicy wynikajace ze skutecznego systemu
wynagrodzen to gléwnie:

— zwiekszenie wynagrodzen catkowitych otrzymywanych przez pracownikow,
— realny wplyw na wysokos$¢ wiasnych dochoddow,
— spetnienie potrzeb i oczekiwan pracownikow w tym zakresie.

Oprocz odpowiedniego poziomu wynagrodzen, ktory pozwala pracownikowi spetnié
swoje potrzeby, warto wspomnie¢ o skutecznym premiowaniu i stosownym doborze sktad-
nikow wynagrodzen. Kiedy system premiowy jest dobrze zaprojektowany i stosowany, pra-
cownik ma realny wpltyw na wysoko$¢ swojego wynagrodzenia uzaleznionego od wlozonego
wysitku 1 wynikow jego pracy czy tez zrealizowanych celow. Takie dziatanie przektada si¢
na satysfakcje z pracy lub ogélnie moéwiac wysoka motywacje do dziatania. Z kolei dobor
wiasciwych §wiadczen dodatkowych, ktore sa dla pracownikow wazne, realnie zwigksza ich
dochdd z pracy i spetnia dodatkowe potrzeby zwigzane czy to z profilaktyka zdrowia (w przy-
padku dodatkowej opieki medycznej), rozwojem (szkolenia) czy odpoczynkiem i rekreacja,
roéwnoczesnie oszczedzajac czas.

Bardzo wazne, a dla niektorych nawet wazniejsze, sg korzysci niewymierne, ktore
pracownicy uzyskuja, pracujac dla pracodawcy posiadajacego ,,zdrowy” i skuteczny system
wynagrodzen.

KorzyS$ci niewymierne wynikajace ze skutecznego systemu wynagrodzen dla pra-
cownika to:
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— satysfakcja z pracy,

— wyzsze morale pracownikow,

— poprawa relacji ze wspotpracownikami i przetozonymi,

— rozwdj kompetenc;ji,

— poczucie bezpieczenstwa,

— szacunek 1 uznanie,

— identyfikowanie si¢ z zespotem,

— wicksza kontrola nad wlasnym zyciem — wigksza rownowaga pomiedzy zyciem zawo-
dowym i osobistym.

Podobnie jak w przypadku pracodawcy korzysci niewymiernych wynikajacych ze sku-
tecznego 1 sprawiedliwego wynagradzania jest duzo wigcej. Stosowne praktyki w dziedzinie
ptac wptywaja w duzej mierze na zdrowie pracownikow, ich zadowolenie i funkcjonowanie
w srodowisku zawodowym i prywatnym.

Z tych wzgleddw warto spojrzeé inaczej na system wynagrodzen, nie tylko jako na zrodto
niezbednych i wysokich kosztow, lecz narzedzie, ktore moze istotnie wspomoc realizacje celow
1 by¢ zrodlem wielu korzysci dla przedsigbiorstwa. Jednak mozliwe to bedzie tylko wowczas,
gdy bedzie on ,,szyty na miar¢”, czyli zostanie odpowiednio skonstruowany i dopasowany
do specyfiki i potrzeb danej firmy, a takze jej pracownikow i1 wihascicieli.

1.3. Cechy skutecznego systemu wynagrodzen

System wynagrodzen, tak jak pozostate systemy zarzadzania personelem w przedsigbior-
stwie, powinien charakteryzowac si¢ pewnymi cechami. Uwzglednienie tych cech w duzej
mierze warunkuje skuteczno$¢ danego systemu.

Wsrod najwazniejszych z nich nalezy wymienié:

— sprawiedliwos$¢ systemu,
— przejrzystos¢ i zrozumiato$e,
— aktualno$¢ i konkurencyjno$¢,
elastycznose,
spdjnos¢ z pozostatymi systemami,
— zgodnos¢ z przepisami prawa,
zgodnos$¢ z normami moralnymi i etycznymi.

Pierwsza z wymienionych i zarazem jedna z najwazniejszych cech systemu wynagrodzen
jest jego sprawiedliwo$é®. System wynagrodzen w kazdej organizacji powinien by¢ obiek-
tywny i sprawiedliwy, pozostawiajac jak najmniej miejsca na ludzki subiektywizm, bowiem
sprawiedliwo$¢ jest bardzo waznym elementem skutecznego oddziatywania na pracownikow.
Mimo ze nie jest tozsama z satysfakcja z wynagrodzenia, to wptywa ona bezposrednio na
zadowolenie pracownikow ze stosowanego systemu i ksztaltuje pozadane zachowania i po-
stawy pracownicze?®.

2 S.N. Ramaswami, J. Singh, Antecedents and consequences of merit pay fairness for industrial salespeople,
,Journal of Marketing” 2003, 67 (4), s. 46—66.

3 V. Scarpello, S.M. Carraher, Are pay satisfaction and pay fairness the same construct? A cross-country examina-
tion among the self-employed in Latvia, Germany, the UK, and the USA, ,Baltic Journal of Management” 2008,
vol. 3, iss. 1, s. 23-39.
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Moéwiac o sprawiedliwo$ci systemu warto rozréznié tu trzy rodzaje sprawiedliwosci
zwigzanej z wynagrodzeniami w organizacji.
Sa to*:

— sprawiedliwos$¢ proceduralna (procedural fairness) — chodzi tu o sprawiedliwos¢ pro-
cedur i catego projektu systemu wynagrodzen, jest to wazna kategoria ze wzglgdu na
projektowanie i budowe systemu;

— sprawiedliwo$¢ rozdziatu srodkdéw na wynagrodzenia (distributive fairness) — mowa tu
o sprawiedliwosci w procesie rozdzielenia srodkow pieni¢znych, mozliwosci, ktore ma
przetozony w przyznawaniu podwyzki, premii i elementow zaleznych od jego oceny, ta
kategoria jest wazna w momencie obstugi i administracji systemu wynagrodzen; system
powinien by¢ tak zaprojektowany, aby zapewnic jak najwiekszy poziom obiektywizmu
w tym procesie;

— sprawiedliwo$¢ interakcyjna, relacyjna (interacion fairness) — ta kategoria dotyczy jako-
$ci relacji pomiedzy pracownikami i ich przetozonymi podczas procesu motywowania,
w tym etyki w zachowaniu i obiektywizmu w traktowaniu i nagradzaniu pracownikow
przez przetozonych, okazaniu zainteresowania i wystuchaniu potrzeb i oczekiwan pra-
cowniczych.

Zapewnienie sprawiedliwosci na wszystkich powyzszych etapach zwigzane jest nie tyl-
ko z wlasciwym zaprojektowaniem systemu, ale i jego administrowaniem, w tym szkoleniu
przetozonych co do obstugi systemu i przestrzegania wartosci organizacyjnych.

Kolejng cechg systemu jest jego przejrzystos¢ i zrozumiato$é. System wynagrodzen
powinien by¢ zrozumialy nie tylko dla kadry menedzerskiej, lecz rowniez dla zwyktych
pracownikow, ktorzy beda potrafili zrozumiec filozofi¢ wynagradzania w firmie oraz poszcze-
g6Ine formuty naliczania premii czy innych sktadnikow wynagrodzen. To pomoze w lepszej
akceptacji systemu oraz oddziatywaniu na wyniki pracy. Pracownicy bedg wiedzieli, czego
oczekuje pracodawca i jak realnie zwigkszy¢ wlasne wynagrodzenie.

Inng wazng cechg systemu wynagrodzen jest jego aktualno$¢, czyli uwzglednienie
dotychczasowego dorobku i nowych rozwigzan w dziedzinie motywacji. System nie moze
by¢ przestarzaly i bazowaé na starych rozwigzaniach wypracowanych dziesiatki lat wezes-
niej, poniewaz nie bedzie skuteczny. Tylko takie podejscie zapewni jego konkurencyjnosc.
Musi wiee rowniez uwzglednia¢ obecne trendy rynkowe oraz rozwigzania stosowane przez
konkurencje.

Ze wzgledu na turbulencje naszego otoczenia powinien on by¢ co kilka lat weryfiko-
wany 1 modyfikowany. Mozliwo$¢ dokonania szybkich modyfikacji i zmian wynikajacych
ze zmiennych warunkéw otoczenia zewngetrznego 1 wewnetrznego $wiadczy o elastycznosci
systemu. Natychmiastowe reakcje na zmiany wynikajgce choéby z takich przepisdw prawa
jak zmienne stawki ptacy minimalnej, ktore co roku maja miejsce, sa niezb¢dne w kazdej
organizacji. Tym samym wywotana zostata zgodno$¢ systemu z obowigzujgcymi przepisami
prawa pracy. W zalezno$ci od zasiggu dziatalnosci organizacji nalezy uwzglednié prawo
krajowe lub migdzynarodowe (danego panstwa, w ktérym firma ma placowke czy wysyta
pracownikow).

4 R. Folger, M.A. Konovsky, Effects of Procedural and Distributive Justice on Reaction to Pay Raise Decisions,
»Academy of Management Journal” 1989, vol. 32, no 1, s. 115-130.
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Nastepna przytoczona cecha to spojnos$¢ systemu z pozostatymi systemami i procedu-
rami organizacyjnymi. System musi by¢ dobrze wkomponowany w istniejace juz systemy
i wspotgra¢ z tymi projektowanymi. Zwlaszcza z systemami oceny i rozwoju pracownikow.

Ostatnia wazna cecha to uwzglednienie etyki przy budowie i obshudze systemu wyna-
grodzen. System wynagrodzen powinien by¢ zgodny z ogdlnie przyjetymi wzorcami etycz-
nymi i moralnymi. Szczeg6lnie w dobie spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu, pracodawcy
ktada nacisk na ten element ksztaltowania pozytywnego wizerunku, przy czym pozytywny
wizerunek to tylko jedna strona medalu, duzo wazniejsze jest postrzeganie systemu jako
etycznego przez pracownikow i ksztaltowane w ten sposdb wlasciwych postaw i zachowan
pracownikow jak lojalno$¢ czy odpowiedzialnosc.

1.4. Etapy budowy systemu wynagrodzen
Polityka personalna firmy powinna realizowa¢ dwa rownorzedne cele’:

— podstawowy — biznesowy, jest zwigzany z organizowaniem pracy i zwigkszaniem jej
efektywnosci, zapewnia sprawne kierowanie przedsigbiorstwem i osigganie przez nie
lepszych wynikow ekonomicznych;

— drugi — socjalny, zwigzany z cztowickiem, mimo ze uwazany jest powszechnie za dru-
gorzedny, jest kluczowy do osiggnigcia celu biznesowego, a polega na zaspokojeniu
indywidualnych i grupowych potrzeb, aspiracji i oczekiwan pracownikow.

Cele te powinny by¢ obecne we wszystkich funkcjach personalnych, a tym samym
winny by¢ realizowane przez wszystkie systemy funkcjonujace w organizacji. Powinny
wigc by¢ rowniez ujete w systemie wynagrodzen. W zwiazku z tym pierwszym krokiem do
projektowania systemu jest utworzenie strategii, gtownych celéw, ktore system ma osiag-
na¢ w danej organizacji, a takze ogolnych zatozen dotyczacych jego budowy. Tworzenie
systemu wynagrodzen to okreslenie stosowanych w danym przedsigbiorstwie sktadnikow
wynagrodzen, a takze zasad ich ustalania, przyznawania oraz aktualizowania ich wysokosci.
W rzeczywistosci jest to zadanie bardzo skomplikowane i pracochtonne, gdyz wymaga czesto
utworzenia nowych opiséw stanowisk pracy lub profili kompetencji, nowego lub ponownego
przeprowadzenia warto§ciowania pracy, ktore shuzy do ustalenia poziomow ptacy zasadniczej
na réznych szczeblach zarzadzania, a to trwa zazwyczaj kilka miesi¢cy. Dopiero wtedy ustala
si¢ pozostale sktadniki wynagrodzenia i ich wysokosci dla poszczegodlnych grup pracowni-
kow. Niemal integralng czgscig skutecznego systemu motywacyjnego jest tez system oceny
pracowniczej, ktory moze postuzy¢ do przyznawania niektorych sktadnikow wynagrodzenia
a takze pomoc w monitorowaniu skutecznos$ci stosowanych rozwigzan ptacowych w przed-
sigbiorstwie. Jakby tego byto malo, system taki powinien by¢ monitorowany i modyfikowany
w zalezno$ci od zmian w otoczeniu zewngtrznym oraz wewnetrznym, stosownie do potrzeb
organizacji (rys. 10).

Uproszczony schemat systemu wynagrodzen zamieszczony na rysunku 10 pokazuje, jak
strategia wynagrodzen przektada si¢ na konkretne narzedzia stosowane przez pracodawce
i kierownikéw. Wiasnie rodzaje stosowanych instrumentéw oraz sposéb ich zastosowania
wplywaja na skuteczno$¢ motywowania, a tym samym na wyniki pracy danego pracownika.

* M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 23.
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Rys. 10. Schemat systemu wynagrodzen

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie L. Koziol, Motywowanie pracownikéw, 2002

Tadeusz Oleksyn bardziej szczegdtowo ujmuje wszystkie elementy sktadowe systemu
wynagrodzen.
Wedlug wspomnianego autora, system wynagrodzen obejmuje®:

— stosowane formy pftac,

— warunki i kryteria ocen, awansow i degradacji,

— zasady ustalania wysokos$ci funduszu ptac poszczegdlnych jednostek,

— podziat kompetencji, zadan i odpowiedzialnosci w sferze wynagrodzen w firmie,
— techniki i procedury zwigzane z obstuga systemu.

Wszystkie te sktadniki zawarte sg w tabeli 13.

System wynagrodzen musi doktadnie okresla¢ stosowane sktadniki wynagrodzenia
w danym przedsigbiorstwie, np. ptace zasadnicze, premie, nagrody, $wiadczenia dodatkowe
i inne’. Stosowane formy ptac w danej firmie powinny by¢ rozpisane dla poszczegdlnych
grup lub stanowisk pracowniczych. Naturalne jest, Zze w obrgbie jednej firmy moga si¢ one
r6zni¢. Przyktadowo pracownik handlowy moze mie¢ formg¢ czasowo-prowizyjng, natomiast

¢ T. Oleksyn, Praca i placa w zarzqdzaniu, Biblioteka Menedzera, Warszawa 1992, s. 101.
7 Sktadniki wynagradzania sa doktadnie omowione w pozostatych rozdziatach.
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pracownik administracji tylko czasowa. Place zasadnicze najczgsciej ujete sg w tzw. taryfi-
katorze kwalifikacyjnym, gdzie kazde stanowisko ujete jest w poszczegolnych kategoriach
zaszeregowania, tzw. widelkach ptacowych lub tzw. klasach (z ang. grade’ach). System musi
tez regulowac doktadne zasady ustalania wysokosci tych sktadnikow oraz ewentualne podnie-
sienie ich poziomu. Wskazuje tez, kto jest upowazniony zaréwno do przyznawania wysokosci
tych sktadnikéw, jak i kto jest odpowiedzialny za obshuge systemu. Zwykle przyznawaniem
niektorych sktadnikéw oraz regulowaniem ich wysokosci zajmuja si¢ bezposredni przetozeni
pracownika, podobnie jak oceng pracowniczg czy kwalifikowaniem pracownika do awansu.
Natomiast za sprawy organizacyjne i obsluge samego systemu odpowiedzialne sa osoby
z dzialéw personalnych lub finansowych. Zanim jednak system wynagrodzen bedzie zawierat
te elementy i stanowil spdjng catosé, niezbedne jest jego zaprojektowanie i wdrozenie. To
niestety nie jest procesem tatwym ani szybkim.

Tabela 13

Sktadowe systemu wynagradzania

Porozumienie ptacowe okreslajace: stosowane sktadniki wynagrodzenia,
wysokos¢ sktadnikow, zasady ich przyznawania i aktualizacji, taryfikator pracy

Formy ptac i miejsce ich stosowania

System Warunki i kryteria ocen, awansow, degradacji
wynagrodzen

Zasady ksztaltowania funduszu ptac — jego uzaleznienia od wynikéw pracy

Regulacje i procedury organizacyjno-techniczne

Podziat kompetencji, obowiazkow i odpowiedzialnosci w zakresie plac

Zrédto: T. Oleksyn, Praca i placa w zarzqdzaniu, Biblioteka Menedzera, Warszawa 1992, s. 102

Budowa systemu wynagrodzen jest procesem zlozonym i sklada sie z kilku najczes-
ciej powtarzajacych sie krokow:

— wyznaczenia strategii wynagrodzen,

— okres$lenia pozycji firmy na rynku wynagrodzen i ustalenia poziomu wynagrodzen,

— powigzania wynagrodzenia z pracownikiem lub ze stanowiskiem pracy (wynagradzanie
za kompetencje lub warto$ciowanie stanowisk pracy),

— ksztattowania struktury pakietu wynagrodzen — doboru pozostatych sktadnikow wyna-
grodzen (budowa systemu premiowego oraz $wiadczen dodatkowych),

— ewentualnego powigzania systemu z systemem ocen,

— analizy skutkéw finansowych nowego systemu,

— komunikacji systemu,

— przygotowania osob stosujacych narzedzia tego systemu do jego obstugi, czyli szkolenie
menedzerow i przetozonych do adekwatnego stosowania instrumentéw systemu (np.
obiektywnego przyznawania premii itp.),

— oceny i naniesienia poprawek do systemu.
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W zalezno$ci od tego, czy system projektowany jest od poczatku, czy tylko modyfiko-
wany, etapy te powtarzaja si¢ i maja taka a nie inng forme. Czasami tez niektdre z nich moga
wystepowacé w innej kolejnosci. Jest to jeden ze schematoéw, ktérym mozna si¢ postuzy¢.
Wszystkie te etapy szczegétowo omowione zostang w dalszej czgéci niniejszej pozycji.

Pierwszy etap to stworzenie strategii wynagrodzen. Chodzi tu o nakreslenie strategii
lub wyznaczenie celow i gtownych zadan polityki ptacowej w przedsigbiorstwie. Réwnie
istotne jest okreslenie gtdéwnych zatozen, na podstawie ktorych zbudowany zostanie system
wynagrodzen. Praktyka polskich firm pokazuje, Zze wiele z nich nie ma strategii wynagrodzen
(moga si¢ nig poszczyci¢ glownie duze przedsigbiorstwa), a cele nie zawsze dobierane sa
adekwatnie do potrzeb pracownikéw i przedsigbiorstwa.

Kolejnym krokiem przy projektowaniu systemu wynagrodzen jest okreslenie pozycji
firmy na rynku wynagrodzen, ktore nazywane tez bywa pozycjonowaniem wzgledem rynku.
Na tym etapie, na podstawie danych rynkowych, np. z raportu ptacowego, nalezy okresli¢,
jakie miejsce firma zajmuje na rynku wynagrodzen, czyli jak w poréwnaniu z konkurencja
1 innymi przedsigbiorstwami oplacani sg jej pracownicy. Znajac rynkowe poziomy wynagro-
dzen, mozna przyjac, iz dana grupa stanowisk bedzie wynagradzana na poziomie rynkowym,
inna powyzej poziomu rynkowego, za$ pozostali ponizej $rednich wartosci rynkowych. Kon-
strukcja polityki wynagradzania pokazuje, ktére stanowiska sg dla firmy kluczowe, a ktore
pomocnicze. Te pierwsze zwykle optacane sg zdecydowanie powyzej $redniej rynkowej dla
danych stanowisk (powyzej mediany). Po przeanalizowaniu skutkéw stosowania dotychcza-
sowego poziomu wynagrodzen w firmie wytycza si¢ miejsce, w ktorym firma chciataby si¢
znajdowac zgodnie z przyjetymi wezesniej zatozeniami.

W dalszej kolejnosci budowy systemu wynagradzania nastgpuje powigzanie wyna-
grodzenia z pracownikiem lub ze stanowiskiem pracy. Mowa tu oczywiscie o ustalaniu
tabel ptacowych, co moze przebiega¢ dwojako. Tradycyjnie poprzez warto$ciowanie pracy
badz tez poprzez wynagrodzenie za kompetencje. Ten etap jest niezwykle wazny w procesie
tworzenia systemu wynagradzania (szczego6lnie dla $rednich i duzych przedsigbiorstw) i, jak
wielu autoréw twierdzi, jest podstawa polityki placowej. Rowniez na tym etapie przydatne
staje si¢ positkowanie danymi rynkowymi (np. raportami ptacowymi).

Nastepnym krokiem w procesie budowy systemu wynagrodzen w przedsigbiorstwie jest
okreslenie struktury pakietu wynagrodzen. Chodzi tu o trafny dobor sktadnikow wynagro-
dzenia dla poszczegodlnych grup pracownikow oraz wlasciwe ksztattowanie ich procentowych
relacji. Rowniez na tym etapie przeglad wynagrodzen, ktory zawiera zestawienie wszyst-
kich elementéw wynagrodzenia oferowanych na réznych stanowiskach pracy moze okazaé
si¢ cennym zrodtem informacji, zwlaszcza w odniesieniu do stanowisk specjalistycznych
i wyzszych. W motywowaniu tych ludzi dyrektorzy personalni przescigaja si¢ w stosowaniu
coraz atrakcyjniejszych pakietoéw wynagrodzen. Znajomo$¢ rozwigzan rynkowych jest duza
pomocg dla dyrektoréw personalnych przy projektowaniu systemow $wiadczen dodatkowych
czy dlugoterminowych bodzcow zmiennych.

Po tym etapie nastgpuje jego powiazanie z systemem ocen okresowych. Skutecz-
ne stosowanie premii, nagrod czy podwyzek wymaga obiektywnych informacji na temat
wynikow pracy poszczegdlnych pracownikow firmy. W tym celu tworzy si¢ systemy ocen
okresowych, ktore maja takie informacje dostarczy¢ menedzerom i mobilizowaé pracow-
nikow do wigkszego wysitku. System ocen okresowych moze wigc by¢ $cisle powiazany
z system wynagradzania.

82



Dalszy etap to analiza skutkéw finansowych zaprojektowanego systemu. Nalezy tu
jeszcze raz sprawdzi¢, czy firma posiada wystarczajacy kapitat finansowy, aby dany system
wynagrodzen zostal wdrozony i rozwazy¢ rézne mozliwe do wystapienia warianty oraz ich
skutki dla przedsigbiorstwa i oddzialywanie na pracownikow.

Kiedy juz wszystkie prace projektowe zostaly zakonczone, czas na wdrozenie systemu.
Zwykle rozpoczyna si¢ to od przekazania rzetelnych informacji pracownikom zwigzanym
z budowa systemu. Informacje te musza by¢ tak zakomunikowane, aby pracownicy poznali
i zrozumieli system. Kiedy pracownicy beda wiedzieli, w jaki sposdb nastgpuje przetozenie
wynikow ich pracy na wyzsze wynagrodzenie i kiedy uznaja system za sprawiedliwy, bedzie
on skutecznie motywowat ich do pracy.

Wdrazajac system wynagrodzen, warto pamigta¢ o niezb¢dnym przygotowaniu mene-
dzeréw do jego obstugi. W wickszos$ci firm dziatania personalne zwigzane np. z przyznawa-
niem premii naleza do obowiazkow bezposrednich przetozonych, ktorzy musza je skutecznie
realizowaé, czyli sprawnie postugiwac si¢ narzedziami polityki wynagrodzen. Wewnetrzne
przeszkolenie w ramach znajomosci zasad i stosowania procedur i narzedzi systemu powinno
by¢ nieodlacznym elementem wdrazania systemu wynagrodzen.

Ostatni etap budowy systemu wynagrodzen to ocena zastosowanych rozwigzan i jego
ewentualna modyfikacja. Rzadko kiedy zdarza si¢, aby wszystkie zaproponowane rozwigzania
od razu bezblednie funkcjonowaty, dlatego niezbedne jest monitorowanie wdrozonych narze-
dzi i poprawa ewentualnych blgdow. Konieczne jest rowniez badanie efektywnosci systemu
motywacyjnego na przestrzeni dtuzszego okresu. Tylko wtedy mozliwe bedzie uchwycenie
wlasciwego momentu koniecznych zmian w systemie wynagrodzen.

Kluczowa rola komunikacji

W naszym kraju w dalszym ciggu nie doceniamy roli odpowiedniej komunikacji, zwlasz-
cza z pracownikami. Czasami pracodawca uwaza, ze nie musi informowac¢ pracownikow
o wlasnych decyzjach. Jednak skutki takiego postgpowania mogg by¢ oplakane. Wszelkie
zmiany w systemach wynagrodzen, nawet niewielkie, wywotuja wiele niepokojow ze stro-
ny pracownikéw. Jest to zwigzane nie tylko z oporem wobec zmian, ale rowniez z obawa
przed redukcja zatrudnienia i obnizeniem wynagrodzen, dlatego wazna jest odpowiednia
komunikacja dotyczaca celu zmian, ktéra pomoze uspokoi¢ nastroje pracownicze. Ogolna
informacja o planowanych zmianach jest bardzo wazna dla pdzniejszego dobrego przyjecia
nowego czy zmodyfikowanego systemu. Pomoze ona wzbudzi¢ zaufanie pracownikow oraz
uciszy niepotrzebne plotki i spekulacje na ten temat. Informacje przekazywane pracownikom
nie musza by¢ szczegotowe, chodzi tu bardziej o uspokojenie pracownikow i docenienie ich
roli, a takze pokazanie partnerskiego traktowania.

2. Strategiczne podejscie do systemu wynagrodzen

O koniecznosci strategicznego podejscia do wynagrodzen pisze wielu autoréw, uwzgled-
niajac je juz w samej definicji zarzadzania wynagrodzeniami. Zarzadzanie wynagrodzeniami
okreslane jest jako proces opracowywania i wdrazania strategii, programow oraz syste-
méw pomagajacych organizacji w osiggnieciu jej celow przez pozyskiwanie i utrzymywanie
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w organizacji ludzi, ktérzy sa jej potrzebni, a takze poprzez zwigkszanie ich motywacji
i zaangazowania®. To wnikliwe ujecie zarzadzania wynagrodzeniami mowi nie tylko o stra-
tegicznym podejsciu do ksztalttowania wynagrodzen, lecz zwraca tez uwage na fakt, ze jest to
proces. Proces ten trwa nieustannie, dlatego system wynagrodzen powinien by¢ elastyczny,
tj. cechowac si¢ ciagglym dostosowywaniem w zaleznos$ci od zmian otoczenia zewnetrznego
i wewnetrznego organizacji. Orientacja ta wykazuje ponadto, ze system wynagrodzen przenika
i wspiera cala polityke zarzadzania personelem w organizacji. Jest jej niezbednym elementem,
ktéry razem z pozostatymi podsystemami (np. doboru, oceny, rozwoju pracownikow) tworzy
zintegrowane zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Wynagradzanie musi wynika¢ ze
strategii ogolnej organizacji i tylko wtedy jest ono efektywne i przynosi pozadane korzysci’.
Punktem wyjscia projektowania systemu motywacyjnego musi by¢ strategia dziatalnosci
organizacji przetozona na cele systemu ptac. Bez ustalenia celéw strategicznych w takich
kluczowych kwestiach jak motywowanie pracownikdw, utrwalanie pozadanych zachowan
pracowniczych, dobdr odpowiednich kandydatow do pracy — bez tego wszystkiego nie jest
mozliwe zaprojektowanie systemu wynagradzania wnoszacego warto$¢ w organizacje'”.

2.1. Wyznaczenie strategii wynagrodzen

Projektowanie systemu wynagrodzen powinno rozpoczynac si¢ od nakreslenia ogolnej
strategii wynagrodzen i glownych zatozen polityki wynagradzania, ktore powinny wynikac
z obecnej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi i by¢ spdjne ze strategia firmy. ,,Strategia
to zbidr regut, zasad i sposobow postepowania stanowigcych logiczng koncepcje systemowego
dziatania, pozwalajaca na jak najskuteczniejsza realizacje i modyfikacje celow firmy”''. W tym
kontekscie strategia wynagradzania obejmuje cele i zamierzenia organizacji dotyczace
systemu wynagradzania na kilka nastepnych lat oraz sposoby ich osiagnigcia'?. Strategia
wynagradzania taczy potrzeby firmy i jej pracownikow z polityka i praktyka wynagradzania.
Wyznacza ramy tworzenia proceséw i narzedzi wynagradzania pracownikéw za pozadane
dla organizacji zachowania i dziatania zmierzajace do osiagni¢cia jej celow. Zdarza si¢
jednak, ze rezygnuje si¢ z wyznaczania strategii wynagrodzen, a jedynie okresla glowne
zadania, ktére przedsigbiorstwo chce poprzez system wynagrodzen zrealizowa¢. Moze to
mie¢ miejsce w matych przedsigbiorstwach, gdzie system jest znacznie uproszczony. Zawsze
jednak powinny temu towarzyszy¢ pewne zatozenia, na podstawie ktorych taki system bedzie
budowany lub modyfikowany.

Strategiczne zarzadzanie wynagrodzeniami wymusza, by system wynagradzania pra-
cownikow odpowiadat specyfice danej organizacji.
Oznacza to, ze powinien on':

— by¢ spojny z kultura organizacyjna (wartoSciami) danej organizacji i ja wspierac,
— wynikac ze strategii i celow organizacji,

8 0. Loundy, A. Cowling, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000.
° E. Lawler, Strategic Pay, Jossey Bass, San Francisco 1990.

10" Za: O. Loundy, A. Cowling, op. cit.

" Z. Sekuta, Strategia na kazdy czas, ,,Personel” 2002, nr 15-16, s. 12.

12 M. Armstrong, Podstawy zarzqdzania wynagrodzeniami, Wolters Kluwer Polska, Krakoéw 2009, s. 60.

O. Loundy, A. Cowling, op. cit., s. 304.
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— by¢ powiazany z efektami organizacji,
— kreowac i wspiera¢ pozadane zachowania pracownicze na wszystkich poziomach orga-
nizacji,
— by¢ spojny ze stosowanym stylem zarzadzania,
— pomagac w rekrutacji, selekcji i utrzymaniu w organizacji odpowiednich ludzi posiada-
jacych wymagane kompetencje.
Zadania i zatozenia systemu powinny wynikac z celéw gtéwnych przedsigbiorstwa oraz
z jego specyfiki. Nawet w przypadku modyfikacji istniejacego juz systemu nalezy zweryfi-
kowac¢ dotychczasowe zatozenia. Kazda zmiana w celach strategicznych firmy i w polityce
personalnej powinna spowodowaé weryfikacje dotychczasowej strategii wynagrodzen,
ktoéra musi by¢ spdjna z tymi pierwszymi, dlatego wazne jest pozniejsze monitorowanie
systemu i jego rozwdj, tak aby caly czas odpowiadat potrzebom firmy i pomagat realizowac
jej cele.

Strategiczne podejscie do polityki wynagradzania

Strategia firmy
i A

Strategia zarzadzania
zasobami ludzkimi

.

Strategia wynagrodzen

\J ¢
Wyniki pracy

Indywidualnych pracownikéw Zespotow, dziatow

Wyniki firmy

Rys. 11. Rola strategii wynagradzania w firmie

Zrodto: opracowanie whasne

Rysunek 11 jasno pokazuje korelacj¢ pomigdzy strategia firmy a systemem wynagradzania
i jego bezposrednie przetozenie na wyniki pracy. System wynagradzania jest waznym narzg-
dziem w reku pracodawcy, ktore ma bezposredni wplyw na wyniki pracy, a te przyczyniaja
si¢ do osiagniecia celow organizacji. Wida¢ wigec wzajemna zalezno$¢ wszystkich ogniw,
o czym niektorzy pracodawcy zapominajg. Patrzac na praktyke polskich przedsigbiorstw
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skupionych wokét PSZK, mozna stwierdzi¢, ze wiele z nich nie posiada strategii wynagrodzen,
a badania pokazuja, ze w 1/3 (34% badanych) z nich system wynagrodzen nie wspiera celow
organizacji'*. Niestety podobne badania prowadzone w firmach zagranicznych potwierdzaja
ten trend. Niecate 18% badanych miato sformalizowana strategi¢ wynagradzania, a okoto
45% planowalo taka utworzy¢ w najblizszym czasie'’.

Nie w kazdym przedsicbiorstwie strategia wynagrodzen wyglada tak samo. Wiadome
jest, ze w wigkszych przedsiebiorstwach system ten bedzie bardziej sformalizowany, natomiast
w mniejszych przedsigbiorstwach wystarczy, jezeli spisane zostang glowne cele systemu
i jego zalozenia.

Jezeli jednak przedsigbiorstwo posiada strategie wynagrodzen zwykle zawiera ona
nastepujace elementy:

— cele strategii,

— kryteria sukcesu,

— podstawowe zatozenia lub zasady budowy systemu,

— konkretny plan dziatan, ktore zostang podjete oraz osoby odpowiedzialne za ich reali-
zacjg.

Clive Wright dodaje jeszcze, ze strategia powinna mie¢ charakter dtugofalowy i by¢ na
tyle elastyczna, aby w razie zmiennej sytuacji mozna jg byto zmodyfikowac'®. Rzeczywiscie
mimo ze niewiele przedsigbiorstw tego dokonuje, strategia wynagrodzen powinna by¢ mo-
nitorowana, a w razie koniecznoéci modyfikowana, aby w dalszym ciggu odpowiadata na
potrzeby organizacji.

Strategia wynagrodzen a faza rozwoju firmy

W zaleznosci od fazy rozwoju firmy stosuja rozne strategie wynagrodzen, dostosowane
do ich sytuacji i potrzeb na danym etapie cyklu zycia. Przykladowo firmy znajdujace si¢
w fazie wzrostu ktada mocny akcent na wynagrodzenia zmienne uzaleznione od wynikow
pracownikoéw. Ocena wynikow pracy potaczona z systemem premiowym jest stosowana na
wszystkich szczeblach zarzadzania w przypadku wigkszosci stanowisk. ROwniez na tym etapie
stosuje si¢ $wiadczenia dodatkowe skierowane na rozwdj pracownikow, a nawet wiaze si¢
ptace zasadnicze z kompetencjami pracowniczymi. Wedtug badan H. Karaszewskiej w wigk-
szoéci firm na tym etapie wyraznie brakuje dtugofalowego podejscia'”. W przedsigbiorstwach
znajdujacych si¢ w fazie dojrzatosci stosuje si¢ rowniez proefektywnosciowa orientacje
w ksztattowaniu wynagrodzen, jednak wykorzystuje si¢ do tego odmienne narzgdzia. Na
tym etapie firmy silniej uzalezniaja ptace zasadnicze od wynikéw pracy oraz kompetencji
pracowniczych, wykorzystujac elastyczne tabele ptac. Wida¢ roéwniez dtugofalowe podejscie
do wynagrodzen przez stosowanie bodzcow dlugoterminowych. W przypadku firm znajduja-
cych si¢ w fazie schytkowej znacznie ogranicza si¢ réznorodno$¢ stosowanych instrumentow

14

Badania prowadzone przez autorke w roku 2004 wsrod ponad 100 przedsigbiorstw skupionych wokot PSZK.
Badania firmy IRS, Making the most of reward, opublikowane przez IRS Pay and Benefits Bulletin 19 maja
2006 r. Za: M. Armstrong, Podstawy zarzqdzania wynagrodzeniami, Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2009, s. 60.
16 C. Wright, Reward strategy, Reward Management Manual, Chartered Institute of Personnel and Development,
London 2005.

H. Karaszewska, S. Stachowska, Strategia wynagrodzen a faza cyklu rozwojowego firmy, ZZ1, 200, s. 65.
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ptacowych. Najwicksza role odgrywa tu placa zasadnicza, a takze §wiadczenia o charakterze
ostonowym'®.

2.1.1. Przykladowa strategia wynagrodzen

Ogodlna polityka firmy
Firma X zaktada kompleksowe wynagradzanie pracownikow obejmujace zaréwno ma-
terialne, jak i niematerialne sktadniki wynagrodzen majace na celu poprawe wynikdéw pracy
i rozwdj jej pracownikow.
Glowne cele systemu oraz sposoby ich realizacji:
— Zintegrowanie systemu z pozostatymi systemami ZZL.
— Konkurencyjne optacanie kluczowych pracownikow — majace na celu rozwoj i zatrzy-
manie najwazniejszych menedzeréw w firmie:
* dostosowanie stawek do warunkoéw rynkowych,
 zrdznicowanie pakietu wynagrodzen,
* stosowanie bodzcow dtugoterminowych dla kluczowych pracownikéw firmy (dodat-
kowe ubezpieczenia).
— Skuteczne motywowanie i budowa zaangazowania pracownikéw poprzez:
* powigzanie placy z wynikami pracownikow:
= skuteczny system premiowania
= zarzadzanie przez cele.
— Dostosowanie pakietu do indywidualnych potrzeb pracownikow:
* kafeteryjny system wynagrodzen zréznicowany dla poszczegoélnych grup pracownikow.
— Wynagradzanie motywujace do rozwoju pracownikdéw — oferowanie §wiadczen szkole-
niowych i dofinansowania do réznych form ksztalcenia.
— Promowanie zachowan i postaw zgodnych z kulturg organizacyjna i warto$ciami firmy.

Glowne dziatania

— Ustalenie tabeli ptac na podstawie rynkowych stawek wynagrodzen w branzy i danym
regionie.

— Zaprojektowanie systemu premiowego dla poszczegolnych grup stanowisk.

— Wdrozenie systemu zarzadzania przez cele i powigzanie go z systemem oceny pracow-
niczej, premiowania i awansowania pracownikow.

— Zaproponowanie systemu kafeterii dla poszczegdlnych grup pracownikdw, zréoznicowa-
nego w zalezno$ci od szczebla zarzadzania poprzedzonego badaniem opinii i potrzeb
pracownikow.

— W ramach kafeterii zaproponowanie szerokiej gamy bodzcow rozwojowych (szkolen,
udzialow w konferencjach i seminariach, dofinansowania do réznych form ksztatcenia).

Budowa systemu wynagrodzen w duzych przedsigbiorstwach z pewnoscia zajmujg si¢
dyrektorzy personalni wraz ze specjalistami lub kierownikami (menedzerami) ds. wynagro-
dzen. Zwykle tez oni zajmowac si¢ beda tworzeniem strategii wynagrodzen. Czesto w tej pracy
wspomagac ich beda eksperci zewnetrzni z firm konsultingowych. Dopiero propozycja, ktora
powstanie, bedzie weryfikowana przez gtdéwnego dyrektora lub zarzad. Natomiast w matych

8 Ibidem.
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i $rednich przedsiebiorstwach lub tam, gdzie nie ma samodzielnego dzialu personalnego,
budowa systemu wynagrodzen mogg zaja¢ si¢ wlasciciele badz dyrektor zarzadzajacy w po-
rozumieniu z prawnikiem lub osoba odpowiedzialng za sprawy kadrowe.

2.2. Zadania polityki placowej a praktyka polskich pracodawcow

Glownymi zadaniami polityki ptacowej w przedsicbiorstwie jest realizacja zaréwno
celéw przedsiebiorstwa, jak i jego pracownikow. Oczywiscie celem nadrzednym jest takie
optacanie pracownikow, ktore pozwoli spetnic cele organizacji i utrzymaé mocng pozycj¢ na
rynku. Samo wydawanie pieni¢dzy pracownikom bez uzyskania odpowiednich korzysci dla
pracodawcy nie miatoby sensu. Podobnie samo przychodzenie do pracy pracownika, gdy nie
sa zaspokajane jego podstawowe potrzeby.

Patrzac z punktu widzenia mikroekonomicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, do
gléownych zadan polityki placowej w przedsigbiorstwie zalicza sie:

— pozyskanie odpowiednich pracownikow,

— utrzymanie odpowiednich ludzi w organizacji,

— pobudzanie pracownikow do uzyskiwania odpowiednich wynikéw (ksztaltowanie po-
zadanych postaw i zachowan),

— pobudzanie pracownikéw do rozwoju kompetencji,

— ksztaltowanie wysokiej jakosci zycia zawodowego i zdrowych relacji pomiedzy zyciem
zawodowym a osobistym pracownikow,

— ksztattowanie proefektywnosciowej kultury organizacyjne;j.

W celu wypehienia wyszczegolnionych zadan, pracodawcy moga postugiwaé si¢ roz-
norodnymi instrumentami. Tabela 14 przedstawia sposoby realizacji kazdego z nich, a takze
cele pracownikow, ktore sg realizowane przez stosowane narzgdzia.

Tabela 14
Zasadnicze zadania systemu wynagrodzen w konteks$cie zarzadzania zasobami ludzkimi i sposoby ich
realizacji.
Cele (zadania) Sposob realizacji — narzedzia Cele pracownikéw
przedsi¢biorstwa
Pozyskanie wynagrodzenie stale (gtéwnie — stabilnos¢ i bezpieczenstwo pracy
odpowiednich placa zasadnicza), i ptacy,
pracownikéw do danej |- wynagrodzenia zmienne — praca w atrakcyjnym $rodowisku
organizacji zalezne od efektéw pracy pracy,
(krétkoterminowe np. premie — potrzeba przynaleznosci
i dlugoterminowe np. akcje), 1 przyjazni w pracy
$wiadczenia dodatkowe
(transportowe, np. samochod
shuzbowy),
spdjnos¢ systemu z kulturg
organizacyjna

88



Tabela 14 cd.

Utrzymanie
najlepszych
pracownikow
W organizacji

— bodzce zmienne dtugoterminowe

(np. udziat w zyskach, akcje),

— wynagrodzenia zmienne

krotkoterminowe (premie,
nagrody, udziat w korzysciach),
atrakcyjne §wiadczenia

dodatkowe w formie wynagrodzen

kafeteryjnych,
programy work-balance,
inne elementy np. elastyczny czas

pracy

satysfakcja z pracy,
szacunek i uznanie,

prestiz,

samorealizacja,

wyzsze dochody z pracy,
atrakcyjniejsze warunki pracy
i placy,

taczenie pracy zawodowej

z zyciem, prywatnym,
zabezpieczenie finansowe na
przysztosé

Pobudzanie elastyczne tabele plac oparte na docenienie i szacunek,
pracownikow do szerokich przedziatach ptacowych, | — satysfakcja z pracy,
osiagania dobrych wynagrodzenia ruchome zalezne samorealizacja,
efektow pracy od efektow pracy, rozwoj zawodowy — awans
— procedury oceny i awansu
pracownikow
Pobudzanie wynagradzanie za kompetencje, satysfakcja z wlasnego rozwoju,

pracownikow do
ciggtego uczenia si¢

wynagrodzenie zmienne zalezne
od efektow pracy,
dodatkowe $wiadczenia

mozliwos¢ rozwoju (udziatu,
w szkoleniach i innych formach
doskonalenia)

Ksztaltowanie
wysokiej jakosci
zycia zawodowego
i zdrowych relacji

odpowiednia kultura
organizacyjna,

zdrowe relacje pracownicze,
programy work-balance,

mozliwos¢ pogodzenia zycia
osobistego z zawodowym,
wsparcie pracodawcy

w wypehianiu obowigzkow

pomiedzy zyciem bogaty pakiet $wiadczen domowych,
zawodowym dodatkowych, satysfakcja z pracy dla danego
a osobistym elastyczne formy pracy pracodawcy,
pracownikoéw che¢ pozostania w firmie na dluze;j
Ksztattowanie skuteczny system wynagradzania mozliwo$¢ rozwoju i awansu,
proefektywnosciowej zmiennego, wyzsze dochody z pracy,
kultury organizacyjnej |— procedury podwyzek, — satysfakcja

— procedury oceny i awansu

pracownikow

Zrodto: opracowanie wlasne

W tabeli znajduja si¢ gtowne zadania wynagrodzen w przedsigbiorstwie oraz przyktady
instrumentow ptacowych, dzieki ktorym nastepuje wypetnienie konkretnego zadania. Dodat-
kowo pokazany jest wptyw stosowania konkretnych narzedzi na realizacj¢ indywidualnych
celow pracownikow. Wyszczegdlnione zadania polityki wynagrodzen powinny kreowac
rozw0j kompetencji pracowniczych i sprzyja¢ poprawie jego sytuacji materialnej. Istnieja
przedsigbiorstwa, ktore potrafia bardzo efektywnie wykorzystywa¢ mozliwosci, ktore daje
im polityka wynagrodzen, dzicki czemu doskonalg i rozwijaja swoich ludzi, a ich pomysty
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i wyniki pracy przektadaja si¢ na wysoka efektywnos$¢ organizacji oraz polepszenie poziomu
zycia pracownikow. Mimo ze firm takich jest coraz wigcej, to w dalszym ciagu praktyka
polskich przedsigbiorstw pokazuje, ze wigkszos¢ z nich nieumiejetnie zarzadza wynagro-
dzeniami pracowniczymi'.

2.3. Badanie oczekiwan i postaw pracowniczych

Projektujac system wynagrodzen, bierzemy pod uwagg specyfik¢ danej firmy, co ozna-
cza rowniez kapitat ludzki. Pracownicy konkretnej firmy sa niepowtarzalni, ich kwalifikacje
i doswiadczenie, cechy osobowosci oraz wyznawane wartosci kreujg w pewien sposob ich
potrzeby w zakresie systemu wynagradzania, dlatego tak wazne jest zrozumienie postaw
i oczekiwan tych pracownikow i dopiero na tej podstawie nakreslenie wytycznych do budowy
systemu. Badanie takie najcze¢Sciej opiera si¢ na przeprowadzeniu odpowiedniej anonimowego
kwestionariusza ankiety wsérod pracownikow. Nastgpnie wyniki kwestionariusza sg analizo-
wane i stanowig punkt wyjs$cia do okreslenia i zrozumienia potrzeb pracownikoéw. Oprocz
badan ankietowych stosowane sg tez wywiady z pracownikami, jednak ich wyniki nie zawsze
sg wiarygodne. Mozna oczywiscie zastosowaé jedng i1 drugg metode a dodatkowo wesprzed
je obserwacja pracownikow w trakcie wykonywania zadan. Metody badania powinny by¢
dobrane w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa, sposobu organizacji pracy czy panu-
jacych tam relacji. Przyktadowo w niewielkiej firmie, gdzie panuja przyjacielskie stosunki
pracy, nieformalne rozmowy z pracownikami moga w zupetnosci wystarczy¢, tym bardziej,
ze poszczegolne osoby z pewnoscig na co dzien obserwujg swoje zachowania w trakcie
pracy. Natomiast w duzym przedsigbiorstwie, gdzie pracownicy nie znaja si¢ nawzajem
i gdzie panuja bardziej formalne relacje z pewnoscig kwestionariusz okaze si¢ lepszym na-
rzedziem. Gdy system jest modyfikowany, wowczas warto umiesci¢ pytania o stabe i mocne
punkty dotychczasowego systemu. Badanie takie powinno objaé¢ wszystkich pracownikoéw
firmy badz danej komorki, dla ktorej projektowany bedzie system motywacyjny. Dodatkowo
kwestionariusz taki powinien by¢ anonimowy, bo tylko wtedy wyniki badania beda wiary-
godne. Przyktadowy kwestionariusz do badania satysfakcji i oczekiwan pracownikow jest
zamieszczony jako tabela 15.

Praktyka takich badan powinna sta¢ si¢ pewnym standardem w realiach polskich, i to
nie tylko w duzych przedsigbiorstwach. Jest to wazne gtdwnie dlatego, ze zgodnie z badania-
mi autorki w ponad potowie przedsigbiorstw stosowane obecnie systemy wynagrodzen nie
spetniajg oczekiwan pracownikow. Rownoczesnie az 60% z nich deklaruje niezadowolenie
pracownikow z dotychczasowego sposobu wynagradzania. Stwierdzenie to nie moze dziwié,
skoro zaledwie 27% bada oczekiwania i potrzeby pracownikow w tej materii®®, a mowa tu
o przedsigbiorstwach, ktore otwarte sa na nowe rozwigzania i chca poprawic¢ swoje dziatania
w dziedzinie zarzadzania wynagrodzeniami. W pozostatych firmach w tym matych i $rednich
potrzeby pracownikow lub ich glosy bardzo rzadko sg brane pod uwagg.

19 E. Beck, Polityka placowa polskich przedsigbiorstw w kontekscie nierownosci spotecznych, w: Nierownosci
spoleczne a wzrost gospodarczy, pod red. M. Garbiela-WozZniaka, cze$¢ 1, Uniwersytet Rzeszowski, Katedra
Teorii Ekonomii, Rzeszow 2006, s. 483-493.

2 Zgodnie z wynikami badan autorki — szersze opracowanie w rozprawie doktorskiej pt. Partcypacyjne
formy wynagrodzen zmiennych — adaptacja rozwigzan amerykanskich do warunkéw polskich, promotor:
prof. dr hab. Lidia Zbiegien-Maciag, obronionej na Wydziale Zarzadzania AGH w Krakowie w roku 2005.
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Tabela 15
Kwestionariusz badania poziomu zaspokojenia oczekiwan przez istniejacy system motywacji
Cze$¢ A
Ponizej zestawiono sytuacje, ktore powinny zaj$¢ w przypadku pracownikow wykonujacych swoja pra-

c¢ bardzo dobrze. Jakie jest prawdopodobienstwo, ze kazda z tych sytuacji wystapi, jesli wywigzujesz
si¢ ze wszystkich powierzonych obowiazkéw na bardzo wysokim poziomie?

Potencjalna sytuacja w miejscu pracy 1 2 3 4 5 6

1. Otrzymujesz premi¢ lub podwyzke

2. Wzrosnie poczucie wartosci twojej osoby

3. Bedziesz mial(a) okazje do rozwoju swoich kwalifikacji
i zdolnosci

4. Bedziesz mial(a) wigksze bezpieczenstwo w sensie
pewnosci zatrudnienia

5. Otrzymasz mozliwo$¢ nauki nowych zagadnien

6. Awansujesz badz otrzymasz lepsza prace
7

. Odczujesz, ze osiagniecie czego$ jest oplacalne

8. Bedziesz mial(a) wigcej swobody przy wykonywaniu
swojej pracy

9. Bedziesz mial(a) wickszy szacunek wsrod osob, z ktorymi
wykonujesz prace

10. Twoj kierownik ci¢ pochwali

11. Ludzie, z ktérymi wspotpracujesz beda bardziej
przyjacielscy dla ciebie

12. Otrzymasz wysoka not¢ w przyjetym w przedsigbiorstwie
systemie ocen pracowniczych

13. Otrzymasz oficjalne wyrdznienie od dyrekcji
przedsigbiorstwa

14. Kierownictwo zadba o komfortowe warunki pracy dla
ciebie (fizyczne warunki)

Legenda:

1 — nieprawdopodobne

2 —raczej nieprawdopodobne
3 — mato prawdopodobne

4 — prawdopodobne

5 — bardzo prawdopodobne

6 — niezwykle prawdopodobne
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Tabela 15 cd.

Czes¢ B
R&zni ludzie majg r6zne wymagania w stosunku do pracy. Ponizej przedstawiono list¢ korzysci, ktore
pracownik moze uzyska¢ w swojej pracy. Jak wazna jest dla ciebie kazda z nich?

Przykladowe korzysci 1 2 3 4 5 6

—_

. Wielko$¢ otrzymywanego wynagrodzenia

2. Wykonywanie pracy, przy ktdrej bedziesz si¢ dobrze czué
jako osoba

3. Mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji zawodowych

4. Pewno$¢ zatrudnienia

5. Okazja nauki i rozszerzenia swojej wiedzy

6. Awans lub otrzymanie lepszej pracy

7. Mozliwos¢ osiagnigcia czego$ optacalnego

8. Wielkos¢ swobody (autonomii) w pracy

9. Posiadanie szacunku w$rod wspotpracownikow

10. Pochwata otrzymana od kierownika

11. Zyczliwo$é wspotpracownikow

12. Otrzymanie wysokiej noty w przyj¢tym
w przedsigbiorstwie systemie ocen pracowniczych

13. Otrzymanie oficjalnego wyréznienia od dyrekcji
przedsigbiorstwa

14. Praca w komfortowych warunkach (fizycznych).

Legenda:

1 — nieprawdopodobne

2 — raczej nieprawdopodobne
3 — mato prawdopodobne

4 — prawdopodobne

5 — bardzo prawdopodobne

6 — niezwykle prawdopodobne

Zrédto: Na podstawie: B. Mikuta, Czlowiek a organizacja. Humanizm w koncepcjach i metodach organizacji
i zarzqdzania XX wieku, Oficyna Wydawnicza Antykwa, Krakow 2000, s. 181-182

2.4. Wynagrodzenie pakietowe

Jak juz weze$niej wspomniano, catkowite wynagrodzenie pracownika sktada si¢ z wielu
elementow, ktére nazywa si¢ sktadnikami wynagrodzenia. Sktadniki te a $cislej ich rodzaj
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1 wysokos¢ (procentowy udzial poszczegolnych sktadnikow w catkowitym wynagrodzeniu)
wplywa na tzw. strukture pakietu wynagrodzen. Pracodawca budujac system wynagrodzen,
musi ustali¢ nie tylko jakie sktadniki powinny si¢ znalez¢ w pakiecie wynagrodzen dla po-
szczeg6lnych grup pracownikow, ale takze w jakich proporcjach powinny by¢ one dobrane,
aby najlepiej spetniaty swoje zadanie.

W malych przedsigbiorstwach czgsto wynagrodzenie ma bardzo uproszczong forme
i sktada si¢ tylko z dwdch czgsci: stalej cze$ci wynagrodzenia (nazywanej umownie wy-
nagrodzeniem statym — placy zasadniczej) oraz czesci ruchomej (czyli wynagrodzenia
zmiennego — premii). Wynagrodzenie stale ma statg warto$¢ w pewnym okresie i sktada si¢
z placy zasadniczej oraz wzglednie statych dodatkéw do ptacy. Wynagrodzenie zmienne lub
ruchome sktada si¢ ze zmiennej wielkosci sktadnikéow (przyktadowo z premii czy nagrod)
uzaleznionych od oceny efektow pracy danego pracownika. Jednak w wigkszosci §rednich
i duzych firm wynagrodzenie jest duzo bardziej ztozone i sktada si¢ z kilku atrakcyjnych
z punktu widzenia pracownika sktadnikéw. Odpowiedni dobdr wiasciwych sktadnikow oraz
dobrze dobrane proporcje tych sktadnikow maja wptynaé na atrakcyjno$¢ wynagrodzenia
pracownika i nazywa si¢ je pakietem wynagrodzen.

2.4.1. Pakiet wynagrodzen

Budujac system wynagradzania pracownikdéw, mowi si¢ o calkowitym pakiecie wyna-
grodzen lub wynagradzaniu pakietowym, co oznacza przemys$lany i celowy dobor sktad-
nikow pakietu wynagrodzen dla indywidualnych pracownikéw czy grup pracowniczych.
»Wynagrodzenia pakietowe nazywane inaczej catkowitymi oznaczaja uzyskiwane od pra-
codawcy ptace, premie, dodatki, wszelkie $wiadczenia i korzys$ci, ktére wymagatyby od
pracownika poniesienia pewnych wydatkow z jego przychodu netto”*!. Armstrong dodaje
jeszcze, ze pakietowe wynagradzanie rozpatruje wynagrodzenie w kontekscie wszystkich
aspektow pracy waznych dla pracownika. Bierze pod uwage finansowe i pozafinansowe
sktadniki wynagrodzenie, ktore tworza spdjna i przemyslang catos¢?. Rozwdj tych form
ptacowych wida¢ szczegolnie w Stanach Zjednoczonych i krajach Unii Europejskiej, chociaz
coraz wiecej firm w Polsce, w tym szczegodlnie z udzialem kapitatu zagranicznego, siega
po nowe rozwigzania z zakresu wynagrodzen. Rozwigzania te z jednej strony wzmacniaja
sile motywacyjng wynagrodzenia, a z drugiej optymalizuja koszty pracodawcy. Wpro-
wadzanie takich instrumentéw placowych ma swe szczegdlne uzasadnienie w przypadku
wynagradzania pracownikow o wysokich kompetencjach, zwlaszcza menedzerow. W cal-
kowitym wynagrodzeniu powinny znalez¢ si¢ sktadniki uwzgledniajace rozlegla wiedze
pracownikow, sposob, w jaki speiniaja swoje funkcje i osiggane przez nich wyniki, stad
coraz szerzej w oferowanym pakiecie wynagrodzen catkowitych dla pracownikow stosuje
si¢ wynagrodzenia odroczone® czy $wiadczenia dodatkowe w formie kafeterii. Oczywiscie
w zalezno$ci od stanowiska pracownika nastepuje tez zréznicowanie oferowanego pakietu
wynagrodzen. Autorzy prezentuja rézne modele pakietowego wynagradzania. Jednym

21

J. Jedrzejczak, Budowa i zarzqdzanie systemami wynagrodzen, ODDK, Gdansk 2001, s. 72.

M. Armstrong, A. Cummins, 7he reward management Toolkit, Kogan Page, London 2011.

2 Wynagrodzenia odroczone (wg S. Borkowskiej to dlugoterminowe wynagrodzenia ruchome) to stosowane coraz
szerzej wynagrodzenia z odroczonym terminem ptatno$ci np. akcje.

22
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z najbardziej popularnych modeli w Polsce jest prezentowany ponizej model pakietowego
wynagradzania S. Borkowskiej (tab. 16).

Tabela 16
Sktadniki pakietu wynagrodzen catkowitych wg S. Borkowskiej
Wynagrodzenie Wynagrodzenie Wynagrodzenia Swiadczenia dodatkowe
stale zmienne zmienne (benefits)
kroétkoterminowe dlugoterminowe
(LTI - long term
incentives)
— ptlaca zasadnicza, |— premie i inne wlasnosciowe, transportowe,
— state dodatki ptace ruchome wlasnosciowe mieszkaniowe,
(stazowy, (nagrody) powigzane, rekreacyjne,
funkcyjny), z efektami firmy, optata za podrdze turystyczne
— placa za czas finansowe, pracownika i jego rodziny,
przepracowany, oszczegdnosciowe, wyjazdy szkoleniowo-
— deputaty ubezpieczeniowe -rekreacyjne,
— zdrowotne,
— komunikacyjne,
— wyposazenie
w sprzet ulatwiajacy prace
i komunikacje
— doradztwo finansowo-
-podatkowe,
— socjalne,
— odprawy specjalne

Zrédto: Na podstawie S. Borkowska, Strategie wynagrodzer, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 15

Przytoczona typologia gtownych skladnikéw pakietu wynagrodzen rozréznia:

— wynagrodzenie stale,

— zmienne krotkookresowe,

— wynagrodzenie zmienne dlugookresowe,
— $wiadczenia dodatkowe.

Wynagrodzenie stale oznacza stalg place, czyli taryfowa stawke ptac oraz wzglednie
state dodatki do ptacy. Obok wynagrodzenia statego znajduja si¢ wynagrodzenia ruchome
zalezne od efektow pracy, ktore dzielg si¢ na bodzce krotko- i dlugoterminowe. Bodzce
krotkoterminowe (czyli premie i inne ptace ruchome) obejmuja wynagrodzenia optacajace
efekty pracy za okres nie dtuzszy niz jeden rok, a dlugoterminowe — okres dtuzszy niz rok.
Te drugie nazywane bywaja wynagrodzeniami odroczonymi ze wzgledu na przesunigty
charakter wyptat (w skrocie czesto nazywa si¢ je LT/?*) i sa one waznym sktadnikiem wyna-

2% 0d angielskich stow long term incentives.
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grodzen w odniesieniu do kluczowych pracownikéw firmy. Obok tych elementow w pakiecie
wynagrodzen muszg si¢ znalez¢ jeszcze $wiadczenia dodatkowe (nazywane inaczej perks®),
czyli dochody pozaptacowe. Coraz wigksza uwage przy budowie wynagrodzenia przyktada
si¢ do dwoch ostatnich grup, czyli dochodéw odroczonych oferowanych gtéwnie menedze-
rom wysokiego szczebla oraz swiadczeniom dodatkowym oferowanym w réznym zakresie
wiekszo$ci pracownikow w firmie.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna jeszcze inne modele pakietowego wynagradzania
tworzone przez np. Towers Perrin, Mercer, Hay Group, World at Work (American Compensa-
tion Association), Armstronga czy Zinghema i Schustera. Te najciekawsze, zdaniem autorki,
przytoczone s3 w tabeli 17. Modele te r6znig si¢ znaczaco od tego przedstawianego przez
S. Borkowska gltéwnie rownorzednym ujeciem wynagrodzen o charakterze pozafinansowym,
nazywanych wynagrodzeniami relacyjnymi.

Tabela 17

Model pakietowego wynagradzania wg Armstronga i Cummins

Wynagrodzenie transakcyjne Wynagrodzenie relacyjne
— placa zasadnicza, — doswiadczenie,
— wynagrodzenie zmienne, — nagrody pozafinansowe,

— benefity (§wiadczenia pracownicze) — ocena,
— 10zw0j i szkolenia

Catkowite wynagrodzenie finansowe Catkowite wynagrodzenie pozafinansowe
(nagrody wewnetrzne)

Catkowity pakiet wynagrodzen

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie M. Armstrong, A.Cummins, The reward management Toolkit, Kogan
Page, London 2011, s. 45

Powyzszy model prezentuje dwa glowne sktadniki pakietu wynagrodzen wynagrodzenie
finansowe — tzw. transakcyjne oraz relacyjne — pozafinansowe.

Model Towers Perrin

Model Towers Perrin (tab. 18), podobnie jak model Armstronga, sktada si¢ z dwdch
glownych czgéci — wynagrodzenia finansowego (transakcyjnego) i relacyjnego. To finan-
sowe niezbgdne w procesie pozyskania i utrzymania pracownikéw jest stosunkowo tatwe
do skopiowania. To relacyjne, wazne w przypadku motywowania i utrzymania pracownika,
jest znacznie trudniejsze do skopiowania. Co ciekawe, wsrdd wynagrodzen relacyjnych
wymieniono wazne elementy srodowiska pracy, czego w innych modelach jeszcze nie byto.

2 Od angielskiego stowa perquisities.
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Tabela 18

Model pakietu wynagrodzen Towers Perrin

Wynagrodzenie transakcyjne Wynagrodzenie relacyjne
Wynagrodzenie Wynagrodzenie Wynagrodzenie Wynagrodzenie
indywidualne wspolne indywidualne wspolne
Ptaca Swiadczenia Szkolenia i Rozwdj Srodowisko pracy
— ptlaca zasadnicza, — emerytalne, — szkolenia, — kultura
— ptaca zmienna, — wakacje, — szkolenia w miejscu organizacyjna,
— bonusy, — zdrowotne, pracy, — zarzadzanie,

- LTI, — ubezpieczeniowe, — ocena, — komunikacja,
— udziaty, — elastyczny czas — rozwoj kariery, — zaangazowanie \
— udzial w zysku pracy — $ciezka kariery work-life balance,
— pozafinansowe
nagrody

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie M. Armstrong, A. Cummins, The reward management Toolkit, Kogan
Page, London 2011, s. 46

Jednym z najciekawszych i najobszerniejszych modeli jest ten prezentowany przez
P.K. Zingheima i J.R. Schustera. Autorzy réwniez ujmuja kategori¢ srodowiska pracy, jednak
prezentuja jeszcze inne podejscie do pakietu wynagrodzen.

Model P.K. Zingheim i J.R. Schustera (tab. 19)

Wynagrodzenie finansowe jest tylko jednym ze sktadowych catkowitego pakietu wyna-
grodzen. W tej kategorii mieszcza si¢ wszystkie elementy pakietu wynagrodzen opisanego
u S. Borkowskiej. Obok wynagrodzenia finansowego znajduja si¢ jeszcze mozliwosci rozwoju
stwarzane przez pracodawce i jego wsparcie w tej materii, szeroko pojgta pozycja firmy na
rynku i jej wizerunek, ktéry zapewni¢ ma ,,pewng przysztos¢” pracownikom oraz pozytywne
srodowisko pracy.

Analizujac powyzsze modele pakietowego wynagrodzenia, widac, ze obejmuja one za-
réwno finansowe, jak i pozafinansowe elementy wynagrodzen. Elementy finansowe sg wspolne
dla wigkszo$ci modeli i stosunkowo tatwo je skopiowac. Modele ro6znig si¢ znaczaco przy
elementach pozafinansowych — zwanych relacyjnymi. Autorzy zagraniczni niemal zawsze
wymieniaja wage takich aspektow pozafinansowych jak rozwoj kariery, szkolenia i rozwoj
pracownikow, polityka work-life balance (praca—zycie), uznanie, ocena wynikow pracy oraz
zrownowazone Srodowisko pracy (atrakcyjne srodowisko i mozliwo$¢ uzyskania ciekawego
doswiadczenia zawodowego).

Poszczegdlne elementy pakietowego wynagradzania powinny z jednej strony (celow
pracodawcy) przyciaga¢, motywowac i utrzymac¢ najlepszych pracownikow. Dodatkowo
powinny wzmacniac¢ satysfakcj¢ z pracy i zaangazowanie pracownikow, a takze motywowacé
do osiagania celow firmy i wyzszych wynikoéw pracy.
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Tabela 19
Model pakietu wynagrodzen Zingheima i Schustera

Calkowite Indywidualny Pewna przy- Pozytywne $ro- Udzialowy
wynagrodzenie rozwoj szlo$é dowisko pracy
finansowe
— placa zasadni- | — inwestowanie | — wizja i warto- | — nacisk na ludzi, | — konkurencyj-
cza, w ludzi, $ci, — przewodzenie, nos¢
— wynagrodzenie | — rozwdj i szko- | — wzrost i t0zw0j | — koledzy i przy-
zmienne, lenie, firmy, jaznie,
— $wiadczenia — ocena, — wizerunek — tre$¢ pracy,
i wynagrodze- | — nacisk na roz- firmy i jej — zaangazowa-
nie posrednie, woj kariery reputacja, nie,
— uznanie — polityka udzia- | _ zayfanie,
towcow, — komunikacja
— konkurencyj-
nos¢ firmy

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie M. Armstrong, A. Cummins, The reward management Toolkit, Kogan
Page, London 2011, s. 45

2.4.2. Cechy pakietowego wynagradzania

O pakietowym systemie wynagrodzen mozna méwi¢ wtedy, gdy rownoczesnie wystepuja
nastepujace jego cechy :

— wynagrodzenia w ramach okreslonej kwoty tagcznego dochodu pracownikow ksztattowane
sa w sposob celowy — pod katem strategii organizacji,

— dobor sktadnikow wynagrodzenia umozliwia kompleksowe motywowanie pracownikow,
jednoczesnie realizujac ich oczekiwania,

— sktadniki pakietu muszg si¢ wzajemnie dopetnia¢, skutecznie motywujac pracownikow
do lepszej i wydajniejszej pracy.

Pakiety wynagrodzen powinny by¢ dostosowane zarowno do specyfiki danej organizacji,
jak tez do poszczegdlnych grup zawodowo-kwalifikacyjnych. Moga one by¢ szczegolnie
uzyteczne w odniesieniu do kadry menedzerskiej oraz specjalistow o kluczowym znaczeniu
dla przedsi¢biorstwa. Pracodawca moze tworzy¢ rézne pakiety wynagrodzen. W zalezno$ci
od specyfiki firmy i kapitatu ludzkiego dobiera si¢ forme, ktora najlepiej odpowiada na po-
trzeby firmy i pracownikow.

Wyrdznia sie¢ trzy rodzaje pakietow wynagrodzen®:

— powszechne — oparte na jednolitych zasadach i dostgpne dla ogdtu pracownikow,

— grupowe — zréznicowane wedhug szczebli kierowania i obszarow dziatalno$ci okreslonych
grup pracownikow,

— indywidualne — odrgbne dla poszczegodlnych pracownikow, np. cztonkow zarzadu, ustala-
ne w drodze indywidualnych negocjacji podczas zawierania kontraktu zatrudnieniowego.

2 Por. S. Borkowska, Strategie wynagrodzer..., op. cit. i S. Borkowska, Skuteczne strategie..., op. cit.
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W praktyce mozna spotka¢ zardwno grupowe pakiety (przy nizszych i $rednich szczeb-
lach zarzadzania), jak i indywidualne (przy wyzszych stanowiskach).

2.4.3. KorzyS$ci wynagradzania pakietowego

Koncepcja pakietowego wynagradzania zyskata wiele popularnosci za sprawa korzysci,
ktore ze sobg niesie. Korzysci te nalezy rozpatrywac zarowno z punktu widzenia pracodawcy,
jak i pracownika, co juz wielokrotnie w niniejszej pozycji podkreslano.

Korzysci, ktore uzyskuje pracodawca, stosujac wynagradzanie pakietowe, polegaja
przede wszystkim na:

— oszczgdnos$ciach z tytulu zmniejszenia optat na obowiazkowe ubezpieczenia wnoszone
w wysokosci zaleznej od zarobkoéw pracownika,

— mozliwosci tworzenia niepowtarzalnych i zindywidualizowanych pakietow wynagro-
dzen, co ma wplyw na zmniejszenie fluktuacji pracowniczej i rekrutacji najlepszych
kandydatow,

— mozliwosci lepszego oddziatywania na ksztattowanie zachowan pracowniczych,

— mozliwosci elastycznego i szybkiego reagowania na zmieniajacg si¢ sytuacje rynkows,

— mozliwosci oszacowania faktycznych kosztow zwigzanych z wynagradzaniem pracow-
nikow.

Patrzac z punktu widzenia pracodawcy, rzeczywiscie koncepcja ta przyczynia si¢ do
optymalizacji kosztow pracowniczych i maksymalnego wykorzystania zainwestowanych
srodkéw w wynagrodzenia przy rownoczesnym speknieniu potrzeb i oczekiwan pracownikow
w tej materii, w tym takze zwigkszeniu catkowitych dochodéw pracownika z pracy.

W przypadku pracownikéw glownymi korzysciami ze stosowania wynagradzania
pakietowego sa:

— obnizenie kwoty ptaconego podatku dochodowego mimo relatywnie wigkszych zarobkow,

— mozliwos$¢ bardziej elastycznego korzystania z przyshugujacego wynagrodzenia,

— oszczedno$¢ czasu i pieniedzy wynikajaca z przejecia przez firme spraw zwigzanych
z negocjowaniem warunkow, zakupem i obstuga posprzedazowych produktéw i ushug
(takich jak samochdd, mieszkanie stuzbowe czy ubezpieczenie).

W praktyce stosowanie pakietowego wynagrodzenia wymaga przemys$lanego, strate-
gicznego podejscia do ksztattowania wynagrodzen, a to wymaga wiedzy i czasu, a czasami
naktadow finansowych (w przypadku korzystania z pomocy ekspertow). Jednak naktady te
zwracaja si¢ w dluzej perspektywie, a pracodawca oprocz wymienionych powyzej korzysci
zyskuje dobry wizerunek i jest postrzegany jako atrakcyjny pracodawca.

2.4.4. Ksztaltowanie struktury wynagrodzenia calkowitego

Zgodnie z koncepcja strategicznego zarzadzania, struktura wynagrodzenia powinna by¢
tak skonstruowana, aby kazdy skladnik wynagrodzenia stuzyl osiagnieciu jasno okreslo-
nego celu lub spelnieniu oczekiwan pracownikéw. Przestanie to realizowane tez jest przez
wspomniane powyzej wynagradzanie pakietowe. Dobor sktadnikow wynagrodzen ma bardzo
duzy wptyw na realizacje¢ polityki personalnej w organizacji. Poszczegolne sktadniki bowiem
w r6zny sposob wptywajg na pozyskiwanie, motywowanie, utrzymanie i rozwdj pracownikow
w organizacji. Doktadna analiza i trafny dobdr wspomnianych elementéw wynagrodzenia sa
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waznym etapem w budowie systemu wynagrodzen w kazdym przedsiebiorstwie. Tabela 20
pokazuje, jaki wptyw maja sktadniki wynagrodzenia na realizacj¢ konkretnych zadan funkcji
personalnej w organizacji. Oczywiscie w zaleznosci od fazy rozwoju firmy i jej celow stra-

tegicznych dobieramy inne sktadniki wynagrodzen.

Tabela 20
Wplyw sktadnikéw wynagrodzenia na realizacj¢ zadan funkcji personalnej
Skladniki Wplyw na Wplyw na Wplyw na Wplyw
wynagrodzenia przyciaganie motywowanie utrzymanie na rozwoj
pracownikow pracownikow pracownikow pracownikow

Place state Duzy Umiarkowany Duzy Umiarkowany
Ptace zmienne Duzy Duzy Umiarkowany Duzy
krotkoterminowe
Ptace zmienne Umiarkowany Umiarkowany Duzy Umiarkowany
dlugoterminowe
Swiadczenia Maly Maty Umiarkowany Duzy
dodatkowe
Swiadczenia Maty Maty Umiarkowany Maty
socjalne

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie S. Borkowska, Strategie wynagrodzer, Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2001

Tabela 20 w sposéb uproszczony pokazuje proste zaleznosci miedzy stosowanym
bodzcem a sitg jego oddziatywania na pozadane zachowanie pracownikéw. Wynagrodzenie
state ma najwickszy wplyw na przyciagniecie i utrzymanie w firmie odpowiednich ludzi.
Daje bowiem poczucie bezpieczenstwa oraz pewnosci otrzymywanej kwoty pozwalajacej
na pewien standard zycia. Jak wykazal w swojej teorii Herzberg, wynagrodzenie to spetnia
raczej funkcje ,,czynnika higieny”, anizeli motywuje ludzi do dziatania. T¢ funkcje najlepie;j
realizuje si¢ przez ptace zmienne, szczegodlnie krotkoterminowe, ktore wedtug tabeli maja
réwniez duzy wptyw na pozyskanie odpowiednich ludzi. Wida¢ wigc, ze aby osiggac¢ pewne
cele organizacji i poprawg efektow pracy w ciagu biezacej dziatalno$ci, niezwykle pomoc-
ne jest stosowanie odpowiednich wynagrodzen zmiennych. Na utrzymanie pracownikoéw
w organizacji najwiekszy wplyw majg natomiast wynagrodzenia zmienne dtugoterminowe
(szczegblnie whasnosciowe, np. akcje). Swiadczenia dodatkowe oferowane glownie spe-
cjalistom i menedzerom nie odgrywaja tak istotnej roli dla pracownikow. Sa one bardzo
wazne w rozwoju pracownikow, a takze lepszym wypetnianiu obowiazkéw czy godzeniu
zycia zawodowego z rodzinnym. Jezeli firma oferuje w ramach tych swiadczen rézne formy
doskonalenia zawodowego, najczgsciej w postaci szkolen, dofinansowania do réoznych form
edukacji, to faktycznie maja one duzy wptyw na rozwoj zawodowy i osobisty pracownikow.
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Najmniejszy wptyw z omawianych skladnikéw wynagrodzen na realizacje zadan funkcji
personalnej majg $wiadczenia socjalne. Mimo ze pewne organizacje muszg tworzy¢ fundusz
swiadczen socjalnych, sktadniki te nie powinny by¢ nadmiernie rozbudowane. Ich sita od-
dziatywania motywacyjnego jest znikoma, gdyz celem stosowania $wiadczen socjalnych jest
pomoc najbardziej potrzebujacym, nie odgrywaja zatem istotnej roli w aspekcie realizacji
celow firmy. Staboscia tabeli jest to, ze nie roznicuje wptywu poszczegdlnych elementow
na grupy pracownikow (w zalezno$ci od szczebla zarzadzania). Mimo tego braku moze by¢
pomoca przy trafnym réznicowaniu struktury wewnetrznej wynagrodzenia. Tabela nie ujmuje
sktadnikoéw relacyjnych, ktore znajdujg si¢ w pakietach autoréw zagranicznych. Wigkszos¢
z tych elementéw wynagrodzenia relacyjnego ma ogromny wplyw na rozwdj i utrzymanie
pracownikow w organizacji.

