Rozdziat 4

Systemy wynagrodzenh

4.1. System a strategia wynagrodzen

Fundamentalnym elementem w organizacji jest strategia, system i polityka
wynagradzania, cho¢ w znacznej liczbie podmiot6w nie okresla sie ich w spo-
s6b formalny, a w wielu nie okresla sie ich w ogéle. System wynagradzania jest
traktowany jako wyplaty wynagrodzenia za prace i nalezy do obszaru kadro-
wo-placowego. Tu jego rola sie rozpoczyna i konczy. Podmioty gospodarcze,
ktére chca byé¢ konkurencyjne réwniez na arenie miedzynarodowej — w tym
takze na rynku pracy — oraz $wiadomie uzywajg systemu wynagradzania jako
elementu motywacyjnego, opracowuja zaréwno strategie, jak i polityke ptaco-
wa. Przedsiebiorstwa na biezaco monitoruja i optymalizujg dziatania poszcze-
golnych sktadnikéw systemu oraz narzedzi wspomagajacych system (opisy
stanowisk, warto$ciowanie, taryfikatory, $ciezki rozwoju, badania rynkowe
plac, analizy pakietow motywacyjnych itp.).

Strategia wynagrodzen jest planem dzialania dlugoterminowym. Moze
dotyczy¢ catego systemu, jego elementéw lub grup pracowniczych, obszaréw
terytorialnych dziatania firmy, posiadanych bizneséw itp. Strategia plac jest
pochodng strategii gtéwnej organizacji'®®. Jest to istotne, poniewaz w takim
przypadku elementy systemu, sposéb ich dziatania i wplyw sg tak optyma-
lizowane, zeby rzutowaly na wyniki strategii gtéwnej. Jako przyktad moze
postuzy¢ pozyskiwanie okreslonych specjalistéw z rynku pracy. Pozycja pod-
miotu gospodarczego jako lidera ptacowego pozwala na kreowanie wtasnych
kadr poprzez systemy motywacji dla rozwoju i awansu. Mogg to réwniez by¢

195 S, Stachowska, Wynagrodzenia w strategicznym zarzqdzaniu przedsigbiorstwem,
Dom Organizatora, Torun 2007, s. 122.
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dziatania optymalizujace, takie jak swiadoma i zamierzona rotacja pracow-
nikéw, redukcja w okreslonych grupach zawodowych itp. Konkludujac roz-
wazania w kwestii definicyjnej, polityka ptacowa to $wiadome zarzadzanie
i optymalizowanie systemu. Wynika to ze strategii. Dostosowanie biezace wy-
nagrodzen, ich poziomu, transparentnos$¢ wynagrodzen, stosowanie opis6w
stanowisk pracy, warto$ciowania pracy, a w przypadku systeméw premiowa-
nia zadaniowego — stosowanie czytelnych kart zadan i jasnej oceny, niwelacja
dysproporcji placowych wynikajacych z dodatkéw nieobligatoryjnych, bran-
zowych, ktére nie sa powigzane z praca i jej efektywnoscia, a raczej z bran-
za, grupa zawodowa czy stazem pracy. Strategia i polityka wynagradzania
to istotny element zarzadzania i wyznaczania kierunkéw rozwoju systemu
ptacowego. Przypadkowe dzialania optymalizujace, takie jak nieprzemysla-
ne wartosciowanie, premiowanie zadaniowe, system awanséw — bez $wia-
domych celéw biznesowych, jakim majq postuzy¢ — dajg przypadkowe efekty
i czesto sg Zrodtem konfliktéw i oczekiwan pracownikéw.

Jak zauwaza Tomasz Wasiluk, budowa systemu wynagrodzen w przedsie-
biorstwie bez uwzglednienia celu istnienia przedsiebiorstwa jest nonsensem,
na ktéry obecnie pozwala sobie jeszcze wiele firm. Przytacza dalej przykiad,
w ktérym sprzedawca drogiego sprzetu elektronicznego, do ktérego kupna
trzeba przekonac klientéw, ma ptacone od przepracowanej godziny. Nie trze-
ba dokonywa¢ skomplikowanych badan, by domysli¢ sie, ze niewiele urza-
dzen sprzedawca sprzeda. Wystarczy jednak zmieni¢ system wynagradzania
na prowizyjny (o czym w dalszej czeSci opracowania), by zauwazyé wzrost
sprzedazy'%.

System wynagradzania to okreslone w przedsiebiorstwie sktadniki wyna-
gradzania, miejsca i warunki przyznawania oraz zasady ustalania i aktuali-
zowania ich wysokosci. Ponadto system wynagradzania obejmuje dodatkowo
np. stosowne formy ptac, warunki i kryteria ocen, awanséw i degradacji, za-
sady uzalezniania wysokosci plac od wynikéw ich dziatalnosci, podziat kom-
petencji, zadan i odpowiedzialnosci w sferze ptac. System wynagradzania jest
narzedziem zarzadzania wspomagajacym procesy decyzyjne, planistyczne
i kontrolne w przedsiebiorstwie. Systemy wynagrodzen maja swoja specyfike
ze wzgledu na rodzaj dziatalnosci, strukture i kulture organizacyjng firmy,
a takze wielkos¢ firmy i jej faze rozwoju (wzrostowg czy schytkowa). Istnie-
je zatem potrzeba budowy odmiennych systeméw wynagrodzen dla r6znych

196 T. Wasiluk, Wynagrodzenie za prace, ich rola w systemie motywacji pracownikdéw,
s. 8, http://www.wasiluktomasz.republika.pl [dostep: 09.11.2015].
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typéw organizacji, a ogélne reguly ich budowy musza by¢ dostosowywane do
specyfiki organizacji. Zatem system wynagrodzen musi by¢ dostosowany do
cel6éw i strategii rozwojowej oraz uwarunkowan funkcjonowania przedsiebior-
stwa. Powinien on réwniez uwzglednia¢ mozliwosci finansowe, organizacyjne
i technologiczne danego przedsiebiorstwa. Nie istnieje taki system wynagro-
dzen, ktéry bytby dobry dla kazdej firmy. Ponadto nawet w obrebie jednego
przedsiebiorstwa moga wystepowaé zréznicowane strategie wynagrodzen.
Warto pamietaé, ze system wynagradzania jest dobry, kiedy zaréwno kierow-
nictwo, jak i pracownicy rozumieja jego strukture oraz znajg kryteria oceny

pracy.

Schemat 1. Polityka ptac a polityka zatrudnienia i polityka rynku pracy

Polityka gospodarcza

Swiadome, celowe oddziatywanie panistwa

poliyka ; Polityka rynku
zatrudnienia Polityka ptac ety

CEL: felis Oddziatywanie na poziom, Przeciwdziafanie,
zatrudnienie strukturg ptac ograniczenie bezrobocia

ODDZIALYWANIE: Podaz i popyt na

prace Zasbb bezrobocia

INSTRUMENTY: Posrednie

Bezposrednie

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Rozmyslajac nad placami, nie nalezy zapominaé¢ o ich wymiarze ma-
kroekonomicznym, czego dowodem jest zlozonoé¢ ich analiz (wymiar mi-
kro-, mezo-, makroekonomiczny). W powszechnym rozumowaniu pomiedzy
polityka zatrudnienia, wynagradzania i polityka rynku pracy zacieraja sie
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istniejgce réznice w niektérych obszarach. Czasami czynniki determinujace
te trzy obszary maja wspdlny mianownik lub tez zachodzi miedzy nimi zna-
czaca zaleznosé. Ze wzgledu na to, ze funkcjonowanie i rozwéj podmiotéw
gospodarczych (w tym systemy i strategia wynagradzania) sa stymulowane
przez makrootoczenie (lub otoczenie gospodarcze) zaréwno to blizsze, jak
i dalsze, to oznacza, ze zmiany zachodzace w relacjach polityki zatrudnienia,
plac i rynku pracy w znacznym stopniu wplywaja na podejmowanie decyzji
przez szczebel menedzerski. Wspomniane obszary stanowig czes¢ polityki
gospodarczej panstwa, przy zréznicowanych celach, oddziatuja na podmioty
rynku pracy przy odmiennym wykorzystaniu narzedzi wptywu. Wynagrodze-
nia w gospodarce rynkowej sg jednym z gléwnych czynnikéw kosztowych.
Wobec tego stanowig jedng z gléwnych metod przeciwdziatania tempu zmian
cen. Polityka ptac zmniejsza oczekiwania inflacyjne, a tym samym oddziatu-
je na stope procentowa, porozumienia placowe i inne decyzje gospodarcze
w tym decyzje szczebla kierowniczego.

Polityka wynagrodzen jest forma bezposredniej ingerencji w proces usta-
lania wysokoséci i struktur ptac oraz cen. Polityka ta jest najbardziej efektywna
w tych sektorach gospodarki, ktére sg zmonopolizowane (czy to przez zwiazki
zawodowe, czy kapital). W sytuacji gdy jedna ze stron jest na tyle silna, by
kontrolowaé rynek, ma ona decydujacy wplyw na ksztattowanie sie ogélnego
poziomu cen w gospodarce.

Wracajac na grunt mikroekonomiczny, konstruowanie systemu wynagro-
dzen jako najwazniejszego narzedzia motywowania pracownikéw i menedze-
row powinno odpowiadac interesom przedsiebiorstwa i potrzebom wszystkich
jego najwazniejszych grup spoteczno-zawodowych, a nawet poszczegélnych
pracownikéw. 7 tego powodu tworzenie systemu wynagradzania wymaga
przestrzegania takich waznych zasad, jak!'%7:

* wynagradzanie za wyniki,

* wynagradzanie za zaangazowanie,

e zréznicowanie wynagrodzen w zaleznosci od stanowisk pracy i oczeki-
wan pracownikow,

*  pozytywnego motywowania dzieki Srodkom pienieznym (Srodki pieniezne
powinny by¢ traktowane jako nagroda za ponadprzecietne wyniki w pracy),

*  przejrzystosci jego konstrukeji wewnetrznej oraz kryteriéw oceny efek-
téw pracy,

1977, Jacukowicz, Kompleksowe..., dz. cyt., s. 39.
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*  systematycznosci i cigglo$ci gwarantujacych jego stabilno$é,

*  krotkiego czasu od momentu wykonania zadania do momentu wyplaty
wynagrodzenia (w praktyce przektada sie to przyktadowo na premie mie-
sieczne dla pracownikéw oraz premie roczne dla zarzadu),

* relatywnie wysokiego udziatu wynagrodzenia zmiennego w calosci wyna-
grodzenia (zaleca sie, aby wynagrodzenie zmienne stanowito co najmniej
15% do 60% maksymalnego wynagrodzenia stalego),

*  wlasciwego formulowania zadan i odpowiedniego ich przekazywania pra-
cownikom.

Niemniej jednak, aby powyzsze zasady byly sukcesywnie wcielane,
w praktyce nie nalezy zapomina¢ o dwéch kwestiach. System ptac w przed-
siebiorstwie musi mie¢ ceche tzw. wewnetrznej spdjnosci. Oznacza to, ze
system powinien by¢ obiektywny i sprawiedliwy, poniewaz zagwarantuje to
stabilizacje zatrudnienia. Tym samym zacheca to pracownikéw nie tylko do
wydajniejszej pracy, lecz takze do wlasnego rozwoju (podnoszenie jakosci ka-
pitatu ludzkiego). Druga kwestia odnosi sie do stanowienia o konkurencyjno-
$ci systemu wynagradzania. Wspomniana konkurencyjnos¢ powinna odnosié¢
sie do wysokosci, struktury i dynamiki ptac wzgledem innych podmiotéw go-
spodarczych. ,Przycigga” to nowych pracownikéw i determinuje ,starych”
pracownikéw do pozostania w przedsiebiorstwie.

Kazde przedsiebiorstwo ma wtasng polityke ptacowa, ktéra zapewnia mu
odpowiednie zyski i ich wlasciwy podzial, umozliwiajacy wyznaczenie sys-
temu wynagrodzen. Fundamentem nakreslenia systemu jest przydzielenie
odpowiednich narzedzi do odpowiedniego sktadnika struktury wewnetrznej.
Instrumenty te sg Zrédtem informacji potrzebnych do okreslenia wiasciwych
pozioméw sktadnikéw wynagrodzenia.

