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Problemy wynagradzania
pracownikow we wspolczesnych
przedsiebiorstwach

1. Uwagi wstepne

Sukcesywne rozwigzywanie problemow niemal kazdej organizacji wymaga
inicjatywy i wspoldziatania wszystkich pracownikéw, ktérych nie mozna $ci-
Sle kontrolowac, a pojawiajgce si¢ bledy ujawniajg si¢ poniewczasie, tzn, wie-
dy, kiedy nie mozna nawet ustali¢, kto i dlaczego je popelnit. Dlatego duze
1 weigZ rosngee znaczenie w nowoczesnym procesie wytwdrczym ma motywa-
cja do pracy ludzi w nim uczestniczgeych. Dla wielu z nich motywacja do pra-
cy i rozwdj pracownikdw stajg si¢ nakazem chwili, decydujg bowiem o sukce-
sie firmy.

Szybkie zmiany zachodzace w otoczeniu w istotny sposéb wplywajg na
ksztalt systemow wynagradzania w sektorach, firmach, a nawet w odniesieniu
do poszezegdinych grup pracownikdw, Dotychczasowe rozwigzania systemu
wynagradzania stajq si¢ coraz mniej funkcjonalne, zwlaszeza w nowoczesnych
organizacjach. Pojawia si¢ coraz wigeej pytan i watpliwosei pod adresem na-
uki i praktyki gospodarczej dotyczgeych transformacji systemow wynagradza-
nia. By¢ moze konieczne jest opracowanie nowej teorii wynagrodzen.
W szczegdlnosei dotyczy o systemow motywowania 0séb stanowigcych orga-
ny nadzoru korporacyjnego, kadry kierowniczej wysokiego szczebla, ludzi
wiedzy (knowledge workers), ktérych zalrudnienie ro§nie w szybkim tempie.
Wymienione grupy nie sg pracownikami w tradyeyjnym rozumieniu, sg to ra-
czej ,najemnicy” wynajmowani do rozwigzywania okre$lonych, dorainych
probleméw czy zadan, ktérzy zazwyczaj $wiadczg swoje uslugi na rzecz roz-
maitych organizacji — odznaczajg si¢ oni wielofunkcyjnodcig, rzadky wiedzg
i elastyczno$cig zachowan., Migdzy innymi w odniesieniu do tych kategorii pra-
cownikdw stosowane dotgd systemy wynagradzania sg malo przydatne, istnie-
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je zatem potrzeba nowych rozwigzan w tym zakresie, w ktérych poczesne
miejsce miatyby umowy cywilnoprawne, a nie umowy o pracg zawarte w opar-
ciu o przepisy prawa pracy. W wypadku wspomnianych kategorii pracowni-
kéw mozna by wykorzysta¢ rézne formy partycypacji kapitalowo-wiasnoscio-
wej oraz zastosowac inne niekonwencjonalne narzgdzia i sposoby gratyfikacji
za $wiadczone usiugi czy zrealizowane zadania.

Poza kadry menedzerska i pracownikami wiedzy, do ktérych przynalezg na-
ukowey, inzynierowie, eksperci, specjalidci komputerowi, istnieje 1 nadal funk-
cjonuje pokazna liczba pracownikdéw wykonawczych, fachowcéw, kierowni-
kow nizszych szczebli, ktérych charakter i warunki pracy réwniez zmieniajg
sie, Obserwuje si¢ bowiem rosngeg intelektualizacje pracy, wymagana jest
wigksza dyspozycyjnosc i mobilnosé pracownikow, pojawiajg si¢ nowe, ela-
styczne formy zatrudnienia, ro$nie odsetek telepracownikéw, wyraznie nato-
miast zmniejsza si¢ zakres ochrony pracy.
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Rys. 1. Model systemu wynagradzania
Zrédlo: opracowanic wlasne.