Ksztaltujac wynagrodzenie catkowite, nalezy dazy¢ do przejrzystosci struktury wyna-
grodzenia, czyli stosowania mozliwie niewielkiej iloci sktadnikow (szczegodlnie redukcji
rozbudowanych niegdys swiadczen socjalnych). Coraz wigksza wage przyklada si¢ do czgséci
ruchomej uzaleznionej od wynikow pracy (np. premii czy udziatu w zysku). Zwykle tez pakiet
jest bardziej rozbudowany na stanowiskach menedzerskich, co jest zrozumiate ze wzgledu
na funkcje, ktore poszczegolne sktadniki spetniaja. Tak wige na stanowiskach nizszego
szczebla przewazac¢ beda bodzce krotkoterminowe, natomiast na kluczowych stanowiskach
menedzerskich znajda si¢ bodzce dlugoterminowe (tzw. dochody odroczone?®”) oraz wigkszy
wybor $wiadczen dodatkowych (takich jak np. samochody stuzbowe). Ustalajac strukture
wynagrodzen, nalezy pamigta¢ nie tylko o odpowiednim doborze sktadnikéw dla réznych
grup pracownikow, ale takze o odpowiednim ksztattowaniu ich procentowych relacji, czyli
wysokosci czy wartosci.

W tym miejscu warto wyjasni¢ termin zr6znicowania struktury wynagrodzenia. W lite-
raturze przedmiotu wyroéznia si¢ pojecie zré6Zznicowania wynagrodzenia lub zréznicowania
struktury wynagrodzenia na okreslenie ksztattowania procentowych relacji poszczego6lnych
sktadnikow wynagrodzenia.

Dawniej najwigksza czg$¢ wynagrodzenia stanowito wynagrodzenie state (byto to okoto
80% catkowitego wynagrodzenia), obecnie coraz wigkszy procent stanowia wynagrodze-
nia zmienne (moga one dochodzi¢ do 50% wynagrodzenia calkowitego, a nawet wigcej).
Rysunek 12 potwierdza, ze w dalszym ciaggu w Polsce proporcje wynagrodzenia statego do
zmiennego ksztaltuja si¢ w ten sposob.

Oczywiscie w zaleznosci od rodzaju stanowiska relacje te sg zréznicowane. W przypadku
stanowisk nizszych w dalszym ciagu udzial ptacy zasadniczej jest bardzo wysoki, natomiast
na stanowiskach menedzerskich, ktore sa optacane za wyniki pracy, zdecydowanie wigkszy
udzial stanowia wynagrodzenia ruchome. Podobnie w przypadku wysokosci i zréznicowania
$wiadczen dodatkowych — sg one oferowane w wigkszych wartosciach i wickszym zakresie
pracownikom piastujacym stanowiska specjalistyczne i menedzerskie

Dobér sktadnikéw wewngtrznej struktury wynagrodzenia i ksztattowanie ich proporcji
muszg by¢ celowe, uzaleznione od zatozen systemu wynagradzania. Dodatkowo struktura
pakietu powinna by¢ tak skonstruowana, aby z jednej strony wzmacnia¢ sit¢ motywacyjna

27 Szerzej o dochodach odroczonych pisze E. Beck, Dochody odroczone w motywowaniu kadry menedzerskiej,
,Ekonomia Menedzerska”, 2007, nr 1, s. 43-53.
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wynagrodzenia i odpowiada¢ oczekiwaniom pracownikow, a z drugiej minimalizowa¢ pono-
szone koszty. W catkowitym wynagrodzeniu powinny wiec znalez¢ si¢ sktadniki uwzglednia-
jace rozlegla wiedzg¢ pracownikow, sposob, w jaki spetniajg swoje funkcje i osiggane przez
nich wyniki, stad w oferowanym pakiecie wynagrodzen calkowitych coraz szerzej stosuje
si¢ wynagrodzenia odroczone czy $wiadczenia dodatkowe.

Czg$¢ zmienna
wynagrodzenia
14%

Rys. 12. Stosunek czgsci sktadowych ptac na stanowisku kierownik dziatu sprzedazy
Zrédto: Badanie ,,Raport Placowy Jesien 2009” — Advisory Group TEST Human Resources

Systemy wielu polskich przedsigbiorstw, szczegdlnie tych obecnych na rynku juz dtuz-
szy okres, obarczone byty (lub nadal sg) powaznymi btedami, dlatego wsrdd pracownikow
powstato wiele ztych nawykdéw pracowniczych i postaw roszczeniowych. Przyktadowo
wielu pracownikdw z rozrzewnieniem wspomina lub upomina si¢ o dodatki stazowe lub
funkcyjne, ktore sg likwidowane i wiaczane do ptacy zasadniczej badz zamieniane na premie
motywacyjne. Dzieje si¢ tak, gdyz nie spetniaja one funkcji motywacyjnej, a optacanie po
raz kolejny tych samych elementow (czyli doswiadczenia czy pelnienia dodatkowych funk-
cji kierowniczych) jest bezcelowe. W okresie centralnego planowania w Polsce struktura
wynagrodzenia zostala nadmiernie rozbudowana, co bardzo rozmazato przejrzystos¢ plac
(w niektorych przedsigbiorstwach ptaca sktadata si¢ nawet z okoto 100 elementéw — gtownie
w przemys$le ciezkim)?®. Takie rozdrobnienie nie sprzyjato motywujacej roli wynagrodzenia.
Typowymi dodatkami statymi, ktore byly niezwykle popularne w Polsce i w dalszym ciagu
mozna je spotka¢ w wielu przedsiebiorstwach, nie tylko panstwowych, sa dodatki stazowe
czy funkcyjne.

Wigkszos¢ pracodawcow zardwno w przedsigbiorstwach panstwowych, jak i prywatnych
opowiada si¢ za likwidacja zwtaszcza dodatkéow funkcyjnych i stazowych. Niestety nie
wszedzie udaje si¢ to realizowac, gdyz przeciwko likwidacji, zwlaszcza dodatkéw stazowych
i nagrod jubileuszowych, opowiadaja si¢ organizacje zwigzkowe. Zwiazkowcy traktuja do-
datek stazowy jako sktadnik gwarantujacy pewna kwot¢ wynagrodzenia, a nie jako sktadnik
réznicujacy wynagrodzenie. Niestety wickszo$¢ cztonkow zwigzkoéw zawodowych nie zna
zasad budowy i doboru sktadnikow wynagrodzen, dlatego tez pracodawcy krytycznie oceniaja

28 7. Jacukowicz, Zmiany wewnetrznej struktury wynagrodzen, IPiSS, Warszawa 1999.
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wplyw zwigzkéw zawodowych na ksztalt systemow ptlac, a niektdrzy wrecz stwierdzaja, ze
zwigzkowcey przeszkadzaja w prowadzeniu efektywnej polityki ptac®.

Dodatek stazowy dotychczas szeroko stosowany w przedsicbiorstwach panstwowych
i sprywatyzowanych premiuje sam fakt zatrudnienia i pracy w firmie. Zwolennicy dodatku
stazowego tlumacza zasadno$¢ jego stosowania nastepujacymi argumentami’’:

— potrzeba uznania doswiadczenia, fachowosci 1 wiedzy,
— rekompensata utraty sit i mniejszej wydajnosci,
— stabilizowanie zatogi.

Argumenty te nie przemawiajg do ludzi mtodych, nierzadko cieszacych si¢ wysokimi
kompetencjami. Oponenci tego sktadnika mowig o niepotrzebnym, wiclokrotnym optacaniu
doswiadczenia i stazu pracy pracownika, ktore ujete jest w ptacy zasadniczej, nagrodach ju-
bileuszowych i innych sktadnikach. Faktem jest, ze dodatek stazowy nie wystepuje w innych
krajach, jest charakterystyczny dla polskiej specyfiki.

Kolejny, czgsto wystepujacy sktadnik wynagrodzenia to dodatek funkeyjny. Dodatek
ten ma optacac petnienie okreslonej funkcji kierowniczej. Zostat on wprowadzony do polskich
zaktadow pracy w czasie przeprowadzonej reformy 1972—1996, co $wiadczy o tym, Ze nie jest
wieloletnim elementem wynagrodzenia. Wprowadzono go ze wzgledu na duze sptaszczenie
ptac (ograniczanie ptacy zasadniczej), ktore zniechgcato kwalifikowanych pracownikéw do
obejmowania stanowisk kierowniczych, gdyz nie wigzato si¢ to z otrzymywaniem znacznie
wickszej ptacy w ramach wynagrodzenia za wigkszg trudnos¢, ztozonos¢ i odpowiedzial-
no$¢ pracy. Stosowanie dodatku funkcyjnego jest uzasadnione, gdy wykonywanie funkcji
kierowniczych nie jest integralnie zwigzane z danym stanowiskiem. W przeciwnym razie
wynagradza si¢ kierownika podwdjnie, poniewaz funkcje, ktore wypetnia stanowig podsta-
we ksztattowania ptacy zasadniczej. Jesli z kolei sg to rzeczywiscie funkcje dodatkowe, to
znaczy, ze pracownik jest w stanie wykona¢ swoje obowigzki wynikajace z jego kategorii
zaszeregowania oraz obowigzki dodatkowe. W takim przypadku ma za duzo czasu wolnego
badz za malo pracy, np. z powodu nieprzemyslanego opracowania zadan na jego stanowisku.

Warto w tym momencie wspomnie¢ rowniez o dodatku za prac¢ w warunkach szkod-
liwych. Dodatek za prace w warunkach uciazliwych i niebezpiecznych rekompensuje
pracownikom konieczno$¢ znoszenia tych warunkéw podczas pracy. W miare postepu
technologicznego maleje ucigzliwos¢ pracy 1 w takich okoliczno$ciach mozna rezygnowac
z wyplacania tego dodatku. Nie jest on zdecydowanie potrzebny, gdy warunki wykonywanej
pracy brane sg pod uwage przy warto§ciowaniu pracy, wowczas stosowanie tego dodatku
powoduje podwojne wynagradzanie pracownikéw za prace w ucigzliwych warunkach.

Ponizszy przyktad typowych sktadnikow wynagrodzenia dla stanowiska kierowniczego
(rys. 13) pokazuje nie tylko dobor sktadnikéw na tym stanowisku, ale tez potwierdza, ze
w dalszym ciggu w polskich firmach obecnych jest wicle sktadnikow, ktore nie spetniajg
swych funkcji.

Obecnie wiele przedsigbiorstw porzadkuje wewnetrzng strukture ptac i ogranicza liczbe
sktadnikéw wynagrodzenia. Kazdy sktadnik powinien by¢ $cisle powigzany z pracg — badz

2 7. Czajka, System plac w przedsigbiorstwach w opinii pracodawcow, w: Efektywne systemy wynagrodzen, pod
red. S. Borkowskiej, M. Juchnowicz, IPiSS, Krakow 2006, s. 92.
30 http://www.justitia.pl/index.php z dnia 10 IV 2010.
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to z jej ztozonoscia, badz z jej efektami. Nastgpuje wigc ogdlna tendencja do upraszczania
wewnetrznej struktury ptac. Daje to efekt przejrzystosci struktury i zrozumienia zasad wyna-
gradzania. Ponadto kazdy sktadnik powinien stuzy¢ realizacji okreslonego celu, uzasadniajg-
cego jego funkcjonowanie. Z chwilg gdy przestaje spelnia¢ ten cel, nalezaloby go wylaczy¢
ze struktury ptacy. Nie istnieje prawo, ktore limitowatoby liczbe sktadnikow wewnetrznej
struktury wynagrodzen. Jednak majac na wzgledzie zasady skutecznego motywowania, warto
przestrzegaé ponizszych zalecen.

premia uznaniowa I 26%
premia regulaminowa 16%

premia zadaniowa 14%)|
prowizja od wynikéw dziatu lub firmy 14%
13 pensja 12%

prowizja od indywidualnych wynikéw 8%

dodatek stazowy 8%

dodatek za szkodliwo$¢ 8%

14 pensja 8%

premia okolicznosciowa 5%

dodatek funkcyjny 3%

prace zlecone | 0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rys. 13. Dodatki finansowe na stanowisku kierownik dzialu sprzedazy
Zrodto: Badanie ,,Raport Placowy Jesien 2009 — Advisory Group TEST Human Resources

Zasady ksztaltowania wewnetrznej struktury wynagrodzen®':

— liczba sktadnikéw powinna by¢ tak mata, jak to mozliwe i uzasadnione,

— kazdy sktadnik wynagrodzen powinien stuzy¢ osigganiu jasno okreslonego celu lub re-
alizacji zadan organizacji, ocenie kompetencji albo spetnieniu oczekiwan pracownikow,

— nalezy zadba¢ o $ciste powigzanie kazdego sktadnika wynagrodzen z ilo$cig i jako$cia
pracy,

— w trosce o zwigkszenie elastyczno$ci wynagrodzen i ich skutecznos$ci motywacyjnej
nalezy zapewni¢ jak najwickszy udzial wynagrodzen w tacznych kosztach pracy (np.
przez ograniczanie sktadnikow socjalnych),

— wszystkie sktadniki wynagrodzen powinny tworzy¢ zharmonizowany, spojny pakiet
wynagrodzen, wspierajacy realizacje strategii organizacji oraz polityke ZZL..

31 S. Borkowska, Strategie wynagrodzer..., op. cit., s. 89.
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Pomimo uniwersalnosci powyzszych zasad istnieja celowe odstgpstwa od nich. Doty-
cza one wynagradzania niektérych pracownikéw, zwlaszeza kadry kierowniczej wyzszego
szczebla. Stanowia tez wyraz idei elastyczno$ci wynagrodzen.

2.5. Analiza badan dotyczacych motywacji

Badania przeprowadzone na poczatku 2010 roku dotyczyly poznania potrzeb i ocze-
kiwan kierownikéw w przemysle gorniczym wobec systemoéw motywacyjnych oraz oceny
stosowanych w kopalniach systeméw wynagrodzen’?. Badaniem objeci zostali kierownicy
réznego szczebla zarzadzania: od dozoru nizszego do dozoru wyzszego pracujacy w kopalniach
odkrywkowych na terenie Polski srodkowej. W badaniu uczestniczyli kierownicy z trzech
kopalni panstwowych oraz trzech prywatnych zajmujacych si¢ wydobyciem surowcow mine-
ralnych. Badania prowadzone byly metoda kwestionariusza ankiety, ktory wypekiony zostat
przez 42 respondentéw bedacych pracownikami sze$ciu réznych kopalni odkrywkowych.
Liczba ankietowanych respondentow pokryta si¢ niemal w 100% z liczba kadry kierowniczej
badanych kopalni.

Narzgdzie badawcze bylo tak skonstruowane, aby zweryfikowac zaréwno potrzeby, jak
i oczekiwania pracownikéw wobec systemu motywacyjnego, stosowane narzedzia motywa-
cyjne przez kopalnie, opinie na temat obecnych systemoéw, a takze potencjalne mozliwosci
usprawnien w omawianych kopalniach. Pierwsza z nich dotyczyta zbadania potrzeb i ocze-
kiwan pracownikow wobec systemu motywowania. Druga weryfikowata stosowane instru-
menty motywacyjne w ramach systemow poszczegoélnych kopalni, a takze opinie badanych
pracownikow na ich temat. Integralng czescig kwestionariusza byta rowniez metryczka, ktora
zawierata niezbedne dane demograficzne kierownikow.

2.5.1. Opis proby badawczej

Wigkszo$¢ respondentdow stanowili mezezyzni — 86,6%, a tylko 13,4% kobiety, co jest
zrozumiale ze wzgledu na specyfike pracy. Prawie 60% z nich miata wyksztalcenie wyzsze,
a jedynie 40% charakteryzowalo si¢ wyksztalceniem $rednim. Wigkszo$¢ respondentow tez
posiadato wlasne rodziny (86% badanych). Ponad 66% os6b zamieszkiwato w miescie, przy
czym warto wspomniec, ze obszar objety badaniem charakteryzuje si¢ stosunkowo wysokim
bezrobociem. Jezeli uwzgledni si¢ staz pracy, to az 30% stanowity osoby ze stazem ponizej
10 lat pracy, 6,6% pomigdzy 10 a 20 lat, 20% pomig¢dzy 20 a 30 lat pracy i az 43,3% powyzej
30 lat. Wérod badanych 40% osob pracowalo w kopalniach panstwowych, a 60% w prywatnych.
Badani reprezentowali rozny szczebel zarzadzania: 16,6% respondentdw reprezentowato dozor
nizszy, 30% $redni, a najwigksza grupa, bo az 53,4%, to kierownicy dozoru wyzszego kopalni.

2.5.2. Oczekiwania i potrzeby pracownikéw dozoru

Waznym pytaniem oddajacym motywy dziatania i potrzeby pracownikéw byly przy-
czyny podjecia pracy w kopalni. Dla wielu respondentéw gldéwnym powodem podjecia
pracy w gornictwie bylo miejsce zamieszkania oraz wynagrodzenie. Az 53% ankietowanych

32

Na podstawie pracy magisterskiej Diany Goliat pt. Motywowanie finansowe na przykiadzie pracownikéw dozoru
ruchu gorniczego kopalni odkrywkowych wojewddztwa swigtokrzyskiego obronionej na Wydziale Zarzadzania
AGH w Krakowie w roku 2010, promotor dr inz. Ewa Beck-Krala.
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zaznaczyto ,,miejsce zamieszkania” wsrod glownych powodéw podjgcia pracy w danej kopalni,
przy czym najwiecej w tej grupie bylo pracownikow dozoru nizszego — az 80%. W dalszej
kolejnosci respondenci wymieniali stabilno$¢ zatrudnienia. Ta odpowiedz charakteryzowata
gtéwnie pracownikow z dhuzszym stazem zawodowym i piastujacych wyzsze stanowiska.
Warto doda¢, ze na obszarze objetym badaniem nie wystepuja zadne inne zaklady produk-
cyjne poza pigcioma kopalniami odkrywkowymi zajmujacymi si¢ wydobywaniem kamienia
i produkcja kruszywa.

Pytajac o to, co dla pracownikow jest najwazniejsze w obecnej pracy mozna stwierdzic,
ze najwiecej padto odpowiedzi zwigzanych z wysoko$cia zarobkow. W dalszej kolejnosci byty
to stabilno$¢ zatrudnienia oraz mozliwosci rozwoju. Az 69% pracownikow dozoru wyzszego
(z najwyzszym stazem pracy) uwaza, ze jedng z najbardziej istotnych spraw w pracy jest
pewno$¢ zatrudnienia. Ta grupa respondentéw jako jeden z wazniejszych priorytetow w pracy
wymienia rowniez mozliwo$¢ samodzielnego podejmowania decyzji (43% badanych). Na
autonomii i samodzielnym podejmowaniu decyzji zalezy najbardziej pracownikom majacym
wyzsze wyksztatcenie (56%) 1 reprezentujacym dozoér wyzszy (50%) oraz staz pracy powy-
zej 20 lat (47%). W praktyce najczesciej sa to pracownicy piastujacy najwyzsze stanowiska
w kopalniach odkrywkowych, w ktorych przeprowadzane byty badania. Dodatkowo 90% an-
kietowanych odpowiedzialo, ze chcialoby podnosi¢ swoje kwalifikacje zawodowe. Najwieksza
ilo§¢ ankietowanych wsrdéd powodow checi podnoszenia swoich kwalifikacji podaje zdobycie
nowych uprawnien (77% respondentéw). Warto tu wspomniec, ze respondenci to osoby po-
siadajace kwalifikacje dozoru ruchu réznych stopni, a podnoszenie kwalifikacji najczesciej
laczy sie z przej$ciem do dozoru wyzszego stopnia. Wydawaloby si¢, ze wraz z dodatkowymi
uprawnieniami pracownicy daza réwniez do zdobywania dodatkowych umiejetnosci. W prak-
tyce jednak ,,zdobycie dodatkowych umiejetnosci” zaznaczyto jedynie 50% ankietowanych.
Zaréwno zdobycie nowych uprawnien, jak i dodatkowych umiejetnosci zazwyczaj pociaga za
soba wzrost wynagrodzenia, ktory jako powdd checi podnoszenia kwalifikacji zawodowych
zaznacza 53% ankietowanych. Jako przyczyng checi podnoszenia kwalifikacji poza bodzcami
finansowymi pracownicy wymieniaja jednak rowniez korzysci pozafinansowe takie jak np.
rozwo0j sam w sobie czy uznanie ze strony wspotpracownikdéw i pracodawcy.

2.5.3. Obecny system motywacyjny

Pozytywnym aspektem obecnych systeméw motywacyjnych w kopalniach jest fakt
autentycznego wsparcia w rozwoju sciezki kariery. Wigkszo$¢ respondentow potwierdzito,
ze kopalnie wspieraja pracownika w rozwoju zawodowym — az 64% ankietowanych.

Wisrdd najezesceiej stosowanych motywatorow finansowych wymieniano kolejno: ptace
zasadniczg, premie, nagrody, stale dodatki, §wiadczenia socjalne oraz sporadycznie dywi-
dendy. Co ciekawe az 57% badanych pracownikow jako jeden z najwazniejszych elementow
wynagrodzenia wymienia wlasnie place¢ zasadnicza. Prawie polowa ankietowanych (47%)
uwaza, ze to gldwnie ptaca zasadnicza motywuje ich do pracy. Warto zwroci¢ uwagg, ze
byli to gléwnie pracownicy z najdtuzszym stazem pracy. Az 80% ankietowanych uwaza, ze
m.in. wzrost ptacy zasadniczej zmotywowalby ich do wydajniejszej pracy. Prawdopodobnie
pracownicy utozsamiaja motywowanie do pracy z otrzymywaniem coraz wyzszego wyna-
grodzenia oraz zadowoleniem i satysfakcja ptynaca wtasnie z wysokiej ptacy.

Kluczowym elementem systemu motywacyjnego jest premia, ktdra uzaleznia wynagro-
dzenie od wynikow pracy i ma najwigksza site oddziatywania. Niestety w badanych kopalniach
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premia nie jest zbyt wysoka, a dodatkowo czgsto nie spetnia podstawowych zasad motywacji
placowej, co sprawia, ze stosowane premie nie sg skuteczne.

Innym waznym dla respondentéw sktadnikiem wynagrodzenia sa odpowiednie przywileje.
Pomimo ze nagrody, czy to jubileuszowe czy barborkowe, nie petnig funkcji motywacyjnej,
w$rod badanych pracownikoéw dozoru az 13% uwaza je za najbardziej motywujace sktadniki
wynagrodzenia.

Niestety pomimo og6lnego trendu likwidowania statych dodatkéw do pracy we wszyst-
kich kopalniach jeszcze takie wystgpuja i to w znaczacych wartosciach procentowych, co
pokazuje ponizszy rysunek 14.

35,00%

30,00%

25,00%

2000% + # OGOLNIE

15,00% + ( B FIRMA PRYWATNA

10,00% + | FIRMA PANSTWOWA

5,00% 1

0,00% + . ' ¢
DODATEK DODATEK DODATEK
STAZOWY SPECJALNY FUNKCYINY

Rys. 14. Podziat stosowanych dodatkéw statych na ich poszczegélne rodzaje wedtug kryterium
formy wtasnosci firmy

Zrodto: opracowanie na podstawie badan

Pocieszajace jest jedynie to, Ze jest ich coraz mniej, a dodatek stazowy wystgpuje w bar-
dzo niktym procencie (ok. 6% respondentéw przyznaje si¢ do jego otrzymywania). Kolejnym
ze statych dodatkow, stosowanym wobec pracownikow dozoru ruchu jest dodatek specjalny.
Jest to wynagrodzenie specjalne, gwarantowane przez kartg gornika. Ma on praktycznie taki
sam charakter co dodatek stazowy, gdyz zalezny jest od stazu pracy pracownikow gornictwa.
W Zaden sposob nie jest rowniez zwiazany z efektami pracy, w zwiazku z czym nie petni on
roli motywujacej. Innym ze statych dodatkow jest dodatek funkcyjny, obecny glownie w ko-
palniach panstwowych. Wynika to z pewnoscia z faktu wyzszego poziomu ptac w kopalniach
prywatnych, gdzie wynagrodzenie zasadnicze juz optaca petnienie funkcji kierowniczych.

Na pytanie czy obecny system motywowania jest skuteczny, az 53% pracownikow od-
powiedziata, Ze nie jest. Zaledwie 27% odpowiedziala, ze jest motywujacy, a 30% nie miato
zdania na ten temat. Co wigcej, tylko 60% respondentow uwaza, ze system wynagradzania jest
zrozumiaty. Pozostate 40% ankietowanych mowi, ze system jest niezrozumialy badz nie maja
zdania na ten temat. Najwigcej ankietowanych (57%) uwaza, ze kopalnie powinny usprawnié¢
glownie systemy premiowania pracownikow przez wprowadzenie premii prawdziwie mo-
tywacyjnej, uzaleznionej od efektow pracy i o znacznie wyzszej wartosci. W zaleznosci od
dziatu, w ktorym zatrudnieni sg poszczeg6lni pracownicy, premie powinny by¢ uzaleznione
np. od wielkos$ci produkcji, sprzedazy czy wydobycia itp. W odpowiedziach pojawiaja si¢
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réwniez sugestie dotyczace wigkszej przejrzystosci systemu, co potwierdza wczesniejsze
zestawienia o znacznej liczbie pracownikow, dla ktorych jest on niezrozumiaty.

2.5.4. Whioski z badan

Niestety wickszo$¢ respondentdow uwaza, ze wynagrodzenie nie motywuje ich w skuteczny
sposob do pracy. Wielu pracownikdéw dozoru stwierdza, ze nie rozumie lub nie zna zasad obec-
nego systemu wynagradzania. Respondenci w dalszym ciggu méwig o wystgpowaniu premii
regulaminowej (zwlaszcza w panstwowych kopalniach). W przypadku tych motywacyjnych
(wedhug ankietowanych) niejednokrotnie brakuje jasno i poprawnie sformutowanych warunkéw
jej przyznawania. Tam gdzie wystepuje ocena ich pracy, wedlug pracownikéw nie wszedzie
jest ona sprawiedliwa. W przypadku niektorych pracownikéw zatrudnionych w prywatnych
zakladach w ramach wynagrodzenia za prace wystepuje jedynie ptaca zasadnicza. Mimo
tradycyjnych, sztywnych i nieefektywnych systeméw wynagrodzen dobrym zwiastunem sa
juz poczynione zmiany i zmniejszenie liczby nagrod jubileuszowych i barborkowych. Wazne
jest jeszcze to, ze w prywatnych kopalniach jest ich znacznie mniej anizeli w panstwowych,
z czego mozna wnioskowac, ze nowo powstajace kopalnie zazwyczaj ich nie wprowadzaja.
Podobnie jest ze statymi dodatkami, czyli z dodatkiem stazowym, funkcyjnym i specjalnym.
Dostaje je maly procent pracownikéw dozoru glownie w firmach panstwowych. Pozytywne jest
réwniez to, ze wigkszo$¢ pracownikéw do pracy motywuje premia, ktéra zazwyczaj nie jest
juz typowa premia regulaminowa, lecz motywacyjng. Polowa pracownikéw dostrzega w po-
prawie systemu premiowania sposob na usprawnienie systemu wynagradzania pracownikow.

Badania pokazaty specyfike potrzeb i sposobéw oddzialywania na pracownikow prze-
myshu gorniczego. Sama grupa zawodowa charakteryzuje si¢ stosunkowo mata mobilnos$cia
i sktonnoscia do ryzyka, co przektada si¢ na stosowane w gérnictwie instrumenty motywacyjne.
W wigkszosci istotne sa tu bodzce finansowe dajace pracownikom poczucie stabilnosci i bez-
pieczenstwa. Stad najwazniejszym elementem motywacji staje si¢ wynagrodzenie zasadnicze
i state dodatki finansowe. Zte nawyki z przeszto$ci i wyzsze niz przecigtnie wynagrodzenia
wyuczyly tez postaw roszczeniowych i przywiazania do przywilejow niewynikajacych
z wyzszych wynikow pracy.

Niestety takie spojrzenie jest wynikiem wielu btgdow obecnych przede wszystkim
w przemys$le cigzkim w Polsce. Wiele kopaln w dalszym ciagu charakteryzuja tradycyjne,
sztywne i mato efektywne systemy wynagrodzen. Modyfikacje systemu s3a nieuniknione,
ale wymagaja przede wszystkim zmiany mentalnos$ci pracujacych tam ludzi, w tym rowniez
kierownikow, i budowy proefektywnosciowej kultury organizacyjne;.

3. Wyznaczanie placy zasadniczej

Wyznaczanie placy zasadniczej to jeden z kluczowych, o ile nie najwazniejszych, eta-
poéw budowy systemu wynagrodzen. Niektorzy specjalisci z dziedziny zarzadzania zasobami
ludzkimi nazywaja go nawet podstawa budowy systemu. Wynika to stad, ze ptaca zasadnicza
jest gtdéwnym elementem systemu wynagrodzen (kazdy pracownik taki element otrzymuje).
Pozostate sktadniki sg waznymi, lecz dodatkowymi sktadnikami wynagrodzenia za prace. Do-
datkowo bledy w ustaleniu tabel ptacowych w przedsigbiorstwie czesto rzutuja na postrzeganie
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catego systemu i trudno je zniwelowaé nawet najlepszymi systemami premiowymi, dlatego
lepiej jest zastosowaé mniej sktadnikéw, ale prawidlowo skonstruowanych, anizeli zapro-
ponowa¢ pracownikom wiele ciekawych, lecz btednych rozwigzan. Wyznaczenie stawek
ptac zasadniczych w firmie stanowi wigc niejako baze, na podstawie ktorej tworzone sa inne
sktadniki wynagrodzenia catkowitego. Warto tez doda¢, ze wysokos¢ ptac zasadniczych ma
réwniez wptyw na wysokos¢ pozostatych sktadnikow wynagrodzen. Czgsto bowiem wysokos¢
premii lub innych sktadnikéw uzalezniona jest procentowo od poziomu ptacy zasadniczej.
Moéwiac o placy zasadniczej, nalezy zwrdci¢ uwagg, ze moze ona przyjmowac rézng forme.

3.1. Formy plac

Wyznaczajac place zasadnicze, nalezy wpierw przeanalizowa¢ specyfike pracy na po-
szczeg6lnych stanowiskach i zastanowi¢ si¢ nad forma ptacy, ktéra bedzie najlepsza w da-
nym przedsiebiorstwie. Wtasciwy dobor formy wynagrodzenia w duzym stopniu decyduje
o motywacyjnej roli wynagrodzenia.

Do podstawowych form ptac naleza*:

— czasowa,

— czasowo-premiowa,

— akordowa,

— akordowo-premiowa,
— CZasowo-prowizyjna,
— akordowo-prowizyjna,
— prowizyjna,

— bonusowa,

— zadaniowa.

Do najczesciej stosowanych nalezy forma czasowa. Taka forma ptac optaca prace pra-
cownika tylko za pomoca ptacy zasadniczej oraz statych dodatkow do pracy. W tej formie
stawka placy przypadajaca na jednostke przepracowanego czasu jest stata (jest to wtedy tzw.
stawka godzinowa). Niestety nie uwzglednia ona zmiennego wynagradzania, ktora znaczaco
wplywa na wyniki pracy i powigzana jest z efektami pracy.

Forma czasowo-premiowa polega na optacaniu wktadu pracy ptaca zasadnicza i efektow
pracy premig. Sktada si¢ wiec z czesci statej oraz ruchomej i jest najczesciej spotykang forma
wynagrodzenia, uznawana przez wielu specjalistow za najwlasciwsza.

Placa akordowa z Kkolei polega na optacaniu pracownikow proporcjonalnie do wykonanej
przez nich normy pracy. Stuzy wigc do proporcjonalnego optacania osigganej wydajnosci
pracy. Stosowana jest wszedzie tam, gdzie praca ma charakter wymierny, a pracownik ma
wplyw na wydajno$¢ pracy. Mozemy rozrézni¢ rézne formy akordu m.in. akord indywidualny
i zespotowy, akord prosty, progresywny, degresywny itp.

Kolejna z wymienionych form — akordowo-premiowa — zaktada stosowanie oprocz
akordowego optacania wydajnosci pracy premii, np. za jako$¢ produktu, oszczedno$¢ materiatu
czy inne efekty pracy. Celem takiej formy ptacy jest skupienie uwagi pracownika rowniez na
jakosciowych, a nie tylko ilosciowych aspektach wykonania pracy.

3 B. Wiernek, D. Lewicka, Psychologia w pracy menedzera, AGH, Krakow 2004, s. 134.
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Forma akordowo-prowizyjna jest bardzo zblizona do formy akordowo-premiowej,
gdyz podobnie jak wyzej oprocz stosowania akordowego optacania ilosci i jakosci pracy
zaktada stosowanie prowizji, czyli premii uzaleznionej np. od iloéci sprzedazy; stosowana
jest w handlu i ustugach.

Forma czasowo-prowizyjna jest w pewnym stopniu odmiang formy czasowo-premiowe;.
Polega na optacaniu pracy pracownika ptaca zasadnicza oraz prowizja. Stosowana rowniez
najczesciej w handlu i ustugach.

Prowizyjna forma plac polega na optacaniu pracy w formie ustalonej prowizji. Wyna-
grodzenie wyptacane jest tylko wowczas, gdy pracownik spetni okre§lone warunki. Stosowana
jest najczesciej w sprzedazy bezposrednie;j.

Bonusowa forma optaca pracownikow przez zastosowanie bonusow, ktére moga by¢
w roznorodny sposob naliczane, najczgsciej jednak s one powigzane z wynikami oraz zyskiem
firmy. B. Wiernek rozréznia dwa rodzaje tej formy plac: bonusy uzaleznione od zysku oraz
bonusy uzaleznione od kosztow produkcji**.

Ostatnia forma zadaniowa polega na otrzymywaniu przez pracownika statej stawki
czasowej (dniowki) za wykonanie okre§lonego zadania. Zwana czgsto dniowka zadaniowa
jest odmiang czasowej formy ptac.

3.2. Sposoby ustalania placy zasadniczej

Po ustaleniu formy wynagrodzen zasadniczych w danym zaktadzie pracy nalezy ustali¢
sposob, w jaki wyznaczone zostang ich wysokosci. Oczywiscie w malej firmie zdarza sig, ze
wilasciciel czgsto sam ustala wysokosci takich stawek lub sg one wynikiem tylko i wytacznie
negocjacji ptacowych prowadzonych pomiedzy pracodawca a pracownikiem. Jednak takie
podejscie jest btedne, gdyz subiektywne spojrzenie wlasciciela rzadko kiedy ujmuje specyfike
pracy i jej trudno$¢ na danym stanowisku, a takze warunki rynkowe. Ustalajac tak wazne
kwestie dla funkcjonowania firmy, warto postuzy¢ si¢ profesjonalnymi narzedziami.

Precyzyjny system ptac to taki, ktory wymusza zobiektywizowane optacanie pracow-
nikow i z ktérego wynika indywidualna wysokos$¢ zarobkow. Taka obiektywizacja wymaga
z kolei odpowiednich metod oceny i pomiaru pracy.

Przy ocenie pracy trzeba uwzglednié:

— jakos$¢ pracy (trudnos¢, wymagania),
— ilo$¢ pracy (czas pracy, wydajnos¢, efektywnosc),
— indywidualng przydatno$¢ pracownika (kompetencje, zdolnosci, zaangazowanie).

Punktem wyj$cia do opracowania systemu ptac jest pomiar jako$ci pracy, ktory polega
na doprowadzeniu réznych rodzajow prac do poziomu porownywalnosci. Podstawowa me-
toda takiego pomiaru jest warto$ciowanie pracy. Natomiast istota warto§ciowania pracy jest
wyodrebnienie i wyrazenie w punktach réznych aspektéw pracy.

Wyznaczajac wysokos¢ plac zasadniczych, mozna powigza¢ wysoko$¢ plac z samym sta-
nowiskiem pracy lub kompetencjami pracownika badz jednym i drugim. Mowa tu oczywiScie

3 B. Wiernek, D. Lewicka, op. cit., s. 136.

109



o tworzeniu tabel placowych, co moze przebiega¢ tradycyjnie w wyniku procesu wartos-
ciowania pracy, wartosciowania kompetencji badz uzaleznienia wysokosci ptacy zasadniczej
od jednego i drugiego sposobu. Coraz czeSciej tez ustalane sg wysokosci wynagrodzen na
podstawie informacji rynkowych zawartych np. w raportach ptacowych.

W pierwszym przypadku warto$ciuje si¢ stanowiska pracy, czyli ocenia trudno$¢ pracy
na danym stanowisku pracy, i jest to tzw. podejscie tradycyjne (statyczne). W drugim przy-
padku warto$ciuje si¢ kompetencje niezbgdne na danym stanowisku i jest to tzw. podejscie
nowoczesne (dynamiczne). Trzecie rozwigzanie polega na potaczeniu obydwu tych metod.
Natomiast ostatnie rozwigzanie polega na wyszukaniu adekwatnych stanowisk w odpowied-
nim raporcie ptacowym i ustaleniu wysokos$ci wynagrodzenia na podstawie stawek podanych
w raportach. To ostatnie rozwigzanie jest rozwigzaniem tymczasowym i w dtuzszej perspek-
tywie, szczegoblnie jezeli mowa o duzym przedsigbiorstwie, warto zastosowac inne metody,
ktére precyzyjniej pozwola ustali¢ wysoko$¢ ptac.

Wszystkie te sposoby pozwalaja na stworzenie tabel zawierajacych odpowiednie stawki
ptac zasadniczych w przedsigbiorstwie. Ten etap jest niezwykle wazny w procesie tworze-
nia systemu wynagradzania (szczegodlnie dla $rednich i duzych przedsigbiorstw) i bywa
okreslany podstawa polityki ptacowej®. Jego celem jest stworzenie hierarchii stanowisk,
czyli uszeregowanie stanowisk w kolejnosci trudnosci wykonywanych prac, a tym samym
wysokosci otrzymywanego wynagrodzenia zasadniczego. Praktyki te powinny rowniez mie¢
miejsce w matych przedsigbiorstwach, jednak tam warto§ciowanie pracy moze by¢ znacznie
uproszczone.

Ten etap budowy systemu wynagrodzen jest niezwykle wazny. Jego brak moze powo-
dowac¢ nieprawidtowe ustalenie wysokosci wynagrodzen (zwykle na podstawie subiektywne;j
oceny osoby odpowiedzialnej za ten obszar oraz negocjacji z zainteresowanym pracownikiem),
co z kolei moze doprowadzi¢ do wielu napie¢ i ztych postaw pracowniczych, a nawet utraty
najbardziej warto§ciowych pracownikow. Wowczas nawet doskonale funkcjonujacy system
premiowania moze na niewiele si¢ zdac.

W firmach, ktore juz posiadaja systemy wynagrodzen, zwykle mowa jest o modyfikacji
systemu i nastepuje nie tyle ustalenie wysokosci wynagrodzen zasadniczych co modyfikacje
dotychczasowych tabel. Warto wowczas pamigtac, ze niepisang zasada zmian i usprawnien
w systemie wynagrodzen jest to, iz zaden z dotychczas pracujacych pracownikow nie powinien
dosta¢ nizszego wynagrodzenia niz do tej pory. Oczywiscie moze si¢ zdarzy¢, ze wynagro-
dzenie pewnego pracownika zostanie skalkulowane inaczej, jednak w takich sytuacjach do
momentu pracy na dotychczasowym stanowisku pracownik powinien otrzymywac dotych-
czasowe wynagrodzenie zasadnicze, natomiast kazdy nowo zatrudniony pracownik na takim
stanowisku powinien otrzyma¢ wynagrodzenie wedlug nowych stawek ptac.

Wyjatkiem od tej zasady jest sytuacja, gdy przedsigbiorstwo ma bardzo trudng sytuacje
finansowa 1 modyfikacje dotycza wtasnie obnizek. Sytuacja taka ma miejsce w momencie
kryzysu oraz nagtych przypadkach zwigzanych z indywidualng sytuacja firmy. W przeciwnym
razie warto zapewni¢ pracownikow, ze nikt z nich nie musi si¢ martwi¢ o swoje wynagro-
dzenie, gdyz pozostanie ono na tym samym poziomie lub wzrosnie.

3 Por. S. Borkowska, Strategie wynagrodzen..., s. 117.
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3.3. Istota wartoSciowania pracy

Wartosciowanie pracy jest istotnym i przydatnym procesem przy budowie skutecznego
i obiektywnego systemu wynagrodzen w przedsicbiorstwie. W praktyce zarzadzania, war-
tosciowanie obecne jest od poczatkdéw zeszlego stulecia, cho¢ dopiero w potowie XX wieku
zaczely powstawac precyzyjne metody wartosciowania stanowisk pracy. Od tego czasu metody
te bardzo ewoluowaly, a ostatnio, wobec alternatywy wynagradzania za kompetencje, zaczeto
si¢ nawet zastanawia¢ nad zasadno$cig prowadzenia tradycyjnego warto§ciowania pracy.
Szczegdlnie wobec wyzwan, ktore stawia dzisiaj przed przedsigbiorstwami nasze turbulentne
otoczenie, kiedy zakres odpowiedzialno$ci na stanowiskach pracy ulega czgstym modyfika-
cjom. Jednak, jak pokazuje rzeczywisto$¢ rynkowa, coraz wigcej przedsiebiorstw przeprowadza
warto§ciowanie stanowisk pracy, a zagadnienie to wcale nie traci na waznoS$ci. Przeciwnie,
jest to dyscyplina, ktora wolno, lecz systematycznie si¢ rozwija. Co wigcej, rozwijaja si¢
nie tylko same metody wartosciowania pracy, lecz rowniez sposoby jego przeprowadzania.

3.3.1. Terminologia

Warto$ciowanie pracy nazywane bywa podstawa polityki plac, gdyz pomaga w usta-
laniu odpowiednich wysokosci ptacy zasadniczej. Jest to analiza i wycena trudnosci pracy
na konkretnych stanowiskach pracy. Przy czym méwiac o wycenie mamy na mysli raczej
»szacowanie” trudnosci pracy, gdyz nie da si¢ jednoznacznie tej kategorii oceni¢. Natomiast
trudnos¢ pracy okreslana jest jako ogot oporow, ktore praca stawia przed wykonawca. Tak
wiec warto$ciowanie pracy polega na okresleniu relatywnej wagi stanowiska na podstawie
systematycznej analizy tresci pracy i porownania z pozostatymi stanowiskami w organizacji.
Warto$ciowanie pracy jest niezbedne, aby zapewni¢ zwiazek ptacy zasadniczej z praca, okre-
$li¢ rodzaj potrzebnych kwalifikacji i ustali¢ miejsce danej pracy w hierarchii ré6znych prac
na potrzeby wynagradzania. Wigkszos$¢ specjalistow okresla rowniez warto§ciowanie pracy
jako metode organizatorska ukierunkowana na réoznicowanie tresci pracy (trudnosci pracy).
Jak pisze J. Penc: ,,Stanowi ono tez inspiracj¢ do doskonalenia sytuacji pracy i tworzenia
zdrowego klimatu pracy. Tworzac bardziej przejrzyste kryteria r6znicowania ptac i stanowisk
pracy oraz obiektywizujac te kryteria, zmniejsza si¢ tez przypadkowos¢ i doraznos¢ decyzji
ptacowych (...), eliminuje si¢ tez sytuacje konfliktowe wynikajace z nieprecyzyjnych kryte-
riow kreowania ptac i awansow’.

W praktyce polskich przedsigbiorstw®” wartosciowanie pracy zostato docenione jako
przydatne narzedzie w rozwoju oraz restrukturyzacji wielu firm, kiedy to proces ten moze
pomoce przy porzadkowaniu zakresow odpowiedzialnosci i oczywiscie przy budowie sku-
tecznego systemu wynagrodzen. Dodatkowo spelnia ono wazna, cho¢ czgsto niedoceniana,
role w doskonaleniu organizacji pracy (dzigki np. eliminacji dublujacych si¢ czynnosci czy
usprawnianiu procedur pracy) i dlatego moze by¢ zrédlem wielu wymiernych korzysci dla
organizacji. Aby tak si¢ stato, nalezy dobra¢ adekwatna metode wartosciowania pracy, do-
stosowang do specyfiki i mozliwosci danej organizacji.

3 J. Penc, Encyklopedia zarzqdzania, WSSM w Lodzi, £.6dz 2008, s. 1024.

37 Autorka powotuje si¢ gtdwnie na znane jej przypadki przeprowadzania warto$ciowania pracy w przedsigbiorstwach
krajowych we wspolpracy z firmami doradztwa personalnego. Z pewnoscia jednak nie jest to tylko specyfika
polska.
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3.3.2. Cele wartoSciowania pracy

Celem warto$ciowania pracy jest przede wszystkim klasyfikacja prac. Polega to na
poréwnywaniu réznych rodzajow prac za pomocg wyodrebnienia i wywazenia czynnikow
réznicujacych prace, a w rezultacie ustalenia nowych taryfikatorow, pozwalajacych okreslaé
prawidtowe proporcje plac zasadniczych wynikajace z rdéznic w stopniu trudnosci poszcze-
g6lnych prac. Praktyka wielu przedsi¢biorstw pokazata, ze warto§ciowanie moze by¢ bardzo
przydatnym narzedziem stuzacym nie tylko do budowy podstaw systemu wynagrodzen, dlatego
powody, dla ktorych przeprowadzany jest ten proces moga by¢ roézne.

Wsrod gltdwnych celéw warto$ciowania najczgéciej wymienia sig®:

— budowe nowego lub modyfikacje dotychczasowego systemu wynagrodzen,

— uporzadkowanie opiséw stanowisk pracy,

— warto$ciowanie stanowisk pracy,

— obiektywne uznanie rangi czy statusu danego stanowiska,

— budowe tabel ptacowych (wyznaczenie przedzialow ptacowych dla poszczegolnych
kategorii zaszeregowania),

— stworzenie struktury przydatnej w zarzadzaniu budzetem plac,

— ksztaltowanie planow sukces;ji,

— dostarczanie motywacji do rozwoju,

— $ciste utozsamianie si¢ z firma i czerpanie zadowolenia z pracy przez zatoge,

— zdobycie i1 utrzymanie stabilnej pozycji firmy na rynku,

— wyeliminowanie fikcyjnych stanowisk,

— ujednolicenie nomenklatury i stworzenie wiasciwych proporcji migdzy stanowiskami,

— stworzenie systemu wynagradzania maksymalnie uproszczonego i czytelnego dla pra-
cownikow.

W praktyce warto§ciowaniu przy$wieca jeden gtdéwny cel, a pozostate realizowane sg
nicjako rownolegle. Zwykle jest to budowa nowego lub modyfikacja dotychczasowego sy-
stemu wynagrodzen (w tym nowych tabel ptacowych). Natomiast w przypadku organizacji,
ktére nie maja mozliwos$ci finansowych stworzeniu nowych tabel ptac, celem tym moze by¢
uporzadkowanie opiséw stanowisk pracy i lepsza organizacja pracy, co ma miejsce w nie-
ktérych organizacjach panstwowych i samorzadowych.

3.3.3. Wady i zalety przeprowadzania wartoSciowania pracy

W praktyce wiele organizacji stara si¢ unikngé procesu wartosciowania pracy gtownie ze
wzgledu na jego pracochtonnos¢ i czasochtonno$é. Niestety dobrze przeprowadzony proces
warto$ciowania wymaga duzego naktadu pracy i czasu. Wazne sg tu przygotowania, ktore
nalezy wczesniej poczynic, sam proces warto§ciowania, a takze czas potrzebny na wdrozenie
jego wynikow. Zwykle moze to trwac od kilku do kilkunastu miesigcy, a czasem nawet dtuzej
(jezeli proces jest stabo przygotowany lub brak funduszy na jego wdrozenie). Dodatkowo
proces ten jest kosztowny. Jezeli firma decyduje si¢ na zatrudnienie firmy zewnetrznej musi
liczy¢ si¢ z duzym wydatkiem. Nawet jezeli positkuje si¢ tylko czg¢Sciowo doradztwem eks-
pertow, koszty te nie sg male, a dodatkowo wiaze si¢ to z duzym wktadem pracy wiasnych

3 F. Poels, Wartosciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2000, s. 187.
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pracownikow w prace zespotu wartosciujacego, dlatego wiele firm, glownie z tych wzgledow,
zastanawia si¢ nad zasadnoscig przeprowadzania warto$ciowania pracy, zapominajac, ze moze
ono przynie$¢ wiele korzys$ci i znacznie uprosci¢ organizacje pracy w przedsicbiorstwie (por.
tabela 21). Jest to mozliwe dzigki eliminacji zbednych czynnos$ci na stanowiskach pracy czy
ustaleniu ich odpowiedniej kolejnosci wykonania.

Tabela 21

Korzysci wynikajace z poprawnego przeprowadzenia wartosciowania pracy w przedsigbiorstwie

Korzysci bezposrednie — efektywny system wynagrodzen zasadniczych,
wynikajace z wartosciowania pracy — zrozumiale i jasne zasady wynagradzania,
— uporzadkowanie opisOw stanowisk pracy (zakresow
odpowiedzialnosci),

— lepsza organizacja pracy (eliminacja dublujacych si¢
i niepotrzebnych czynnosci),
— doskonalenie pracy

ZyS$ci pos i — utrz ie i rozwoj wnikow.
Korzysci posrednie trzymanie i rozw0j pracownikow,
ikaj Z Wi Sciowania pr —u wowani pracowni
nikajgce z warto$ciowania prac motywowani pracownicy,
— ,,zdrowe” relacje pracownicze,
pozadane zachowania pracownicze.

Zrodto: opracowanie wlasne

Jak wida¢, dobrze przeprowadzone warto§ciowanie pracy przeklada si¢ nie tylko na
wymierne korzysci w przedsigbiorstwie. Ma rowniez efekt niewymierny, a wigc skutkuje
dobrymi relacjami i pozadanymi zachowaniami pracowniczymi w organizacji. Aby jednak
mozliwe byty do uzyskania takie korzysci, nalezy pamigta¢ o pewnych zatozeniach dotycza-
cych przeprowadzania samego procesu warto§ciowania pracy.

Cechy procesu warto$ciowania pracy®

— Warto$ciowanie pracy powinno nastgpowac przy udziale pracownikow.

— Warto$ciowanie pracy musi cechowacé jasno$¢, zrozumiatosé i prostota. Od tego zalezy
jego akceptacja przez pracownikéw, stanowigca warunek pomysinego wdrozenia i wy-
korzystywania wynikow warto$ciowania.

— Elastyczno$¢ procesu wartosciowania pracy umozliwia szybkie dostosowanie firmy do
przemian spoteczno-gospodarczych, organizacyjnych i technologicznych.

— Warto$ciowanie powinno by¢ podstawa podejmowania decyzji, nie tylko ptacowych,
ale i decyzji dotyczacych innych obszaréw zarzadzania personelem. Musi wigc by¢ tak
skonstruowane, aby byto przydatne do realizacji r6znych zadan i osiggania rozmaitych
celow.

— Warto$ciowanie pracy powinna cechowac¢ powszechno$é¢, gdyz procesem tym powinni
by¢ objeci wszyscy pracownicy.

¥ S. Borkowska, Strategie wynagrodzer..., op. cit., s. 123.
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— Warto$ciowanie pracy powinno by¢ spdjne z systemem ocen efektow pracy wprowa-
dzonym w przedsiebiorstwie.

— Powinna by¢ stosowana jednolita technika warto$ciowania (czyli ta sama technika) we
wszystkich zatrudnionych grupach w przedsigbiorstwie.

— Warunkiem efektywnos$ci ocen pracy jest ich konsekwentne stosowanie i aktualizacja®.

Bez spetnienia tych warunkéw podczas procesu wartoSciowania pracy moze dojs¢ do
wielu problemow i komplikacji, a wyniki mogg by¢ niewiarygodne, dlatego warto zadbac
o0 jako$¢ catego procesu.

3.4. Ewolucja metod warto$ciowania pracy

Wielka rewolucja przemystowa doprowadzita do znacznego zr6znicowania rodzajow
pracy, co z kolei wptyneto na konieczno$¢ ,,porownywania” stanowisk (czyli szacowania
stopnia trudnos$ci poszczegdlnych prac). Poczatkowo powstaty bardzo prymitywne metody
wartosciowania pracy, tzw. metody sumaryczne, omowione krotko ponizej, ktére jednak
z czasem ulegaly modyfikacji. Metody te w dalszym ciggu sa stosowane, lecz glownie
w niewielkich przedsi¢biorstwach. Na poczatku XX wieku Charles Bedaux zaproponowat
pierwszg analityczng metode warto$ciowania pracy sktadajaca si¢ poczatkowo z czterech
kryteriow syntetycznych. Kolejne metody powstawaty w latach czterdziestych w bankach
szwajcarskich. W 1950 roku Migdzynarodowy Komitet Naukowej Organizacji w schemacie
genewskim okreslit gtdéwne (syntetyczne) kryteria warto$ciowania pracy, ktore do tej pory
znajdujg swe odzwierciedlenie w wigkszosci analitycznych metod warto§ciowania pracy.

Kryteria oceny stopni trudnosci pracy w postaci tzw. schematu genewskiego obejmuja
nastepujace elementy:

— wymagania umystowe,

— wymagania fizyczne,

— odpowiedzialno$é¢,

— warunki $§rodowiska pracy.

Od czasu opracowania schematu genewskiego problem okreslenia optymalnego zestawu
kryteriow warto$ciowania pracy byt wiclokrotnie dyskutowany. Wigkszo$¢ wspodtczesnych
uje¢ w zasadzie opiera si¢ na schemacie genewskim. Obserwuje si¢ przy tym tendencj¢ do
wydzielania wiedzy i do§wiadczenia zawodowego jako odrebnego kryterium syntetycznego.

Uwzgledniajac zarowno tradycje, jak i aktualne tendencje, mozna wyr6znic¢ nastepujace
kryteria syntetyczne, nicodzowne przy warto$ciowaniu pracy:

— wiedza i doswiadczenie zawodowe (np. wyksztalcenie, do§wiadczenie zawodowe),

— wymagania psychofizyczne i umystowe (np. odpornos¢ na stres, umiejgtno$é wspotpracy,
dobra koordynacja ruchowa czy zdolno$ci manualne itp.),

— odpowiedzialnos¢ (za prace, za bezpieczenstwo innych osob, za przebieg pracy, za srodki
rzeczowe 1 finansowe),

— warunki $rodowiska pracy (mikroklimat — temperatura, ruch powietrza, wilgotnosc,
zanieczyszczenia powietrza — pyly, gazy toksyczne, oswietlenie, drgania mechaniczne

— hatas, wibracje).

4 S. Borkowska, Strategie wynagrodzen..., op. cit., s. 123.
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Tradycyjne warto§ciowanie, nazywane inaczej ,,Statycznym” (poniewaz dotyczy ono
stanowisk pracy*') jest w dalszym ciggu bardzo popularne, jednak metody warto§ciowania
ulegly pewnym modyfikacjom i znaczaco rdznig si¢ od tych stosowanych wczesniej. Najwiecej
przedsigbiorstw krajowych opiera si¢ na metodach analityczno-punktowych proponowanych
czy modyfikowanych przez konsultantow zewnetrznych. Jak pokazuje doswiadczenie, sa to
najbardziej precyzyjne metody warto$ciowania, ale tez najbardziej pracochtonne*?. Coraz sze-
rzej stosowane sg techniki warto$ciowania oparte na decyzjach, np. metoda Haya czy metoda
zakresow decyzyjnych (Decision Band Metod, DBM). Powszechniejsze tez staja si¢ tzw. ela-
styczne metody wartosciowania stanowisk pracy, zwane inaczej ,,systemami rodzin stanowisk
pracy” (Job Family Systems, JFS), ktore stosowane sa jednak gtdéwnie w przedsi¢biorstwach
zagranicznych®. Wielu specjalistow opowiada si¢ tez za wigzaniem ptacy z efektami pracy
poszczegodlnych pracownikéw, a wige za uwzglednieniem w wynagrodzeniu zasadniczym
nie tylko trudnosci pracy, lecz takze waloréw indywidualnego pracownika. Podejscie takie
realizowane jest przez niektore techniki warto§ciowania oparte na kompetencjach i nazywane
bywa warto$ciowaniem ,,dynamicznym” #.

3.4.1. Sumaryczne metody warto$ciowania pracy

W catym zbiorze metod warto§ciowania pracy mozna wyr6zni¢ dwie ich podstawowe
grupy: metody sumaryczne i metody analityczne. Zasadnicza réznica pomiedzy tymi dwiema
grupami metod warto§ciowania pracy sprowadza si¢ do tego, ze stosujac metody sumaryczne,
dokonuje si¢ calosciowej oceny stopnia trudnosci pracy na podstawie doswiadczenia i intuicji
0sOb oceniajacych, a nie ze wzgledu na wiele kryteriow, jak to ma miejsce przy metodach
analitycznych. W obydwu wymienionych grupach znajduje si¢ wiele metod ustalania stopnia
trudnosci pracy.

W ramach technik sumarycznych wyrdzni¢ mozemy takie techniki jak:

— rangowanie,
— poréwnywanie parami,
— klasyfikowanie.

Doktadne zestawienie i pordéwnanie metod sumarycznych znajduje si¢ w tabeli 22.

Metody sumaryczne sg bardzo proste i malo doktadne, znajdujg swoje zastosowanie
w matych firmach oraz tych, ktorych nie sta¢ na wprowadzenie warto$ciowania analitycznego.
Dodatkowo mogag by¢ wdrozone wszgdzie tam, gdzie istnieja stosunkowo mato skompli-
kowane stanowiska pracy, wymagajace jedynie ogdlnej oceny pracy na danym stanowisku.
Wysoko$¢ ptac ustalana jest wowczas przez wlasciciela na podstawie danych ptacowych
pochodzacych z rynku pracy albo na podstawie wynegocjowanej wspdlnie z przysztym pra-
cownikiem umowy. Z pewnoscia zastosowanie metod sumarycznych przyniesie pracodawcy
i pracownikom wigksze korzysci anizeli kierowanie si¢ jedynie subiektywnym spojrzeniem
pracodawcy lub negocjacjami przy ustalaniu wysoko$ci wynagrodzen. Przeprowadzone

41

Z. Martyniak, Metodyka wartosciowania pracy, Antykwa, Krakow 1996.

S. Borkowska, Wynagrodzenia — rozwigzywanie problemow w praktyce, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004,
s. 74.

F. Poels, Wartosciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2000, s. 63.
Z. Martyniak, op. cit.
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poprawnie pozwoli na ustalenie wlasciwej hierarchii stanowisk pod katem wysokosci ptac

zasadniczych.
Tabela 22
Metody sumaryczne wartosciowania pracy, ich wady i zalety
Typ Kryterium Zalety Wady

Rangowanie | Poréwnywanie catych Latwos¢ w stosowaniu, | Brak prawidtowo
stanowisk w celu prostota, zrozumialo$¢ | zdefiniowanego
sporzadzenia taryfikatora wzorca, stad trudnos¢
kwalifikacyjnego. Polega w wyjasnieniu podjetej
na uporzadkowaniu decyzji i obrony.
i Wzajemnym porownaniu Pracochtonnosé¢
wszystkich rodzajow prac zwigksza si¢ wraz
wystepujacych w danej z liczba stanowisk
jednostce organizacyjnej na
podstawie opiséw i ogolnie
przyjetych kryteriow.

Poréwnywanie | Kazde stanowisko jest Do$¢ wiarygodna Brak prawidlowo

parami poréwnywane z innymi zdefiniowanego
stanowiskami, przyznawane wzorca, stad trudnos¢
sg punkty (np. 0 = Izejsze, w wyjasnieniu podjetej
1 =réwne, 2 = cigzsze), ktore decyzji i obrony
nastepnie sumuje si¢ w celu
uzyskania ogélnego wyniku
dla danego stanowiska

Klasyfikacja | Na podstawie wzorcowego Latwa w uzyciu, Trudna do

stanowisk opisu i/lub taryfikatora (tj. gdy zaszeregowanie zrealizowania

pracy interpretacji takich kryteriow | do poszczegélnych w przypadku stanowisk
jak stopien niezaleznosci, kategorii jest wykonalne | ztozonych, gdyz nie da
umiejetnosci itp.) cate i prawidlowo si¢ tu zastosowac opisu
stanowisko porownywane opisane, a stanowiska 1 interpretacja kryteriow
jest z wzorcowym przyktadowe mieszcza | decydujacych o ocenie
opisem lub taryfikatorem si¢ w ramach staje si¢ zbyt zlozona
kwalifikacyjnym organizacji

Zrodto: F. Poels, Wartosciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2000, s. 73

3.4.2. Analityczne metody warto$ciowania pracy

Metody analityczne sg z duzym powodzeniem stosowane do dzisiaj. Sg one z pewno$cia
pracochtonne, lecz pozwalaja na bardzo doktadne oszacowanie trudno$ci pracy na poszcze-
gblnych stanowiskach. Analityczne warto$ciowanie pracy to ocena wieloaspektowa, do
ktérej dochodzi si¢ przez szczegdtowe poznanie i opisanie wymagan oraz warunkow zwig-
zanych z wykonywaniem poszczegdlnych prac, a nastgpnie ich punktowe warto§ciowanie
ze wzgledu na wiele kryteriow.
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Metody analityczne maja dwie zalety. Po pierwsze uwzgledniaja wiecej czynnikow
wplywajacych na stopien trudnosci wykonywanej pracy, a po drugie zapewniaja elastyczny
zwigzek migdzy wykonywana praca a wynagrodzeniem. Sa jednak bardzo pracochtonne
i wymagaja wickszej wiedzy 0sob tworzacych system ptac o danym zawodzie, stanowisku
i zadaniach. W ramach metod analitycznych wyréznia si¢ metode analityczno-punktowa,
ktérej wady i zalety pokazuje tabela 23.

Tabela 23
Metoda analityczno-punktowa, jej wady i zalety
Typ Kryterium Zalety Wady
Analityczno- | Wybiera si¢ kilka Okreslenie kryteriow Raczej trudna do
-punktowa kryteriow analitycznych | gwarantuje obiektywizm | wprowadzenia
uwazanych za istotne wyceny oraz utatwia w zycie 1 stosowania.
dla okreslenia znaczenia | wskazanie réznic Obiektywizm jest tylko
stanowiska. Kazdemu miedzy stanowiskami. pozorny. Przyznanie
z kryteriow przyznaje Jest tak zwlaszcza punktow poszczegdlnym
si¢ okreslona liczbe w przypadku, gdy réznice | kryteriom wymaga oceny
punktoéw, a na podstawie | oznaczone sa za pomoca | subiektywnej
wynikow uzyskanych technik psychologii
dla poszczegolnych obserwacyjnej
kryteriow wyznacza si¢
wynik danego stanowiska

Zrodto: F. Poels, Wartosciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2000, s. 73

Metody analityczno-punktowe sg najpowszechniej stosowanymi i zalecanymi przez
Migdzynarodowg Organizacje Pracy metodami warto§ciowania pracy. W ramach tych metod
realizowane sa dwa nastgpujace etapy: tworzenie modelu kwalifikowania pracy oraz wlasciwe
postepowanie kwalifikacyjne, czyli warto$ciowanie.

Etap pierwszy to tworzenie modelu kwalifikowania pracy, ktére polega na wyborze
systemu cech stanowiacych kryteria badania trudnoSci pracy, czyli na opracowaniu schematu
warto$ciowania pracy i kwalifikacji tych kryteridw przez przyznanie odpowiedniej liczby
punktoéw kazdej z cech. Wérdéd wspomnianych cech wyrdznia si¢ kryteria syntetyczne takie
jak wiedza i umiej¢tnosci zawodowe, odpowiedzialno$¢ za prace, bezpieczenstwo wilasne
i innych, wysitek fizyczny oraz umystowy, warunki srodowiska pracy oraz kryteria elemen-
tarne, ro6zne w zaleznosci od sytuacji i charakteru poszczegolnych przedsigbiorstw.

Etap drugi obejmuje przeprowadzenie wlasciwego postepowania kwalifikacyjnego,
ktére sprowadza si¢ do badania przebiegu pracy na stanowisku, analizy tej pracy i oceny
stopnia trudnosci za pomoca ustalonego wczesniej modelu, czyli przypisania tej pracy war-
tosci punktowej, a w dalszej kolejno$ci hierarchizacji prac wedtug ustalonych wartosci. Prace
o zblizonej uzyskanej sumie punktéw laczy si¢ w klasy stanowisk, nazywane tez kategoriami
zaszeregowania. W ten sposob powstaja taryfikatory, ktore tacza trudnos¢ wykonywanej
pracy z wynagrodzeniem.
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Metody analityczne dzielg si¢ dodatkowo na tzw. metody uniwersalne (ktére mozna
zastosowac¢ w wigkszosci przedsigbiorstw, jednak nie uwzgledniaja one ich specyfiki, sa tak
zaprojektowane, aby mozna nimi byto warto$ciowa¢ wigckszos$¢ stanowisk pracy) oraz metody
specyficzne (ktore stosowane sg do pewnego rodzaju firm, np. produkcyjnych, ustugowych
itp.).

Jedna z najpopularniejszych metod uniwersalnych stosowanych z powodzeniem w Polsce
przez wiele lat jest metoda UMEWP, ktora byta wielokrotnie modyfikowana i dostosowywana
do nowych wymagan rynkowych. Znana jest wiec wersja UMEWAP 85 P, UMEWAP 87,
UMEWAP 95 czy UMEWAP 2000. Metoda UMEWAP 85, opracowana zostata do celow
centralnego sterowania proporcjami ptac. Modyfikacje zostaty dokonane z mysla o stworzeniu
wzorca dla tych przedsigbiorstw, ktore zamierzajg wykorzysta¢ analityczne wartosciowanie
pracy w tworzeniu zaktadowych systeméw wynagradzania.

Wigkszo$¢ metod opiera si¢ na nastepujacych zatozeniach:

— wzorcowa metoda analityczno-punktowa powinna by¢ zrozumiata dla przeci¢tnego
pracownika,

— konstrukcja metody powinna uwzglgdnia¢ swiatowy dorobek w dziedzinie wartoscio-
wania pracy oraz realia krajowe.

Inne metody uniwersalne to przyktadowo:

— metody zachodnioeuropejskie: metoda belgijska, metoda holenderska, metoda Hangera
i Wenga, metoda Timme, metoda Sulzera,

— metody jugostowianskie: metoda Huty Zelaza w Skopje, metoda Fosfold, metoda Prado,

— metody krajowe: metoda MIPPIS-81, metoda UMEWAP.

Obok metod uniwersalnych wystepuja te specyficzne, ktore zaprojektowane zostaty
z mysla o konkretnej branzy.
I tak przyktadowo sa tutaj:

— metody warto$ciowania prac produkcyjnych: metoda szwedzka, metoda wegierska,
— metody wartosciowania prac biurowych i kierowniczych: metoda czechoslowacka,
metoda HORTEX, metoda AWP-N, metoda METABOR.

O ile metody uniwersalne moga by¢ stosowane w wigkszo$ci przedsigbiorstw, o tyle
zdecydowanie lepiej sprawdzaja si¢ w przedsigbiorstwach o duzej liczbie stanowisk o réznej
specyfice pracy. Nalezy tez pamigtac, ze stanowiska wysokiego szczebla czesto sa niedoceniane
przy warto$ciowaniu takimi metodami. Jezeli wigc istnieje metoda specyficzna, ktéra mogtaby
by¢ dostosowana do danego przedsigbiorstwa, to zdecydowanie lepiej jest ja wykorzystac.

Patrzac na budowe metod analitycznych, warto zauwazy¢, ze kazda metoda analityczna,
sktada si¢ z dwoch zasadniczych elementow:

— uktadu kryteridw syntetycznych i elementarnych wraz z odpowiadajacymi im wagami
(maksymalnymi notami punktowymi),

— tzw. kluczy analitycznych, utatwiajacych ocen¢ punktowag stanowisk ze wzgledu na
poszczegolne kryteria warto$ciowania.

To wtasnie ich budowa — szczegdtowo opisane kryteria i klucze analityczne — sprawia,
ze wartosciowanie staje si¢ przejrzyste i kwantyfikowalne dla wigkszos$ci osob.
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3.4.3. Nowoczesne metody wartosciowania pracy

Wsroéd nowoczesnych metod warto§ciowania warto zwrocic uwage gltdwnie na trzy
podejécia: warto$ciowanie oparte na decyzjach, wartosciowanie oparte na kompetencjach
oraz elastyczne metody, tzw. JFS.

Metody warto$ciowania oparte na decyzjach

Metody wartosciowania pracy oparte na decyzjach — jak sama nazwa mowi — porownuja
miedzy sobg stanowiska pracy ze wzgledu na ,,ilo$¢ 1 jako$¢” podejmowanych decyzji oraz
wigzaca si¢ z nimi odpowiedzialnos¢. Opieraja si¢ wiec na zatozeniu, ze trudnos¢ pracy jest
wigksza na stanowiskach, gdzie decyzje zwiazane z duza odpowiedzialno$cia podejmowane
sa relatywnie czesto. Metody te bazuja na jednym czynniku, ktérym jest podejmowanie
decyzji. Przy warto$ciowaniu takimi metodami wykorzystuje si¢ opisy stanowisk pracy
umozliwiajgce oceng stanowiska pod tym wiasnie katem (zawierajace szczegdtowe zakresy
odpowiedzialnosci uwzgledniajace ,,il0$¢” podejmowanych decyzji na stanowisku, realny
wplyw podejmowanych decyzji na sytuacj¢ ekonomiczng i prawng firmy, horyzont czasowy
podejmowanych decyzji, skutki podejmowanych decyzji itp.). Jak méwi Stanistawa Bor-
kowska, w metodach tych ,,stanowiska sprowadzane sg niejako do wspdlnego mianownika,
co umozliwia ich poréwnanie™”. Glownymi kryteriami oceny trudnosci pracy ze wzgledu
na podejmowane decyzje stosowanymi w takich metodach sa: wiedza (niezb¢dna do podej-
mowania wlasciwych decyzji), rozwiazywanie probleméw i odpowiedzialno$¢ zwigzana
z podejmowanymi decyzjami. W przypadku stanowisk nizszego szczebla stosuje si¢ dodat-
kowo dwa kryteria, sa to wysilek fizyczny i warunki pracy. Ocenie poddawane sag wybrane
kluczowe stanowiska, z ktorymi w dalszej kolejnosci pordwnywane sg pozostate stanowiska
w ramach wyznaczonych klas.

Mimo duzej uniwersalnosci najczesciej spotyka si¢ te metody w firmach, gdzie nie wy-
stepuja ciezkie warunki Srodowiska pracy. Dominuja one w przedsigbiorstwach ustugowych
i handlowych, ktorych struktura obejmuje duze zréznicowanie stanowisk specjalistycznych
i kierowniczych. Ze wzgledu na mozliwos$¢ porownywania stanowisk, metody te stosowane sg
najczesciej w tych przedsigbiorstwach (gltdwnie z udziatem kapitatu zagranicznego), w ktoérych
zostata ona juz wczesniej wdrozona w placéwce znajdujacej si¢ za granica naszego kraju.
Daje to mozliwo$¢é nie tylko tatwych poréwnan, ale jest tez gwarancjg pewnego uznanego
za granicg standardu.

Metody wartosciowania oparte na kompetencjach

Niektore przedsigbiorstwa stosuja w praktyce personalnej modele kompetencyjne. Konse-
kwentnie w dziedzinie wynagradzania, w tym szczegolnie warto$ciowania, rOwniez moga si¢
one postugiwa¢ modelami kompetencji. Kiedy wyniki oceny kompetencji majg bezposredni
wplyw na wysokos¢ otrzymywanego wynagrodzenia, wowczas mamy do czynienia z ,,ptaca
wedtug kompetencji”™*.

4 S. Borkowska, Wynagrodzenia — rozwigzywanie problemow w praktyce, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004,
s. 74.

4 S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2003, s. 187.
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Warto$ciowanie oparte na kompetencjach moze przebiega¢ dwojako:

— kompetencje mogg stanowi¢ jedno z kryteriow wartosciowania pracy,
— kompetencje moga stanowi¢ jedyne kryterium.

W pierwszym przypadku do warto§ciowania wigcza si¢ te elementy, ktore z punktu wi-
dzenia organizacji stanowia najwieksza wartos¢. Wartosciowanie w takim przedsigbiorstwie
moze polega¢ na powigzaniu poziomdéw kompetencji z funkcjami i zadaniami wystepujacymi
na danym stanowisku pracy, a nastgpnie na przeprowadzeniu szeregowania, czyli oceny ich
wagi za pomocg przyjetego systemu punktacji.

Drugie podejscie polega na bezposrednim wykorzystywaniu profili kompetencji, kiedy
to oceniane jest osiggnigcie przez pracownika wyznaczonych pozioméw kompetencji nie-
zbednych na danym stanowisku. Dopiero na tej podstawie przyznawane jest pracownikowi
odpowiednie wynagrodzenie. Jest to nieco prostsze podejscie (prowizoryczne, jak wyjasnia
S. Whiddett), ktére roéwnoczes$nie tgczy w sobie wynagrodzenie za efekty pracy (jest to
wspomniane juz warto§ciowanie dynamiczne). Przy zastosowaniu takiego rozwigzania ist-
nieje jednak pewne niebezpieczenstwo, ktore nalezy mie¢ na uwadze. Przy wynagradzaniu
pracownikow za kompetencje (czy osiggniecie pewnego poziomu kluczowych kompetenc;ji)
moze si¢ zdarzy¢, ze wyniki 0s6b o bardzo wysokich kompetencjach nie bedg imponujace,
a nawet si¢ obnizg. Spowoduje to efekt obnizania si¢ rentownos$ci przedsigbiorstwa mimo
rozwoju kompetencji pracowniczych. Warto wigc zabezpieczy¢ si¢ przed taka sytuacja, kiedy
pracownicy sg zainteresowani tylko rozwojem kompetencji, ktore sa optacane, nie starajgc
si¢ 0 wymierne wyniki swojej pracy. Mimo pewnych ograniczen niewatpliwie metody te
zwiekszaja elastyczno$¢ wynagrodzen i1 zachowan pracowniczych, kreujac rozwoj kompe-
tencji pracowniczych.