Na budowe systemu wynagradzania sktada sie kilka waznych etapéw.
Etapy te stanowig logiczng i czasowa sekwencje decyzji, ktére prowadza
do powstania systemu wynagradzania. Owe etapy mozna sklasyfikowaé
nastepujgco:

* analiza pracy, czyli opis stanowisk pracy i okreslenie wymogéw kwalifi-
kacyjnych,

* warto$ciowanie pracy (na podstawie analizy pracy wartosciuje sie prace,
co prowadzi do oszacowania stopnia trudnos$ci poszczegélnych zadan),

e porzadkowanie prac, czyli tworzenie hierarchii plac, grupowanie prac

w kategorie oraz ustalanie stawek wynagrodzenia (etap ten polega na

opracowaniu, na podstawie wynikéw wartosciowania pracy, taryfikatora
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kwalifikacyjnego zawierajacego opis wymagan kwalifikacyjnych i grupy
zaszeregowania oraz tabele plac, obejmujace stawki wynagrodzen za-
sadniczych dla poszczegdlnych kategorii; efektem etapu porzadkowania
prac jest wyjsciowa struktura wynagrodzen w przedsiebiorstwie),

* uwzglednienie kryteriow rynkowych, tj. wartosci rynkowej pracy oraz
kryteriéw wewnetrznych obejmujacych miedzy innymi premie, dodatki
do ptac i $wiadczenia rzeczowe dla pracownikow,

* ostateczna struktura wynagrodzen (uzyskuje sie ja po uwzglednieniu wy-
mienionych powyzej kryteriow; ustala sie w niej wynagrodzenia indywi-
dualne dla poszczegblnych pracownikéw).

Strategia wynagradzania, jak juz wczesniej wspomniano, stanowi dzia-
lania podejmowane w okreslonym czasie, ktérych celem jest uksztaltowa-
nie motywacyjnej, spotecznej, kosztowej i dochodowej funkcji wynagrodzen
(o czym wspomniano w rozdziale 1.). Stanowi to nie tylko jeden z etapéw
tworzenia struktury systeméw wynagrodzen, lecz takze skladnik zarzadzania
zasobami ludzkimi i tym samym musi by¢ zgodna z polityka przedsiebiorstwa.
Wspoblczesnie wymienia sie trzy gtéwne kierunki'%8:

* lider ptacowy — przedsiebiorstwo oferuje najkorzystniejsze warunki pracy
iptacy;

e solidny srodek — przedsiebiorstwo obserwuje tendencje w polityce placo-
wej i probuje dopasowac sie do rynkowych lideréw;

*  ogon placowy — przedsiebiorstwo poszukuje innych rozwigzan w zakresie
ksztattowania plac ze wzgledu na zbyt niskie wynagrodzenia.

Cele, strategia i otoczenie podmiotéw gospodarczych, a takze oczekiwa-
nia pracownikéw sg zmienne w czasie. System wynagrodzen firmy musi za-
tem podlega¢ zmianom. System wynagrodzen, ktéry nie odpowiada na nowe
wyzwania, traci swojg skuteczno$¢é motywacyjna, a zatem jego transformacja
jest koniecznoscia. Dotyczy to zar6wno sposobu prowadzenia polityki wyna-
grodzen, a wiec oparcia jej na systemie negocjacji i uméw, jak i konsultacji do-
tyczacych poszczegdlnych narzedzi i obszardw tej polityki, w znacznej czesci
wynikajacej z coraz bardziej rynkowego charakteru polityki plac.

7. przytaczanych definicji istoty zasad strategii wynagrodzen wynika-
ja sktadowe, ktére stanowig zesp6t narzedzi, jakimi mozna sie postugiwac

198 7, Jacukowicz, Skuteczny..., dz. cyt., s. 21.
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w celu utrzymania motywacyjnego charakteru formulowanej strategii. Nale-
73 do nich: ptaca zasadnicza, premiowanie i nagradzanie oraz dodatki ptaco-
we. W przypadku ptacy zasadniczej istotna jest ich wysokos$¢, konkurencyj-
no$¢ rynkowa, system motywacji dla rozwoju, mozliwosci awansu ptacowego
(poziomego i pionowego), udzial ptac zasadniczych w wynagrodzeniu catko-
witym, poziom bezpieczenstwa. Odnoszac sie do elementu premiowania i na-
gradzania, nalezy udzieli¢ odpowiedzi m.in. na takie pytania, jak: jakie dzia-
tania chcemy promowac, jakie nawyki utrwala¢, jaka kulture organizacyjna
tworzy¢ i rozwija¢. Kto nam przeszkadza? Kto wspomaga? Jakie zachowania
i myslenie jest nam potrzebne?

Ostatnim elementem strategii wynagradzania sa dodatki ptacowe. Tu na-
lezy okresli¢ cel wprowadzenia i dziatania danego dodatku. Jaka funkcja ma
miec ten dodatek? Do czego ma motywowac? Moze powinien mie¢ charakter
stabilizujacy, wiazacy pracownika? Moze ma by¢ elementem wizerunkowym
pracodawcy? Zawsze warto to okre§li¢ juz na poziomie strategii — unikamy
zaskoczenia w analizie opisujacej koszty dodatku w zestawieniu rezultatami
jego wprowadzenia.

Strategia wynagradzania powinna wspiera¢ strategie organizacji, by¢
spdjna z nig i ze strategia zarzadzania zasobami ludzkimi, stwarza¢ mozliwo$¢
osiggania przez firme lepszych wynikéw, a tym samym zapewniaé wzrost jej
konkurencyjnosci. Ma ona w zalozeniu sprzyja¢ pozyskiwaniu najlepszych
pracownikéw, motywowaniu ich do wysokiej efektywnosci, utrzymywaniu ich
w firmie i zachecaniu do ciaglego rozwoju. Projektujac system wynagrodzen,
powinno sie wiec ocenia¢ kazde rozwigzanie z punktu widzenia jego atrak-
cyjnosci motywacyjnej, czyli spodziewanych efektéw (zaréwno w wymiarze
ekonomicznym, jak i spotecznym, w krétkim i dlugim okresie) oraz kosztéw
jego zastosowania. Ustalenie ogdlnej strategii wynagrodzen pociaga za sobg
konieczno$¢ opracowania czastkowych strategii funkcjonalnych, a zatem za-
projektowania: struktury (pakietu) wynagrodzen (w tym pakietu §wiadczen
dodatkowych), tabel ptacowych, form wynagrodzen, bodZcow krétko- i diu-
gookresowych, ktére mogg by¢ zréznicowane dla poszczegdlnych grup pra-
cownikéw oraz segmentéw organizacyjnych przedsiebiorstwa. Odmienno$é
strategii organizacyjnych dla niektérych komérek wewnetrznych wigze sie
takze z konieczno$ciag réznicowania czastkowych strategii funkcjonalnych.
7. punktu widzenia realizacji strategicznych celéw firmy systemy wynagro-
dzen trzeba ksztattowaé w taki sposdb, aby pracownicy byli motywowani do
podejmowania dzialan przyblizajacych ich do osiggniecia celéw strategicz-
nych, a zatem honorowa¢ w nich osiggniecia istotne z perspektywy strategii
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firmy. Oznacza to konieczno$¢ istnienia bardzo réznie ukierunkowanych sys-
tem6w premiowania czy tez odmiennego systemu wynagradzania pracow-
nikow, ktérych rola w realizacji celéw strategicznych firmy jest szczegdlnie
istotna. Na ogél buduje sie wiec odrebne strategie wynagrodzen dla niekto-
rych grup pracownikéw, co uzasadnia specyfika ich pracy, pelnione funkcje
iich wplyw na kreowanie sukcesu firmy (dotyczy to zwlaszcza kadry kierow-
niczej wysokiego szczebla oraz wysokiej klasy specjalistow). Nalezy przy tym
pamietaé, ze realizacja strategii wynagrodzen jest kompleksowym i ciggtym
procesem, ktérego sprawnosé, a zwlaszcza skutecznos$é, w duzym stopniu za-
lezy od posiadanej przez menedzeréw orientacji w zakresie ograniczen i ufa-
twien zlokalizowanych w pewnych obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa
i umiejetnosci ich przetozenia na okreslone metody i techniki zarzadzania.

Realizacja koncepcji dalszego dzialania organizacji zalezy od tego, jacy
sg pracownicy, jaki jest ich potencjatl i jak go wykorzystuja dla dobra firmy.
Pracownikéw zatrudnia sie, aby generowali dla firmy okreslony poziom do-
chodu. Nie zawsze korzysci z tytulu zatrudnienia pracownika pozwola sie
wprost przetozyé na konkretne liczby, niemniej w kazdym przypadku takie
jest oczekiwanie pracodawcy. Obok celu ekonomicznego firma realizuje takze
cel spoleczny, jakim jest stworzenie miejsc pracy i przyzwolenie pracownikom
na mozliwosci zaspokojenia potrzeb nizszego i wyzszego rzedu. Nie jest to
jednak jedynym celem organizacji, chyba ze pelni ona funkcje charytatywna.
W celu pogodzenia tych dwdch nie zawsze zbieznych dazen powstaja systemy
motywowania pracownikéw, ktére z jednej strony sprawiaja, ze pracownicy
pracujg dobrze, chetnie, z zaangazowaniem, identyfikuja sie z firma, z dru-
giej strony ci dobrze umotywowani pracownicy przynoszg firmie wymierne
zyski. Powszechnie przyjmuje sie, ze o sprawiedliwosci wynagrodzen decy-
duje nie tylko ich poziom, ale réwniez relacje pomiedzy wynagrodzeniami
réznych grup pracownikéw oraz ptac indywidualnych. Wysoko$¢ indywidu-
alnego wynagrodzenia poszczegdlnych pracownikéw powinna ksztaltowac sie
w odpowiedniej relacji do ptac oséb wykonujacych prace podobna lub réz-
na (trudniejszg czy bardziej odpowiedzialng) zajmujacych stanowiska pracy
wyzsze, rownorzedne lub nizsze!".

Pracodawcy najczesciej korzystaja z réznych systeméw wynagrodzen. Nie
ma jednak niezawodnego i uniwersalnego sposobu na stworzenie odpowiednie-
go systemu, ktéry sprawdzitby sie w kazdym przedsiebiorstwie. 7 tego powodu

199 M. Sidor-Rzadkowska, Zarzqdzanie personelem w maltej firmie, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakéw 2004.
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kazdy pracodawca powinien wybra¢ najdogodniejsza dla siebie forme wyna-
gradzania, ktéra bedzie zapewniata mu najwiekszg efektywno$¢ zatrudnionych
pracownikéw. System wynagradzania, jak wcze$niej wspomniano, to sposdb,
w jaki ustala sie wysoko$¢ wynagrodzenia przystugujacego pracownikowi za
wykonang, przez niego prace. Sklada sie na niego ogot elementéw wzajemnie
ze soba powigzanych i stanowigcych catos¢, ktéra ma na celu ksztaltowanie
zasad i wysokos$ci wynagrodzen zgodnie z celami przedsiebiorstwa. Do elemen-
tow systemu wynagradzania zalicza sie: formy plac, strukture wewnetrzng wy-
nagrodzenia, system taryfowy, metody wartoSciowania i oceniania stanowisk
pracy oraz proces zarzadzania wynagrodzeniami w przedsiebiorstwie. W ten
sposob tworzy sie strukture wynagrodzenia dla okreslonego stanowiska badz
tez rodzaju wykonywanej pracy. Rodzaj planowanej dziatalno$ci oraz mozliwo-
$ci finansowe pracodawcy najsilniej wplywaja na wybor wlasciwego systemu
wynagradzania. To wtagnie on wplywa na wydajnos¢ pracownika oraz wyniki
jego pracy. System réwniez determinuje strukture wynagrodzenia. System wy-
nagrodzen stanowi zatem swoiste narzedzie walki o jak najlepszych pracow-
nikéw. Jego odpowiedni poziom i struktura (potgczenie nagréd o charakterze
materialnym z tymi, ktére majg wymiar pozamaterialny) utatwia pozyskiwanie
wartos$ciowych i kompetentnych oséb, nawet w sytuacji, gdy osoby te pracuja
juz w innym przedsiebiorstwie. Stad tez wynika rola i znaczenie szeroko rozu-
mianych wynagrodzen jako szczegblnego elementu systemu motywacyjnego.
System wynagrodzen jest bardzo istotnym elementem ogélnego systemu
motywowania pracownikéw; zaniedbania w tym wzgledzie moga niekorzyst-
nie odbi¢ sie na calej firmie, wymagane jest wiec ciagle doskonalenie tegoz
systemu, z uwzglednieniem potrzeb pracownikéw i ich kompetencji. Wiasci-
wy system wynagrodzen powinien mie¢ zréznicowany charakter, nie powinien
natomiast bagatelizowac czy tez wrecz pomijaé¢ pozamaterialnych sktadnikéw
wynagrodzenia, one bowiem réwniez stanowia bodziec motywacyjny dla za-
trudnionego personelu do wiekszego zaangazowania sie w dziatalnos¢ firmy.

4.2. Systemy ptac

4.2.1. Taryfowy system wynagrodzen

Podstawg, organizacji ptac i prawidlowego zarzadzania w przedsiebiorstwach
jest taryfowy system plac. System ten jest najczesciej stosowany w przed-
siebiorstwach, jednakze nie zalicza sie go do systemdéw motywacyjnych



4.2. Systemy ptac 185

(efektywnosciowych), przy czym polityka ptac w zakresie systemu taryfowego
czasami wzbudza watki motywacyjne. Do elementéw okreslajacych taryfowy
system plac nalezg: stawka podstawowa, tabela ptac i taryfikator kwalifika-
cyjny. System ten stuzy do wynagradzania jakosSciowych cech pracy i stanowi
gléwne narzedzie wynagradzania pracownikéw proporcjonalnie do trudnosci,
odpowiedzialno$ci i uciazliwos$ci pracy>?.