Dominujgcym elementem systemu molywowania jest podsystem wynagra-
dzania, ktéry mozna okresli¢ jako wewngtrznie spdjny uklad zasad, skiadnikow
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i narzgdzi ksztaltowania Srodkéw na wynagrodzenia oraz sposobdw ich podzia-
tu i waloryzacji. System ten powinien by¢ funkcjonalny wzgledem celdéw
przedsigbiorstwa oraz uwzgledniaé, w miarg mozliwoéci, oczekiwania i potrze-
by pracownikow (zob. rys. 1), Kryterium wyboru tych érodkéw powinna byé
skutecznos¢ oddzialywania motywacyjnego. W praktyce nowoczesne przedsig-
biorstwa staja przed rozlicznymi problemami, Niektore z nich, wazniejsze,
omowiono w dalszej czgsei artykutu, przy czym szczegdlng uwagg zwrocono
na te, ktore pojawiajg si¢ w organizacjach stanowigeych tzw. nowg gospodar-
ke, a wige gospodarke opartg na wiedzy [Kwiatkowski 2001, s, 107].

2. Modele plac stalych a modele ptac zmiennych

Ze wzgledu na powigzanie plac z efektywnosciqg pracy i produktywnoscig
firmy, a wigc z uwagi na elastyczno$é i predyktywnoéé systemu wynagradzania
czgsto wymienia sie trzy podstawowe modele plac, a mianowicie model plac
statych, agresywny (zmienny) system wynagrodzen i model plac mieszanych.

Model ptac stalych, okreslany niekiedy mianem réwnosciowego systemu wy-
nagrodzeni, oparty na wspodlpracy pracodawey i zwigzkéw zawodowych, zorien-
towany na pokdj spoleczny i parlycypacje pracowniczg i uwzgledniajgcy zasadg
starszenwa przy podwyzkach i réznicowaniu plac, stosowany jest w Japonii, Ko-
rei i na Tajwanie. Wspierany systemem $wiadczen materialnych daje pracowni-
kom poczucie bezpieczenstwa pracy, stabilizacji oraz — co istolniejsze —
mozliwo$¢ skoncentrowania si¢ na pracy, a przez to osigganie wysokich efektow
pracy. Mimo ze w tym systemie zwigzek wynagrodzen z efektami pracy firmy
jest niewielki, firmy w tych krajach nie majg trudnosci z egzekwowaniem ocze-
kiwanych wynikéw i dyscypliny pracy [Borkowska 2001b, s. 38]. Dominacja
statych sktadnikéw wynagrodzenia daje pracownikom poczucie stabilnoéci do-
chod6w, bezpieczeristwa socjalnego z jednej strony, z drugic] zas rodzi poczucie
nmdopl’mamﬂ u osob pracujgeych najlepiej i przeplacania oséb piz 'lcujqcych
gorzej. Niemniej istnieje wiele przestanek merytorycznych przemawiajgcy za
stosowaniem tego systemu w odniesieniu do pracownikdw wykonawcezych.

Agresywny system wynagrodzei, dominujgcy w USA 1 innych krajach an-
glosaskich, zorientowany na lywallzaqg i przedsi¢biorczo$c, odzmczajqcy S1¢
duzg rozpigtoseig wynagrodzen, w swej istocie polega na silnym powigzaniu
wynagrodzen z biezgcymi wynikami pracy i diugofalowymi rezoltatami firmy.
W tym ostatnim przypadku chodzi o formy partycypacji finansowej, ktore swy-
mi korzeniami siggaja lat pigédziesigtych ubieglego wieku, wraz z lansowang
wowczas koncepejg profit sharing. System ten pobudza do rywalizacji, osig-
gania coraz lepszych wynikow, a jego cechy jest relatywnie maty udzial stale-
go skladnika w ogdlnym wynagrodzeniu oraz stosunkowo niewielki udzial wy-
nagrodzen w lgcznych kosztach pracy [Borkowska 2001b, s. 40].