Przyklad wartosciowania profili kompetencyjnych

Ponizej zaprezentowana jest przykladowa macierz zawierajagca wyniki warto$ciowania
profili kompetencyjnych stanowisk (tab. 24). Ze wzgledu na wykorzystanie réznych kom-
petencji powstaty inne macierze dla poszczegdlnych grup pracowniczych, np. stanowisk
menedzerskich czy administracyjnych.

W tabeli kazde kryterium oceny, czyli konkretna kompetencja, ma przyporzadkowana
range w zaleznosci od stopnia jej waznosci dla organizacji. Dla powyzszych stanowisk
kierowniczych jako najwazniejsze wybrano kompetencje: zawodowe, menedzerskie oraz
komunikowania. Kompetencje te sg oczywiscie doktadnie zdefiniowane tak, aby wartosciujac,
doktadnie wiedzie¢, na czym dana kompetencja w tej konkretnej organizacji polega. Jednak
przy samej tabeli takiego opisu si¢ nie umieszcza, ze wzgledu na wygodg 1 przejrzystosé
w prezentowaniu wynikow.

Dodatkowo wszystkie kryteria zostaly wycenione wedhug trzystopniowej skali:

— 3 — wysoki poziom,
— 2 — $redni poziom,
— 1 — niski.
Poziomy te rowniez powinny by¢ dokladnie wyjasnione i opisane, co jest niezbedne
przy uzyskaniu wiarygodnych wynikow warto$ciowania. Laczna wycena kompetencyjna
pracownika jest suma iloczynow punktow i rang poszczegdlnych kryteriow.

120



Tabela 24

Wyniki kompetencyjnego wartosciowania stanowisk kierowniczych w przyktadowej organizacji

Nazwa Kryterium
stanowiska
o 5 o © g < ]
© £ i g g g | 25| L%
) z = 2 D) S = 2z £ g
= S = 3 & S 9 = 2 s 2
= £ ] 3 £ | 2| £ | 2E| 28
o0 ; B 3 £ = Q L3S g2
o z 3 = 5 = So S = s 3
N|E | 2| £ 5|2 | EE|7E
Ranga 0,1 0,2 0,1 0,2 0,1 0,2 0,12
czynnika
Kierownik 1 1 1 1 1 1 1 1 1
magazynu
Brygadzista 2 2 2 1 1 2 2 1,7 2
Mistrz 3 2 2 2 1 2 1 1,98 3
Koordynator 3 2 2 2 1 2 2 2,04 3
dziatu
sprzedazy
Kierownik 3 2 2 2 3 2 2 2,22 4
dziatu
produkcji
Glowny 3 3 3 2 1 2 2 2,32 5
ksiggowy
Kierownik 3 2 2 2 1 3 3 2,34 5
sprzedazy
Kierownik 3 3 2 3 1 3 3 2,7 6
zaktadu

Zrodho: Opracowanie wiasne na podstawie projektu wybranego przedsigbiorstwa

Elastyczne metody warto$ciowania pracy — JFS

Stosunkowo nowym podej$ciem do warto§ciowania sg tzw. elastyczne metody wartos-
ciowania stanowisk pracy, zwane inaczej ,,systemami rodzin stanowisk pracy”¥. Powstaty
one i stosowane sg gtdwnie przez firmy konsultingowe w USA. Wartosciowanie takie opiera
si¢ na wycenie ciggu wzorcowych stanowisk pracy, ktore musza by¢ starannie wybrane, do-
ktadnie opisane oraz fatwe do zidentyfikowania w danej organizacji. Przygotowaniem takiego

47 S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s. 63.
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»wzorca” zajmuja si¢ eksperci, natomiast samo warto$ciowanie moze by¢ dokonane przez
kierownika, ktory nie jest ekspertem w tej dziedzinie. Jego praca polega wowczas na przypo-
rzadkowaniu poszczeg6lnych stanowisk (lub tzw. rodzin stanowisk) adekwatnym poziomom
trudnosci. Dokonujac takiej klasyfikacji, bazuje si¢ na specjalnych macierzach lub siatkach.
Przy takim warto§ciowaniu dziat personalny spetnia zupetie inne funkcje niz w tradycyjnym
podejsciu. W tym wlasciwa praca realizowana jest przez kierownictwo (Sredniego i wyzszego
szczebla), a dzial personalny spetnia niejako funkcj¢ nadzorujacg i koordynujaca. Wyniki
warto$ciowania sg takze komunikowane przez bezposrednich przetozonych zaangazowanych
w prace, dlatego tez umiejetnosci spoleczne (komunikacyjne) takiej kadry musza by¢ wyso-
kie. Poniewaz system ten istotnie r6zni si¢ od tradycyjnych metod wartosciowania, inaczej
wyglada tez sposob postgpowania przy wdrazaniu elastycznych metod wartosciowania. Zalety
elastycznych metod wartoéciowania polegaja na tatwosci stosowania oraz elastycznosci,
czyli mozliwos$ci zmian i przeprowadzania przewartosciowania pojedynczych stanowisk, co
sprawia, ze tatwiej dokonaé¢ niezb¢dnych modyfikacji w dotychczasowym systemie.

Mimo nickwestionowanych zalet nowoczesnych metod warto§ciowania pracy opartych
na kompetencjach czy na decyzjach do najczesciej stosowanych metod w Polsce nalezg
w dalszym ciggu metody analityczno-punktowe. Stosunkowo niewiele firm zdecydowalo
si¢ na wynagradzanie oparte na kompetencjach. To nowe podejscie charakteryzuje gtéwnie
duze przedsicbiorstwa z udzialem kapitatu zagranicznego lub dobrze prosperujace firmy
polskie. Jak thumaczy Leszek Koziot, metody te charakteryzuja si¢ stabosciami, ktére wy-
raznie ograniczaja zasieg ich stosowania*, dlatego tez nie nalezy rezygnowac z tradycyjnych
i sprawdzonych juz sposobow okreslania wynagrodzen, czyli r6znych metod analityczno-
-punktowych wartoSciowania pracy.

Wartosciowanie stanowisk pracy jest w dalszym ciggu bardzo popularne, na co wskazuje
praktyka wielu przedsigbiorstw. Moze to wynika¢ z faktu, iz dobrze przeprowadzone war-
tosciowanie pracy jest bardzo pomocne w zarzadzaniu personelem i moze sta¢ si¢ zrédlem
wielu korzysci dla przedsi¢cbiorstwa. Jednak metody warto$ciowania ulegly pewnym mody-
fikacjom i znaczaco rdéznia si¢ od tych stosowanych wczesniej. Analityczne wartosciowanie
pracy czgsto opiera si¢ na tzw. macierzowych metodach wartosciowania, ktére dostosowane
sa do specyfiki i wielkosci konkretnego przedsigbiorstwa, dlatego metodyka wartoSciowania
pracy przedstawiona zostanie wtasnie na przyktadzie metod analitycznych, cho¢ w przypadku
wdrazania innych metod czesto wyglada ona podobnie.

3.5. Metodyka wartosciowania pracy w przedsi¢biorstwie

Metodyka wdrazania analitycznego warto$ciowania pracy to caty proces, ktory ma
na celu przygotowanie, przeprowadzenie i wdrozenie wartosciowania pracy w przedsie-
biorstwie. Jest to proces dlugotrwaty (okoto kilku miesigcy), zwykle pracochtonny i kosz-
towny, stad tak wazne jest nalezyte przygotowanie calego procesu. Proces ten taczy si¢ ze
zmianami stawek wynagrodzen, dlatego z tym wigksza doktadnosciag i wyczuciem trzeba
postepowac.

4% L. Koziot, M. Tyranska, System plac przedsiebiorstwa, Biblioteczka Pracownicza, Warszawa 2001.
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Zwykle caly proces sklada si¢ z kilku etapow*:

— przygotowania przedsigbiorstwa,

— analizy pracy,

— szkolenia zespotu roboczego,

— opracowania opisOw stanowisk pracy,

— wyboru metody warto§ciowania,

— wyceny punktowej stanowisk zgodnie z wybrang metoda,
— podziatu na kategorie zaszeregowania,

— budowy tabel ptacowych.

Etapy procesu warto§ciowania pracy niemal zawsze przebiegaja w podanej powyzej
kolejnosci, jednak moze si¢ zdarzy¢, ze ktory$ z nich zostanie pominiety.

3.5.1. Przygotowanie zakladu pracy

Dziatania przygotowawcze zmierzaja do zapewnienia warunkéw niezbednych do
realizacji wlasciwego procesu wartosciowania. Chodzi przede wszystkim o odpowiednie
przygotowanie czynnika ludzkiego, gtéwnie przez szkolenie z zakresu warto$ciowania
dla cztonkéw zespotu i kadry kierowniczej oraz powotanie zakladowego zespotu do
spraw warto$ciowania. Na tym etapie niezwykle wazna jest komunikacja z pracownika-
mi, dlatego tez przeprowadzane sg spotkania informacyjne z pracownikami w komorkach
organizacyjnych, wyjasniajace cele i zasady realizacji projektu. Spotkania te majg na celu
uspokojenie obaw pracownikoéw dotyczacych przeprowadzanych zmian oraz modyfikacji
w wynagrodzeniach. Nalezy przekaza¢ pracownikom ogdélne informacje dotyczace celu
warto§ciowania pracy, oczekiwanych rezultatow, a takze przebiegu oraz czasu trwania calego
przedsigwzigcia. Wazne, aby pracownicy uzyskali podstawowe informacje dotyczace podej-
mowanych dziatan w firmie, co pozwoli unikng¢ plotek wérdd pracownikéw o redukeji czy
obnizkach ptac.

Na etapie przygotowania przedsiebiorstwa nalezy powola¢ odpowiedni zespot, ktory
zajmie si¢ warto§ciowaniem pracy oraz zakomunikowaé o tych dziataniach pracownikom.
Dobor cztonkéw zespotu jest bardzo wazny, od niego zalezy sprawny przebieg dzialan i za-
twierdzenie powstatych tabel ptacowych, dlatego w takim zespole powinni znalez¢ si¢ przede
wszystkim zewnetrzni eksperci zajmujacy si¢ wartos§ciowaniem. Nie warto jednak wszystkiego
zleca¢ osobom z zewnatrz, gdyz nikt tak dobrze jak pracownicy firmy nie znaja jej specyfiki
1 pracy na poszczeg6lnych stanowiskach. Oprocz zewnetrznych ekspertow, zespot powinien
skupia¢ osoby z dziatu personalnego (najlepiej osobe bezposrednio odpowiedzialng za wy-
nagrodzenia oraz dyrektora personalnego), przedstawicieli kadry menedzerskiej (ze wzgle-
doéw czasowych sg to czesto menedzerowie nizszego i sredniego szczebla), ktorzy najlepiej
znaja charakterystyke stanowisk im podlegtych i ktoérych obecnos¢ pomoze pracownikom
fatwiej przyjac¢ gotowy projekt. W takim zespole sktadajacym si¢ z kilku lub, w wigkszych
firmach, kilkunastu osob nie moze zabrakna¢ przedstawicieli zwigzkow zawodowych (jezeli
takowe sg). Obecnos¢ zwigzkowcdw jest kluczowa i uzasadniona ze wzgledu na pdzniejsze

4 Na podstawie: Z. Martyniak, op. cit.
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zatwierdzenie wynikdw warto$ciowania przez zwiazki zawodowe. Angazujac przedstawicieli
zwigzkow zawodowych do pracy, tatwiej bedzie uzyskac akceptacj¢ zaproponowanego wa-
riantu, w ktérym poniekad uczestniczyli.

Kiedy zostanie juz powolany zespot roboczy, wowczas nalezy przeanalizowac i za-
pozna¢ si¢ ze specyfika pracy w catym przedsi¢ebiorstwie, co bedzie pomocne w tworzeniu
lub modyfikacji opisow stanowisk pracy oraz doboru wlasciwej metody warto§ciowania
pracy. W tym tez momencie niezbedne jest przeszkolenie zespotu roboczego zaréwno
z przeprowadzania warto$ciowania, jak i tworzenia koniecznych do tego procesu opisow
stanowiskowych. Na tym etapic zazwyczaj nalezy tez zapoznaé zespot z zaproponowang
metoda warto$ciowania.

3.5.2. Analiza pracy

Analiza pracy to wazny etap w warto$ciowaniu pracy, ktory polega na gromadzeniu
kompleksowych informacji, charakteryzujacych konkretne prace. Wyniki analizy pracy
wskazuja na realne mozliwosci efektywnego pozyskiwania i spozytkowania zasobow ludz-
kich, czyli stuzg realizacji nadrzednego celu zarzadzania personelem. Analiza pracy jest
procesem badawczym polegajacym na gromadzeniu informacji o pracy jako szczegdlnym
zachowaniu organizacyjnym pracownika. Istota analizy sprowadza si¢ do zbierania kom-
pleksowych informacji, charakteryzujacych konkretne prace wchodzace w zakres wyko-
nywanych czynno$ci badz petnionych funkcji zawodowych. Na podstawie tych informacji
dokonuje si¢ opisu pracy, przy czym stopien szczegdlowosci opisu zalezy od celu, ktéremu
ma on stuzy¢>. Nadrzednym celem analizy pracy jest takie zorganizowanie pracy, aby byta
ona lzejsza, jakosciowo bogatsza i efektywniejsza, a takze przysparzata pracownikowi
zadowolenie oraz doprowadzala do rozwoju jego osobowosci i kwalifikacji zawodowych.
Ze wzgledu na praktyke zarzadzania analiza pracy jest jednym z najtanszych sposobow
podnoszenia poziomu efektywnos$ci pracy pracujacych, nie wymaga ona istotnych naktadow
o charakterze inwestycyjnym.

Chodzi tu przede wszystkim o Sciste okreslenie:

— jakie czynnosci pracownik faktycznie wykonuje na swoim stanowisku,
— w jaki sposob je wykonuje,

— dlaczego je wykonuje,

— jakich umiejetnosci to wymaga.

Analiza pracy powinna dawac obraz srodowiska i przestrzeni pracy oraz informowac o za-
kresie fizycznych i umystowych wymagan stawianych pracownikowi na danym stanowisku.
Metodami analizy pracy sa najczeSciej:

— bezposrednia obserwacja pracy,

— wywiady z podmiotem pracy — osoba, ktora ja wykonuje,

— wywiady z przelozonym (kierownikiem bezposredniego wykonawcy),
— badania narzedzi, przedmiotow i materiatow zwigzanych z praca,

0 F. Poels, op. cit., s. 45.
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— wczesniejsze dane dotyczace pracy (np. materiaty szkoleniowe, opis pracy, materialy
dotyczace wypadkow),

— dzienniki pracy zawierajgce szczegdtowe opisy pracy,

— obserwacje uczestniczace, czyli doswiadczenia w samodzielnym wykonywaniu pracy,

— kwestionariusze i podobne narzg¢dzia standardowego opisu pracy.

Analiza pracy moze by¢ przeprowadzona w réznych celach: usprawniania organizacji,
normowania pracy, udoskonalen ergonomicznych i oczywiscie warto§ciowania pracy, gdy
jest ono niezbedne. Wyniki analizy pracy wykorzystuje si¢ do okreslenia opisow stanowisk
pracy, wymaganych profili kompetencyjnych lub profili cech osobowych niezbgdnych do
skutecznego wykonywania pracy. Ponadto informacje uzyskane z analizy pracy stanowig
podstawe warto$ciowania stanowisk pracy, ustalania kryteridw oceny pracownikéw, wy-
znaczania zadan w procesie zarzadzania przez cele i planowania szkolen. Analiza pracy
jest najlepsza metoda oceny stanu obecnego, a takze mozliwo$cia okreslenia wlasciwych
i wymagajacych zmian stanowisk w organizacji. Bez przeprowadzenia takiej analizy zarza-
dzanie zasobami ludzkimi jest dziataniem przypadkowym, czesto powodujacym niepotrzebne
koszty oraz strate czasu.

W procesie wartosciowania analiza pracy pomaga w stworzeniu wiasciwych opisow
stanowisk pracy lub profili kompetencyjnych, niezb¢dnych na dalszym etapie wartoscio-
wania. Podstawa dobrze przeprowadzonego procesu wartosciowania stanowisk pracy jest
stworzenie adekwatnych i aktualnych opiséw stanowisk pracy lub profili kompe-
tencyjnych, ktore znacznie ulatwiaja realizacje¢ pozostatych funkcji dziatu personalnego
(np. w procesie rekrutacji czy oceny pracownikow). Bez aktualnych i doktadnych opisow
stanowisk pracy nie da si¢ przeprowadzi¢ wartosciowania pracy. Sporzadzenie opisow
jest bardzo pracochtonnym i dlugotrwatym procesem. Praktyka wielu firm pokazuje, ze
sporzadzenie opiséw dobrze jest zleci¢ samym pracownikom i ich przetozonym, ktorzy
znaja najlepiej specyfike pracy na swoich stanowiskach i potrafia wytoni¢ najwazniejsze
obowigzki. Tak przygotowane opisy stanowisk pracy trafiajg do dziatu personalnego, gdzie
sa ujednolicane i poprawiane przez specjalistow personalnych. Taki proces tworzenia
zakresow odpowiedzialno$ci czy opisow stanowisk pracy jest bodaj najszybszym i najdo-
ktadniejszym podej$ciem.

W tabeli 25 przedstawiony jest jeden z prostszych i bardzo uniwersalnych opisow
stanowiska pracy, ktory z powodzeniem moze by¢ wykorzystany w mniejszych i $rednich
organizacjach.

W zalezno$ci od potrzeb konkretnej organizacji opis stanowiska pracy moze mie¢ inny
uktad i poziom szczegdotowosci. Jezeli jest to precyzyjnie sporzadzony dokument, to moze
by¢ przydatny na kazdym etapie realizowania funkcji personalnych, wigc nie tylko przy
warto§ciowaniu i wynagradzaniu pracownika, lecz réwniez w momencie rekrutacji i selekcji,
rozwoju i oceny. Najwazniejsze, aby informacje w nim zawarte byty aktualne i rzetelne na
tyle, by mozna byto przeprowadzi¢ warto§ciowanie pracy. W tym celu warto zwroci¢ uwage,
aby opis stanowiska nie byt ani za szczegotowy — np. okoto 30 funkcji w zakresie obowigz-
kow, ani zbyt ogdlny — np. pig¢ gtownych czynnosci. Powinien rowniez zawiera¢ wszystkie
informacje niezbedne ze wzgledu na metode warto$ciowania, ktora zostanie przyjeta przez
organizacje.
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Tabela 25

Przyktadowy opis stanowiska pracy

Stanowisko Regionalny przedstawiciel sprzedazy
sales representative /sales consultant

Dzial/ Komérka Dzial sprzedazy
Zaleznos¢ shuzbowa Podlega dyrektorowi sprzedazy
Nie ma podwtadnych
Cel stanowiska Celem stanowiska jest pozyskiwanie nowych klientow i utrzymywanie

dobrych relacji z dotychczasowymi partnerami handlowymi

Zakres obowiazkow Pozyskiwanie i nawigzywanie kontaktow handlowych oraz

budowanie bardzo dobrych relacji z klientami poprzez:

— przygotowywanie ofert handlowych,

— prowadzenie negocjacji handlowych,

— raportowanie o planowanych i odbytych spotkaniach, efektach
pracy oraz prognozach,

— dbanie o sprzedaz produktéw w punktach detalicznych,

— realizacj¢ zatozonych plandow sprzedazy,

— $ledzenie i analizowanie cen oraz aktywnosci konkurencji na rynku,

— dbanie o prawidtowg ekspozycje¢ materialow reklamowych

Kwalifikacje Wyksztalcenie

Minimum $rednie

Doswiadczenie

Roczne doswiadczenie w handlu — doswiadczenie w obstudze klienta

Dodatkowe umiejetnosci | — obstuga komputera (Excel, Word, Power Point),
— prawo jazdy kategorii B,
— bardzo dobra organizacja pracy

Predyspozycje — entuzjazm,

— gotowos$¢ do licznych wyjazdow,
— komunikatywno$¢,

— pewnosc¢ siebie,

— zaangazowanie,

— mita prezencja

Odpowiedzialno$¢ — za wyniki pracy wlasnej,
— za powierzone mienie — samochdd stuzbowy

Szkodliwe warunki pracy | Brak

Zrédto: Opracowanie wiasne

3.5.3. Okreslenie metody analitycznej

Jednak aby tak si¢ stato, nalezy dobra¢ adekwatng dla konkretnego przedsigbiorstwa
metode warto$ciowania. Jest to kluczowa determinanta powodzenia catego procesu. Dawniej
w praktyce polskich przedsigbiorstw najpopularniejszg metoda wartoSciowania byta metoda
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UMEWAP (kilkukrotnie modyfikowana), dzi$ dostgpnych jest wiele metod, a kazda z nich
ma zaréwno zalety, jak i wady. Wiele organizacji decyduje si¢ na funkcjonujace juz na rynku
sprawdzone rozwigzania. Inne, korzystajac z ushug firm doradczych, dokonuja wartosciowania
pracy na podstawie zbudowanej lub zmodyfikowanej specjalnie na ich potrzeby metody. Nie-
zaleznie od wyboru wazne jest, aby metoda odpowiadata specyfice pracy w danej organizacji
i pomogtla w realizacji wytyczonych celéw. Oznacza to, ze wybor metody uzalezniony jest
od: wielkosci i struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, strategii i glownych celdéw, kultury
organizacyjnej, polityki personalnej oraz polityki wynagrodzen, posiadanego kapitatu ludz-
kiego czy finansowego i innych. Przyktadowo mate firmy dokonuja szeregowania stanowisk
pracy na podstawie prostych i tanich metod sumarycznych, ktoére sag w stanie szybko wdrozy¢
samodzielnie, natomiast duze przedsi¢gbiorstwa w wigkszosci korzystaja z doktadnych metod
analityczno-punktowych, co jest procesem pracochtonnym i do$¢ kosztownym, jednak najbar-
dziej obiektywnym. W przypadku niewielkich firm wystarczy postuzy¢ si¢ bardzo prostymi
metodami sumarycznymi, ktére pomoga ustali¢ hierarche trudno$ci stanowisk w firmie.
To bardzo proste i tanie rozwigzanie, cho¢ niestety mato doktadne. Natomiast w $rednich
i wigkszych firmach nalezy siggnac po bardziej zaawansowane metody analityczno-punktowe.
W naszym kraju powstato juz wiele nowych metod warto§ciowania, ktére doskonale nadaja
si¢ do warto$ciowania pracy w réznych przedsigbiorstwach (np. KOS, AWP-N, Umewap-95
i inne). Wiele metod jest tez niedostepnych w literaturze, a firmy konsultingowe, w ktérych
powstaly traktuja je jako swoje know-how. Niektdre duze przedsigbiorstwa (gtéwnie z udzia-
fem kapitatu zagranicznego) korzystaja tez z popularnych metod wypracowanych za granica
(najbardziej znang jest tu metoda Hay Group).

Powodzenie procesu wartosciowania zalezy jeszcze od innych czynnikow, takich jak
sposob przeprowadzania warto$ciowania, komunikacja i przygotowanie przedsicbiorstwa,
a takze wybor konsultantéw, dobor cztonkow zespotu wartosciujacego czy chocby samo
wykorzystanie wynikéw wartosciowania.

Zaktad pracy wdrazajacy analityczne warto§ciowanie pracy ma w zasadzie dwie moz-
liwosci:
— opracowanie wilasnej metody analitycznej,
— przyjecie do stosowania jednej ze znanych z literatury metod analitycznych.

Dobér metody warto$ciowania pracy zalezy od wielu czynnikow, m.in.>':

— Wielkosci i struktury przedsiebiorstwa. W matych firmach przydatne sa raczej metody
proste, sumaryczne, takie jak rangowanie, w duzych za$ — bardziej precyzyjne i skompli-
kowane metody analityczne, tj. poddajace ocenie nie prace jako catosé, ale poszczegdlne
czynniki jej utrudnien na kazdym stanowisku.

— Celow i strategii rozwojowej oraz kultury przedsigbiorstwa. Znaczenie dla danej fir-
my okreslonych kryteriow branych pod uwage w réznych metodach wartosciowania
i ich zgodno$¢ z jej strategia, strukturg i kultura oraz warunkami otoczenia powinny
stanowi¢ glowna przestanke doboru metody wartosciowania. Na przyklad organizacja
oparta na wiedzy bedzie sktonna uzna¢ za najwazniejsza metode wartosciowanie bazu-
jace na kompetencjach.

31 S. Borkowska, Strategie wynagrodzen, Wyd. 2, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 75.
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— Rodzaju polityki wynagrodzen. W praktyce firmy dostosowuja tradycyjne opisy pracy
do swej polityki wynagrodzen, wzbogacajac je o niezbedne kompetencje wraz ze wska-
zaniem czasu potrzebnego na ich uzyskanie.

— Zatrudnionych pracownikow. Metody warto§ciowania r6znig si¢ pod wzgledem branych
pod uwage kryteriéw oceny, na przyktad niektére eksponuja wage wysitku fizycznego,
umystowego i warunkow pracy, inne — podejmowanie decyzji, jeszcze inne — kompe-
tencji.

— Mozliwosci akceptacji danej techniki warto§ciowania przez pracownikoéw. Akceptacja
zatogi jest niezbedna w kazdych warunkach. Mozna ja osiagna¢ przez udzial pracownikow
w zespotach oceniajacych prace i wdrazajacych system, przez informowanie i szkolenie.

— Kosztow opracowania i wdrozenia techniki wartoSciowania.

— Warunkoéw legislacyjnych. Kazde rozwigzanie w ramach warto§ciowania musi miescic¢
si¢ w obowigzujacym w danym panstwie prawie.

3.5.4. Wycena punktowa stanowisk

Do przeprowadzenia wyceny punktowej stanowisk wystepujacych w danym zaktadzie
pracy konieczna jest okre§lona dokumentacja (komplet opisoéw pracy na wszystkich stano-
wiskach, komplet kluczy analitycznych metody warto$ciowania).

Dalszym postgpowaniem jest analiza kazdego stanowiska pracy i przypisanie mu kon-
kretnej warto$ci punktowej. Dokonuje tego caty zespot pod czujnym okiem ekspertow, ktorzy
w tej materii majg najwigksze doswiadczenie. Wazng cecha tej czynnosci jest konsekwencja
i obiektywizm, ktére pozwola otrzyma¢ miarodajne wyniki. Na tym etapie kazde stanowisko
otrzymuje pewna oceng punktowa (patrz tabela 26) i na tej podstawie budowany jest taryfi-
kator kwalifikacyjny, a nastepnie tabele ptac (tabela 28).

Tabela 26

Przyktadowa tabela z wynikami z warto$ciowania pracy

Stanowisko Kryterium warto$ciowania Suma

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12

Dyrektor 70 | 40 | 20 | 17 | O | 45| O 0 15 |17 | 32| 0 | 256
ds. sprzedazy

Specjalista 60 | 40 | 20 | 10 | O [ 20 | O 0 10 | 12 |20 | O 192
ds. marketingu

Manager 60 | 40 | 20 | 10 0 | 45 0 0 10 | 12 | 20 0 217
handlowy

Regionalny 60 | 25 7 5 0|20 0 0 10 [ 12 | 10 | 5 154
przedstawiciel
handlowy
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Tabela 26 cd.

Sprzedawca 20 1 0 0 0 5 5 0 5 12 | 10 | 10 68

Dyrektor 70 | 40 | 35 | 17 0 | 45 | 25 0 15 | 17 | 32 0 296
ds. finansow
i administracji

Specjalista 60 | 40 7 17 0 20 | 15 0 10 | 12 | 20 5 206
ds. kadrowo-
-placowych

Administrator | 60 | 40 | 7 0 0 5 15 0 10 | 12 | 32 5 186
sieci
komputerowej

Radca prawny | 60 | 40 | 20 0 0 20 | 25 0 15 ] 12 | 20 0 212

Gléwny 60 | 40 | 7 10 | 0 | 20 | 25 0 10 | 12 | 20 | 10 | 214
ksiegowy

Kierownik 70 | 40 | 20 | 10 | 10 | 45 0 5 5 12 1 20| 0 | 237
obstugi

technicznych

Inzynier 40 | 25 7 5 10 | 20 | 10 | 5 0 5 5 5 137
ds. serwisu

Serwisant 20 [ 10 | O 0 10 | 5 5 0 5 1 5 5 66

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych firmowych

Taryfikator kwalifikacyjny jest zbiorem uporzadkowanych wedtug komoérek opisow
stanowisk pracy wraz z ich wyceng punktowg oraz przyznang kategoria zaszeregowania. Dana
kategoria zawiera stanowiska o podobnej specyfice i zblizonej wycenie punktowej (co widac
w tabeli 26). W zaleznosci od wielkosci 1 zroznicowania pracy liczba kategorii zaszeregowania
bedzie inna. Zwykle waha si¢ ona od szesciu do kilkunastu, a w duzych (szczegolnie bytych
panstwowych) przedsigbiorstwach nawet do dwudziestu lub trzydziestu.

W dziedzinie taryfikatoréw kwalifikacyjnych w krajach zachodnich zauwaza si¢ powrét
do szerokich kategorii w taryfikatorze (inaczej zwane zasada broad banding). Zasada ta
polega na zastgpieniu taryfikatora kwalifikacyjnego z duzg liczba kategorii, nowym taryfi-
katorem zawierajacym 4—6 kategorii. Szacuje si¢, ze rozwigzanie to stosuje okoto 20% firm
w USA i Europie Zachodniej. Przyczyna tego jest dezaktualizowanie si¢ starych taryfikatorow,
niezmienianych nieraz przez wiele lat, stad oczekuje sig, iz zastosowanie szerokich katego-
rii pozwoli kierownictwu na wigksza swobode w przemieszczaniu pracownikow na roézne
stanowiska pracy i zmian¢ zadan wykonywanych na konkretnych stanowiskach. Utatwi tez
roéznicowanie ptac wedhug efektywnosci pracy i indywidualnych kompetencji pracownika.
Tabela 27 zbudowana jest zgodnie z zasadg szerokich kategorii ptacowych, zawiera bowiem
tylko sze$¢ kategorii ptacowych.
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Tabela 27

Przyktadowa tabela zawierajaca kategorie zaszeregowania dla wezesniejszego przyktadu

Stanowisko Suma Kategorie zaszeregowania

Dyrektor ds. finanséw i administracji 296 VI
Dyrektor ds. sprzedazy 256 VI
Kierownik obstugi technicznej 237 A%
Glowny ksiegowy 217 v
Manager handlowy 214 v
Specjalista ds. kadrowo-placowych 206 111
Specjalista ds. marketingu 192 111
Administrator sieci komputerowej 186 1
Inzynier ds. serwisu 137 11
Sprzedawca 68 I

Serwisant 66 I

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych firmowych

3.5.5. Przechodzenie z wynikow wartosciowania na place

Odkad do okreslenia plac zasadniczych zaczeto stosowac analityczno-punktowe metody
warto$ciowania pracy, pojawit si¢ problem transformacji ocen trudnosci pracy wyrazony
w punktach na stawki ptacy zasadniczej w jednostkach pieni¢znych. Ustalanie przedzialow
ptacowych dla konkretnych kategorii zaszeregowania lub stanowisk (tab. 28) powinno si¢
odbywac¢ na podstawie analizy celow i zadan systemu wynagrodzen, mozliwo$ci finanso-
wych organizacji, a takze analizy ptac rynkowych. W tym celu duze firmy czgsto posit-
kuja si¢ raportami placowymi, aby okresli¢ pozycj¢ rynkowa poszczegoélnych stanowisk
pracy.

Ustalona tabela ptac — zwana réwniez widetkami placowymi — jest wazng informacja
dla pracownikow o mozliwosciach finansowych, ktore stwarza przed nimi awans do wyzszej
kategorii zaszeregowania. W tym miejscu warto zdefiniowaé zjawisko dyspersji ptac.

Dyspersja plac (ang. Dispersion vertical and horizontal) oznacza zrdznicowanie ptac
pomigdzy poszczegolnymi stanowiskami w firmie.

Rozréznia si¢ dwa jej rodzaje. Dyspersja horyzontalna (pozioma) to relacja ptac
pomigdzy pracownikami na podobnym stanowisku. Dyspersja wertykalna (pionowa) to
odpowiednie relacje pomi¢dzy najnizszym a najwyzszym wynagrodzeniem w firmie.

Tabela 28 pokazuje dyspersj¢ wertykalng ptac — pionowe relacje pomigdzy najniz-
szym wynagrodzeniem zasadniczym w firmie a najwyzszym. To zréznicowanie — zwane
dyspersja wertykalna — jest rézne w zaleznosci od firmy, struktury organizacyjnej, branzy
czy kraju. W matlych firmach taka dyspersja moze wynosi¢ 1 : 5, podczas gdy w duzych
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przedsigbiorstwach 1 : 30. W firmach europejskich taka relacja ptac moze wynosi¢ 1 : 50,
natomiast w firmach amerykanskich znacznie wigcej nawet 1:100. Zanim jednak zaprojek-
tuje si¢ wskaznik wzrostu stawek ptac i tabele ptacowa, nalezatoby okresli¢ dotychczasowa
pozycje rynkowa pod wzgledem oferowanych plac.

Tabela 28
Tabela z przyktadowymi stawkami ptac
Rozpietos¢ punktowa Kategoria Wskaznik Stawki
wzrostu stawek plac (w PLN)

301 i wigcej VI 6,0-10 9000-15000
261-300 A% 4,0-6,0 6000-9000
221-260 v 2,8-4,0 4200-6000
181-220 111 1,8-2,8 2700-4200
121-180 I 1,2-1,8 18002700

0-120 I 1-1,2 1500-1800

Zrédto: Opracowanie wlasne

3.5.6. Okreslenie pozycji rynkowej, czyli pozycjonowanie

Kolejnym krokiem przy projektowaniu systemu wynagrodzen jest okreslenie pozycji
firmy na rynku wynagrodzen, ktére nazywane tez bywa pozycjonowaniem wzgledem
rynku. Na tym etapie na podstawie danych np. z raportu ptacowego nalezy okreslié, jakie
miejsce firma zajmuje na rynku wynagrodzen, czyli jak w poroéwnaniu z konkurencja
i innymi przedsigbiorstwami optacani sg jej pracownicy. Po przeanalizowaniu skutkoéw
dotychczasowego poziomu wynagrodzen w firmie wytycza si¢ nowa strategi¢ placowa,
czyli miejsce, gdzie firma chciataby si¢ znajdowaé w tym wzgledzie, zgodnie z przyjetymi
wczesniej zatozeniami.

Ten etap sktada si¢ z dwoch czgsci. Pierwsza z nich to proba odpowiedzi na pytanie,
jakie migjsce firma zajmuje na rynku wynagrodzen. Chodzi tu o poréwnanie wynagrodzen
w przedsi¢biorstwie na tle konkurencji, rynku krajowego, regionalnego czy branzowego. Oczy-
wiScie pytanie to dotyczy tylko sytuacji, kiedy firma funkcjonuje juz pewien czas. Pozwala
to na przeanalizowanie skutkow dotychczasowego poziomu wynagrodzen i monitorowanie
ich wysokos$ci. W ten sposob dos¢ tatwo mozna sprawdzi¢, czy firma jest konkurencyjnym
pracodawca, jezeli chodzi o wynagradzanie pracownikow, czy moze znajduje si¢ w ,,ogonie
ptacowym?”, przez co straci swoich najlepszych pracownikow. W drugiej czesci tego etapu
wyznacza si¢ miejsce, w ktorym firma chciataby si¢ znajdowaé. Najczesciej spotka¢ mozna
rozroznienie na trzy strategie, tj. strategi¢ lidera ptacowego, strategi¢ ,,solidnego srodka”
oraz strategi¢ ,,ogona ptacowego”. Pierwsza strategia polega na ustaleniu wysokiego pozio-
mu wynagrodzen catkowitych — zdecydowanie powyzej Sredniej na rynku. Wynagrodzenia
woweczas plasuja si¢ powyzej gornego kwartyla zgodnie z danymi z raportow placowych
(pokazuje to ponizsza tabela). Strategia ,,solidnego $rodka” to strategia, w ktorej pracodawca
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oplaca stanowisko zgodnie ze $rednig ptaca — mediang na danym stanowisku. Optacanie
stanowisk wedhug ,,ogona ptacowego” oznacza, ze stanowiska lub grupa stanowisk optacane
sa zdecydowanie ponizej $redniej na rynku — ponizej dolnego kwartyla. Przyktadowe dane
dotyczacego jednego ze stanowisk kierowniczych, ktore mozna odnalez¢ w raporcie ptacowym
zaprezentowane s3 w ponizszej tabeli 29.

Tabela 29

Zestawienie ptac na stanowisku regionalnego kierownika sprzedazy (w zt) ze wzgledu
na charakterystyke firm w raporcie ptacowym

Zestgwienie 5 _ - - _ _ = g

Firm = | % |fg| E| E | EE| E |gE| £

s | 2 |33 2| EO|EE| ;|28 ¢

s - iz = A < = 2| 2

D =]

Firmy polskie | MPP 4004 5000 7000 7218 8875 11387 116 18
MPC 5169 7000 9750 9871 11387 | 14633
RPP 46135 | 58666 | 84000 | 84487 | 100037 | 134090
RPC 62524 | 82782 | 108134 | 118234 | 145616 | 186764

Firmy MPP 4000 5373 7000 7916 9437 14199 | 154 29
zagraniczne | \[pC 5460 7161 9270 9900 12059 | 15520
RPP 47367 | 60000 | 82609 | 93796 | 113244 | 170388
RPC 71102 | 85928 | 103918 | 121509 | 145834 | 212777

Firmy MPP 4056 4650 5900 6277 7500 9050 48 13

o zatrudnieniu | \fpc 4736 | 5925 | 8236 | 8971 | 11082 | 13463
do 100 osob

RPP 44600 | 54080 | 68414 | 72383 | 89800 | 114786
RPC 58716 | 71531 | 98181 | 111117 | 145616 | 146657

Firmy MPP 3900 5000 6050 6506 8000 9500 132 24
o zatrudnieniu | vjpC 5460 6850 9000 9166 10908 | 13463

‘5’801226%0 RPP 44400 | 52854 | 70260 | 76195 | 96000 | 114786
RPC 68114 | 82760 | 101496 | 105642 | 120425 | 146657
Firmy MPP 6000 | 7000 | 8560 | 9959 | 13658 | 16481 | 90 | 10

o zatrudnieniu | \pC | 6495 | 8000 | 10013 | 11434 | 14650 | 17676
E:Z‘]’jyzej 300 | ppp 72000 | 84000 | 100857 | 119033 | 163800 | 197766
RPC 78232 | 102962 | 124705 | 146102 | 189236 | 138463

Legenda

MPP — miesi¢czna ptaca podstawowa
MPC — miesigczna ptaca catkowita
RPP - roczna ptaca podstawowa
RPC - roczna ptaca catkowita

Zrodho: Na podstawie ,,Raportu Placowego Jesien 2009” — Advisory Group TEST Human Resources
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Ten etap pozwala na okreslenie optymalnego poziomu wynagrodzen catkowitych i ru-
chomych w przedsigbiorstwie zgodnie z przyjetymi wczesniej zatozeniami. Do tego jednak
niezbg¢dne sa odpowiednie informacje o poziomie wynagrodzen na poszczeg6lnych rynkach,
tak jak przyktadowo te pokazane w tabeli nr 29. Dane te mozna uzyskac, korzystajac z ra-
portow ptacowych, ktorych zakup dla matych firm stanowi do$¢ powazny wydatek. Dlatego
niewielkie przedsigbiorstwa informacji takich moga szuka¢, korzystajac z takich zrodet jak
stowarzyszenia i kluby ptacowe, wywiad gospodarczy, artykuly prasowe czy zamieszczane
ogloszenia o prace. Nalezy jednak pamietaé, iz jezeli korzysta si¢ z tych ostatnich zrédet, to
zebrane informacje nie zawsze bedg wiarygodne 1 kompletne.

Za kazdym razem, dokonujac poréwnan, nalezy zwroci¢ uwage na kilka aspektow,
m.in. wielko$ci porownywanych firm, plac na poszczego6lnych stanowiskach, atrakcyjnosci
oferowanych sktadnikow wynagrodzenia oraz warto$ci catego pakietu wynagrodzen. Wia-
domo, iz w wigkszym przedsigbiorstwie poziom wynagrodzen odbiega od tego, ktory jest
w matej firmie. Dodatkowo w takim przypadku zakres czynnosci na konkretnym stanowisku
moze by¢ znacznie WeZszy Czy Szerszy, co sprawia, ze porownanie wynagrodzen moze by¢
zupelnie niemiarodajne. W zaleznosci od stanowiska nalezy tez bra¢ pod uwage inne dane,
co pokazuje tabela 30.

Tabela 30

Analiza poziomu wynagrodzen na réznych stanowiskach pracy

Stanowiska Baza poréwnania
Menedzerskie wyzszego szczebla Rynek ogoélnokrajowy lub migdzynarodowy
Menedzerskie sredniego i nizszego szczebla Rynek branzowy i ogdlnokrajowy
Specjalistyczne i techniczne Rynek branzowy
Administracyjne Rynek lokalny
Wykonawcze Rynek branzowy lub lokalny

Zrédto: Opracowanie wlasne

Analizujac tabelg, wida¢ doktadnie, Ze stanowiska menedzerskie, jako te kluczowe dla
dziatalnosci przedsicbiorstwa, musza by¢ odpowiednio optacane i dlatego poziom wyna-
grodzen poréwnuje si¢ tu z rynkiem branzowym, krajowym lub w niektérych przypadkach,
nawet z wynagrodzeniami na adekwatnych stanowiskach na rynku mi¢dzynarodowym. Wy-
nagrodzenia na stanowiskach specjalistycznych i technicznych nalezy okresli¢ w stosunku do
rynku danej branzy. W tym celu niezbedne sg odpowiednie zestawienia danych w raporcie
ptacowym, co przedstawia tabela 31.

Natomiast ptace na stanowiskach administracyjnych wystarczy poréwnac z rynkiem
lokalnym, gdyz sa to stanowiska, na ktérych nie warto przeptacac, jezeli chodzi o wysokos¢
ptacy zasadnicze;j.

133



Tabela 31

Zestawienie ptac (w zt) na stanowisku regionalnego kierownika sprzedazy ze wzgledu na branze

Zestawienie QE‘ - = - — - = g
Firm = B £ 2 § = £ z ? 25| &
2 < | £ | % T EE| 2 |25 ¥
<9 ot =)
= - | = L2 < 2| 2
Firmy MPP 5250 7000 8000 8424 10025 | 11600 71 10
ustugowe MPC 5270 7025 8649 9121 11030 | 14000

RPP 55650 | 80400 | 96000 | 99222 | 120304 | 139200
RPC 62524 | 84325 | 108304 | 110955 | 137012 | 160732

Firmy branzy |MPP 3300 | 4122 | 6353 | 6165 | 7975 | 9143 | 58 13
budowanej MPC 5000 | 6438 | 8123 | 9228 | 10484 | 15104
RPP 38400 | 47582 | 74628 | 73107 | 95700 | 109584
RPC 56844 | 78987 | 95021 | 110741 | 133340 | 183168

Firmy branzy |MPP 4150 | 4985 | 5000 | 5329 | 5850 | 6750 | 10 | 3
elektronicznej | MPC 4172 | 4985 | 5436 | 5681 | 6561 | 7599
ielektrotech- | ppp 46300 | 58000 | 60000 | 56721 | 70200 | 89395
fiezne RPC 50027 | 58716 | 68666 | 70798 | 88508 | 96583

Firmy branzy |MPP 4212 | 5500 | 6600 | 8969 | 13650 | 16778 | 70 10
FMCG MPC 6360 | 8500 | 10289 | 11324 | 14650 | 16778
RPP 47700 | 60000 | 75742 | 105720 | 163800 | 201336
RPC 77526 | 94200 | 106301 | 137016 | 178026 | 232664

Legenda

MPP — miesigczna ptaca podstawowa
MPC — miesigczna ptaca catkowita
RPP - roczna ptaca podstawowa
RPC - roczna ptaca catkowita

Zrddto: Na podstawie ,,Raportu Placowego Jesien 2009” — Advisory Group TEST Human Resources

3.5.7. Analiza skutkéw finansowych

Ostatni etap to analiza skutkéw finansowych zaprojektowanego systemu. Nalezy tu
jeszcze raz sprawdzi¢, czy firma posiada wystarczajacy kapitat finansowy, aby dany system
wynagrodzen zostal wdrozony i rozwazy¢ réozne mozliwe do wystapienia warianty oraz ich
skutki dla przedsigbiorstwa i oddziatywanie na pracownikow.

Projektujac system wynagrodzen, nalezy go oceni¢ w kontekscie jego atrakcyjnosci
motywacyjnej i spodziewanych efektow oraz potencjalnych kosztow jego zastosowania.
Jak zauwaza S. Borkowska?: ,,Wynagrodzenie nie jest dziatalno$cig charytatywna, a zatem
musi by¢ rozpatrywane w kategorii kosztow i zwrotu, jaki przynosi inwestorowi — firmie”.

2 S. Borkowska, op. cit., s. 61.
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Dotychczas patrzono na wynagrodzenia jako na $cieranie si¢ interesow tych dwoch grup:
wlascicieli (inwestorow) 1 pracownikow. Dzi§ czgsto wymienia si¢ jeszcze jedna grupe in-
teresow, ktorymi sg klienci.

3.6. Raporty placowe i ich wykorzystanie

Budujac lub modyfikujac whasny system wynagrodzen, firma moze poshuzy¢ si¢ i wy-
korzysta¢ zewnetrzne analizy porownawcze, czyli tzw. przeglady wynagrodzen. Rynkowe
przeglady wynagrodzen nazywane tez bywaja raportami ptacowymi. Stanowig one syntetycz-
ne opracowanie, w ktorym zawarte sg informacje o sposobach wynagradzania, sktadnikach
i poziomach wynagrodzen na konkretnych stanowiskach i na danym rynku (w okreslonej
branzy czy tez obszarze). Przeglady ptacowe opieraja si¢ na benchmarkingu, czyli analizie
poréwnawczej z wybranymi punktami odniesienia. Punktami odniesienia w takich analizach sg
zazwyczaj przedsiebiorstwa konkurencyjne albo te, ktore osiggaja w danej dziedzinie najlepsze
rezultaty (np. maja najlepsze wyniki finansowe, stosuja nowoczesne rozwigzania w dziedzinie
zarzadzania zasobami ludzkimi, posiadajac tytut Lidera ZZL itp.). Aby raport placowy stat
si¢ rzeczywiscie pomocnym narz¢dziem, powinien zosta¢ sporzadzony rzetelnie z zachowa-
niem pewnych standardow jakosciowych. Jak pisze Borkowska}, wadliwie przeprowadzone
i powierzchowne analizy, ktore poréwnuja wynagrodzenia w oderwaniu od samej pracy nie
sa podstawa do podejmowania decyzji w tym zakresie, a nawet powodowaé moga nadmierny
wzrost kosztow pracy, niezadowolenie pracownikow czy ich fluktuacj¢. Szczegdlna uwage
na rzetelno$¢ raportu ptacowego nalezy zwrdci¢ w naszym kraju, gdzie analiz takich nie ma
wiele. Dotychczas zaledwie kilka firm doradczych zajmuje si¢ dostarczaniem takiego produktu
na rynek. Sa wsrdd nich duze mi¢gdzynarodowe firmy takie jak Hay Group, Mercer, Hewitt
i Towers Watson (firma powstata niedawno z potagczenia Watson Wyatt i Towers Perrin). Sg
réwniez mniejsze, polskie firmy, jak przyktadowo Advisory Group TEST Human Resources,
Sedlak & Sedlak (polskie firmy), a takze HRM Partners (firma, ktora raporty sporzadza na
podstawie licencji Towers Pierrin).

Dodatkowym, waznym warunkiem jest wiarygodno$¢ powyzszych danych. Zbierajac
dane do raportu ptacowego, mozna postuzy¢ si¢ wieloma zrodtami.

Moga to by¢ np.:

— informacje zbierane przez organizacje zrzeszone w tzw. klubach ptacowych,

— informacje uzyskane w trakcie realizacji projektow doradczych przez firmy konsultin-
gowe,

— informacje od kandydatéw aplikujacych na konkretne stanowiska,

— informacje publikowane w ogloszeniach prasowych jako mozliwe do uzyskania wyna-
grodzenia na oferowanym stanowisku,

— informacje zbierane bezposrednio od 0s6b zajmujacych dane stanowiska,

— informacje zgromadzone przez Gtéwny Urzad Statystyczny.

Najbardziej wiarygodnymi i uzytecznymi zréodtami informacji do analiz wynagrodzen
sa te wymienione jako pierwsze, czyli pochodzace z klubow ptacowych i realizowanych

3 S. Borkowska, op. cit.
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projektow dotyczacych systemow wynagrodzen, totez najczesciej te zrodta wykorzystywane
sa do sporzadzania raportow. W wielu regionach Polski powstaja kluby ptacowe, ktore moga
skupiac¢ organizacje tego samego sektora lub tylko organizacje znajdujace si¢ w danym regionie
kraju. Zbieranie danych odbywa si¢ wowczas droga ankietowa, zazwyczaj raz lub dwa razy
w roku. Wiele ankiet przesylanych jest droga elektroniczng i majg one forme interaktywna.
Rozsylane sa przez dzial personalny. W zamian za udostgpnienie danych firmy doradcze
przekazuja cztonkom klubu raporty po nizszych cenach lub rezygnuja z optat. Dodatkowo
raporty te moga by¢ wzbogacone o analizy pokazujace np. pewne wskazniki danej firmy na tle
rynku (catej badanej proby). Ponizej pokazany jest przyktadowy wykres z raportu ptacowego
pozwalajacy na taka analize (rys. 15).

Rozkiad ptac calkowitych na stanowisku:
Regionalny kierownik sprzedazy
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Rys. 15. Rozktad ptac catkowitych
Zrédto: Badanie ,,Raport Placowy Jesieni 2009” — Advisory Group TEST Human Resources

Mimo duzej wiarygodnosci stosunkowo niewielkie zastosowanie przy budowie raportow
majg dane prezentowane przez GUS. Zwigzane to jest przede wszystkim z pewnymi niedo-
statkami danych, ktére informuja o $rednich poziomach plac w danym regionie czy branzy.

Pozostate Zzrédta informacji nalezy traktowa¢ z duza ostroznoscia, gdyz sg one czgsto
znieksztalcone i niekompletne. Zazwyczaj znacznie odbiegaja one od rzeczywistego poziomu
wynagrodzen, a czgsto postrzegane sg jako nieetyczne.

Wazng cecha raportow ptacowych jest poufnos¢ danych. Organizacje udostepniajace
swoje dane sa kodowane, a dostep do rzeczywistych danych maja tylko pracownicy firmy
doradczej zajmujacy si¢ sporzadzaniem raportéw. Rownoczesnie zobowiazuja si¢ oni do nie-
ujawniania powyzszych informacji. Wszelkie analizy dotycza catej proby badz wyodregbnione;j
grupy przedsigbiorstw charakteryzujacych si¢ konkretnymi cechami.

Uklad przedmiotowy raportéow ptacowych

Obecnie istnieje wiele rodzajow przegladéw ptacowych w zaleznosci od celdw, ktorym
maja stuzy¢. Wystepuja przeglady ogdélnokrajowe, branzowe czy lokalne. Znacznie rzadziej
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firma moze zleci¢ wykonanie raportu ,,specjalistycznego”, ktéry dostosowywany jest do
jej potrzeb. Najpetniejsze badania obejmuja zazwyczaj informacje o poziomie, strukturze
i zréznicowaniu wynagrodzen catkowitych, a takze ich dynamike i korelacje z efektywnoscia
organizacji.

Kompletny uktad przedmiotowy przegladu wynagrodzen obejmowac powinien naste-
pujace obszary®*:

— produktywnos$¢ dochodow z pracy, w tym produktywnos$é plac i zwrot z kosztéw pracy,

— poziom i zréznicowanie wynagrodzen, czyli ich relacje w uktadzie stanowiskowym (tzw.
struktura zewnetrzna),

— sktadniki wynagrodzenia (tzw. struktura wewngtrzna wynagrodzenia),

— zasady 1 sposoby wynagradzania w odniesieniu do réznych grup pracownikow (w tym
np. formy wynagrodzen).

Pelne i rzetelne raporty ptacowe zawieraja wszystkie wymienione powyzej informacje.
Moga one zosta¢ wzbogacone o dodatkowe analizy i zestawienia ukazujace pozycje¢ danej
firmy na tle calej proby. Takie raporty sporzadzane sg na zyczenie klienta, a ustuga ta jest
oczywiscie drozsza.

Standardy jako$ciowe raportéw ptacowych

Istotnym warunkiem sporzadzania przegladu wynagrodzen jest posiadanie adekwatnych
danych. Wazne jest, by proba ta byta odpowiednio duza oraz aby byla ona reprezentatywna.
W poczatkowych raportach ogdlnokrajowych wydawanych na polskim rynku dominowatly
przedsigbiorstwa z przewaga kapitatu zagranicznego, ktore miaty doskonate wyniki finansowe
i gdzie wynagrodzenia ksztattowaty si¢ na bardzo wysokim poziomie. Proba ta z pewnoscia
nie byta reprezentatywna dla innych przedsi¢biorstw funkcjonujacych na naszym ryku, dlatego
zamawiajac taki raport, czy juz z niego korzystajac, nalezy zwrdci¢ uwage na takie kwestie
jak wielkos¢ i rodzaj firm uczestniczacych w przegladzie, jako$¢ informacji dotyczacych po-
roéwnywania stanowisk pracy, aktualnos¢ przegladu, prezentacje danych czy zakres, w jakim
obejmuje on informacje, ktore nas interesuja.

Wedtug S. Borkowskiej, poprawnos$é i jakos¢ przegladu ptacowego zalezy od przestrze-
gania kilku podstawowych standardow:

— adekwatnego doboru punktow odniesienia do poréwnan wynagrodzen, zgodnego z celami
i zakresem przegladu,

— trafnego doboru i porownywalnosci stanowisk objetych przegladem,

— ujecia w analizach wynagrodzenia catkowitego,

— poréwnywania poziomu i dynamiki wynagrodzen uwzgledniajacego inflacje,

— odpowiedniego doboru okresu badan i porownywanie danych pochodzacych z tego
samego okresu we wszystkich badanych organizacjach,

— trafhego doboru metod statystycznych do analizy danych.

Dodatkowo opracowanie takie powinno zawiera¢ odpowiednig legende, czyli objasnie-
nia metodologiczne oraz doktadne informacje o czasowym i przestrzennym zakresie badan.

3 S. Borkowska, Strategie wynagrodzeri, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001.
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Na wszystkich etapach budowy systemu wynagrodzen mozna postuzy¢ si¢ informacjami
zawartymi w raporcie placowym. Jednak najszersze zastosowanie znajduje on przy ustalaniu
wysokos$ci wynagrodzen.

Przeprowadzane badania dotyczace wykorzystania raportéw ptacowych wskazaty, iz
przedsigbiorstwa dziatajace w bardziej konkurencyjnym i wymagajacym otoczeniu czesciej
i chetniej korzystaja z rynkowych przegladow wynagrodzen, wykorzystujac je do budowy
wiasnej polityki ptac’. Dodatkowo wykazano, ze wykorzystanie raportow ptacowych jest
gtdwnie domeng przedsiebiorstw, ktore za cel stawiaja sobie przede wszystkim przyciagnigcie
najlepszych pracownikow. Wérod wielu przedsigbiorstw zauwaza si¢ wyraznie tendencje do
silnego uzaleznienia wynagrodzen swoich pracownikéw od ptac na adekwatnych stanowiskach
w przedsiebiorstwach konkurencyjnych.

3.7. Podwyzki plac

Kolejng wazng kwestig dotyczaca ksztaltowania plac zasadniczych sg ich podwyzki,
czyli tzw. przeszeregowania placowe. Zgodnie z zaleceniami zawartymi w polskim ustawo-
dawstwie, podwyzki powinny mie¢ miejsce nie rzadziej niz raz na dwa lata (wedtug Kodeksu
prawa pracy). Najlepiej oczywiscie, aby dokonywano ich raz w roku, zaraz po okresowej
ocenie pracowniczej, z ktoérg powinny by¢ powigzane. Zdecydowanie rzadziej zdarzaja si¢
podwyzki potroczne, cho¢ i takie maja miejsce. W polskiej rzeczywistosci zdarza sig, ze
niektorzy pracodawcy nie dokonuja podwyzek wcale lub bardzo rzadko — co kilka lat.

Moéwiac o ogdlnym wzroscie poziomu wynagrodzen, nalezy pamigtaé, ze moze on
rosna¢ poprzez: zmiang stawek ptac (ma charakter staly) oraz wzrost innych sktadnikéw
wynagrodzen (ma charakter jednorazowy).

Wzrost zasadniczych stawek ptac ma charakter trwaty i nie mozna obnizy¢ stawki plac
bez wypowiedzenia umowy o pracg. Nalezy przy tym pami¢taé, ze obnizanie stawek ptac ma
bardzo negatywny wplyw na pracownika oraz innych pracownikéw, ktoérych ono nie dotyczy,
dlatego w praktyce rzadko zdarzaja si¢ takie przypadki. Rownoczesnie dokonujac podwyzek,
nalezy liczy¢ si¢ z tym, ze wzrost stawek plac pocigga za sobg wzrost innych skltadnikow
wynagrodzenia ksztattowanych w procentowej relacji do wynagrodzenia zasadniczego. Moze
to by¢ procentowa wartos¢ premii, $wiadczen dodatkowych czy innych sktadnikow.

Podwyzki ptac zasadniczych dokonuje si¢ na podstawie réznych kryteriow w zaleznos$ci
od rodzaju organizacji, jej sytuacji finansowej oraz kompetencji kierownikow i pracownikow.
W budzetéwce bardzo czgsto spotyka si¢ tzw. automatyczne podwyzki ptac, ktore polegaja
na jednakowym podwyzszeniu plac o zatwierdzony procent.

W pozostalych przypadkach najczesciej stosowanymi kryteriami sa:

— efekty pracy — wyniki oceny okresowej,

— rozwdj kariery — $ciezki awansu (awans wigze si¢ ze zmiang kategorii zaszeregowania
i przyznaniem wyzszego wynagrodzenia),

— rozwdj kompetencji,

— sytuacja rynkowa (og6lny wzrost wynagrodzen na rynku, wzrost inflacji itp.),

3 H. Karaszewska, Rynkowe przeglgdy wynagrodzen a model polityki plac w polskich przedsiebiorstwach — wnioski
z badan, Biblioteka Personelu, Warszawa 2004, s. 55-72.
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— mieszane kryteria podwyzek (pomieszane wyzej wymienione kryteria, np. wzrost wy-
nagrodzen rynkowych z rownoczesnym wzrostem kompetencji pracownika),
— inne kryteria (np. staz pracy, zmiana kosztéw utrzymania itp.).

Podobnie jak inne zasady ksztaltowania systemu wynagrodzen réwniez i zasady zmiany
stawek ptac musza by¢ jasno okre§lone w regulaminie wynagradzania i znane pracownikom.
Niezbedne jest ich konsekwentne przestrzeganie.

Wsrod najwazniejszych zasad dokonywania podwyzek warto wyr6zni¢ kilka z nich®:

— Podwyzki nie powinny by¢ automatyczne, niepowigzane z oceng efektow lub innymi
kryteriami.

— Podwyzki nie powinny by¢ powszechne i jednoczesne.

— Wysokos$¢ podwyzek powinna by¢ zréznicowana gtownie ze wzgledu na poziom efektow
pracy pracownika lub inne kryteria stanowigce podstawe podwyzek.

— Pracownicy przewidziani do awansowania powinni korzysta¢ z natychmiastowych,
wiekszych przyrostow ptac.

— Ze wzgledu na zmienno$¢ tabel ptac w zaleznos$ci od kosztow utrzymania i mozliwosci
finansowych praktyczne jest stosowanie okreslonych procentowo (nie kwotowo) pod-
wyzek ptac np. 6, 8, 10% w stosunku do placy zasadnicze;.

— Dopiero przecigtne i ponadprzecigtne efekty upowazniajg do zwickszonych i przyspie-
szonych podwyzek ptac.

— Podwy?zki ptac nie powinny by¢ rzadsze niz co 24 miesigce, oczywiscie jezeli jest ona
uzasadniona.

— Pracownicy nieuzyskujacy zadowalajacych wynikow nie powinni otrzymywac zadnych
podwyzek.

W praktyce duzych firm zdarza si¢ tez, ze osoby, ktore uzyskuja wysokie wyniki pracy
i tym samym majg wyzsze od punktow srodkowych wynagrodzenia (w danej kategorii za-
szeregowania znajdujg si¢ bardzo wysoko), otrzymujg rzadsze podwyzki. Natomiast osoby
o stabszych wynikach lub takie, ktdre niedawno rozpoczety prace, sg czgsciej ocenianie, a tym
samym mogg otrzymywac czesciej podwyzke, zwlaszcza, gdy ich wynagrodzenie znajduje
si¢ w dolnej granicy kategorii zaszeregowania.

4. Wynagrodzenia zmienne

Istotng role w zintegrowanym systemie wynagrodzen spelnia system wynagradzania
zmiennego®’, ktorego rola i udzial w catoSciowej strukturze wynagradzania gwattownie
wzrasta w ostatnim czasie i to zard6wno na $wiecie, jak i w Polsce. Zwlaszcza w czasach
kryzysu wykorzystuje si¢ wynagrodzenia zmienne, ktére umiejetnie tacza wyniki pracy
z gratyfikacjami finansowymi. Obecnie w Polsce obserwuje si¢ dynamiczny wzrost udzialu

% S. Borkowska, Strategie wynagrodzen, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2001.

37 System wynagradzania zmiennego lub tez system wynagradzania ruchomego petni funkcj¢ pomocnicza w sto-
sunku do wynagrodzenia statego. Jego rola wzrasta, a w niektorych przypadkach bywa stosowany samodzielnie
(np. optacanie przedstawicieli handlowych). Mowi si¢ wowczas o tzw. agresywnych systemach wynagrodzen.

139



bodzcow krotko- i dlugoterminowych, a takze rozwdj i modyfikacje stosowanych dotychczas
form premiowania. Wazna cecha wynagrodzenia zmiennego®® jest fakt, ze pracownik nie
otrzymuje tej czesci placy automatycznie, lecz dopiero wtedy, gdy zostang spetnione pewne
warunki. Jest tu wigc zawarty element ryzyka, ktory wiaze si¢ z mozliwo$cia otrzymania
wyzszego wynagrodzenia catkowitego pod warunkiem odpowiedniego wykonania okreslonych
zadan. Stosowanie wynagrodzenia zmiennego sprawia, iz pracownik musi liczy¢ si¢ z kon-
sekwencjami jakosci i rezultatdéw swojej pracy. Jest wiec swiadom wiasnego potencjalnego
wplywu na wlasne zarobki. Z punktu widzenia pracodawcy celem wprowadzenia tego typu
wynagrodzenia jest przede wszystkim poprawa efektywnosci organizacji, poniewaz ta forma
wynagrodzenia optaca¢ powinna wyniki pracy.

Wynagrodzenie zmienne zorientowane jest tez na rozwdj kompetencji pracowniczych,
co dokonuje si¢ poprzez realizacj¢ okreslonych wczesniej zadan zarowno indywidualnie,
jak i zespotowo. Umiejetne stosowanie systemu wynagrodzenia ruchomego daje mozliwos¢
zmian jakosciowych w potencjale ludzkim danej organizacji. Dotycza one gldwnie modyfika-
cji 1 ksztattowania nowych zachowan pracownikow oraz kreowania pozadanych przez firme
postaw pracowniczych. Ta forma wynagrodzenia bardzo silnie wptywa zatem na motywacje
pracownikow, jezeli oczywiscie jest zgodna z elementarnymi zasadami motywacji ptacowe;.

Stosowanie wynagrodzenia zmiennego spelnia tez coraz czesciej podkreslang potrzebe
efektywnego wydatkowania $srodkow na place. Pozwala bowiem na monitorowanie wynikow
przedsigbiorstwa, zespotow czy wyodrgbnionych centrow odpowiedzialno$ci w krotszym
okresie (np. kwartalnie czy w niektorych przypadkach miesigcznie). Daje takze mozliwos¢
ustalenia, czy wytyczone zadania zostaly rzeczywiscie zrealizowane, co z kolei pokazuje,
czy wyplacenie okreslonego wynagrodzenia ruchomego jest uzasadnione, a wigc czy warunki
jego uzyskania zostaty spetnione.

Wynagrodzenie ruchome nazywane tez bywa wynagrodzeniem elastycznym. Musi ono
by¢ proporcjonalne do efektu pracy i zmienia¢ si¢ w czasie zgodnie z wynikami pracy. Po-
nadto formuje si¢ ono w zaleznosci od zachodzacych zmian w kierunkach rozwoju organizacji
oraz od biezacej sytuacji finansowej. Coraz cze¢$ciej tez ta forma wynagradzania polaczona
jest z wynikiem finansowym przedsiebiorstwa, co jeszcze bardziej podkresla wspotzaleznosé
interesOw pracownikow i wiascicieli.

Z punktu widzenia pracodawcy jest to bardzo dogodna forma wynagradzania, poniewaz:

— zmniejsza presj¢ na wzrost statych wynagrodzen i ryzyko uzyskania niedostatecznego
zwrotu z tytutu wysokich ptac statych,

— pomaga skoncentrowaé wysitki pracownikoéw wokot najistotniejszych elementéw ich
pracy,

— uaktywnia zainteresowanie pracownikow poprawg efektow pracy i organizacji,

— pomaga rozwija¢ kompetencje pracownicze przez lepsze wypeltnianie zadan i celow
przedsigbiorstwa,

¥ Wynagrodzenie zmienne (ruchome) bywa tez nazywane premia (co jest znacznym uproszczeniem, gdyz jest to
jeden z elementow wynagrodzenia ruchomego krotkoterminowego). Autorka bedzie uzywata gtownie terminu
»wynagrodzenie zmienne”, ktory podkresla, iz wynagrodzenie to nie powinno mie¢ charakteru statego, lecz by¢
zalezne od efektow pracy. Pomocniczo ze wzgledow stylistycznych autorka bedzie si¢ positkowata terminem
,premia”.
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— jest elastyczna,

— promuje pracownikéw osiggajacych najlepsze wyniki,

— umozliwia zréznicowanie oraz okresowg zmian¢ zadan i miernikéw oceny efektow
stosownie do potrzeb przedsigbiorstwa,

— stwarza mozliwo$¢ okreslenia kompleksowych efektéw pracy,

— wplywa korzystnie na wizerunek firmy jako atrakcyjnego pracodawcy.

Dodatkowo wynagrodzenia zmienne, nawet niewysokie, maja duzo wigksze znaczenie
motywacyjne niz wynagrodzenia stale, a to dlatego, ze zawieraja element oceny wynikow
pracy, czyli posrednio wyrazaja opinie o pracownikach, totez niezwykle wazna jest odpo-
wiednia konstrukcja tych wynagrodzen, sposob oceny efektow oraz samo ich rozliczenie.

Aby plany motywowania pracownikow spetnity swoja role i sprawdzity sig, ,,musza by¢
czeécia pelnego, zintegrowanego i w petni aktualnego schematu planowania pracy” *. Jesli
celem jest konkurencyjno$¢ oraz wysoka jakos$¢ produktow i obstugi klienta, konieczne jest
osiagniecie wysokiego poziomu motywacji powigzanej z celami firmy i praca zespotowa.
Warto$ciowe rozwigzania z tego zakresu moga by¢ wielce efektywne i stanowié¢ wazny ele-
ment oplacania zroznicowanych efektow pracy. Przy konstrukcji tego wynagrodzenia nalezy
wigc pamietac o kilku elementarnych zasadach.

4.1. Klasyfikacja wynagrodzen zmiennych (tab. 32)

Wsrod wynagrodzen zmiennych niektorzy autorzy wyrdzniaja wynagrodzenia krotko-
i dlugoterminowe, inni mowia tylko o krotkoterminowych. Gtéwnym elementem wynagro-
dzen zmiennych krotkoterminowych sa premie i nagrody. Mimo ze klasyfikacje ujmuja
wigcej sktadnikow wynagrodzen zmiennych, najczgsciej bywaja one nazywane premiami.
Wielu autorow pisze w tym kontekscie o systemach premiowania zamiast o systemach
wynagrodzenia zmiennego. Wsrod wynagrodzen zmiennych dlugoterminowych najczgsciej
wymienia si¢ bodzce wlasnosciowe, finansowe i ubezpieczeniowe. Te sktadniki wynagrodzen
odgrywaja coraz wazniejsza rolg¢ w polskich organizacjach. Celem wynagrodzen zmiennych
dlugoterminowych jest stymulowanie pozadanych zachowan pracownikéw i wigzanie ich
z przedsigbiorstwem.

Tabela 32

Klasyfikacja wynagrodzen zmiennych

Wynagrodzenia zmienne krétkoterminowe Wynagrodzenia zmienne dlugoterminowe

— premie i nagrody, — wlasno$ciowe,

— nadwyzki akordowe i prowizje, — wlasno$ciowe powigzane z efektami firmy
— udziaty w zysku i pracownika,

— finansowe,

— oszczednosciowe,

— ubezpieczeniowe

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie S. Borkowska, op. cit.

% 0. Loundy, A. Cowling, op. cit., s. 301.
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Bardzo uporzadkowang klasyfikacje wynagrodzen zmiennych prezentuje S. Borkowska,
dlatego w dalszej czgsci ksigzki autorka bedzie si¢ positkowata jej pracami, jak w tabeli 32,
Ta klasyfikacja uzupetiona zostanie o szczegdtowe rozroznienie réznych rodzajow bodzcow
zmiennych krotkoterminowych prezentowanych przez innych autorow.

4.2. Wynagrodzenia zmienne krotkoterminowe

S. Borkowska rozréznia wiele form premiowych w zaleznosci od przyjetego podziatu.

Jeden z podzialdéw obejmuje premie czyste i mieszane zalezne od wynikow indywidu-
alnych pracownikow, zespotu czy calej organizacji. Doktadne rozréznienie przedstawione
jest w tabeli 33.

Tabela 33

Rodzaje premii

Czyste Mieszane (kombinowane)
zalezne od: zalezne jednoczesnie od:
Wynikéw catej organizacji Wynikéw calej organizacji i wewngtrznego
podmiotu
Wynikéw wewnetrznego podmiotu Wynikéw wewnetrznego podmiotu, grupy lub

zespotu oraz pojedynczego pracownika

Wynikéw grupy lub zespotu Wynikéw grupy lub zespotu i wynikow
pojedynczego pracownika

Wynikéw indywidualnych pojedynczego -
pracownika

Zrodto: S. Borkowska, Strategie wynagrodzen, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2001, s. 322

Premie zalezne od efektow calej organizacji sa zorientowane na integracj¢ pracownikow
wokot jej celow oraz wzmacnianie wspotpracy pomigdzy pracownikami i jej wewnetrznymi
jednostkami. Do tych premii autorka zalicza udziat w korzysciach (gainsharing) oraz udziat
w zyskach (profitsharing).

Premiami w catoSci zaleznymi od efektéw organizacji objeci sg zazwyczaj tylko menedze-
rowie najwyzszego szczebla. Natomiast premie czg¢Sciowo powigzane z efektami organizacji,
a czgsciowo z efektami podleglych komorek (badz prowadzonych projektow) adresowane sg
do pracownikow nizszych szczebli. Finansowe formuly naliczania premii moga by¢ oparte na:
kompleksowych lub czastkowych miernikach efektow, na mierniku przyrostowym (uzalez-
niajacym wielkos$¢ premii od przyrostu efektow) lub na mierniku udziatowym (okreslajacym
wysoko$¢ puli premii jako udziat w osiggnigtych efektach).

© S. Borkowska, Strategie wynagrodzer..., op. cit., s. 14.
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Premie zalezne od efektéw wyodrebnionych podmiotéw wewnetrznych wprowadzane
sa w przedsiebiorstwach, w ktorych mozliwe jest wyodrgbnienie jednostek odpowiedzialnych
za osiaganie okreslonych efektow. Zrodtem tych premii (czy nagrod) jest fundusz premiowy
tworzony dla tego podmiotu w zalezno$ci od poziomu osiggnietych przez niego efektow.
Fundusz ten moze by¢ uzalezniony od: stopnia realizacji zalozonych zadan, stopnia poprawy
efektéw lub tez od korzysci wypracowanych przez dany podmiot. Podziat funduszu naste-
puje w zalezno$ci od oceny indywidualnych efektow pracy lub jako pewien procent ptacy
zasadniczej danego pracownika.

Premie zalezne od wyniku zespotu to forma kierowana do grup i zespotow powotanych
do realizacji konkretnego zadania czy tez okreslonego procesu (przyktadowo: wprowadzenia
okreslonej inwestycji czy wprowadzenia nowego produktu na rynek) badz tez do zespotow
projektowych powotanych w celu realizacji okre§lonego projektu. Wyplata premii uzalezniona
jest od wynikow catego zespotu lub grupy pracownikéw, ktéra odpowiedzialna jest za reali-
zacj¢ okreslonych zadan. Podzial premii moze by¢ jednakowy dla wszystkich pracownikoéw
zespotu lub uzalezniony od wktadu pracy czy petnionej roli.

Premie zalezne od wynikow indywidualnych s3 skierowane do pojedynczych pra-
cownikow, ktérzy premiowani sg za realizacj¢ okre§lonych zadan kluczowych tudziez
wytyczonych celow.

Autorka przedstawia jeszcze innag klasyfikacje w zaleznosci od powigzania premii
z efektami pracy.
Rozréznia wiee premie:

— zadaniowe,
— premie (nagrody) udziatowe.

Premie zadaniowe zalezne s3 od stopnia realizacji okreslonych zadan przez indywi-
dualnych pracownikéw badz caty zespot ludzi. Natomiast premie udzialowe polegaja na
dzieleniu wypracowanych korzysci pomiedzy kierownictwo i pracownikow. Ich wysoko$é
zalezy od wynikoéw catej organizacji lub pojedynczych jednostek wewnetrznych. Wysokosé
przyznawanych premii bywa jednakowa dla wszystkich pracownikow albo zréznicowana na
podstawie zasadniczych stawek ptac oraz oceny wynikow pracy (sg to tzw. kombinowane
formy premii).