Podejmujac sie proby scharakteryzowania elementéw taryfowego sys-
temu wynagrodzen, nalezy uprzednio zdefiniowa¢ owe kategorie. Stawka
podstawowa, nazywana rowniez stawkg taryfowa, jest najnizsza stawkg wy-
nagrodzenia za okreslong jednostke czasu, np. godzine, dzien, miesigc. Wy-
nika ona z obowigzujgcej placy minimalne;j.

Tabela plac, zwana réwniez siatka taryfowa, obejmuje stawki ptac, po-
czawszy od stawki podstawowej, a na najwyzszej stawce skonczywszy. R6zni-
ca miedzy najnizsza a najwyzsza stawkg stanowi o rozpietosci tabeli plac. Sto-
sunek miedzy poszczegblnymi stawkami wyznaczony jest przez wspétczynnik
kwalifikacyjny, oznaczajacy relacje okreslonej stawki do stawki podstawowe;j.

Taryfikator kwalifikacyjny zawiera zestawienie zawodéw, stanowisk
pracy lub czynnosci z podaniem kategorii ptacy, jaka przystuguje na okre-
Slonym stanowisku pracy lub za okreslong prace, oraz z wyszczegdlnieniem
charakterystyki kwalifikacyjno-produkcyjnej. Charakterystyka ta podaje kwa-
lifikacje i umiejetnosci, jakie powinny cechowaé pracownika na danym stano-
wisku pracy, lub umiejetnoéci (w tym kwalifikacje, wyksztalcenie) niezbedne
do wykonywania okreslonej pracy, stopien ucigzliwosci pracy i warunki pracy
oraz zakres odpowiedzialnosci na danym stanowisku pracy.

Schemat 2. Przyktfad tabeli ptac zasadniczych w systemie taryfowym (5 kategorii)

Wynagrodzenie miesigczne

Kategoria _ zasadnicze (z4) Stawka godzinowa (zt)
| 1850-1900 11,00--11,30
Il 1901-2050 11,31-12,20
1l 2051-2250 12,21-13,40
% 2251-2500 13,41-14,90
v 2501-2800 14,91-16,70

Zr6dlo: Opracowanie wlasne.

200 W, Sasin, Wszystko o placach. Kompendium wiedzy, Sigma, Skierniewice 2015, s. 43.
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Powyzsza tabela wskazuje, ze w systemie taryfowym pracownik z przy-
nalezno$cia do stanowiska pracy ma tzw. ,swoja kategorie”. Czasami stawki
plac zasadniczych sg ustalone poprzez widelki. Przedzialy sg rozdzielone, aby
przejscie z jednej do drugiej kategorii wigzato sie nie tylko z awansem, ale
rowniez ze wzrostem plac. To jest powigzane z motywacja. Ponadto w syste-
mie taryfowym istnieje tabela dodatkéw, m.in. funkcyjnych, stazowych (patrz
schemat 3). Jednak dodatki te w wiekszosci przypadkow dotycza stanowisk
kierowniczych (w przykladzie kategoria IVi V).

Schemat 3. Tabela dodatkéw do ptac zasadniczych

Kategoria | Il i v v
Stawka dodatku 0 0 0 400-500 501-600
funkeyjnego (zt)

Stawka dodatku 1% 1% 1% 1,5% 1,5%

stazowego (%)

* Procent od placy zasadniczej, za kazdy kolejny rok stazu pracy do maksymalnie 20 lat pracy.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

7. powyzszego wynika, ze sposoby, procesy i praktyki wynagradzania w da-
nej organizacji adekwatnie do kwalifikacji, umiejetnosci, kompetencji oraz
wartos$ci rynkowej pracownikéw stanowig fundament skutecznego zarzadza-
nia kadrami. Dobrze skonstruowany system wynagrodzen ulatwia znalezienie
wysoko wykwalifikowanych pracownikéw oraz utrzymanie w przedsiebior-
stwie juz zatrudnionych i mobilizuje ich do lepszej pracy. W celu stworzenia
sprawnego systemu wynagrodzen pion menedzerski musi opracowad strate-
gie wynagradzania, czyli m.in. podja¢ decyzje co do poziomu plac, struktury
plac oraz okresli¢ ptace jednostkowa.

4.2.2. Motywacyjny system wynagrodzen

Ze wzgledu na znaczacg role wynagrodzen w procesie zarzgdzania i motywo-
wania pracownikow oraz réznorodnos¢ funkcji system wynagrodzen nie moze
by¢ zbyt uproszczony. Nacisk przy konstrukeji systemu wynagrodzen potozony
jest na zréznicowanie analizowanego systemu, tak aby mégl on spetnia¢ swo-
je podstawowe funkcje wobec wszystkich pracownikéw, majacych odmienne
aspiracje, ambicje zawodowe, znajdujacych sie na innych szczeblach kariery
zawodowej 1 struktury organizacyjnej. Innymi slowy — system wynagrodzen
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powinien dostarcza¢ odpowiednich instrumentéw do wynagrodzenia pracy.
Osiagniecie tego celu mozliwe jest wowczas, gdy system wynagrodzen zo-
stanie skonstruowany tak, aby w jego ramach mozliwe bylo wartosciowanie
pracy poszczegdlnych pracownikéw. W teorii zarzadzania zasobami ludzkimi
wskazuje sie na pie¢ podstawowych kryteriow réznicowania wynagrodzen:
wedtug naktadu pracy; wedtug wynikéw pracy; wedtug kompetencji pracow-
nikéw; na podstawie sytuacji rynkowej; wedtug potrzeb pracownik6w?°!,

Kazde z kryteriéw réznicowania wynagrodzenia wymaga zastosowania
odmiennych narzedzi i instrumentdéw, ktére umozliwig pomiar wynikéw
osiaganych przez poszczegélnych pracownikéw. Narzedzia te muszg gwa-
rantowa¢ pomiar obiektywny, poréwnywalny, uniezalezniony od zmiennych,
na ktéry pracownicy nie maja bezposredniego wplywu (tzw. zmienne egzo-
geniczne). W przypadku, gdy pomiar konkretnych efektéw pracy na danym
stanowisku jest niemozliwy, wéwczas ocena nastepuje w sposob posredni, np.
na podstawie zachowania pracownikow.

Pracodawcy i pracownicy sa zgodni, co do tego, ze system efektywnoscio-
wy (motywacyjny) plac jest skuteczniejszy niz system taryfowy. Przedsiebior-
cy chca bowiem poprzez system plac osiggnaé swoje cele (m.in. maksymali-
zacje zysku), za$ pracownicy z zasady chcg wiecej zarabia¢?%? i tym samym
akceptujg system plac, ktory jest klarowny. W interesie pracodawcy jest, aby
motywacja przektadata sie na dynamike efektéw i byta skierowana na jakos¢
i profesjonalizm. Kazdy skladnik ptacy motywacyjnej powinien by¢ wyceniony
wobec poziomu placy traktowanej za godziwa, (nie nalezy myli¢ ze sprawiedli-
wa) oraz efektywnoscig pracy w przedsiebiorstwie.

Motywacyjny system wynagrodzen opiera sie na ocenie. Ocenie podlega-
ja efekty pracy zatrudnionego, jego postawa wobec miejsca pracy, w stosunku
do wspdtpracownikdéw, zachowanie wobec klientéw, postepy, konsekwencja
w realizacji zamierzonych celéw i wiele innych czynnikéw, ktérych ocena
przektada sie na uzyskiwane wynagrodzenie. Wynika z tego, ze ocena jest
niezbednym elementem opisywanego systemu. Czasem jest dokonywana
wedtug sformalizowanych zasad. Czesto jednak opiera sie na subiektywnych
odczuciach i przekonaniach osoby oceniajgcej. Subiektywnos¢ ocen moze
spotykac¢ sie z nieprzychylnoscia i brakiem akceptacji ze strony pracownikéw.

201 B. Kaminska, M. Warzynski, Materialne i niematerialne narzedzia motywowania

pracownikow, SWSPiZ, £.6dz 2011, s. 32.
202 Sa bowiem sytuacje, w teorii ujete jako indywidualna krzywa podazy, o czym byta juz
mowa w rozdziale I.
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Taka sytuacja z kolei nie sprzyja ich motywowaniu, a wrecz dziata przeciw
skutecznie i szybko demotywuje. Wada wszystkich systeméw motywacyjnych
sg trudnodci zwigzane ze znalezieniem precyzyjnego i obiektywnego mierni-
ka wynikéw pracy. Precyzja i doktadnos¢ zasad regulujacych i okreslajacych
wysoko$¢ wynagrodzenia to cechy niezbedne do wywotania skutkéw w posta-
ci zwiekszonej motywacji. Jesli pracownik wie, za jakie zachowanie, efekty
czy wyniki ma szanse na podwyzke lub premie, fatwiej mu bedzie dziataé
zgodnie z zyczeniem kierownictwa. SpecjaliSci konstruujacy motywacyjny
system wynagradzania czesto majg problemy z identyfikacja nagréd, ktére
dla pracownika maja odpowiednio duzg wartos$c¢. Jesli pracodawca nie wie, co
dla danego czlowieka jest atrakcyjne, moze ponie$é niepotrzebne koszty na
nagrode, z ktérej pracownik w ogéle moze nie by¢ zadowolony.

Oczekiwanie, iz zaangazowanie w prace, jej wlasciwe i kompetentne wy-
konywanie znajdzie swoje odzwierciedlenie w adekwatnosci poziomu otrzy-
mywanego wynagrodzenia jest w zatem pelni uzasadnione i naturalne. Stad
tez bardzo wazne jest, by zwigzek miedzy wykonywanymi zadaniami a wyna-
grodzeniem za ich realizacje byl przejrzysty i zauwazalny. Niespelnienie tego
warunku prowadzi do obnizenia ogélnej efektywnosci systemu motywacyj-
nego. Aby temu zapobiec, konieczne wydaje sie zastosowanie nastepujacych
dziatan:

* zagwarantowanie, ze dane wynagrodzenie (nagroda) bedzie efektem pra-
widtowo wykonanej pracy;

* opracowanie, a nastepnie wprowadzenie w zycie okreslonych sposobéw
wynagradzania i oceniania (przyznawania nagréd) pracownikow;

e dokonanie zréznicowania wynagrodzen (nagrdéd), chociazby w oparciu

o kryterium efektywnosci;

* opracowanie standardéw realizacji okreslonych zadan na takim pozio-
mie, ktdry jest osiggalny dla pracownika;
*  precyzyjne poinformowanie pracownikow, jakie zachowania moga bezpo-

Srednio prowadzi¢ do wzrostu wynagrodzenia (otrzymania wiekszej ilosci

nagrod).

System wynagrodzen jest bardzo istotnym elementem ogdlnego systemu
motywowania pracownikéw. Niedbatosé w tym wzgledzie moze niekorzystnie
odbi¢ sie na calym przedsiebiorstwie. Wymagane jest zatem ciaglte doskonale-
nie tegoz systemu, z uwzglednieniem potrzeb pracownikéw i ich kompetencji.
Skuteczny system wynagrodzeni powinien mie¢ zréznicowany charakter, tym
samym nie powinien bagatelizowac¢ czy tez wrecz pomija¢ pozamaterialnych
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sktadnikéw wynagrodzenia. Sg one bowiem réwniez bodZzcem motywacyjnym
dla pracownikéw w ramach wiekszego zaangazowania sie w dziatalnos¢ i roz-
wdj podmiotu?®?,

Problem precyzyjnego doboru przez przedsiebiorstwa odpowiednich za-
sad wynagrodzen pracownikéw oraz ich skutecznego motywowania do pra-
cy w warunkach cigglego postepu i rozwoju polskich przedsiebiorstw oraz
otwarcia polskich granic dla przedsiebiorstw zagranicznych, ktére coraz
czesciej decyduja sie na uruchomienie w naszym kraju swoich placowek
lub filii, sprawia, iz zasady motywowania pracownikéw oraz réznicowania
wynagrodzen sg tematem wciaz aktualnym. Rozw6j gospodarczy wymusza
na przedsiebiorstwach stosowanie coraz to nowych zasad motywowania
pracownikéw. Skuteczny dobér owych zasad oraz skuteczne ich zastoso-
wanie w przedsiebiorstwie wplynie na podniesienie wydajnosSci pracy pra-
cownikdéw, poprawi ich stosunek do wykonywanej pracy oraz sprawi, iz bedg
oni sktonni podnosi¢ swoje kwalifikacje i utozsamiaé sie z przedsiebior-
stwem — co niewatpliwie spowoduje podniesienie konkurencyjnosci catego
przedsiebiorstwa.