System zmiennych plac, a wige takich, w ktdrych dominujg zmienne skiad-
niki wynagrodzenia, rézni si¢ tym od scharakteryzowanych wezeéniej syste-
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mow placowych, ze placa zmienna zalezy od jakiego$§ wskaznika efektywno-
$ci indywidualnej, efektywnosci organizacji albo od jednej i drugiej, jak réw-
niez tym, iz placa ta nie jest wynagrodzeniem statym, gwarantowanym.

Systemy akordowe, zachety placowe, premie, nagrody czy coraz czgécicj
stosowany udzial w zyskach dominujg w firmach, w ktérych wynagrodzenia sg
w bardzo duzym stopniu powigzane z wynikami ekonomicznymi organizacji.
Firmy o dominacji zmiennych skladnikéw wynagradzania sq nastawione na
wysokq efektywno$¢ operacyjng i kosztowa. Sg to firmy w fazie tworzenia Iub
dynamicznego rozwoju oraz opierajgce swojg dziatalnodé na orientacji marke-
tingowej, funkcjonujace w niestabilnych warunkach otoczenia i wykonujace
zlozone zadania, Wzrost jakosci pracy i wydajnoéci pracy jest w tych firmach
celem nadrzednym. Orientacja na zmienne skiadniki wynagrodzenia umozli-
wia powigzanie kosztow pracy z wynikami firmy. Przyjecie tej orientacji wy-
maga precyzyjnego informowania pracownikdw o celach firmy i zasadach
zmiennego wynagradzania. Wielu pracownikom trudno jest pogodzi¢ si¢ z du-
zymi roznicami faktycznie otrzymywanych wyplat. Prakiyczne stosowanie tej
orientacji obserwuje si¢ w w wypadku tzw. kontraktéw menedzerskich czy
kontraktow kierowniczych, w ktorych wynagrodzenie osob zalezy od osiggnig-
tych wynikdw ekonomicznych, mierzonych za pomocy réznych miar.

Wigkszy udzial wynagrodzen ruchomych jest mozliwy w wypadku tych
grup pracownikow, ktore wywierajq bezposredni wptyw na efekty i rozwdj fir-
my, jak pracownicy wiedzy, kierownictwo, gldéwnie naczelne, specjalisci w fir-
mach doradczych i konsultingowych.

Ostatnio wiele méwi sig 1 pisze o psychologicznych przeciwwskazaniach
zbyt duzej zmiennoécl wynagrodzen. Wskazujg na to dodwiadczenia w stoso-
waniu prowizyjnych systeméw wynagradzania sprzedawcow. Zbyt duza nie-
pewnod¢ rodzi bowiem stres zwigzany z obawag, czy uda si¢ osiggnaé efekty
uprawniajgce do zwigkszonego wynagrodzenia, nie méwigc o tym, ze malejg-
ca dynamika wzrostu wynagrodzenia moze byé sygnatem stabego rozwoju pra-
cownika, zmniejszajacej si¢ jego przydatnosei dla firmy. Ciggla praca w duzym
stresie zamiast mobilizowaé do lepszych osiggnige, moze paralizowac dziata-
nia pracownika.

Poniewaz duza zmienno$¢ i niepewnos¢ placowa jest trudna do zaakcepto-
wania przez pracownikow oraz zwigzki zawodowe, dlatego tez czgsto sigga sie
po wariant posredni, zwany systemem mieszanym.