Jedng z klasyfikacji wynagrodzen zmiennych proponuja A. Gick i M. Tarczynska®'.
Klasyfikacja ta wyszczegolnia wiele rodzajow wynagradzania zmiennego, aczkolwiek nie po-
rzadkuje poszczegdlnych rodzajow premii, a jedynie wymienia je jako istniejgce rownorzednie.

Wsrod sktadnikéw wynagrodzen zmiennych autorzy wymieniaja:

— premie indywidualne,

— premie powszechne,
— motywatory dla produkcji,

1 A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s. 234.
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— premie zespotowe,

— premie przyznawane z tytutu podziatu oszczgdnosci/korzysci,
— premie dlugoterminowe,

— motywatory dla sprzedawcow,

— nagrody.

Premie indywidualne obejmuja wynagrodzenie zmienne wyptacane pracownikom
w uznaniu dla ich wynikéw i oparte sg na: formule wiagzacej wyplaty z osiagnieciem pewnych
wynikow, ocenie dziatan pracownika dokonanej przez przetozonego lub na uznaniu jednego
menedzera, ktore jest bardzo subiektywne — nie podlega ustalonym regutom.

Premie powszechne wedlug autor6w oznaczaja wynagrodzenia zmienne obejmujace
wszystkich pracownikdéw i majgce zazwyczaj charakter udziatu w zyskach firmy. Uzywane
tu mierniki odlegte sa od czynnikéw, na ktore wptyw ma wigkszo$¢ zatrudnionych, a wyplaty
nie sg powigzane z indywidualnym wkladem pracownikéw, totez premie te w niewielkim
stopniu oddziatuja na motywowanie ludzi.

Motywatory dla produkecji to forma wynagrodzenia zmiennego przeznaczona dla pra-
cownikow produkcyjnych. Pochodzaca od ptacy akordowej, jednak posiada wigcej odmian.
Autorzy rozrozniajg akord pieniezny oraz czasowy, w zaleznosci od jednostek miar, w ktorych
wyrazone sg efekty pracy.

Premie zespolowe, czyli pewien rodzaj ptacy zespotowej, ktory wprowadzony zostal,
aby stymulowac¢ okreslone zachowania pracownicze ukierunkowane na wspotpracg zespotowa.
Charakter tych premii zalezy gtownie od rodzaju i sposobu dziatania zespotu.

Premie przyznawane z tytulu podzialu oszczednoSci/korzysci to programy udziatu
w korzySciach. Wedtug autorow jest to jedna z najpopularniejszych form wynagradzania
zmiennego w ostatnich 20 latach i wigze si¢ z podziatlem migdzy pracodawce a pracowni-
koéw korzysci wynikajacych z lepszej pracy. Jest to znakomite narzedzie wspierajace prace
zespolowa i wprowadzenie premii zespotowych.

Motywatory dla sprzedawcow maja posta¢ prowizji naliczanej w okreslony sposob.
Moze ona funkcjonowaé oddzielnie (bez innych elementéw wynagrodzenia) i mie¢ postaé
statej stawki za kazda sprzedang sztuke lub posta¢ stawki rosngcej. Innym rozwigzaniem jest
potaczenie prowizji od wielkosci sprzedazy (wedtug podobnych stawek) z niskim poziomem
placy zasadniczej (czyli zastosowanie wspomnianego wczesniej w tej pracy agresywnego
systemu wynagradzania, ktory charakteryzuje najczgsciej stanowiska zwigzane ze sprzedaza).

Nagrody sa elementem uzupetniajacym system wynagrodzen i przeznaczone sg dla
pracownikow, ktérzy w szczegolny sposob przyczyniaja si¢ do osiggnigcia celéw przedsie-
biorstwa. Moga mie¢ charakter zardbwno indywidualny, jak 1 zespotowy.

Kilka uwag na temat premiowania

W warunkach polskich mowiac o premiach, nalezy wspomnie¢ o premii regulaminowej,
czyli takiej sytuacji, kiedy pracownik ma zagwarantowang wyptate premii w regulaminie,
bez wzgledu na wyniki pracy. Nie jest to korzystna sytuacja dla pracodawcy, a premia nie
spelnia swego zadania i tak naprawdg nie posiada charakteru premii, ale statego dodatku do
ptacy. W bylym systemie wiele firm zwlaszcza panstwowych posiadato premie regulaminowe.
Obecnie wigkszos¢ firm wycofuje si¢ z przyznawania premii regulaminowych, jednak podobnie
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jak w przypadku dodatkéow stazowych i funkcyjnych nie zawsze jest to tatwe. W firmach
prywatnych takich sktadnikéw juz si¢ nie spotyka, ale w innych formach wtasnoséci mozna
je jeszcze spotkaé. Stosowanie takich sktadnikow w dtuzszej perspektywie prowadzi tez do
ztych postaw i zachowan pracowniczych.

Innym rozwigzaniem charakterystycznym dla polskich firm jest premia uznaniowa,
czyli premia, ktorej przyznanie i wysokos¢ zalezy od subiektywnej oceny przelozonego.
W praktyce pracownicy czesto skarza si¢, ze premia ta zalezy od wzajemnych relacji i sym-
patii przetozonego, dlatego w dluzszej perspektywie prowadzi to do zaburzenia stosunkoéw
pomiegdzy pracownikami, ktorzy widza niesprawiedliwos$¢ w jej stosowaniu.

Oba te rozwigzania nie sa dobre, cho¢ czesto byly stosowane w praktyce polskich firm.
Premia regulaminowa nalezy si¢ pracownikowi niejako ,,z urzedu”, natomiast premia uzna-
niowa, jezeli nie opiera si¢ na konkretnych kryteriach przyznawania, zalezy od subiektywnej
oceny przetozonego, dlatego w praktyce coraz rzadziej jest stosowana. Badania prowadzone
w 2010 roku wskazujg na popularno$¢ tych rozwigzan, zwtaszcza w branzy przemystu ciez-
kiego — kopalniach odkrywkowych, gdzie w 36% przypadkach w dalszym ciggu stosuje si¢
premie regulaminowe, przy czym najczesciej spotyka si¢ je w firmach panstwowych — az
w 50% badanych firm, zdecydowanie rzadziej w prywatnych — zaledwie w 11%°.

Premia a nagroda

W praktyce nagrody bardzo cze¢sto bywaja mylone z premiami, dlatego warto w tym
miejscu pokazaé cechy charakterystyczne, ktore rdéznicujg te formy wynagrodzen zmien-
nych. Najogolniej mozna stwierdzi¢, ze premia jest §wiadczeniem przyznawanym regularnie
(czestotliwos¢ ta powinna by¢ okreslona w regulaminie wynagradzania lub premiowania)
na podstawie wypehienia specyficznych kryteriow. Natomiast nagroda jest gratyfikacja
przyznang jednokrotnie (nieregularnie) i charakteryzuje si¢ uznaniowoscia. Tak wigc, jezeli
$wiadczenie ma charakter uznaniowy, to w $wietle prawa zostanie ono uznane za nagrodg.
W tresci regulaminu wynagradzania nazwa §wiadczenia powinna odpowiadaé jego charak-
terowi. Jezeli jest to nagroda, czyli $wiadczenie o charakterze uznaniowym, to nie powinno
uzywac si¢ stowa ,,premia”. Jezeli natomiast jest to premia, to nie powinno uzywac si¢ stowa
»uznaniowa”. Jak pisze Szemplinska, nieprecyzyjne nazewnictwo i uzycie niewlasciwych
stow moze prowadzi¢ do wielu niepotrzebnych sporow sadowych®. Dodatkowo premia ma
charakter roszczeniowy i nie zalezy od swobodnego uznania przetozonego, lecz od spetnienia
konkretnych warunkéw. W razie ich wypelnienia a nieotrzymania premii pracownik moze
dochodzi¢ swoich praw przed sagdem pracy, stad tak wazne jest precyzyjne konstruowanie
regulaminow. Jezeli natomiast przyznanie danego §wiadczenia pozostawione jest swobodnemu
uznaniu pracodawcy, to jest to nagroda. Jak wida¢ z powyzszych rozwazan, czgsto stoso-
wane w polskich organizacjach premie uznaniowe juz w samej nazwie ,,premia uznaniowa”
zawieraja sprzecznosc.

> Praca magisterska pani Diany Goliat, obroniona na Wydziale Zarzadzania AGH w Krakowie — promotor pracy
—dr inz. Ewa Beck-Krala

Por. E. Szemplinska, Co pracodawca musi, a co pracodawca moze, ,,Doradca Personalny”, Dodatek do ,,Perso-
nelu”, maj 1999, s. 7.
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4.3. Zalozenia dotyczace stosowania wynagradzania
zmiennego krétkoterminowego

Na skuteczno$¢ stosowanych wynagrodzen zmiennych wptywa w duzym stopniu odpo-
wiednia konstrukcja calego systemu.

Przygotowanie konkretnych rozwigzan w ramach wynagradzania zmiennego wymaga
doktadnego okreslenia nastgpujacych elementow:

— przedmiotu premiowania,

— kryteridow oceny efektow,

— zasad powigzania wynikdéw z wysokoscig premii,
— warunkow uzyskania premii.

Powyzsze kwestie w duzej mierze warunkuja efektywne motywowanie pracownikow.
Musza one by¢ bardzo doktadnie okreslone i sformalizowane, przyktadowo w tzw. regu-
laminie premiowania lub regulaminie wynagradzania. Co wigcej, powinny one by¢ znane
i akceptowane przez wszystkich pracownikow danej organizacji, a dodatkowo spetniaé cechy
wymienione wczesniej dla systemow wynagrodzen.

4.3.1. Przedmiot premiowania

Przedmiot premiowania zwigzany jest z pytaniem, za co premiowa¢ danych pracowni-
kow, czyli inaczej z ustaleniem konkretnych zadan premiowych. Zadania takie ustalane sg
na réznych poziomach®: na poziomie przedsigbiorstwa, poszczegdlnych komoérek organi-
zacyjnych (np. centréow odpowiedzialnosci), zespotéw pracowniczych lub indywidualnych
pracownikow. Wyznaczenie zadan na poziomie przedsigbiorstwa ma zapewni¢ zgodnosc¢
dziatania wszystkich pracownikow z celami przedsigbiorstwa. Ta forma stosowana jest czgsto
w organizacjach stosujacych zarzadzanie przez cele, gdzie cel glowny przektadany jest na
cele szczegotowe, przekazywane do realizacji zespotom i pracownikom. Zadania premiowe
moga tez by¢ kierowane do poszczegdlnych jednostek organizacyjnych, bedacych lub nie
centrami odpowiedzialno$ci (w tym przypadku premiowane sa tylko pewne grupy pracow-
nikéw). Chodzi o stworzenie silnej motywacji do realizacji specyficznych, waznych dla
przedsigbiorstwa zadan. Kolejnym poziomem, na ktéorym wyznaczane sa zadania premiowe,
jest poziom grup i zespolow pracowniczych powotanych specjalnie do realizacji okreslonego
zadania czy tez procesu. Ostatni juz poziom to poziom indywidualnych pracownikow, dla
ktorych wytyczane sa zadania premiowe.

Zadania te moga by¢ ustalone rownolegle na poszczegdlnych poziomach. Moga one
uwzgledniad catosciowy efekt pracy Iub tez mie¢ charakter czastkowy. Zwykle premiowanie
za cato$ciowy efekt pracy stosuje si¢ na szczeblu przedsigbiorstwa lub odpowiedniej jednostki
organizacyjnej. W pozostalych sytuacjach zazwyczaj jest to premiowanie za zadania czastkowe.

4.3.2. Kryteria oceny efektéw

Ustalenie kryteriow oceny efektow czyli doktadnych metod pomiaru efektow pracy czy
tez stopnia realizacji zadan i celow to nastgpny wazny krok w budowie skutecznego systemu
wynagrodzen zmiennych. Wraz z wytyczeniem zadan premiowych nalezy doktadnie okresli¢

® Por. klasyfikacje premiowania wg S. Borkowskiej opisana w dalszej cze$ci ksiazki.
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kryteria oceny, czyli sposoby mierzenia osiagni¢tych wynikow w zakresie konkretnych zadan.
Kryteria te moga mie¢ zarowno charakter ilo§ciowy, jak i jako$ciowy. Na poziomie zadan
przedsigbiorstwa jako catosci oraz poszczegoélnych komoérek badz centréw odpowiedzialno-
$ci ustalenie wymiernych kryteriow zazwyczaj nie jest trudne. Problemy moga si¢ pojawic
na nizszych poziomach, gdzie stosuje si¢ potaczenie kryteridw ilo§ciowych i jakosciowych.
Czesto kryteria te moga by¢ powigzane z kryteriami oceny okresowe;.

W ramach kryteriéw oceny efektéw nalezy bardzo doktadnie wytoni¢ mierniki efektow
pracy, ktére przektadaja si¢ pdzniej na wysoko$¢ uzyskanej premii. Musza one by¢ adekwat-
ne do wykonywanej pracy i precyzyjne, aby nie pozostawialy watpliwo$ci przy pozniejszej
obstudze systemu. Przyktadowe mierniki znajduja si¢ w tabeli 34.

Tabela 34

Przyktadowe mierniki oceny efektéw pracy

Dzial Mierniki
Finansowy Czas $ciagania naleznosci od odbiorcow
Odsetek naleznoéci $ciagnigtych terminowo
Oszczgdno$é kosztow
Terminowo$¢ sprawozdan
Administracyjny Koszty ogélne i administracyjne jako procent sprzedazy
Sredni czas realizacji projektu
Koszty czynnosci zlecanych na zewnatrz
Sprzedazy I10$¢ lub wartos$¢ sprzedanych produktow na nowych rynkach
Oszczednos¢ kosztow
Rotacja zapasow
Utrzymanie i podnoszenie poziomu sprzedazy
Utrzymanie cyklu sprzedazy naleznosci
Personalny Budzet dziatu personalnego jako procent sprzedazy
Koszt godziny szkolenia
Sredni czas zatrudniania pracownika
Koszty fluktuacji
Produkcyjny Wydajnos¢ i efektywno$¢ pracy
Jakos¢ produkeji
Terminowa realizacja zlecen
Obnizenie kosztow produkcji
Bezwypadkowa praca

Zrédto: Opracowanie na podstawie Tajniki HR, Sedlak & Sedlak, Krakow 2010

4.3.3. Zasady powiazania premii z wynikami

Zasady wigzania wynikow z wysoko$cia premii sg kolejnym niezwykle istotnym zagad-
nieniem przy budowaniu skutecznego systemu premiowania. W przypadku zadan premiowych
uwzgledniajacych calosciowy efekt pracy moze to by¢ formuta udziatowa lub przyrostowa.
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Przy formule udzialowej wysoko$¢ premii ustala si¢ wskaznikiem udzialowym w osiagnie-
tym wyniku, natomiast przy formule przyrostowej nalezy dodatkowo okresli¢ ksztaltowanie
premii przy realizacji zadan na zalozonym poziomie.

W przypadku zadan premiowych uwzgledniajacych zadania czastkowe wysokos¢ premii
moze by¢ ustalona z géry na pewnym poziomie pod warunkiem réwnolegltego wykonania
wszystkich okreslonych zadan. Takie rozwigzanie ma stymulowac¢ silng motywacj¢ do realizacji
wyznaczonych zadan. Innym rozwigzaniem jest wyznaczanie wysoko$ci premii przez ustalenie
wag dla poszczegdlnych zadan czastkowych. Wagi te kodyfikuja udzial zadan w ustalone;j
wysokos$ci premii. Niewykonanie jednego z zadan powoduje pomniejszenie wysokos$ci pre-
mii stosownie do jego udziatu. Kolejnym rozwigzaniem przy premiowaniu czastkowym jest
wyznaczenie jednego, gtownego zadania warunkujacego otrzymanie okreslonego poziomu
premii. Wykonanie lub tez niewykonanie pozostalych zadan moze powodowa¢ zmniejszenie
lub zwickszenie jej wysokosci.

W warunkach gdy zadanie premiowe ustalane jest na szczeblu przedsigbiorstwa, nalezy
jeszcze rozstrzygnaé sposob dzielenia wysoko$ci premii pomigdzy poszczegdlne komorki
organizacyjne. Stosowane sg tu zwykle dwa rozwigzania. Pierwsze polega na uwzglednieniu
roli poszczegodlnych komorek w realizacji wytyczonego zadania. Druga procedura podzialu
funduszu premiowego oparta jest na stawkach wynagrodzenia zasadniczego pracownikow.

4.3.4. Warunki uzyskania premii

Warunki uzyskania premii, czyli doktadne okreslenie wymagan, ktére muszg by¢ spet-
nione, aby dana komorka czy pracownik otrzymali premig, to kolejny czynnik wptywajacy
na efektywne motywowanie. Warunkiem tym jest zwykle pozytywna ocena wynikéw na pod-
stawie wczesniej wypracowanych kryteridow, moze by¢ to tez brak absencji w premiowanym
okresie czasu lub inne warunki.

Skuteczno$¢ systemu premiowego w duzej mierze zalezy nie tylko od jego poprawnej
konstrukeji, lecz takze od pelnego wsparcie ze strony kierownictwa wyzszego szczebla.
Istotne jest, aby menedzerowie zaangazowali si¢ w prace nad systemem i sumiennie go
wdrazali. Dodatkowo kluczowe jest tu przeszkolenie menedzerdw w zakresie stosowania
danego systemu, gdyz to od ich oceny i wlasciwych decyzji zalezy jego powodzenie (premie
w wigkszosci przypadkdw przyznawane sa przez menedzeréw).

Aby premiowanie rzeczywiscie odegrato istotng rol¢ motywacyjng, warto rowniez pa-
migta¢ o warunkach skutecznego premiowania.

Wsrod najwazniejszych z nich nalezy wyrdznié:

— skuteczne powigzanie wysokosci premii z uzyskanymi rezultatami pracy,

— dazenie do nadania premiowaniu charakteru motywowania pozytywnego (nagradzanie
zamiast karania), co jest szczegdlnie wazne przy uznaniowych systemach premiowania,
jak pisze T. Oleksyn, sam fakt jej uzyskania winien budzi¢ pozytywne emocje®,

— mobilizowanie do osiggni¢cia celdw szczegbdlnie waznych dla przedsigbiorstwa,

— maksymalne zwigkszenie roli bezposredniego przetozonego w ustalaniu premii indywi-
dualnych w premiowaniu (w tym szczegdlnie w premiowaniu uznaniowym),

% Por. T. Oleksyn, Praca i placa w zarzqdzaniu, Biblioteka Menedzera, Warszawa 1992, s. 116.
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— w sformalizowanych systemach premiowych doprowadzenie ich do mozliwie najnizszego
stanowiska czy zespotu,

— objecie systemem premiowym odpowiedniej liczby efektow pracy, aby zachowacé przej-
rzysto$¢ systemow (wazne aby tytutéw premiowych nie bylo za duzo) i unikanie tzw.
bodzcoéw sprzecznych®,

— maksymalne skrocenie czasu pomigdzy wykonaniem zadan premiowych a wyplata
premii, co pozwoli na wzmocnienie dzialania motywacyjnego, zwlaszcza w przypadku
nizszych stanowisk,

— spdjnos¢ systemu premiowania z pozostalymi elementami systemu motywacyjnego.

Nalezy réwniez pamigta¢ o dynamice cechujacej nasza rzeczywisto$é, ktora sprawia, iz
stosowane rozwigzania wynagrodzen zmiennych powinny podlega¢ ciagtej ewolucji i zmia-
nom. Ponadto niezwykle istotne jest monitorowanie i analiza uzyskanych efektéw premio-
wania. W przypadku gdy zastosowane narzg¢dzia nie sprawdzaja si¢, nalezy je modyfikowaé
lub szuka¢ nowych rozwigzan.

4.3.5. Bledy wystepujace w stosowaniu wynagrodzen zmiennych

Dotychczasowe do§wiadczenia® w zakresie stosowania wynagrodzen zmiennych wska-
7uja niestety na liczne bledy popetiane przez pracodawcow. W konsekwencji ta forma
wynagradzania nie grala roli skutecznego narzedzia motywowania. Wprost przeciwnie byta
zrddlem narastajacych konfliktow czy demotywacji pracownikéw. Wsrdd najwazniejszych
1 najczesciej popetnianych bledéw wystepujacych przy premiowaniu zauwazono przede
wszystkim:

— obligatoryjny charakter premii (premia nalezna pracownikowi za kazdym razem w okres-
lonej z géry wysokosci),

— mnozenie tytutdéw premiowych, co zaciemnia zasadno$¢ premiowania i skutecznosc¢
motywowania,

— wzmacnianie negatywne, czyli tzw. ,,odbieranie premii”.

Moze to by¢ zwigzane z btednymi przyzwyczajeniami pracownikdw, ktorzy uwazaja,
ze premia im si¢ nalezy, a jej brak odczytuja jako odebranie naleznej im gratyfikacji. Takie
btedne pojmowanie premiowania moze tez by¢ konsekwencja stosowanych niegdy$ premii
regulaminowych, gdzie premia (bez wzgledu na wyniki pracy) rzeczywiscie byta regulami-
nowo zapewniona jej pracownikom.

Inne btedy to:

— niewlasciwe relacje premii w stosunku do ptacy zasadniczej; chodzi tutaj o zbyt niski
udzial premii lub zbyt wysoki w tacznym wynagrodzeniu, i jedno i drugie rozwigzanie
niesie ze sobg wiele niebezpieczenstw; zbyt niska premia powoduje ironi¢ i zto$¢ pra-
cownikow, ktorzy nawet nie staraja si¢ spetni¢ zadan premiowych, bo kwota premiowa

66

Z. Jasinski, Zarzqdzanie pracq, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999, s. 54.

Mowa o doswiadczeniach polskich przedsigbiorstw branzy: telekomunikacyjnej, budowlanej, spozywczej,
elektromaszynowej, motoryzacyjnej, wydobywczej, przytaczanych przez W. Kopertynska w trakcie konferencji
Efektywne systemy wynagrodzen organizowanej przez PSZK w Warszawie we wrzesniu 2003 roku. O btedach
W premiowaniu pisza tez inni autorzy (por. Koziot, Juchnowicz i inni.).
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wydaje im si¢ $mieszna; zbyt wysoka znowu (szczegdlnie znacznie przewyzszajaca
niska by¢ moze ptace zasadnicza) moze powodowac w dtuzszej perspektywie wypalenie
pracownika badz zle zachowania pracownicze;

— podwojne oplacanie zadan, czyli np. premiowanie za zadania optacane przez place
zasadnicza (przyktadowo za zadania o charakterze dyscyplinarnym) czy przyznawanie
premii przy akordowych formach ptac;

— stosowanie jednakowych rozwigzan dla wszystkich grup pracownikow i wszystkich
komorek;

— brak powigzania premiowania z realizacja celow i zadan przedsiebiorstwa.

Bledy te sa w dalszym ciggu powielane przez wiele polskich przedsiebiorstw. Skutki
uboczne takiego stosowania wynagradzania zmiennego pojawiaja si¢ w krotkim czasie i sg
trudne do zniwelowania.

4.4. Wynagradzanie zmienne dlugoterminowe

Sktadniki te stosowane sg gtéwnie w odniesieniu do menedzerow oraz wysokiej klasy
specjalistow. W Polsce znajduja zastosowanie dopiero od kilkunastu lat i to przewaznie
w $rednich i duzych, dobrze prosperujacych przedsigbiorstwach. Wspdtwlasnos¢ firmy oraz
odroczony charakter ptatnosci tych elementéw jest bardzo silnym bodzcem stymulujacych
pozostanie w firmie kluczowych pracownikow, ktéorym oferowane sg te wynagrodzenia. Jest
to tez zabezpieczenie na przysztos¢ dla tych pracownikow. Powyzsze czynniki oraz integracja
interesOw firmy z celami indywidualnymi motywuja pracownikow do wigkszego wysitku
i zaangazowania na rzecz poprawy efektywnosci firmy w dlugim horyzoncie czasowym.
Poniewaz wynagrodzenia zmienne dlugoterminowe nazywane sa dochodami odroczonymi
w czasie, warto przyjrze¢ si¢ doktadnej definicji tego pojecia.

Dochdd odroczony to dochod ptatny w okreslonym czasie w przysztosci, cze§¢ wy-
nagrodzenia pracownika odroczona jest na pewien — z géry ustalony — okres, przyznawana
pracownikom z uwzglednieniem ich efektow pracy, stanowiska pracy i ptac. Zadaniem
dochod6éw odroczonych jest stworzenie §cistej wigzi pomiedzy firma a zaloga. Wigz ta ma
przyczynic si¢ do lepszego wykonywania powierzonych zadan. Dochdd odroczony najczesciej
ma posta¢ akcji, obligacji, opcji na zakup akcji i innych papieréw wartosciowych. Korzysci
Z jego stosowania to powickszenie kapitatu, rozwdj firmy, wzrost wynagrodzen, ochrona
miejsc pracy oraz sposob na zainteresowanie pracownikow zyskami firmy®. Mimo wielu zalet
formy te nie sa wolne od wad. Ich stabosciami jest ograniczona ptynnos¢ i ryzyko spadku ich
warto$ci. Bardziej szczegdtowy podziat tych wynagrodzen przedstawia tabela 35.

Bodzce wlasnosciowe to przede wszystkim réznego rodzaju akcje oferowane pracowni-
kom (przykladowo akcje zwykle, uprzywilejowane czy uwarunkowane), prawa do aprecjacji
akcji, obligacje oraz fundusze inwestowania w nieruchomosci. Obligacje upowazniajg do
pobierania stalego dochodu (oprocentowania) az do momentu wykupu obligacji przez firme
lub panstwo. Z kolei akcje pozwalaja pracownikowi na pomnozenie kapitatu, cho¢ wiaza si¢

% P, Urbanek, Wynagrodzenia zarzqdu w spotkach kapitatowych, PWE, Warszawa 2006, s. 82; Z. Jacukowicz,
Zroznicowanie plac w Polsce, w krajach UE i w USA, 1PiSS, Warszawa 2000.
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z wigkszym ryzykiem. Pracownik staje si¢ wspotwlascicielem firmy i otrzymuje od firmy
akcje badz ma prawo zakupu akcji firmy po preferencyjnych cenach. Taka forma oferowana
jest zwykle pracownikom najwyzszego szczebla, ktorzy nie tylko sa kluczowi dla firmy, ale
tez odznaczaja si¢ wysoka skuteczno$cia dziatan. Czgsto tez uzyskanie takich gratyfikacji
moze by¢ obwarowane dluzszym stazem pracy w tej firmie.

Tabela 35

Klasyfikacja wynagrodzen zmiennych dtugoterminowych

Rodzaj wynagrodzen zmiennych Przyklady stosowanych form
dlugoterminowych
wlasno$ciowe akcje: zwykle, nieuprzywilejowane, uwarunkowane,

premiowane, bodzcowe, opcje na akcje

wlasno$ciowe powigzane z efektami | udziaty w zyskach, oparte na miernikach absolutnych

firmy i wzglednych

finansowe akcje fikcyjne, jednostki osiggnigé

oszczednosciowe rachunki oszczgdno$ciowe

ubezpieczeniowe bogatszy program emerytalny — pracowniczy program

emerytalny — III filar, indywidualne konto emerytalne,
polisy na zycie, plan emerytalno-oszcz¢dnosciowy — IV filar

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: S. Borkowska: Strategie wynagrodzen, Dom Wydawniczy ABC, Krakow
2001 oraz S. Borkowska: Skuteczne strategie wynagrodzen — tworzenie i zastosowanie, Wolters Kluwer Polska,
Krakéw 2012

Bodzce wlasnosciowe powiazane z efektami firmy to oparte na miernikach abso-
lutnych udziaty w efektach (w zyskach) czy tez plany oparte na miernikach wzglednych
(wartosci dodanej). Bardzo czesto tu znajduje si¢ udziat w zysku, tzw. Profit sharing plans,
ktory polega na tym, ze cz¢$¢ zysku dzielona jest wérod pracownikow na ogot w proporcji
do ich ptacy zasadniczej. Udzialy te ptatne sg raz w roku, moga by¢ wyptacane na biezaco
lub z odroczeniem do przej$cia na emeryture®.

Bodzce finansowe obejmuja akcje fikcyjne (inaczej wirtualne) oraz tzw. jednostki
osiggni¢¢. Akcje fikcyjne, czesto stosowane gtdéwnie w USA, polegaja na fikcyjnym przy-
znaniu pracownikowi akcji i naliczaniu od nich naleznej dywidendy, a nast¢pnie wyptaceniu
pracownikowi danej kwoty. Rozwigzanie to ma t¢ zaletg, ze podobnie jak faktyczne akcje
uzaleznia wyptate od wynikow firmy, a jednoczes$nie nie nastgpuje tu przeniesienie i roz-
drobnienie wtasnosci firmy.

Bodzce oszczednosciowe to plany oszczednosciowe dla pracownikow, ktore w Polsce
nie sa stosowane, a niechg¢¢ do tej formy wynika ze ztych doswiadczen zwigzanych ze sto-
sowanymi niegdy$ oszczgdnosciowymi ksigzeczkami mieszkaniowymi. Rachunki oszczed-
no$ciowe, czyli tzw. saving plans, polegaja na lokowaniu czgéci ptac (nagroéd rocznych czy

7. Jacukowicz, Zréznicowanie.., op. cit.
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premii okresowych) na rachunku oszczgdno$ciowym na pewien okres i pobieraniu statego,
korzystnego oprocentowania.

Bodzce ubezpieczeniowe, najbardziej popularne posréd wynagrodzen odroczonych,
to dodatkowe programy emerytalne. Warto przy tym wspomnie¢, ze niektorzy autorzy wia-
czaja te elementy w sktad benefitow, czyli swiadczen dodatkowych (przyktadowo Sekuta).
Wisrdd tych bodzcoéw znajduja si¢ programy emerytalne, czyli systemy atrakcyjniejsze od
akcji, majace te same zalety i dajace gwarancje bezpieczenstwa socjalnego (bezpieczna
droga pomnazania kapitalu odroczonego — gwarantowane wyplaty). Plany emerytalno-
-rentowe, czyli ubezpieczenie dopetniajace podstawowy, powszechnie obowigzujacy system
emerytalno-rentowy (konto stanowi wlasnos¢ pracownika i podlega dziedziczeniu), a takze
polisy ubezpieczeniowe, ktdre sg atrakcyjne szczegodlnie dla ludzi, ktorych dzieli krotki okres
do przejscia na emeryture.

Jednym z oferowanych w tym wzgledzie bodzcow jest ubezpieczenie na zycie. Firmy
zachodnie powszechnie zapewniaja ubezpieczenie na zycie swoim pracownikom. Potencjal-
ne wyplaty osiagaja trzy- lub czterokrotng wartos¢ rocznej ptacy zatrudnionego i sg czesto
podwajane, jezeli Smier¢ jest skutkiem wypadku. W Polsce tego typu ubezpieczenia na zycie
sa nowoscia. Czasami s3 taczone z planem inwestycyjnym przewidujacym, ze jesli pracow-
nik osiggnie pewien wiek, zazwyczaj emerytalny, otrzyma jednorazowo duza sume, ktora
moze wykorzysta¢ na sfinansowanie emerytury. Podobnie jak w przypadku ubezpieczenia
na wypadek dlugoterminowej niezdolnosci do pracy ubezpieczenie na zycie bez elementu
inwestycyjnego nie jest dla firmy duzym wydatkiem, poniewaz catkowite ryzyko $mierci
przed osiagnigciem wieku emerytalnego, usrednione dla catej firmy, nie jest wysokie.

Innym oferowanym elementem w ramach LTI moga by¢ §wiadczenia emerytalne.
Emerytury finansowane ze $rodkow prywatnych lub zakladowe fundusze emerytalne
stanowig przedmiot dyskusji w Polsce od kilku juz lat. Generalnie przyznaje si¢, ze pra-
cownicy powinni mie¢ mozliwos$¢ korzystania z wachlarza Swiadczen, znacznie szerszego
niz obecny poziom zabezpieczen panstwowych oraz ze muszg si¢ zmieni¢ sposoby ich
finansowania. Podstawowym powodem wprowadzenia zakladowych funduszy emerytal-
nych jest umozliwienie pracownikom zgromadzenia $rodkéw, ktore zapewnia odpowiedni
dochdd dla nich samych oraz ich matzonkéw w okresie emerytalnym. Osoba pozbawiona
perspektywy bezpieczenstwa bedzie coraz bardziej tym faktem zaniepokojona i coraz mniej
efektywna, w miare jak zbliza si¢ jej dzien przej$cia na emeryture. Gdy firma zobowiazuje
si¢ do wyplacania $wiadczenia emerytalnego (zazwyczaj opierajacego si¢ na wysokosci
placy i dtugosci stazu), nie precyzuje, w jaki sposob bedzie go finansowata, zawiera umowe
na czas nieograniczony i jest zobowigzana do wyplaty nawet w okresie trudnosci finan-
sowych, a pracownik musi si¢ pogodzi¢ z ryzykiem, ze jego emerytura przepadnie, jesli
przedsiebiorstwo zbankrutuje.

Zalety dochodéw odroczonych

Dochody odroczone sg bardzo popularne zwlaszcza wérdd kadry menedzerskiej ze wzgle-
du na wiele korzysci, ktore przynosi ich stosowanie zarowno pracownikom, jak i pracodawcy.
Te instrumenty wynagradzania wpisuja si¢ w najnowsze trendy w wynagradzaniu, gdyz uza-
lezniaja wynagrodzenie i ich wyptate od wynikoéw pracownikow i catej firmy, zwigkszajac
udziatl wynagrodzen zmiennych w catkowitym pakiecie wynagrodzen, a dodatkowo kieruja
uwage pracownikéw na cele i zadania firmy.
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Najwazniejszymi atutami tych form wynagrodzenia zmiennego jest”:

— Powigzanie wynagrodzenia z wlasnoscig lub wspotwiasnoscig firmy, co stanowi silny
bodziec do poprawy efektywnosci firmy, gdyz przektada si¢ na dochody pracownika.

— Uzaleznienie wynagrodzenia od wynikow indywidualnego pracownika, dziatu czy catej
firmy w dlugim horyzoncie czasowym.

— Integracja celéw pracowniczych z celami organizacji.

— Optymalizacja kosztow, gdyz niektdre z tych bodZzcow zwolnione sg z pewnych obcigzen
(np. sktadki ZUS czy podatku dochodowego).

— Ksztattowanie proefektywnosciowych postaw pracowniczych, bodzce te ze wzgledu na
swoj charakter sprzyjaja oszczednosci i inwestycjom.

— Utrzymanie w firmie kluczowych pracownikow, gdyz bodzce odroczone, oferowane
przede wszystkim kluczowym pracownikom, uzalezniaja wyplate odroczonych i tak
w czasie srodkow od pozostania w firmie.

— Ksztattowanie kultury organizacyjnej opartej na partnerstwie — partycypacji pracowniczej
i przedsiebiorczosci pracownikow.

— Kreowanie poczucia bezpieczenstwa i zabezpieczenia dla pracownikow na przysztosc.

W rzeczywistosci, w Polsce wynagrodzenia zmienne dtugoterminowe dopiero przezywaja
swoj rozkwit. Dotychczas sg one stosowane glownie wobec pracownikow kluczowych, czyli
kadry menedzerskiej oraz wysokiej klasy specjalistow. Jednak ich stosowanie zwigksza si¢
z roku na rok. Sg one atrakcyjne nie tylko dla pracownikdw, ale tez dla pracodawcow, bowiem
taczg dochody z pracy z dochodami z kapitatu — poprawiajac kondycj¢ firmy i pomnazajgc
dochody pracownikow.

Badania portali internetowych, a takze raportow ptacowych pokazuja, ze wsrod
najpopularniejszych dochodéw odroczonych stosowanych w Polsce zauwaza sig:

— udzialy w zysku,

— dodatkowe programy emerytalne,
— opcje na akcje,

— akcje.

Mimo to w dalszym ciggu elementy te oferowane sg przede wszystkim w duzych kor-
poracjach, glownie menedzerom oraz wysokiej klasy specjalistom, pracujacym odpowiednio
dlugo w danej firmie. Jednak ich stosowanie z pewnos$cia bedzie si¢ rozszerzato.

4.5. Zarzadzanie przez cele

Zarzadzanie przez cele, czyli z ang. management by objectives, jest czgsto wykorzy-
stywang koncepcja przy stosowaniu wynagradzania zmiennego. Wiele przedsigbiorstw
skutecznie taczy zarowno krotko- jak i dtugo terminowe bodzce z realizacja okreslonych
celow. Technika ta wykorzystywana jest glownie na stanowiskach menedzerskich, przy
stosowaniu premii potrocznych, kwartalnych czy udziale w zysku. Jednak obecnie coraz
wigcej stanowisk i to nie tylko handlowych, ale rowniez produkcyjnych i innych, obejmowa-
nych jest takimi rozwiazaniami. Koncepcje¢ zarzadzania przez cele wykorzystuja w swoich

0 E. Beck, Dochody odroczone w motywowaniu kadry menedzerskiej, ,,Ekonomia Menedzerska”, nr 1/2007, s. 49.
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zatozeniach takie instrumenty placowe jak udziat w zysku, premie i prowizje, udziat
w korzysciach itp.

4.5.1. Idea zarzadzania przez cele

Idea zarzadzania przez cele (ZPC) jest aktywne wiaczanie pracownikéw w ustalanie
i realizacje celow na wszystkich poziomach zarzadzania. Celow, ktore sg spojne z ogolng
polityka organizacji i ktore pomagaja pracownikowi samodzielnie organizowa¢ swoja prace
oraz monitorowa¢ wyniki pracy. Niezwykle istotne jest to, iz cele nie sg pracownikowi od-
gbrnie narzucane, ale sa wylaniane dzieki wspdlnej dyskusji pracownika i jego przetozonego
w trakcie rozmowy rozwijajacej (badz oceniajacej). Mimo ze w praktyce wplyw pracownika
na ustalanie celu jest niewielki, to jednak zaangazowanie pracownika w jego realizacj¢ jest
bardzo wysokie. Pracownik bierze na siebie cala odpowiedzialno$¢ za osiagnigcie okreslo-
nych wynikow pracy’".

ZPC wykorzystuje che¢ pracownikow do pracy, stwarzajac im warunki do brania wigk-
szej odpowiedzialno$ci za wyniki swojej pracy i do osobistego rozwoju. Pomaga rowniez
menedzerom stworzy¢ odpowiedni klimat wspétpracy, w ktérym pracownicy beda mieli
mozliwo$¢ ujawnienia swojego potencjatu. Podkresla si¢ wiele zalet tej metody zarzadzania,
przy czym gléwne z nich to wigksza identyfikacja pracownikoéw z organizacja i ich zaan-
gazowanie w jej cele, lepsza komunikacja wewnatrz organizacji oraz znajomos$¢ oczekiwan
przetozonych (organizacji) wobec pracownikéw. Oczywiscie metoda ta nie jest wolna od wad
i czesto napotyka na wiele trudno$ci przy jej wprowadzaniu, a jedng z gtownych przeszkod
jest autorytarna postawa menedzerow.

ZPC oparte jest na teorii wyznaczania celéw Lathama i Locka i patrzac przez pryzmat
teorii motywacyjnych, nieodlacznie laczy si¢ ze zwigkszonym zaangazowaniem i wyzsza
motywacja pracownikéw do pracy.

Prawidtowo zaprojektowane programy zarzadzania przez cele charakteryzuja si¢ pew-
nymi wspolnymi elementami.

Najwazniejsze z nich to:

— konkretne cele,

— wspolne podejmowanie decyzji,
— ustalone ramy czasowe,

— informacja zwrotna.

Ustalanie celow jest kluczowym elementem przy zarzadzaniu przez cele. Od tego eta-
pu zalezy powodzenie catej koncepcji. Dobrze ustalone cele to ,,potowa sukcesu”. Cele te
powinny by¢ ustalane zgodnie z tzw. reguta SMART (z ang. Smart — oznacza inteligentny),
ktéra wzieta swa nazwe od pierwszych liter angielskich wyrazow, powinny wigc by¢:

S — specific — czyli konkretne,

M — measurable — czyli mierzalne,

A — achievable — czyli osiagalne,

R — realistic — czyli realistyczne,

T — timetable — czyli okre§lone w czasie.

I Por. E. Beck-Krala, Partycypacja pracownikow w zarzqdzaniu, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2008.
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Reguta ta jest bardzo przydatna dla menedzeréw ustalajacych wlasne cele oraz pomaga-
jacych ustali¢ cele swoim podwladnym. Pokazuje bowiem doktadnie, jakie kryteria powinien
spetnia¢ dobrze okreslony cel, aby mozna go bylo w przysztosci zweryfikowac.

Kolejny element programow ZPC to wspdlne podejmowanie decyzji. Oznacza to, ze
pracownik razem ze swoim przetozonym zastanawiajg si¢ nad ustanowieniem celow, ktore
bedzie w przysztosci realizowat pracownik. Rola menedzera jest tu czuwanie nad popraw-
noscig ustalonych celow oraz to, aby cele te byty spdjne z celami dziatu czy catej organizacji.
Natomiast dla pracownika wazny jest sam fakt ustalania celéw osobiscie, co sprawia, ze
pracownik bierze odpowiedzialno$¢ za ich realizacj¢ w przysztosci.

Zgodnie z reguta SMART cel powinien by¢ $cisle okreslony w czasie, co pozwoli na jego
weryfikacje. Zwykle ta ocena realizacji celow zbiega si¢ z oceng okresowa pracownika, ale
nie musi to by¢ reguta, moze ona mie¢ miejsce czgsciej w zaleznosci od okresu rozliczania
celéw i przyznawania gratyfikacji finansowych uzaleznionych od realizacji celéw.

Ostatni element ZPC to informacja zwrotna przekazana pracownikowi odnosnie do reali-
zacji zalozonych celdéw. Informacje te przekazuje zwykle przetozony swojemu podwladnemu,
a wiec osoba, ktora jest w stanie zweryfikowac realizacje celow oraz ktéra widziata na co
dzien prace i wyniki pracownika. Informacja ta powinna dotyczy¢ zaré6wno pozytywnych
aspektow realizacji celow i wykonywania pracy, jak i tych negatywnych, ktére by¢ moze
przeszkodzily w ich osiagnieciu.

4.5.2. Przyklad wykorzystania ZPC w praktyce premiowania

Ponizej przedstawiony jest prosty przyktad rozliczania premii uzaleznionej od realizacji
celow (tab. 36). Cele ustalone zostaly w trakcie rozmowy z przetozonym w okresie kwartal-
nym. Ilo$¢ zadan ograniczona zostata do trzech znaczacych dziatan w danym kwartale, co
pozwala skupi¢ si¢ na ich osiagnigciu.

Tabela 36
Budowa premii na podstawie ZPC
Cel Czas Waga Warto$¢ Realizacja Granica, Wartos¢
realizacji | danego celu | celu (w zl) celu ponizej premii (w zh)
—czas ktorej nie
weryfikacji przyznawana

jest premia
Cel 1 | Grudzien 1 2000 100% 80% 2000
Cel 2 | Listopad 0,8 1500 100% 70% 1500
Cel 3 | Listopad 0,5 1000 80% 70% 800

Zrédto: Opracowanie wiasne

W tabeli 36 w bardzo prosty sposob okresla si¢ cele pracownicze na najblizszy okres.
Cele te sa wyszczegolnione sg zgodnie z przypisang im wagg. Dodatkowo w tabeli ujeta jest
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warto$¢ poszczegdlnych celéw, co ma juz duza site motywacyjna. Pracownik widzi tez czas
realizacji oraz poziom, na ktorym ten cel ma by¢ zrealizowany, aby uzyska¢ premig¢. W ten
sposob pracownik moze monitorowac nalezng mu gratyfikacj¢. Sam tez decyduje w jakiej
kolejnosci i w jaki sposob realizowaé cele, majac oczywiscie na uwadze priorytety organi-
zacji. Jezeli uda mu si¢ zrealizowa¢ wszystkie cele powyzej okreslonego minimum, wtedy
otrzymuje gratyfikacje. Jezeli natomiast ktorykolwiek z minimalnych poziomoéw nie zostanie
osiagniety, wowczas za realizacj¢ danego zadania nie otrzymuje nic. Premia jest naliczana
zgodnie z uzyskanymi rezultatami, co okreslane jest procentowo dla kazdego z realizowanych
celéw. Oceny takiej dokonuje menedzer wraz z pracownikiem, gdyz cele sa tak ustalone, ze
fatwo jest monitorowac postepy w ich realizacji.

Ponizej, w tabeli 37, zaprezentowany zostat arkusz wykorzystywany do zarzadzania
przez cele przy ustalaniu i ocenie rocznych wynikow pracy.

Arkusz ten jest bezposrednio powigzany z systemem premiowym oraz ewentualnymi
podwyzkami z pracy. W przypadku wtasciwej oceny posredniej moze on skutkowac premia,
w przypadku oceny koncowej premig oraz podwyzka. Cele sa doktadnie zdefiniowane i okres-
lone, kiedy i w jakich warunkach mozna uzna¢, ze zostaly osiagnicte.

Tabela 37

Przyktadowy arkusz oceny rocznej oparty na koncepcji ZPC

ZPC - Formularz celéw rocznych Imie i Nazwisko:
Cele na rok 2012 Dzial: Stanowisko:
Spodziewany rezultat Warunki Ocena Ocena koncowa | Uwagi i dalsze
posrednia postanowienia
Data wynikajace
Uwagi Z oceny
CEL 1

Osiagnigte 80%, jezeli

Osiagnigte 90%, jezeli

Osiagniete100%, jezeli

Ostateczny Waga
termin

CEL 2:

Osiagnicte 80%, jezeli

Osiagnigte 90%, jezeli

Osiagnigte100%, jezeli
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Tabela 37 cd.

Ostateczny Waga
termin

CEL3

Osiagnicte 80%, jezeli:

Osiagnigte 90%, jezeli

Osiagnigte 100%, jezeli

Ostateczny Waga
termin

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie materiatow firmowych

4.5.3. Przyklad sytemu wynagradzania zmiennego bazujacego na ZPC
w wybranej firmie doradczej

Wybrana firma jest $redniej wielkosci firma doradcza zatrudniajaca ok. 80 wysokiej klasy
specjalistow. Firma miesci si¢ w jednym z najwigkszych miast w Polsce, cho¢ zasiggiem swych
ushug obejmuje caty kraj. Poziom wynagrodzen zasadniczych w firmie plasuje si¢ w okolicach
solidnego $rodka, czyli mediany rynkowe;j. Firma ma dobry wizerunek i daje duze mozliwosci
rozwoju, co jest dodatkowg zacheta pozostania w pracy. Waznym elementem wynagradzania
jest system wynagrodzen zmiennych opartych na koncepcji zarzadzania przez cele.

Realizacja celow rocznych w wybranej firmie mierzona jest na trzech poziomach:
indywidualnym, pionu biznesowego lub dzialu oraz wynikdéw catej organizacji. Uzyskanie
premii i jej wysoko$¢ uzaleznione sg od stopnia realizacji celow rocznych na kazdym z tych
poziomoéw. Strukture systemu premiowania przedstawia tabela 38.

Tabela 38

Struktura systemu premiowego

Lp. Skladnik premii Kryterium uzyskania premii Waga

1 | Wyniki indywidualne Realizacja celow indywidualnych na podstawie 1/3
wyznaczonych dla danego pracownika celow

2 | Wyniki linii biznesowej/ | Wyniki osiggnigte przez firme/pion/lini¢ biznesowa 173
pionu organizacyjnego

3 | Wyniki firmy Decyzja kadry zarzadzajacej na podstawie wynikow | 1/3
wypracowanych przez firme

Zrédto: Materialy wybranego przedsiebiorstwa
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Bezposredni wpltyw na wysokos$¢ premii polrocznej ma ocena stopnia realizacji celow
firmy, celow pionu/linii biznesowej oraz celéw indywidualnych pracownika. W zaleznosci
od oceny okresowej uzyskanych wynikéw na kazdym z tych pozioméw stosowane sg od-
powiednie wskazniki, ktére wyznaczaja wysokos$¢ premii. Sa one stosowane do kazdego
sktadnika oddzielnie w zaleznosci od uzyskanej oceny. W tabeli 39 przedstawione sa skale
ocen i wskazniki, ktére mozna uzyska¢ na podstawie oceny. Wskazniki te majag wplyw na
wysoko$¢ premii.

Tabela 39
Powiazanie oceny uzyskanych wynikoéw z premia
Ocena Opis slowny oceny Mnoznik/ wskaznik
7 Wyjatkowe wyniki 2
6 Zdecydowanie przewyzsza wymagania 1,5
5 Przewyzsza wymagania 1,25
4 Spetnia wymagania 1
3 Prawie spelnia wymagania 0,75
2 Ponizej wymagan 0,5
1 Zdecydowanie ponizej wymagan 0

Zrodto: Materiaty firmowe wybranego przedsigbiorstwa

Warunkiem uzyskania jakiejkolwiek premii jest ocena wynikow indywidualnych pra-
cownika przynajmniej na poziomie trzecim, czyli prawie spetnia wymagania. Jezeli natomiast
wyniki pracy pracownika oceniane zostang jako ,,zdecydowanie ponizej wymagan” oraz
,»ponizej wymagan”, czyli na dwdch najnizszych poziomach — pracownik nie uzyska premii.
Jesli wyniki pracy ocenione zostang na poziomie trzecim, pracownik moze otrzymac pomniej-
szong premi¢ o stosowany mnoznik za realizacj¢ celéw indywidualnych — sktadniki z tytutu
wynikow pionu (organizacji) 1 firmy uzyskujag wowczas maksymalng oceng ,,4”. Jednakze
w takim przypadku kazdorazowo decyzje o przyznaniu lub nieudzieleniu premii podejmuje
dyrektor danego piony badz linii biznesowe;j.

Wysokos$¢ premii jest uzalezniona od poziomu ptac zasadniczych w taryfikatorze oraz
od zastosowanego mnoznika wynikajacego z oceny okresowej pracownika. Maksymalna
wysoko$¢ premii zostanie uzyskana jedynie, jesli wyniki indywidualne, wyniki pionu/linii
biznesowej oraz wyniki firmy ocenione zostang jako wyjatkowe. Tabela 40 przedstawia wy-
soko$¢ premii liczonej jako procent rocznego wyptacanego wynagrodzenia.

Sktadniki ,,wyniki indywidualne” i ,,wyniki pionu/linii biznesowej” do kategorii IV sg
potaczone w jeden sktadnik, stanowigcy 2/3 catosci premii. Pracownicy linii biznesowych
odpowiedzialni bezposrednio za sprzedaz objeci sg dodatkowymi systemami premiowymi
zwigzanymi z osiggni¢ciami celow biznesowych. Linie biznesowe nagradzaja pracownikow
za pomocg innych sktadnikéw ruchomych krétkoterminowych (wyptacanych miesigcznie
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badz kwartalnie, jezeli zalecane zadania indywidualne zostaly zrealizowane na poziomie

minimum 4 ,spelnia wymagania™).

Tabela 40

Wysokos¢ premii liczona jako procent rocznego wyplacanego wynagrodzenia

Kategorie Wyniki Wyniki pionu/ Wyniki firmy Razem
zaszeregowania indywidualne linii biznesowej
I 0% — 10% 0% — 10% 0% — 10% 0% —30%
spelnia wymaga- | spelnia wymaga- | spetnia wymaga- | spelnia wymaga-
nia — 7% nia— 7% nia— 7% nia —21%
I 111 0% — 10% 0% — 10% 0% — 10% 0% —30%
spetnia wymaga- | spelnia wymaga- | spelnia wymaga- | spelnia wymaga-
nia — 5% nia — 5% nia — 5% nia — 15%
ViV 0% — 16% 0% — 8% 0% —24%
spetnia wymagania — 8% spetnia wymaga- | spelnia wymaga-
nia — 4% nia —12%
VIiVII 0% — 12% 0% — 6% 0% — 18%
spetnia wymagania — 6% spelnia wymaga- | spelnia wymaga-
nia — 3% nia — 9%
VI i IX 0% — 8% 0% — 4% 0% — 12%
spelnia wymagania — 4% spelnia wymaga- | spelnia wymaga-
nia —2% nia — 6%

Zrédlo: Materialy firmowe wybranego przedsigbiorstwa

5. Swiadczenia dodatkowe

Pozostatymi sktadnikami wynagrodzen, ktore sktadaja si¢ na catkowity pakiet wynagro-
dzen i zaczynaja odgrywac wazng role w motywowaniu i zyciu pracownikow sa $wiadczenia
dodatkowe, ktore znaczaco polepszaja jakos$¢ zycia pracownikow, utatwiajac wykonywanie
codziennych obowigzkéw zawodowych, a takze osobistych i rodzinnych. Wérod stosowa-
nych benefitéw w Polsce coraz cze¢sciej spotyka si¢ dodatkowg opieke zdrowotna, szkolenia
i mozliwo$ci rozwojowe oferowane pracownikom czy §wiadczenia rekreacyjne. Te elementy
rowniez wliczane sg w calkowity pakiet wynagrodzen, mimo ze pracownik nie otrzymuje
ich w formie finansowe;j.

5.1. Istota Swiadczen dodatkowch

Swiadczenia dodatkowe to wszystkie sktadniki wynagrodzenia, ktore pracownik otrzy-
muje za swoja prace w postaci bezgotowkowej. Sktadniki te sg czgsto okreslane jako
$wiadczenia pozafinansowe, natomiast w rzeczywisto$ci organizacyjnej nazywane bywaja
benefitami, od angielskiego stowa benefits, co dostownie ttumaczy si¢ jako korzysci.
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G.T. Milkovich i J.M. Newman definiuja $wiadczenia jako czg¢$¢ catkowitego wynagrodzenia
pracowniczego, inng niz placa za przepracowany czas, zapewniong pracownikom w catosci
lub czgéci przez wyplaty pracodawcy™. Jeszcze szerzej pojmuje $wiadczenia M. Armstrong
i H. Murlis, wedlug ktorych $wiadczenia pracownicze stanowia dodatkowe honorarium
przyznawane do roznych form placy gotdéwkowej. Posiadaja one mierzalng warto$¢ dla
poszczegdlnych pracownikow, ktora moze by¢ odroczona w czasie (jak plany emerytalne,
pokrycie ubezpieczenia czy zasilek chorobowy) badz zapewnia¢ natychmiastowa korzysé
pracownikowi (np. samochodd firmowy)™. Zofia Sekuta dodaje jeszcze, ze sg to dodatkowe
korzys$ci uzyskiwane przez pracownika, ktére powinny by¢ powszechnie znane i stosowane
oraz dotyczy¢ wszystkich pracownikow’.

Analizujac rézne definicje, mozna uznac, ze $wiadczenia te stanowia dodatkowe gra-
tyfikacje finansowe lub cze$ciej bezgotéwkowe wynikajace ze $wiadczenia pracy, ktorych
celem jest pomoc w lepszym wykonywaniu pracy i poprawa jakos$ci zycia pracownika (temu
shuzg $wiadczenia, ktore zwiazane sa z dodatkowa opieka medyczng czy promowaniem
zdrowego stylu zycia jak benefity rekreacyjne, niektore szkolenia itp.)”.

Zainteresowanie pracodawcow efektywnymi programami $wiadczen w ostatnim czasie
wynika z kilku przyczyn.
Wsrod gltownych czynnikéw zmian niewatpliwie nalezy wymieni¢’:

— wysoki wskaznik absencji pracowniczej,

— wysoki wskaznik fluktuacji pracownikow,

— starzejaca si¢ strukture demograficzng spoleczenstwa,

— brak zaangazowania pracownikow,

— zbyt wysokie koszty oferowanych $§wiadczen niewspoimierne do uzyskiwanych ko-
rzy$ci’’.

Wysokie wskazniki absencji pracowniczej w Polsce zmusity pracodawcoéw do przemysla-
nych dziatan zwigzanych z obnizeniem tych statystyk. Coraz wigcej mowi si¢ o efektywnym
zarzadzaniu nieobecno$cig pracownikow w pracy. Wedlug danych ZUS koszty ponoszone przez
pracodawcow z tytutu absencji pracownika systematycznie rosng. Tylko w roku 2009 (w trud-
nym czasie spowolnienia gospodarczego) wskaznik absencji chorobowej’® wzrost w Polsce z 5
do 5,5%, co na tle innych europejskich przedsigbiorstw ze wskaznikiem na poziomie 3—4%
stanowi powazny problem™. Z problemem absencji zwigzana jest rowniez fluktuacja pracow-

2 G.T. Milkovich, J.M. Newman, Compensation, Mc Graw Hill Company, New York 2002.

3 M. Armstrong, H. Murlis, Reward Management, Kogan Page Limited, London 1991.

™ Z. Sekuta, Wynagrodzenia zmienne i rzeczowe, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 107.

> E. Beck-Krala, J. Walczyk, Rola swiadczen dodatkowych w motywowaniu pracownikéw IT, Humanizacja Pracy,
2010, 6 (258), s. 41-61.

" E. Beck-Krala, Efektywne programy swiadczen pracowniczych, w: Efektywnos¢ zarzgdzania zasobami ludzkimi,
pod red. B. Urbaniak, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz, s. 215-236.

7 W tym ostatnim przypadku mowa o nadmiernie rozbudowanych systemach, ktorych koszty sa niewspotmierne do
uzyskiwanych korzysci. Niestety wiele duzych przedsigbiorstw (gtownie panstwowych czy tez przedsigbiorstw
przemyshu cigzkiego) w dalszym ciagu charakteryzuje si¢ takimi systemami.

8 Wskaznik absencji pracowniczej liczony jest jako suma dni absencji chorobowej w firmie podzielona przez liczbe
dni roboczych przemnozonych przez liczbe etatow.

" P. Dziechciarz, Jak stodko zosta¢ swirem, ,Personel i Zarzadzanie”, 2011, 1, s. 28.
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nikéw. W przedsiebiorstwach charakteryzujacych sie¢ wysokim wzrostem wskaznika absencji
mozna zaobserwowac zwigkszong liczbe rezygnacji pracownikow z pracy. W tym przypadku
nalezy wspomnie¢ o wysokich kosztach ponoszonych przez pracodawce. Jak pokazuja bada-
nia, gtéwnymi przyczynami fluktuacji pracownikoéw w Polsce sg przede wszystkim problemy
osobiste, zdrowotne i rodzinne pracownikow (39,5%), a w dalszej kolejnosci niesatysfakcjo-
nujace wynagrodzenie (35%)%. Kolejnym waznym czynnikiem wptywajacym na koniecznosé
stosowania zroznicowanego programu §wiadczen jest struktura demograficzna spoteczenstwa.
Wedlug badan miedzynarodowego Instytutu CRF (w zakresie Employer Branding) w najbliz-
szych dziesieciu latach stuzby personalne bedg musiaty zmierzy¢ si¢ z odptywem wielu spe-
cjalistow z racji pelnienia przez nich obowigzkoéw rodzicielskich i rodzinnych®'. Dodatkowo
problem starzejacego si¢ spoleczefnstwa oznacza znaczace naklady na opieke zdrowotna,
gdyz coraz wiecej pracownikow beda stanowity osoby starsze. Inng przyczyna wpltywajaca
na wzrost popularno$ci §wiadczen sg oczekiwania samych pracownikow. Niezaleznie od tego,
ile pracownicy zarabiaja, wazny jest dla nich wzajemny szacunek, podmiotowe traktowanie
i dobre relacje w pracy. Zwtlaszcza dla przedstawicieli pokolenia Y samo wynagradzanie staje
si¢ drugoplanowym czynnikiem motywowania, a na wartosci zyskuja bodzce pozamaterialnie.
Szeroko rozumiany szacunek i uznanie, wspieranie inicjatywy i rozwoju pracownikow, a takze
dobra atmosfera i organizacja pracy sg nie do przecenienia. Wedtug badan absolwentow pro-
wadzonych w roznych o$rodkach akademickich najwyzsza wartoscia najczesciej przytaczang
przez badanych jest rodzina i che¢ wlasnego rozwoju. Samo wynagrodzenie podawane byto na
trzecim miejscu®. Nic wiec dziwnego, ze jednym ze sposobow redukcji tych niekorzystnych
zjawisk moze by¢ zaproponowanie odpowiedniego programu §wiadczen dodatkowych. Program
musi zaoferowac takie Swiadczenia, ktore istotnie wespra pracownikow w wypehianiu ich
obowigzkéw rodzinnych tak, aby nie musieli opuszczaé z tego powodu pracy. Jak wskazuja
badania firmy Mercer, wprowadzenie swiadczen medycznych dla przewazajacej czgsci praco-
dawcow w Polsce jest warunkiem utrzymania kluczowych pracownikow®.

5.1.1. Cele stosowania Swiadczen dodatkowych

Rola $wiadczen dodatkowych bardzo ewaluowala w ostatnim czasie. Dawniej w Polsce
najwiecej oferowanych byto swiadczen socjalnych, ktére nie miaty niemal zadnej sity mo-
tywacyjnej. Pracownicy szybko si¢ do nich przyzwyczajali i traktowali je jako nalezny im
sktadnik wynagrodzenia. W ostatnim czasie rola $wiadczen bardzo si¢ zmienita a pracodawcy
odkryli i docenili korzysci, ktére daje im stosowanie takich instrumentéw motywowania.
Gléwnym celem stosowania $wiadczen jest pomoc pracownikowi w lepszym wypelianiu
jego obowigzkéw zawodowych (przyktadowo handlowiec musi posiada¢ komorke stuzbo-
wa, przenosny komputer czy samochod shuzbowy, aby sprawnie wykonywaé swoja prace).
Jednak dodatkowo zaspokajaja one potrzeby i indywidualne oczekiwania pracownikow (np.
rekreacyjne, dodatkowej opieki medycznej itp.). Dla niektorych pracownikow stanowia forme

8 Op. cit., s. 18.

H. Guryn, Perspektywiczny balans, ,,Personel i Zarzadzanie”, 2010, 12, s. 43.

> Wyniki badan przedstawiane w trakcie seminarium po$wieconego jakosci ksztatcenia przeprowadzonego na
Wydziale Zarzadzania AGH w Krakowie (2011 r.). Wspomniane badania prowadzone byly w nast¢pujacych
o$rodkach akademickich: AGH w Krakowie, Politechnika Warszawska, Politechnika Poznanska, Politechnika
Gdanska oraz Politechnika Czgstochowska.

8 K. Skowera, Polityka prozdrowotna, ,,Personel i Zarzadzanie”, 2010, 10, s. 30.
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prestizu i uznania ich osoby, dlatego w ramach réznych szczebli zarzadzania i stanowisk
kwoty przeznaczone na §wiadczenia dodatkowe znaczaco si¢ réznig (np. drozsze i prestizowe
szkolenie, samochod stuzbowy lepszej marki i wyzszej klasy, wyzszy limit rozméw itp.).
Wazng cechg $wiadczen dodatkowych jest optymalizacja kosztoéw wydatkowanych przez
pracodawce przy jednoczesnej optymalizacji dochodu netto uzyskanego przez pracownika.
Oznacza to, ze wiele ze $wiadczen nie jest obcigzonych takimi kosztami jak podatek docho-
dowy czy sktadki ZUS, co pozwala zmniejszy¢ koszty pracodawcy i zwigkszy¢ korzysci
pracownika. Coraz wazniejsza staje si¢ jeszcze inna rola benefitow, zwiazana z tworzeniem
pozytywnego wizerunku pracodawcy dbajacego o przyjazne srodowisko pracy. Odpowiednio
zaprojektowany pakiet $wiadczen ma stworzy¢ u pracownika poczucie, ze firma, dla ktorej
pracuje, jest miejscem o niepowtarzalnym charakterze, w ktérym moga zosta¢ zrozumiane
i spetnione rzeczywiste potrzeby pracownika.

Swiadczenia dodatkowe docenione zostaly rowniez przez samych pracownikow. Mowa
tu nie tylko o przyzwyczajeniach pracownikéow z bytych przedsigbiorstw panstwowych do
bogatego zaplecza socjalnego (np. branza gornicza). Coraz cze$ciej pracownicy o wysokim
potencjale i wyzszych dochodach pytaja o wlasciwa organizacje pracy i §wiadczenia poma-
gajace im uzyska¢ wyzsza jakos¢ zycia. Wazny jest wigc elastyczny czas pracy, mozliwosci
rozwoju zawodowego i osobistego, mozliwosci pracy we wlasnym rytmie w zgodzie z po-
trzebami osobistymi i rodziny. Dla innych istotna jest bogata oferta rekreacyjna, mozliwos¢
utrzymania dobrej formy i higieny fizycznej bez ponoszenia dodatkowych kosztow i realizacji
formalno$ci, na ktére czgsto szkoda pracownikom czasu.

5.2. Charakterystyka $wiadczen dodatkowych

Swiadczenia dodatkowe to najszersza grupa sktadnikow wynagrodzenia, dlatego trudno
o jednolita i wyczerpujaca typologie swiadczen. Wielu autorow probuje je klasyfikowac,
powotujac si¢ na zagraniczne publikacje, jednak nie wszystkie klasyfikacje zagraniczne przy-
staja do polskiej rzeczywistosci. Mozna je podzieli¢, biorac pod uwage ich forme i zawarto$§¢
na $wiadczenia finansowe i §wiadczenia pozafinansowe. Z drugiej strony pod wzgledem
formy prawnej funkcjonuja §wiadczenia obowiazkowe oraz §wiadczenia nieobowiazkowe.
Mozna tez podzieli¢ §wiadczenia na te oferowane wszystkim pracownikom, tzw. §wiadczenia
powszechne oraz skierowane do wybranych pracownikow, czy grupy pracowniczej, tzw.
$wiadczenia selektywne®. Dodatkowo spotka¢ tez mozna podziat na: te zwigzane z wkla-
dem pracy, z osiagnigtymi przez pracownika efektami i z potrzebami pracownika. W sktad
$wiadczen dodatkowych wchodza rowniez Swiadczenia socjalne, ktorych stosowanie doktad-
nie reguluje ustawa o ZFSS. Zgodnie z ustawa pracodawca, zatrudniajacy ponad 20 osob,
powinien taki fundusz wprowadzic.

Podstawa stosowania $wiadczen sa przepisy prawne, umowy mig¢dzy pracownikami
a pracodawca, a takze procedury dobrowolne wprowadzone przez kierownictwo firmy.

Swiadczenia materialne sg oferowane pracownikom w celu podwyzszenia ich jakosci
zycia, jesli jest to z punktu widzenia firmy efektywne kosztowo. Czg¢sto uprawnienie jest

8 Z. Sekuta, Wynagrodzenia zmienne i rzeczowe, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 106.
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uzaleznione od kategorii, w ktérej znajduje si¢ stanowisko pracy. Motywatorami material-
nymi pozaptacowymi sg wszystkie $wiadczenia materialne, bez mozliwosci wymiany na
pienigdze. Wsrdd nich znajduja si¢: §wiadczenia zdrowotne, kulturalne i rekreacyjne,
edukacyjne, transportowe oraz mieszkaniowe. Jak pisze Sekuta, w sklad $wiadczen
mogg wchodzi¢ m.in.: wynagrodzenia gotdwkowe, czas wolny, ubezpieczenia, $wiadczenia
rzeczowe, pozyczki, dodatki mieszkaniowe, finansowanie doskonalenia kwalifikacji, ko-
rzystanie z porad prawnych, nabywanie produktow firmy po nizszych cenach, korzystanie
z bazy technicznej firmy®. Podziat $wiadczen dodatkowych wraz z przyktadami zawarty
jest w tabeli 41.

Tabela 41

Rodzaje §wiadczen dodatkowych

Rodzaj §wiadczen Przykladowe $wiadczenia
Mieszkaniowe (szeroko — pokrycie kosztoéw wynajmu mieszkania lub hotelu,
pojete $wiadczenia — mozliwo$¢ mieszkania w lokalu stuzbowym,
mieszkaniowe) — dodatek relokacyjny — pokrycie kosztow przeprowadzki,
— pozyczki,
— jednorazowe dotacje na zakup domu
Transportowe — udostepnienie samochodu stuzbowego do uzytku stuzbowego
i prywatnego,

— pokrycie kosztow jego eksploatacji,

— pokrycie kosztow garazowania samochodu,

— parking firmowy,

— pokrycie kosztow utrzymania i napraw samochodu, doptaty do
biletow MZK,

— zwrot kosztow jazdy taksowkami na dojazd do domu

Szkoleniowe i edukacyjne | — pokrycie kosztow nauki pracownika lub rodziny pracownika,

— finansowanie szkolen, udzialu w konferencjach i seminariach,

— imprezy integracyjne dla pracownikoéw i ich rodzin (pikniki
rodzinne, pikniki rekreacyjne, itp.)

Rekreacyjne i kulturalne — karnety na basen,

— karnety na sitownig,

— karnety do osrodkow odnowy biologicznej,

— finansowanie sekcji sportowych (np. jezdzieckich, zeglarskich),

— finansowanie wycieczek na grzyby,

— pokrycie kosztdow wynajmu sal gimnastycznych i boisk dla
pracownikéw (na mecze i rozne rozgrywki sportowe),

— finansowanie imprez artystycznych i kulturalnych — bilety do kina,
teatru, opery

85 Z.Sekuta, Potrzeby i bariery stosowania wynagrodzen pakietowych, w: S. Borkowska (red.), Pakietowe systemy
wynagrodzen, IPiSS, Warszawa 2000, s. 141-148.
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Tabela 41 cd.

Rodzaj $wiadczen

Przykladowe $wiadczenia

Komunikacyjne

— wyposazenie

w sprzet ulatwiajacy prace
i komunikacje

— telefon komorkowy,
— laptop,
— stale Iacze internetowe

Zabezpieczajace —
zdrowotne

— pokrywanie kosztow leczenia niewynikajacego z ubezpieczen
obowiazkowych,

— pokrycie kosztow leczenia rodziny pracownika,

— pokrycie kosztow masazy leczniczych dla pracownikow w trakcie
godzin pracy

Nagrody rzeczowe

— prezenty okolicznosciowe,
— gadzety firmowe

Finansowe

— stuzbowa karta kredytowa,
— doradztwo finansowo-podatkowe

Swiadczenia wynikajace
z rGwnowazenia zycia
zawodowego i prywatnego

— pokrycie kosztow opieki nad dzieckiem,

— pokrycie kosztow opieki nad starszym cztonkiem rodziny,

— zlobek lub przedszkole firmowe,

— dotowanie ztobkéw i przedszkoli,

— organizowanie letnich praktyk i zatrudnienia dla dzieci
pracownikow, gratyfikacje z tytutu urodzenia dziecka i §lubu,

— dodatkowe dni wolne za wyjatkowe sukcesy

Swiadczenia socjalne

— bony towarowe,

— paczki $wigteczne,

— pokrycie kosztow wyzywienia — subsydiowanie positkow lub
darmowe positki w zaktadzie,

— bony na wyposazenie dzieci do szkot

Inne

— prawo zakupu produktéw lub ustug firmy po specjalnych cenach,

— bony na zakupy preferencyjne towarow firmy,

— gratyfikacje z tytulu pozyskania dla firmy dobrego pracownika,

— dodatkowe dni urlopu za lata przepracowane w firmie lub
gratyfikacja finansowa

Zrodto: E. Beck-Krala, J. Walczyk, Rola swiadczen dodatkowych w motywowaniu pracownikéw IT, ,Humanizacja

Pierwsze wymienione w tabeli, cho¢ nie najwazniejsze ze §wiadczen, to §wiadczenia
mieszkaniowe. Do grupy §wiadczen zwigzanych z zakwaterowaniem pracownika zaliczy¢
mozna pokrycie kosztow zwigzanych wynaj¢ciem mieszkania, koszty przeprowadzek, nisko
oprocentowane kredyty na cele mieszkaniowe czy pozyczki na cele mieszkaniowe i remontowe.
Sa one istotne szczegodlnie dla pracownikow, ktorzy dopiero zaktadaja rodziny i planuja kupno
wlasnego mieszkania, a nie posiadaja jeszcze na ten cel srodkow. Dla wigkszosci miodych
pracownikow (w wieku 18—40 lat) takie $wiadczenia sa ogromna pomoca, a z drugiej strony
wiaza si¢ z jego zatrzymaniem w firmie. Jednak §wiadczenia te bardzo obcigzajg finanse firm.
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Brak ptynnosci na rynku mieszkaniowym w Polsce i utrudniona mobilnos¢ pracownikow
powoduja istotne problemy w rekrutacji nowych oséb, majacych rzadkie kwalifikacje. Trady-
cyjnie w przesztosci, zwlaszcza na obszarach odlegtych od wickszych osrodkow miejskich,
pracodawcy zapewniali mieszkania dla powaznej czesci swoich pracownikéw, szczegdlnie
duze firmy. Wiele nowo prywatyzowanych przedsigbiorstw odziedziczyto po tamtych czasach
budynki mieszkalne, ktérymi musi teraz zarzadza¢. Oprocz kosztow utrzymania i admini-
stracji wiaze si¢ to z odpowiedzialnoscig za zapewnienie mieszkan pracownikom, ktorzy
ostatecznie mogg si¢ sta¢ zbyteczni w $wietle restrukturyzacji przedsi¢biorstwa i wymagan
nowych umiejetnosci, dlatego gdzie tylko to mozliwe, pracodawcy powinni odchodzi¢ od
polityki wigzania zatrudnienia z zapewnieniem mieszkania, unikajac zobowigzan, ktore moga
nastepnie ograniczy¢ mozliwo$ci efektywnego prowadzenia dziatalnosci ekonomicznej. In-
nym wymiarem tego problemu jest fakt, ze brak mieszkania lub obawa przed trudno$ciami
z jego znalezieniem znacznie ograniczaja che¢ pracownikow do przejécia do pracy w innym
rejonie. Czesto gdy nawet zdecyduja si¢ na zatrudnienie w innym miescie, wola dojezdzaé
codziennie lub wraca¢ do domu tylko na weekendy, anizeli zmieni¢ miejsce zamieszkania.
Mozna si¢ spodziewac, ze ta sytuacja doprowadzi firmy do oferowania grupom pracowniczym
pomocy w znalezieniu czasowego lub stalego lokum, jednak nie do budowania mieszkan
zakladowych. Jesli pomoc firmy polega na udzieleniu pozyczki, jej warto$¢ jest ograniczona
zazwyczaj wielko$cia ptacy pracownika, tzn. jego mozliwosciami dokonywania miesiecznych
splat, pokrywajacych odsetki i czgsciowa splate kapitalu oraz wartoscig kupowanego domu/
mieszkania (przewaznie do 80% catkowitej ceny). Tego rodzaju benefity moga by¢ bardzo
kosztowne z punktu widzenia firmy, przewaznie jesli sa dostepne dla wszystkich pracownikow.
Oznaczaja dtugoterminowe zobowigzania i powazny koszt dla przedsigbiorstwa.