Umiejetnos¢ skutecznego motywowania wymaga od menedzera wiedzy
psychologicznej i wyczucia potrzeb ludzi, ktérymi kieruje, czyli stworzenia
warunkéw lub dostarczenia srodkéw zaspokajajacych osobiste potrzeby pra-
cownikéw. Menedzer motywuje pracownika w taki sposéb, aby ,przy okazji”
zrealizowane zostaly cele organizacji. Analizujac teorie zarzadzania, ktére
zdobywaly popularno$é w réznych okresach rozwoju spoleczenstw przemy-
stowych, mozna dostrzec duzg zmienno$¢ modeli motywowania ludzi**,

Teoria potrzeb w motywacji i praktyce ma dlugg tradycje. Jak wynika
7 nazwy, teoria potrzeb skupia uwage na tym, czego potrzeba ludziom do pro-
wadzenia zadowalajacego poziomu zycia. Zgodnie 7 teorig potrzeb cztowiek
ma motywacje, jezeli jeszcze nie osiggnal okreslonego poziomu zaspokojenia
potrzeb w swoim zyciu. Zaspokojenie potrzeb nie jest czynnikiem motywacyj-
nym. Istnieja rozmaite teorie potrzeb, réznigce sie w pogladach na to, jakie to
s poziomy i kiedy rzeczywiscie nastepuje ich zaspokojenie?®.

203 J, Strojny, Motywowanie i system wynagrodzen pracownikdw w organizacji na przy-
ktadzie ZM Tarnow S.A. w Tarnowie, Zaklad Zarzadzania Przedsiebiorstwem, Politechnika
Rzeszowska, Rzeszow 2014, s. 377.

204 ], Szczupanski, Podstawy zarzqdzania i kierowania ludzmi w organizacji, Miedzyna-
rodowa Szkola Menedzeréw, Warszawa, Kurs biznesu i zarzadzania, s. 105.

205 J A.F. Stoner, Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, s. 432.
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B PRZYKEAD

Tworzenie motywacyjnego systemu wynagrodzen dla stanowiska: przedstawi-
ciel handlowy w przedsiebiorstwie PHU , Alfa”.

Praktycznym podej$ciem dla tworzenia motywacyjnego systemu wyna-
grodzen jest ustalenie placy zasadniczej oraz placy tzw. prowizyjnej. nalezy
jednak podkresdli¢ z calg moca, ze opracowany benchmark nie stanowi wzor-
ca do zastosowania w innym podmiotach, poniewaz kazde przedsiebiorstwo
wymaga indywidualnego podejscia do systemu wynagradzania pracownikéw.

Punktem wyjécia jest wypracowanie prostego, przejrzystego modelu wy-
nagradzania w obszarze placy zasadniczej, tym samym dbalo$é o to, aby kaz-
dy przedstawiciel handlowy znat i rozumiat scenariusz. Istotne jest, aby sami
zainteresowani potrafili wyznaczy¢ sobie prowizje za dokonang sprzedaz.

Staz pracy

. Do 1 roku
R;z:zv{‘g‘z"y‘smk (od3miesigca  Powyzej 1roku Powyzej2lat  Powyzej3lat  Powyzej4 lat
zwiekszajacy) pracy)
1850 zt - ptaca 1,01 1,02 1,03 1,04 1,05

zasadnicza

7 powyzszej tabeli wynika, ze ptaca brutto (W) wraz z placa zasadnicza
przyktadowo dla przedstawiciela z ponad dwuletnim stazem pracy wynosi:

W=1850x 1,03 = 1905,50 zi

Warto podkregli¢, ze oferowana placa zasadnicza powinna (nie jest to wa-
runek wynikajacy z przepiséw prawa) pozwala¢ zaspokoi¢ podstawowe potrze-
by pracownika (w tym m.in. koszty wynajmu mieszkania, czynszu), tym samym
placa zasadnicza nie powinna zapewnic¢ prowadzenia sie na ponadprzecietnym
poziomie. W praktyce czesto to jest na poziomie 40-45% ptacy przecietne;.

Warto sprawdzi¢, czy wskazniki wynagrodzenia prowizyjnego kompen-
suja wysilek przedstawicieli handlowych. Moze sie bowiem okazaé, ze lepiej
czas pracy spedzi¢ w biurze, bez zbednego wysitku na poszukiwanie potencjal-
nych klientow. Przedstawiciele powinni wiedzie¢, w jaki sposéb i kiedy beda
otrzymywac prowizje. Przejawem dobrej praktyki jest wyplacanie prowizji co
kwartat (przy niskiej sprzedazy po trzech miesigcach i tak stanowi to znacza-
ca kwote, co dodatkowo zacheca do pracy na przysztos¢). Nalezy dbac o to,
aby dopasowac wyplate prowizji do mozliwosci finansowych przedsiebiorstwa.
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Podczas przedstawiania planu wynagradzania efektéw pracy nalezy
w pelni przekonaé¢ przedstawicieli handlowych do opracowanego systemu
ptac. Podczas prezentacji warto przytoczy¢ kilka przyktadow, z uwzglednie-
niem realnej prognozy popytu.

Przedstawicieli handlowych mozna dodatkowo motywowaé poprzez in-
strumenty pozaptacowe. Naleza do nich m.in.: wyréznienia, awanse poziome,
spotkania integracyjne, samodzielnos¢ w podejmowaniu decyzji (zwiekszenie
autonomii), udzial w bezplatnych kursach, umozliwienie rozwoju w ramach
struktur przedsiebiorstwa. Wyb6r owych motywatoréw musi by¢ podyktowa-
ny mozliwo$ciami finansowymi przedsiebiorstwa.

Warto$¢ sprzedazy (z4)

od do wskaznik prowizji
5.000 10.000 0,01
10.001 15.000 0,012
15.001 20.000 0,013
20.001 25.000 0,015
25.001 30.000 0,016
30.001 nieskonczono$ci 0,020

7. powyzszego wynika, ze przedstawiciel handlowy z ponad dwulet-
nim stazem pracy dokonujacy sprzedazy na poziomie 18 000 zt w styczniu,
12 000 zt w lutym oraz 19 000 zt w marcu (netto bez podatku VAT) otrzyma
wynagrodzenie:

Styczen: 1850 x1,03 =1905,50 zt

Luty: 1850 x 1,03 = 1905,50 7l

Marzec: 1850 x 1,03 = 1905,50 zt + (prowizja) 625 = 2530,50 zt
Prowizja: (18000 x 0,013) + (12000 x 0,012) + (19000 x 0,013) = 625 zt

Wskazane jest, aby w kazdym miesigcu opracowana zostala lista rankin-
gowa zgodnie z kryterium najwyzszego wypracowanego przez przedstawiciela
handlowego przychodu.

Jasno i wyraznie okreslone zasady systemu motywacyjnego, wedtug kté-
rych pracownik jest wynagradzany, sg nastepng zaleta stosowania tego syste-
mu. Pracodawca wczes$niej powinien sformutowaé wiasng misje, a dopiero
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w dalszej kolejnosci ustalane sg owe zasady. Pozwala to na sprawniejsze funk-
cjonowanie podmiotu, ktéry ma jasno okreslony cel, bardziej konsekwent-
nie bedzie do niego dazyl z pomoca zmotywowanych pracownikéw. Wynika
z tego, ze motywowanie jest stworzeniem wizji, wytyczaniem celéw, z ktérymi
wiaza sie okreslone korzysci. W firmie, w ktdrej funkcjonuje system moty-
wacyjny, jej cel jest jasno okreslony, ale przede wszystkim staje sie on celem
nie tylko szczebla kierowniczego, ale w réwnym stopniu celem pracownikow.

4.2.3. System bonusowy

Z/naczny odsetek pracodawcéw uparcie stosuje system taryfowy, trzymajac
sie tym samym tzw. systemu tradycyjnego. Jednak w ostatnim czasie coraz
wieksza liczba przedsiebiorcow przekonuje sie do systeméw motywacyjnych,
jednak w wymiarze eksperymentalnym, czego przejawem jest bonusowy sys-
tem wynagradzania. Warto zaznaczy¢, ze system ten w gospodarczo-praw-
nych realiach w Polsce nie ma zastosowan, gdyz brak uregulowan w tej mate-
rii. Bonus moze by¢ zar6wno §wiadczeniem pienieznym, jak i niepienieznym,
dodatkowym. Jednak system bonusowy nie moze funkcjonowac¢ jako samo-
dzielny system placowy, natomiast z powodzeniem mozna go stosowaé jako
uzupelnienie innego systemu, np. motywacyjnego%.

Gléwnag przyczyng wprowadzania systemu bonuséw jest cheé realiza-
cji okreslonych celéw lub poprawy wynikéw finansowych przedsiebiorstwa
poprzez wzrost efektywnosci 1 zaangazowania w prace pracownikow. Wéréd
gléwnych celéw mozna takze wymieni¢ podnoszenie motywacji wsrod pra-
cownikéw poprzez wynagradzanie ich z tytulu efektywnosci indywidualnej
lub firmy i przynoszonych przez nig zyskow. Innym celem jest zapewnienie
pracownikom udzialu w sukcesach przedsiebiorstwa, co przeklada sie na
wzrost identyfikacji z podmiotem. Bonusy, ktérymi wynagradzani sg pracow-
nicy za to, czego dokonali w przeszlosci, przektadajq sie takze na wzrost efek-
tywnosci ich pracy w przysztosci. Jednym z kluczowych celéw wprowadzania
systemu bonusowego jest takze zapewnienie konkurencyjnos$ci wynagrodze-
nia przyciagajacych najbardziej wartoSciowych pracownikow, ktérzy stang sie
elementem budujacym przewage konkurencyjna spoiki.

Systemy bonuséw niosg ze soba wiele zalet, ale mozna tez doszukac sie
wad tego systemu. Typowe zalety to przede wszystkim zwiekszenie motywacji

206 L. Zbiegien-Maciag (red.), Doskonalenie zarzqdzania zasobami pracy, AGH, Krakéw
2008, s. 9.
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i zaangazowania pracownikéw. Pracownik jest takze Swiadomy, ze aby po-
nownie otrzymaé¢ bonus, musi powtérzy¢ poprzednie osiggniecia, co sprzyja
podnoszeniu jego efektywnosci w pracy oraz jej utrzymaniu w dtugim okresie.
Najwiekszg wada zas w przypadku tego podejscia jest to, ze wielu pracow-
nikéw, zwlaszcza nizszego szczebla, dazy gtéwnie do podniesienia placy za-
sadniczej, nawet o niewielkie stawki i niechetnie po$wieca swoja energie na
staranie sie o0 mato przewidywalne bonusy.

Bonusami moga by¢ poza swiadczeniem pienieznym:
e mieszkania stuzbowe,
e samochody stuzbowe,
* laptop lub tablet,
e oplaty za studia lub kursy doszkalajace,
*  opieka medyczna,
*  weczasy wypoczynkowe,
* polisa ubezpieczeniowa.

Nalezy pamietaé, ze systemy bonusowe majg rézne odmiany, do ktérych
zaliczamy miedzy innymi: bonusy oparte na efektywnosci catej organizacji
lub jej czesci, indywidualne bonusy odpowiadajace osiggnieciom konkretnego
pracownika, wynagrodzenie zespolowe czy tez systemy tgczone. W przypad-
ku gdy bonus nie jest finansowy lub skonsolidowany z ptaca zasadnicza, to nie
zawsze ma wplyw na przyszly ksztalt emerytury lub analogicznych §wiadczen
i odnosi sie wéwczas tylko do okresu, w ktérym zostal wyplacony. Pierwszy
rodzaj, czyli bonusy oparte na efektywnosci catej organizacji lub jej czesci, za-
lezny jest od efektywnosci calej organizacji lub jej poszczegélnych jednostek.
Przy czym efektywno$¢ jest mierzona za pomoca okreslonych wskaznikéw,
takich jak przychody, zysk operacyjny, zysk netto czy wartos¢ udziatu.

Bardzo czesto systemem tym objeci sg tylko pracownicy wyzszego szcze-
bla, gdyz uwaza sie, ze maja oni najwiekszy wplyw na wyniki przedsiebiorstwa,
tak wiec potrzebne sg im bodzce w postaci nagréd. Indywidualne bonusy
z kolei premiujg pracownikéw bezposrednio za ich osiggniecia i sg uzalez-
nione od efektywnosci pracownika. W przypadku wynagrodzen zespolowych
premiowana jest natomiast efektywnos$é calych zespoléw i ich zdolno$é do
osiggania wyznaczonych celow. Wynagrodzenie bonusowe jest natomiast
odpowiednio dzielone pomiedzy czlonkéw zespotu i odzwierciedla wlozony
przez nich wktad pracy lub kwalifikacje.