Przykiadem systemu mieszanego jest m.in, solidarno§ciowy system wyna-
grodzen, w ktérym paistwo bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za zapobiega-
nie ubdstwu pracownikdw i ich rodzin. Odpowiada temu idea wynagrodzenia
godziwego (art. 4 Europejskiej Karty Spolecznej). Konsekwencje realizacji
tych zasad to [Borkowska 2001b, s, 40]:

—rozlegta redystrybucja dochodéw, nastgpujgca na podstawic umow (nego-
cjacji) téjstronnych miedzy organizacjami zwigzkowymi, pracodawcami
i panstwem; prowadzi ona do duzego obcigzenia wynagrodzenia tzw. podat-
kiem socjalnym (obcigzenia ubezpieczeniowe, podatki). Ow solidaryzm ptaco-
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wy, czyli dzielenie sie dochodami bardziej zamoznych 2 mniej zamoznymi gru-
pami spoleczno-zawodowymi, splaszcza rozpictoéé wynagrodzen;

— male rozpigto$ei wynagrodzen w wyniku mniejszych niz w USA (ale
wigkszych niz w Japonii) rozpigtosci wynagrodzen realnych naczelnego kie-
rownictwa oraz wyzszych plac minimalnych w relacji do érednich;

— sztywno$¢ wynagrodzen, co oznacza, ze w okresie trudnogei gospodar-
czych chronione sg gldwnie one, kosztem ograniczenia produkeji i zatrudnienia;

— powlgzanie wynagrodzen ze stopniem trudnoéel i efektami pracy; rola ru-
chomej czgsci wynagrodzen, zaleznej od efektow, jest jednak umiarkowana:
mniejsza niz w USA, a wicksza niz w Japonii,

— wzglednie maly udzial wynagrodzen edroczonych;

— ksztaltowanie wynagrodzen w drodze ponadzakladowych negocjacji dwu-
tub tréjstronnych.

3. Wynagrodzenie okreélone na rynkv a wynagrodzenie
ustaulane na podstawie oceny wartosci stunowisk pracy

Orientacja wewngtrzna dominuje w organizacjach, ktére sy monopolistami na
rynku, oraz w duzych scentralizowanych firmach o jednolitym lub podobnym
profilu dzialalnoéei, gdzie wystgpuje dlugi eykl produkeyjny, a jego uruchomie-
nic wymaga poniesienia duzych nakiadéw kapitalowych, Wybdr orientacji we-
wnetrznej czgsto prowadzi do niedoplacania jednych lub przeptacania innych ka-
tegorii pracownikéw w stosunku do ceny na rynku pracy. Orientacja wewnetrzna
uwzglednia specyficzne cechy kultury organizacyjnej firmy, daje pracownikom
poczucie bezpieczefstwa i sprawiedliwego traktowania. Utrudnia to jednak
rekrutacje pracownikdw na stanowiska, ktérych cena rynkowa wzrosla.

Firmy, ktore przyjety opeje rynkows, odznaczaja sig silng orientacja marke-
tingowy, dominujacy rola czynnika ludzkiego w procesie wytworczym i daze-
niem do wtrzymania niskich kosztdw (ap. firmy ustugowe, zwlaszeza te, ktdre
sq vzaleznione od innowacji i nowoczesnej technologii, firmy w fazie tworze-
nia | burzliwego rozwoju). Ovientacja rynkowa ufatwia rekrutacje potrzebnych
specjalistow. Moze jednak wywolaé poczucie niesprawiedliwosci wérod pra-
cownikéw, Przyjecie orientacji rynkowej wymaga dokladnych danych o rynku
wynagrodzen i wlasciwego okre$lenia konkurencyjnego rynku wynagrodzen
dla pracownikow firmy.

W zakoriczeniu omawiania tego etapu nalezy podkresli¢, Zze najezesciej
w firmach wystepujg obie orientacje. Przy czym dla wigkszosci stanowisk wy-
konawczych przyjmuje si¢ orientacje wewnelrzna, a wigc system wynagradza-
nia oparty jest na ocenie wzgledne] wartosci stanowisk pracy okreslonej za po-
mocg metod warto§ciowania pracy. Natomiast dla stanowisk kierowniczych
czy specjalistow przyjmuje sig orientacje rynkowy, a wige wynagrodzenia usta-
la sie na podstawie rynkowej wartodei kandydata lub stanowiska pracy.
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4. Wynagrodzenie wedlug stanowiska pracy
a placa wedlug kompetencji