Oprocz pozyczek na cele mieszkaniowe firmy czgsto udostepniaja swoim pracownikom
pozyczki, ktére umozliwiaja im nabycie wiekszych elementéw wyposazenia mieszkania lub
samochodow.

Na ogot pozyczka tego rodzaju jest:

— limitowana wysokoscig ptacy i kategorii stanowiska pracy,

— niezabezpieczona,

— splacana przez comiesi¢czne potracenia z wynagrodzenia pracownika,

— udzielana na okres 2—3 lat z oprocentowaniem znacznie nizszym od oferowanego przez
banki.

Kolejnymi wymienionymi §wiadczeniami s §wiadczenia transportowe. Jednym z naj-
bardziej poszukiwanych w ostatnich latach benefitoéw jest mozliwos¢ uzywania samochodu
shuzbowego do celow prywatnych. Podstawowym powodem, dla ktérego pracownik otrzymuje
samochod stuzbowy, moze by¢ fakt, ze albo jest on potrzebny do efektywnego wykonywania
pracy na danym stanowisku, np. w przypadku sprzedawcow lub menedzeréw odpowiedzialnych
za operacje rozrzucone na pewnym obszarze, albo jest wiasciwym benefitem ze wzgledu na
status stanowiska. W Polsce w przypadku niektérych waznych (ze wzgledu na niedobor kadr)
funkcji, zwigzanych np. z marketingiem lub zarzadzaniem finansami, oferuje si¢ nierzadko
modele bardziej atrakcyjne, niz wynikatoby to z pozycji stanowiska, aby przyciagnac i zatrzy-
mac¢ pracownikow z pewnymi poszukiwanymi kwalifikacjami. Czg¢sto firmy daja zatrudnionym
duza swobode w wyborze marki i modelu samochodu, ustalajac jedynie pewne ograniczenia
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takie jak maksymalny koszt, konkretny dostawca, np. firma leasingowa, producent, typ samo-
chodu. Interesujacym zjawiskiem w wielu krajach jest likwidowanie ulg podatkowych, ktére
do niedawna obejmowaly samochody stuzbowe. W zwiazku z tym zaznaczyla si¢ tendencja
oferowania pracownikom albo samochodu stuzbowego, albo dodatkowych pieniedzy w wy-
soko$ci odpowiadajacej w przyblizeniu kosztom zapewnienia pojazdu stuzbowego.

Niektore firmy pokrywaja koszty paliwa takze do celow pozastuzbowych. Moze to
stanowi¢ bardzo cenny benefit dla 0séb, ktore prywatnie duzo podrézuja, ale tak jak wiele
innych §wiadczen po pewnym czasie moze zosta¢ uznany za oczywisty i nalezny i czgsto
w efekcie naduzywany.

Szczeg6lna rolg w stosowaniu $wiadczen spetniaja te zwigzane z edukacja i dodatkowym
doskonaleniem pracownika. Swiadczenia edukacyjne zawieraja zwrot kosztow zwiazanych
z dalszym ksztalceniem pracownikéw na studiach wyzszych, podyplomowych, MBA, opta-
canie kursow jezyka obcego, szkolenia i konferencje specjalistyczne, mozliwos¢ podjecia
zatrudnienia w oddziale firmy za granica (co jest szczegolnie cenione przez menedzeréw
w korporacjach). Te benefity sa szczegdlnie istotne dla pracownikdéw o wysokim potencjale,
ktérzy chea sie rozwija¢ zawodowo. Mimo ogromnych zalet i ich wagi dla pracownikow ba-
dania autorki wskazuja, ze w dalszym ciagu zbyt mato pracodawcéw finansuje pracownikom
dodatkowe szkolenia, zwlaszcza tych sredniej i matej wielkosci®.

Kolejng grupa swiadczen jest cata gama benefitow nazywanych ogdlnie §wiadczeniami
zabezpieczajacymi. W tej grupie znajdujg si¢ coraz powszechniej stosowane swiadczenia
medyczne. Celem tego rodzaju benefitoéw jest zapewnienie pracownikowi pewnej ochrony
w przypadku chordb czy wypadkow, ktore moga si¢ zdarzy¢ w okresie zatrudnienia w firmie®’.
Na podstawie obserwacji rynku mozna stwierdzi¢, ze juz od kilku lat jednym z najbardziej
powszechnych elementoéw pozafinansowej motywacji jest bezptatna opieka medyczna. Jest
ona skutecznym sposobem na poprawe satysfakcji pracownikow i jednym z najchetniej wy-
bieranych przez pracownikow dodatkiem do ptacy. Ubezpieczenia medyczne dotyczyé moga
matzonkdéw i dzieci lub innych cztonkéw rodziny — 0séb starszych.

Kolejna, bardzo popularng grupa §wiadczen, czesto stosowanych rowniez w przeszto-
$ci sg Swiadczenia rekreacyjne i kulturalne. Do grupy $swiadczen zwigzanych z rekreacja
zaliczane sg karnety na silowni¢ lub basen, dofinansowanie wczaséw (najczesciej z Zakta-
dowego Funduszu Swiadczen Socjalnych), imprezy integracyjne powigzane z konkursami.
W wielu firmach na zakres $wiadczen do wyboru ma wptyw strategia przedsigbiorstwa — na
przyklad firmy stawiajace na rozwdj kompetencji pracownikéw, budujac listg¢ dostepnych
profitow, ktada nacisk na $wiadczenia edukacyjne. Firmy promujace zdrowy tryb zycia pre-
feruja Swiadczenia sportowe. Dla niektorych pracownikow, zyjacych zwlaszcza w okolicach
odlegtych od duzych osrodkow miejskich, przedsigbiorstwo jest nie tylko miejscem pracy,
lecz takze os$rodkiem, w ktorym koncentruje si¢ zycie kulturalne i sportowe. Najczgsciej
stosowanym w ostatnim roku w Polsce jest program MultiSport. Jest to unikalny program
dodatkowych $wiadczen pracowniczych z zakresu sportu i rekreacji oferowany przez firme
Benefit Systems. Pracownik uczestniczacy w Programie MultiSport otrzymuje imienny

8 Badania autorki przeprowadzone wérdd studentéw studidw niestacjonarnych w latach 2009/2010 pokazaty $rednio,

ze na grupe ¢wiczeniowa liczaca okoto 30 osob zaledwie od 3 do 6 0sob korzystato z takiego rozwiazania.
8 A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s. 169.
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identyfikator, ktory zapewnia nielimitowany dostep do ponad 1000 obiektéw sportowych —
klubdéw fitness, ptywalni itp. w catym kraju. W tej grupie $wiadczen odnalez¢ mozna tez te,
ktére finansuja wypoczynek pracownika i jego rodziny. Zdarzaja si¢ bowiem pracodawcy
oferujacy pracownikom wyjazdy wypoczynkowe w bardzo atrakcyjne, egzotyczne miejsca,
na ktére wiekszosci pracownikow nie staé. Takie oferty moga dotyczy¢ samego pracownika
lub réwniez osoby jemu towarzyszacej.

Pracodawca moze zapewni¢ pracownikowi wyplaty w razie redukcji zatrudnienia. Tego
rodzaju $wiadczenia maja, oczywiscie, najwigksze znaczenie dla odchodzacych pracownikow,
jednak majg réwniez wplyw na morale oséb pozostajacych w firmie. Daje im to w pewnym
sensie poczucie bezpieczenstwa i przekonanie, ze w razie konieczno$ci redukcji zatrudnienia
w przysztosci przedsigbiorstwo bedzie si¢ starato dobrze traktowaé swoich ludzi. W grupie
tej znajduja si¢ rowniez wysokie odprawy pracownikow, ktorzy zostali wezesniej zwolnieni
ze swojego stanowiska. W przypadku kluczowych stanowisk dla firmy §wiadczenia te moga
by¢ bardzo wysokie, wowczas moga one budzi¢ wiele emocji, zwlaszcza gdy otrzymuje je
pracownik, ktory pracowat albo bardzo krotko, albo nie sprawdzit si¢. Te imponujace odprawy
nazywane bywaja ,,ztlotym spadochronem” (od ang. golden paraschute), gdyz zapewniaja
bardzo ,,mi¢kkie ladowanie” i zabezpieczenie finansowe, mimo utraty pracy.

Oprocz wyzej wymienionych benefitow finansowych istniejg jeszcze inne §wiadczenia
materialne, nieujete w tej charakterystyce. W ostatnich latach przybywa ich coraz wiece;j.

Najwazniejsze z nich to platny urlop, subsydiowane positki. Cho¢ ptatny urlop jest
uwazany za rzecz naturalng, uprawnienie do korzystania z niego jest czgscia programu bene-
fitow firmy. Obejmuje on: §wieta publiczne, dodatkowe dni w ciagu roku, np. miedzy Bozym
Narodzeniem a Nowym Rokiem, a takze w uzgodnieniu z przelozonym — wybrane wolne dni
w ciggu roku w ramach przystugujacego pracownikom, zgodnie z przepisami, limitu urlopu.

Wspomniane subsydiowane positki moga wystepowa¢ w réznej formie. Moze to by¢
zapewnienie dobrze prowadzonej stotowki, przygotowujacej dla pracownikow positki po
bardzo niskich cenach, co bywa czasem koniecznos$cia ze wzgledu na lokalizacje przed-
sicbiorstwa. Najwazniejsza zaletg jest tu zapewnienie, ze zatrudnieni pozostaja na miejscu
pracy i nie tracg czasu w czasie przerw. Inna, popularna na Zachodzie, forma to kupony na
positek lub tzw. lunch. Przystuguja one czg¢sto osobom na stanowiskach nizszego szczebla.

5.2.1. Najpopularniejsze §wiadczenia pozaplacowe w Polsce i na Swiecie

Wedlug badan prowadzonych przez Hewitt Associates w 2007 roku ponad 22% bada-
nych firm nie wykorzystuje $wiadczen dodatkowych Do najczesciej stosowanych §wiadczen
pozaptacowych w Polsce naleza: telefon komoérkowy z ustalonym miesigcznym limitem
rozméw, samochod stuzbowy z ustalonym miesigcznym limitem paliwa, laptop czy tez
optacony parking (rys. 16)%. Bardzo czesto stosowane sg r6znego rodzaju kupony i bony na
towary i ushugi realizowane w punktach handlowych, placowkach gastronomicznych czy tez
osrodkach rekreacyjno-sportowych. Jest to rozwigzanie proste do wprowadzenia, niektopotliwe
administracyjnie i uniwersalne, dlatego cieszy si¢ duza popularnoscia. Badania te potwier-
dzaja tez dane innych instytucji. Jak wynika z badan Sodexho Pass Polska, wykonanych

8 Opracowane na podstawie wynikéw badan Sodexho Pass 2007 www.motywacja.sodexo.pl [dostep maj 2009].
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przy wspotpracy z ARC Rynek i Opinia, w 2007 roku ponad 50% firm zwigkszyto wydatki
na $wiadczenia pozaplacowe dla swoich pracownikéw. Z kolei 95% firm i instytucji oferuje
swoim pracownikom przynajmniej jeden rodzaj $wiadczen pozaptacowych. Najpowszechniej
stosowane sa te, ktore sa bezposrednio zwigzane z wykonywang praca — szkolenia i kursy
na zewnatrz firmy (oferowane przez 3/4 firm), stuzbowe telefony komdrkowe, laptopy badz
samochody (57% przedsigbiorstw). Bony towarowe (podarunkowe, przeznaczone na zakup
positkow czy tez na sport, rekreacje i kulture) przekazywane sa pracownikom w prawie 40%
badanych firm. Rodzaj $wiadczenia oraz jego koszt czesto przektada si¢ na liczbe pracow-
nikow, ktorzy maja mozliwo$¢ z niego skorzysta¢. O ile dofinansowanie wypoczynku czy
przekazywanie bonéw dotyczy z reguly szerokiego grona zatrudnionych, o tyle stuzbowy
samochod czy tez laptop sa z reguty dobrami oferowanymi tylko wybranym pracownikom.
Wiele firm oferuje tego typu benefity pracownikom wyzszych szczebli, czesto zarezerwowane
sa one tylko dla kadry zarzadzajace;j.

0 2%0'2% M Nie stosujemy
] 0,3% Kupony
0,2% l 2 0% 3,7% Nagrody w gotowce
Wy 42% Doplaty do urlopow
4 5.2% W Bilety do Kin | teatrow
Nagrody rzeczowe

5,6% M Karnety na basen
5,7% M Imprezy okolicznosciowe
- W Paczki
Wycieczki
I Kamety na silownie
Ubezpieczenia na zycie
7.6% M Opieka medyczna
N\ W Kwiaty
M Positki, doptaty do positkow,
11.1% kupony na posiki, artykuty
spozywcze

12,3%

Rys. 16. Stosowanie §wiadczen dodatkowych w Polsce

Zrédlo: Opracowanie na podstawie badan Sodexho Pass Polska, 2007, www.motywacja.sodexo.pl
[dostep maj 2009]

Istotnym elementem w koszyku $wiadczen firm dziatajacych w Polsce sa doptaty do
urlopéw. Bilety do kin i teatrow zajmuja piata pozycje, wyprzedzajac nagrody rzeczowe — sze-
roko interpretowang grupeg, w ktorej sktad wechodza zaréwno telefony komorkowe, stuzbowe
laptopy, jak i okoliczno$ciowe prezenty i gadzety firmowe. Popularnymi benefitami oferowa-
nymi przez polskie firmy sa szkolenia, ktore czgsto maja charakter wyjazdu rekreacyjnego.
Do stosowanych przez niektore firmy motywatorow nalezy takze opiecka medyczna (badania
okresowe, szczepienia, konsultacje u specjalistow, domowe wizyty, takze §wiadczenia dla
czlonkow rodziny), §wiadczenia socjalne (np. dofinansowanie kolonii dla dzieci, przedszkola
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czy szkoty) czy tez zakladowe systemy emerytalne. Sporadycznie pracodawcy proponuja
stuzbowe mieszkania, elastyczny czas pracy, a nawet dodatkowe dni wolne®. Rodzaje naj-
czesciej oferowanych swiadczen w Polsce i na $wiecie obrazuje tabela 42.

Tabela 42

Rodzaje popularnych §wiadczen pracowniczych

Polska

Kraje wysoko rozwiniete
(USA, Europa Zachodnia)

— samochod stuzbowy,

— laptop,

— telefon komorkowy,

— oplacanie garazu,

— opieka medyczna,

— ubezpieczenie na zycie,

— diety, staze zagraniczne,

— stypendia,

— finansowanie szkolen,

— finansowanie wycieczek i urlopéw w kraju
i za granica,

— bezpieczenstwo zatrudnienia,

— bony towarowe,

— darmowe positki w zaktadzie,

— bony na wyposazenie dzieci do szkot,

— bony na zakupy preferencyjne towaréw firmy,

— pikniki rekreacyjne,

— karnety na ptywalnie, sitowni¢ i do o$rodkow
odnowy biologicznej, finansowanie sekcji
sportowych

— bezpieczenstwo zatrudnienia,

— opieka medyczna,

— wspotfinansowanie studiow i innych form
edukacji,

— gratyfikacje z tytutu urodzenia dziecka
i $lubu,

— gratyfikacje z tytutu pozyskania dla firmy
dobrego pracownika,

— dotowanie zlobkow i przedszkoli,

— organizowanie letnich praktyk i zatrudnienia
dla dzieci pracownikow,

— dodatkowe dni urlopu za lata przepracowane
w firmie lub gratyfikacja finansowa,

— jednorazowe dotacje na zakup domu,

— pozyczki nisko oprocentowane lub czgsciowo
umarzane na zakup lub remont domu lub
mieszkania,

— opieka nad starszymi cztonkami rodziny,

— finansowanie przeprowadzek,

— finansowanie szkolen,

Zrodto: Z. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teoria i praktyka, PWE, Warszawa 2008, s. 214

W Polsce stosuje si¢ duzo mniej benefitow niz w krajach wysoko rozwinigtych, jednak
z roku na rok roznice te zacieraja si¢. W krajach rozwinigtych najcz¢sciej stosowang poza-
ptacowa forma wynagrodzenia jest prywatna stuzba zdrowia finansowana przez pracodawce
w roznym zakresie. Czgsto stosowane sg tez wszelakie formy rozwoju pracownikéw, a do-
datkowo $wiadczenia pomagajace rownowazy¢ zycie zawodowe z rodzinnym, w tym takze

$wiadczenia kulturalne i rekreacyjne.

Jak widac¢ z przytoczonej klasyfikacji i opisow, pracodawca ma duze mozliwos$ci doboru
$wiadczen, ktore beda stanowily atrakcyjne uzupehienie pakietu wynagrodzen. Dobor $wiad-
czen podyktowany powinien by¢ wymogami stanowiska, mozliwosciami firmy, praktykami
stosowanymi na rynku, a takze indywidualnymi cechami zatrudnionych pracownikéw. Na

8 Opracowane na podstawie wynikow badan Sodexho Pass 2007 www.motywacja.sodexo.pl [dostep maj 2009]
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rysunku 17 przedstawiony jest przyktad stanowiska kierowniczego pod katem najczgsciej
stosowanych benefitéw w Polsce.

1
przystuguje telefon komérkowy 66%

przystuguje laptop 54%

przystuguje samochdd stuzbowy 50%

] 20%

24°/|o
21%
21%

koszt tel. komoérkowego ograniczony jest limitem
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doptaty do rekreaciji i sportu 1

dodatkowa opieka medyczna
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|

samochdd — do celdéw prywatnych bezptatnie 15%
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1%
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1
|
|
|
|
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Rys. 17. Swiadczenia dodatkowe stosowane na stanowisku kierownik dziatu sprzedazy
Zrédto: Badanie ,,Raport Placowy Jesien 2009” — Advisory Group TEST Human Resources

Jeszcze inne badania z 2010 roku potwierdzaja ogromne zréznicowanie w oferowanym
pakiecie $wiadczen dodatkowych stosowanych w organizacjach w Polsce. Podczas gdy wérod
benefitow oferowanych kadrze kierowniczej najczgéciej wystepuja: komoérka, laptop, samo-
chdd stuzbowy, ryczalt na paliwo, znizki na produkty firmy czy doptata do wyzywienia”,
dla pracownikow nizszego szczebla oferowane sg przewaznie: imprezy integracyjne, rozne
formy ksztatcenia, karnety rekreacyjne, dodatkowe ubezpieczenie oraz wczasy pod grusza
($wiadczenie socjalne — doptata do wypoczynku)®'. Jak juz zostato to wspomniane, zwigzane
jest to przede wszystkim z wymogami stanowiska pracy i pelnionych funkcji. Pracownicy
sprzedazy w wigkszosci réwniez dysponuja komorka lub stuzbowym samochodem, ktory
umozliwia im petnienie podstawowych funkcji na stanowisku pracy.

5.3. Zasady budowy pakietu Swiadczen dodatkowych

Stosowanie §wiadczen pracowniczych w wielu polskich firmach jest bardzo kosztowne.
Zwlaszcza kiedy oferowanych jest wiele §wiadczen, ktore nie spetniajg potrzeb i oczekiwan
pracownikow firmy. W takich sytuacjach pojawia si¢ problem nieefektywnego wydatkowania

% A.Rychwalska, Swiadczenia, w: Systemy wynagrodzen w okresie spowolnienia gospodarczego, pod red. A. Pocz-
towskiego, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 139.
o Op. cit., s. 136.
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srodkow, gdyz zwrot w postaci wyzszych wynikow pracy jest niewspotmierny do kosztow
catego systemu.
Dlatego projektujac system $wiadczen, warto pamigtac o kilku zasadach ich stosowania®:

— stosowane $wiadczenia powinny wynikac ze strategii i polityki personalnej oraz wspierac
kulture organizacyjng firmy,

— nalezy zbadac¢ potrzeby i oczekiwania pracownikow w tym wzgledzie oraz dostosowac
do nich oferte,

— stosowane pakiety $wiadczen powinny by¢ zroznicowane pod wzgledem rodzaju stoso-
wanych sktadnikow oraz ich wartosci (w zalezno$ci od grupy pracownikow zwigzane
np. ze specyfikg pracy czy hierarchig stanowisk itp.),

— oferta $wiadczen nie powinna by¢ zbyt uboga ani nadmiernie rozbudowana,

— nalezy monitorowa¢ koszty swiadczen,

— nalezy monitorowaé atrakcyjnos¢ proponowanych rozwigzan (w stosunku do oferty
konkurencji oraz pod katem opinii i zadowolenia samych pracownikow),

— nalezy monitorowa¢ wykorzystanie $wiadczen przez pracownikow,

— nalezy monitorowa¢ zmiany w trendach rynkowych, a takze w przepisach dotyczacych
stosowania §wiadczen.

Rozwijajac powyzsze zalecenia, projektujac system §wiadczen, nalezy przede wszystkim
dostosowac go do specyfiki i celow organizacji. Proponowane $wiadczenia powinny pomagac
w wykonywaniu pracy pracownikom, a takze wspiera¢ cele i wartosci firmy. Jezeli przyktadowo
dla organizacji wazna jest wspotpraca zespotowa 1 wysokie kompetencje pracownikow, to
w pakiecie wynagrodzen nie moze zabrakngé wyjazdoéw integracyjnych, szkolen i innych
mozliwo$ci doskonalenia umiej¢tnosci pracownikow. Oferta ta powinna tez opieraé si¢ na
wczesniej zbadanych potrzebach i oczekiwaniach pracownikow. Tylko wowczas pracodawca
jest w stanie trafi¢ w preferencje pracownikow. Zdarza si¢ bowiem, ze pracodawca oferuje
wiele $wiadczen, ale niewielu pracownikow z nich korzysta, gdyz beneficja te nie odpowia-
daja ich potrzebom. System ten nie powinien by¢ zbytnio rozbudowany, ale tez proponowane
$wiadczenia powinny by¢é wazne z punktu widzenia pracownikow oraz samej organizacji.
Zbyt uboga oferta $wiadczen oznacza, ze niektorzy pracownicy nie bedg w stanie znalezé
swiadczen zaspokajajacych ich wlasne potrzeby. Jest to wazne zwtaszcza w duzych 1 $rednich
organizacjach oraz wszedzie tam, gdzie struktura zatrudnienia jest bardzo zrdéznicowana.
Myslac o réznych grupach pracowniczych, warto zréznicowaé oferte $wiadczen. Zwykle
zrdznicowanie dotyczy wartosci $wiadczen ze wzgledu na pozycje stanowiska w hierarchii
organizacyjnej. Wiadomo, ze pracownikom wyzszego szczebla oferuje si¢ bogatszy wachlarz
swiadczen o wigkszej wartosci. Czesto uprawnienie jest uzaleznione od kategorii, w ktdrej
znajduje si¢ stanowisko pracy, ale zréznicowanie moze takze dotyczy¢ roznych dziatéw lub
jednostek wewnatrz duzej organizacji.

Koszty §wiadczen powinny by¢ biezaco monitorowane razem z ptyngcymi z ich stosowa-
nia korzys$ciami. Nalezy tez sprawdzaé korzystanie pracownikow z potencjalnych $wiadczen
oraz ich zadowolenie w tym wzgledzie. Niestety bardzo wiele pracodawcoéw tego nie robi.
Zgodnie z badaniami firmy Mercer ponad 40% firm nie analizuje stopnia wykorzystania

2 E. Beck-Krala, Efektywne programy swiadczen pracowniczych, w: Efektywnos¢ zarzqdzania zasobami ludzkimi,

pod red. B. Urbaniak, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.0dz, s. 215-236.
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przez pracownikow oferowanych §wiadczen. Zaledwie 20% firm otrzymuje takie raporty
od dostawcow ustug®. Jezeli pracownicy w duzym stopniu nie wykorzystuja oferowanych
im mozliwosci, powinien to by¢ wazny sygnat dla pracodawcy. Oferta, ktora wydawala si¢
atrakcyjna pracownikom dwa lub trzy lata wczesniej, niekoniecznie moze spetnia¢ ich obecne
oczekiwania. Wazne jest zatem rowniez sprawdzanie atrakcyjnosci proponowanych swiadczen
w stosunku do stosowanych praktyk w tym wzgledzie na rynku (i konkurencji).

5.4. Kafeteryjne systemy Swiadczen

W zaleznosci od indywidualnych cech pracownika, jego potrzeb i stylu zycia, sytuacji
demograficznej czy rodzinnej, a takze wyznawanych wartosci, rézne swiadczenia stanowia dla
niego istotng warto§¢. Warto pozostawi¢ pracownikowi swobode w doborze takich beneficjow,
ktére najlepiej spetnia jego oczekiwania na danym etapie zycia. Stuza temu wynagrodzenia
kafeteryjne (z ang. cafeteria plans), ktoére oznaczaja dostownie karte dan, gdzie pracownik
w ramach ustalonej kwoty moze wybra¢ sobie dowolng pozycje spetniajaca jego indywi-
dualne potrzeby. Systemy kafeteryjne nazywane sa tez elastycznymi systemami §wiadczen,
gdyz daja mozliwos$¢ swobodnego ich komponowania®. System wynagradzania musi by¢
dostosowany do potrzeb zgtaszanych przez zatrudnionych ludzi. Wynagrodzenie jest bowiem
dla pracownika nagroda za wykonywang prace, a nagroda, juz ze swojej definicji, powinna
by¢ dla osoby nagradzanej atrakcyjna i pozadana.

Na wdrozenie tej metody decyduja si¢ przede wszystkim nowoczesne rozwijajace si¢
organizacje, traktujace pracownikow w sposob zindywidualizowany, obdarzajace ich zaufa-
niem i duza swobodg. Nie zawsze system kafeteryjny ma posta¢ listy §wiadczen do wyboru.
Czes$¢ pracodawcow decyduje si¢ na wdrozenie tzw. systemow pakietowych. W tym przypad-
ku, pracownik ma mozliwo$¢ wyboru jednego z 3—4 koszykow zdefiniowanych $wiadczen.
Zawartos¢ kazdego koszyka zwykle odpowiada potrzebom konkretnej grupy pracownikow.
Na przyktad pakiet ztozony z opieki medycznej dla rodziny i ubezpieczenia na zycie wy-
biora osoby posiadajace rodzing, a z pakietu ztozonego ze szkolen jezykowych i doptaty do
positkow skorzystaja mtode osoby rozpoczynajace kariere zawodowa.

Czesto wsrod typowego ,,menu” kafeteryjnego spotka¢ mozna: dzien wolny od pracy,
wycieczke zagraniczng, rozszerzenie ubezpieczenia zdrowotnego, dodatkowy urlop, skrocony
tydzien czasu pracy przez pewien okres itp. Pracodawca okresla rodzaj dostepnych przywi-
lejow oraz ich warto$¢ przystugujaca poszczegédlnym grupom zawodowym. Decyzja co do
wyboru konkretnego $wiadczenia nalezy do pracownika (tab. 43).

Takie rozwiazania sprawdzaja si¢ w firmach o duzym zréznicowaniu profilu demogra-
ficznego pracownikdow. Moga nie sprawdzi¢ si¢ w firmach silnie scentralizowanych o bardzo
tradycyjnym nastawieniu do zarzadzania i wynagradzania. Wprowadzenie kafeteryjnego
systemu $wiadczen wymusza niejako na pracodawcy rezygnacj¢ z roli arbitra i decydenta,
co w niektorych kulturach organizacyjnych moze by¢ traktowane jako przejaw ostabienia
wladzy. Z duzym ryzykiem wiaze si¢ wprowadzenie sytemu swiadczen do wyboru w firmach,
gdzie pracownicy postrzegaja dane §wiadczenie jako symbol statusu i pozycji zawodowe;j.

% K. Skowera, Polityka prozdrowotna, ,Personel i Zarzadzanie”, 2010, 10, s. 31.
% Por. M. Armstrong, Zarzqdzanie wynagrodzeniami, Wolters Kluwer, Krakow 2009, s. 31.
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Specjalisci tworza tzw. macierze beneficjow, oferujac w zaleznosci od statusu stanowiska
lub kategorii zaszeregowania, do ktorej dane stanowisko przynalezy, odpowiednie $wiadczenia.
Ponizej znajduje si¢ przyktadowa macierz §wiadczen pracowniczych (tab. 44). Plus w tabeli
oznacza, ze dane $wiadczenie przystuguje stanowiskom z danej kategorii zaszeregowania,
a gwiazdka, ze jego warto$¢ i zakres sa uzaleznione od kategorii zaszeregowania. Brak ja-
kiegokolwiek znaku oznacza, ze $wiadczenie nie przystuguje w tej kategorii.

Tabela 43
Przyktadowe menu kafeteryjne
2-tygodnie dodatkowego | Lub | Roczne prawo do Lub | Dodatkowy roczny pakiet
ptatnego urlopu bezptatnego garazowania medyczny dla pracownika
samochodu
10-dniowa wycieczka Lub | Prawo do zakupu Lub | Bezplatny prywatny
zagraniczna produktow firmy (np. ztobek lub przedszkole dla
samochodu) po cenie dziecka przez okres roku
kosztow wytwarzania
2-tygodniowe wczasy Lub | Wptata na dodatkowe Lub | Roczny karnet do
krajowe ubezpieczenie (polisa na sitowni lub na basen bez
zycie) ograniczen

Zrodho: Opracowanie wlasne na podstawie Zarzqdzanie personelem, red. L. Zbiegien-Maciag, AGH, Krakow,

Przyktad macierzy $wiadczen dodatkowych

s. 106

Tabela 44

Swiadczenie Kat.1 | Kat.2 | Kat.3 | Kat. 4 | Kat.5 | Kat. 6 | Kat. 7 | Kat. 8

Dodatkowy ptatny urlop + + + + + +

Pakiet opieki medycznej + + + + + + + +
Dodatkowe 4% 4ok 4o 4x 4ok Lo
ubezpieczenie

Bony towarowe + * + % + * 4ok 4ok 4% e 1o
Karta multisport + + + + + + + +
Telefon komorkowy + + + + + + +
Samochod + % 4% %
Fundusz reprezentacyjny 4% 4%

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie Tajniki HR, najlepsze praktyki wynagradzania i rekrutacji,

Sedlak&Sedlak, 2010, s. 149

173



W Polsce jako pierwsze rozwiazania te zaczely stosowac duze firmy z udziatem kapitatu
zagranicznego. Obecnie coraz wigcej firm krajowych siega po programy kafeteryjne, glownie
ze wzgledu na wiele mozliwych do uzyskania korzysci.

5.5. Korzysci plynace ze stosowania benefitow

Dobrze skonstruowany pakiet §wiadczen pomaga w utrzymaniu wysokiego zaangazo-
wania pracownika, ktore przeklada si¢ na wyzsza lojalnos¢ pracownikéw i lepsze wyniki
finansowe firmy. Dodatkowe $§wiadczenia to wydatek dla firmy, ktory si¢ optaca. Wazne,
aby zostaly one umiejetnie skomponowane, przykladowo w formie planu kafeteryjnego
ujmujacego najwazniejsze dla pracownikow korzysci. Dzigki takim $wiadczeniom mozna
nie tylko utrzymaé zatrudnionych i cennych pracownikéw, ale takze pozyskaé nowych,
przydatnych w kreowaniu sukcesu firmy. Dodatkowo wzmacnia¢ integracje pracownikow
z firmg i budowac ich lojalnos$¢ oraz zmniejszac¢ poczucie niepewnosci i ryzyka utraty stano-
wiska. Program kafeteryjny $wiadczen pracowniczych pomaga tez zwigkszy¢ partycypacje
pracownikow w ksztattowaniu wynagrodzen, a tym samym lepiej dostosowac je do potrzeb
i oczekiwan pracownikdéw, budowaé prestiz firmy i stanowiska. Pracodawcy, ktorzy stosuja
system $wiadczen pozafinansowych, moga zaspokoi¢ niektore potrzeby pracownikéw po
duzo nizszych kosztach. Dzieki niektorym benefitom firmy korzystaja z réznego rodzaju ulg
podatkowych oraz moga je wpisa¢ w koszty uzyskania przychodu firmy (tab. 45).

Zalety kafeteryjnego systemu swiadczen pozafinansowych dla pracownika to duzy wybor
swiadczen, ktory moze tworzy¢ osobiscie. To takze mozliwo$¢ rozwoju zawodowego oraz
jasne reguty pozyskiwania poszczegolnych rodzajow §wiadczen, ktore umozliwiaja korzysta-
nie z gotowych rozwigzan, niewymagajacych dodatkowego wysitku w postaci na przyktad:
poszukiwania centrum medycznego, indywidualnego negocjowania umow, dokonywania
formalnosci z ré6znymi dostawcami uslug (tab. 45).

Tabela 45

Zalety stosowania kafeterii

Korzysci dla pracodawcy: Korzysci dla pracownikow:

— Optymalizacja kosztu $wiadczen wzgledem — Duzy wybor $wiadczen skrojonych na miarg
ich warto$ci postrzeganej przez pracownika — Mozliwo$¢ tworzenia wlasnego pakietu

— Wyzsze zaangazowanie pracownikow wynagrodzenia, dostosowanego do

— Wyzsza lojalnos¢ pracownikow indywidualnych potrzeb

— Elastycznos$¢ form wynagrodzen — — Mozliwo$¢ korzystania z gotowych rozwigzan
dostosowanie $wiadczen do indywidualnych (niewymagajacych dodatkowych zatatwien)
potrzeb pracownikow — Mozliwo$¢ rozwoju zawodowego podczas

— Integralnos$¢ rozwigzania z systemem wybranego szkolenia itp.
wynagrodzen, — Przejrzysto$¢ zasad nagradzania

— Mozliwo$¢ wielu wariantow

— Mozliwo$¢ stosowania rozwigzania w dtugiej
perspektywie, tatwos¢ modyfikacji

— Pozytywny wizerunek pracodawcy

Zrodho: Opracowanie whasne
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Stosowanie kafeterii jest rownie korzystne dla pracownika, jak i dla pracodawcy. Nie-
watpliwymi zaletami kafeteryjnego systemu §wiadczen pozafinansowych dla zatrudniajacego
jest optymalizacja kosztu §wiadczen wzgledem ich warto$ci postrzeganej przez pracownikow,
a co za tym idzie mozliwo$¢ bardziej skutecznego zatrzymania pozadanych pracownikow
w przedsigbiorstwie. Stosowanie systemu kafeteryjnego pozwala réwniez na wdrozenie
rozwigzania dlugoterminowego, o wieloletniej uzyteczno$ci, pozwalajacego na modyfikacje
zgodnie ze zmianami na rynku pracy, tworzenie trwalszych relacji z pracownikami oraz
mozliwo$¢ réznicowania wartosci przyznawanych swiadczen ze wzgledu na zajmowane sta-
nowiska i posiadane kwalifikacje pracownikow. Taki system kreuje tez pozytywny wizerunek
w oczach pracownikow oraz zwigkszenie stopnia ich identyfikacji z firmg Dodatkowym atutem
zastosowania kafeterii dla pracodawcy jest otrzymanie zintegrowanego systemu §wiadczen pra-
cowniczych, posiadajacego wiele wariantow i rozwigzan, ktore przy wykorzystaniu dostawcy
zewngtrznego staja si¢ jeszcze latwiejsze, jesli wezmiemy pod uwage rozwigzania logistyczne
i administracyjne, oraz minimalizacja naktadow pracy przy obstudze i dokumentacji®.

6. Motywowanie pozafinansowe

Na system motywowania w przedsiebiorstwie maja wpltyw wszystkie te elementy, ktore
zachecaja ludzi do lepszej pracy. Najogolniej czynniki te mozna podzieli¢ na wewnetrzne
1 zewnetrzne.

Dwa rodzaje motywacji (wspomniane juz wczesniej w niniejszej ksigzce), ktore jako
pierwsi opisali F. Herzberg, B. Mausner i B. Synderman (1957), to:

— motywacja wewngtrzna — pojawiajace si¢ samoczynnie bodzce, ktore sprawiaja, ze ludzie
zachowuja si¢ w okreslony sposéb lub poruszajg w okreslonym kierunku; bodzce te to
migdzy innymi odpowiedzialno$¢ (poczucie, ze praca jest wazna oraz samokontrola),
swoboda dzialania, mozliwo$¢ wykorzystania i rozwoju umiejetnosci, interesujaca
i stawiajaca wyzwania praca oraz mozliwos¢ awansu;

— motywacja zewngtrzna — to nagrody, takie jak podwyzka pensji, pochwata lub awans
oraz kary, takie jak dziatanie dyscyplinarne, wstrzymanie ptacy czy krytyka.

Osoby stosujace motywowanie zewngtrzne moga uzyskaé natychmiastowe, wyrazne
skutki, ktore jednak rzadko sg trwate. Osoby pobudzajace motywacje wewngtrzng, dbajace
o wysoka jako$¢ zycia w pracy, moga uzyskac glebsze i trwalsze rezultaty®®.

Dlatego polityka ptacowa organizacji w szerokim ujeciu obejmuje nie tylko omawiane
wczesniej motywatory ptacowe, ale rowniez pozaptacowe, ktore mozna podzieli¢ na moty-
watory materialne i niematerialne. Do materialnych narzedzi motywowania pozaptacowego
zaliczane sa wszystkie elementy otrzymywane przez pracownikow w formie niepieni¢znej,
ale mozliwe do przeliczenia na pienigdze. Natomiast motywatorow niematerialnych nie da
si¢ przeliczy¢ na pieniadze, co nie zmniejsza ich znaczenia i wartosci dla pracownikow.
Bodzce pozaptacowe nie tylko wzmacniajg sit¢ motywacyjnego oddziatywania wynagrodzen,

% M. Strozik-Rytowska, D. Anisimowicz, Menu motywacyjne. Kafeteryjne systemy swiadczen pozafinansowych,
Personel i Zarzadzanie”, 2006, nr 8, s. 68.
M. Armstrong, Zarzgdzanie Wynagrodzeniami, Wolters Kluwer, Krakow, 2009, s. 212.
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sa rowniez szczegdlnie skuteczne dla pracownikow o wysoko rozwinietych potrzebach:
spotecznych i samorealizacji®’.

Do pozaptacowych czynnikéw podnoszacych poziom motywacji w organizacji zalicza
si¢ miedzy innymi: polityke i procedury personalne firmy, dobre warunki fizyczne pracy i mite
otoczenie, ciekawa i urozmaicona prace, mozliwos¢ rozwoju, dobre kontakty interpersonalne
ze wspolpracownikami i przetozonymi, dobra komunikacje, prace zapewniajaca dostateczng
ilo$¢ czasu na zycie osobiste itp. Czynnikow jest bardzo wiele i trudno je doktadnie wymienié¢
i uporzadkowac. Z pewnoscig istniejg tez takie, ktorych nie potrafimy jeszcze nazwac badz
ktérych nie mozna spotka¢ w zadnych ksigzkach, a rowniez majace wplyw na motywacje
pracownikow. Wigkszos$¢ z nich autorka starata si¢ uporzadkowac i sklasyfikowac ponizej na
rysunku 18. Motywujac pracownikow, nie mozna ich nie doceniaé, ale tez nie mozna polegac
tylko na nich. Najbardziej optymalne jest rownolegle i umiejetne stosowanie ptacowych oraz
pozaptacowych instrumentéw motywowania.

Klasyfikacja motywatorow w firmie

System motywacyjny
Motywatory
pozaptacowe

Motywatory
ptacowe

— wynagrodzenie state
— wynagrodzenie zmienne
( krotko- i diugoterminowe)

Materialne Niematerialne

— $wiadczenia pracownicze — $rodowisko pracy
(np.: szkolenia, samochad stuzbowy (relacje w pracy)
laptop, komorka, $wiadczenia — procedury i polityka HR
rekreacyjne itp.) — pozycja firmy

— mozliwos$ci rozwoju
— bezpieczenstwo pracy
— réwnowazenie zycia
zawodowego i osobistego
Rys. 18. Klasyfikacja motywatorow w firmie

Zrédto: Opracowanie whasne

6.1. Rodzaje motywatorow pozaplacowych

Mowiac o motywowaniu niematerialnym, mozna stwierdzi, ze pracodawcy maja szerokie
mozliwosci. Mozna nawet powiedzie¢, ze mozliwosci te sa ograniczone jedynie wyobraznig
(lub jej brakiem) pracodawcy czy menedzera. Starajac si¢ jednak uporzadkowac te elementy,

97 M.W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008, s. 199.
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mozna rozpatrywac je w trzech obszarach: organizacyjnym, technicznym oraz psychologicz-
nym (tab. 46).

Bodzcami stosowanymi w obszarze organizacyjnym sa:

— Polityka i stosowane procedury personalne (przejrzyste reguly pracy, jej kontroli i oce-
ny, chodzi nie tylko o stosowane rozwigzania, ich atrakcyjnos¢ dla pracownikow, ade-
kwatno$¢ czy innowacyjnos$é, ale tez o formalny dostep, znajomos¢ i ich zastosowanie
w praktyce).

— System oceny pracowniczej (jego powiazanie z systemem wynagradzania, jego zasto-
sowanie i przetozenie na rozwdj pracownikow, stosowanie informacji zwrotnej).

— System rozwoju pracownikow (polityka awansowania, szkolenia, techniki OD, mozliwo$¢
awansu, doskonalenia i kreowania wlasnego rozwoju).

— Kultura organizacyjna oraz warto$ci firmy.

— Styl zarzadzania (komunikacja, profesjonalizm i style kierowania stosowane przez
przetozonych, partycypacja pracownikow, komunikacja).

— Profesjonalizm menedzerow:

* dostep do informacji,
¢ dobra komunikacja.

— Tres$¢ pracy i mozliwos¢ jej realizacji:
 ciekawa i urozmaicona praca,

e duza samodzielnos¢,
* wladza.
— Procedury i narzedzia wspierajace prace.
— Zarzadzanie przez cele:
* partycypacja pracownicza,
» grupowe formy pracy, kota jakosci,
* programy work-balance (elastyczny czas pracy, praca zapewniajaca dostateczng
ilo$¢ czasu na zycie osobiste).

Obszar organizacyjny jest bardzo szeroki i niezwykle istotny. Duzg site oddzialywania
ma tu przede wszystkim ogdlna polityka personalna i podejscie do pracownika. Wiaze si¢ to
bardzo $cisle z kulturg organizacyjna firmy i jej warto$ciami. Jezeli firma traktuje pracownika
rzeczywiscie podmiotowo, szanujac i uwzgledniajac jego potrzeby, to podejscie to w dtugim
horyzoncie czasu bedzie procentowato, przektadajac si¢ na wyzsze zaangazowanie i lojal-
no$¢ pracownika. W tym obszarze znajduja si¢ takze procedury personalne, poczawszy od
oceny pracowniczej, jej przelozenia na wynagradzanie i rozwdj pracownikdw, mozliwosci
rozwoju 1 budowania $ciezki kariery, po instrumenty wspierajace prace jak partycypacja
pracownicza czy grupowe formy pracy. Sama tre$¢ pracy i mozliwosci stanowiska pra-
cy, ktore oferuje organizacja, sa dla pracownika niezwykle wazne. Na koniec mozliwos$¢
rownowazenia zycia zawodowego z osobistym to czynnik, ktory jest coraz wazniejszy dla
pracownikow. Przy obecnym tempie zycia coraz wigcej ludzi widzi potrzebe ksztattowania
zdrowych relacji tych sfer zycia i czegsto przedktada rozwoj osobisty i zycie rodzinne nad
szybka karier¢ zawodowsa. Z obszarem organizacyjnym bardzo $cisle zwigzany jest obszar
techniczny.
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Do bodzcow stosowanych w obszarze technicznym zalicza sie:

— materialne warunki §rodowiska pracy, dobre warunki fizyczne pracy i mite otoczenie,
— mozliwos$¢ pracy na nowoczesnej aparaturze i maszynach (technologia, wyposazenie).

Obszar techniczny zalezy w duzej mierze od mozliwosci finansowych organizacji. Praca
w nowoczesnym budynku w dobrej dzielnicy, w tadnie wykonczonym wngtrzu, we wlasnym
gabinecie z pewnoscig lepiej nastraja pracownika i utatwia koncentracj¢ anizeli praca w zatto-
czonym pokoju. Dodaje tez prestizu i splendoru pracownikom. Jednak najwigksze znaczenie
ma tutaj stosowana technologia i narzedzia pracy. To od nich bowiem zaleza wyniki pracy
pracownika. Dostep do nowoczesnych technologii utatwia i przyspiesza pracg. Nierzadko
rzutuje tez na jakos$¢ oferowanych ushug czy produkowanych towarow.

Bodzce stosowane w obszarze psychologicznym to:

— pochwaty,

— wyrdznienia,

— praca w firmie o wysokim prestizu,

— praca w ,,dobrym” zespole,

— dobre kontakty interpersonalne ze wspotpracownikami i przetozonymi, silne pozytywne
zwiazki nieformalne, otwarte kontakty z pracownikami,

— samorealizacja,

— stabilizacja i pewnos¢ zatrudnienia.

Obszar psychologiczny jest bardzo delikatny i ulotny zarazem, a jednak ma on ogromne
znaczenie dla pracownika. Stanowi on niejako ,,wykonczenie” czy tez kropke nad i w mo-
tywowaniu pracownika. Skuteczno$¢ tych elementow zalezy od osobistych uwarunkowan
pracownika, przykladowo wyznawanych wartosci, jego potencjatu i checi do rozwoju, ale
tez od bezposredniego przetozonego, ktdry potrafi pochwali¢ swoich podwtadnych i budowaé
z nimi dobre relacje.

Mowiagc o pozaplacowym motywowaniu, nalezy tez pamigtac, ze bodzce niemate-
rialne powinny stanowi¢ uzupetnienie bodzcéw materialnych, wzajemnie si¢ uzupetniac¢
i wzmacnia¢ swoje dziatanie. Menedzerowie musza wiedzie¢, ze motywowanie nie-
materialne stosuje si¢ w odniesieniu do dyskretnych, niemierzalnych aspektéw pracy
zgodnych z kulturg i wartosciami firmy. Dodatkowo zachety niematerialne oddziatuja
powoli, ale ich wptyw na motywacje¢ jest trwalszy i gltebszy niz zach¢t materialnych. Jest
to wigc dziatanie, ktore w dlugim horyzoncie czasu przektada si¢ na lepsze wyniki pracy
i wigksze zaangazowanie pracownika. Efekt jego oddziatywania trudno jest tez doktadnie
zmierzy¢, dlatego zdarza si¢, ze niektorzy pracodawcy nie doceniaja sity jego dziatania,
a nawet wcigz uwazajg pienigdze za podstawowy, a czasem jedyny czynnik motywacyjny
wsrod wielu z nich.

Moéwige o pozafinansowych bodZcach motywacyjnych nalezy wyjasni¢ istote takich
zagadnien jak zaangazowanie, morale pracownikow czy satysfakcja z pracy. Jest to o tyle
istotne, ze niematerialne instrumenty maja ogromne oddziatywanie wlasnie na te postawy
pracownikow. Dopiero poznanie tych zagadnien pozwoli lepiej zrozumie¢ istot¢ omawianych
po6zniej instrumentéw motywowania pozafinansowego.
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Tabela 46

Bodzce motywowania w poszczegdlnych obszarach

Obszar Obszar Obszar techniczny Obszar psychologiczny

motywowania organizacyjny

Bodzce Polityka i stosowane | Materialne warunki | Pochwaty
procedury personalne | srodowiska pracy Wyrdznienia
System oceny Dobre warunki Praca w firmie o wysokim
pracowniczej fizyczne pracy i mile | prestizu
System rozwoju otoczenie Praca w ,,dobrym” zespole
pracownikow Mozliwos$¢ pracy Dobre kontakty interpersonalne
Kultura organizacyjna, | na nowoczesnej ze wspotpracownikami

warto$ci firmy

Styl zarzadzania,
tre$¢ pracy

i mozliwosc¢ jej
realizacji

Procedury i narzedzia
wspierajace prace

aparaturze
i maszynach

i przetozonymi

Silne pozytywne zwiazki
nieformalne

Otwarte kontakty z pracownikami
Samorealizacja

Stabilizacja i pewnos¢
zatrudnienia

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie M. Armstrong, Zarzgdzanie personelem, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2000

6.2. Zaangazowanie pracownikow

Bodzce niematerialne maja bardzo duzy wplyw na rozwijanie takich postaw pracow-
niczych jak zaangazowanie, przywigzanie czy lojalno$¢ wobec zespotu czy firmy. Wedtug
R.M. Portera i jego wspolpracownikow zaangazowanie to stopien utoZsamiania si¢ pracow-
nika z dang organizacjg oraz zaangazowania si¢ w jej sprawy®®. M. Armstrong widzi $ciste
powiazanie motywacji, zaangazowania i lojalno$ci pracowniczej. Wedtug autora wspomniane
zjawiska uzupehiaja si¢, tacza i nakladaja na siebie”.

Zaangazowanie sktada si¢ z trzech elementow:

— silnego pragnienia przynalezno$ci do organizacji lub zespotu,
— mocnej wiary w stuszno$¢ wartosci i celow organizacji lub zespotu,
— gotowosci do podjecia duzego wysitku na rzecz organizacji lub zespotu.

6.2.1. Zaangazowanie a motywacja i zadowolenie pracownikéw

Motywacja, zadowolenie i zaangazowanie to pojecia, ktore sg bardzo blisko ze soba
powiazane i wzajemnie si¢ uzupetniaja. Nie sa jednak tozsame a granice pomi¢dzy nimi
bardzo trudno nakresli¢. Aby jednak wystapito zaangazowanie pracownikow, niezbedne jest
odpowiednie jego pobudzanie, czyli motywacja. Zaangazowanie bedzie réwniez silniejsze,
gdy wystapi zadowolenie i satysfakcja pracownika z pracy czy osiaganych wynikow.

% Za: H.G. Heneman, D.P. Schwab, Pay satisfaction: its multidimensional nature and measurement, International
Journal of Psychology 1985, 20, s. 129-141.
% M. Armstrong, Zarzqdzanie wynagrodzeniami, Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2009, s. 123.
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Motywacja jest zwigzana z checig realizacji celéw, w tym niekoniecznie sg to cele
organizacji. Moga to by¢ wyznaczone cele osobiste, ktore nie sa w zaden sposdb powigzane
z wykonywang pracg. Natomiast méwigc o zaangazowaniu i lojalnosci w stosunku do praco-
dawcy, rozumie si¢ zwykle powigzanie tych termindw z pracg i dang organizacja. M. Armstrong
dodaje, ze zaangazowanie to zainteresowanie i pasja w wykonywanej pracy, ktore przektadaja
si¢ na podejmowanie dodatkowych wysitkéw poza formalny zakres obowiazkow!®. Okreslenie
zaangazowania wg Hay Group réwniez pokazuje te zalezno$¢ zwiazana z praca i dodatkowo
ukazuje, ze takie zachowanie pracownika powinno by¢ ukierunkowane na osigganie sukcesow
firmy. Zaangazowanie dotyczy wiec ludzi i ich pracy, natomiast motywacja niekoniecznie.

Nie nalezy oczekiwaé, ze zaangazowanie to cudowny $rodek wywierajacy bezposredni
i natychmiastowy wptyw na efekty firmy. Nie jest on tym samym co motywacja. Jest szerszym
pojeciem i wskazuje tendencj¢ do utrwalenia si¢ w miar¢ uplywu czasu. Pracownik moze
czu¢ si¢ rozczarowany z powodu konkretnej cechy stanowiska, a jednoczesnie zachowac
stosunkowo wysoki stopien oddania si¢ organizacji jako catosci.

Poréwnujac zaangazowanie z motywacja, dobrze jest wyr6zniaé, jak zrobili to D.A. Bu-
chanan i A. Huczynski (1985), trzy perspektywy:

— cele, do ktorych daza ludzie, z tej perspektywy takie cele jak dobro firmy czy skutecz-
no$¢ w pracy moga by¢ zroédlem pewnej motywacji dla pracownikow, ktorzy sa oddani
firmie, jesli jej cele postrzegaja jako wlasne;

— proces wyboru celéw w pracy, ktory rozni si¢ zasadniczo od sposobu, w jaki w jed-
nostkach wywotuje si¢ oddanie;

— spoleczny proces motywowania innych do skutecznego dzialania, z tego punktu
widzenia strategie skierowane na podniesienie poziomu motywacji wptywaja rowniez
na stopien zaangazowania; wszystko wskazuje na to, ze tam, gdzie jest zaangazowanie,
motywacja najprawdopodobniej bedzie silna.

Prawdziwe oddanie organizacji oznacza sumiennos$¢ i samodzielno$é¢, niski poziom
absencji, nominalny nadzor i wysoki poziom wktadanego wysitku w pracg. Zaangazowanie
z pewnoscia bedzie miato zwiazek z intencjg pozostania w organizacji — inaczej moéwiac
lojalnoscig wobec pracodawcy!''.

Pojecie lojalnosci nie jest jednoznaczne. Wedlug stownika jezyka polskiego cztowiek
lojalny to cztowiek ,,uczciwy i rzetelny w stosunkach z ludzmi'®2. Jednak definicja lojalnego
pracownika jest duzo szersza. Lojalny pracownik przejawia: ,,ch¢¢ pozostania w organizacji
1 zwigzania z nig swej przysztosci, utozsamianie si¢ z jej celami oraz ch¢¢ poprawy sytua-
cji firmy poprzez wlasne zaangazowanie, a takze przedkladanie interesow organizacji nad
krotkookresowe korzysci osobiste zwigzane z zajmowanym stanowiskiem”'®. Lojalno$¢
nie oznacza bezwarunkowego postuszenstwa i akceptacji dziatan podejmowanych w firmie.
Wrecz przeciwnie, objawia si¢ rowniez odwaga do wskazywania nieprawidtowosci i odmowie
wykonania dziatan, ktéore moga przynie$¢ organizacji straty.

10 Ibhidem.

101 M. Armstrong, op.cit., s. 226.

12 1. Drabik, Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008.
103 1. Swigtek-Barylska, Lojalno$¢ pracownicza — mit czy rzeczywisto$é?, w: Zarzadzanie personelem dzi§ i jutro,
Uniwersytet £.odzki, £6dz 2000.
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W ankietach przeprowadzonych zaréwno wsrdd pracodawcow, jak i pracownikdéw po-
dawano nastepujace definicje lojalnosci pracowniczej'%:

— utozsamianie si¢ z firma,

— przywiazanie do firmy,

— dzialanie w zgodzie z szeroko rozumianym interesem firmy,

— odpowiednie reprezentowanie firmy na zewnatrz,

— troska o wlasciwe stosunki wewnetrzne,

— rzetelne wykonywanie swoich obowiazkow,

— zaangazowanie w interesy firmy oraz uczciwe i szczere przedstawianie zagrozen,
— przestrzeganie zasad i wartosci firmowych,

— zachowanie tajemnicy stluzbowej i dbatos¢ o dobre imi¢ firmy, np. przez niewyrazanie
negatywnych opinii o firmie w kontaktach zewnetrznych.

O Scistym powigzaniu zaangazowania pracownikow z lojalno$cig czy identyfikacja
z firma przekonujg tez inni autorzy. M. Juchnowicz analizuje zaangazowanie organizacyjne
pracownikow z punktu widzenia trzech jego wymiaréw: uczestnictwa, identyfikacji i lojalno-
sci'®. Wedtug autorki uczestnictwo to podejmowanie wysitku na rzecz organizacji. Lojalno$¢
natomiast taczy si¢ z poczuciem przynaleznosci i pragnieniem pozostania w organizacji. Na-
tomiast identyfikacja pracownika z firma to utozsamianie swoich celow i wartosci z celami
i warto$ciami pracodawcy, mocne poczucie przynaleznosci do tej spotecznosci oraz cheé
dziatania w jej strukturach.

Oprocz zaangazowania pracodawcy rownie czgsto moéwia o zadowoleniu z pracy
i morale pracownikow. Zadowolenie z pracy jest jednym z czynnikéw warunkujacych silne
zaangazowanie pracownika i wptywa na wysokie morale. Pojecia te sa czgsto stosowane wy-
miennie bez wigkszej refleksji. Termin ,,zadowolenie z pracy” odnosi si¢ do stosunku i odczué
ludzi do pracy, ktora wykonujg. Niektorzy poszerzajg ten termin o pozytywny stosunek do
samej firmy i wspotpracownikoéw w miejscu pracy'®. Postawa pozytywna i przychylna wska-
zuje na zadowolenie z pracy, postawa negatywna i nieprzychylna oznacza niezadowolenie.
Satysfakcje z pracy jest stosunkowo trudno zmierzy¢, cho¢ jest ona podawana jako jeden
z glownych czynnikdéw wysokich wynikow pracy i efektywnosci calej organizacji. Satysfakcja
Z pracy zawsze jest rozpatrywana w potaczeniu z motywowaniem. Wedtug D. McGregora
kiedy potrzeby nizszego rzedu (jak u Maslowa) sg spelnione, stajg si¢ one silna motywacja
do dzialania. Przy pewnym statusie materialnym pracownicy poszukuja spetnienia wyzszych
potrzeb, dlatego ludzie maja wewnetrzng motywacje, a wigksza odpowiedzialno$¢ stwarza
warunki do jej wzrostu. W sytuacjach kiedy praca jest monotonna i powtarzalna, wyzsze
wynagrodzenie jest bardzo wazne, poniewaz pracownicy beda poszukiwacé satysfakcji poza
miejscem pracy.

104 Ibidem.

195 M. Juchnowicz, Postawy Polakéw wobec pracy w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim, Wolters Kluwer Polska, Krakow
2009, s. 96-97.

J. Mrzygtdd, Badania satysfakcji pracownikow, w: red. T. Rostkowski, Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami
ludzkimi, Difin, Warszawa 2004, s. 184.
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Wedlug S.P. Robbinsa jest kilka waznych czynnikéw zwiazanych z praca determi-
nujacych satysfakcje z pracy.
Sa to:

— praca bgdaca wyzwaniem mentalnie,

— sprawiedliwe i adekwatne wynagrodzenie — nagradzanie,
— wspierajace warunki pracy (wlasciwe srodowisko pracy),
— wspierajacy koledzy i kolezanki w pracy,

— 0sobowos¢,

— oraz genetyczne predyspozycje.

Praca bedaca mentalnym wyzwaniem oznacza, ze pracownik wykorzystuje swoje umie-
jetnosci i talenty, a dodatkowo uzyskuje informacj¢ zwrotng o swoich wynikach pracy po
wykonaniu poszczegdlnych zadan. Wedtug Maslowa pracownicy, ktoérzy maja wymagajaca
prace, moga wypehi¢ swoje potrzeby wyzszego rzgdu i osiagnac stan spetnienia. Sprawied-
liwe i adekwatne wynagradzanie zwigzane jest $cisle z teorig sprawiedliwosci. Nie chodzi tu
o wysoko$¢ wynagrodzenia, lecz o poczucie sprawiedliwego traktowania przy nagradzaniu,
a takze poczucie sprawiedliwosci przy porownywaniu si¢ z innymi kolegami z pracy i ich
wynagradzaniem. Poczucie sprawiedliwosci prowadzi do zadowolenia z pracy i wigkszego
zaangazowania. Wspierajacy koledzy to kolejny wazny czynnik pozytywnie skorelowany
z satysfakcja z pracy. Chodzi tu nie tylko o wspotpracownikow, ich otwarto$¢, szczerosé
i zyczliwo$¢, ale rowniez o dobre relacje z przetozonym, wsparcie i zrozumienie, a takze
autentyczne zainteresowanie i troske z jego strony. Kolejnym czynnikiem jest harmonijna
osobowo$¢. Kiedy osobowos¢ pracownika jest spdjna z wykonywang praca, satysfakcja
z pracy ro$nie. Pracownik musi ,,pasowa¢” do danego srodowiska pracy i kultury organiza-
cyjnej. Kiedy rzeczywiscie tak jest, wyniki pracy pracownika sa zdecydowanie wyzsze anizeli
pozostatych, poniewaz wykonuje prace zgodng ze swoimi mozliwosciami i wartosciami.
Wreszcie predyspozycje genetyczne znaczaco wpltywaja na zadowolenie z pracy. Predyspo-
zycje w kierunku pozytywnego lub negatywnego nastawienia do zycia maja duzy wplyw na
zadowolenie z pracy. Wedlug S.P. Robbinsa sg ludzie, ktérzy maja negatywne nastawienie do
pracy i przejawia si¢ to w niezadowoleniu z wynagradzania, $wiadczen, warunkdéw pracy itp.
W takim przypadku menedzerowie niewiele mogg zrobi¢ w tym kierunku, aby to zmienic.
Powinni raczej selekcjonowaé kandydatow do pracy w taki sposob, aby unikaé przyjmowania
pracownikow z takimi postawami wobec pracy i zycia (w ogole)'"”.

Zadowolenie z pracy czgsto utozsamia si¢ z morale pracownika. D. Guion definiuje
morale jako ,,stopien w jakim potrzeby danej osoby sg zaspokajane oraz stopien, w jakim
osoba ta uwaza, ze jej zadowolenie ma zwiagzek z praca, ktorg wykonuje”'®. Inne definicje
podkreslaja grupowy aspekt morale. B. Glimer uwaza, ze morale ,,jest uczuciem akceptacji
i przynaleznosci do grupy pracownikow przez dazenie do wspolnych celow”!”. Wprowadza
on rozréznienie mi¢gdzy morale, ktore jest czynnikiem grupowym, zwigzanym z tym, na ile

7 Ibidem.

108 Za: H.G. Heneman, D.P. Schwab, Pay satisfaction: its multidimensional nature and measurement, International
Journal of Psychology 1985, 20, s. 130.

19 Ibidem.
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cztonkowie grupy czuja si¢ z nig zwigzani i chcg z nig pozostac a stosunkiem do pracy, be-
dacym czynnikiem indywidualnym, zwigzanym z uczuciami, ktdre pracownicy zywia wobec
wykonywanej przez siebie pracy.

6.2.2. Zadowolenie z pracy i zadowolenie z wynagrodzenia

Powszechnie uwaza si¢, ze wyzszy poziom zadowolenia z pracy zaowocuje zwickszeniem
wydajnosci pracownika. Mozna jednak dowodzi¢, ze to nie zadowolenie z pracy powoduje
wzrost wydajnosci, lecz wigksza wydajno$¢ sprawia, ze pracownik jest zadowolony z pracy.
Pracownicy sa motywowani do osiggania pewnych celow, a ich osiaggniecie spowoduje, ze beda
zadowoleni. Zadowolenie to wzmocni si¢, jesli zostang nagrodzeni za pomoca zewnetrznych
form uznania lub dzigki wewnetrznemu poczuciu dobrze spelnionego obowiazku. Oznacza
to, ze wzrost zadowolenia z pracy mozna osiagnac¢, stwarzajac ludziom mozliwo$¢ osiag-
nigcia dobrych wynikoéw oraz nagradzajac ich i wyrazajac uznanie w formie finansowej lub
niefinansowej, jesli zdotajg osiagnac oczekiwane wyniki''’.

Kazdy pracodawca powinien dazy¢ do wysokiego poziomu zadowolenia pracownikow,
poniewaz tylko tacy pracownicy angazuja si¢ w swoje obowiazki. Ponadto wysoka satysfak-
cja z pracy $cisle taczy sie z wysoka motywacja do pracy i lojalnoscia wobec pracodawcy,
dlatego warto bada¢ i monitorowa¢ (wzmacnia¢) poziom zadowolenia pracownikéw. Jednak
nalezy pamictacé, ze badanie to zwiazane jest ze sfera oczekiwan pracownikéw, czyli ich
subiektywnym spojrzeniem, przez co niekoniecznie ilustruje rzeczywistos¢.

Zadowolenie z wykonywanej pracy bardzo §cisle zwigzane jest z zadowoleniem pra-
cownikow z wynagrodzen. Zadowolenie z wynagrodzenia to jedna z gtéwnych sktadowych
zadowolenia z pracy. Spetnia bodaj najwazniejsza rolg obok pozostatych sktadowych takich
jak sama praca, wspotpracownicy czy przetozony'!'. Poziom satysfakcji z wynagrodzen ma
ogromny wplyw na dalsze zachowania pracownicze takie jak absencja w pracy, odejscia
z pracy czy pozadane aktywne zachowania jak np. branie dodatkowej odpowiedzialnosci

w pracy''?.

Badanie zadowolenia pracownikéw z wynagrodzen lub badanie satysfakcji z wy-
nagrodzen powinno by¢ standardowa procedura w przedsigbiorstwach''®. Juz 40 lat temu
E.A. Locke zauwazyl, ze zadowolenie z pracy jest uwarunkowane $cisla korelacja pomiedzy
tym, co pracownik chciatby uzyska¢ w miejscu pracy a tym, co rzeczywiscie uzyskuje ze $ro-
dowiska pracy (w sensie nagradzania). Mimo ze proces ten jest badany, to doskonale zdajemy
sobie sprawe, ze wynagrodzenie jest jednym z czynnikdw majacych ogromne znaczenie dla
pracownikow oraz wplywajacym na satysfakcje z pracy''®. Analizujac literaturg zagraniczna,
wida¢ wyraznie, ze badania nad satysfakcja z wynagrodzen trwaja od dawna.

Do badania tego zagadnienia utworzone zostaly specyficzne modele. Przyktadowo —
model wygenerowany prze Lawlera pokazuje satysfakcje z wynagrodzen jako rozbieznosé

110

M. Armstrong, op. cit., s. 228.

G. Balu, Tesing the effect of level and importance of pay referents on pay level satisfaction, Human Relations
1994, 47 (10), s. 1251.

12 Ibidem.

'3 H.G. Heneman, D.P. Schwab, Pay satisfaction: its multidimensional nature and measurement, International
Journal of Psychology 1985, 20, s. 129-141.

Por. E. Lawler, Strategic Pay, Jossey Bass, San Francisco 1990.
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pomiedzy tym, jaka wysoko$¢ wynagrodzenia pracownik czuje, ze powinien uzyskac,
a tym, jaka rzeczywiscie uzyskat. Oczywiscie oba wymiary (ile powinien uzyskacé, a ile
rzeczywiscie uzyskal) sg indywidualnymi i $§rodowiskowymi zmiennymi. Inny model
zaproponowany przez L. Dyera i R. Theriaulta dodatkowo wprowadza jako czynnik de-
terminujacy satysfakcje z placy polityke firmy i praktyke firmy zwiazang z zarzadzaniem
i administracja wynagrodzeniami.

Analizujac te modele, mozna stwierdzi¢, ze zadowolenie z wynagrodzen obejmuje:

— zmienne indywidualne (np. doswiadczenie pracownika, jego preferencje, wyksztatcenie
itp.);

— zmienne srodowiskowe (np. charakterystyka stanowiska pracy);

— zmienne organizacyjne (zwigzane z praktyka i procedurami wynagradzania).

Najbardziej doktadnymi narzgdziami do pomiaru satysfakcji z pracy sa standaryzowane
narzgdzia — tzw. Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ) oraz Job Descriptive Index
(JDI). Wyniki badan potwierdzaja poprawno$é i zasadnos$¢ uzycia tych narzedzi, ktore
byty tez wielokrotnie uzywane w przypadku badania sktadowych (przyczyn) i nastgpstw
zadowolenia z wynagrodzen. Jednym z modeli do badania satysfakcji z wynagradzania jest
oparty na wymienionych wezesniej standaryzowanych miarach Pay Satisfacion Questionnaire
(PSQO)'. Autorzy wskazuja, ze wynagrodzenie w organizacji rozpatrywane jest w czterech
niezaleznych aspekty.

Sa to:

— poziom wynagrodzenia,

— $wiadczenia dodatkowe (benefity),
— podwyzki,

— oraz struktura wynagrodzenia.

Poziom wynagrodzenia odnosi si¢ do indywidualnego obecnego wynagrodzenia danego
pracownika (wynagrodzenie bezposrednie — direct). Swiadczenia dodatkowe odnosza sig
do wynagrodzenia pozafinansowego (indirect) uzyskanego w formie uzyskanych benefitow,
np. platnego czasu wolnego, ubezpieczenia itp. Podwyzki dotycza indywidualnych zmian
w poziomie wynagrodzen. Struktura oznacza relacje pomigdzy poszczegdlnymi sktadnikami
wynagrodzenia na réznych stanowiskach pracy w organizacji. Te cztery wymiary modelu
sa niezalezne od siebie, a zarzadzanie nimi obejmuje zupetnie inne procesy. Przyktadowo
podwyzki czgsto s zwigzane z procesem oceny okresowej, podczas gdy struktura wynagro-
dzenia jest konsekwencja analizy stanowiska pracy. Dlatego uzyskane wynagrodzenie przez
pracownika rozni si¢ w zakresie tych czterech wymiaréw. Réwniez postrzeganie pracowni-
ka, czego oczekiwalby w zakresie otrzymywanego wynagrodzenia w tych wymiarach, jest
odmienne. Poznajac oczekiwania i postawy pracownikow wzgledem systemu wynagrodzen,
warto zwroci¢ uwage na gtowne preferencje pracownikow, czyli kryteria, dzigki ktorym
pracownicy oceniaja atrakcyjnos¢ systemu wynagrodzen. Dotychczasowe badania tego za-
gadnienia skupiaty si¢ na wylonieniu kluczowych kryteriow, ktore pracownicy preferuja przy
okreslaniu swojego wynagrodzenia (wycenie swojego wynagrodzenia), a takze podobienstw

5 H.G. Heneman, D.P. Schwab, op. cit., s. 135.
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ir6znic w preferencjach dotyczacych wynagrodzenia pomiedzy réznymi spoteczno$ciami''.
Wisrdd nich zwykle ujmuje sie: wyniki pracy, koszty utrzymania, staz pracy — doswiadczenie,
kwalifikacje, umiejetnosci, zwigzki zawodowe, dane rynkowe, odpowiedzialnos¢ i specjalne
wymagania. Schematyczne ujecie niektdrych zmiennych znajduje si¢ w tabeli 47.

Tabela 47

Schematyczne ujgcie czynnikdw wplywajacych na preferencje pracownikéw dotyczacych systemu
wynagrodzen

Grupa czynnikéw Szczegélowe zmienne

Czynniki organizacyjne — sektor/ branza
— system wynagrodzen
— zawod/stanowisko

Czynniki indywidualne — ple¢
— wick Preferencje pracownika

— stanowisko dotyczace systemu

— wyksztalcenie wynagrodzen
— doswiadczenie

— umiejetnosci
— system wartosci

Czynniki narodowe — kultura
— religia
— relacje z przemystem

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie A. Mamman, M. Sulaiman, A. Fadel, Attitudes to pay systems: an explo-
ratory study within and across cultures, The International Journal of Human Resources Management 1996, s. 101

Zajmujac si¢ zadowoleniem z pracy i wynagrodzenia, nalezy doceni¢ kluczowa role
poczucia sprawiedliwo$ci u pracownikow. Badacze zajmujacy si¢ teorig sprawiedliwosci
(przyktadowo Adams, Homans, Jacques czy Patchen) wskazuja, ze wysokos$¢ catkowitego
wynagrodzenia jest drugorzedna w stosunku do poczucia sprawiedliwo$ci z podziatu i1 dys-
trybucji nagrody, czyli otrzymanej nagrody w stosunku do uzyskanych wynikow pracy oraz
pordéwnania tej relacji z nagrodami innych pracownikow. Inne badania dotyczace wynagrodzen
wskazuja, ze w zalezno$ci od standardu zycia uzywamy roznych punktéw odniesienia. Jezeli
pracownik ma problemy finansowe zwykle ocenia swoje wynagrodzenie pod katem tego, na
ile pozwala ono spetni¢ jego potrzeby biologiczne, czy pozwala na przezycie i utrzymanie.
Kiedy w dalszej perspektywie wynagrodzenie rosnie, pracownicy szybko uzywajg innej mia-
ry, np. porownania wzgledem swojego wktadu pracy czy wynikoéw i uzyskiwanej nagrody
innych pracownikow. Nierownosci w wynagradzaniu czy tez poczucie niesprawiedliwosci
maja ogromny wptyw na satysfakcje pracownikow z uzyskiwanego wynagrodzenia, a w dal-
szej kolejnosci na produktywno$¢ i wspotprace. Wyniki badan wskazujg, ze im wigksze jest

116 A. Mamman, M. Sulaiman, A. Fadel, Attitudes to pay systems: an exploratory study within and across cultures,

The International Journal of Human Resources Management 1996, 7(1), February, s. 101.
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zréznicowanie wynagrodzenia, tym nizsza jest satysfakcja, nizsze wyniki pracy i gorsza
wspotpraca'’, dlatego sprawiedliwo$¢ wynagradzania jest konieczna, aby zapewni¢
harmonijne relacje w miejscu pracy, dobra wspoélprace, wysilek i zaangazowanie. Ba-
dania wskazuja rowniez, ze pracownicy zwykle nie lubia zbyt duzej dyspersji wynagrodzen
(zréznicowania). Takie dysproporcje moga przyczyni¢ si¢ np. do powstawania zwigzkow
zawodowych w miejscu pracy''®. Duze zrdznicowanie w wynagradzaniu jest negatywnie
skorelowane z satysfakcja pracownikoéw. Oczywiscie jest to widoczne zwlaszcza posrod
pracownikow zarabiajacych niewiele, ktorzy w trakcie porownan wypadaja zdecydowanie
ponizej pewnego poziomu. Pracownicy, ktorzy uzyskuja wysokie wynagrodzenia nie powinni
by¢ niezadowoleni, pod warunkiem, ze wypadaja w tych poréwnaniach lepiej od wiekszos$ci
badanych'”. Inne badania wskazuja, ze zwykle gdy wynagrodzenia sa znane pracownikom
wystepuje mniejsze zréznicowanie wynagrodzen. Ludzie, ktorzy maja dobre i zazyle relacje
ze swymi wspotpracownikami, a do tego czesto si¢ komunikuja w zespole zdecydowanie
mocniej doswiadczaja niezadowolenia z niesprawiedliwosci w wynagradzaniu'®. Niestety
niesprawiedliwo$¢ w wynagradzaniu (zwlaszcza dystrybucji) negatywnie wptywa na relacje
i prace zespotowa. Badania pokazuja, ze wedlug pracownikow jednym z najlepszych roz-
wigzan w zakresie dystrybucji nagrdod jest system wynagradzania za wyniki pracy. Wigze
si¢ to z przekonaniem, ze pracownicy beda uzyskiwa¢ wyzsze wyniki pracy, gdy beda one
powiazane z ich wynagrodzeniem.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze zadowolenie z pracy zwykle daje pracownikom
poczucie spelnienia zawodowego, osiagnie¢, a nawet przyjemnosci z pracy. Takie uczucia
moga powodowaé, ze pracownicy beda bardziej wydajni, kreatywni, a tym samym bardzo
cenni dla organizacji. Dodatkowo takie zadowolenie z pracy wzmacnia poczucie zaangazowa-
nia i lojalnosci pracownikow'?!. Wedtug dotychczasowych badan kompleksowe i adekwatne
motywowanie pracownikow w pracy (finansowe i pozafinansowe) wptywa na ich zadowolenie
z pracy, a to z kolei wzbudza zaangazowanie pracownikow.