Wdrazanie systemu bonuséw sklada sie zazwyczaj z kilku krokéw i czyn-
noéci niezbednych do prawidlowego jego funkcjonowania. Istotne jest, aby
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w pierwszym etapie, ktéry zakonczy sie opracowaniem zalozen systemu, prze-
prowadzi¢ konsultacje z interesariuszami na temat celéw i cech systemu oraz
analize rozwigzan rynkowych. Kolejno powinna zosta¢ wyznaczona komor-
ka odpowiedzialna za wdrozenie operacyjne systemu i komorka kontrolujaca
funkcjonowanie systemu. Na tym etapie pracownicy powinni takze otrzymac
doktadny opis dziatania systemu i jego cel6w. Kolejnym krokiem jest zazwyczaj
opracowanie budzetu dla wynagrodzen bonusowych oraz zdefiniowanie proce-
sow i procedur kontrolnych oraz operacyjnych uwzgledniajacych podziat odpo-
wiedzialno$ci, zasady sprawiedliwosci i kontrole kosztéw. Na tym etapie naste-
puje tez szereg czynno$ci majacych na celu przygotowanie planu wdrozenia
uwzgledniajacego odpowiednie wskaZniki organizacji. Jasno powinny by¢ tu
takze zdefiniowane metody sprawdzania efektywnosci i sposoby podejmowania
decyzji o przydzieleniu wynagrodzenia bonusowego. Nastepnym etapem jest
wdrazanie systemu w codziennie operacyjne funkcjonowanie przedsiebiorstwa
z uwzglednieniem nanoszenia poprawek, jesli sytuacja tego wymaga.

4.2.4. System czasowo-akordowy

Placa w tym systemie stanowi wynagrodzenie za czas wykonywania pracy. Za
norme rozliczenia czasu pracy przyjmuje sie pelny miesigc przy zachowaniu
zasad wskazanych w Kodeksie pracy, aktach wykonawczych oraz regulami-
nach zaktadu. Podstawg wyznaczenia wynagrodzenia moze by¢ stawka mie-
sieczna lub godzinowa, na ogét okreslona w umowie o prace. Warto nadmie-
ni¢, iz nie ma zadnych przeszkéd prawnych do wyptacania wynagradzania za
okres krotszy niz jeden miesiac.

Poza rozliczaniem czasu pracy uzupelnieniem w tym systemie jest akord.
Akordowy system plac jest elementem motywacyjnym. Wynagrodzenie w sys-
temie czasowo-akordowym stosowane jest w podmiotach produkcyjnych, bu-
dowlanych, logistycznych. Stawki ptacy akordowej odnoszg sie bezposrednio
do efektéw wykonanej pracy w okreslonym czasie?"”.

W praktyce w wiekszo$ci przypadkéw wynagrodzenie obliczane jest wedtug
przepracowanego czasu pracy w polaczeniu z dodatkiem akordowym. Praco-
daweca stosuje rozliczenia odnoszace sie do konkretnie wykonanej pracy — licz-
by wykonanych produktéw czy ustug w jednostce czasu. Jest to wynagrodzenie

207 K. Cwik, Zachowania strategiczne malych przedsigbiorstw i ich uwarunkowania
w aspekcie teoretycznym, |w:] S. Lachiewicz, M. Matejun (red.), Zarzqdzanie rozwojem ma-
lych i Srednich przedsiebiorstw, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2001, s. 31.
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czasowo-akordowe, ktérego stosowanie jest powigzane z koniecznoscia wpro-

wadzenia norm pracy. W tym systemie wynagradzania pracodawca placi za

efektywnos¢ pracy. Pracownik wykonuje zlecone czynnosci (zadania), przed-
stawiajac do rozliczenia ich ilo§¢ wykonang w okreslonej jednostce czasu.

W modelowym ujeciu forma czasowo-akordowa wyraza sie tym, ze pra-
cownik optacany jest stosownie do ilo$ci wykonywanej pracy, co zapewnia
bezposredni zwigzek pomiedzy wydajnoscia pracy a wysokosScia otrzymanego
wynagrodzenia. Wyrdzniamy nastepujace odmiany akordu:

e akord prosty — stawka wynagrodzenia jest stata za kazdg wykonang jed-
nostke pracy, niezaleznie od tego, czy zostala ona wykonana w ramach
przyjetej normy, czy ponad te norme;

* akord progresywny lub degresywny, w ktérym stawka wynagrodzenia za
jednostke wykonanej pracy jest zmienna i wzrasta w przypadku akor-
du progresywnego lub obniza sie w przypadku akordu degresywnego, od
pewnego poziomu wykonania przecietnej normy, ktory zwykle znajduje
sie w granicach 100% normy;

* akord indywidualny lub grupowy, w ktérym podstawa wynagradzania sa
wyniki pracy pracownika lub zespotu pracowniczego;

e akord posredni, w ktérym stawki wynagrodzenia ustalane sa jako pewien
procent stawki konkretnej grupy pracownikéw firmy, ktérych okresla sie
jako pracownikéw wiodacych.

Stosowanie samego systemu czasowego (bez akordu) nie uwzglednia
roznic iloéciowych i jakosciowych w wynikach pracy. Z tego tez wzgledu bylby
on malo motywujacy dla efektywnej pracy. Wyniki pracy zaleza od poczucia
osobistej odpowiedzialnosci pracownika, a z drugiej strony od skutecznosci
stosowanego nadzoru przez przelozonego. Sam system czasowy stosuje sie
najczesciej w przypadkach, gdzie trudno jest wprowadzi¢ inng miare efek-
tywnosci pracy. Warto zaznaczyé¢, ze system ten jest czesto stosowany w przy-
padkach, gdzie wazna role odgrywa jako$¢ wykonywanej pracy, a nie jej ilo$¢.
W tych przypadkach efektywnos$é pracy podnoszona jest poprzez dodatkowe
stosowanie premii.

4.3. Systemy wynagradzania w praktyce gospodarczej

Konieczno$¢ wzrostu elastycznosci podmiotéw gospodarczych w zakre-
sie ponoszonych kosztéw, w tym kosztow zwiazanych z wynagradzaniem
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pracownikéw, zmusza wspoélczesne organizacje do stosowania bardziej skom-
plikowanych systeméw wynagradzania. Efekt ten jest ponadto wzmacniany
nasilajacy sie konkurencja o pracownikéw cechujacych sie ponadprzeciet-
nymi zdolno$ciami i perspektywami rozwoju?*®. W dobie wzrostu konku-
rencji kapitat ludzki, jakim dysponuje organizacja, stal sie jednym z gtow-
nych czynnikéw budowy dtugofalowej przewagi konkurencyjnej. Dlatego tez
w walce o najlepszych pracownikéw i w celu podnoszenia efektywnosci oraz
elastycznosci spotki coraz czeSciej rezygnuja z prostych systeméw wynagra-
dzania i stosujg systemy mieszane uwzgledniajgce bonusy finansowe i niema-
terialne. Sytuacja ta jest szczegdlnie widoczna w przypadku kadry $redniego
i wyzszego szczebla, ktéra ma kluczowe znaczenie dla pozycji konkurencyjnej
spotki.

Obecnie placa zasadnicza stanowi z reguly 70% calosci wynagrodzenia.
Jej wysokos¢ determinuje rodzaj, charakter i wiagciwosci wykonywanej pracy.
W celu okreslenia tych czynnikéw niezbedne jest przeprowadzenie warto-
Sciowania pracy. Wyniki wyceny pracy stanowig podstawe zaszeregowania do
odpowiedniej kategorii, sg materiatem do zbudowania tabeli ptac i ustalenia
W oparciu o nig poziomu wynagrodzenia zasadniczego na poszczegélnych sta-
nowiskach. Tabele ptac przyporzadkowuja okreslonym kategoriom stanowisk
stawki wynagrodzenia zasadniczego. Dzieki temu pracownicy nalezacy do
tej samej kategorii zaszeregowania, ale r6zni pod wzgledem wynikéw pracy
otrzymujg zréznicowane wynagrodzenia. Tabele ptac daja ponadto mozliwosé
awansu poziomego, co ma szczegblng warto$é¢ w przypadku braku mozliwosci
awansu poziomego. Dodatkowym atutem wartoSciowania pracy jest mozli-
wos¢ stworzenia taryfikatora kwalifikacyjnego, ktéry stanowi dla pracowni-
ka wyznacznik poziomu jego kwalifikacji w stosunku do wymagan danego
stanowiska.

Wilasciwe ustalenie wartosci wykonywanej przez pracownikow pracy ma
istotne znaczenie. Wysoko$¢ wynagrodzenia informuje cztonkéw organizacji
0 postrzeganiu przez przedsiebiorstwo ich przydatnosci do pracy. Pracow-
nik ma szanse podwyzszenia czeéci stalej placy w razie podwyzszenia kwa-
lifikacji czy awansu. Mimo ze mozliwosci motywacyjne placy zasadniczej sa

208 . Brzuska, Zarzqdzanie firmq z sektora MSP a pomoc publiczna, [w:] A. Marjanski
(red.), Przedsigbiorczy menedzer przedsigbiorczej organizacji, Nowoczesne tendencje w nauce
oraz w praktyce organizacji i zarzqdzania, ,Przedsiebiorczos¢ i zarzadzanie”, tom XIV, zeszyt
3, 16dz 2013, s. 211.
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ograniczone, to jednak ma ona ogromne znaczenie dla pracownika i zapew-

nia mu poczucie bezpieczenstwa.
Schemat 4. Systemy premiowania w praktyce

[ Systemy premiowania ]
|

|
[ Indywidualnego ] [ Zespotowego ]
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< >

[ Uznaniowe ] [ Sformalizowane }

1 1
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- | =
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Zrédio: J. Budka, Premia jako instrument motywowania, [w:] Metody wynagradzania za prace. Pol-
ska i inne kraje, Zeszyty Naukowe, M. Dudziak (red.), Wyzsza Szkola Zarzgdzania i Finan-
séw, Wroctaw 2000, s. 13.

Ptaca zasadnicza wraz z dodatkami ustanowionymi przepisami prawa
pelni znaczgce funkcje zaréwno dla pracownika, jak i pracodawcy. Sktadni-
ki ustawowe wynagrodzenia gwarantujq osiggniecie przez pracownika srod-
kow pienieznych, gdy jest on dyspozycyjny i gotowy do pracy, a pracodawca
nie jest w stanie jej zapewnic, a takze w sytuacji opuszczenia przez pracow-
nika stanu aktywnos$ci zawodowej. Jednak nie wszystkie dodatki do ptacy
zasadniczej spelniaja funkcje motywacyjne. Wiele ze stosowanych w prak-
tyce gospodarczej dodatkow jest przedmiotem ozywionej dyskusji teorety-
kéw i praktykéw zarzadzania. Tak jest w przypadku deputatu branzowego,
dodatku stazowego, dodatku funkcyjnego, wynagrodzenia za czynnosci do-
datkowe, za ptace w warunkach ucigzliwych i niebezpiecznych, dodatkowe
wynagrodzenie za place na drugiej zmianie oraz dodatek za znajomos¢ je-
zykéw obcych.
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Codziennoéé¢ gospodarcza pozwala na wyréznienie dodatkéw w formie
premii o zréznicowanej strukturze i sposobie wyznaczania (patrz schemat)?%.

Premiowanie indywidualne obejmuje wynagradzania zmienne, wy-
placane pracownikom w uznaniu dla ich wynikéw, oparte na formule wiaza-
cej wyplaty z osiagnieciem indywidualnych lub wynikajacych ze stanowiska
zadan.

Premiowanie zespolowe zyskalo popularnosé¢ z powodu zmian do-
tyczacych delegowania uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania, a takze
redukcje tych szczebli. Ta forma pracy sprzyja obnizce kosztéw, poprawie ja-
kosci, zwiekszeniu wydajnosci pracy, sprzedazy i innym waznym dla firmy
celom. Bardziej umotywowani pracownicy, dzialajacy na rzecz celu grupo-
wego osiagaja wiekszy efekt synergiczny. Nowoczesne premiowanie zespo-
fowe wykorzystuje tzw. centra odpowiedzialno$ci (za zysk, wzrost sprzedazy
iinne cele) oraz premiowanie w ujeciu procesowym, polegajace na tworzeniu
w organizacji struktur poziomych dla celéw sprawniejszej realizacji zadan
ztozonych. Pracownicy r6znych komdrek przedsiebiorstwa wykonuja to samo
ztozone zadanie.

W zaleznosci od wynikéw pracy system premiowania wyréznia premio-
wanie uznaniowe i sformalizowane. Z premiowaniem uznaniowym mamy do
czynienia wtedy, gdy przyznanie premii uczestnikom organizacji uzaleznione
jest od decyzji kierownika lub zespolu pracowniczego. Taki sposéb premiowa-
nia wzmacnia pozycje przetozonego. Kierownik powinien wykaza¢ sie obiek-
tywizmem i sprawiedliwoscig w przydzielaniu premii, w celu unikniecia kon-
fliktéw wynikajacych z niezadowolenia pracownikéw z jego decyzji. Atutem
premii uznaniowej jest elastycznos¢ w przyznawaniu tego wyréznienia oraz
mozliwoséé stosowania przy czesto zmieniajacych sie zadaniach.