Czesto stosowanym w polskich firmach i instytucjach rozwigzaniem placo-
wym jest wynagradzanie wedlug stanowiska pracy. Organizacje zatrudniajgc
pracownikéw ze wzgledu na ich kwalifikacje, przydzielajg im pewien zakres
zadan, odpowiedzialnoéci i placg odpowiednio do tytulu stuzbowego i zajmo-
wanego stanowiska. Pakiet §wiadczen przypisanych do danego stanowiska
skiada si¢ glownie ze statych sktadnikow wynagradzania, np. wynagrodzenie
zasadnicze, dodatki funkcyjne, dodatki za ucigzliwe warunki pracy, za staz pra-
cy, nagrody jubilenszowe, deputaty, $wiadczenia socjalne oraz w pewnej mie-
rze premie regulaminowe. Skiadniki te sg waloryzowane stosownie do wzrostu
cen. Zmienne skiadniki wynagrodzenia, takie jak premie, prowizje, wyplaty
z zysku, nagrody pieni¢zne i rzeczowe (np. kafeteryjne) oraz czynniki moty-
wacyjne niematerialne uzupelniaja jedynie skladniki stale.

Organizacja, ktéra placi za stanowisko pracy, okresla dla kazdego z nich pa-
kiet §wiadczen | wysoko$¢ wynagrodzenia na podstawie zakresu zadan i obo-
wigzkow oraz jego wartosei rynkowej lub wewnetrznej, niezaleznie od tego,
kto zajmuje to stanowisko. Wynagrodzenie zalezne od stanowiska sprzyja kon-
troli budzetu, upraszcza to administrowanie placami, powoduje mniejsze zroz-
nicowanie plac migdzy pracownikami na podobnych stanowiskach. Znaczacy
wzrost wynagrodzenia mozna w tym wypadku uzyska¢ wylacznie poprzez
awans, co powoduje koncentrowanie si¢ pracownikéw na zdobywaniu tytulow
i sposobach osiggania stanowisk wysoko usytuowanych w hierarchii stanowisk
[Lapinski 1998, s. 34].

Taki model motywowania dominuje w sektorze publicznym, zwlaszcza
w instytucjach rzgdowych i samorzadowych, realizujageych wzglednie stale za-
dania natury spolecznej, a fundusze bodzcowe s3 limitowane, Model wynagra-
dzania wedlug stanowiska pracy jest czgsto wykorzystywany w motywowaniu
pracownikow duzych przedsigbiorstw, w stosunkowo stabilnych warunkach
oloczenia,

Programem podobnym w swej konstrukeji, lecz alternatywnym wobec wy-
nagradzania wedlug stanowiska pracy jest placa wedlug kwalifikacji, a doklad-
niej, placa wedlug kompetencji. Poziom plac okresia si¢ w tym wypadku na
podstawie kwalifikacji, zachowan pracownikéw oraz osigganej efektywnosci.
Stuzy temu m.in. okreslony dla poszczegdlnych stanowisk pracy tzw. model
kompetencji, Lista kompetencji obejmuje kwalifikacje i zachowania najwaz-
niejsze dla osiggnigcia strategicznych celéw firmy. Do takich zachowan zali-
cza sig przykiadowo dobre komunikowanie sig z klientami, wspolpracownika-
mi, inicjatywa, rozwigzywanie z{ozonych problemoéw efektywnosci, jakosci
i terminowosci wykonywanych prac, umiejgtnosé pracy grupowej, rzetelnosé,
lojalnosé itp.