Przyklad kwestionariusza badania zadowolenia pracownikéw

Ponizej znajduje si¢ tabela (tab. 48) wykorzystywana w przyktadowej polskiej firmie,
$redniej wielko$ci do badania poziomu zadowolenia pracownikdéw z pracy. Badanie takie
przeprowadzane jest co roku ze wzgledu na prostote i fatwos¢ uzycia ponizszego narzedzia
(tab. 48). Analizy z badan przeprowadzane sg przez dzial personalny i rzutuja na dalsza
polityke personalna.

Taki stosunkowo prosty i krotki kwestionariusz z powodzeniem jest stosowany przez
firme¢ do badania nie tylko zadowolenia pracownika, lecz réwniez posrednio badania jego
oczekiwan. Dodatkowa kolumna dotyczaca wagi poszczegolnych aspektéw pracy daje cenne
informacje pracodawcy. Poziom zadowolenia badany jest raz w roku i monitorowany, co daje

117

J. Pfeffer, N. Langton, The effect of Wage dispersion on satisfacion, productivity and working collaboratively:
evidence from college and University Faculty, Administrative Science Quarterly, 1993, 38, s. 382-407.

18 Ibidem.

119" Ibidem.

120 Ibidem.

12 E. Galanou, G. Georgakopoulos, 1. Sotiropoulos, V. Dimitris, The effect of reward system on job satisfaction in
an organizational chart of four hierarchical levels: a qualitative study, Canadian Social Science 2010, vol. 6,
no 5,s. 102.
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cenne informacje pracodawcy i sygnalizuje, kiedy i w jakich obszarach nalezy wprowadzi¢

zmiany.
Tabela 48
Przyktadowy kwestionariusz badania zadowolenia pracownikow
Lp. Pytanie Ocena Waga zagadnienia
dla pracownika
1 | Jestem zadowolony z mojej pracy (wykonywanych 1234 123
obowiazkdéw, odpowiedzialnosci)
2 | Mam dobre relacje ze wspotpracownikami 1 234 123
(wspolpraca i atmosfera w zespole)
3 | Moje wynagrodzenie jest zroznicowane (roézne 1234 123
benefity i ich poziom)
4 | Moje wysitki sa doceniane i nagradzane (przez 1234 123
menedzera 1 wspotpracownikow)
5 | Nasz dzial ma kompetentnych menedzeréw 1234 123
6 | Praca w dziale jest dobrze zorganizowana 123 4 123
7 | Moge dostosowac prace do zycia prywatnego 1 234 123
8 | Nasz zesp6t dobrze wspolpracuje z innymi 1234 123
zespotami w firmie
9 | Jestem zadowolony z obecnego miejsca 1234 123
pracy (materialne srodowisko — lokalizacja,
wyposazenie)
10 | Mam duze szanse na rozwoj wtasny w firmie 123 4 123
11 | Mam dobre warunki pracy (wynagrodzenie, 1 234 123
godziny pracy)
12 | Lubie tu pracowac i zamierzam zosta¢ w firmie 1234 123
13 | Mam realny wptyw na otrzymywane 123 4 123

wynagrodzenie (premie )

Skala ocen stosowana w tabeli jest czterostopniowa, gdzie:
1 — oznacza zdecydowanie si¢ nie zgadzam,

2 — oznacza nie zgadzam sig,

3 — oznacza raczej tak,

4 — oznacza zdecydowanie tak.

Dodatkowo w tabeli znajduje si¢ kolumna z waga poszczegdlnych elementow dla pracownika, gdzie:
1 — oznacza obszar mato wazny dla pracownika,
2 — oznacza obszar wazny dla pracownika,

3 — oznacza obszar bardzo wazny dla pracownika.

Zrodho: Opracowanie wiasne na podstawie materialow firmowych
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6.2.3. Sposoby kreowania zaangazowania i zadowolenia z pracy

Zdaniem G.R. Salncik zaangazowanie mozna zwigkszaé i wykorzystywac¢ do wspiera-
nia celow i interesOw organizacji przez takie dziatania jak udziat w podejmowaniu decyzji,
czyli partycypacj¢ pracownikow. Istnieja dwa glowne nurty zwigzane z zaangazowaniem
pracownikow. Pierwszy z nich uznaje zasadg ,,0d kontroli do zaangazowania”, a przewodzi
mu M. Walton, ktoéry uwazat, ze strategia zaangazowania to podejscie do zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, ktére zapewnia wicksza satysfakcje niz tradycyjna strategia kontroli. Drugi
nurt tzw. szkoty japonskiej, zwany tez szkotg doskonatosci, reprezentujg tacy badacze jak
R. Pascale i A. Athos oraz T. Peters i R. Waterman. M. Walton wskazywat, Zze pracownicy
reaguja najlepiej i w sposob najbardziej tworczy nie wtedy, gdy podlegaja Scistej kontroli
kierownictwa, ale gdy obarcza si¢ ich wigksza odpowiedzialnoscia, zachgca do wktadu
i umozliwia czerpanie satysfakcji z pracy.

Proby zmierzajace do wyjasnienia sekretu japonskiego sukcesu, podejmowane przez
W. Ouchiego oraz R. Pascale’a i A. Athosa, doprowadzity do powstania teorii gltoszacej,
ze najlepszy sposob motywowania ludzi polega na uzyskaniu ich pelnego zaangazowania
przez przywodztwo i wilaczenie pracownikow w zycie organizacji. Spopularyzowato takie
narzedzia jak koto jakosci. Pateczke przejeli T. Peters i R. Waterman oraz ich nasladowcy
w latach osiemdziesiatych. Podsumowania koncepcji dokonali T. Peters i N. Austin, piszac:
ufajcie ludziom i traktujcie ich jak osoby doroste, zachwyccie ich zywym i pomystowym
przywodztwem, zarazcie ich entuzjazmem w doskonaleniu jako$ci, sprawcie, by poczuli si¢
wiascicielami firmy, a wtedy wasi pracownicy odpowiedzg catkowitym oddaniem'?.

Na poziom zadowolenia z pracy wptywaja wewnegtrzne i zewngtrzne czynniki motywa-
cyjne, jako$¢ nadzoru, stosunki miedzy czlonkami zespotu pracownikéw oraz osiggnigcia
i niepowodzenia doznane w pracy przez poszczegolne osoby. Jezeli pracownicy sa zmotywo-
wani, oddani swojej organizacji, a wykonywana przez nich praca daje im duzg satysfakcje,
sami beda zachowywali si¢ w sposob, ktory pomoze firmie w odnoszeniu sukcesow.

Podstawowymi czynnikami wplywajacymi na poziom zadowolenia z pracy sa'*:

— mozliwos$¢ rozwoju kariery zawodowej,

— mozliwos¢ samodzielnego decydowania o realizowanych zadaniach,
— praca zespotowa,

— oraz wyzwania wigzace si¢ z zajmowanym stanowiskiem pracy.

Poczucie zadowolenia z pracy mozna wywota¢, koncentrujac si¢ na wewnetrznych
czynnikach motywacji, takich jak odpowiedzialno$¢, osiagniecia i uznanie, oraz korzystajac
z tych zasad przy projektowaniu stanowisk pracy. Zadowolenie z pracy tatwiej uzyskac
w organizacjach, ktore cechuje wysoka kultura zarzadzania, a menedzerowie oraz liderzy
zespotow wierza, ze zwicksza motywacje i zaangazowanie pracownikow, jesli ustawicznie
beda zwraca¢ uwagge na sposoby delegowania odpowiedzialnosci i dadzg swoim podwladnym
przestrzen pozwalajacg im na wykorzystanie swych umieje¢tnosci i zdolnosci. Do praktyk, ktore
moga si¢ przyczyni¢ do wzrostu zaangazowania pracownikéw naleza: szkolenie, planowanie
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kariery, zarzadzanie przez efekty, polityka rownowagi miedzy praca a zyciem osobistym oraz
odpowiednie projektowanie stanowisk pracy.

Zaangazowaniem pracownikow i jego powiazaniem z wydajnoscia zajmuja si¢ nie tylko
teoretycy, ale i praktycy zarzadzania. Dlatego warto w tym miejscu przytoczy¢ model zaan-
gazowania wydajno$ci pracownikoéw opracowany przez grupe doradcza Hay Group. Model
przedstawia gtowne aspekty majace wptyw na zaangazowanie pracownikow (tab. 49). Model
ten jest o tyle ciekawy, ze ujmuje i klasyfikuje gtéwne bodzce materialne i niematerialne,
pokazuje ich wplyw na zaangazowanie pracownikow.

Tabela 49

Model zaangazowania opracowany przez Hay Group

Inspiracja i wartos$ci Nagrody materialne
— reputacja organizacji — konkurencyjna ptaca
— wartos$ci 1 zachowania cenione przez — korzystny system $wiadczen
organizacje — $rodki motywujace do wigkszej wydajnosci
— jako$¢ przywodztwa pracy
— podziat ryzyka — mozliwo$¢ uzyskania prawa wlasnosci
— uznanie — nagrody potwierdzajace uznanie dla
— komunikacja pracownikow

— sprawiedliwy system nagradzania

Jakos¢ pracy Réwnowaga miedzy praca a Zyciem osobistym
— sposob postrzegania wartosci pracy — wspierajace srodowisko pracy

— wyzwanie i zainteresowanie — dostrzeganie potrzeby faczenia pracy z zyciem
— mozliwos$ci dokonania czego$ waznego prywatnym pracownika, elastyczno$¢

— swoboda i autonomia dziatania — bezpieczenstwo dochodow

— naktad pracy — wsparcie socjalne

— jakos¢ stosunkow pracowniczych

Korzystne $rodowisko pracy Mozliwosci rozwoju

— otoczenie fizyczne — szkolenia i rozwoj niezwigzane z obecnie

— dostegpne narzedzia i wyposazenie zajmowanym stanowiskiem

— szkolenia (zwigzane z zajmowanym — mozliwo$¢ awansu zawodowego
stanowiskiem) — zwiekszenie wydajnosci i informacje zwrotne

— informacje i procesy
— bezpieczenstwo w pracy, bezpieczenstwo
osobiste

Zrodto: M. Armstrong, op. cit., s. 232

Wedtug Firmy Hay Group na zaangazowanie pracownikow wplywaja takie gtdwne
czynniki jak: inspiracja i warto$ci, jakos$¢ pracy, korzystne srodowisko pracy, nagrody mate-
rialne, rtOwnowaga miedzy pracg a zyciem osobistym oraz mozliwosci rozwoju. Wigkszo$é
tych czynnikdw zostala ujeta juz wcezesniej, wida¢ wige duzg jednomys$lnosc i zbieznosé
w wynikach badan teoretykdéw i praktykow. Ponizej opisane zostang najwazniejsze z wy-
szczegolnionych w rozdziale czynnikow.
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6.3. Polityka personalna i kultura organizacyjna

Polityka personalna i kultura organizacyjna maja ogromny wplyw na zadowolenie i satys-
fakcje z pracy pracownika. Odpowiednie podejs$cie do zarzadzania pracownikami i widzenie
catego czlowieka wraz z jego potencjalem moze przynies¢ wiele korzysci i przetozy¢ si¢ na
wyzszg motywacje pracownikdéw. Podmiotowe traktowanie ludzi, dbanie o pelne wykorzy-
stanie i rozwdj ich potencjatu, a takze pomoc w budowie lepszego zycia i relacji zard6wno na
plaszczyznie zawodowej, jak i prywatnej to wartosci, ktorych poszukuja pracownicy wsrod
dzisiejszych pracodawcdodw. Nic dziwnego, ze powstaja konkursy na najlepszego pracodawce
roku, ktore wskazuja takie firmy, gdzie pracownicy chceieliby pracowaé. Coraz wigcej pojawia
si¢ odpowiedzialnych pracodawcow, ktorzy zapewniaja pracownikom przyjazne srodowisko
pracy i zdrowy balans pomiedzy zyciem zawodowym i osobistym. Firma, ktéra opiera swoja
dziatalno$¢ na szlachetnych wartosciach i buduje kulture organizacyjng prawdziwie wspie-
rajgcg pracownikow moze liczy¢ na lojalno$¢ i zaangazowanie pracownikow. Wymieniajac
polityke personalng, nalezy mie¢ na uwadze nie tylko jej cele i ogdlne zalozenia, ale réwniez
procedury i systemy, ktére pozwalajg na jej realizacje.

6.3.1. Partycypacja pracownicza

Koncepcja ta zaktada uczestnictwo pracownikow w podejmowaniu decyzji na temat
nowych programéw rozwoju i zmiany w praktykach pracowniczych wptywajacych na kon-
kretnych ludzi. Wedlug K. Zimniewicza partycypacja polega na wynikajacym z podzialu
wtadzy bezposrednim oddziatlywaniu na siebie roznych szczebli zarzadzania w dazeniu do
uzyskania wzajemnej akceptacji celow i prowadzonych dzialan w drodze wzajemnej komu-
nikacji i wspolpracy'?. Definicja ta zwraca uwage na wiele aspektow partycypacji poczawszy
od wiaczenia pracownikow do procesu decyzyjnego, poprzez kooperacje i wspdlne ustalanie
celdéw, a skonczywszy na wzajemnej komunikacji.

Nalezy wiaczy¢ pracownikéw w podejmowanie tych decyzji i da¢ im odczué, ze ich
pomysty zostaty wyshuchane oraz ze miaty znaczenie dla ostatecznego wyniku. Wzrasta wtedy
prawdopodobienstwo, ze zaakceptuja oni dang decyzje czy zmiang, poniewaz bedzie to ich
decyzja, a nie narzucona przez kadr¢ kierowniczg.

Partycypacja pracownicza za gtéwny cel stawia sobie upodmiotowienie cztowieka w pro-
cesie pracy. Nie jest to jednak jedyna zaleta partycypacji, gdyz wnosi ona ze soba do organi-
zacji wiele innych uniwersalnych wartosci. Wérdd nich nalezy wymieni¢ duza elastycznosé
organizacji, czyli fatwe przystosowanie si¢ organizacji do zmiennych warunkéw otoczenia.
Pracownicy objeci réznymi formami partycypacji pracowniczej sg otwarci na zmiany i szyb-
ciej si¢ adaptuja do pracy w nowych warunkach. Kolejnag niezwykle istotng wartoscia, ktéra
towarzyszy zarzadzaniu partycypacyjnemu w organizacji jest optymalny przeptyw informacji,
bedacy kwestig kluczowa w procesie decyzyjnym. Partycypacja pracownicza zaktada réwniez
grupowe podejmowanie decyzji, ktore zwigksza zaangazowanie pracownikéw, stymuluje ich
tworczo$¢ oraz zaspokaja potrzeby wyzszego rzgdu, co wptywa na rozwdj pracownikéw. To
z kolei prowadzi do wyzszej wydajnosci pracy, o czym mowi B. Blaszczyk'?, twierdzac,

124 K. Zimniewicz, Techniki zarzqdzania, Warszawa 1991, s. 81.

125 B. Blaszczyk, Partycypacja pracownicza jako element funkcjonowania przedsigbiorstw w wybranych krajach
Europy Zachodniej, ,,Przeglad Organizacji” 1984, nr 12, s. 44.
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iz przyciaganie pracownika do wspotpracy i wspotodpowiedzialno$ci skutkuje wzrostem satys-
fakcji z pracy, co ma bezposrednie przelozenie na wzrost wydajnosci pracy. Wazng wartoscig
partycypacji jest poprawa relacji i klimatu organizacyjnego, a w szczego6lno$ci wzrost zaufania
i tolerancji, ktore sg zarowno warunkiem, jak i nastepstwem zarzadzania partycypacyjnego.

Partycypacja pracownicza moze przybiera¢ rozne formy.
Najczesciej wyrdznia si¢ jej dwie podstawowe formy!'*:

— partycypacje bezposrednia,
— oraz partycypacje posrednig.

Przez partycypacj¢ bezposrednig rozumie si¢ bezposredni udziat pracownikdéw w procesie
przygotowania i podejmowania decyzji, co praktycznie oznacza mozliwos¢ udziatu wszystkich
pracownikoéw w zebraniach na roznych szczeblach zarzadzania przedsigbiorstwem, przy czym
udziat ten moze dotyczy¢ tylko decyzji pracowniczych (na nizszych szczeblach zarzadzania)
lub tez decyzji zwigzanych z formutowaniem celéw strategicznych (na wyzszych szczeblach
zarzadzania). Ze wzgledow praktycznych formy partycypacji bezposredniej sg stosowane tylko
w niektorych sferach dziatania. Przyktadem partycypacji bezposredniej sg tzw. grupy auto-
nomiczne (Self~-Managing Work Team) zwane tez samozarzadzajacymi zespotami roboczymi.

Drugg forma partycypacji jest partycypacja posrednia, ktora oznacza udzial pracownikow
w procesach zarzadczych przedsigbiorstwa za posrednictwem wybieralnych przedstawicieli
na wszystkich szczeblach zarzadzania. Ta forma partycypacji pracowniczej krytykowana jest
za niespetnianie swojej podstawowej funkcji, czyli zapewnienia pracownikom poczucia pod-
miotowosci. Rzeczywistego poczucia wazno$ci i wptywu na procesy decyzyjne doswiadczajg
jedynie wybrani przedstawiciele. Przyktadem partycypacji posredniej moga by¢ organizacje
zwigzkowe.

Inng klasyfikacje partycypacji, duzo bardziej ztozong, podaje S. Borkowska'?’, ktora
wyroznia nastgpujace formy partycypacji:

— partycypacja kapitatowa;
— partycypacja wlasnoSciowa;
— partycypacja decyzyjna:
* bezposrednia:
= grupowe i zespotowe formy organizacji i wynagradzania,
= kafeteryjne formy plac,
= kota jakosci i inne formy wspotpracy kierownictwa i pracownikéw w zakresie po-
prawy wynikdéw 1 ochrony miejsc pracy,
= zebrania zalog,
= clastyczny czas pracy;
* przedstawicielska:
= rady pracownicze,
= rady nadzorcze,
= zwigzkowe rady zaktadowe;
— partycypacja informacyjna;

126 T. Mendel, op. cit., s. 37.
127 S. Borkowska, Zarzqdzanie partnerskie, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”, 1994, nr 2, s. 4.
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— partycypacja konsultacyjna:
* bezposrednia:
= konsultatywny styl zarzadzania,
= zebrania zatogi,
= badanie opinii pracownikéw;
* przedstawicielska:
= rady pracownicze i ich odpowiedniki,
= zwigzkowe rady zaktadowe;
— partycypacja negocjacyjna.

Ta szeroka klasyfikacja partycypacji pozwala odnalez¢ wiele instrumentéw motywowania
stosowanych w dzisiejszych systemach wynagrodzen jak choc¢by kafeteryjne systemy, gru-
powe formy wynagradzania, partycypacja finansowa, udzial w korzys$ciach przedsigbiorstwa
(tzw. gainsharing) czy elastyczne formy pracy, co w duzej mierze wyjasnia ich motywacyjny
charakter. Partycypacja pracownicza moze w znacznym stopniu przyczynic si¢ do wzrostu
efektywnosci przedsigbiorstwa, gdyz pozwala na tatwiejszg realizacj¢ podjetych wspodlnie
decyzji 1 zwigksza stopien identyfikacji pracownikdw z celami organizacji. Dodatkowo
zwigksza ,.elastyczno$¢” organizacji i stabilizuje stosunki spoteczne.

6.3.2. Szkolenia i rozwoj pracownika

Mozliwo$ci rozwoju wiasnej kariery zawodowej i uczestniczenia w réznych formach
doskonalenia odgrywajg istotng rolg w motywowaniu pracownikow, zwlaszcza tych o wy-
sokim potencjale rozwojowym, ktorzy maja wysokie aspiracje zawodowe i czujg potrzebe
samorealizacji. To ci pracownicy w przysztosci stajg si¢ kluczowymi ogniwami firmy i to
dla nich szeroko rozumiany rozwoj (zawodowy i osobisty) petni wazng funkcje motywacyj-
ng. Zgodnie z badaniami to nie pienigdze, ale dodatkowe szkolenia i mozliwo$¢ awansu sg
kluczowe dla przyciggniecia i utrzymania kluczowych pracownikow'?®. Szkolenie i rozwoj
umozliwiajg rozszerzenie wiedzy, doskonalenie umiejetnosci zawodowych 1 spotecznych
pracownika oraz przygotowanie si¢ przez niego do objg¢cia wyzszego stanowiska.

Programy ciagtego doskonalenia zachgcaja pracownikow do dalszego rozwoju oraz
wysitku, co z czasem staje si¢ elementem kultury organizacyjnej firmy. Ponadto rozwoj
pracownikow jest jednym z najwazniejszych czynnikow satysfakcji z pracy. Jest swoistym
wyroznieniem i informacjg dla pracownika, ze firma wigze z nim przyszto$¢. Czgsto rozwoj
jest traktowany przez pracownikoéw jako nagroda'?. Nic dziwnego, ze $rodki przeznaczone
na doskonalenie zawodowe najlepszych pracownikow i petnigcych wazne funkcje w firmie
sa zdecydowanie wyzsze. Co wigcej, dzigki szkoleniom, pracownicy zwickszaja swoje szanse
na rynku pracy, ich kwalifikacje staja si¢ bardziej elastyczne. Aby szkolenia rzeczywiscie
staly si¢ instrumentem motywacyjnym, powinny uwzglednia¢ nie tylko cele i1 potrzeby pra-
codawcy, ale rowniez indywidualne potrzeby i aspiracje pracownikow. Zdarzajg si¢ bowiem
pracodawcy, ktorzy pomagaja pracownikom doskonali¢ wiasne umiej¢tnosci niekoniecznie

128 E. Beck-Krala, J. Walczyk, Rola swiadczen dodatkowych w motywowaniu pracownikéw IT, ,,Humanizacja Pracy”
2010, 6 (258), s. 41-61.
122 M.W. Kopertynska, op. cit., s. 236.
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zwigzane z wykonywana pracg, lecz wlasnymi zainteresowaniami (sa to zwykle duze koncerny
realizujace polityke kapitatu ludzkiego jak np. Orlen).

Pracodawcy wykazuja podobny stosunek do szkolenia i rozwoju pracownikéw, pod-
kreslajac istotne znaczenie dla organizacji. Zwracaja oni uwage nie tylko na to, ze dzieki
szkoleniom pracownicy ucza si¢ lepiej wykonywa¢ swoje obowiazki, ale rowniez na ich
oddzialywanie motywacyjne. Pracodawca moze czerpa¢ wiele korzysci z przemys$lanych
dziatan rozwojowych i szkoleniowych, ktére oferuje pracownikom.

Bezposrednimi zaletami wynikajacymi ze szkolen, ktore sa wazne dla pracodawcy sa:

— wzrost efektywnosci pracy i zaangazowania pracownikow w realizacj¢ zadan,

— mozliwos$¢ zwigkszania pracownikom zakresu obowigzkéw 1 odpowiedzialnoscei,
— identyfikacja pracownikoéw z firmg i jej celami,

— wzrost morale pracownikow,

— poprawa komunikacji w firmie,

— poprawa jej wizerunku w otoczeniu'*.

6.3.3. Plany sukcesji

Kolejnym elementem systemu motywacyjnego, ktory powigzany jest bardzo $cisle
z rozwojem pracownikow jest mozliwo$¢ awansu. Awans zawodowy motywuje pracownika
dzigki zaspokojeniu potrzeby osiagni¢¢, uznania, poszerzenie zakresu odpowiedzialnosci,
a takze stwarza warunki do wywierania wptywu oraz sprawowania wiadzy. Przez awans
pracownika nalezy rozumie¢ zarowno trwata zmiang jego pozycji w strukturze organizacyjnej,
jak i powierzenie mu zadan o wigkszej odpowiedzialnosci oraz decyzyjnos$ci. Mowa wigc
tu zardbwno o awansie pionowym, jak i poziomym. Awansowanie poziome polegajace na
zwiekszaniu zakresu obowigzkow i uprawnien jest coraz wazniejsze dla pracownikow. Jest to
istotne narzedzie motywowania, poniewaz poza zaspokojeniem potrzeby uznania i korzystnej
samooceny umozliwia tez dostep do wyzszych wartosci i podniesienia poziomu zycia. Co
wigcej, pracownik dobrze si¢ czuje, gdy widzi, ze robi postepy i ze jest to doceniane.

Mowigc o awansie, nalezy wspomnie¢ o planie sukcesji, czyli procesie identyfikowania
oraz rozwijania talentow przyczyniajacych si¢ do sukcesu firmy. Planowanie kariery okresla
rozw0j pracownika w obregbie organizacji zgodnie z potrzebami organizacji i wynikami,
mozliwosciami oraz preferencjami pracownikow. Jest to niezwykle istotny element motywo-
wania, poniewaz $Sciezki kariery maja bardzo duze znaczenie dla pracownikow. Sg one $cisle
powigzane z oceng pracownikow, ktora daje mozliwos$¢ uzyskania informacji zwrotnej na
temat postepéw w pracy oraz oczekiwan stawianych pracownikowi przez przetozonego!’'.
Planowanie sukcesji ma na celu doprowadzenie do tego, aby organizacja miata menedze-
row, ktorzy beda jej w przysztosci potrzebni do realizacji réznych potrzeb, celéw w ramach
wykonywanej pracy.

6.3.4. Techniki rozwoju organizacji — Organizational Development

Techniki rozwoju organizacji moga rowniez petni¢ istotng funkcj¢ motywacyjna,
gdyz pomagaja w rozwoju nie tylko samej organizacji, ale tez zespolow i indywidualnych

130 Ibidem.
B Op. cit., s. 229.
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pracownikow. Dodatkowo urozmaicaja pracownikom ich codzienne obowiazki, ucza nowych
kompetencji i daja poczucie, ze pracodawca dba o ich rozw¢j. Nierzadko niektore formy (roz-
szerzanie czy wzbogacanie pracy) pozwalaja zatrzymac i zmotywowac dobrego pracownika,
ktéry by¢ moze mysli o odejéciu z firmy. OczywiScie najlepsze efekty przynosi potaczenie
tych form z finansowymi elementami.
Wisrdd technik rozwoju organizacji znajduja sig:

— rotacja na stanowiskach pracy,

— wzbogacanie pracy,

— rozszerzanie pracy.

Rotacja na stanowiskach pracy moze by¢ réwniez sposobem podnoszenia motywacji do
pracy —zmieniajacy stanowiska pracownicy stykaja si¢ z dotychczas nieznanymi im sytuacjami
i problemami, ktore stanowig dla nich wyzwanie'*2. Zaleta tej techniki jest rOwniez wzrost
elastycznosci potencjalu pracy oraz rozwijanie umiejetnosci wspotpracy u poszczegoélnych
pracownikow. Rotacja polega na cyklicznej zmianie zadan wykonywanych przez pracow-
nikéw'3? badz systematycznym przechodzeniu od jednej czynnosci roboczej do drugiej. Ta
zmiennos$¢ moze by¢ realizowana w dwoch formach: przez zmiang stanowisk z zachowaniem
rodzaju pracy lub przez zmiang typu czynnosci, np. przejscie od czynnosci bezposrednio
produkcyjnych do pomocniczych. Wszystkie te dziatania maja na celu zmiang warunkow
srodowiska fizycznego pracy, odejscie na jakis czas od czynno$ci wymagajacych zwigkszonego
wysitku czy obcigzajacego organizm. Dodatkowo przed pracownikiem powstaje szansa na
rozszerzenie posiadanych przez niego kwalifikacji oraz zdobywanie nowych do§wiadczen.
Dzigki rotacji pracownicy moga tatwiej dostrzec cato$ciowy obraz firmy oraz zrozumieé¢
zaleznosci 1 powigzania zachodzace pomiedzy poszczegdlnymi komoérkami organizacyjnymi,
co w konsekwencji prowadzi do wzrostu identyfikacji pracownika z firma.

Kolejng forma rozwoju organizacji, ktéra rowniez petni istotng rolg motywacyjna jest
rozszerzenie pracy. Polega ono na taczeniu podobnych lub réznych operacji wykonawczych
na roznych stanowiskach pracy.

Moze przejawiac si¢ przez'**:

— wydtuzenie cyklu pracy czy tez scalenie kilku uprzednio rozdrobnionych operacji,

— dodawanie do wykonywanych czynnosci podstawowych czynno$ci zwigzanych z obstuga
stanowiska pracy, konserwacyjnych i innych,

— przekazywanie dodatkowo pracownikowi odpowiedzialno$ci za wykonywang praceg np.
wprowadzenie samokontroli.

Sita motywacyjna rozszerzenia pracy jest niewielka. Jego zastosowanie urozmaica pra-
c¢ oraz powoduje wzrost odpowiedzialnosci. Podstawowymi zaletami majacymi wptyw na
motywacje pracownikow do pracy jest przede wszystkim eliminacja negatywnych skutkoéw
nadmiernego podziatu pracy oraz wydtuzenie cyklu pracy. Wspomniany wczesniej wzrost
odpowiedzialno$ci pracownika przeciwdziata monotonii, nudzie, a takze zmeczeniu. Pozwala
to na wzrost zaangazowania pracownikow oraz wykonywanie swojej pracy z ochotg.

132 A. Szatkowski, Wprowadzenie do zarzqdzania personelem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow

2000, s. 116-122.
Z. Jasinski, Motywowanie w przedsigbiorstwie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 51.
134 Op. cit., s. 54.
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Ostatnia forma to wzbogacanie pracy, ktore polega na taczeniu czynno$ci o réznym

stopniu trudnosci i zwigkszeniu udziatu elementéw decyzyjnych w pracy wykonawcze

Moze si¢ ono odbywac przez:

1135

— rezygnacj¢ z pewnych form kontroli i zwigkszenie odpowiedzialno$ci pracownikow za

pracg,

— jesli to mozliwe, pozwolenie pracownikowi na wytworzenie catego produktu — to zwigk-
sza prawdopodobienstwo uznania pracy za wazna,
— systematyczng informacjg zwrotng o wydajnosci i jakosSci pracy, ktora powinna by¢

przekazana bezposrednio pracownikowi,

— zachgcanie pracownikow do podejmowania nowych, trudnych zadan oraz zdobywania

wysokich kwalifikacji.

Proces wzbogacania pracy docenit sam F. Herzberg wiele lat temu, kiedy dowodzit
Wwyzszosci motywowania wewnetrznego (m.in. przez wzbogacanie pracy) nad zewnetrznym.
Wedtug F. Herzberga bezmys$lnym jest sagdzenie, ze samo wyzsze wynagrodzenie wystarczy,
aby pracownicy uzyskiwali wysokie efekty pracy. W dtuzszym horyzoncie czasowym nalezy
podsysa¢ wewnetrzng motywacje pracownikow przez zainteresowania i rozwoj pasji, prace
pelng wyzwan czy mozliwo$¢ podejmowania wiekszej odpowiedzialno$ci'*®. Autor opraco-
wat zasady wzbogacania pracy, ktore majg znaczaco wplyna¢ na zwigkszenie wewngtrznej
motywacji pracownika. Zasady te zawarte sg w tabeli 50.

Tabela 50

Zasady wzbogacania pracy

Zasada wzbogacania pracy

Wplyw na motywacje przez

Zmniejszenie kontroli pracownika przy
rownoczesnym zachowaniu dotychczasowej
odpowiedzialnos$ci w pracy

Odpowiedzialno$¢ pracownika
Indywidualne osiagni¢cia

Zwigkszenie odpowiedzialnoséci indywidualnych | Odpowiedzialnos¢

pracownikow za wlasna prace Uznanie

Zlecenie pracownikowi kompletnych zadan do | Odpowiedzialnos¢

wykonania Osiagnigcia
Uznanie

Zwigkszenie autonomii pracownika w pracy, Odpowiedzialnos¢

danie wigkszej swobody w wykonywaniu zadan | Osiagnigcia
Uznanie

Sporzadzanie i przekazanie bezposrednio
pracownikom okresowych raportow
z pominig¢ciem bezposrednich przelozonych

Wewngtrzne uznanie

135 Op. cit., s. 54.

136 F. Herzberg, One more time. How do you motivate employees?, Wydawnictwo Harvard Business Review Classic,

Boston 2008, MA, USA, s. 62.
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Tabela 50 cd.

Zasada wzbogacania pracy Wplyw na motywacje przez

Wprowadzenie nowych, trudniejszych, Rozwdj i uczenie si¢
niezlecanych wczesniej zadan

Przydzielenie pracownikom specyficznych, Odpowiedzialno$¢
wysoko wyspecjalizowanych zadan Rozwoj
umozliwiajacych im stawanie si¢ ekspertami Awans

Zrédlo: F. Herzberg, op.cit., s. 62

Wzbogacanie pracy daje pracownikowi mozliwos¢ przetwarzania informacji, diagno-
zowania standow oraz wybierania sposobow 1 metod dzialania. Wzbogacanie pracy pozwala
pracownikowi odgrywac wigksza rol¢ w planowaniu, realizacji i ocenie swojej pracy. Jest to
stworzenie szansy na pelniejsze wykorzystanie wiedzy pracowniczej i zaspokojenie ambicji.
Dzigki tej formie organizacyjnej pracownicy osiagaja wigksza motywacje i zadowolenie z pra-
cy, co przeklada si¢ na wzrost wydajnosci i jakoS$ci pracy, spadek absencji i fluktuacji, pobudza
inicjatywe oraz che¢¢ do pracy. Najwazniejszym plusem wzbogacania pracy jest mozliwo$¢
rozwijania inicjatywy i szerszego pola dziatania w sensie samorealizacji poszczegolnych
pracownikow. Nalezy pami¢taé, ze prawidlowe wzbogacanie pracy to co$ wigcej niz danie
pracownikowi zwigkszonej liczby zadan. Dopiero rozszerzenie wiedzy, podniesienie kwali-
fikacji niezbednych do wykonywania zadan, jest zrédlem satysfakcji z pracy i podniesienia
motywacji. Wazne jest zatem, aby tak organizowa¢ ludziom prace, by przez wykonywane
zadania mogli dazy¢ do samorealizacji i rozwoju.

6.3.5. Ksztaltowanie wysokiej jakosci zycia pracownikow

Oprocz mozliwosci rozwojowych waznym aspektem motywowania, wptywajacym na
zadowolenie pracownikow, jest odpowiednie srodowisko pracy. Wysoka jakos¢ zycia zawo-
dowego ma istotny wptyw na zycie osobiste i wyniki pracy. Nie jest to czynnik motywacyjny,
ale wazny czynnik higieny, o czym przekonywal F. Herzberg w swoich badaniach. Jednak
w dlugiej perspektywie moze istotnie wpltynac na stan zdrowia, zachowania i postawy pra-
cownicze, tak wazne w sprawnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Tabela 51 wskazuje, jak
srodowisko pracy przenika zycie pracownika.

Wszystkie te elementy istotnie wptywajg na motywacj¢ i zadowolenie pracownika. Pode;j-
Scie do ksztaltowania wysokiej jakosci zycia pracownikow prezentowane przez Uni¢ Europej-
ska spojne jest z pogladami Aleksego Pocztowskiego. Wskazuje on w swoich opracowaniach,
ze zdrowie pracownika jest istotne, gdyz warunkuje jego wydajno$¢ i efektywnos¢ w pracy.
W zwigzku z tym kluczowa kwestia w dzisiejszych czasach jest odpowiednie, podmiotowe
podejscie do pracownikéw. Takie podej$cie jest niezbedne w $wiadomym ksztalttowaniu
przyjaznego $srodowiska pracy, co wpisuje si¢ w kreowanie wizerunku odpowiedzialnego
spotecznie pracodawcy. Nie chodzi tu bynajmniej o zmniejszeniec wymagan w stosunku
do pracownika, lecz o zdrowa réwnowage pomigdzy wymaganiami i celami pracodawcy
a wsparciem z jego strony i mozliwos$ciami realizowania celow pracownika.
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Tabela 51

Sktadowe jakosci zycia pracownikow

Bezpieczenstwo Rozwdj Kultura Zdrowie i dobre | Godzenie pracy
zatrudnienia kompetencji organizacyjna samopoczucie | izycia osobistego

Forma Kompetencje Warto$ci i normy | Problemy Czas pracy i czas

zatrudnienia Szkolenia Styl zarzadzania | zdrowotne spedzany poza

Wynagrodzenie Organizacja Relacje pomigdzy | Zagrozenia praca

Zabezpieczenie uczaca si¢ pracownikami Organizacja pracy | Infrastruktura

spoleczne Rozwdj $ciezki i menedzerami spoteczna

Prawa pracownika | kariery

Zrédho: Opracowanie wiasne na podstawie raportu European Foundation for the Improvement of Living and
Working Conditions, 2005

6.3.6. Polityka r6wnowazenia zycia zawodowego i prywatnego

Z dbatoscig o wysoka jakos¢ zycia pracownikow wigze si¢ polityka rOwnowazenia zycia
zawodowego 1 prywatnego. Nazwa pochodzi od angielskich terminoéw: policy of work-life
balance, work-balance lub work-life programmes (w skrocie WLB). Oznacza ona takg po-
lityke pracodawcy, ktora wspiera pracownikow w ich codziennych obowigzkach domowych
i rodzinnych. David Clutterbuck okresla to zagadnienie jako ,,stan, w ktorym jednostka radzi
sobie z potencjalnym konfliktem mig¢dzy waznymi wymaganiami dotyczacymi jej czasu
i energii w taki sposob, Ze zostaje zaspokojone jej pragnienie dobrobytu i spetnienia™!?’. Istotg
takiej polityki jest wigc szeroko pojeta pomoc i wsparcie pracodawcy w lepszym petnieniu
obowigzkow rodzinnych i zawodowych pracownikow. W ramach takich inicjatyw proponuje
si¢ pracownikom liczne przedsigwzigcia edukacyjne, doradcze i wspierajace, ktore majg na
celu poprawe efektywnos$ci organizacji przez pomoc pracownikom w lepszej organizacji
wlasnego zycia zawodowego i osobistego. Oczywiscie pracodawca, decydujac si¢ na taka
polityke, ma na uwadze nie tylko dobro samych pracownikow i ich bliskich, lecz réwniez
korzysci, ktore przy tym moze osiggnac.

Korzysci takie widoczne sg dopiero w dluzszej perspektywie czasowej, a najwazniejsze
z nich to:

— podniesienie poziomu kompetencji pracowniczych,

— zmiana postaw i zachowan pracowniczych (silniejsze zaangazowanie i lojalnosc),

— spadek absencji i ptynnosci pracownikdw,

— redukcja stresu u pracownikéw i poprawa ich ogdlnej kondycji fizycznej i psychicznej,

— budowa wizerunku firmy przyjaznej pracownikowi i odpowiedzialnej spotecznie,

— przyciagnigcie i utrzymanie najlepszych pracownikow, dla ktorych taka polityka jest
wazna,

— podniesienie produktywnosci przez dopasowanie charakteru pracy do potrzeb pracow-
nikow.

137 D. Cluttenburg, Réwnowaga miedzy zZyciem zawodowym a osobistym, Wolters Kluwer, Krakow 2005, s. 26.
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Mimo ze polityke taka realizuja pracodawcy w krajach rozwinigtych od dawna, w Polsce
takie rozwigzania nadal sg rzadko spotykane.

6.3.7. Kompetencje menedzerow i styl zarzadzania

Wydaje si¢ oczywiste, ze zaangazowanie mozna wzbudzi¢ tylko wtedy, gdy ludzie ro-
zumieja, czego si¢ od nich oczekuje, to znaczy wiedza, w co majg si¢ zaangazowac. Jednak
zbyt czgsto si¢ zdarza, ze kierownictwo nie poswigca dostatecznej uwagi temu, by przestanie
sformutowane zostatlo w odpowiednich kategoriach. Zaangazowanie pracownikow wzrasta,
gdy menedzerowie potrafig zdoby¢ zaufanie i szacunek zespolow, ktdrymi kieruja. Programy
stuzace polepszeniu jakosci przywodztwa powinny wigc stanowié istotng czg¢s¢ kazdej stra-
tegii. Szkolenie kadry kierowniczej mozna poswigci¢ rozwijaniu kompetencji menedzeréw
w okreslonych dziedzinach decydujacych o zyskaniu zaangazowania pracownikow, takich
jak choéby zarzadzanie przez cele.

6.3.8. Komunikowanie si¢ z pracownikami

Waznym sposobem na wzmocnienie zaangazowania sg regularne spotkania z pracow-
nikami, ktore mogg sta¢ si¢ sposobem na ustanowienie obustronnej komunikacji w waznych
sprawach. Spotkania nie powinny by¢ zbyt krétkie i polegac¢ jedynie na wyglaszaniu przemo-
wien przez przelozonych i wystuchiwaniu ich opinii, jak to cz¢sto ma miejsce. Powinny one
by¢ okazja na to, by kazdy mogt wyrazi¢ swa opini¢ badz komentarz. Pracownicy winni by¢
zachecani do tworczych i1 prowokacyjnych pomystow, ktorym zostanie poswigcone wystar-
czajaco duzo uwagi. Po takich spotkaniach powinno zosta¢ spisane krotkie podsumowanie
uwzgledniajace podjete decyzje badz planowane dziatania.

Pracownicy powinni odczuwagé, ze kazdy z nich indywidualnie przyczynia si¢ do dobrego
funkcjonowania i rozwoju swej organizacji. Jest to mozliwe tylko wtedy, gdy pracodawca
dzieli si¢ z nimi wlasciwymi informacjami i pokazuje kierunek, w ktorym firma podaza.

6.4. System oceny pracowniczej

System oceny odgrywa bardzo wazng rol¢ w oddzialywaniu na pracownikéw i jest
niejako kropka nad i —,,wykonczeniem” efektywnego systemu motywacyjnego. Analiza efek-
tow pracy personelu dostarcza informacji przydatnych podczas planowania $Sciezek sukcesji
i awansow pracowniczych, a jeszcze wczesniej programu szkolen w firmie. Niesie ze sobg
wazng informacj¢ na temat efektow pracy pracownikéw i ich przydatnosci dla organizacji,
dlatego jest ona waznym narzedziem motywujacym pracownikow do efektywnej pracy na
rzecz przedsigbiorstwa, potaczonej z dazeniem do ciaglego rozwoju. Jednym z najwazniej-
szych elementdw systemu oceny majacych ogromny wplyw na motywacj¢ pracownikow jest
informacja zwrotna, ktorg pracownik otrzymuje w trakcie rozmowy z przetozonym. Rzetelna
informacja zwrotna, ktdra pokaze pracownikowi zard6wno jego mocne, jak i stabe strony jest
kluczowa informacja dla pracownika niezbedna do jego dalszego rozwoju.

Motywacyjna funkcja systemu oceny zwigzana jest z uzgadnianiem przysztych osiag-
ni¢¢ i celdéw pracowniczych, zorientowana jest na ciagla poprawg wynikdéw, mozliwosé
zawarcia kontraktu miedzy przetozonym a podwtadnym, a takze dostosowania oddziatywan
motywacyjnych adekwatnych do zaistnialej sytuacji i potrzeb ocenianego. Dodatkowo ocena
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okresowa musi by¢ przeprowadzana regularnie, a nie raz na kilka lat (co réwniez ma miejsce
w niektorych organizacjach). Tylko wowczas kiedy pracownicy wiedza, ze ich wyniki sg
monitorowane i oceniane, mobilizuja si¢ do lepszej pracy. Tylko na bazie konsekwentnych
dzialan oceny mozna wypracowac pozadane zachowania i postawy pracownikoéw. Dodatkowo
zasady przeprowadzania ocen powinny by¢ znane wszystkim pracownikom. W przeciwnym
razie trudno jest spetni¢ okre§lone wymogi oceny, jezeli pracownik nie wie, na czym zalezy
pracodawcy lub jakie cele powinien osiggna¢. Im prostszy system, tym oczywiscie lepiej,
bo pracownicy rozumieja jego dziatanie i przetozenie na przyszle dziatania, co powoduje,
ze zgadzaja si¢ ze stosowana oceng i ja akceptuja. Jezeli akceptuja, to rowniez staraja si¢
spehi¢ jak najwyzej kryteria oceny. Dobor kryteridw jest niezwykle wazny i wptywa na
akceptacje oceny. Zle dobrane kryteria nie tylko nie mierza whasciwie wynikow pracy, ale
takze powoduja niezadowolenie pracownikoéw. Kolejna wazna cecha oceny sg jej przyszie
konsekwencje. Ocena powinna nie$¢ za soba okreslone skutki. Dopiero ich konsekwentne
stosowanie powoduje modyfikacj¢ zachowan pracowniczych i wptywa na ksztattowanie
okreslonych postaw i oczywiscie wynikéw firmy. Jest to zgodne z teorig Skinnera, ktory
pokazal, jak konsekwencje pewnych dziatan wptywaja na przyszte zachowania pracownikow.
Niestety zdarzaja si¢ takie systemy ocen, gdzie wspaniale wypetnione arkusze ocen zamy-
kane sa w szufladach na kolejny rok i nic z takiej oceny nie wynika. Mozna takie dziatania
obserwowaé¢ w niektorych organizacjach panstwowych, gdzie brakuje wyobrazni, a by¢
moze $rodkéw finansowych na nagrodzenie najlepszych pracownikéw. Ocena, z ktérej ,,nic
nie wynika”, bo nie ma dalszych dziatan podjetych przez pracodawce, zaczyna stawac si¢
,rutynowa biurokratyczng praca” i nie spetnia swojej roli.

Niejako warunkiem koncowym skutecznego systemu oceny jest, tak jak w przypadku
innych systemoéw, przygotowanie menedzerow do odpowiedniego stosowania tego narzg-
dzia. Nawet najlepiej zaprojektowany system nie bedzie dobrze funkcjonowat, jezeli jego
uzytkownicy nie beda go rozumieli, a tym samym nie beda potrafili go stosowaé. Niejedno-
krotnie bowiem zdarza si¢, ze menedzerom szkoda czasu na rozmowe oceniajacg lub traktuja
ja jako tylko i wylacznie pokazanie pracownikowi, co robi zle. Menedzerowie musza by¢
swiadomi btgdow oceny oraz tego, w jaki sposob moga ksztalttowaé motywacje i wyniki
pracy pracownika przez umiejetng ocene i rozmowe z pracownikiem. Najwicksza bowiem
role motywacyjng odgrywa w systemie oceny rozmowa oceniajaca i informacja zwrotna
przekazywana pracownikowi.

Powiazanie systemu ocen z wynagradzaniem

System ocen zwykle jest powigzany z systemem wynagradzania na dwa sposoby, przez
ustalenie poziomu naleznej premii badz ustalenie podwyzki.

W pierwszym przypadku ocena moze by¢ przeprowadzana cze$ciej niz raz w roku czy
raz na pot roku, przy czym nie zawsze musi ona mie¢ formalny charakter. Wyniki oceny
maja bezposredni wpltyw na wysoko$¢ przyznawanej premii. Czgsto ocena ta opiera si¢ na
zarzadzaniu przez cele i ocenie realizacji wytyczonych celéw. Przyznawana premia jest $cisle
powiazana z kryteriami oceny czy tez spetnieniem okre$lonych celow.

W drugim przypadku wyniki oceny, ktora przeprowadzana jest zwykle rocznie, wptywaja
na podwyzke ptacy zasadniczej. Moze to by¢ zwigzane z awansem i tzw. przeszeregowaniem
ptacowym, czyli przej$ciem pracownika na stanowisko znajdujace si¢ w wyzszej w tabeli
ptacowej lub po prostu z podwyzka w ramach tej samej kategorii.
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Swoista nagroda moga tez by¢ przyznane okreslone nagrody roczne, jezeli takie
przewiduje regulamin wynagradzania. Oczywiscie szkolenia i rézne formy doskonalenia
zawodowego, ktore pracownik uzyskuje po ocenie okresowej, moga tez oznacza¢ nagrode
za odpowiednie wyniki pracy.

6.4.1. Przyklad procesu motywowania pracownikow przez ocene pracownicza

Proces motywacyjny w danej firmie to zintegrowany proces bazujacy na zarzadzaniu
przez cele, ocenie wynikdéw pracy oraz odpowiednim wynagradzaniu i nagradzaniu pra-
cownikow. Sktada si¢ on z kilku etapéw, ktore sg realizowane w stosunku do wszystkich
pracownikow. Etapy te pokazane sg na rysunku 19. Moja one rowniez pomdc w osiaganiu
wysokiej efektywnosci indywidualnych pracownikow i catej firmy. Centrum tego procesu
stanowi ocena pracownicza wraz z umiejetng informacja zwrotng oraz ustaleniem adekwat-
nego wynagrodzenia.

Proces zarzadzania przez cele

Etap | Etap Il [SET]
Wyznaczenie Realizacja zadan Wstepna ocena
celow Informacja

Cele indywidualne zwrotnal

Etap VII
Rozmowa
o wynikach oceny

f

Etap VI

Decyzja

0 wynagrodzeniu
i premii

Etap V Etap IV
Zatwierdzenie Rozmowa

ocen oceniajaca

Rys. 19. Schemat procesu oceny

7Zrédho: Opracowanie na podstawie materiatow firmowych

Caly proces daje wiele informacji na temat zaangazowania i zachowan pracowniczych,
wynikow pracy 1 predyspozycji pracownika. Jezeli jest przeprowadzony poprawnie przez
menedzera ma ogromne oddziatywanie na dalsze zachowanie pracownika i jego motywacje
do pracy.

Etap I — Wyznaczenie celow

Kazdy pracownik firmy ma prawo wiedzie¢, czego si¢ od niego oczekuje w pracy oraz
jakie zadania i cele powinien zrealizowaé¢ w danym roku kalendarzowym. W zwigzku z tym
bezposredni przelozeni omawiaja i ustalajg cele indywidualne z kazdym pracownikiem na
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poczatku roku. Cele firmy wyznaczane sa zgodnie z zasadg SMART. Cele wyznaczane sg
w trzech obszarach: stanowiskowym, kompetencyjnym oraz celow indywidualnych.

Etap II — Biezaca ocena i informacja zwrotna

W ciagu roku pracownik jest zaangazowany w realizowanie zadan i ma prawo do otrzy-
mania informacji zwrotnej na temat swojej pracy od bezposredniego przetozonego. Kazdy musi
rozumie¢, jakie sg wobec niego oczekiwania i realizowaé swoj indywidualny plan rozwoju.
Biezaca informacja zwrotna dotyczy obserwowanych i weryfikowanych zachowan zwigzanych
z praca 1 wynikami pracy. Przetozony powinien przekaza¢ pracownikowi nie tylko informa-
cj¢ na temat obserwowanych dziatan, ale takze wspiera¢ pracownika i dostrzegac¢ sugestie
dotyczace poprawy dziatan i rozwoju zawodowego. W przypadku niskiej oceny pracownik
i bezposredni przelozony przygotowuja pisemny plan dzialan korygujacych, zawierajacy
kluczowe cele oraz sposob, w jaki te zamierzenia zostang zrealizowane. Okreslaja wyrazne
kamienie milowe” w poprawie realizacji zadan. Regularne dalsze dziatania i informacja
zwrotna sg konieczne, aby w efekcie poprawi¢ oceng roczna.

Etap III — Wstepna ocena

Na oceng¢ wstgpng sktadaja sie: samoocena pracownika i wstepna ocena przetozonego.
W trakcie oceny pracowniczej pracownik dokonuje samooceny i wspolnie z przetozonym
omawiaja wynik pracy oraz ustalaja plan rozwoju. Na tej rozmowie nie przedstawia si¢ oceny
punktowej, ale podsumowanie dziatan, ktére mialy miejsce w ciggu roku. Bezposredni prze-
lozony proponuje date rozmowy oceniajacej z wyprzedzeniem co najmniej jednego tygodnia,
aby pracownik miat czas si¢ do niej przygotowac.

Etap IV — Rozmowa oceniajaca

Bezposredni przelozony oraz pracownik przygotowuja si¢ osobno do rocznej rozmowy
oceniajacej, korzystajac z arkusza oceny.
Przygotowanie obejmuje okreslenie takich aspektow jak:

— Wywigzanie si¢ z obowigzkéw wynikajacych z opisu stanowiska pracy.
— Rozwoj kompetencji na podstawie przyjetych wytycznych w firmie.

— Konkretne osiggnigcia i realizacje zadan.

— Podsumowanie roku uwzgledniajace wszelkie specjalne okolicznosci.

Bezposredni przelozeni moga poprosi¢ innych o opinie, ktéore moga by¢ pomocne
W przygotowaniu oceny pracownika.

Arkusz oceny pracowniczej przeznaczony jest do wyznaczenia celéw indywidualnych
na poczatku roku kalendarzowego, do rozmowy oceniajacej roczng prac¢ pracownika oraz
do planowania rozwoju zawodowego. Moze by¢ rdwniez uzywany do biezacej oceny pracy
iudzielania informacji zwrotnej w ciggu roku. Kazda czgs¢ arkusza jest omawiana i wypetniana
w konsultacji z oceniajgcym pracownikiem. Spetnia on wazna role w procesie motywacyjnym
na kazdym jego etapie. Jego motywacyjny charakter jest wzmacniany przez wyznaczanie
indywidualnych celéw, ktérych osiagnigcie pracownik sam moze monitorowaé, uzyskang
ocene swojej pracy i informacj¢ zwrotng od przetozonego, uzyskana gratyfikacje finansowa
w postaci ewentualnej podwyzki w przypadku dobrej oceny oraz mozliwosci wlasnego roz-
woju. Proces ujmuje wigc wiele aspektow finansowego i pozafinansowego motywowania.
Arkusz oceny pracowniczej prezentuje tabela 52.
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Tabela 52

Arkusz oceny pracowniczej

Czgséc 1 Realizacja zadan i obowigzkow Wplyw na zmiang wysokosci
wynikajacych z opisu stanowiska oraz wynagrodzenia zasadniczego
rozwoju kompetencji na podstawie
przyjetych wytycznych w firmie

Czes¢ 11 Realizacja celow indywidualnych Wplyw na otrzymanie i wysoko$§¢ premii

Cze$¢ 111 | Planowanie rozwoju zawodowego Rozwdj zawodowy

Zrodho: Opracowanie na podstawie materiatow firmowych

Etap V — Zatwierdzenie oceny

Osoba oceniajaca omawia propozycj¢ ocen podlegtych mu pracownikéw ze swoim
bezposrednim przelozonym. Oceny pracownikdéw poszczegodlnych jednostek organizacyj-
nych zatwierdzane sg przez menedzera pionu/linii biznesowej. Na tym etapie pracownik nie
otrzymuje informacji zwrotnej o otrzymanej ocenie.

Etap VI — Wynagrodzenie zasadnicze i systemy premiowe

Wynagrodzenie zasadnicze. Ocena catorocznej pracy w zakresie realizacji zadan wynika-
jacych z opisu stanowiska oraz kompetencji i zachowan na podstawie wybranych wytycznych
w firmie ma wptyw na podwyzke placy zasadniczej (ocena sekcji I).

Podwyzka jest uzalezniona od wszystkich ponizszych czynnikdw:

— oceny pracownika w sekcji pierwszej — podwyzka moze by¢ przyznana od wyznaczonego
poziomu na skali ocen w arkuszu oceny; pracownicy, ktorzy otrzymali oceng nizsza nie
sa uprawnieni do otrzymania podwyzki;

— obecnego wynagrodzenia pracownika i jego procentowej wartosci w stosunku do srodkowe;j
wartosci (mediany) w obowiazujacym taryfikatorze dla danej kategorii zaszeregowania.

Pracownicy, ktorych wynagrodzenie osiagneto maksymalng wartos¢ przewidziang w ta-
ryfikatorze dla danej kategorii, nie otrzymuja podwyzki, natomiast moga otrzymac podwyzke
wynikajaca z zaplanowanego awansu na inne stanowisko.

Etap VII — Rozmowa o wynikach

Bezposredni przetozony informuje pracownika o ostatecznej uzyskanej ocenie.
Spotkanie to obejmuje:

— ponowne omowienie realizacji obowigzkow wynikajacych z opisu stanowiska, celow
rocznych i standardéw pracy,

— zdefiniowanie mocnych stron pracownika i jego osiaggniec,

— ustalenie sposobu poprawy obszaréw wymagajacych usprawnienia,

— skomentowanie oceny i podpisanie arkusza ocen przez pracownika i przetozonego.

Bezposredni przetozony ponosi wytaczna i ostateczng odpowiedzialnos¢ za tre§¢ arkusza.
Ztozenie przez pracownika podpisu na arkuszu ocen potwierdza zapoznanie si¢ z oceng i jej
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omoéwienie. Jesli pracownik odmoéwi ztozenia podpisu, bezposredni przelozony powinien
odnotowac to na arkuszu, a nastgpnie wpisa¢ date i ztozy¢ swoj podpis w przeznaczonym
do tego miejscu. Po wypehieniu arkusza, bezposredni przetozony niezwlocznie przesyta go
do dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi. Zaréwno przetozony, jak i pracownik zatrzymuja
kopie formularza.

Podsumowanie

System wynagrodzen ma kluczowe znaczenie dla realizacji celow firmy, gdyz bezpo-
srednio i silnie oddziatuje na motywacj¢ i zachowania pracownikow, dlatego wazne jest
ksztattowanie systemu od samego poczatku na uzytek i potrzeby konkretnej organizacji tak,
aby jak najlepiej odpowiadal jej potrzebom i oczekiwaniom jej pracownikow. Polityka ptacowa
w firmie powinna wynikac i by¢ zgodna ze strategia ogélng firmy zgodnie z ideg strategicznego
zarzadzania. W tym celu firmy powinny tworzy¢ wlasna strategi¢ wynagradzania oparta na
celach i zatozeniach firmy, na bazie ktorych powstaja dalsze procedury i narzgdzia wynagra-
dzania. Budowie systemu wynagrodzen w kazdej firmie towarzysza zwykle te same etapy
jak przyktadowo: ksztaltowanie strategii, ustalenie poziomu wynagrodzen zasadniczych czy
okreslenie doktadnej struktury wynagrodzenia catkowitego. Przy budowie czy modyfikacji
nowego systemu warto zbadac 1 uwzglgdni¢ potrzeby pracownikow. Tylko wowczas system
bedzie rzeczywiscie motywowat pracownikow, przynoszac wymierne i niewymierne korzysci
zardwno firmie, jak i pracujagcym tam ludziom.

Podstawa budowy skutecznego systemu wynagrodzen jest wlasciwe ustalenie poziomu
irelacji ptac zasadniczych w przedsigbiorstwie. Stuzy temu proces wartoSciowania pracy. War-
tosciowanie pracy, coraz czgéciej doceniane przez pracodawcow, pomaga nie tylko wlasciwie
uksztattowac hierarchi¢ stanowisk i ptac w przedsigbiorstwie, ale rowniez doskonali¢ proces
organizacji pracy. Efektem koncowym wartosciowania jest taryfikator pracy i tabele ptacowe.
Przy budowie tych ostatnich pracodawcy czgsto postuguja si¢ raportami ptacowymi, ktore
pomagaja w pozycjonowaniu wzgledem rynku i ustalaniu nowej strategii ptacowe;j. Sa tez pozy-
tecznym narz¢dziem wykorzystywanym w innych procesach i praktykach zarzadzania ludzmi.

Charakterystycznym kierunkiem wspolczesnych przeobrazen systemoéw wynagrodzen jest
koncentracja na zmiennej czg$ci wynagrodzenia. Jest to tendencja widoczna zar6wno w wy-
soko rozwinigtych krajach, jak i w Polsce. Firmy ktadg duzy nacisk na ciagte poszukiwanie
innowacyjnosci'*, co w odniesieniu do wynagrodzen przejawia si¢ w §cistym osigganiu przy-
jetych celow i zorientowaniu na efekty w skali dlugoterminowej. Wigkszos¢ przedsigbiorstw
przyznaje premie indywidualne i grupowe na podstawie oceny realizacji zatozonych celow, co
jest konsekwencja ukierunkowania na cele i projekty wykonywane zespotowo. Te tendencje
znajduja odzwierciedlenie rowniez w naszym kraju, gdzie najwigksza uwage skupia si¢ na
rozwoju réznych form premiowania i modyfikacji juz istniejacych. Coraz czesciej stosowane
sa premie uzaleznione od wyniku pracy czy osiagnigtych celow oraz premie grupowe. Wiele
przedsigbiorstw interesuje si¢ tez bodzcami dlugookresowymi, wsrod ktorych najczesciej

138 Za: G. Gruszezynska-Malec, M. Zielonka, Nowoczesne formy wynagradzania pracownikow, ,,Ekonomika i Or-
ganizacja Przedsigbiorstw”, 2002, nr 7.
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spotykane sa bodzce finansowe w postaci udzialu w zyskach. Dynamiczny wzrost udziatu
tych ostatnich spowodowany jest gtéwnie integracja celow przedsigbiorstwa i pracownikow
(co motywuje do efektywnej pracy), a takze mozliwoscia pozyskania i zatrzymania kluczo-
wych pracownikéw w firmie (co przy obecnym rynku pracy i braku poczucia stabilnosci
pracownikow staje si¢ dla nich niezwykle wazne).

Swiadczenia pozaptacowe, choé wchodzg w sktad pakietu wynagrodzen, spehniaja
nieco inng rol¢ niz ptaca zasadnicza i systemy premiowe. Ich gléwnym zadaniem jest
stworzenie u pracownika poczucia, ze firma, dla ktérej pracuje, jest miejscem o niepowta-
rzalnym charakterze, w ktorym moga zosta¢ zrozumiane i spetnione rzeczywiste potrzeby
pracownika. Dobrze skonstruowany pakiet $wiadczen pomaga w utrzymaniu wysokiego
zaangazowania pracownika, ktore przektada si¢ na wyzsza lojalno$¢ pracownikéw i lepsze
wyniki finansowe firmy.

Dodatkowe $wiadczenia to wydatek dla firmy, ktéry si¢ optaca. Wazne, aby zostaly one
umiejetnie skomponowane. Dzigki takim $wiadczeniom mozna nie tylko utrzymac najlep-
szych pracownikow, ale takze pozyska¢ nowych, przydatnych w kreowaniu sukcesu firmy,
wzmacnia¢ integracje pracownikow z firmg i budowac ich lojalnos¢. Zwiekszy¢ partycypacje
pracownikow w ksztattowaniu wynagrodzen, a tym samym lepiej dostosowac je do potrzeb
i oczekiwan, budowaé prestiz firmy i stanowiska.

Skuteczne motywowanie zawsze powinno uwzglednia¢ zaréwno bodzce materialne,
jak i niematerialne. Te drugie czesto bywaja niedoceniane w polskich firmach, co sprawia,
ze wielu pracodawcow nie wykorzystuje mozliwosci, ktore one stwarzaja. Bodzce niemate-
rialne dziataja zdecydowanie wolniej, ich dzialanie widoczne jest w dtuzszej perspektywie,
ale za to jest ono mocniejsze. Maja ogromny wpltyw na ksztattowanie odpowiednich zacho-
wan i postaw pracowniczych takich jak zaangazowanie czy lojalno$¢ wobec pracodawcy.
Zwlaszcza w dzisiejszych czasach elementy te sg istotne. Coraz wigcej bowiem pracownikoéw
pyta pracodawce o og6lng polityke personalna, mozliwosci rozwoju czy sposoby kreowania
odpowiedniej jakos$ci zycia pracowniczego.

Wazne zagadnienia i definicje

Budujac system wynagrodzen, nalezy uwzgledni¢ otoczenie zewngtrzne i wewnetrz-
ne, w ktorym funkcjonuje dana organizacja. Innymi slowy musi on by¢ dostosowany do
specyfiki danej firmy, a takze uwarunkowan zewnetrznych. Determinanty budowy systemu
wynagrodzen dzielimy na:

Otoczenie zewnetrzne, w ramach ktoérego znajduja sig:

— przepisy prawne,

— sytuacja ekonomiczna danego kraju (rynek pracy, bezrobocie inflacja),
— stosunki miedzy partnerami spotecznymi,

— sytuacja polityczna,

— konkurencja,

— kultura i religia danego kraju.

Otoczenie wewnetrzne, gdzie nalezy uwzglednié:

— rodzaj 1 wielko$¢ przedsigbiorstwa,
— strategi¢ firmy,
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— strukture organizacyjng firmy,

— kapital finansowy i technologiczny,

— kapital ludzki (jego struktura, kompetencje, potrzeby i oczekiwania),
— styl zarzadzania,

— kultura organizacyjna,

— pozostate rozwigzania personalne.

Projektowanie systemu wynagrodzen powinno rozpoczynac si¢ od nakreslenia ogolnej
strategii wynagrodzen i gtownych zalozen polityki wynagradzania, ktore powinny wynikaé
z obecnej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi i by¢ spdjne ze strategia firmy. Strategia
wynagradzania obejmuje cele i zamierzenia organizacji dotyczace systemu wynagradzania
na kilka nastgpnych lat oraz sposoby ich osiagnigcia.

Gloéwnymi zadaniami polityki ptacowej w przedsigbiorstwie jest realizacja zaréwno
celow przedsigbiorstwa, jak i jej pracownikow.

W szczegotowym ujeciu wynagrodzenie pracownikéw ma shuzy¢:

— pozyskaniu odpowiednich pracownikdw,

— utrzymaniu odpowiednich ludzi w organizacji,

— pobudzaniu pracownikéw do uzyskiwania odpowiednich wynikéw (ksztaltowanie po-
zadanych postaw i zachowan),

— rozwojowi kompetencji pracownikow,

— ksztattowaniu proefektywnosciowej kultury organizacyjne;j.

Realizacji tych zadan stuzy nowe podej$cie w wynagradzaniu pracownikow, tzw. wy-
nagradzanie pakietowe.

Wynagrodzenia pakietowe nazywane inaczej catkowitymi oznaczajg uzyskiwane od
pracodawcy ptace, premie, dodatki, wszelkie $wiadczenia i korzysci, ktore wymagatyby od
pracownika poniesienia pewnych wydatkoéw z jego przychodu netto.

Zgodnie z ta koncepcja pakiet wynagrodzen sktada si¢ z:

— wynagrodzenia stalego,

— wynagrodzenia zmiennego krotkookresowego,
— wynagrodzenia zmiennego dlugookresowego,
— $wiadczen dodatkowych.

Ustalajac struktur¢ wynagrodzen, nalezy pamigta¢ zardwno o odpowiednim doborze
sktadnikow dla réznych grup pracownikow, jak i o odpowiednim ksztattowaniu ich procen-
towych relacji, czyli wysokoSci.

Dobierajac sktadniki wynagrodzenia, warto przestrzega¢ zasad ksztaltowania wewngetrznej
struktury wynagrodzen:

— liczba sktadnikow powinna by¢ tak mata, jak to mozliwe i uzasadnione,

— kazdy sktadnik wynagrodzen powinien stuzy¢ osigganiu jasno okreslonego celu lub re-
alizacji zadan organizacji, ocenie kompetencji albo spetnieniu oczekiwan pracownikow,

— nalezy zadbac o $ciste powiagzanie kazdego sktadnika wynagrodzen z ilo$cia i jakos$cia
pracy,

— w trosce o zwigkszenie elastyczno$ci wynagrodzen i ich skutecznosci motywacyjnej
nalezy zapewni¢ jak najwigkszy udzial wynagrodzen w tacznych kosztach pracy,
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— wszystkie sktadniki wynagrodzen powinny tworzy¢ zharmonizowany, spdjny pakiet
wynagrodzen, wspierajacy realizacje strategii organizacji oraz polityke ZZL..
Projektowanie systemu wynagrodzen sktada si¢ z kilku etapow.

Etapy budowy systemu wynagrodzen:

— wyznaczenie strategii wynagrodzen,

— powiazanie wynagrodzenia z pracownikiem lub ze stanowiskiem pracy,

— okres$lenie pozycji firmy na rynku wynagrodzen i ustalenia poziomu wynagrodzen,

— ksztattowanie struktury pakietu wynagrodzen — doboru pozostatych sktadnikow wyna-
grodzen,

— ewentualne powigzanie systemu z systemem ocen,

— analizy skutkéw finansowych nowego systemu,

— komunikacja systemu,

— przygotowanie 0sob stosujgcych narzedzia tego systemu do jego obstugi, czyli szkolenie
menedzeréow i przetozonych do adekwatnego stosowania instrumentow systemu,

— ocena i naniesienie poprawek do systemu.

Przy ustalaniu poziomu wynagrodzen pracodawca moze si¢ podeprze¢ rynkowym
przegladem wynagrodzen. Rynkowe przeglady wynagrodzen nazywane tez bywaja raportami
ptacowymi. Stanowig one syntetyczne opracowanie, w ktorym zawarte sg informacje o spo-
sobach wynagradzania, sktadnikach i poziomach wynagrodzen na konkretnych stanowiskach
i na danym rynku (w okreslonej branzy czy tez obszarze).

Wynagrodzenia zmienne dzielg si¢ na wynagrodzenia krotko- 1 dlugoterminowe. Glow-
nym elementem wynagrodzen zmiennych krotkoterminowych sg premie i nagrody. Wsrod
wynagrodzen zmiennych dlugoterminowych najczesciej wymienia si¢ bodzce wiasnosciowe,
finansowe i ubezpieczeniowe.

Celem wynagrodzen zmiennych dlugoterminowych jest stymulowanie pozadanych
zachowan pracownikow i1 wigzanie ich z przedsigbiorstwem

Projektujac system wynagrodzenia zmiennego, nalezy doktadnie okresli¢ nastepujace
elementy:

— przedmiot premiowania,

— kryteria oceny efektow,

— zasady powigzania wynikow z wysokos$cig premii,
— warunki uzyskania premii.

System wynagrodzen zmiennych czgsto opiera si¢ na zarzadzaniu przez cele — koncepcja
ZPC.

Ideag ZPC jest aktywne wiaczanie pracownikow w ustalanie i realizacj¢ celow na
wszystkich poziomach zarzadzania; celow, ktore sa spojne z ogo6lna polityka organizacji
i ktore pomagaja pracownikowi samodzielnie organizowac swoja prac¢ oraz monitorowaé
wyniki pracy.

Cele te powinny by¢ ustalane zgodnie z tzw. regula SMART i powinny by¢:

S — konkretne,
M —measurable — czyli mierzalne,
A — achievable — czyli osiagalne,
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R — realistic — czyli realistyczne,
T — timetable — czyli okres$lone w czasie.

Swiadczenia dodatkowe stanowia dodatkowe gratyfikacje finansowe lub czesciej bez-
gotowkowe wynikajace ze Swiadczenia pracy, ktorych celem jest pomoc w lepszym wyko-
nywaniu pracy i poprawa jakos$ci zycia pracownika (temu stuza $wiadczenia, ktore zwiazane
sa z dodatkowa opieka medyczna czy promowaniem zdrowego stylu zycia jak benefity
rekreacyjne, niektore szkolenia itp.).

Glownym celem stosowania $wiadczen jest pomoc pracownikowi w lepszym wypehia-
niu jego obowiagzkéw zawodowych (przyktadowo handlowiec musi mie¢ komorke stuzbowa,
przenosny komputer czy samochdd stuzbowy, aby sprawnie wykonywac¢ swoja prace). Jednak
dodatkowo zaspokajaja one potrzeby i indywidualne oczekiwania pracownikéw (np. rekre-
acyjne, dodatkowej opieki medycznej itp.). Dla niektérych pracownikow stanowig forme
prestizu i uznania ich osoby, dlatego w ramach réznych szczebli zarzadzania i stanowisk
kwoty przeznaczone na $§wiadczenia dodatkowe znaczaco si¢ roznia

Plan kafeteryjny to zestaw beneficjéw do wyboru, ktére przyjmuja forme¢ pozafinansowa
(rzeczowq).

Zwykle pracownik ma do wyboru alternatywne elementy takiego systemu wsrod ktorych
moga by¢:

— dodatkowe dni urlopu,

— nauka jezykow obcych,

— rozszerzenie ubezpieczenia zdrowotnego,
— elastyczny czas pracy itp.

Pracodawca okresla rodzaj dostepnych przywilejow oraz ich warto$¢ przystugujaca
poszczegdlnym grupom zawodowym. Decyzja co do wyboru konkretnego $wiadczenia na-
lezy do pracownika. Programy te sprawdzajg si¢ w firmach o duzym zr6znicowaniu profilu
demograficznego pracownikow. Moga nie sprawdzi¢ si¢ w firmach silnie scentralizowanych
o tradycyjnych systemach wynagrodzen.

Skuteczne motywowanie pracownikoéw powinno uwzglednia¢ zar6wno motywatory
ptacowe, jak 1 pozaptacowe. Wsrdd tych pierwszych znajduja si¢ wszystkie sktadniki wyna-
grodzenia, ktore przyjmuja forme gotowki (czyli ptaca zasadnicza, premie i nagrody itp.).

Natomiast motywatory pozaptacowe mozna podzieli¢ na:

— motywatory materialne (np. $wiadczenia dodatkowe jak szkolenia, $wiadczenia rekrea-
cyjne, samochdd stuzbowy itp.),
— niematerialne (atmosfera, procedury personalne, sSrodowisko pracy, prestiz firmy itp.)

Odpowiednie skomponowanie tych elementow dopiero sprawia, ze oddziatywanie na
pracownikow jest efektywne. Widaé to po zachowaniach pracownikow takich jak zaangazowa-
nie w pracg. Zaangazowanie, zadowolenie z pracy i placy, wysokie morale pracownikow czy
lojalnos¢ to postawy pracownicze, ktore sg bardzo mocno zwigzane z motywacja pracownicza.



Rozdzial 111

Zarzadzanie systemem wynagrodzen

Prawidtowa konstrukcja systemu wynagrodzen i atrakcyjny pakiet wynagrodzenia to
tylko jeden z elementow skutecznego motywowania pracownikow. Jest to oczywiscie jeden
z najwazniejszych elementéw motywowania, jednak nie wolno zapomnie¢ o innych etapach
w procesie zarzadzania wynagrodzeniami. Mowa choc¢by o odpowiednim poinformowaniu
i zaznajomieniu pracownikow z zasadami systemu czy przeszkoleniu przetozonych, w jaki
sposob powinni oni sprawiedliwie ocenia¢ prace pracownikow i przydziela¢ premie i nagro-
dy. W zwiagzku z tym po przygotowaniu i przetestowaniu projektu systemu nalezy zadbaé
0 jego wilasciwe wdrozenie i integracj¢ z pozostatymi systemami i procedurami w organizacji.
W dalszej kolejnosci wazne jest odpowiednie administrowanie systemem, a takze systema-
tyczne jego monitorowanie i udoskonalanie. Badanie efektywnos$ci systemu wynagrodzen to
konieczne dziatanie w dzisiejszych czasach, cho¢ stosunkowo niewiele firm dokonuje takiej
oceny $wiadomie i w sposob kompleksowy.