W premiowaniu sformalizowanym (regulaminowym) przyznanie
premii i jej wysoko$¢ determinuje wykonanie okreslonych zadan. Ten typ pre-
miowania wymaga dobrze funkcjonujacego systemu informacyjnego w celu
unikniecia zawyzenia poziomu premii. Premiowanie sformalizowane czesto
wykorzystuje postaé tabel badZ formut matematycznych odzwierciedlajacych
poziomy realizacji zadan, za ktére przystuguje premia. W odréznieniu od
poprzedniej metody premia regulaminowa zwieksza znaczenie kierownikéw
Sredniego szczebla, a takze nie powoduje konfliktéw miedzy przetozonym

209 L. Cichowski, Systemowe, instytucjonalne, organizacyjne i spoteczne uwarunkowania
innowacyjnosci polskich MSP, |w:] A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Wyzwania rozwojowe
MSP, Difin, Warszawa 2011, s. 93.
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a pracownikami. 7, drugiej strony, w przypadku pogorszenia sytuacji ekono-
micznej zakladu premiowanie tego typu jest bardziej pracochtonne i sprzyja
niebezpieczenstwu powstania zobowigzan pracodawcy wobec pracownikow.
W ramach premiowania sformalizowanego mozna wyszczegdlni¢ premiowa-
nie prowizyjne i dezagregacyjne.

Premiowanie prowizyjne oznacza, ze premia jest udzialem pracow-
nikéw w efektach pracy. Udzial ten moze mie¢ charakter posredni i bezpo-
Sredni. W drugim przypadku premia jest prowizja np. udzialu w dodatkowe;j
sprzedazy, w windykowanych nalezno$ciach czy w oszczednosciach. Prowizja
moze dotyczy¢ grupy pracownikéw, moze mieé¢ réwniez charakter indywidu-
alny (wéwczas okreslana jest mianem bonusu).

Premiowanie dezagregacyjne stosowane jest np. w stosunku do kie-
rowcow. Kazdy z nich otrzymuje za swoja prace okreslong liczbe punktéw, kto-
rych warto$¢ okresla iloraz funduszu premii i f3cznej liczby punktéw wszyst-
kich kierowcow. Kierowca otrzymuje premie w wysokosci iloczynu wartosci
punktu premiowego i liczby uzyskanych punktow. Dzieki temu kazdy z pra-
cownikéw ma mozliwos$é oddzialywania na wysoko$é swojego wynagrodzenia.

Systemy mieszane sa tworzone na podstawie kombinacji wczes$niej wy-
mienionych systemoéw. Przykladem jest sformalizowany system premiowania
zespolu, w ktérym czlonkowie zespotu otrzymujg zindywidualizowane premie
uznaniowe. Mieszane typy premiowania pozwalaja na opracowanie ruchome;j
czesci wynagrodzenia dostosowanej do potrzeb i specyfiki przedsiebiorstwa,
co stanowi ich zasadniczg zalete.

Nagrody sg uzupelnieniem systeméw wynagradzania. Przyznawane sg
przez kierownictwo firmy za szczegélnie wazne dla przedsiebiorstwa osiggnie-
cia czy tez ponadprzecietne wyniki pracownika lub grupy pracownikéw (np.
innowacje, projekty racjonalizatorskie, nowe rozwigzania techniczne, wysoka
wydajno$é¢, wdrozenie programu). Kryterium przyznawania nagréd powinno
by¢ powszechnie znane, aby kazdy uczestnik organizacji mogt ubiegaé sie
o uzyskanie nagrody. Nagrody moga mie¢ forme jawna i poufng, materialng
i pieniezng. Warto pamietaé, ze nagrody maja prawdziwa site motywacyjna
jedynie wowczas, gdy:

* 53 wyraznie zwigzane z istotnymi osiggnieciami,

*  sg wystarczajaco wysokie, aby stanowi¢ prawdziwg warto$¢ dla nagradza-
nego pracownika,

* sg wyplacane naprawde rzadko i w przyblizeniu nie wiekszej liczbie niz

5% pracownikéw w ciggu roku,

* istnieje powszechne poczucie, ze sg przydzielane sprawiedliwie.
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Specyficznym przyktadem tego typu sktadnika wynagrodzenia jest na-
groda jubileuszowa. Przyznawana jest po okreslonej liczbie przepracowa-
nych w zaktadzie lat. Jej zadanie polega na przywigzaniu pracownikéw do
firmy oraz wyréznienie doswiadczenia i wiedzy zastuzonych dla organizacji
pracownikow.

Dochody odroczone pozwalaja unikna¢ firmie ptacenia na biezaco podat-
ku dochodowego oraz zabezpieczaja byt pracownikéw po przejSciu na emery-
ture. Sg to przede wszystkim:

Udziaty w zysku przedsiebiorstwa, ktéry polega na podziale miedzy pra-
cownikéw pewnej czesci zyskow — najczesciej uzyskanych z zrealizowane-
go przez pracownikéw waznego celu organizacyjnego. Sprzyja to integracji
z przedsiebiorstwem i poprawia stan majatkowy zatrudnionych.

Dodatkowe ubezpieczenia:

* Obligacje, akcje, dzieki ktéorym pracownicy otrzymuja wysokie odsetki
w razie powodzenia funkcjonowania organizaciji.

*  Rachunki oszczednosciowe, ktére gromadza cze$¢ dochodéw pracowni-
kéw (np. nagrody, premie) w zamian za korzystne, podwyzszone opro-
centowanie.

+ Swiadczenia dodatkowe z reguly oferowane sg pracownikom pelnia-
cym w przedsiebiorstwie odpowiedzialne funkcje. Przyktadem takich
swiadczen sg samochody stuzbowe, telefony komérkowe, miejsca
parkingowe, wczasy w atrakcyjnym kurorcie czy optaty za szkolenia.
Obok tak prestizowych swiadczen wystepuja réowniez dostepne dla
wszystkich pracownikéw gratyfikacje materialne, takie jak: mozliwosé¢
nabycia produktéw po kosztach wtasnych przedsiebiorstwa, umundu-
rowanie itp.

Swiadczenia socjalne to np.: doplaty do wypoczynku, udzielanie pomocy
materialnej, rzeczowej czy finansowej w indywidualnych przypadkach,
dowoz pracownikéw do pracy, mozliwos¢ korzystania ze zbiorowego zy-
wienia po niewielkich kosztach, a takze opieka lekarska. Swiadczenia te
uzaleznione sg od charakteru przedsiebiorstwa i jego kondycji ekono-
miczne;j.

Weczesne formy wynagradzania majg charakter holistyczny. Wycho-
dza naprzeciw wymaganiom i potrzebom pracownikow, jednoczes$nie
uwzgledniajac interesy przedsiebiorstwa. NajczeSciej spotykane fory wy-
nagradzania to kafeterie, wynagrodzenia za kompetencje i wynagrodzenia
pakietowe.
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Program kafeteryjny jest kompleksowym systemem motywowania
przez wynagrodzenie, ale w formie pozaptacowej. System ten polega na
zamianie czes$ci wynagrodzenia pienieznego na wartosci rzeczowe. Pra-
cownik ma sposobnos$¢ swobodnego wyboru pozaptacowych form gratyfi-
kacji sposréd dostepnego zestawu mozliwosci. Swoboda wyboru pozwala
unikngé uszczesliwiania uczestnikéw organizacji ,na site”. Uzgodnienia
co do relacji procentowej placy zasadniczej do kafeterii dla wszystkich
pracownikéw badz ich grup powinny miesci¢ sie w ukladach zbiorowych
przedsiebiorstwa.

Pracodawca powinien dysponowaé¢ informatorem dla pracownikéw za-
wierajgcym proponowane kafeterie:

* dodatkowe ubezpieczenie w markowej bezpiecznej firmie ubezpiecze-
niowej,

* oplata czesnego za szkote dziecka pracownika,

*  dodatkowy urlop,

*  skrécony tydzien pracy przez dany okres,

*  mozliwoé¢ przychodzenia do pracy pézniej przez dany okres,

* oplata za mieszkanie,

e oplata za szkolenia, ktére sam wybiera sobie pracownik,

* oplata za ustugi lekarskie i stomatologiczne, badania, konsultacje me-
dyczne, operacje, zabiegi itp.,

e oplata za korzystanie z basenu, kortu tenisowego, sali gimnastyczne;j.

Niezaprzeczalng zaleta tych ptatnosci w krajach zachodnich jest zwol-
nienie od podatku dochodowego od oséb fizycznych. Brak obcigzen podat-
kowych daje wieksze poczucie bezpieczernistwa i poprawia kondycje ekono-
miczng zaréwno zaktadu, jak rowniez pracownikéw. Poza redukcja kosztow
i duzymi mozliwosciami motywacyjnymi kafeteria pozwala dostosowac
system wynagradzania do zmiennosci potrzeb pracownikéw. Zastosowa-
nie tego systemu w Polsce wymaga usuniecia pewnych probleméw. Przede
wszystkim ptace Polakéw sg w duzej mierze zbyt niskie, co w zasadzie unie-
mozliwia wykorzystania takiej alternatywy. Na przeszkodzie w wykorzysta-
niu kafeterii stoi réwniez czynnik kulturowy. Pewne $§wiadczenia, ktore sta-
nowig skladnik systemu kafeteryjnego, z géry uwazane sa przez Polakéw
za nalezne. Jednak mimo wspomnianych barier atrakcyjnos¢ takiej formy
wynagradzania powinna sktania¢ do stworzenia warunkéow dla zastosowania
kafeterii.
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Wynagrodzenia za kompetencje majq szczegblne znaczenie dla realizacji
strategii firmy. W ramach zmiennego otoczenia i nasilajgcej sie konkurencji
dazy sie do zmiany zachowan organizacyjnych?'°. Wynagrodzenie za przeszle
efekty zmienia sie na premiowanie przysztych. Stad zrywa sie z ptaceniem
za wymagane kompetencje na rzecz kompetencji posiadanych i waznych
z punktu widzenia strategii organizacji konkurencyjnych. Takie podejscie
narzuca przyjecie odpowiedniego systemu zarzadzania, kultury sprzyjajacej
wysokiej efektywnosci pracy, ewolucji wyceny pracy oraz zmiany orientacji na
stanowiska, pelnione role i osobe.

Wynagrodzenie pakietowe stuzy integracji pracodawcy i pracownika oraz
wzmochieniu motywacji uczestnikow organizacji w krétkim i dlugim okre-
sie. Tego typu wynagradzanie przycigga i zatrzymuje warto$ciowych dla firmy
pracownikéw. Kolejng zaletg wynagrodzen pakietowych, z punktu widzenia
pracownika, jest redukcja ryzyka niepowodzenia czy utraty stanowiska po-
przez bodZce odroczone, takie jak akcje, dodatkowe systemy emerytalne. Sto-
sowanie wynagrodzen pakietowych zmniejsza dotkliwo$é podatkows, kreuje
pozytywny wizerunek firmy i prestiz na rynku.

System wynagrodzenia pakietowego to system oparty na:

e ksztaltowaniu wynagrodzen w ramach okreslonej kwoty tacznego docho-
du pracownikéw w sposéb celowy, tj. pod katem realizacji celéw wynika-
jacych ze strategii rozwojowej firmy;

* doborze sktadnikéw, ktére tacznie umozliwiaja kompleksowe motywowa-
nie pracownikéw (materialne, niematerialne, krétko i dtugookresowe do
pozostawania w firmie itd.), co jednocze$nie oznacza dob6r dostosowany
takze do oczekiwanych systeméw wartosci samych pracownikow;

* doborze sktadnikéw o zréznicowanej strukturze rodzajowej i procentowej
w przekroju grup zatrudnionych ze wzgledu na przypisane im zmienne
wymagania i oczekiwania w nastepstwie dezagregacji celow strategicz-
nych;

*  spGjnosci wewnetrznej pakietu, co oznacza, ze jego sktadniki musza by¢
stale analizowane pod katem nie tylko funkcji im przypisanych, ale takze
skutkow dla innych sktadnikéw pakietu.

210 E. Brzuska, Firmy rodzinne a pomoc publiczna w kontekscie dotacji z funduszy euro-
pejskich, |w:| A. Marjanski (red.), Firmy rodzinne — wspdtczesne wyzwania przedsigbiorczosci
rodzinnej. Determinanty rozwoju, Wydawnictwo Spolecznej Akademii Nauk, 1.6dz 2012, s. 173.
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Systemy pakietowe wykorzystuja w strategii wynagrodzen sterowanie
bodZcami dtugookresowymi (LUTT) i §wiadczeniami dodatkowymi (tzw. perks).
Ré7nig sie od kafeterii szerszym zakresem oferowanych mozliwosci i nie dajg
charakterystycznej dla kafeterii swobody wyboru. Skutecznos¢ wynagrodzen
pakietowych zalezy od umiejetnego projektowania i zarzadzania nimi.