Placa wedlug kompetencji przyczynia si¢ do podnoszenia i poszerzania
kwalifikacji, kreowania warto$ci oraz ksztaltowania pewnych cech osobowo-
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§ci (charakteru). Utatwia przemieszcezanie pracownikéw, jeZeli bowiem pra-
cownicy majg réznorodne umiejetnodei, to latwiej jest obsadzac nimi rézne sta-
nowiska pracy. Nabiera to szczegélnego znaczenia obecnie, kiedy wiele firm
i instytucji poddawanych jest procesowi restrukturyzacji i redukuje zatrudnie-
nie. Warto rowniez podkreslic, ze place oparte na szeroko rozumianych kwali-
fikacjach ulatwiaja komunikowanie si¢ w organizacji miedzy pracownikami
o réznych zawodach czy specjalno$ciach, np. migdzy pracownikami technicz-
nymi i ekonomicznymi. Ponadto pracownicy zdolni, ambitni mogg zwiekszaé
swoje zarobki bez koniecznosei obejmowania wyzszych stanowisk, mogg réw-
niez zaspokoi¢ potrzebe osiggnigé m.in. przez mozliwoéé osobistego rozwoju.

Poza kwalifikacjami formalnymi, tj. wyksztalceniem, doswiadczeniem, za-
sadniczymi kompetencjami pracownika sg warto$ci oraz cechy osobowosci. To
one stanowig wazng determinantg zachowan, a takze umiej¢tnosci pracownikow.,

Dla przykladu mozna poda¢, ze skuteczni menedzerowie powinni wyzna-
wac wartodei sprowadzajgee si¢ m.in. do [Adair, Murray 2002, s. 218 i nast.):

— uznania dla innych ludzi,

— poczucia whasnej wartoéci,

- cloceniania osiagnig¢ i energicznych dziatan,

— dgzenia do wprowadzania usprawnien,

“Natomiast pozgdanymi cechami charakteru nowoczesnego menedzera sg:

— przekazywanie jasnej wizji firmy (przedsigwzigcia),

— wyzwalanie zdolnosci pracownikow,

— generowanie pozytywnej energii umozliwiajycej zespotowi osigganie suk-
cesow,

- wykazywanie inicjatywy i zdolnosci przystosowania sig.

Wynagrodzenie zostaje tutaj ustalone osobno dla kazdego pracownika w za-
leznosci od jego kwalifikacji formalnych, umiejgtnosei lub wynikdw pracy.
Wynagrodzenie zalezne od osoby oparie jest na modelu kompetencji i moty-
wuje pracownikéw do zdobywania dodatkowych umiejgtnosei i podejmowania
dodatkowych obowigzkéw. Wymaga to wprowadzenia systemu opartego na
wynagradzaniu za umiejetnoscei (poprzez zwigkszenie placy zasadniczej o pe-
wien procent za kazdg posiadang umiejetnosé lub przyjgcie struktury tabeli pla-
cowej z szerokimi przedzialami piac), odmiennego administrowania wynagro-
dzeniami dla réznych kategorii czy poziomoéw stanowisk pracy.

Znaczne uzaleznienie wynagrodzei od kompetencji moze przyniesé nega-
tywne skutki zwiaszcza wtedy, gdy wigze si¢ ze wzrostem uznaniowoéci i nie-
jawnodci wynagrodzen, Czgsto zdarza si¢, ze pracownicy s niesprawiedliwie
oceniani i nagradzani; bywa, ze motywuje si¢ ich do zachowan serwilistycz-
nych, zachowawczych, ostroznych.
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5. Wynagrodzenie dlugoterminowe o wynagrodxenie
kréthoterminowe

Wydaje si¢, ze kwestig tg udalo sig rozstrzygnyé, zwlaszeza w praktyce za-
rzadzania. Jedna z zasad skutecznego wynagradzania — zasada niewielkiej od-
leglosci czasowe] — zaklada bowiem potrzebe ntrzymania zbieznosci czasowej
migdzy wykonaniem wyznaczonego zacdania a otrzymaniem ,,hagrody” z tego
tytulu, Wplyw wynagrodzenia na wyniki pracy jest tym mniejszy, im wigkszy
jest odstgp czasowy miedzy wykonaniem zadania a uzyskang za nie zaplaty,
Stosunkowo szybkie wzmacnianie zachowan stwarza podstawe regulacji za-
chowail, a zwlaszcza przyczynia si¢ do szybkiej i korzystnej dla przedsigbior-
stwa zmiany zachowan pracownikow,