1. Kompleksowe zarzadzanie systemem wynagrodzen

Kompleksowe zarzadzanie systemem wynagrodzen polega nie tylko na biezacym
administrowaniu, ale rowniez na ciagglym monitorowaniu i rozwoju systemu, ktory pozwoli
na sprawiedliwe, konkurencyjne i spojne wynagradzanie pracownikow. To z kolei pomoze
organizacji w osiagnigciu celow strategicznych i uzyskaniu pozadanej pozycji rynkowej. Ta-
kie podejscie prezentuje Michael Armstrong, wedlug ktérego zarzadzanie wynagrodzeniami
polega na ,,formutowaniu i wdrazaniu strategii, polityki procesow, ktorych celem jest nalezyte
wynagradzanie pracownikéw za pomocg srodkoéw finansowych i niefinansowych. Wiaze sig¢
ono z projektowaniem, wdrazaniem i obstugg systemow wynagrodzen, tj. procesow, praktyk
i procedur uwzgledniajacych potrzeby zarowno firmy, jak i jej grup interesow”!. Wida¢ wigc,
ze oprocz zarzadzania systemem wynagrodzen finansowych nalezy pamigta¢ o ciaglym in-
tegrowaniu instrumentoéw finansowych i pozafinansowych, czyli systemie rozwoju i szkolen
czy systemie ocen pracowniczych.

' M. Armstrong, Zarzgdzanie wynagrodzeniami, Oficyna Ekonomiczna, Krakow—Warszawa 2009, s. 19.
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1.1. Proces zarzadzania systemem wynagrodzen

Pelny proces zarzadzania systemem wynagrodzen sklada si¢ z kilku, czgsto powtarza-
jacych si¢ po sobie etapow. Proces ten jest niezwykle pracochtonny i czasochtonny, o czym
w badaniach wspominaja specjali$ci zarzadzania. Czas przeznaczony na sprawne zarzadzanie
systemem jest niewspotmiernie wyzszy w stosunku do pozostatych dziatan specjalistow,
a sktadowe tego cyklu przedstawione i pokrétce omoéwione sg ponizej na rysunku 20.

Zarzadzanie systemem wynagrodzen

Analiza dotychczasowego systemu wynagrodzen

1 |

Monitorowanie i ewaluacja Projektowanie nowego lub modyfikacja
wdrozonego systemu dotychczasowego systemu

I Rozwdj systemu l

Komunikowanie zmian —
prezentacja dla pracownikéw

1 4

Wdrazanie zmian

Administrowanie systemem

Rys. 20. Schemat cyklu zarzadzania systemem wynagrodzen

Zrédto: Opracowanie whasne

Proces zarzadzania systemem wynagrodzen obejmuje:

— analiz¢ dotychczasowego systemu wynagrodzen (mocnych i stabych stron),

— projektowanie lub modyfikacje strategii wynagrodzen (ustalania zasad i celéw polityki
ptacowej),

— projektowanie lub modyfikacj¢ kompleksowego systemu wynagrodzen (ustalania struk-
tury 1 wysokosci sktadnikéw wynagrodzen, zasad wynagrodzen itp.),

— komunikowanie nowego projektu lub jego zmian pracownikom,

— wdrazanie nowego systemu lub jego zmian w firmie,

— administrowanie systemem,

— monitorowanie i ewaluacje¢ systemu,

— dalszy rozwoj systemu (uaktualnianie i modyfikacja).

Etapy te, czy raczej cykl zarzadzania wynagrodzeniami, mogg si¢ powtarzaé¢ w réznych
odstepach czasowych. Niekiedy jest to rok lub dwa lata, a zdarza si¢, ze niektorzy pracodawcy
dokonuja zmian dopiero po kilku lub kilkunastu latach. Oczywiscie przedsigbiorstwa o silnej
pozycji rynkowej i odpowiednich mozliwosciach (kapitale finansowym i ludzkim) monitoruja
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swoje procedury wynagradzania i modyfikuja znacznie czesciej, aby utrzymaé dotychczasowy
status i nie straci¢ kluczowych pracownikéw. Niemniej jednak zdarza si¢ jeszcze wiele takich
organizacji (cho¢by budzetowych lub firm z sektora MSP), ktore nie dokonuja niemal zadnych
zmian lub wprowadzaja je dopiero zmuszone zaistnialymi okoliczno$ciami.

1.1.1. Analiza dotychczasowego systemu wynagradzania

Mimo ze systemy wynagradzania r6znig si¢ znacznie, zasady i metody projektowania
sa podobne. Pierwsze etapy cyklu, czyli projektowanie strategii wynagrodzen, a nast¢pnie
catego systemu, powinny by¢ poprzedzone doktadna analiza sytuacji przedsigbiorstwa.
W przypadku weryfikacji dotychczasowego systemu niezbe¢dna jest tu diagnoza istniejacych
rozwigzan i procedur w dziedzinie wynagradzania. Nalezy je wszystkie doktadnie przeanali-
zowac przed rozpoczeciem kolejnego etapu. W tym miejscu powinno si¢ rowniez jasno spre-
cyzowac strategiczne cele firmy, poniewaz wiele z nich moze by¢ wspieranych przez system
wynagrodzen, zwlaszcza jezeli uda si¢ je utozsami¢ z celami pracownikdéw. Aby uzyskaé
wszystkie informacje, nalezy doktadnie przejrze¢ dokumentacje ekonomicznag. Jezeli jakie$
elementy nie sg ustalone lub sprecyzowane, przed podjeciem prac nad tworzeniem systemu
wynagrodzen nalezy je skompletowac.

Kompletna analiza dotychczasowego systemu powinna uwzgledniaé:

— analizg struktury firmy,

— analiz¢ dotychczasowych opisow stanowisk pracy,

— analiz¢ poziomow wynagrodzen na poszczeg6lnych stanowiskach,

— analiz¢ wewngtrznej struktury wynagrodzen,

— analiz¢ skutkow ekonomicznych dotychczasowego systemu,

— badanie zadowolenia pracownikéw z dotychczasowego systemu wynagrodzen (badz
badanie potrzeb i oczekiwan),

— wywiady z menedzerami i pracownikami na temat obowigzujacego systemu.

Dopiero taka petna analiza da nam wtasciwy obraz dotychczasowego systemu wyna-
grodzen.

1.1.2. Projektowanie lub modyfikacja strategii wynagrodzen

Dopiero po doktadnej diagnozie stanu faktycznego i potrzeb w tym wzgledzie ustalane
sg cele 1 zasady systemu wynagrodzen, czyli strategia wynagrodzen. Sg one wytyczone nie-
jako przez potrzeby organizacji, czyli cele biznesowe, ktore w przysztosci chee zrealizowac
pracodawca. Jest to punkt wyjscia do ustalania celdw systemu wynagradzania. Na podsta-
wie specyfiki przedsigbiorstwa oraz jego kluczowych wartoSci ustalane sg zasady systemu,
aw dalszej kolejno$ci sposoby realizacji wezesniej ustalonych celow (ten etap zostat doktadnie
opisany juz w rozdziale 1V). Zdarza sig, ze pod wptywem zmian w otoczeniu zewngtrznym
oraz wewngtrznym firmy nalezy zmodyfikowac dotychczasowg strategi¢c wynagrodzen, ktora
nie odpowiada juz na aktualne jej potrzeby.

1.1.3. Projektowanie lub modyfikacja kompleksowego systemu wynagrodzen

Ten etap polega na ustaleniu poziomu i udziatu poszczegdlnych sktadnikow w wynagra-
dzaniu catkowitym. Jest on najbardziej pracochtonny, tu pojawia si¢ najwiecej problemow,
przez co wielu osobom wydaje si¢ on najtrudniejszy. Czasem modyfikacje w dotychczasowym
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systemie s3 tak duze, ze oznaczaja niemal projektowanie systemu od poczatku. Waznym
elementem na tym etapie jest analiza skutkéw finansowych zaproponowanego systemu.
Finansowa symulacja efektywnos$ci systemu pomoze szacowaé koszty nowego systemu,
i wprowadzanych zmian oraz jego wptywu na wyniki organizacji. Zwykle nowy system ptac
zwigkszy koszty wynagrodzen o kilka procent. Jednak w dtuzszej perspektywie przyniesie
wiele niewymiernych korzysci, ktore przetoza si¢ na lepsze wyniki finansowe. Poniewaz
powyzsze etapy pokrywaja si¢ niemal z tymi opisywanymi w rozdziale IV przy budowie
systemu, dlatego w tym miejscu sa one przedstawione w skroconej formie.

1.1.4. Komunikowanie i wdrazanie projektu

Sprawne wdrozenie systemu wynagrodzen wymaga wspotdziatania i zrozumienia wszyst-
kich pracownikéw. Propozycja nowego systemu badz ewentualne modyfikacje systemu sa
komunikowane w pierwszej kolejnosci kadrze zarzadzajacej i menedzerom. Zwykle mene-
dzerowie pierwsi dowiaduja si¢ o wygladzie nowego systemu, w ktérym czgsto maja swoj
udziat. Taka procedura pozwala tez na wczesniejsza konsultacje i dyskusje nad wdrazanym
systemem. Dopiero w dalszej kolejnos$ci nastepuja prezentacje dla pozostatych pracownikow.
Jest to rowniez czas na zglaszanie ewentualnych zastrzezen zwigzanych ze zmianami. Moze
si¢ zdarzy¢, ze uwagi zglaszane ze strony pracownikow beda na tyle istotne, ze zostang one
uwzglednione we wdrozonym systemie. Ogélna prezentacja systemu ma pozwoli¢ pracow-
nikom poznaé i zrozumie¢ nowe zasady wynagradzania. Dodatkowo wptywa na szybsze
wdrozenie i adaptacj¢ systemu.

Wdrazajac nowy system wynagrodzen badz dokonujac jego istotnych zmian, nalezy
zawsze pamigta¢ o prawnych aspektach tego procesu takich jak akceptacja zwigzkow zawo-
dowych, jezeli takie funkcjonuja w przedsiebiorstwie, badz wypowiedzeniu wczesniejszego
uktadu zbiorowego pracy. Wydawac by si¢ mogto, ze etap koncowy polega jedynie na reali-
zowaniu planu i ocenie wynikow. Niestety w koncowej fazie zawsze pojawiaja si¢ elementy,
ktére nalezy poprawic¢. Czesto dopiero wtedy dochodzi do negocjacji projektu pomiedzy
pracodawcami a przedstawicielami zwigzkéw zawodowych. Czasami dochodzi do sytuacji,
w ktorej do gotowego juz projektu nalezy dopisa¢ nowe warunki, zmieniajac jednoczesnie
calg strukture?.

1.1.5. Administrowanie systemem

Administrowanie systemem polega na codziennym stosowaniu poszczegdlnych instru-
mentow systemu. Chodzi wigc nie tylko o przyznawanie, naliczanie i wyptat¢ odpowiednich
wynagrodzen, cho¢ gléwnie z tymi zadaniami kojarzona jest administracja. Mowa jest row-
niez o odpowiednim stosowaniu tych instrumentéw przez pracownikéw odpowiedzialnych
za ten proces. Leszek Koziol uzupeia ten etap o badanie kompletnosci i aktualnosci do-
kumentacji kadrowej zwigzanej z wynagrodzeniami. Rowniez na tym etapie konieczne jest
ustalenie doktadnego podziatu zadan i uprawnien pomiedzy pracownikami lub podmiotami
zarzadzajacymi systemem w przedsiebiorstwie’. W wigkszo$ci przedsiebiorstw uprawnienia
zwigzane z przyznawaniem podwyzek, premii i nagrdéd czy innych sktadnikéw wynagradza-
nia przekazywane sg bezposrednim przetozonym. Ci menedzerowie znaja doskonale swoich

2 L. Koziot, Motywacja w pracy. Determinanty ekonomiczno-organizacyjne, PWN Warszawa—Krakow 2002, s. 118.
3 L. Koziot, Motywacja..., op. cit., s. 118.
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pracownikow i widzg na co dzien ich pracg, a w zwigzku z tym sa w stanie najbardziej trafnie
oceni¢ pracownikow i przydzieli¢ przyshugujace im gratyfikacje.

Wiasnie ten etap zarzadzania systemem zwigzany jest z przyznawaniem odpowiedniej
wysokosci sktadnikéw wynagrodzen, w zaleznosci od przyjetych wskaznikow (w tym takze
0 stosowaniu premii i podwyzek). Menedzerowie musza nie tylko zna¢ dokladnie zasady
przydziahu poszczeg6lnych sktadnikéw oraz ich podwyzek, ale takze praktycznie je stoso-
wac. Bardzo wazne, aby byli w tym celu odpowiednio przygotowani i potrafili tego dokonaé
sprawiedliwie, zachowujac obiektywizm i unikajac typowych bledow oceny. Jest to wazny
warunek satysfakcji i motywacji pracownikow, ktorzy postrzegaja atrakcyjno$¢ stosowanego
systemu przez pryzmat sprawiedliwego rozdziatu srodkéw na wynagrodzenia.

1.1.6. Monitorowanie i ewaluacja systemu

Monitorowanie skutecznosci i aktualnos$ci systemu to niezbedny warunek, aby system
spetniat zalozone cele i byl postrzegany jako atrakcyjny przez pracownikow. Niestety wielu
pracodawcoéw nie dokonuje takiej analizy, a przeciez jest ona niezbedna, aby oszacowaé
skuteczno$¢ ponoszonych inwestycji w pracownikow (lub ponoszonych kosztow pracowni-
czych — jak widza to niektorzy pracodawcy).

Monitorowanie systemu polega na weryfikacji strategii wynagrodzen oraz stosowanych
instrumentow i zasad wynagradzania pod katem ich aktualnosci z celami przedsigbiorstwa
i warunkami otoczenia zewngtrznego oraz wewnetrznego. Mozna tego dokonac na podstawie
dostepnych dokumentéw oraz regulacji prawnych i informacji o konkurencji. Warto rowniez
postuzy¢ si¢ wspomnianym juz badaniem potrzeb i oczekiwan pracownikéw. Natomiast
kompleksowa ewaluacja systemu powinna obejmowac analiz¢ efektywnos$ci wynagrodzen,
kosztow 1 korzysci, ktore generuje system, oraz ocen¢ motywacyjnej roli i atrakcyjnosci
systemu dokonanej przez pracownikow. Przy takiej ewaluacji mozna si¢ postuzy¢ szere-
giem wskaznikow, ktore wskaza mocne i stabe strony polityki wynagrodzen. Takie dane
tez bardzo mocno przemawiaja do kadry zarzadzajacej, poniewaz oparte sg na konkretnych
danych liczbowych. Badanie to obejmuje poréwnywanie relacji wydatkowanego funduszu
ptac w stosunku do uzyskanych efektow pracy, analize udzialu kosztéw pracy i ich zmiany
na przestrzeni lat, a takze relacje kosztéw pracy w stosunku do przychod6éw przedsi¢cbiorstwa.
Oczywiscie przedsigbiorstwo moze poshuzy¢ si¢ jeszcze innymi miarami opisanymi w dalszej
czesci ksiazki. Analiza ta powinna tez obejmowaé poréwnanie stosowanych praktyk wyna-
gradzania wzgledem konkurencji i rynku, zwtaszcza w odniesieniu do poziomu i wzrostu
wynagrodzen czy atrakcyjnosci stosowanych sktadnikow wynagradzania.

Zdarza si¢, ze biorac udzial w badaniach ptacowych prowadzonych przez firmy tworzace
raporty ptacowe (udostepniajac wlasne dane), firmy te zobowigzuja si¢ dokona¢ pewnych
analiz efektywnos$ci na tle analizowanych firm. Moze to by¢ pewna pomoc, zwlaszcza, ze
nie ma w literaturze przedmiotu spdjnego i kompleksowego podejscia do badania ewaluacji
wynagrodzen.

Caly cykl kompleksowego monitorowania wynagrodzen mozna przedstawi¢ i podzie-
li¢ na szczegdlowe zadania, ktére mogag by¢ cennym drogowskazem dla pracodawcow lub
menedzeréw ds. wynagrodzen w procesie ksztaltowania systeméw wynagrodzen. Wszystkie
zadania badawcze (jak nazywa je Leszek Koziol) zawarte sag w tabeli 53. Sa one niejako
szczegdtowym rozbiciem zaproponowanej wyzej procedury na poszczegdlne kroki poste-
powania.
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Tabela 53

Zadania badawcze w diagnozie systemow wynagrodzenia

Lp. Etapy badawcze Szczegolowe zadania badawcze
1. | Zasady ksztaltowania Badanie zgodnosci celow polityki plac z celami organizacji:
wynagrodzen i ich identyfikacja celow i zasad wynagradzania, badanie
powiazanie ze strategia realizacji funkcji ptac, badanie potrzeb i oczekiwan
firmy pracownikéw wzgledem systemu wynagradzania, ustalenie
propozycji pracownikow w zakresie zmian systemow
wynagradzania.
2. | Poziom i dynamika Badanie sytuacji finansowej firmy, ustalenie dynamiki
wynagrodzen ksztattowania si¢ przecigtnego wynagrodzenia miesigcznego,
identyfikacja planowanego wzrostu ptac, zasady
przeprowadzania awansu ptacowego.
3. | Zréznicowanie Identyfikacja 0sob i grup pracowniczych, ktorych wynagrodzenie
wynagrodzen ksztaltuje si¢ na poziomie niskim, §rednim i wysokim.
4. | Analiza ptac w firmie Badanie proporcji plac w powiazaniu z wykonywana
praca, analiza warto§ciowania pracy, badanie taryfikatora,
kwalifikacyjnego, badanie tabel ptac.
5. | Analiza struktury Ustalenie sktadnikéw wynagrodzenia, przedstawienie
wynagrodzen procentowej struktury wynagrodzen, ustalenie funduszu
wyptat z kazdego tytutu, okreslenie przecigtnej kwoty wyptat
z kazdego tytutu na jednego zatrudnionego, okreslenie rodzaju
premiowania, ustalenie zasad okreslania wysokos$ci premii,
badanie metod pomiaru efektéw pracy — sposobu oceny stopnia
wykonania zadan premiowych.
6. | Badanie efektywnosci Badanie funduszu wynagrodzen, badanie efektow pracy,
wynagrodzen badanie kosztow pracy, ich rodzaju i udziatu w kosztach firmy,
badanie relacji pomigdzy efektami pracy a wydatkowanym
funduszem wynagrodzen, badanie wptywu zmian w poziomie
wynagrodzen i wewngtrznej strukturze wynagrodzen na efekty
pracy.
Badanie atrakcyjnosci oferowanych w danej firmie
wynagrodzen na tle ich poziomu i struktury w odpowiednim
segmencie rynku pracy, analiza wskaznika wzrostu ptac
nominalnych i realnych w badanym roku i okresie, badanie
zadowolenia pracownikow z oferowanego wynagrodzenia
7. | Administrowanie Badanie kompletnosci dokumentacji ptacowej, badanie
wynagrodzeniami aktualnos$ci dokumentacji ptacowej, badanie podziatu

zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci migdzy podmiotami
zarzadzajacymi wynagrodzeniami w firmie, badanie procedur
naliczania i wyptacania wynagrodzen.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie L. Koziot, Motywacja w pracy, PWN, Warszawa—Krakow 2002, s. 119
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Szczegdtowy opis poszczegolnych zadan badawczych pokazuje, co nalezy zrobié¢ oraz
w jakiej kolejnosci, aby system wynagrodzen byt skonstruowany prawidtowo. Wigkszosé
firm nie podchodzi jednak do tego tematu tak analitycznie, pomijajac cze$¢ opisanych tutaj
punktow. Tworzac system wynagrodzen, postuguja si¢ raczej wlasnymi doswiadczeniami
i postepuja ,,na wyczucie”, omijajac zmudne i niejednokrotnie czasochtonne etapy. Widoczne
jest to zwhaszcza w sektorze przedsiebiorstw MSP.

1.2. Badanie efektywnos$ci wynagrodzen

Badajac efektywnos$¢ wynagrodzen, warto wpierw zdefiniowaé, czym ona jest. Stanistawa
Borkowska rozpatruje efektywnos$¢ wynagrodzen poprzez pryzmat realizowanych przez nie
funkcji. Wedtug autorki wynagrodzenie efektywne bedzie wowczas, gdy skutecznie potaczy
interesy pracownika i pracodawcy*. Koncepcja wynagrodzenia efektywnego oznacza wigc
sumg korzys$ci, wynikajacych ze stosowania systemu wynagrodzen dla caltej organizacji ze
wzgledu na jej cele strategiczne. Odnosi si¢ ona do wplywu systemu na szeroko rozumiane
wyniki organizacji, a takze jego motywacyjnej roli w stosunku do pracownikow.

W zwigzku z tym mowiac o efektywnosci systemow wynagradzania nalezy je rozpatry-
waé¢ w dwoch plaszczyznach®:

— ekonomicznej (rachunku ekonomicznego — wymiernych korzysci ze stosowanego sy-
stemu — ROCI — Return on Compensation Investment),

— oraz spotecznej (uzyskanych korzysci niewymiernych, ktére w dtuzszej perspektywie
przektadaja si¢ na korzysci wymierne).

Taki podziat proponuje rowniez Stanistawa Borkowska, nazywajac odpowiednio poszcze-
golne plaszczyzny analizg bezposrednig i posrednig®. Bezposrednia analiza efektywnosci po-
kazuje, czy srodki finansowe wykorzystane sg racjonalnie i efektywnie, a takze, czy stosowane
narzgdzia stymuluja wzrost wynikow pracy. Posrednia analiza efektywnos$ci polega na ocenie
celowosci stosowania odpowiednich form i sktadnikow wynagrodzen, a takze ich dostoso-
wania do specyfiki firmy. Pokazuje ona takze celowos¢ i racjonalnos¢ stosowanego sytemu.
Proces ewaluacji wynagrodzen to proba oceny efektywnosci funkcjonujacego lub nowego
systemu wynagrodzen — calej polityki i praktyki wynagrodzen. Bardziej szczegbétowo chodzi
o zestawienie korzysci uzyskanych dzieki systemowi wynagrodzen i ocenie realizacji celow
systemu oraz odpowiedzi na pytanie, jakie dziatania sa niezbedne i pozadane w przysztosci.

Skutecznos$¢ systemu motywacyjnego moze by¢ oceniana na poziomie przedsigbiorstwa,
zespotow badz indywidualnego pracownika, dlatego stosowane narzg¢dzia (wskazniki) mozna
modyfikowa¢ na potrzeby catej firmy badz jej wybranego dzialu. Badanie skutecznos$ci sy-
stemu na poziomie przedsigbiorstwa obejmuje weryfikacje stopnia realizacji celow systemu,
wspierania celéw organizacji oraz ogdlnej konkurencyjnosci systemu. Badanie na poziomie
dziatow moze rowniez obejmowac stopien realizacji celow dzialu. Natomiast badanie na

4 S. Borkowska, Skuteczne strategie..., op. cit.

> E.Beck-Krala, Ocena efektywnosci systeméw wynagrodzen, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, IPiSS, Warszawa,
5/2012, s. 23-37.

¢ S. Borkowska, Wynagrodzenia efektywne: oczekiwania a rzeczywistosé, w: S. Borkowska (red.) Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi. Terazniejszosc¢ i przysztosé, IPiSS, Warszawa 2006, s. 121-122.
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poziomie jednostki — indywidualnego pracownika — okresla poziom satysfakcji pracownika
z pracy i placy.

Zalozenia procesu badania efektywnosci wynagrodzen

Bez wzgledu na autoréow i rézne koncepcje pomiaru efektywnosci wynagrodzen na
pewno analiza taka powinna by¢ systematyczna. Powinien to wigc by¢ proces, ktory wpi-
sany jest w polityke zarzadzania i kompleksowo bada skuteczno$¢ stosowanych rozwigzan
w dziedzinie wynagrodzen. Pierwsze i najwazniejsze pytanie przy badaniu dotyczy tego, czy
system dobrze dziata. Przy ustalaniu celow i kryteridw ewaluacji systemu wazne jest, aby
byty one weryfikowalne i mierzalne, czyli aby bylo wiadomo, kiedy dane kryterium zostalo
osiagnigte. Tak wigc adaptacja miar jako§ciowych jest wskazana pod warunkiem, ze specjalisci
personalni sg w stanie jasno okresli¢, kiedy dany cel zostat osiggniety.

1.2.1. Kryteria ewaluacji efektywno$ci systemu wynagrodzen

Pracodawca musi doktadnie wiedzie¢, po co chce bada¢ efektywno$¢ wynagrodzen,
zanim przystapi do dziatania. Okre$lone cele badania skutecznosci systemu majg ogromny
wplyw na dalszy ksztalt procedury ewaluacji i wybdr wlasciwych narzedzi do badania.

Wisrdd najczesciej wytyczanych celow badania efektywnosci wynagrodzen pracodawcy
stawiajg:

— ustalenie, czy system wynagrodzen i stosowane instrumenty ptacowe dobrze funkcjonuja
i spetniaja swoje zadania, jak zostalo to zaplanowane;

— sprawdzenie, jak dziatla obecny system wynagrodzen i zdiagnozowanie potencjalnych
problemow;

— sprawdzenie ekonomicznej efektywnosci systemu we wszystkich elementach sktadowych
systemu

— monitorowanie systemu i szukanie mozliwo$ci jego usprawnien i rozwoju.

Jako gtoéwne cele realizowane przez system wynagrodzen zwykle ujmuje si¢: pozyskanie
i utrzymanie najlepszych pracownikdéw, motywowanie pracownikéw do osiggania lepszych
wynikow pracy i do rozwoju zawodowego, stad czynnikami wptywajacymi na skutecznosé
stosowanego systemu jest mozliwos¢ pozyskania dobrych kandydatow. Jezeli poziom wy-
nagrodzen i oferowane sktadniki sg mato atrakcyjne dla potencjalnych pracownikoéw, nie
uda si¢ pozyskac¢ tych najlepszych. Podobnie jest z utrzymaniem kluczowych pracownikow.
Wynagrodzenie musi jawi¢ si¢ jako atrakcyjne, a system jako sprawiedliwy, aby motywowat
pracownikow do zwickszonego wysitku i rozwoju zawodowego. W tym wypadku wazne
jest wezesniejsze poznanie potrzeb i oczekiwan pracownikow w tym wzgledzie, a takze
poczucie, ze rozdziat premii i nagrod zwigzany jest z proporcjonalnie wyzszymi efektami
pracy. Oczywiscie cele te realizowane sg glownie przez odpowiednig konstrukcje systemu
wynagrodzenia. Dodatkowym celem systemu jest zdobycie przewagi konkurencyjnej, co jest
mozliwe dzigki realizacji powyzszych celow, a takze racjonalnosci ekonomicznej systemu’,
dlatego coraz bardziej popularne staje si¢ korzystanie z raportdéw ptacowych. Mozliwos¢

7 M.W. Kopertynska, System ocen przedsiebiorstwa a jego powigzanie z wynagrodzeniem, w: A. Pocztowski,
Z. Wisniewski (red.), ZZL w warunkach nowej gospodarki, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004.

215



poréwnania stosowanych wynagrodzen pozwala oszacowac wlasciwy poziom wynagrodzenia
na poszczegodlnych stanowiskach w odpowiednich regionach kraju, dzigki temu nie przeptaca
si¢ niepotrzebnie stanowisk ani nie traci pracownikoéw z powodu zbyt niskiego poziomu
wynagrodzen.

1.2.2. Techniki ewaluacji efektywnos$ci wynagrodzen

Wsrod najczestszych miar stosowanych przez firmy zagraniczne (przede wszystkim
w USA) mozna spotka¢ gtownie: wskazniki fluktuacji pracowniczej (ok. 80% badanych firm
ze wszystkich sektorow), badanie zadowolenia pracownikow z wynagrodzen (ok. 53% bada-
nych podmiotow), system oceny i zarzgdzania wynikami pracy (47% badanych podmiotow),
zysk (40% firm glownie z sektora przedsi¢biorstw produkcyjnych i ustugowych) oraz dtugosé¢
stazu pracy przecigtnego pracownika (33%). Mierniki oparte na czysto finansowych miarach
takie jak wskaznik produktywnosci na jednego pracownika czy ekonomiczna warto$¢ dodana
stosowane sg w mniej niz 20% firm i to glownie z sektora produkcji i ustug®. Wyniki badan
Duncana Browna sg spdjne z wnioskami z innych badan, ktore dodatkowo wykazaty, ze okoto
19% badanych firm w ogole nie ocenia programdéw wynagrodzen®. Autorzy, po wnikliwych
wywiadach z dyrektorami personalnymi oraz specjalistami od wynagrodzen, zauwazyli, ze
uzalezniajg oni wysoka efektywnos$¢ systemow wynagrodzen od trzech najwazniejszych
kryteriow. Pierwszym jest wewnetrzny proces zarzadzania, ktory powinien by¢ pojmowa-
ny przez pracownikow jako sprawiedliwy (75% badanych). Drugim jest konkurencyjnosé¢
systemu wzgledem warunkow rynkowych (80% badanych), a trzecim mozliwosci firmy do
przyciagnigcia i utrzymania najlepszych pracownikéw z rynku (81% badanych).
Dotychczasowe wnioski z badan przedstawiane gldwnie w zagranicznych artykutach
podaja kilka mozliwo$ci ewaluacji efektywnosci wynagrodzen. Londynska organizacja The
Accounting for People Task Force zaproponowata szes¢ kluczowych wskaznikow, ktore
powinny zosta¢ ujete przy ewaluacji systemu wynagrodzen.
Sg wsérdd nich!*:
— profil zatrudnionego personelu,
— wskaznik fluktuacji pracownikow,
— wskaznik retencji pracownikow,
— wskaznik absencji pracownikow,
— wyniki pracy i produktywnosci,
— zaangazowanie pracownikow.

Podane powyzej miary zawieraja zardbwno mierniki bezposrednio odnoszace si¢ do
efektywnos$ci wynagrodzen, jak i te posrednio z nia zwiazane, a dotyczace satysfakcji i za-
dowolenia pracownikow. Jednak M. Armstrong proponuje podejscie, ktore jeszcze bardziej
kompleksowo analizuje cate zagadnienie i jest bardziej usystematyzowane. Autor wskazuje

8 D. Brown, Measuring the effectiveness of pay and rewards: the Achilles’ heel of contemporary reward profes-
sionals, Compensation and Benefits Review, September/October 2008, s. 28.

> D. Scott, R. Sperling, T. McMullen, M.Wallace, Linking compensation policies and programs to organizational
effectiveness, ,,WorldatWork Journal” 2003, no 4, s. 40.

10 M. Armstrong, D. Brown, P. Reilly, Increasing the effectiveness of reward management: an evidence-based ap-
proach, Employee Relations 2011, vol. 33, no 2, s. 111.
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na rownoczesne uzycie kliku technik, w tym réwniez wykorzystanie, zmodyfikowanego na
uzytek wynagrodzen, modelu ewaluacji szkolen Donalda Kirkpatricka.
Podej$cie M. Armstronga obejmuje'':

— weryfikacj¢ zrealizowanych celow i zalozen systemu,

— analiz¢ wybranej strategii na podstawie zewnetrznych analiz i benchmarkingu (np.
z wykorzystaniem raportow placowych),

— analiz¢ uzyskanych korzys$ci z poniesionych inwestycji w kapitat ludzki — czyli analizg
odpowiednich wskaznikéw finansowych (np. ROI),

— oraz analiz¢ na podstawie schematu ewaluacji D. Kirkpatricka.

Schemat modelu badania efektywnosci D. Kirkpatricka rozni si¢ nieznacznie w stosunku
do oryginatu, jednak efektywnos$¢ badana jest na analogicznych poziomach co pierwotnie.
W tabeli 54 przedstawiono przyktadowe miary na poszczegolnych poziomach.

Tabela 54
Model D. Kirkpatricka uzyty do badania efektywnos$ci wynagrodzen

Poziom ewaluacji Badane elementy

Poziom pierwszy — reakcji pracownikow | Reakcja pracownikdéw na stosowana w firmie
polityke wynagrodzen i jako$¢ procedur zwigzanych
z systemem wynagrodzen (w tym takze na
sprawiedliwy proces administracji systemem premii
i $wiadczen dodatkowych)

Poziom drugi — zachowan pracownikow Poprawa wynikow pracy indywidualnych
pracownikow, a takze sprawdzenie zaangazowania
i zwigkszonego wysitku do pracy

Poziom trzeci — poziom postaw Wplyw systemu na postawy pracownicze takie jak
pracowniczych zaangazowanie, absencja, retencja pracownicza czy
mozliwos$¢ pozyskania lepszych kandydatow do firmy

Poziom czwarty — poziom wynikow Wplyw stosowanej polityki i procedur wynagradzania

organizacji na ogolne wyniki firmy — wskazniki finansowe
(produktywno$¢) i mozliwosci zdobycia przewagi
konkurencyjnej

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie M. Armstrong, A. Cummins, op. cit.

Inng technikg moze by¢ badanie zadowolenia pracownikow z dotychczasowego sy-
stemu wynagrodzen. Badanie takie czesto ma miejsce w firmach zagranicznych (gtownie
amerykanskich)'?. S. Corby ze wspotpracownikami radzi, aby skupi¢ si¢ zaledwie na kilku
kluczowych badanych obszarach, a nie wszystkich mozliwych miarach i wskaznikach,

""" M. Armstrong, A. Cummins, The Reward Management Toolkit, Kogan Page, London 2010, s. 211.
12 Wiecej informacji na temat tego badania znajduje si¢ w rozdziale II.
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tworzac liste poboznych zyczen. Zdecydowanie poleca wykorzysta¢ takie mechanizmy jak
badanie opinii pracownikoéw i bazowa¢ bardziej na jakosciowych kryteriach i miarach zwia-
zanych z percepcja systemu anizeli na ,,twardych” wskaznikach ekonomicznych (kosztowych
i finansowych)'. S. Borkowska roéwniez wspomina, aby oprocz ,,twardych efektow” ekono-
micznych systemu mierzy¢ te ,,migkkie”, czyli zaangazowanie organizacyjne oraz satysfakcje
z wynagrodzen, ktora pozytywnie wplywa na poziom efektéw pracy i pozostanie ich w firmie.

W praktyce brakuje kompleksowego i sprawdzonego ujgcia badania efektywnosci wy-
nagrodzen. Ponizej przedstawiono jeszcze jedno podejscie do badania efektywnosci systemu
wynagrodzen, zaproponowane przez autorke niniejszej ksigzki.

W zaleznosci od celow i specyfiki organizacji, a takze jej mozliwosci, badanie efektyw-
no$ci wynagrodzen mozna przeprowadzi¢ na czterech uniwersalnych poziomach:

— analizy realizacji celow systemu,

— analizy konkurencyjno$ci systemu,

— analizy efektywnosci ekonomicznej,

— analizy zadowolenia pracownikow z systemu.

Pierwsza plaszczyzna oceny polega na analizie strategii, celow i zalozen systemu wyna-
grodzen pod katem jego spojnosci i wspieraniu celéw ogolnych firmy. Dodatkowo budowa
catego systemu (wybor procedur i konstrukcja poszczegoélnych narzedzi) analizowana jest
pod katem poprawnosci i realizacji okreslonych wczesniej celow.

Analiza drugiej ptaszczyzny to badanie poziomu i atrakcyjnosci sktadnikéw wynagra-
dzania. Polega ona na okre$leniu strategii ptacowej firmy — jej pozycji rynkowej i poréwnaniu
atrakcyjnosci sktadnikéw catkowitego pakietu wynagrodzen. Oddzielnym etapem moze tez
by¢ analiza skutecznosci systemu premiowego i jego wplywu na wyniki pracy. Na tym etapie
wykorzystuje si¢ raporty ptacowe, ale rowniez niektore z miernikow.

Trzeci badany obszar polega na wyliczeniu okre$lonych wskaznikow finansowych i statym
monitorowaniu ksztattowania si¢ ich wielkosci w czasie. W przypadku wielkosSci granicznych
badz znacznie odbiegajacych od poziomow dla danej branzy nalezy podejmowac odpowiednie
dziatania korygujace (przyktady miernikow w dalszej czeSci ksigzki).

Czwarty obszar badawczy to badanie zadowolenia pracownikow ze stosowanego systemu
i procedur wynagradzania. Ze wzgledu na zalezno$¢ pomigdzy zadowoleniem pracownikow
a motywacja do pracy, zaangazowaniem w cele firmy i lojalnos$cig wobec pracodawcy (checig
pozostania w firmie), badanie poziomu zadowolenia pracownikow powinno by¢ elementem
mierzenia jego efektywnosci.

Przykladowe mierniki sluzace do badania efektywnosci

Do pomiaru efektywnos$ci systemu wynagrodzen wykorzystywane sa réozne mierniki,
ktore dobierane powinny by¢ celowo w zaleznosci od specyfiki i celoéw organizacji.
Moga to by¢ mierniki bazujace na efektywnosci pracy np.:

— mierniki wydajnosci pracy,
— mierniki jako$ci pracy,

3 M. Armstrong i A. Cummins, op. cit., s. 228.
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— skrocenia czasu realizacji zadania,
— mierniki oszczgdno$ci zuzycia materiatow.
Niektoére z nich mogg rowniez wykorzystywac koszty pracy jak np.:

— wskaznik zwrotu kosztow pracowniczych,
— wskaznik rentownosci pracy czy etatyzacji i kosztow obstugi.

Inne mierniki moga bazowac na wielkosciach zwigzanych z zyskiem czy przychodami.
Sa wsérod nich takie wskazniki jak:

— zysk,

— zysk na akcje,

— zysk na jednostke kosztow wiasnych,

— popularne dzi$ miary takie jak: ROI, ROA, ROE, EVA, EBIDTA.

Wsrod nich jednym z najpopularniejszych wskaznikow jest wskaznik ROI (Return on
Investment), w tym rowniez HC ROI (Human Capital Return on Investment), czyli zwrot
z inwestycji w kapitat ludzki.

Jeszcze inng grupe moga stanowi¢ wskazniki wykorzystywane rowniez w badaniu
ogolnej efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére szeroko wykorzystywane sa
w ocenie efektywnosci ZZL. Mimo ewidentnego powigzania tych wskaznikow z systemem
wynagrodzen, rzadko ktdre firmy polskie wykorzystuja je celowo do tego badania.

Wsrod tych miernikéw znajduja sig:

— wskazniki absencji pracownikow,

— fluktuacji pracownikdw,

— retencji kluczowych pracownikow,

— wskaznik czasu potrzebnego do obsadzenia stanowiska,
— wskaznik akceptacji ofert pracy danej firmy itp.

Autorzy podaja jeszcze nowsze miary, ujmujace kompleksowo efekty niematerialne
i wskazujace na mozliwosci rozwoju, do ktorych zalicza sie np. IAM (Intangible asset mo-
nitor) — czyli monitorowanie aktywdéw niematerialnych, BSC (Balanced scorecard), czyli
zrownowazong karte wynikoéw czy Scandia Navigator'.

Zestawienie przyktadowych wskaznikow znajduje si¢ w tabeli 55.

Monitorowanie powyzszych wskaznikdw moze by¢ zrédlem cennych informacji dla
pracodawcy. Wyzsze tempo przyrostu wskaznikéw wydajnosci pracy czy efektywnosci
kosztow w kolejnych okresach przy nizszym tempie wzrostu wynagrodzen (kosztow oso-
bowych) $wiadczy o poprawie efektywnos$ci. Oznacza to lepsze wykorzystanie zasobow
ludzkich i sprawniejsze dzialanie w firmie oraz wyzszg efektywnos$¢ systemu wynagro-
dzen. Warto réwniez monitorowac trendy w wielkosciach poszczegélnych wskaznikow.
Przyktadowo zwickszone wskazniki absencji zwykle oznaczaja wzrost rotacji pracownikow
za kilka miesigcy, natomiast wzrost tego wskaznika (rotacji) czgsto wigze si¢ ze spadkiem
produktywnosci. Ze spadkiem produktywnosci zwigzany jest rowniez dluzszy czas rekrutacji
pracownikow. Z kolei zwigkszenie liczby szkolen moze pozytywnie wpltywaé na spadek
rotacji pracownikow.

4 S. Borkowska, Skuteczne strategie..., op. cit., s. 94.
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Tabela 55

Przyktadowe wskazniki badania efektywnosci wynagrodzen

Rodzaj i nazwa
wskaznika

Legenda

Uwagi

Miern

iki bazujace na efektywnosci pr

acy i kosztach pracy

wydajnos¢ pracy
Ep = En/Fw

To relacje efektow

gdzie:

Ep — efektywnos¢ plac,

En — efekty pracy,

Fw — wydatkowany fundusz
wynagrodzen — koszty

Efekty pracy moga tu dotyczy¢
wielkosci produkeji, jakosci
produkcji, stopnia produktywnego
wykorzystania maszyn i urzadzen,
oszczednosci materialow

jednego zatrudnionego

Kp; — przecigtne koszty pracy
na 1 zatrudnionego

pracy wszystkich wynagrodzen i surowcow itp. Moga rowniez
pracownikow do obejmowac aspekty niewymierne
wydatkowanego np. podniesienie kwalifikacji zatogi,
funduszu wynagrodzen, zadowolenie z pracy, inne korzystne
czyli kosztow zmiany itp.

wynagrodzen.

Wydajnos¢ pracy na gdzie:

Wpr = Ipr/Iwr

kosztow pracy

Ep, = Kp; - Ekp Ekp — efektywnos¢
(produktywnos$¢) kosztow pracy
lub wynagrodzen za prace
Wzrost przecigtnych gdzie:
wynagrodzen do Ipr — indeks przecigtnych
przyrostu wydajnosci wynagrodzen
pracy Iwr — indeks przeci¢tnych B

Etatyzacja

Ehr = (Lhr/Le) - 100%

Koszty obstugi systemu
wynagrodzen

Ko,, = (Khr/KO) -
100%

gdzie:

Lhr — liczba etatow w dziale
personalnym (lub tylko
zajmujacych si¢ obstuga
systemu wynagrodzen

Le — liczba wszystkich etatow
w firmie

gdzie:

Khr — koszty dziatu
personalnego (mozna wzigé
tylko koszty obstugi systemu
wynagrodzen)

KO - koszty ogolne

Poréwnanie tych dwu pozycji daje
wazne informacje dla pracodawcy.

W 2009 rok relacje te utrzymywatly si¢
jak 0,5%: 0,2%".

15 Raport Saratoga HC Benchmarking, firmy PriceWaterhouce Coopers z grudnia 2009 roku.
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Tabela 55 cd.

Mierniki bazujace na wielkosciach zwigzanych z zyskiem

Zwrot z inwestycji
w wynagrodzenia

ROI = (Pw — Kw) / Kw
- 100%

gdzie:

Pw — calkowite korzysci

z wynagradzania w zt

Kw — koszty wynagrodzen
w zt

Wskaznik ROI stosowany jest jako
kryterium catkowitego wptywu
innowacji w systemie wynagradzania
na wyniki pracy

Calkowite korzy$ci z wynagradzania
moga przyjmowac roézng forme

w zalezno$ci od specyfiki i celow
firmy

Rentowno$¢ inwestycji
w kapitat ludzki
(Human Capital Return
on Investment)

HC ROI =P — [Ko — (Kwb + K$)]

HC ROI = (Kwb + K§)

Nieco inny wzor
na obliczanie tego
wskaznika

HCROI=P-[K - (Kw + K$)
Le-Wpce

gdzie:

P — przychody

Ko — koszty operacyjne
Kwb — koszty wynagrodzen
brutto

K$ — koszty $wiadczen

gdzie:

P — przychody (w podziale na
kraje, fabryki, regiony, linie
produkcyjne itp.)

K — koszty calkowite

Kw — koszty wynagrodzen

K¢ — koszty $wiadczen

Le — liczba etatow w firmie
Wpc — srednie wynagrodzenie
calkowite (wraz benefitami).

Wartos¢ tego wskaznika pokazuje
warto$¢ dodana, ktora generuja
pracownicy.

HC ROI > 1 — warto$¢ dodana, ktora
generuja pracownicy,

HCROI = 1 — z kazdej zainwestowanej
ztotowki pracodawca otrzymuje
zlotowke

HC ROI < 1 — pokazuje ile pracodawca
doptaca do kazdej zainwestowanej

w pracownika zlotowki.

W Polsce HC ROI ksztaltuje si¢

na poziomie 1,71 i zwigzane jest

z niskim udzialem wynagrodzen

w przychodzie'®. Obecnie wskaznik ten
jest jednym z najwyzszych w Europie
i systematycznie si¢ zmniejsza, co
jest zwigzane z rosngcym udzialem
wynagrodzen w przychodach

w firmach polskich. Dla poréwnania
wskaznik HC ROI dla Europy

w analogicznym roku wyniost 1,20

a dla USA 1,53.

Mierniki efektywnoS$ci zarzadzania zasobami ludzkimi

Wskaznik absencji
pracowniczej

Wap = Ldnp / Z$

gdzie:

Wap — wskaznik

absencji chorobowej na

1 zatrudnionego

Ldnp — liczba dni niezdolnosci
do pracy w danym rokut

Z$ — przecigtne zatrudnienie

w danym roku

W Polsce ten wskaznik wynosi

18 w roku 2003, 5 w 2007 i 4,9

w 2008 roku. Systematycznie si¢
zmniejsza, jednak na tle innych panstw
Europy w dalszym ciagu jest jednym

z najwyzszych ($rednia UE — 3,9)

16" Raport Saratoga HC Benchmarking, firmy PriceWaterhouce Coopers z grudnia 2009 roku.

17

Raport Saratoga..., op. cit.

221




Tabela 55 cd.

pracownikow w danym roku
73§, — przecigtne zatrudnienie
w danym roku

Rodzaj i nazwa Legenda Uwagi
wskaZnika
Wskaznik przyjeé gdzie:
Wp — wskaznik przyjeé
Wp =Lp,/Z§ Lp, — liczba przyjetych

Wskaznik zwolnien

Wz=1L1z/Z§

gdzie:

Wz — wskaznik zwolnien
Lz, — liczba zwolnionych
pracownikéw w danym roku
Z$ — $rednie zatrudnienie

w danym roku

Wskaznik fluktuacji
pracownikoéw

Wip = (Lo, / Lz,) - 100%

gdzie:

Wip — wskaznik fluktuacji
pracownikow

Lo, — ilo$¢ odejs¢
pracownikéw w danym roku
Lz, —liczba zatrudnionych
w danym okresie

Odejscia powinny uwzgledniaé
wszelkie formy ,,rozstania”, nawet
osoby zwolnione, przechodzace

na emeryturg itp. Niestety takie
podejscie nie obejmuje uwarunkowan
jakosciowych (doswiadczenie
personelu, zajmowane stanowiska),
ktore ujmuje ponizszy wskaznik.

Wskaznik stabilizacji
zalogi

Wst =Lpst/ Z$
Lpst=Lzms/Lz

Lzms=3%Sp - Lpx/Lz

gdzie:

Wst — wskaznik stabilizacji
zatogi

Lpst — liczba stabilnych
pracownikow

Z5 — $rednie zatrudnienie

Lzms — liczba zatrudnionych

o stazu dluzszym niz minimum
stabilizacyjne

Lz — ogodlna liczba zatrudnionych
>'Sp — suma stazu pracy w latach
Lp, — liczba pracownikéw

o danym stazu

Wskaznik stabilizacji okresla
stabilizacje do$wiadczonych
pracownikow. Posrednio wskazuje,
czy system wynagrodzen pozwala na
utrzymanie najlepszych pracownikow.

Wskaznik retencji
doswiadczonych
pracownikéw

Wr = (Lp, /Lz) - 100%

gdzie:

Wr — wskaznik retencji

Lp, — liczba pracownikow

0 odpowiednim do§wiadczeniu
(X lat stazu)

Lz, — liczba zatrudnionych
pracownikow X lat temu

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie raportu Saratoga HC Benchmarking, firmy PriceWaterhouce Coopers
z grudnia 2009 roku; S. Borkowska, Skutecznosé... op. cit.; L. Koziot, Motywacja w pracy..., op. cit.
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Dobierajac dane do wyliczania wskaznikéw, warto przyja¢ wiasciwa definicje kosztow
pracy.
Jedna z najobszerniejszych klasyfikacji kosztow pracy ujmuje wsrdd nich'®:

— wynagrodzenia (ptaca podstawowa i1 uzupetniajgca);

— narzuty na wynagrodzenie (koszty ubezpieczen spotecznych);

— $wiadczenia na rzecz pracownikoéw (koszty szkolen, koszty BHP, obowigzkowe odpisy,
diety, koszty uzywania prywatnego samochodu do celow stuzbowych, dodatkowe ubez-
pieczenia itp.);

— koszty wejscia—wyjscia (koszty doboru pracownikow, zwolnien indywidualnych, redukcji
zatrudnienia w ramach zwolnien grupowych);

— koszty administracyjno-prawnej obstugi zatrudnienia (koszty utrzymania komorek per-
sonalnych, finansowej i prawnej obstugi, administracji itp.);

— koszty zarzadzania personelem (wynikajace z realizacji funkcji personalnych).

1.3. Sp6jnos¢ systemu z pozostalymi procedurami personalnymi

Bez wzgledu na rodzaj organizacji zarowno pod katem jej wielkosci, jak i rodzaju dzia-
falnosci, w kazdym przypadku system wynagrodzen musi by¢ zintegrowany z pozostatymi
procedurami i narzedziami personalnymi. Tylko spojna polityka personalna oraz zintensyfi-
kowane oddziatywanie przez stosowanie kompleksowych rozwigzan przyniesie organizacji
zamierzone korzysci i doprowadzi do osiagnigcia celow. Nawet w matych firmach, gdzie nie
funkcjonuja formalne procedury lub sa one bardzo uproszczone, nalezy zadbac o integracje
i celowos¢ wszystkich dziatan. Dodatkowo takie podej$cie wzmocni pozadane zachowania
pracownikow.

Integracja funkcji personalnych oznacza Scisty zalezno$¢ poszczegdlnych dziatan
personalnych i wzajemne dopetnianie si¢ stosowanych instrumentow kadrowych. Stosowane
narzedzia i procedury w ramach poszczegdlnych funkcji personalnych powinny uzupetniaé
1 wzmacnia¢ swoje dziatanie, a nie hamowac lub je zaburzac.

System wynagrodzen bardzo §ci$le si¢ laczy z systemem rozwoju i oceny pracownicze;j.
Instrumenty i procedury stosowane w ramach tych funkcji personalnych maja bardzo silne
oddziatywanie motywacyjne, co dla pracodawcy jest wazne, bowiem bezposrednio prze-
ktada si¢ na wyniki pracy indywidualnych pracownikéw i catych zespotow. Przyktadowo
biezaca ocena pracownicza daje podstawy menedzerom do ustalania miesi¢cznej badz
kwartalnej wysokosci premii pracownika. Premia uzyskana w krotkim czasie od wypraco-
wanych wynikoéw pracownika i dokonanej oceny ma ogromne oddzialywanie motywacyjne.
Nie tylko pokazuje, ze warto si¢ stara¢, bo wysitek zostanie doceniony, ale rOwniez uczy
i wzmacnia proefektywnosciowe dzialania pozostatych pracownikéw. Podobnie roczna
czy potroczna ocena okresowa jest powigzana z systemem wynagrodzen. W zalezno$ci od
polityki firmy jej wyniki przektadajg si¢ na premie i nagrody roczne lub podwyzki. Row-
noczesnie te same wyniki oceny okresowej daja wytyczne co do dalszego rozwoju i $ciezki
kariery pracownika. W zaleznosci od tej oceny oferowane mogg by¢ pracownikowi rézne

18

Por. 1. Marczak, W. Kwasek, Koszty pracy, Infor, Warszawa 1998; S. Nahotko, Zarzqdzanie kosztami pracy
w przedsigbiorstwie dzialajgcym w otoczeniu bezrobocia, Scientific Publishing Group, Gdansk, s. 40; A. Fur-
manska-Maruszak, Koszty pracy a zatrudnienie. Wspolczesne koncepcje a rzeczywistosé¢, TNOik, Torun 2008.
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formy doskonalenia zawodowego. W pewnym momencie, przy bardzo wysokich ocenach,
pracownik moze uzyska¢ awans (niekoniecznie pionowy). Awans z kolei zwigzany jest
ze zmiang stanowiska i przeszeregowaniem pracownika do wyzszej kategorii ptacowe;.
W ten sposob widaé zazebianie si¢ i $ciste powigzanie poszczegdlnych funkcji i procedur
personalnych w organizacji.

Jezeli procedury personalne projektowane sa od samego poczatku, wynikajg z prze-
myslanej polityki personalnej i uwzgledniaja specyfike firmy, w tym réwniez jej kulture
organizacyjna, zwykle sa one ze sobg spojne. Nie powinna zdarzy¢ si¢ sytuacja, w ktorej
stosowane rozwigzania zaburzatyby wzajemne dziatanie. Przyktadowo jezeli specyfika pracy
w firmie polega na wspodlpracy zespotowej (i wynik pracy zalezy od wspoétdziatania catego
zespohu) btedem bytoby nagradzanie pracownikow tylko za indywidualne wyniki pracy oraz
promowanie jedynie wybitnych jednostek. System wynagrodzen i rozwoju pracownikow
musi wspiera¢ wartosci firmy i réwniez nagradza¢ cate zespoly za wspoéldziatanie i wynik
catego zespohu. Wprowadzanie niezdrowej rywalizacji pomiedzy jednostkami byloby tu
duzym bledem, gdyz zaktocitloby wzajemng wspotprace, niezbedng do osiagnigcia wysokich
wynikow pracy.

Czesto po wprowadzeniu nowego systemu wynagrodzen lub jego modyfikacjach praco-
dawcy maja btedne wrazenie, ze w tej dziedzinie wszystko zostato uporzadkowane i przez
kolejnych kilka lat nie trzeba podejmowac¢ w tym zakresie zadnych dziatan. Przyktadem moga
by¢ systemy firm oparte na raz przeprowadzonym wartosciowaniu pracy, w ktorych przez
dziesiatki kolejnych lat niewiele oprocz zmiany minimalnej stawki ptacy ulegto modyfikacji.
Zdarzalo si¢ nawet, ze system zaprojektowany byt dla stanowisk, ktére juz dawno w firmie
nie funkcjonowaty lub ktére znacznie ewaluowatly. Zarzadzanie systemem wynagrodzen to
permanentny proces, ktory nigdy si¢ nie konczy. Nawet doskonale skonstruowany system
wynagrodzen nalezy stale monitorowaé, poniewaz zmieniajg si¢ wymagania pracownikow,
tak jak zmieniajg si¢ warunki otoczenia. Natomiast po wprowadzeniu zmian przez kolejne
miesigce nalezy obserwowac ich skutki i korygowaé ewentualne btedy.

System wynagrodzen powinien by¢ monitorowany i ciggle uaktualniany. Zdarza si¢ bo-
wiem, ze pewne zmiany w strategii ogolnej firmy czy polityce personalnej pociagaja za soba
zmiany w ztozeniach systemu czy stosowanych instrumentach wynagrodzen. Jedna z takich
determinant moga by¢ cho¢by zmienne mozliwosci finansowe przedsicbiorstwa.

2. Zarzadzanie wynagrodzeniami
kluczowych pracownikow

Motywowanie kluczowych pracownikow, czyli menedzeréw i wysokiej klasy specjali-
stow, zwlaszcza tych pracujacych w srodowisku miedzynarodowym, jest zadaniem trudnym,
poniewaz zwykle sa to osoby mobilne, ktore tatwo znajda inne miejsce pracy. Utrata takiego
pracownika to ogromne koszty dla pracodawcy, ktorych nie wida¢ bezposrednio, dlatego warto
pamigtac, ze wynagrodzenie takich osob musi by¢ atrakcyjne nie tylko na krajowym rynku
wynagrodzen, ale w rowniez na rynku mi¢dzynarodowym, na ktorym funkcjonuje dana osoba.
Dopiero odpowiedni poziom wynagrodzenia oraz dobrze dobrane sktadniki calkowitego pakietu
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wynagrodzen begda stymulowaty pracownika do dalszego rozwoju wlasnych kompetencji
i skutecznego wykorzystania ich do celow pracodawcy, a takze do pozostania w firmie dtuze;j.

2.1. Zalozenia dotyczace budowy
systemu motywacyjnego menedzerow

Projektujac pakiet wynagrodzen dla menedzerdw, nalezy przyjac nastepujace zatozenia:

— menedzerowie to kluczowi pracownicy firmy,

— menedzerowie (zwlaszcza) globalni to pracownicy bardzo mobilni i elastyczni,

— w praktyce wystepuje duze zréznicowanie tej grupy zawodowe;j,

— nalezy doktadnie pozna¢ potrzeby i oczekiwania tych pracownikéw firmy,

— wynagradzanie ma stymulowa¢ rozwoj kompetencji menedzerow,

— zastosowanie poszczegolnych sktadnikow pakietu musi by¢ celowe zintegrowane z po-
zostatymi elementami systemu ZZL.

Wysokos¢ i struktura catkowitego pakietu wynagrodzen takich pracownikéw zalezy od
wielu czynnikoéw, wsrod ktorych najwazniejsze to:

— cechy osobiste kadry menedzerskiej (kompetencje, wiek, oczekiwania i potrzeby),

— czynniki organizacyjne (otoczenie wewnetrzne, wielkos¢ firmy, branza, forma wlasnosci,
kultura organizacyjna),

— otoczenie zewnetrzne (prawo, sytuacja na rynku pracy, trendy w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, rynek wynagrodzen).

Duze zréznicowanie pracownikow tej grupy wymusza indywidualne podejscie do kazdego
z nich, dlatego projektujac pakiet wynagrodzen dla menedzerow, warto doktadnie zbadac ich
potrzeby wzgledem systemu motywacyjnego, gdyz kazdy z nich moze mie¢ zupetnie inne
oczekiwania, co uzaleznione jest m.in. od cech demograficznych, indywidualnej sytuacji
rodzinnej, preferencji, systemu wartosci i innych. Méwiac o czynnikach organizacyjnych
zwraca si¢ uwage na calg specyfike firmy, czyli np. wielko$¢ firmy, branzg, w ktdrej firma
operuje, form¢ whasnosci oraz sytuacje finansowa firmy. OczywiScie waznymi elementami
sa jeszcze kultura organizacyjna firmy czy ogolna polityka zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktora przektada si¢ na polityke motywowania i wynagradzania. Wedtug badan prowadzonych
w roku 2008 1 2009" wsrod najlepiej optacanych menedzerow sg ci, ktorzy pracuja w branzy
zwigzanej z wykorzystaniem technologii informatycznych i bankowosci, najnizej optacani
sa menedzerowie w rolnictwie. Jezeli chodzi o wielko$¢ firmy — wiadome jest, ze w matych
i $rednich firmach wynagrodzenia beda nizsze anizeli w firmach duzych. Ze wzgledu na
forme wlasnos$ci najwyzsze wynagrodzenia wystepuja w firmach z przewaga kapitatu zagra-
nicznego — s3 one 0 62% wyzsze niz w firmach z przewaga kapitatu polskiego®. Najnizsze
wynagrodzenia sg w przedsigbiorstwach panstwowych i sferze budzetowej. Kolejna grupa
czynnikow, ktore znaczaco determinuja system motywacyjny menedzerow, sa cechy charak-
terystyczne otoczenia zewngtrznego, w ktorym funkcjonuje dana firma. Do takich czynnikow

19 B. Adamczyk, Kierownik kierownikowi nierowny, ,,Personel i Zarzadzanie” 2010, vol. 1, s. 241.
20 E. Beck-Krala, Motywowanie finansowe menedzeréw pracujgcych w migdzynarodowych korporacjach, ,,Ekonomia
Menedzerska” 2010, nr 8, s. 41.
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zalicza si¢: sytuacje ekonomiczng danego panstwa, prawne uregulowania dotyczace wyna-
gradzania, sytuacj¢ na konkretnym rynku pracy, wzorce kulturowe i spoteczne, nowe trendy
w motywowaniu pracownikow i zarzadzaniu personelem czy rynkowy poziom wynagrodzen
na podobnych stanowiskach.

2.2. Pakiet wynagrodzen menedzerow

Catkowity pakiet wynagrodzen menedzera musi by¢ atrakcyjny i skuteczny, czyli optacac
wktad pracy danego pracownika, sposob jego pracy, a takze wyniki jego pracy. Wktad pracy
oznacza kompetencje wnoszone przez menedzera do firmy oraz wysitek, ktory musi menedzer
wlozy¢, aby te prace dobrze zrealizowac. Wktad pracy zwykle oplaca ptaca zasadnicza, ktora
moze by¢ wynikiem przeprowadzonego warto$ciowania pracy. Sposob pracy to inaczej proces
pracy, czyli to, w jaki sposob menedzer wykonuje swoje obowiazki i pelni powierzone funkcje,
pokazuje on tez umiejetnos¢ wykorzystania kompetencji menedzera w praktyce. Proces pracy
czesto jest optacany przez krotkoterminowe ruchome skladniki wynagrodzenia. Efekty pracy
to skuteczno$¢ pracy danego menedzera lub jego udziat w wypracowanych wynikach firmy.
Efekty pracy optacane sa przez sktadniki zmienne wynagrodzenia i to zarowno te krotko-,
jak i dhugoterminowe.

Catkowity pakiet wynagrodzen menedzera

« Stanowisko specjalistyczne lub * Menedzer wyzszego szczebla
menedzer nizszego szczebla

Wynagrodzenia

zmienne
diugoterminowe
T udziat w zysku, opcje na akcje
v
Swiadczenia Swiadczenia
dodatkowe dodatkowe
v \_/’/
Wynagrodzenie
zmienne Wynagrodzenie
premie i nagrody zmienne

premie i nagrody

Rys. 21. Struktura wynagrodzen kluczowych pracownikéw w firmie

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Wynagradzanie menedzera powinno optaca¢ kompetencje menedzerow, stymulowac
ich do efektywnego wykorzystania tych kompetencji w petnieniu funkcji menedzerskich i do
osiggania celow firmy, a takze sprzyja¢ dalszemu rozwijaniu posiadanych kompetencji. Wsrod
catkowitego pakietu wynagrodzen zawsze znajduja si¢: wynagrodzenie state, wynagrodze-
nia zmienne krotkoterminowe, wynagrodzenia zmienne dtugoterminowe oraz $wiadczenia
dodatkowe, jak to jest pokazane na rysunku 21.

Wynagrodzenie stale w przypadku menedzerow stanowi czgsto mniej niz 50% catkowi-
tych jego dochodow z pracy. M. Armstrong pisze, ze dla menedzerow najwyzszego szczebla
stanowi ono niewielki procent ich dochodéw. Waznym sktadnikiem pakietu wynagrodzen
menedzera jest wynagrodzenie zmienne, ktére ma zapewni¢ odpowiedni dynamizm dziatan
i presje na poprawe wynikow przedsigbiorstwa®!. Sa tu oczywiscie wynagrodzenia zmienne
krotkoterminowe, czyli premie i nagrody. Te ruchome sktadniki zalezne sa od kompleksowe;j
oceny biezacej efektow pracy menedzera oraz firmy. Najczesciej tez zwigzane s z optacaniem
realizacji wyznaczonych celow menedzerowi. W przypadku czeséci zmiennej wynagrodzenia
kluczowa kwestig jest dobor odpowiednich miernikéw oceny efektow dziatan menedzerow.
Spotykane sa tu najczesciej premie motywacyjne i uznaniowe otrzymywane w nieco dhuz-
szym okresie czasu anizeli przy zwyklych pracownikach, mianowicie kwartalnie, potrocznie,
a nawet rocznie. Moga si¢ tez zdarza¢ premie i nagrody za zadania specjalne. Sg to zwykle
jednorazowe sktadniki, ktoére zwigzane sa z realizacja specyficznych zadan (np. wdrozenie
systemu SAP, rozbudowa lub wymiana parku technologicznego itp.). Oczywiscie zwykle sa
one odpowiednio wysokie (jest to wielokrotno§¢ miesigcznego dochodu pracownika).

Oprocz premii wazng rol¢ w przypadku zatrzymania pracownika w firmie na dtuzej
odgrywaja wynagrodzenia zmienne dlugoterminowe. Dodatkowo sg istotnym zrodiem
dochodu pracownika i czesto zabezpieczeniem jego przysztosci. Jednak z uzyskaniem tych
sktadnikow wiaza si¢ pewne obwarowania dotyczace przykladowo wysokich wynikow
pracy czy lojalnoscig wobec firmy, dlatego tez wyptata takich wynagrodzen jest odroczona
w czasie. Naleza do nich akcje, opcje na akcje, akcje wirtualne lub inaczej zwane fikcyjne,
obligacje, udzial w zysku. Do najczesciej stosowanych form udziatu w zyskach nalezg: premie
zalezne od zysku, partycypacja pracownicza w formie udziatu w zyskach, udziat w zyskach
oparty na obligacjach, gotowkowe udziaty w zyskach czy odroczone udziaty w zyskach?.
W praktyce funkcjonujg dwa programy udziatdéw w zysku: programy bezposrednie (gdzie
wyplaty nastepuja w momencie gdy znana jest wielkos$¢ zysku) i programy odroczone (gdy
platnos¢ odroczona jest w czasie i nastepuje po uptywie okreslonego czasu lub w okre§lonych
warunkach)®.

Wynagrodzenia oparte na partycypacji we wlasnosci, czyli akcje, opcje na zakup akcji,
udziatow i akcji wirtualnych, uwazane sg za bardzo skuteczny mechanizm taczenia interes6w
menedzerdow i akcjonariuszy. Moga by¢ przyznawane na réznych warunkach: nieodptatnie,
czesciowo odptatnie, odptatnie po preferencyjnych cenach czy tez odptatnie z mozliwoscia
lewarowania zakupu?. Rozne sa tez mozliwosci ich sprzedazy — natychmiast po otrzyma-
niu badz po uptywie okreslonego czasu. Z ta formg wynagrodzen wiaza si¢ jednak pewne

21

P. Urbanek, Wynagrodzenia zarzqdu w spotkach kapitalowych, PWE, Warszawa 2006, s. 82.
Z. Jacukowicz, op. cit., s. 15.

2 P. Urbanek, op. cit., s. 94.

24 Ibidem, s. 87.
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ograniczenia — bowiem warto$¢ akcji uzalezniona jest nie tylko od skutecznosci dziatan
menedzerdw, lecz rowniez od trendow wystepujacych na rynkach kapitatowych.

Innym elementem pakietu wynagrodzen sa bodzce oszczgdnosciowe i emerytalne. Pro-
gramy oszczgdnosciowe — mniej popularne w Polsce — polegaja na gromadzeniu $rodkoéw
na specjalnych funduszach oszczgdnosciowych, ktore sa dodatkowo zasilane przez przed-
sicbiorstwa (doptata zwykle wynosi ok. 50% catej kwoty). Srodki te sg czesto przeznaczane
na dodatkowe emerytury menedzer6w. Natomiast programy emerytalne obejmuja wiele roz-
wigzan zréznicowanych pod wzgledem zasad tworzenia funduszy emerytalnych, zarzadzania
tymi funduszami, sposobami naliczania indywidualnych emerytur czy wkladami. Wysokos¢
$wiadczen zalezy rowniez od stazu pracy czy zajmowanego stanowiska w spotce. Warto
wspomnie¢, ze ze wzgledu na duze kwoty bodzcow odroczonych — elementy te nazywane
sa ,,zlotymi kajdankami”. Powoduja bowiem, ze pracownicy znacznie dtuzej zwiazani sg
z firma, aby moéc uzyskaé odroczone dochody.

Najpopularniejsze bodzce dlugoterminowe w Polsce stosowane dla menedzeréw to gtow-
nie udziaty w zysku, ubezpieczenie na zycie, a ostatnio rowniez opcje na akcje. Najwiekszy
udziat wynagrodzen ruchomych w tym odroczonych jest w USA (w Europie w Wielkiej
Brytanii i we Francji)®.Ostatnim elementem wynagrodzen sg $§wiadczenia dodatkowe, ktore
wedlug M. Armstronga w tej grupie pracownikow moga si¢ga¢ do 20% catkowitego wyna-
grodzenia. Wsrod tych §wiadczen na szczegdlng uwage zastuguje fundusz reprezentacyjny
czy odprawy specjalne. Odprawy oferowane menedzerom wyzszego szczebla zwigzane sg
z duzym ryzykiem wcze$niejszego zwolnienia z pracy (np. w przypadku fuzji czy wrogie-
go przejecia firmy badz ztych wynikéw danego menedzera). Obejmuja one zwykle kilka
sktadnikéw: wyplate rownowartosci kilkuletniego Iub kilkumiesiecznego wynagrodzenia,
przyznanie pakietu opcji lub akcji czy dodatkowego pakietu ubezpieczeniowego (np. polisy
na zycie). Ze wzgledu na znaczace kwoty odprawy nazywane s3 ,,zlotym spadochronem”,
gdyz w bezpieczny sposob gwarantuja ladowanie poza strukturami danej organizacji.

Najbardziej popularne dodatki stosowane w odniesieniu do menedzeréw przez polskie
firmy to: samochod stuzbowy, dodatkowa opieka medyczna, szkolenia, laptop, komorka oraz
fundusz reprezentacyjny. Ogotem $wiadczenia dodatkowe stanowia najwiekszy procent pakietu
w krajach azjatyckich (Japonia, Hongkong), bardzo wysoki udziat funduszu reprezentacyjnego
jest w Brazylii i Francji (o potowe mniejszy jest w Japonii i Niemczech)*.

2.3. Pozafinansowe elementy motywowania

Motywowanie finansowe jest niezwykle wazne, jednak niewystarczajace dla pracow-
nikow o tak wysokim potencjale. Menedzerowie i wysokiej klasy specjalisci to grupa, dla
ktorej ciagly rozwdj odgrywa sprawe kluczowa, stad budujac system motywacyjny, nalezy
takie aspekty uwzgledni¢. W przypadku takich pracownikéw juz na etapie przyjmowania do
pracy buduje si¢ $ciezke sukcesji oraz dobrze dobrany program rozwoju zawodowego. Wiele
organizacji ma specjalne programy rozwoju kompetencji menedzeréw globalnych, ktore maja
przygotowac ich do petienia obecnie lub w przysztosci odpowiednich funkcji.

2 Ogolnopolskie badanie wynagrodzen ,,Sedlak & Sedlak™ przeprowadzone w 2008r. za: http://otopraca.gazeta-
prawna.pl
2 Ibidem.
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Wsrod takich programéw znajduja si¢ przyktadowo?”:

— programy rozwoju kompetencji, ktore majg pomoc w rozwoju umiejetnosci zawodo-
wych — gtéwnie tych twardych;

— programy zarzadzania talentem, ktdre przeznaczone sg dla pracownikéw wykazujacych
cechy przywddceze — tzw. Talent management;

— indywidualne programy rozwoju — coaching menedzerski, ktory skupia si¢ na indywi-
dualnym ,,trenowaniu” wybranego menedzera;

— programy nazywane akademig biznesu, ktore maja przygotowac¢ menedzerow do realizacji
celow i strategii firmy;

— szkolenia jezykowe, ktore oferowane sg w wigkszym wymiarze dla menedzeréw i w duzo
lepszych warunkach dla pracownikow, ktorzy beda wyjezdzali za granice.

Szeroki wachlarz mozliwo$ci rozwojowych wraz z zaplanowang i realizowang Sciezka
kariery jest duza zache¢ta do pracy dla pracownikow o duzym potencjale. Rownocze$nie
monitoruje si¢ doktadnie wyniki pracy takich pracownikow, stad czesto objeci sg systemem
oceny wieloaspektowej — 360 stopni, ktora dodatkowo stanowi mocny bodziec motywacyjny.

2.4. Wynagradzanie menedzero6w miedzynarodowych

Wynagradzanie pracownikéw migdzynarodowych wigze si¢ ze znajomoscia i1 przestrze-
ganiem odpowiednich przepisow, obliczeniem kosztow utrzymania na pewnym poziomie
w danym kraju czy choéby z problemem przeliczania kwot wynagrodzen w réznych walutach.
Kiedy firma deleguje kilku pracownikéw na placowki zagraniczne na dtuzszy okres (kilku
lat), wowczas wypracowuje dla nich specjalne pakiety wynagrodzen.

Rozrézniane sg dwa glowne podejscia®® do ustalania wysokosci wynagrodzenia pra-
cownikow pracujacych za granicg. Pierwsze podejscie nalicza ptace dla oddelegowanych do
pracy za granicg pracownikow wedhug stawek obowigzujacych w kraju macierzystym. Drugie
natomiast oblicza ptace na podstawie stawek wystepujacych w kraju, gdzie pracownik bedzie
przebywat na kontrakcie. Wowczas wynagrodzenie pracownikéw bedzie porownywalne
z poziomem rynkowym wynagrodzen na podobnych stanowiskach.

Nalezy rowniez dodaé, ze wynagrodzenie takiego pracownika obejmuje tez wicle do-
datkéw pomagajacych pracownikowi i jego rodzinie na lepszg aklimatyzacj¢ w danym kraju.
Wsrod tych dodatkéw moga znalez¢ si¢: dodatek mieszkaniowy i na wyposazenie mieszkania
za granicg czy oplata za czesne w szkole dla dzieci. Firma przewiduje tez pewne wydatki,
ktdre nie sg bezposrednio zwigzane z wynagrodzeniem, lecz w istotny sposdb wspierajg catg
rodzing. Nalezg tu np. szkolenia jezykowe dla rodziny, pomoc w znalezieniu mieszkania
i szkoty dla dzieci na czas trwania kontraktu czy pomoc w znalezieniu zatrudnienia dla mat-
zonka. Znaczacym kosztem dla firmy sg tu rowniez wydatki poniesione na przygotowanie
pracownika do wyjazdu. Mowa tu o r6znego rodzaju szkoleniach, ktore pomagaja w szybszej
adaptacji pracownika w nowym otoczeniu. Przygotowanie pracownika do wyjazdu na kontrakt
zagraniczny obejmuje przede wszystkim zapoznanie z kulturg danego kraju, przygotowanie do
podjecia adekwatnego stanowiska i1 upewnienie si¢, iz sprosta on pracy w wielonarodowych

27 E. Beck-Krala, op. cit., s. 48.
2 M. Armstrong, op. cit., s. 92.
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zespotach. Czesto obejmuje ono réwniez zaawansowane kursy jezykowe, ktore maja pomodc
pracownikowi komunikowa¢ si¢ w nowym miejscu. Wiele firm, prowadzac szkolenia przy-
gotowujace do wyjazdu, oferuje je rowniez rodzinie pracownika.