4.4. Zasady skutecznego zarzgdzania systemami wynagradzania

Ksztaltowanie wynagrodzen nalezy do najwazniejszych proceséow w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi w kazdym przedsiebiorstwie. Dotyczy to wszystkich
przedsiebiorstw, a takze innych organizacji, niezaleznie od ich wielkosci,
przedmiotu dziatalnosci i formy organizacyjno-prawnej. Ma ono znaczenie
zaré6wno w zarzadzaniu operacyjnym, jak i w zarzadzaniu strategicznym
przedsiebiorstwem. Na poziomie operacyjnym wynagrodzenie jest waznym
instrumentem pozyskiwania, stabilizowania i motywowania pracownikow,
za$ na poziomie strategicznym powinno by¢ wykorzystywane jako narzedzie
dhugofalowego rozwoju kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa zintegrowanego
z jego strategig i kulturg organizacyjnag?!!.

Dotychczasowa praktyka, a takze teoria w dziedzinie polityki ptac
w przedsiebiorstwach wyksztalcily pewne podej$cia do ksztaltowania wyna-
grodzen, nazywane tez zasadami ksztaltowania wynagrodzen lub strategia-
mi w polityce wynagrodzen?'2. Ich istotg jest okreslenie gtéwnych czynnikéw
branych pod uwage przy ksztaltowaniu wynagrodzen w przedsiebiorstwach.
Patrzac na polityke ptac w przedsiebiorstwie z tego punktu widzenia, mozna
wyrézni¢ nastepujace zasady czy strategie polityki ptac w przedsiebiorstwie:
a) zasada ksztaltowania ptac wedlug rodzaju lub inaczej wymagan pracy,
b) zasada ksztaltowania plac wedtug indywidualnych lub zespotowych efek-

tow pracy,
c¢) zasada ksztaltowania ptac wedlug kompetencji pracownikow,
d) zasada ksztaltowania ptac wedtug wktadu pracy pracownika,
e) zasada ksztaltowania ptac wedtug kryteriéw rynkowych.

Jednym z podstawowych zagadnient zaréwno praktyki, jak i teorii ptac
jest ocena, na ile konkretny model polityki ptac w przedsiebiorstwie moze

211 7. Sokotowski, Metody ksztattowania wynagrodzeri w przedsighiorstwie, Difin, War-
szawa 2016 (oddane do druku).
212 Por. A. Pocztowski, dz. cyt., s. 331-338.
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zawiera¢ jedng z tych zasad, a na ile powinien byé¢ kombinacja wielu zasad,
przy wiodacej roli jednej z nich. Wydaje sie, ze praktyka zarzadzania wynagro-
dzeniami pokazuje, ze konkretne modele polityki ptac w przedsiebiorstwach
sa raczej kombinacjg tych zasad, przy czym funkcje swoistego szkieletu mo-
delu pemni wybrana w danych warunkach zasada o wiodacym charakterze.
Nalezy zauwazy¢, ze stosowane w przedsiebiorstwach zasady oraz polityka
i strategia wynagrodzen podlegaja wplywowi réznych czynnikéw, wéréd kto-
rych wyrézniamy czynniki wewnetrzne, zwigzane z okreslonymi cechami
przedsiebiorstwa, jego strategia, sytuacja finansowa, struktura, technolo-
gig czy tez kulturg organizacyjng. Ponadto wyrézniamy czynniki zewnetrz-
ne w postaci koniunktury gospodarczej, rynku, w tym rynku pracy, polityki
panstwa, regulacji prawnych itp. czynnikéw zewnetrznych?!®. Wszystkie one
maja istotny wplyw na wybor polityki plac w przedsiebiorstwie, a w tym za-
sad wynagradzania pracownikéw. Ponadto rozwdj przedsiebiorstwa i zmiany
jego otoczenia prowadzg do zmian w zasadach wynagradzania stosowanych
w przedsiebiorstwach.

Warunkiem wprowadzenia i skutecznego stosowania systeméw wyna-
grodzen opartych na efektach pracy jest zbudowanie systemu celéw dzia-
talnoéci przedsiebiorstwa na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej,
a takze jasne zdefiniowanie oczekiwanych efektéw pracy oraz ich miernikéw.
Nie jest to zadanie tatwe, na co wskazuja doswiadczenia praktyki i literatura
przedmiotu?'4,

Gléwnymi filarami systeméw wynagradzania za efekty pracy sa:

a) system miernikéw oceny wynikow ekonomiczno-finansowych przedsie-
biorstwa i jego wewnetrznych podmiotow,

b) system okresowych ocen pracownikéw i kadry kierowniczej,

c) system plac uzaleznionych od efektéw pracy pracownikow i wynikéw
przedsiebiorstwa.

Ocena wynikéw ekonomiczno-finansowych dziatalno$ci przedsiebiorstwa
stanowi punkt wyjscia do okreslenia mozliwosci przedsiebiorstwa w dziedzi-
nie ksztaltowania wysoko$ci wynagrodzen oraz ich ewentualnego wzrostu. Na
0go! przyjmuje sie, ze od wynikéw przedsiebiorstwa powinna by¢ uzalezniona

2137, Sekuta, Uwarunkowania i instrumenty polityki ptac w firmie, Oficyna Wydawni-
cza Politechniki Wroclawskiej, Wroctaw 2003, s. 22.

214 Por, M. Sidor-Rzadkowska, Ksztattowanie nowoczesnych systemdéw ocen pracowni-
czych, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000.
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przynajmniej cze$¢ wynagrodzen naczelnego kierownictwa, w postaci rocz-
nych premii za wyniki firmy. Takze wynagrodzenia pozostalego personelu
oraz podwyzki tych wynagrodzen uwarunkowane sg kondycjg ekonomiczng
przedsiebiorstwa i jego perspektywami.

Bezposrednim mechanizmem umozliwiajagcym stosowanie modelu wy-
nagradzania za efekty pracy sg systemy okresowych ocen efektéw pracy pra-
cownikéw i kadry kierowniczej przedsiebiorstwa. Zagadnienie oceny efektéw
pracy jest niezmiernie zlozone. Juz samo zdefiniowanie efektu pracy nastre-
cza trudnosci ze wzgledu na wieloznaczno$¢ tego pojecia. Mozna bowiem
mowic¢ o efektach ekonomicznych i spolecznych, efektach wymiernych i nie-
wymiernych, efektach bezposrednich i posrednich czy tez o efektach indy-
widualnych, zespolowych i organizacyjnych. To wiasnie ze wzgledu na ten
ostatni powdd systemy okresowych ocen efektow pracy majg charakter szcze-
blowy — zawieraja w przypadku rozwinietych systeméw w duzych organiza-
cjach gospodarczych nastepujace szczeble oceny?!'®:

* oceny efektéw dziatalnosci przedsiebiorstwa jako catoéci,

* oceny efektow pracy wewnetrznych, organizacyjnie wyodrebnionych
ogniw firmy,

*  oceny efektéw pracy grup i zespoléw roboczych,

* oceny indywidualnych efektéw pracy pracownikéw, nazywane czesto
ocenami pracowniczymi.

Na kazdym z wyzej pokazanych pozioméw oceny efektéw pracy nalezy
rozwigzaé szereg zlozonych probleméw metodologicznych oraz techniczno-
-organizacyjnych. Zaliczy¢ do nich nalezy przede wszystkim:

e okreslenie kryteriow oceny i miernikéw ich realizacji na poszczegdlnych
szczeblach,

e okreslenie podmiotéw ocenianych i podmiotéw oceniajacych,

* okreslenie czestotliwo$ci przeprowadzania ocen,

e okreslenie trybu i organizacji przeprowadzania ocen,

* stworzenie narzedzi dokonywania oceny w postaci arkuszy, skal ocen,
metody okreélania oceny tacznej,

*  mechanizméw wykorzystania ocen w polityce wynagrodzen i w innych
obszarach polityki personalnej w firmie.

215 S, Borkowska, Strategia..., dz. cyt., s. 174-175.
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Tylko dobrze skonstruowany system okresowej oceny efektéw pracy
moze by¢ racjonalng podstawg ksztaltowania wysokosci i relacji wynagrodzen
w przedsiebiorstwie. I tu dochodzimy do trzeciego filaru omawianego mode-
lu polityki ptac, a mianowicie do budowy systemoéw plac zorientowanych na
efekty pracy.

Teoria i praktyka polityki wynagrodzen znajg wiele form i technik ptac
wigzacych efekty pracy z ptacami. Owe formy i techniki dotycza z regutly
ruchomej czesci wynagrodzen jako tej, ktéra z natury rzeczy moze wlasnie
ulega¢ zmianom pod wplywem zmieniajacych sie efektéw pracy. Dos¢ rzad-
ko wystepuja systemy wynagrodzen, ktére w calodci wigzalyby wysoko$é wy-
nagrodzenia z efektami pracy w warunkach pracowniczego stosunku pracy,
w ktérym na ogét wystepuje pojecie wynagrodzenia gwarantowanego, be-
dacego przewaznie placa zasadniczg. Oparte wylacznie na efektach pracy
wynagrodzenia dotycza przewaznie oséb pracujacych na umowach cywilno-
-prawnych, na przyklad przedstawicieli handlowych albo menedzeréw za-
trudnionych na kontraktach menedzerskich z wynagrodzeniami ,,za sukces”
przedsiebiorstwa lub inaczej okreslane zadanie, na przyktad sprzedaz przed-
siebiorstwa po restrukturyzacji.

Wynagrodzenia sg kategorig dynamiczna, to znaczy, ze podlegaja okre-
Slonym zmianom w czasie. Zmiany te moga dotyczy¢ stosowanej polityki
i systemow wynagrodzen, a wiec problematyki omawianej w poprzedniej
czesci niniejszego rozdzialu. Mogg one dotyczy¢ tez zmiany poziomu wyna-
grodzen w przekroju poszczegélnych stanowisk pracy (pracownikéw), dzia-
6w w przedsiebiorstwie, branzy czy tez catej gospodarki narodowej. Zmia-
ny poziomu wynagrodzen najczesciej polegaja na ich wzroscie, szczegélnie
w diugich okresach, ale mogg tez niekiedy wystepowac¢ ich spadki, na ogét
w warunkach pojawiajacych sie zjawisk kryzysowych w skali gospodarki badz
w skali danego przedsiebiorstwa. Na wzrost wynagrodzen w przedsiebiorstwie
i mechanizmy jego ksztaltowania nalezy patrze¢ z punktu widzenia funkcji
wynagrodzen (o czym byta mowa w rozdziale I).

Wynagrodzenia w przedsiebiorstwie powinny rosnaé, by zapewnié¢ utrzy-
manie ich realnej wartos$ci dochodowej w zwigzku z procesami inflacyjnymi
i rosngcymi kosztami utrzymania pracownikéw i ich rodzin. Dzialanie takie
zapewnia realizacje funkcji dochodowej plac, a takze utrzymanie pewnego
parytetu dochodéw pracowniczych we wzroscie dochodu narodowego?!°.

2167, Sekuta, Uwarunkowania..., dz. cyt., s. 253.
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Wzrost wynagrodzen jest niezbedny takze z punktu widzenia ich funkcji
motywacyjnej. Motywowanie pracownikéw za pomocg plac opiera sie bowiem
wlagnie na ukazywaniu mozliwosci ich wzrostu w zamian za coraz lepsze
efekty pracy indywidualnej i zespolowej. Brak mozliwosci uzyskiwania wyz-
szych wynagrodzen rodzi u pracownikéw zniechecenie, apatie, nieche¢ do
podejmowania nowych wyzwan w pracy?!”. Tak wiec niezbedne jest tworze-
nie w przedsiebiorstwach mechanizméw wzrostu wynagrodzen pracownikéw
stosownie do ich zaangazowania i osiaganych efektéw pracy. Wreszcie wzrost
wynagrodzen w przedsiebiorstwie jest niezbedny z punktu widzenia zachowa-
nia jego pozycji konkurencyjnej na rynku pracy, a takze posrednio na rynku
towaréw i uslug, na ktérym przedsiebiorstwo konkuruje. Zadne przedsiebior-
stwo w diuzszej perspektywie nie moze postawi¢ sie w pozycji ptacowego ogo-
na na konkurencyjnym rynku.

W zakresie mechanizméw wzrostu wynagrodzen, ze wzgledu na ich funk-
cje dochodows, wystepuja podwyzki ptac wszystkich pracownikéw w firmie,
nazywane czesto podwyzkami inflacyjnymi, poniewaz punktem odniesienia
dla ustalania wysokosci tych podwyzek jest oglaszany przez centralny organ
statystyczny panstwa ogélny wskaznik inflacji, wzglednie wskaznik wzrostu
cen dobr i ustug konsumpcyjnych. W okresach bardzo niskiej inflacji (np.
ponizej 2%) lub tez, co oczywiste, deflacji podwyzki te nie wystepuja. Podsta-
wowg metoda stosowanag w inflacyjnych podwyzkach plac jest odpowiednio
skalkulowane podwyzszanie stawek ptac zasadniczych, dajace pracownikowi
trwaly efekt dochodowy (ptaca zasadnicza jest bowiem na ogét zagwaranto-
wana umowa o prace), co wplywa tez na ogé! na wzrost innych sktadnikéw
placy, takich jak premie i dodatki, sg one bowiem zwykle w okreslonej relacji
procentowej do plac zasadniczych. Czesto spotykanym mechanizmem oma-
wianego wzrostu plac jest mechanizm podnoszenia obowigzujacej w gospo-
darce ptacy minimalnej, stosowany tez w naszym kraju. Przewaznie corocz-
nie podnoszona ptaca minimalna wymusza na pracodawcach podnoszenie
plac najnizszych, a dla utrzymania prawidtowych proporcji miedzystanowi-
skowych — takze ptac na wyzej optacanych stanowiskach pracy. Nie bedziemy
tu z braku miejsca komentowali zalet i wad tego rozwigzania, ktére wsréd
polskich pracodawcéw jest gremialnie krytykowane.

O wiele bardziej ztozone i réznorodne sg mechanizmy motywacyjne-
go wzrostu plac, ktére z natury rzeczy muszg umozliwiaé¢ indywidualizacje

217 Tamze, s. 252.
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i zréznicowanie podwyzek plac poszczegblnym pracownikom. Stosowana
w tym przypadku strategia w przedsiebiorstwach zasadza sie na nastepujacej
zasadzie ogdlnej: pracownicy o najlepszych efektach pracy otrzymujg naj-
wyzsze mozliwe podwyzki ptac, pracownicy o zadowalajacych i dobrych efek-
tach otrzymuja podwyzki na przecietnym badz zblizonym do niego poziomie,
pracownicy stabi nie otrzymuja podwyzek w ogéle?!8, Warto w tym miejscu
zauwazy¢, ze racjonalna polityka w dziedzinie podwyzek ptac powinna byé
Sciéle skorelowana z polityka awansowania w przedsiebiorstwie. Wysokie pod-
wyzki powinny by¢ takze elementem awansu zawodowego i stanowiskowego,
a na przykiad brak kolejnych podwyzek powodem zwolnienia pracownika jako
nierokujacego nadziei na wzrost efektow pracy.

W przypadku motywacyjnego wzrostu ptac mozna zauwazy¢, ze wzrost
ten moze mie¢ charakter trwaly, okresowy badz nawet jednorazowy. Trwaty
wzrost ma miejsce w przypadku otrzymania przez pracownika podwyzki staw-
ki placy zasadniczej, staje sie ona bowiem od momentu podwyzki stawka na
ogo6l gwarantowang umowa, cho¢ w niektérych systemach prawnych tak by¢
nie musi (np. tzw. ptace standardowe w Anglii). Okresowy wzrost ptacy moze
sie wigza¢ z uzyskiwaniem przez pracownika lub zesp6t wysokich efektéw
pracy w jakims okresie czasu, po czym moze nastapic¢ obnizenie tych efektow,
nawet niezalezne od pracownikéw (np. spadek zamoéwien, co w gospodarce
rynkowej czesto wystepuje). W takim przypadku mamy do czynienia z wa-
haniami wynagrodzen stosownie do efektéw pracy. Jednorazowy wzrost wy-
nagrodzenia pracownika to najczesciej sytuacja jakiego$ jednorazowego lub
krétkotrwatego zdarzenia, ktére moze skutkowac przyznaniem pracownikowi
badZ zespotowi jednorazowej premii badz nagrody.

Jak w kazdym obszarze zarzgdzania strategicznego, tak i w przypadku
strategii wynagrodzen nalezy wyraznie wyrézni¢ nastepujace fazy strategicz-
nego zarzadzania wynagrodzeniami?!'%:

e faza analizy strategicznej wynagrodzen,

e faza formulowania strategii wynagrodzen,

* faza wdrazania strategii wynagrodzen,

* faza kontroli i oceny realizacji strategii wynagrodzen oraz jej skutkow dla
przedsiebiorstwa i pracownikéw.

218 S, Borkowska, Strategia..., s. 288-290.
219 Por, Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 75.
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W kazdej z wyzej przedstawionych faz strategicznego zarzadzania wyna-
grodzeniami pojawiaja sie okre$lone metody analizy wynagrodzen, formuto-
wania kierunkow strategii i polityki wynagrodzen, projektowania systemow
wynagrodzen i ich wdrazania.

Jak wspomniano wczeéniej, przez strategie wynagrodzen nalezy rozu-
mie¢ ogbélng koncepcje perspektywicznego, ditugofalowego, ksztaltowania
wynagrodzen w przedsiebiorstwie??°. Koncepcja ta powinna w pierwszym
rzedzie — w oparciu o rzetelng analize strategiczna przedsiebiorstwa i jego
zasobow ludzkich — pokazywacé gtéwne zatozenia polityki wynagrodzen przed-
siebiorstwa, a w szczegdlnosci okreslenie tego modelu zgodnie z tym, o czym
byla mowa w punkcie drugim tego rozdzialu. Takie podejscie pozwala na pod-
porzadkowane strategii wynagrodzen precyzyjne ksztaltowanie wynagrodzen
w nastepujacych przekrojach:

a) ksztaltowania wielkosci funduszu wynagrodzen w relacji do tacznych
kosztéw dziatalnosci i wynikéw ekonomicznych przedsiebiorstwa,

b) polityki w zakresie placy przecietnej i zwigzanego z nig poziomu zatrud-
nienia,

¢) polityki w zakresie relacji wynagrodzen w przedsiebiorstwie,

d) polityki wzrostu wynagrodzen,

e) ksztaltowania systemu wynagrodzen, w tym poszczegélnych sktadnikéw
wynagrodzen.

Warto zauwazy¢, ze strategia wynagrodzen w przedsiebiorstwie powinna
by¢ znana nie tylko kadrze kierowniczej, ktéra ja tworzy, lecz takze wszystkim
innym kierownikom i pracownikom przedsiebiorstwa, by mogli ja zrozumiec
i zaakceptowad, co jest niezmiernie wazne z punktu widzenia motywacyjnej
funkcji wynagrodzen.

System wynagrodzen w przedsiebiorstwie to zbior wzajemnie powigza-
nych elementéw w postaci sktadnikéw wynagrodzen oraz zasad ich ksztal-
towania, stuzacych realizacji strategii i polityki wynagrodzen w czterech
poprzednio wymienionych plaszczyznach. Optymalna realizacja polityki
wynagrodzen w tych plaszczyznach w kontekscie wystepujacych funkcji
wynagrodzen stanowi glowne zadanie systemow wynagrodzen. Projektowa-
nie systemu wynagrodzen w przedsiebiorstwie jest bardzo ztozonym, odpo-
wiedzialnym i pracochtonnym procesem, zwlaszcza w przedsiebiorstwach

220 G. Gruszczynska-Malec, Wynagrodzenia w strategii przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2004, s.23.
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o duzej ztozonoéci technologicznej i biznesowej, bogatej strukturze organiza-
cyjnej i wystepowaniu silnego partnera spotecznego w postaci dobrze dziata-
jacych zwigzkéw zawodowych.

Na proces projektowania systemu wynagrodzen powinny sktadaé sie na-
stepujace fazy**!:
1) faza przygotowawcza,
2) faza projektowania systemu,
3) faza testowania systemu,
4) faza wdrazania systemu.

Faza przygotowawcza to wszechstronne poznanie stanu istniejacego
i perspektyw polityki wynagrodzen w przedsiebiorstwie. W fazie tej nalezy na
tle zalozen co do strategii przedsiebiorstwa i strategii w dziedzinie zasob6éw
ludzkich dokonaé oceny skutecznosci funkcjonujacego dotad systemu wy-
nagrodzen. Nalezy tu zwréci¢ uwage na silne i stabe strony funkcjonujacego
systemu wynagrodzen, na jego efektywno$¢ i ewentualne dysfunkcje o cha-
rakterze ekonomicznym, organizacyjnym i spotecznym.

Podstawowym krokiem organizacyjnym w tej fazie projektowania syste-
mu jest powolanie zespotu projektowego do realizacji wszystkich faz projek-
towania systemu. Sktad osobowy takiego zespotu jest w duzym stopniu uza-
lezniony od podej$cia do sposobu jego projektowania. Mozna wyrézni¢ dwa
typowe podejscia w tej kwestii:

* podejscie menedzerskie (eksperckie),
*  podejscie partycypacyjne (uspotecznione).

W podejsciu menedzerskim podstawowq i niemal jedyna role odgrywaja
eksperci od tej problematyki zaré6wno wewnetrzni, jak i zewnetrzni, przy czym
proporcje osobowe i wniesionego wkiadu pracy mogg by¢ rézne, na przyktad
zalezne od mozliwoéci fachowych wlasnych specjalistow z danego przedsie-
biorstwa. Konsultacje spoleczne maja nieraz wylaczne charakter formalny,
wymagany regulacjami prawnymi.

W podejéciu partycypacyjnym mamy do czynienia z udzialem w ze-
spole projektowym przedstawicieli zatogi, w szczegélnosci zwiazkéw zawo-
dowych, jesli istniejg w danym przedsiebiorstwie, na prawach réwnopraw-
nych czlonkéw. Udzial cztonkéw zatogi w zespole projektowym czyni proces

221 S. Borkowska, Strategia...,. s. 73.
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projektowania systemu procesem uspolecznionym i utatwia jego akceptacje

przez zatoge. Powoduje jednakze czeste wydluzane tego procesu ze wzgle-

du na konieczno$¢ niekiedy wielu uzgodnien, negocjacji i poszukiwania
kompromiséw.
Faza projektowania systemu, czyli wlasciwego projektowania, jest

w znacznej mierze uwarunkowana wynikami prac w fazie wstepnej, gtéwnie

wynikami analizy dotychczasowego systemu, a takze charakterem i zakresem

przewidywanych zmian, ich gtebokoscig oraz kontekstem ekonomicznym

i spotecznym realizacji projektu. Gtéwnymi elementami fazy projektowania

systemu sa:

* okreslenie zalozen projektu przysziego systemu wynagrodzen, to znaczy
jego modelu, podmiotéw nim objetych, charakteru zmian sktadnikéw
wynagrodzen, horyzontu czasowego zmian i Sciezki dojscia,

*  wstepna ocena poprawnosci przyjetych zatozen i zaproponowanie nie-
zbednych korekt,

* opracowanie wstepnego projektu nowego systemu (bgdZ zmian systemo-
wych) odzwierciedlajacego przyjete zalozenia, zaleznego w swej tresci od
zakresu i gtebokos$ci zmian, a takze od tego, czy system obejmuje jedynie
place, czy takze sktadniki pozaptacowe wynagrodzen,

*  wstepne testowanie zaprojektowanego systemu, gtéwnie za pomocg ana-
liz symulacyjnych jego przysziego dziatania,

e korekty systemu po przeprowadzonych testach i symulacjach,

* przedstawienie projektu do aprobaty przez kierownictwo przedsiebior-
stwa i strone spoteczna,

e ostateczna korekta projektu i przekazanie go do wdrazania.

Testowanie projektu jest to wprowadzenie go do prébnego stosowania
przez pewien czas i niekiedy tylko w cze$ci przedsiebiorstwa, dla ostateczne-
go sprawdzenia go w praktyce dziatania przedsiebiorstwa i usuniecia ewentu-
alnych, pojawiajacych sie bledéw. Skrajnym wynikiem fazy testowania moze
by¢ niekiedy catkowite zaniechanie dalszego wdrazania systemu ze wzgledu
na razace wady, ktérych nie zauwazono wczesniej.

Ostatnia faza, wdrazania nowego systemu wynagrodzen, jest tez nie-
zmiernie wazna, poniewaz to ona ostatecznie decyduje o tym, czy nowy sys-
tem sprawdzi sie w dzialalnosci przedsiebiorstwa. Glownymi zadaniami w tej
fazie sa:

* akcja informacyjna wsréd kierownictwa i pracownikéw co do zasad

i skutkdéw nowego systemu wynagrodzen,
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* dostosowanie narzedzi naliczania, ewidencji i analizy wynagrodzen do
nowego systemu,

e dostosowanie systemu informatycznego w niezbednym zakresie,

* biezgce wyjasniane wszelkich probleméw i niejasnosci zainteresowanym.

Nalezy pamietaé, ze wdrazanie nowego systemu wynagrodzen w przed-
siebiorstwie jest zmiang szczegdlnie wrazliwg spolecznie, moze zatem na-
potyka¢ silny op6r spoleczny, gdyby pracownicy czuli sie niedoinformowani
badZ zagrozeni skutkami wprowadzanych zmian.

Skuteczne zarzadzanie systemami plac stanowi o sprawnym kierowaniu
podmiotem. Wskazane jest, aby analize takiego zarzadzania przeprowadzata
zewnetrzna organizacja. Jest to uzasadnione mozliwoscig konfrontacji obser-
wacji menadzeréw przedsiebiorstwa z opinig ekspertéw. Sposéb ten mozna
stosowaé do usprawnienia funkcjonowania catego przedsiebiorstwa, tym sa-
mym jest to przydatne do zarzgdzania pracg???.

222 7. Jacukowicz, Kompleksowe..., dz. cyt., s. 69.