Jednym z najwickszych problemoéw, z ktérymi borykaja si¢ oddelegowani pracowni-
cy, jest ich powr6t do domu i ponowna adaptacja do wczesniejszych warunkow. Czesto
pojawia si¢ tu zjawisko zwane ,,rewersem szoku kulturowego”*’. Innym problemem jest
dalsza kariera ekspatriatow w firmie. Cz¢sto zdarza si¢, iz menedzerowie czy wysokiej
klasy specjalisci, ktorzy nabyli wiele nowych kompetencji, nie znajduja dla siebie miejsca
w firmie. Zwigzane to moze by¢ z utrata dawnej autonomii i statusu, brakiem uznania ze
strony przetozonych i wspotpracownikow czy choc¢by brakiem dalszych perspektyw rozwoju
w firmie. Zte praktyki w tej dziedzinie moga spowodowac utrate pracownikow o wysokich
iunikalnych kompetencjach, a nawet wystapienie u niektérych syndromu wypalenia. O tym,
jak wazne i zarazem trudne jest odpowiednie szkolenie i rozwoj pracownikéw w skali
miedzynarodowej, moga $wiadczy¢ przytoczone ponizej wyniki przeprowadzonych badan®,
ktére pokazuja, ze:

— 68% pracownikow wyjezdzajacych na kontrakt nie wie, jak bedzie wygladata ich Sciezka
rozwoju i jakie stanowisko obejma po powrocie do kraju;
— ponad potowa powracajacych pracownikow opuszcza firme w przeciagu roku;

— 54% pracownikow powracajacych z zagranicznych kontraktow otrzymuje pracg na sta-
nowiskach znajdujacych si¢ nizej w hierarchii stuzbowej firmy w stosunku do stanowisk,
ktore opuszczali;

— zaledwie 11% omawianych pracownikow awansuje.

2.5. Utrzymanie kluczowych pracownikow — procedura kontrofert

Utrzymanie kluczowych pracownikow w firmie nie jest sprawg prosta. W niektorych
przedsigbiorstwach (gtownie zachodnich) funkcjonuje specjalna procedura formutowania
kontrofert dla pracownikéw, ktorzy planuja z niej odejsc.

Procedura taka sktada si¢ z kilku etapow?":

— identyfikacji kluczowych dla firmy pracownikow (potencjalnych kandydatow, ktorzy
powinni zosta¢ objeci procedura kontrofert),

— formulowania odpowiedniej strategii i sposobu postgpowania wobec wytonionych pra-
cownikow,

— zbierania informacji o ewentualnej checi 1 przyczynach odej$cia pracownikow,

— zaproponowanie wlasciwej kontroferty i podjecie decyzji przez zarzad.

2 Tak jak w przypadku adaptacji pracownika do nowej kultury przezywa on tzw. szok kulturowy, podobnie dzieje
si¢ W sytuacji powrotu i ponownego przyzwyczajania si¢ do wezesniejszych uwarunkowan kulturowych. Sze-
rzej pisze o tym zjawisku L. Preisner, Roznice kulturowe wystepujgce przy podejmowaniu pracy za granicq, w:
Organizacje przyszio$ci. Szanse i zagrozenia w kontekscie integracji europejskiej, Poldex, Krakow 2003, s. 90.

3 Na podstawie G. Milkovich, T. Newman, Compensation, McGraw-Hill, Boston 2002.

31 D. Scott, T. McMullen, J. Nolan, Taking control of your counter-offer environment, ,,Worldat Work Journal”,
October 2004.
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Zazwyczaj programem objeci zostaja wysokiej klasy menedzerowie i specjalisci. Zda-
rza si¢ rowniez, ze wirdd pracownikow objetych takimi dzialaniami znajda si¢ tacy, ktorzy
osiagaja wybitne wyniki pracy, a nie piastuja stanowiska menedzerskiego. Dziatania tego
etapu polegaja na odnalezieniu wszystkich pracownikow, ktorych przedsigbiorstwo chcialo-
by utrzymac¢ na dtuzej i ktorych zastapienie nie bedzie proste. Faza druga takiej procedury
polega na ustaleniu strategii i krokdw postepowania dla konkretnego przypadku (pracownika
lub tez grupy pracownikéw). Faza trzecia jest niezwykle istotna i delikatna, gdyz polega na
zebraniu adekwatnych informacji zwigzanych z przyczyna checi odejscia z przedsicbiorstwa
pracownika. Dopiero na podstawie tych danych sformutowana zostanie kontroferta majaca
zapobiec odejsciu pracownika. Znalezienie odpowiedzi na pytanie, czy powodem tym jest
wysoko$¢ i atrakcyjno$¢ pakietu wynagrodzen, czy sposéb zarzadzania przedsigbiorstwem,
relacje z przetozonym, czy tez brak mozliwos$ci rozwoju i awansu, jest niezwykle trudne
i delikatne. Ponadto rozmowa na te tematy uwazana jest za niestosowna w miejscu pracy.
Najtatwiejszym przypadkiem jest, gdy kwestig odej$cia okazuja si¢ sprawy finansowe. Wtedy
sposob postepowania jest stosunkowo prosty i polega na przeanalizowaniu (np. na podstawie
raportéw placowych) pakietu wynagrodzen podobnych pracownikéw nie tylko w przedsiebior-
stwie, ale i w branzy. Na tej podstawie formutowana jest kontroferta i w odpowiedni sposéb
przekazywana jest pracownikowi. Sytuacja znacznie si¢ komplikuje, gdy przyczyna odejscia
pracownika okazuja si¢ zle relacje z przelozonymi badz sposdb zarzadzania przedsigbiorstwem.
Czwarty etap procedury zwigzany jest z odpowiednim zakomunikowaniem zweryfikowanej
oferty (kontroferty) i reakcji kadry menedzerskiej na calg sytuacj¢. Sytuacja jest o tyle de-
likatna, ze bez wzgledu na to, czy pracownik odejdzie, czy pozostanie w przedsiebiorstwie,
cale zajscie na pewno nie pozostanie bez echa w srodowisku pracy i moze powaznie zaburzy¢
wizerunek i podwazy¢ zaufanie do pracodawcy.

Badania przeprowadzone w 2004 roku przez Hay Group wsrod 284 specjalistow z dzie-
dziny zarzadzania zasobami ludzkimi wskazuja, ze tylko w 4% reprezentowanych przez nich
firm istnieja formalne procedury budowania i stosowania kontrofert. W 46% firm istnieja
niepisane zasady tworzenia takich ofert. Tylko jedna trzecia respondentéw stwierdzita, ze
byta zadowolona ze sposobu, w jaki ich firma przeprowadzita procedur¢ przedstawienia
kontroferty. Ponad 50% badanych widzialo wiele probleméw z tym zwigzanych, a sposob
przedstawienia kontroferty pozostawiat ich zdaniem wiele do zyczenia. Podjeto rowniez probe
wypracowania miary skuteczno$ci kontrofert. Za taka miar¢ przyjeto przynajmniej trzyletni
okres pozostania pracownika, ktéremu przedstawiono kontrofertg, w firmie macierzystej
i zachowanie w ten sposob ciaglosci operacji biznesowych. Stwierdzono takze, ze wiele firm
powinno podejmowac dziatania skierowane na zatrzymanie pracownika znacznie wczesniej,
aby zminimalizowa¢ mozliwos¢ jego odejscia. Wskazowka dla tego typu dziatan moga by¢
ustalone w trakcie badan motywy zmiany firmy, wsréd ktorych az 40% badanych chciato
otrzymac awans, a 35% wyzsze wynagrodzenie.

2.6. Kontrakty menedzerskie

W przypadku menedzerdéw istotng kwestig jest rOwniez forma prawna umowy pomiedzy
firmg a danym pracownikiem. Czgsto ma ona posta¢ kontraktu menedzerskiego. Kontrakt
menedzerski to wewngtrzna umowa o zarzadzanie nazywana rOwniez umowa o sprawowanie
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zarzadu, umowa zarzadu, umowa o wykonywanie zarzadu, umowa menedzerska, umowa
zlecenia zarzadu, umowa o $wiadczenie ustug menedzerskich, umowa o prowadzenie przed-
sigbiorstwa czy spotki®?.

Umowy takie dotycza nast¢pujacych grup pracownikow:

— menedzeréw najwyzszego szczebla zarzadzania organizacjami gospodarczymi,
— cztonkéw rad nadzorczych czy zarzadow spotek,
— grup menedzerskich funkcjonujacych w programie prywatyzacji i restrukturyzacji.

Majg one wiele zalet zardéwno dla pracodawcy, jak i konkretnego menedzera. Zawarcie
kontraktu kierowniczego wywiera istotny wptyw na zwigkszenie efektywnos$ci dziatania oraz
zwigkszenie stopnia odpowiedzialnosci danego menedzera. Odpowiedzialnos¢ ta dotyczy
najczesciej takich aspektow jak: zarzadzanie kadrami, powierzony majatek, ksztaltowanie
okreslonych wskaznikdéw finansowych czy sprzedazowych. Dodatkowo wiaze si¢ ona z pod-
wyzszeniem wynagrodzenia i uniezaleznieniem go od zwigzkéw zawodowych (jezeli takie
w firmie istniejg), co moze jeszcze zwigkszy¢ prestiz danego menedzera. Wigksza odpowie-
dzialno$¢ 1 mozliwosci decyzyjne danego menedzera majg ogromny wplyw na podniesienie
skutecznos$ci 1 sprawnos$ci zarzgdzania.

Umowa ta musi by¢ bardzo precyzyjne sformutowana i uymowac wszystkie najwazniejsze
dla pracodawcy i menedzera postanowienia.

Postanowienia umowy o $wiadczenie uslug menedzerskich muszg okre§la¢ m.in.:

— cel umowy,

— czas na jaki zostaje umowa zawarta (zwykle jest to okres 1-3 lat),

— szczegoblne uprawnienia i obowiazki, ktore naktadane sa na menedzera,

— ocena realizacji umowy (doktadne okre§lone miary oceny skuteczno$ci dziatania mene-
dzera — cele lub mierniki ekonomiczne i ich warto$ci),

— wynagrodzenie za prace .

Dodatkowo umowy takie zawierajg postanowienia bedace zroédlem zabezpieczenia inte-
res6w firmy i1 pracownika. Najczgsciej wystepuja klauzule dotyczace powstrzymania si¢ od
podejmowania dodatkowych zaje¢ zarobkowych, klauzula konkurencyjna, klauzula dotyczaca
zachowania tajemnicy przedsigbiorstwa czy klauzula dotyczaca odprawy w razie odwotania ze
stanowiska przed uplywem zakonczenia umowy. Umowa doktadnie okresla rowniez kwestie
zwigzane z dodatkowymi §wiadczeniami dla pracownika, stad moze pojawié¢ si¢ klauzula
dotyczaca dysponowania samochodem stuzbowym oraz funduszem reprezentacyjnym czy
pokrywania przez pracodawce kosztow ubezpieczenia pracownika od réznego rodzaju ryzyka
lub kosztéw zmiany miejsca zamieszkania w zwigzku z podjgciem pracy.

2.7. Aspekty etyczne zwigzane z wynagradzaniem menedzerow

Wynagradzanie kadry najwyzszego szczebla rodzi najwigcej kontrowersji, bo sa to bardzo
znaczace kwoty. Dodatkowo znane sg przypadki naduzy¢ w tym wzgledzie, kiedy pracownicy
sztucznie podbijali ceny akcji badz fatszowali wyniki finansowe spotki. Takie dziatanie miato

32

W. Gujski, Kontrakty menedzerskie. Umowy cywilnoprawne o swiadczenie pracy, LexisNexis, Warszawa 2008,
s. 15.
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sztucznie podnies¢ wysokos¢ otrzymywanych dochodow pracownikéw, ktorych wynagro-
dzenie uzaleznione jest od wynikow firmy (np. od wartosci akcji czy wyniku finansowego
w przypadku udziatu w zysku), dlatego tez wynagrodzenie dyrektorow najwyzszego szczebla
(zwlaszcza spotek gietdowych) czy cztonkoéw zarzadu powinno by¢ kontrolowane przez
specjalne organy, ktore czuwatyby nad zasadnoS$cig i poprawnoscia systemu wynagrodzen
dla tej grupy pracownikow.

Warto w tym momencie wspomnie¢ o nadzorze korporacyjnym, ktory ma uchronié
firme przed pewnymi naduzyciami, rowniez w materii wynagrodzen. Nadzor korporacyjny,
czyli system, za pomoca ktorego spotki sa ukierunkowane i kontrolowane, obejmuje nadzor
nad zarzadzaniem firmg przez jej wihascicieli i inne osoby zainteresowane skutecznoscig
zarzadzania firma*. Jego podstawowym celem jest kontrolowanie i unikanie zachowan me-
nedzerow niezgodnych z interesem jego wilascicieli i wierzycieli. W kontekscie wynagrodzen
warto wspomnie¢, ze dzialania te zwigzane sg gtdéwnie z niewlasciwym przyswajaniem sobie
majatku przedsigbiorstwa, co moze przybierac postac: przygotowywania bardzo atrakcyjnych
kontraktow, np. z zawyzonymi w stosunku do rynkowych wysoko$ci wynagrodzen czy po-
siadaniu atrakcyjnego pakietu akcji.

W polskim prawodawstwie aspekty te regulowane sg kodeksem spolek handlowych
(nadzor korporacyjny jest czescia prawa spoltek handlowych), ktéry jednak bardzo ogodlnie
okresla zasady tworzenia wynagrodzen menedzerow. Najwazniejsza regulacja jest funkcjo-
nowanie dwoch oddzielnych organéw — zarzadczego oraz rady nadzorczej, ktéra uniemoz-
liwia menedzerowi petienie jednoczesnie funkcji cztonka rady nadzorczej z okreslonymi
stanowiskami zarzadczymi w spotce. W przypadku cztonkéw zarzadu to rada nadzorcza
ustala wynagrodzenie dla tych osob, na podstawie stosownej umowy. Kodeks méwi roéwniez
o tym, ze w zaleznosci od postanowien rady czlonkowie zarzadu mogg uzyskiwaé udziat
w rocznych zyskach spotki.

Innym rodzajem regulacji formalnych jednak nieposiadajacych mocy prawnej sa kodeksy
dobrych praktyk, ktére maja charakter postulatywny. Polskie normy tadu korporacyjnego
przyjete zostaty przez Gietdg Papierow Wartosciowych w 2002 roku i zapisane sa w doku-
mencie ,,Dobre praktyki w spotkach publicznych w 2002”. Spotka moze wdrozy¢ kodeks
dobrych praktyk lub go odrzuci¢, jednak woéwczas musi zlozy¢ oswiadczenie do Gieldy
Papierow WartoSciowych, dlaczego nie przestrzega zasad kodeksu. Innym dokumentem,
ktéry reguluje kwestie wynagrodzen menedzerow spotek jest kodeks opracowany przez
gdanski Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa i Polskie Forum Corporate Governance.
Oba dokumenty zalecaja, aby sp6tki ujawniaty indywidualne (kodeks nadzoru korporacyj-
nego dla spotek publicznych) badz taczne (Dobre praktyki w spotkach publicznych w 2002)
kwoty wynagrodzenia czlonkéw zarzadu w podziale na sktadniki. Zaden z dokumentéw nie
obliguje jednak spotek do przedstawienia zasad tworzenia systemow motywacyjnych mene-
dzerow*. W praktyce zagranicznej powotane zostaly nie tylko pewne organy kontrolujace
zasady przyznawania wynagrodzen, lecz rdwniez regulacje prawne dajace wytyczne do
tworzenia pakietow wynagrodzen kadry najwyzszego szczebla. Takie dokumenty jak CIPD

3 J. Penc, Encyklopedia zarzqdzania, WSSM w Lodzi, £.6dz 2008, s. 524.
3 P. Urbanek, op. cit.
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Principles of Executive Remuneration (2010) czy The Turner Review Code of Good Practice
(2009) doktadnie reguluja i wskazuja, jak powinny by¢ tworzone pakiety wynagrodzen tych
pracownikow?>.

Podsumowanie

Zaprojektowanie kompleksowego systemu wynagrodzen jest bardzo waznym aspek-
tem skutecznego motywowania pracownikow, jednak niewystarczajacym. Nalezy rowniez
sprawnie zarzadzac tym systemem, co jest procesem ciggtym polegajacym na przydzieleniu
odpowiednich zadan w ramach obstugi i biezacej administracji systemu, a takze monitorowac
atrakcyjno$¢ i adekwatnos$¢ systemu w stosunku do wymogow firmy, pracownikow i otoczenia
zewnetrznego. Niestety w wielu rodzimych przedsigbiorstwach modyfikacje systeméw wyna-
grodzen zachodzg zbyt rzadko i obejmuja glownie te jego aspekty, ktore wynikajg z przepisow
prawa pracy, a przeciez system wynagrodzen powinien rozwija¢ si¢ wraz z rozwojem samej
organizacji i ludzi w niej pracujace;j.

Waznym zagadnieniem zwigzanym z zarzadzaniem wynagrodzeniami jest optacanie klu-
czowych pracownikow firmy. Kluczowi pracownicy w firmie to osoby, ktére nalezy traktowac
w szczegllny sposob, bowiem generujg dla firmy duze korzysci i realizuja wazne funkcje,
dlatego tez wynagradzanie takich pracownikdéw musi by¢ atrakcyjne tak, aby pozwalato ono
zatrzymac w organizacji tych pracownikow i dawato im zadowolenie z wykonywanej pracy.
Pakiet wynagrodzen kluczowych pracownikéw w firmie rézni si¢ od pakietu pozostatych
pracownikow, a dodatkowo czesto daje mozliwos$¢ indywidualnego ,,skrojenia” catkowitego
wynagrodzenia dla danego pracownika — rozwigzan ujmujacych zar6wno finansowe bodzce
motywowania, jak i te pozafinansowe. Zlekcewazenie czy pominigcie tych pracownikoéw
skutkuje ich odejsciem, gdyz wysoka mobilno$¢ to wspodlna cecha tej grupy zawodowej. Ta
mobilnos¢ wraz z wysokimi kompetencjami takich pracownikéw stanowi dla pracodawcy
wielka szansg, ale tez zagrozenie utraty tych pracownikow.

Wazne zagadnienia i definicje

Kompleksowe zarzadzanie systemem wynagrodzen polega na biezagcym administrowaniu,
a takze monitorowaniu i rozwijaniu systemu, ktory pozwoli na sprawiedliwe, konkurencyjne
i spojne wynagradzanie pracownikow. To z kolei pomoze firmie w osiggnigciu celow strate-
gicznych 1 uzyskaniu pozadanej pozycji rynkowe;.

Proces zarzadzania systemem wynagrodzen obejmuje nastgpujace fazy:

— analizy dotychczasowego systemu wynagrodzen (mocnych i stabych stron),

— projektowania strategii wynagrodzen (ustalania zasad i celow polityki ptacowej),

— projektowania kompleksowego systemu wynagrodzen (ustalania struktury i wysokosci
sktadnikéw wynagrodzen, zasad wynagrodzen itp.),

— komunikowania tego projektu lub tylko jego zmian pracownikom,

3 M. Armstrong, A. Cummins, op. cit., s. 175.
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— wdrazania systemu w firmie,

— administrowania systemem,

— monitorowania i ewaluacji systemu,

— dalszego rozwoju systemu (uaktualniania i modyfikacji).

Integracja funkcji personalnych oznacza $cisla zaleznos¢ poszczegoélnych dziatan per-
sonalnych i wzajemne dopetnianie si¢ stosowanych instrumentéw zarzadzania zasobami
ludzkimi. Stosowane narzgdzia i procedury w ramach poszczegdlnych funkcji personalnych
powinny si¢ uzupetnia¢ i wzmacnia¢ swoje dziatanie, a nie hamowac¢ lub je zaburzac.



Rozdzial IV

Najnowsze trendy w polityce placowej

Wynagradzanie pracownikdéw to dziedzina, ktdra tak jak wiele innych, podlega ciagtej
ewolucji. Nieustanne badania oraz nowe rozwigzania w tej materii wptywaja na jej rozwoj.
Cho¢ badan z tego zakresu, zwtaszcza w Polsce nie jest az tak wiele, to jednak réwniez i do
polskich organizacji docieraja nowoczesne koncepcje i rozwigzania. Niektore, ze wzgledow
kulturowych czy ekonomicznych nie s3 mozliwe do zastosowania. Inne bardzo dobrze si¢
sprawdzaja w naszej rzeczywistosci i zyskuja na popularnosci.

Posrdéd najnowszych rozwigzan z dziedziny wynagrodzen, ktore od kilku lat obecne sg
w przedsiebiorstwach polskich nalezy wymienic:

— ksztaltowanie wynagrodzen z uwzglgdnieniem kontrolingu personalnego,

— zbilansowang kart¢ wynikow,

— partycypacyjne formy wynagrodzen zmiennych (partycypacje finansowa, partycypacje
w korzys$ciach),

— programy bilansujace prace zawodowa z zyciem osobistym.

Takie rozwigzania mozna zauwazy¢ gtdéwnie w wigkszych organizacjach w Polsce.
Nastepuje jednak ich przenikanie nie tylko do przedsigbiorstw czysto przemystowych. Nowo-
czesne instrumenty docierajg rowniez do organizacji z takich sektoréw jak edukacja, turystyka
i inne. Dodatkowo powstaja pewne regulacje prawne majace wspomoc zastosowanie takich
narzedzi w pozostatych sektorach.

1. Ksztaltowanie wynagrodzen
z uwzglednieniem wymagan kontrolingu personalnego

Podej$ciem zyskujacym coraz wicksza popularno$é, zwigzanym z ksztattowaniem
wynagrodzen, jest kontroling personalny. Koncepcja ta wynika z zarzadzania strategicznego
i zdaniem niektorych autoréw moze w istotny sposéb przyczyni¢ si¢ do budowy komplek-
sowego, jednolitego i elastycznego systemu motywowania'.

' Por. A. Bienkowska, Z. Kral, A. Zabtocka-Kluczka, Ksztaltowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan
kontrolingu w wynikowych osrodkach odpowiedzialnosci, w: Metody wynagradzania za pracg — Polska i inne
kraje, Zeszyty Naukowe WSZiF we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 39.
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Kontroling, pojmowany jako metoda wspomagania zarzadzania, polega na wspdtuczest-
nictwie w rozwigzywaniu okreslonych zadan, ich koordynowaniu, nadzorowaniu i monitoro-
waniu przebiegu realizacji glownie w zakresie planowania, przebiegu i sterowania’.

Gloéwna cecha kontrolingu jest orientacja na realizacj¢ celow, dlatego dziatania kon-
trolingu zmierzaja do ukierunkowania zadan w zakresie zarzadzania, podejmowanych
w roznych obszarach funkcjonalnych dziatalno$ci przedsigbiorstwa, na okreslone cele czast-
kowe prowadzace do osiggni¢cia celdéw organizacji jako catosci. Orientowanie dziatalnosci
wszystkich podmiotow wewnetrznych na nadrzedne cele organizacji ma sprzyja¢ osiagganiu
wyzszej efektywno$ci dziatania, a zarazem petni¢ funkcje motywacyjne. Jest to mozliwe
dzigki ustanowieniu odpowiedzialno$ci za realizowane zadania i powigzaniu ich efektow
z wynagrodzeniami pracownikow. Mimo ze kontroling skupia si¢ gléwnie na motywowaniu
finansowym, zawiera w sobie tez wiele narzedzi motywowania pozafinansowego, jak cho¢by
wicgksza partycypacje w zarzadzaniu. Zatozenia kontrolingu sprzyjaja kreowaniu przywigzania
pracownikow do wspolnych wartosci oraz ich aktywizowaniu wokot osiggania wspdlnych
celow przedsigbiorstwa na zasadzie obopdlnych korzysci.

Koncepcja kontrolingu w wynagradzaniu rozumiana jest jako nagradzanie pra-
cownikow adekwatne do zakresu ich uczestnictwa w osiaganiu celow przedsiebiorstwa’.
Do jej realizacji konieczne jest przetozenie celow nadrzednych na cele czastkowe i1 podziat
tych ostatnich na zadania, ktore beda realizowane przez konkretne grupy pracownikow. Jest
to mozliwe dzigki tzw. o$rodkom lub centrom odpowiedzialnosci*. Kolejnym warunkiem
zastosowania koncepcji kontrolingu jest ustalenie odpowiednich miernikéw i sposobow po-
miaru efektow realizacji zadan oraz ich powigzania z wynagrodzeniami pracownikow. Takie
podejscie sprzyja koncentracji wysitku pracownikéw na okreslonych celach i zadaniach.
Dodatkowo dzigki rozszerzonym uprawnieniom decyzyjnym w istotny sposéb wptywa na
motywacje pracownikéw, kreujac zachowania przedsigbiorcze 1 innowacyjne.

2. Zbilansowana karta wynikow

Kolejnym nowoczesnym instrumentem wpisujacym si¢ w koncepcje strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi i w duzym stopniu bazujacym na wspomnianym powyzej
kontrolingu personalnym jest strategiczna karta wynikow (od angielskiej nazwy Balanced
Scorecard—BSC). Narzedzie to wdrazane jest z powodzeniem w Polsce od kilku lat i zyskuje
coraz wiekszg popularno$¢ rowniez w organizacjach panstwowych, a nawet w szkolnictwie
wyzszym (np. Wydzial Zarzadzania AGH w Krakowie).

)

M. Chalastra, Wykorzystanie zasad controllingu w tworzeniu pozafinansowych systeméw motywacyjnych, Kon-
troling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza 2001, nr 4, s. [-VIIL

A. Bienkowska, Z. Kral, A. Zabtocka-Kulczycka, op. cit., s. 134-143.

Osrodki lub centra odpowiedzialnoéci, inaczej nazywane ,,centrami” badz ,,minicentrami” gospodarczymi, sa
to obszary organizacji o okreslonych kosztach, wynikach i zasobach, w ktorych odpowiedzialnos¢ za realizacje
wyznaczonych zadan przypisuje si¢ odpowiednim pracownikom organizacji.

w
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2.1. Idea strategicznej karty wynikow

Karta wynikéw zarzadzania zasobami ludzkimi traktuje stuzby personalne w firmie
jako partnera strategicznego i pokazuje, w jaki sposéb moga one wspieraé realizacje strategii
wzrostu warto$ci firmy, dlatego nadrzednym celem programu jest wyzwolenie w pracownikach
ducha przedsigbiorczo$ci i innowacyjnosci oraz umozliwienie bezposredniego nagradzania za
takg postawe. Pomaga ona wdrazac strategie przedsigbiorstwa, przektadac wizje na konkretne
cele, a takze mierzy¢ postepy w realizacji tych celdw, czyli mierzy¢ efekty strategii perso-
nalnej oraz strategii wynagrodzen. Innymi slowy, karta wynikow pokazuje $cisty zaleznosé
pomiedzy dziatalno$cig firmy a wartoscig generowang przez kapitat ludzki®.

Karta wynikow zarzadzania zasobami ludzkimi zach¢ca do elastycznos$ci i wprowadza-
nia zmian, poniewaz koncentruje si¢ wokot aktualnej strategii i celow firmy, ktore podlegaja
nieustannym zmianom®.

Dobrze skonstruowana karta wynikow pomoze organizacji w tworzeniu wigkszej wartosci
dla pracownikow, klientow i inwestorow, dlatego ze narzedzie to rozpatruje organizacje jako
cato$¢ z punktu widzenia czterech perspektyw:

— perspektywy finansowej, gdzie wazny jest zwrot z kapitahu,

— perspektywy klienta, gdzie istotna jest jako$¢ ustugi i towaréw oraz lojalnos¢ klientow,

— perspektywy procesow wewngtrznych, gdzie wazna jest jako$¢ procesow i czas ich
trwania,

— oraz perspektywy wzrostu i rozwoju, gdzie zwraca si¢ uwage na poziom i rozwoj kom-
petencji pracownikoéw firmy.

Patrzac na organizacjg, a zwlaszcza na funkcje personalng (w tym réwniez wynagra-
dzanie pracownikdéw) przez pryzmat tych czterech perspektyw, wazne jest, podobnie jak
w kontrolingu personalnym, kaskadowanie celow ustalonych na poziomie strategicznym na
poszczegodlne komorki organizacyjne i dalej indywidualnych pracownikow. Kaskadowanie
takie obrazuje ponizszy rysunek 22.

Przetozenie celow nadrzednych na cele poszczegoélnych dzialow i indywidualnych
pracownikow pozwala na monitorowanie postgpow w ich realizacji, lepsza ocen¢ pracowni-
kow 1 skuteczne ich motywowanie. Skuteczne zastosowanie zbilansowanej karty wynikow
moze mie¢ miejsce przy realizacji wszystkich funkcji personalnych: od planowania po
motywowanie pracownikow, dlatego wspomniane zostato jako ogélna technika zarzadzania
zasobami ludzkimi bez jego Scistego przyporzadkowania do motywowania i wynagradzania
pracownikow. Jednak ponizszy przyktad doktadnie obrazuje jej zastosowanie w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi 1 Sciste powigzanie z wynagradzaniem pracownikow.

* E.Beck-Krala, A. Trzepiatowska, Wdrazanie strategicznej karty wynikow na przykiadzie kopalni soli w Wieliczce,
w: Organizacje w gospodarce innowacyjnej — aspekty spoleczne, prawne, psychologiczne, pod red. W. Pawnika
i L. Zbiegien-Maciag, AGH Uczelniane Wydawnictwa Naukowo Dydaktyczne, Krakow 2008, s. 81-95.

¢ B.E. Becker, M.A. Huselid, D. Ulrich, Karta wynikéw zarzqdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002, s. 89.
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Kaskadowanie celow w firmie

Wymagania
wiascicieli

Ustalenie
celow .
firmy Planowanie
celow

dziatu Planowanie

celéw
pracownika

Perspektywa finansowa
Perspektywa klienta
Perspektywa procesow wewnetrznych
Perspektywa wzrostu i rozwoju

Rys. 22. Kaskadowanie celow w firmie

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie B.E. Becker, M.A. Huselid, D. Urlich, Karta wynikow zarzqdzania
zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002

2.2. Analiza przypadku wykorzystania strategicznej karty wynikow
przy wynagradzaniu handlowcow’

Analiza dotyczy zastosowania karty wynikow w przedsigbiorstwie $redniej wielkosci
zajmujacym si¢ sprzedaza akcesoridow chemicznych i obejmujacym swoim zasi¢giem obszar
catego kraju. Dziat sprzedazy jest wigc kluczowym dzialem firmy, stanowi on niejako pod-
stawe jej funkcjonowania i od jego wynikow uzaleznione sg w najwickszym stopniu wyniki
catej firmy.

Opis sytuacji

Ze wzgledu na nieefektywnos¢ systemu wynagradzania handlowcow i mate powigzanie
ich wynagrodzenia z celami firmy kierownictwo zdecydowalo si¢ na wdrozenie nowoczes-
nego narz¢dzia motywowania pracownikow, ktorym jest zbilansowana karta wynikow. Jako
ze firma znajduje si¢ w fazie wzrostu, dziatania zwigzane z wdrazaniem nowych narzedzi
rozpoczgto od sprecyzowania strategii firmy.

Strategia firmy jest zdobycie zaufania klientow i zwigkszenie udziatu w rynku przez
osiggniecie znaczacej pozycji w swoim segmencie.

Odbywac si¢ to ma przez:

— wypromowanie wlasnych marek,
— oferowanie innowacyjnych produktow wysokiej jakosci,

7 Na podstawie materiatdw wewnetrznych wybranej firmy.
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— budowanie trwatych i wzorowych relacji z klientami,
— rozbudowe sieci dystrybucji swoich produktow.

Omawiana grupa handlowcoéw to mtody zespot obejmujacy pracownikow w wieku
24-35 lat. Pracownicy ci przechodza specjalistyczny cykl szkolen i maja mozliwos¢ statego
podnoszenia swoich kompetencji. Oferowane sg tu szkolenia w roznych formach i o bogatej
tematyce, zaro6wno te dotyczace znajomosci produktow, jak i dotyczace technik sprzedazy.
Pracownicy maja mozliwos¢ korzysta¢ z réznych form szkoleniowych, np. coachingu czy
szkolen grupowych, w zaleznosci od potrzeb.

Dotychczasowy system wynagrodzen

Dotychczasowy system wynagradzania handlowcow opierat si¢ na niewysokiej ptacy
zasadniczej, ktora jednak zdecydowanie przewyzszata krajowa ptacge minimalng. Obok ptacy
zasadniczej handlowcy mieli jeszcze premi¢ i prowizje przyznawang miesigcznie w zaleznosci
od wynikow pracy. Premia zalezna byta od wysokos$ci zaplanowanej sprzedazy miesigczne;j
i kwartalnej i wynosita ona 30% ptacy zasadniczej. Prowizja natomiast okreslona w wysokoS$ci
7-10% wartosci sprzedazy uzyskanej w danym miesigcu stanowita znaczna kwote, gdyz jej
warto$¢ mogla stanowi¢ okoto 50% ptacy zasadniczej. Ponadto przekroczenie planu sprze-
dazy o 15% w stosunku do zaplanowanej powodowato uzyskanie dodatkowej gratyfikacji
w wysokosci 30% placy zasadniczej.

W pakiecie wynagrodzen znajdowaty si¢ jeszcze: samochody stuzbowe, telefony komor-
kowe ze stalym abonamentem 200 zl, a takze fundusz reprezentacyjny w wysokosci 500 zt.

Badanie opinii pracownikéw

Wprowadzenie zmian i zbilansowanej karty wynikow poprzedzone zostato badaniem
opinii i potrzeb pracownikéw w obszarze motywowania. Niestety opinie dotyczace dotych-
czasowego systemu byly negatywne i jak stwierdzili pracownicy w niewielkim stopniu
system ten motywowat ich do pracy. System nie przektadat si¢ na wymierne korzysci po
przekroczeniu planu sprzedazy. Stata wysoko$¢ premii — 30%, nie ujmowata celéw przedsie-
biorstwa zwigzanych z agresywna polityka poszukiwania nowych klientow i nie uzalezniata
wynikéw pracy od wynagrodzenia. Dodatkowo pracownicy nie znali strategii firmy ani jej
zatozen. Bardzo negatywnie pracownicy ocenili tez niskie ptace zasadnicze, czyli agresyw-
na polityke wynagrodzen firmy. Zwiazane to byto z poréwnaniem systemu wynagradzania
stosowanego u konkurencji, gdzie wyzsza stata cz¢$§¢ wynagradzania, a takze wigksza ilo$¢
benefitow pozwalata na wicksza stabilno$¢ finansowa pracownikow. Ponadto system nie byt
spojny z celami firmy, gdyz sprzyjal realizacji celow krotkookresowych, a nie sktaniat do
dlugookresowego rozwoju firmy i poprawy wewnetrznych procesow.

Zbilansowana karta wynikow

Na bazie takich informacji zaproponowano wdrozenie strategicznej karty wynikow, ktora
powiazataby cele strategiczne z celami indywidualnych pracownikéw i systemem wynagra-
dzania. Karta wynikow pozwolitaby na monitorowanie wyniku finansowego z rownoczesng
efektywnoscia handlowcow, a takze kontrolg kosztow.

Zaproponowane perspektywy dla omawianej firmy znajduja si¢ w tabeli 56.
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Tabela 56
Perspektywy zbilansowanej karty wynikoéw dla wybranej firmy

Perspektywa

Cel

Mierniki

Perspektywa klienta

Podniesienie poziomu
zaufania do produktu
i obstugi klienta

— zadowolenie z zaproponowanych
produktow,

— znajomos¢ i zadowolenie z uzyskanych
informacji o ofercie handlowej,

— liczba przeprowadzanych pokazéw
i szkolen dla klientow i ich sprzedawcow,

— czgstotliwo$¢ kontaktow z handlowcem,

— terminowo$¢ dostaw (odpowiedzialnos¢
za dostawg ponosit handlowiec)

Perspektywa wzrostu

Wzrost udzialu

w rynku i zapewnienie
stabilno$ci teraz

i w przysztosci

— liczba nowych klientow,

— liczba ekspozytorow dla swoich towarow,

— liczba wprowadzonych nowych
produktow,

ze sprzedazy oraz
rentownosci kapitatu
wlasnego (wskaznik

pracownikom — doskonata znajomos¢ oferty handlowe;j
przez handlowcow
Perspektywa Optymalizacja — relacja liczby zamowien do liczby
wewnetrzna i unowoczesnienie dziennych spotkan,
procesow — liczba dziennych rozméw telefonicznych
organizacyjnych z klientami,
— liczba zaprezentowanych pomystow
i innowacji dotyczacych sprzedazy
Perspektywa finansowa | Zwigkszenie zysku — osiagniecie zaplanowanej wielko$ci

sprzedazy,
— odzyskanie naleznosci przeterminowanych,
— liczba transakcji powyzej okreslonej kwoty

ROE) netto (zgodnie z zasada Pareto),

— relacja uzyskanej marzy ze sprzedazy
w stosunku do $redniej wielkosci marzy
handlowej,

— redukcja kosztéw w poroéwnaniu z planem
wydatkéw przeliczanych na jednego

handlowca

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie materiatow firmowych

Kolejnym krokiem bytlo procentowe okreslenie wagi poszczegdlnych perspektyw i mier-
nikow, ktore pokazalyby, jakie dziatania sg najwazniejsze w konteks$cie realizacji poszcze-
g6lnych celow. Da to informacj¢ handlowcom, ktore z obszarow sg dla firmy najistotniejsze.
Najwazniejsza perspektywa dla firmy jest perspektywa finansowa (60%), dalej perspektywa
klienta (20%), a w dalszej kolejnosci perspektywa wzrostu (10%) oraz perspektywa proce-
sow wewnetrznych (10%). Rozpisane zostaly doktadne procentowe warto$ci poszczegol-
nych miernikéw, a takze okres ich realizacji, ktore w dalszej kolejnosci powigzane zostaly
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z systemem wynagradzania. Rozpisanie jednej z perspektyw zbilansowanej karty wynikoéw
przedstawia tabela 57.

Tabela 57
Przyktadowa perspektywa zbilansowanej karty wynikow dla wybranej firmy

Perspektywa Mierniki Warto$¢ miernika Waga Termin
realizacji
Wewngtrzna Efektywnosé¢ — relacja liczby zamoéwien do 90% dziennie
kontaktow liczby dziennych spotkan,
z klientami — liczba dziennych rozméw

telefonicznych z klientami
— liczba zaprezentowanych
Pomystowos¢ pomyslow i innowacji
1 innowacyjnos¢ dotyczacych sprzedazy 10% miesigcznie

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie materiatow firmowych

Okreslone terminy realizacji poszczegdlnych miernikdw pokazaty priorytety oraz okres
rozliczania poszczego6lnych celow. Tym samym wskazaty cele pracownikom i zintegrowaly cele
pracownicze z celami catej firmy. Zmienione zostaty tez inne zasady systemu wynagrodzen.
Po zmianie cze$ci stalej i podniesieniu jej na wyzszy poziom skupiono si¢ nad premiami,
ktére byly nieefektywne. Wysoko$§¢ premii zostala zwigkszona, lecz przyznawana bedzie
kwartalnie po uwzglednieniu miernikow ze zbilansowanej karty wynikow. Jest wiec ona
uzalezniona od efektywnosci pracy pracownika. Jej wielko$¢ zostata zréznicowana w zalez-
nosci od uzyskanych punktéw. Prowizja zostala obwarowana pewnymi zasadami — wyptacana
bedzie dopiero po przekroczeniu pewnego minimalnego putapu. Dodatkowa zaleta takiego
systemu jest mozliwo§¢ monitorowania wlasnych wynagrodzen, co z pewno$ciag wptynie
motywujaco na pracownikow.

3. Partycypacyjne formy wynagrodzen zmiennych

Inng coraz bardziej popularng koncepcja zwigzang z wynagradzaniem sg partycy-
pacyjne formy wynagrodzen. Ich popularno$¢ wigze si¢ grupowa organizacja pracy oraz
wysoka sila oddziatywania partycypacji finansowej na pracownikéw. Formy wynagrodzen
partycypacyjnych tacza udziat pracownikow w decyzjach organizacji oraz udziat w ko-
rzy$ciach materialnych uzyskanych dzigki podejmowanym decyzjom i wynikom wtlasne;j
pracy badz pracy zespolu. Najbardziej popularne jej formy to partycypacja finansowa
oraz partycypacja w korzySciach czyli gainsharing. Pierwsza z form zaliczana jest do
bodzcéw dlugoterminowych zmiennych, gdyz jej wyptata odroczona jest w czasie. Dru-
ga, gdzie udzial w korzyS$ciach przybiera posta¢ premii, do bodzcéw krotkoterminowych
zmiennych.
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3.1. Partycypacja finansowa

Pierwsza z przytoczonych form partycypacyjnych to partycypacja finansowa (nazwa
pochodzi od angielskiego terminu profitsharing). Obejmuje ona rézne formy udzialu pra-
cownikow w dochodach firmy lub jej majatku. Najpowszechniejsza jest udziat w zysku,
a formg udzialu w zysku — akcjonariat. System ten najpowszechniej rozwinal si¢ w Stanach
Zjednoczonych i stamtad przywedrowal do Europy. Obecnie forma ta jest bardzo rozpo-
wszechniona w réznych krajach $wiata, przy czym najszerzej stosowana jest w Europie
Zachodniej i Ameryce Potnocne;.

Obserwujac konsekwencje ekonomiczne stosowanych form, nalezy podkresli¢ trzy
najwazniejsze aspekty. Na szczeblu makroekonomicznym partycypacja finansowa wptywa
na redukcje stopy bezrobocia i poziomu inflacji® przez tzw. efekt skali $lizgowej wiazacej
relacje plac z zyskami czy wielkoS$cia sprzedazy danej firmy. Na szczeblu mikroekonomicz-
nym natomiast programy te powoduja wyzszg efektywnos$¢ pracy, a tym samym wyzsza
zyskowno$¢. Poza tym wspotudziat pracownikdéw w procesie decyzyjnym przedsicbiorstwa
zwigksza poczucie lojalno$ci pracownikéw i ich zaangazowanie. Bodzce finansowe wyni-
kajace z partycypacji finansowej wydaja si¢ bardziej efektywne, gdyz sa one powiazane
z wlasnoscig pracownicza, ktéra wptywa na wzrost satysfakcji ze $wiadczonej pracy. Wérod
gtéwnych przestanek wprowadzania partycypacji finansowej przewaza dazenie do oszcze-
dzania $rodkow przeznaczonych na fundusz plac, stworzenia nowych zrédel finansowania
inwestycji przedsi¢biorstwa oraz motywowania pracownikow do wigkszej efektywnosci pracy.

Istotg udziatu pracownikéw w zyskach jest integracja celow firmy z indywidualnymi
celami pracownikow, co wplywa na wysoka motywacj¢ do osiggania zatozonych wynikow
pracy. Natomiast odroczenie wyptat w czasie powoduje ,,przywiazanie” pracownika do kon-
kretnego przedsiebiorstwa. Pracownicy objeci ta forma wynagrodzen odnosza wiele korzysci,
zwlaszcza kiedy ich przedsigbiorstwo si¢ rozwija i zwigksza wydajnos¢ pracy. Jesli wyniki
firmy sa wyzsze, to zarobki pracownikéw réwniez si¢ zwigkszaja, a ich zatrudnienie jest
pewniejsze i pracuja w lepszych warunkach. Udzial w zyskach jest systemem elastycznym,
ktéry ma zwigkszy¢ atrakcyjno$¢ przedsiebiorstwa wobec pracownikéw, stworzy¢ dodatko-
we bodzce wzrostu efektywnosci pracy, a takze sprawiedliwie podzieli¢ dochody z pracy’.

Wyrdzniane sg trzy podstawowe formy partycypacji finansowej'” :

— premie powigzane z zyskiem przedsi¢biorstwa,
— partycypacja finansowa,
— akcjonariat pracowniczy.

Premie powiazane z zyskiem przedsi¢biorstwa to forma pobudzajaca pracownikoéw
do podwyzszania efektow zespotowych, wigkszej wydajnosci pracy lub obnizania kosztow
1 poprawy rentownosci.

Partycypacja finansowa nastawiona jest na motywacj¢ dlugoterminowa pracownikoéw
i moze mie¢ forme bezposredniego podziatu zysku migdzy wiascicieli kapitatu a pracow-
nikow. Podstawa premiowania jest tu efekt zespotu, a do udzialu w zyskach uprawnieni sa
ZazZwyczaj WSZysCy pracownicy.

8 Z. Jacukowicz, op. cit.
° E. Beck-Krala, op. cit.
10 Z. Jacukowicz, op. cit., s. 163.
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Podziat zysku moze przybra¢ postac:

— comiesiecznej wyplaty premii,

— wiaczenia okre$lonego procentu zysku do funduszu przedsigbiorstwa i przeznaczenie
go na podwyzszenie ptac podstawowych,

— lokowania premii na specjalnych rachunkach dtugoterminowych.

Druga forma partycypacji finansowej jest udziat w zyskach, ktory moze wystepowac
w postaci akcji lub innych tytutow wilasnosci przeznaczonych dla pracownikow. Zwykle sg
one zamrazane w funduszach inwestycyjnych firmy i gromadzone na wspdlnym rachunku,
a udzial pracownikow zalezy od zmiany wartosci akcji w tym okresie.

Ta forma jest Scisle powigzana z rentownoscig firmy, a korzys$cig dla pracownikow jest tu
dywidenda lub wzrost wartosci akcji kapitatowej badz tez kombinacja tych dwdch elementow.
Akcjonariat pracowniczy moze wystepowac jako akcjonariat indywidualny lub zespotowy.
W obu tych przypadkach cze$¢ akcji jest rezerwowana dla pracownikéw i oferowana im na
korzystniejszych warunkach, mogg tez korzysta¢ z zasad opcji i subskrypcji akcji rowniez
na korzystniejszych warunkach. Jak pisze Jacukowicz, zarowno akcjonariat pracowniczy jak
i udziat w zyskach maja charakter kolektywny. O ile jednak akcjonariat pracowniczy czgsciej
zalezy od indywidualnej decyzji pracownika, o tyle o udziale pracownika w zyskach zazwyczaj
decyduje przedsi¢biorca, cho¢ zdarzajg si¢ tez rozwigzania mieszane.

W Polsce najbardziej popularng formg partycypacji finansowej jest udziat w zyskach,
ktory czesto oferowany jest menedzerom najwyzszego szczebla zarzadzania w firmach.
Zdecydowanie rzadziej wystepuja pozostate formy partycypacji finansowej, gdyz stosun-
kowo niewiele przedsigbiorstw ma takie mozliwosci (gtownie duze i $rednie firmy, ktore
znajduja si¢ na gietdzie). Wedlug badan okoto 10% firm oferowato swoim pracownikom
formy partycypacji finansowej — gléwnie menedzerom w roku 2010'". Liczba ta zmniej-
szyta si¢ w stosunku do roku poprzedniego, co moze by¢ zwigzane z widocznymi jeszcze
skutkami kryzysu.

3.2. Partycypacja w korzysciach

Partycypacja w korzysciach (pochodzi od angielskiego terminu gainsharing) stata si¢
bardzo popularng koncepcja wynagradzania ostatnich lat, zwlaszcza w USA. Jest to forma
udziatowa nastawiona na osigganie zatozonych celow przez wzrost produktywnosci. Oznacza
ona podziat korzysci wynikajacych z wyzszej wydajnosci migdzy pracodawcg a pracownikami.
Partycypacja w korzy$ciach czgsto traktowana jest jako kontrrozwigzanie dla partycypacji
w zyskach. Inne ujecie problemu mowi o wzajemnym uzupetnianiu si¢ obu tych rozwigzan.
W rzeczywisto$ci obie koncepcje tacza wynagrodzenie z efektywnoscia organizacji, a ich
celem jest wywotanie wigkszego zaangazowania pracownikow. Jednak w przypadku udziatu
w korzySciach wyplacane premie powigzane sg z wyzsza efektywnoscig pracy (produkcyjno-
$ci), a nie osigganym zyskiem, chociaz i tak prowadzi to do wyzszej zyskownosci. Partycy-
pacja w korzysciach to w rzeczywistosci system premiowania, ktory buduje zaangazowanie
pracownikow przez nagradzanie zespotu za poprawe wynikow pracy. Wspomniana poprawa

""" Por. T. Sapeta, Skiadniki i determinanty systemu wynagrodzen, w: Systemy wynagrodzen w okresie spowolnienia

gospodarczego, red. A. Pocztowski, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 73.
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wynikdéw pracy mozliwa jest dzigki pomystom pracownikéw dotyczacym usprawniania procesu
pracy na danym stanowisku lub w konkretnym dziale. Zgodnie z zasada ,,nalezy pracowaé
madrzej, co nie znaczy wiecej”'> program ten mobilizuje pracownikéw do poszukiwania
nowych drég poprawy funkcjonowania firmy, a wygenerowane w ten sposob korzysci dzieli
pomiedzy pracodawce i pracownikdéw. Upraszcezajac schemat dziatania udzialu w korzysciach,
mozna stwierdzi¢, ze sktada si¢ ona z partycypacji decyzyjnej i finansowej. Partycypacja de-
cyzyjna realizowana jest przez procedury zachgcania pracownikow do sktadania pomystow,
ich oceng przez odpowiednie grupy pracownikéw i decyzje w kwestii wdrazania wybranych
sugestii. Partycypacja finansowa polega natomiast na szacowaniu uzyskanych korzysci fi-
nansowych dzigki wdrozeniu poszczegdlnych sugestii, a nastepnie kalkulacji i dystrybucji
przystugujacej pracownikom premii'®. Schemat tego procesu partycypacji w korzysciach
przedstawia rysunek 23.

Partycypacja w korzysciach

Propozycje pracownikéw dotyczace Analiza Wdrazanie
usprawnien w pracy i ocena propozycji usprawnien

l

Pomiar i podziat wypracowanych
korzysci finansowych

l l

Premie i nagrody Srodki finansowe
dla pracownikéw dla pracodawcy

Rys. 23. Schemat partycypacji pracownikéw w korzysciach firmy

Zrédto: Opracowanie wlasne

Wszystkie wspomniane trendy, zarowno strategiczna karta wynikow, partycypacja fi-
nansowa, jak i partycypacja w korzysciach, odpowiadajg wyzwaniom naszej rzeczywistosci
rynkowej, taczac w sobie rdzne popularne dzi§ rozwiagzania (przyktadowo ide¢ zarzadzania
strategicznego czy zarzadzania przez cele). Jednak bardzo wazng ich cechg jest zintegro-
wanie dwoch aspektdéw motywacji pracowniczej finansowej i pozafinansowej. Zwykle te
aspekty byly rozdzielane, a programy wynagradzania zmiennego opieraly si¢ jedynie na
gratyfikacjach finansowych. Wspodlczesne systemy wynagrodzen powinny koncentrowac si¢
na kompleksowym wykorzystaniu roznorodnych bodzcow, w tym rowniez niematerialnych

12

Zdanie to czgsto przytaczane jest przez tworcow tego programu.
3 E. Beck-Krala, op. cit.
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elementow systemu motywacyjnego takich jak tres¢ pracy, mozliwos¢ rozwoju zawodowego
czy stabilno$¢ zatrudnienia. Powyzsze rozwiazania staraja si¢ ambitnie polaczyc¢ te elementy,
tworzac jeszcze bardziej skuteczne programy motywowania pracownikow.

4. Programy praca—zycie

Nieco odmienng koncepcja zwigzang z systemem motywacyjnym, cho¢ nie az tak $cisle
jak wczesniej zaprezentowane, sg programy réwnowazace zycie zawodowe z osobistym.
Mimo tego odgrywa ona bardzo wazng role w polityce personalnej, a badania wskazuja,
ze pracodawcy wskazuja jg jako jedno z wazniejszych zadan systemu wynagrodzen. W na-
szym kraju, ze wzgledu na pewne przesunig¢cie czasowe w rozwoju zarzadzania zasobami
ludzkimi, o takich inicjatywach mowi si¢ dopiero od kilku lat, cho¢ juz coraz czgsciej
spotka¢ mozna konkretne programy i procedury pomagajace w réwnowazeniu tych sfer
zycia pracownika. Programy takie nazywa si¢ programami ,,praca—zycie” lub programa-
mi work-life balance i jak do tej pory w wigkszosci proponowane sa glownie przez duze
korporacje.

4.1. Procedury i narzedzia programow w przedsiebiorstwie

Niezaleznie od przyczyn wdrazania programow praca—zycie pracodawcy wiedza, ze
kiedy pracownicy zaczynaja pracowac ponizej swoich mozliwosci, to oni beda ponosi¢
koszty takiej sytuacji.

Wisrod wielu negatywnych konsekwencji zwigzanych ze zbyt duzym obcigzeniem praca
pracodawcy zauwazaja przede wszystkim:

— wzrost absencji i fluktuacji pracownikow,

— mniejsze zaangazowanie w prace,

— mniejszg kreatywno$¢ i pomystowo$¢ pracownikow,

— problemy ze skupieniem si¢ pracownika przy wykonywaniu zadan,
— pogorszenie relacji z klientem lub utrate klientow,

— gorsza jako$¢ pracy i nizsza produktywnoscé.

Wielu pracodawcow wcigz uwaza, ze to pracownik musi sobie sam poradzi¢ z redukcja
stresu, ktorego doswiadcza przez zmiang swojego stylu zycia i wigksza dbatos¢ o wilasne
zdrowie i wypoczynek. Innego zdania sa eksperci, ktorzy gto§no mdéwia, ze zadanie takie
lezy po stronie kadry menedzerskiej i pracodawcy. Coraz czesciej pracodawcy zaczynaja
zdawac sobie sprawe z tego, jaki wplyw maja zdrowe relacje pomiedzy zyciem zawodowym
i osobistym na wickszg wydajnosc¢ i kreatywnos¢ pracownikow. W takich okolicznosciach
coraz wigcej pracodawcow decyduje si¢ na wdrozenie procedur majacych pomdc rownowazy¢
pracownikowi obciazenie praca zawodowa z zyciem rodzinnym. W ramach takich procedur
pracodawcy proponuja zestaw programow i inicjatyw takich jak atypowe formy pracy,
przyktadowo elastyczny czas pracy czy teleprace. Bardziej zaangazowani pracodawcy moga
nawet wprowadzi¢ przymusowe urlopy czy dni wolne od pracy badz zachecaé do Scistego
przestrzegania godzin pracy i niepozostawania po godzinach.
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Ogolnie dzialania w firmach w ramach work-life balance obejmuja trzy poziomy'*:

— wdrozenie polityki i narzedzi majgcych na celu poprawe srodowiska pracy — zarbwno
fizycznego jak i organizacyjnego,

— promocj¢ zdrowego stylu zycia,

— pomoc w jego balansowaniu przez edukacje.

W ramach pierwszego poziomu, stosowane sg roznorodne narzedzia, poczawszy od
elastycznego czasu pracy po $wiadczenia zwigzane z opiekg nad innymi cztonkami rodziny.

Drugi poziom czg¢sto zwigzany jest z odpowiednig kulturg organizacyjng i jej warto$ciami,
kluczowa rolg na tym etapie odgrywajg menedzerowie, ktdrzy powinni by¢ przyktadem dla
pracownikow. Tu mozliwe sg rozne spotkania integracyjne oraz §wiadczenia wykorzystujace
ruch na $§wiezym powietrzu czy sport.

Ostatni poziom polega na szeroko pojetej edukacji pracownikéw dotyczacej zdrowego
stylu zycia, technik radzenia sobie ze stresem czy umiej¢tnosci zarzgdzania czasem. Najczes-
ciej oferowane sg tu szkolenia dla pracownikdéw majace nie tylko wzbogaci¢ ich wiedza, lecz
przede wszystkim doskonali¢ umiejetnosci spoteczne zwigzane z lepszym funkcjonowaniem
W zyciu prywatnym i zawodowym.

Wiele rozwigzan stosowanych w ramach programow praca—zycie obejmuje sktadniki
wynagradzania lub jest z nimi powigzanych. NajczeSciej programy te oferujg pracownikom
bogaty wachlarz $wiadczen dodatkowych, wsérdd ktorych znajduja si¢ $wiadczenia zwigzane
z dodatkowymi programami kompleksowej opieki zdrowotnej czy rekreacja. Swiadczenia te
majg pomoc pracownikom w lepszym wypetnianiu ich obowigzkow rodzinnych i zawodowych.

W zaleznosci od specyfiki organizacji programy te moga obejmowaé:

— $wiadczenia zwigzane z opieka nad dzie¢mi i starszymi,

— clastyczng organizacj¢ czasu pracy lub elastyczne formy pracy,

— ustugi informacyjno-szkoleniowe dotyczace wypoczynku, stresu, rozwigzywania kon-
fliktow, asertywnosci,

— urlopy dla pracownikow opiekujacych si¢ dzie¢mi,

— dodatkowe $wiadczenia medyczne i rekreacyjne,

— dodatkowe urlopy szkoleniowe,

— poradnictwo psychologiczne,

— ustugi zwigzane z codziennymi zajgciami domowymi,

— doptaty do ztobkow i przedszkoli lub miejsce w firmowym ztobku czy przedszkolu.

Badania prowadzone przez Families & Work Institute pokazuja, ze polaczenie elastycz-
nej organizacji pracy oraz dodatkowych $wiadczen oferowanych pracownikom pozwala
na poprawienie stosunku pracownika do pracy i pracodawcy, a dodatkowo zwigksza jego
zaangazowanie i buduje lojalno$¢ pracownika wobec firmy's. Szczegoélnie popularnym

4 E. Beck-Krala, K. Klimkiewicz, Work Life Balance Policy as an expression of Corporate Social Responsibil-
ity, w: Post-globalization Era? New Visions and New Challenges. The Policie and Management Instrument of
Corporation. Selected Determinants, pod red. W. Weredy i S. Starnawskiej, University of Podlasie, Siedlce 2010,
s. 171.

5 D. Clutterbuck, op. cit., s. 50.
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rozwigzaniem w ramach programow praca—zycie sa rézne formy elastycznego czasu pracy.
Elastyczny czas pracy w szerokim ujeciu oznacza odejscie od tradycyjnego sztywnego systemu
organizacji, w ktérym jednocze$nie rozpoczynano i koniczono prace, pracowano tak samo
dhugo i w podobnych momentach zycia rozpoczynano i konczono aktywnos¢ zawodowa czy
nawet edukacyjng. W ramach uelastycznienia organizacji czasu pracy przyjmowane sg rozne
rozwigzania, przedstawione w tabeli 58.

Tabela 58

Formy elastycznej organizacji czasu pracy

Rodzaj formy elastycznej organizacji Instrumenty

Zmienne godziny pracy (Stagged Hours) Ruchomy, elastyczny czas pracy (Flexitime)
Annualizacja godzin pracy (Annualised Hours)
Konta czasowe (Time Accounts)

Praca na wezwanie, praca z domu (Working
from Home)

Telepraca (7ele-Work)

Zamiana zmian (Shift Swapping)

Restrukturyzacja godzin Skomprymowany tydzien pracy (Compressed
Working Hours)

Skroécone godziny pracy Praca w niepelnym wymiarze (Part-time
Working)

Podziat etatu (Job Sharing)

Praca czasowa

Elastyczne przechodzenie na emeryture
(Flexible Retirement)

Opcje urlopowe — przerwy w pracy (Break from | Urlop macierzynski
Work) Urlop opiekunczy
Urlop naukowy
Urlop szkoleniowy

Zrédho: Opracowanie wiasne na podstawie L. Machol-Zajda, Elastyczny czas pracy — ulatwia czy utrudnia
godzenie pracy z Zyciem pozazawodowym, w: S. Borkowska, Programy praca—zycie a efektywnos¢ firm, IPiSS,
Warszawa 2003, s. 186

Mimo ze rozwigzan w ramach uelastycznienia czasu pracy jest wiele, pracodawcy
o wielu z nich nie styszeli i wykorzystuja najczesciej telepracg badz prace w niepelnym
wymiarze godzin'.

16 Raport Unii Europejskiej 2005, Reconciliation of work and private life: A comparative review of thirty European

Countries, European Commission, Directorate-General for Employment, Social Affairs and Equal Opportunities
Unit G.1, http://openlibrary.org/b/OL17192580M/Reconciliation_of work and private life (dostgp 10.12.2009),
s. 4-9.
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4.2. Przyklady praktycznego stosowania programow praca—zycie
w Polsce

W Polsce programy praca—zycie nadal realizowane sg gtownie przez korporacje mig-
dzynarodowe, ktore starajg si¢ ujednolici¢ standardy zarzadzania zasobami ludzkimi na
terenie Europy. Jednak koncepcje te staja si¢ coraz bardziej popularne, gdyz powstaly juz
nawet firmy doradcze zajmujace si¢ budowa i wdrazaniem programéw roéwnowagi pomi¢dzy
praca zawodowa a rodzing (przyktadem moze by¢ firma Femmeritum). Elastyczne rozktady
czasu pracy w dalszym ciaggu sa rzadkoscia. Jak pokazat raport Unii Europejskiej dotyczacy
poprawy jakoS$ci zycia, dostepnos¢ opieki dla najmlodszych w naszym kraju jest bardzo ogra-
niczona. W Polsce nie bada si¢ potrzeb i popytu na te ustugi, dlatego wielu rodzicéw boryka
si¢ z problemem braku miejsc w ztobkach i przedszkolach (szczegdlnie teraz w okresie tzw.
baby boomu), a nie wszystkich sta¢ na opiekunki, stad niektore duze firmy zaktadaja firmo-
we przedszkola i ztobki badZ punkty opieki nad dzieckiem!”. Polityka rownowazenia zycia
zawodowego i prywatnego w kraju realizowana jest gtéwnie w duzych firmach np.: IBM,
Philip Morris, Xerox, Polska Telefonia Cyfrowa, Hewlett-Packard, Kraft, Hewlett-Packard,
Oriflame, Nivea. Programy te opieraja si¢ w duzej mierze na mozliwosci korzystania z ela-
stycznego czasu pracy.

Co roku organizowany jest tez ranking najlepszego pracodawcy — tzw. great place to
work, gdzie identyfikuje si¢ pracodawcow oferujacych najlepsze srodowisko pracy dla swo-
ich pracownikéw. Pracodawcy badani sa na calym $wiecie wedlug identycznej metodologii.
Badaniu poddawane sg bardzo szczegétowo rozne funkcje zarzadzania personelem, procedury
i narzedzia. Wedtug listy ,,najlepszego pracodawcy” (4 great place to work) w Polsce w roku
2009 pracodawcami, ktorzy oferowali najlepsze srodowisko pracy byty w kolejnosci'®: Google
Poland Sp. z 0.0., Novo Nordisk Pharma Sp z 0.0., Alior Bank S.A., Sabre Polska Sp. z o.0.,
Eli Lilly Polska Sp. z 0.0., SKOK Ubezpieczenia, Hestia Kontakt Sp. z 0.0., GlaxoSmithKline
Pharma Sp. z 0.0., Oriflame Poland Sp. z o0.0., Instytut Nafty i Gazu.

Jako przyktad praktycznej implikacji, ponizej zaprezentowane zostang glowne dziatania
w ramach programow réwnowazenia zycia zawodowego i osobistego podejmowane przez
wybrane przedsigbiorstwa.

Jedna z firm, ktéra w Polsce wprowadzita program work-life balance jest Oriflame
Polska. Firma jest pochodzenia szwedzkiego, gdzie dbato$¢ o pracownika i jego rodzing
jest bardzo wazna i wspierana przez pracodawce, dlatego wdrozenie podobnych programow
w Polsce jest kontynuacja ogdlnej polityki firmy. Celem Oriflame Polska jest pomoc osobom
aktywnym zawodowym lepiej realizowaé wlasne cele zawodowe i rodzinne. Anna Tkaczyk,
ktora jest menedzerem HR w Oriflame Polska, nadmienia, ze waznym elementem polityki
firmy jest Sciste przestrzeganie godzin pracy i pilnowanie, aby pracownicy nie pozostawali
za dlugo w pracy. Zdrowe ramy czasu pracy maja przetozy¢ si¢ na wicksza wydajnosé
w normalnym czasie pracy, gdyz pracownicy beda mieli wigcej czasu dla rodziny i na wy-
poczynek. Dodatkowo firma oferuje pracownikom mozliwos¢ §wiadczenia pracy z domu

17 G. Sawicka-Kalinowska, Srodek na rownowage, ,,Personel” 2009, nr 2, s. 55.

www.greatplacetowork.com (dostep 01.01.2010).
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w momencie gdy zaistnieje taka konieczno$¢, w zwigzku z choroba najblizszych czy ztego
samopoczucia'’.

Innym przyktadem pracodawcy dbajacego o wysoka jakos¢ zycia pracownikow jest
Hewlett Packard Polska. To duza firma, w ktoérej praca odbywa si¢ w miedzynarodowym
srodowisku z wykorzystaniem nowoczesnych technologii. Hewlett Packard w Polsce propo-
nuje od kilku lat swoim pracownikom programy zapewniajace rownowage pomiedzy zyciem
rodzinnym a praca zawodowa. Dyrektor. ds. personalnych, Agnieszka Dziewulska, nadmienia,
ze firma bardzo starannie dobiera ludzi i dlatego chce w niej zatrzymac jak najdtuzej najlep-
szych pracownikdéw. Chce tez, aby pracownicy czuli si¢ wazni i traktowani byli partnersko.
Jednym z proponowanych przez firm¢ rozwigzan jest program dla mtodych rodzicéw — tzw.
Maternity Leave Policy®. Polega on na oferowaniu pracujagcym w firmie mtodym mamom
dodatkowych o$miu tygodni w czesci ptatnego urlopu (80% ptacy zasadniczej). Na dalszym
etapie kobiety moga korzysta¢ z elastycznych form pracy polegajacych gltdéwnie na pracy
z domu (jezeli jest to mozliwe w ramach wykonywania obowiazkow na stanowisku) czy pracy
w niepelnym wymiarze godzin. W pierwszym przypadku firma pokrywa koszty zwiazane
z zapewnieniem statej tacznos$ci oraz zapewnia niezbedne zaplecze techniczne. Elastyczna
organizacja pracy oferowana jest tez pozostatym pracownikom, pod warunkiem, ze menedzer
danego pracownika wyrazi na to zgodg, a jako$¢ §wiadczonej pracy na tym nie ucierpi. Kolej-
nym dopelnieniem programow praca—zycie jest edukacja pracownikoéw. Firma oferuje wiele
szkolen webowych, w tym stricte zwigzanych z godzeniem zycia zawodowego i rodzinnego.
Dodatkowo, na szczeblu catej firmy, oferowane sa wspolne imprezy okoliczno$ciowe, majace
na celu integracje i Swigtowanie w gronie rodzinnym pracownikéw firmy. Mowa tu o takich
waznych okazjach jak mikotajki dla pracownikow czy organizowanie pikniku rodzinnego
z okazji Dnia Dziecka.

Podsumowanie

Zmiany w otoczeniu zewngetrznym powoduja, ze stosowane procedury w dziedzinie
wynagrodzen ulegaja zmianom i modyfikacjom. Konieczno$¢ ekonomicznego wydatkowania
srodkow, kryzys gospodarczy czy cho¢by zmiany postaw spotecznych wptynety na powsta-
nie nowych koncepcji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, $ci§le powigzanymi z polityka
wynagrodzen. Wéréd tych najpopularniejszych znajduja si¢: ksztalttowanie wynagrodzen
z uwzglednieniem kontrolingu personalnego, zbilansowana karta wynikow, partycypacyjne
formy wynagrodzen zmiennych (partycypacja finansowa, partycypacja w korzysciach)
czy programy rownowazace prace zawodowa z zyciem osobistym. Wszystkie te koncep-
cje wyptywaja ze strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem i ktadg ogromny nacisk
na taczenie celow organizacji z celami pracownikow. Dodatkowo zaktadaja partnerskie
traktowanie pracownikow, co ma przelozy¢ si¢ na wysoka motywacje i efekty pracy praco-
wnikow.

19 G. Sawicka-Kalinowska, op. cit., s. 56.

2 Op. cit., s. 55.
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Wazne zagadnienia i definicje

Koncepcja kontrolingu w wynagradzaniu rozumiana jest jako nagradzanie pracownikoéw
adekwatne do zakresu ich uczestnictwa w osiaganiu celéw przedsigbiorstwa. Do jej realizacji
konieczne jest przetozenie celdw nadrzgdnych na cele czastkowe i podziat tych ostatnich na
zadania, ktore beda realizowane przez konkretne grupy pracownikow. Jest to mozliwe dzigki
tzw. osrodkom lub centrom odpowiedzialno$ci.

Karta wynikow zarzadzania zasobami ludzkimi (BSC) koncentruje si¢ wokot aktualnej
strategii i celow firmy.

Narzgdzie to rozpatruje organizacje jako cato$¢ z punktu widzenia czterech perspektyw:

— perspektywy finansowej, gdy wazny jest zwrot z kapitatu,

— perspektywy klienta, gdy istotna jest jako$¢ ustugi i towardw oraz lojalno$¢ klientow,

— perspektywy proceséw wewnetrznych, gdy wazna jest jako$¢ procesow i czas ich trwania

— oraz perspektywy wzrostu i rozwoju, gdy zwraca si¢ uwage na poziom i rozwoj kom-
petencji pracownikéw firmy.

Udzial pracownikow w zyskach to koncepcja integrujaca cele firmy z indywidualnymi
celami pracownikow, co wplywa na wysoka motywacj¢ do osiggania zatozonych wynikow
pracy. Charakteryzuje si¢ odroczeniem wyptat w czasie, co powoduje ,,przywigzanie” pra-
cownika do konkretnego przedsigbiorstwa. Pracownicy objeci tg formg wynagrodzen odno-
sza wiele korzys$ci, zwlaszcza kiedy ich przedsigbiorstwo si¢ rozwija i zwigksza wydajnos¢
pracy. Jesli wyniki firmy sg wyzsze, to zarobki pracownikow rowniez si¢ zwigkszaja, a ich
zatrudnienie jest pewniejsze i pracujag w lepszych warunkach.

Partycypacja w korzysciach to system premiowania, ktory buduje zaangazowanie
pracownikow przez nagradzanie zespohu za poprawe wynikow pracy. Wspomniana poprawa
wynikow pracy mozliwa jest dzigki pomystom pracownikow dotyczacym usprawniania pro-
cesu pracy na danym stanowisku lub w konkretnym dziale, a wygenerowane w ten sposob
korzysci dzieli si¢ pomigdzy pracodawce i pracownikdéw. Forma wyptacana pracownikom
przyjmuje posta¢ premii z tytulu podziatu korzysci.

Programy ,,praca—zycie” lub work-life balance maja na celu wdrozenie procedur po-
magajacych w rownowazeniu zycia zawodowego i osobistego. Wdrozenie takich programow
znaczaco podwyzsza jako$¢ zycia pracownikow przez pomoc w codziennym wykonywaniu
ich obowiazkéw zawodowych i rodzinnych.



Z.akonczenie

Podejscie do wynagradzania pracownikow w organizacji gwattownie si¢ zmienia. Obecnie
pracodawcy i menedzerowie doceniajg istotng rolg skutecznego motywowania pracownikow
w procesie zarzadzania. Dzigki temu wiele organizacji modyfikuje i rozwija swoje systemy
wynagrodzen. Mozna powiedzie¢, ze polityka wynagrodzen wielu organizacji w Polsce
w ostatnich latach nabiera nowego wymiaru. Pracodawcy zaczynaja $wiadomie i kompleksowo
podchodzi¢ do budowania proefektywnosciowej polityki wynagrodzen, szacujac mozliwe do
uzyskania korzysci. Skuteczny system wynagrodzen z jednej strony pomaga przede wszystkim
w osiggnigciu celéw organizacji i uzyskaniu wysokiej konkurencyjnosci. Z drugiej jednak
strony realizuje potrzeby i oczekiwania wszystkich interesariuszy organizacji, w tym szcze-
golnie pracownikow. Wiasciwe praktyki stosowane w zakresie motywowania, a zwlaszcza
wynagradzania kreuja kultur¢ wydajnosci pracy, wspieraja innowacyjne zachowania, sa
zrodtem zadowolenia i zaangazowania pracownikow.

Dobrze prowadzona polityka ptacowa powinna obejmowaé stosowanie réznorodnych
instrumentow — zaréwno finansowych, jak i tych pozafinansowych, ktére do tej pory czgsto
nie byty doceniane. Nikt juz dzi$ nie ma watpliwosci, ze wlasciwa konstrukcja samego syste-
mu, rynkowy poziom wynagrodzen, nowoczesne instrumenty ptacowe czy atrakcyjny pakiet
calkowitego wynagrodzenia sa konieczne, aczkolwiek niewystarczajace, do skutecznego
oddzialywania na pracownikow. Kluczowe jest rowniez budowanie szeroko rozumianego
zréwnowazonego i motywacyjnego srodowiska pracy. Pracownicy pokolenia Y oczekuja
wsparcia ze strony pracodawcow, mozliwosci rozwoju wiasnych pasji (nie tylko zawodowych),
podmiotowego traktowania czy realnej pomocy w rownowazeniu codziennego zycia zawo-
dowego i osobistego. To duze wyzwanie dla stuzb personalnych i menedzeréw zajmujacych
si¢ projektowaniem i zarzadzaniem wynagrodzeniami. Budujac system wynagrodzen, nalezy
poznac¢ potrzeby i oczekiwania pracownikow, bowiem polityka wynagrodzen dzisiejszych
organizacji musi nie tylko uwzglednia¢ wymogi otoczenia zewnetrznego, lecz rowniez by¢
mocno zakorzeniona w wewnetrznych realiach firmy.

Mimo wielu pozytywnych przyktadéow organizacji, ktore efektywnie oddzialywaja na
swoich pracownikow, pozostaja wciaz takie, gdzie jest jeszcze duzo do zrobienia w tej materii.
Sa to glownie mate i srednie przedsigbiorstwa, a takze przedsigbiorstwa panstwowe. Polityka
wynagrodzen, stosowane procedury i instrumenty motywowania w takich organizacjach nie
tylko nie pomagaja w realizacji celow, ale rowniez wptywaja na niezadowolenie pracowni-
kéw czy wrecz demotywuja. Trudno w takim wypadku méwic o skutecznym motywowaniu
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i efektywnosci wynagradzania. Zagadnienie efektywnego wynagradzania nabiera szczegdlnego
znaczenia w obecnych czasach — w dobie spowolnienia gospodarczego, bowiem wynagro-
dzenia stanowig istotny sktadnik kosztow w organizacji.

Autorka ma nadziej¢, ze niniejsza pozycja wptynie nie tylko na wigksza swiadomos¢
i wiedze osob zajmujacych si¢ kreowaniem polityki wynagradzania w organizacjach, lecz
réwniez na zmian¢ mentalnosci menedzerow i upowszechnienie dobrych praktyk w tym
zakresie w sektorze matych i $rednich przedsigbiorstw.
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