Inna kwestia czg¢sto podnoszona w literaturze przedmiotu to przyznawanie
pracownikom, zwlaszeza tym, ktérzy pelnig funkeje kierownicze, akcji firmy lub
opcji na akeje. Przedsigwzigeia podejmowane w tym zakresie mieszcezg sig bar-
dziej w obszarze partycypacji kapitalowo-wlasnosciowe] niz wynagrodzen pra-
cownikdw zatrudnionych na podstawie obowiazujacych przepisow prawa pracy.

Mozna zaryzykowac teze, ze ,,wyplacanie” pracownikdw czy menedzerow
akcjami firmy przynosi wigeej strat niz pozytkn zaréwno firmie, jak 1 samym
pracownikom, Wprawdzie wigza one zainteresowanych silniej z firma, zwigk-
szajgc ich motywacje do pracy, niemniej czujg si¢ oni nadal bardziej pracow-
nikami niz wiascicielami. Rozdrobnienie akcjonariatu, wglad w sprawy [irmy
wynikajacy z uprawnien wlascicielskich, trudnodci w zwolnieniu pracownika-
-akcjonariusza to tylko niektére negatywne skutki partycypaciji wiasnosciowe;j.
Na szczescie dla fiem (w tym réwniez polskich) pracownicy majacy akcje wy-
zbywajq si¢ ich przy pierwszej nadarzajacej si¢ okazji. Tak uczynito 80-90%
zaldg prywatyzowanych przedsiebiorstw panstwowyeh w Polsce, W swietle
powyzszego, czgsto spotykany w literaturze postulat przeniesienia rozwigzan
amerykanskich dotyczacych partycypacji wlasnasciowej na grunt gospodarki
polskiej nasuwa spore watpliwosci.

6. Programy uniwersalne i indywidualne

Dotychezasowe wyniki badan wykazaly, ze system motywowania, w szero-
kim znaczeniu, jest zbiorem istotnych, wrecz nieodzownych instrumentow za-
rzgdzania. Kryterium wyboru tych §rodkéw powinna byé skuteczno$é oddzia-
lywania motywacyjnego. W praktyce nowoczesnych przedsigbiorstw problem
ten sprowadza sie nie tyle do budowy zintegrowanych, zlozonych i rozbudo-
wanych systeméw motywacyjnych, ile gtéwnie do wyboru narzedzi i czynni-
kéw motywacyjnych, bedacych kompozycjg wspomnianych $rodkéw motywa-
cyjnych, tworzacych programy motywowania. Programy adresowane do
licznych grup czy kategorii pracownikdw (np. pracownikow na stanowiskach
wykonawczych) o wzglednic stalym sformalizowanym charaklerze i stosowa-
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ne w diuzszym okresie, mozna by okreéli¢ jako motywacyjne programy uni-
wersalne. Natomiast te z nich, ktore sg przeznaczone dla nielicznych kategorii
pracownikéw lub pojedynczych 0s6b nazwano motywacyjnymi programami
indywidualnymi, np. kontrakty menedzerskie, kontrakty ze specjalistami. Ten
kierunek dzialan, coraz powszechniej przyjmowany, polega na tworzeniu sys-
temu wynagrodzen pakictowych, ktoéry powinien:

— odznaczac si¢ wewnetrzng spdjnoseig skladnikow tworzacych efekt syner-
giczny w zakresie motywacyjnego oddziatywania na pracownikéw,

— wspierac strategie firmy i umacniaé polityke personaing,

— ulatwia¢ realizacje zadafh w ramach pracy zawodowe]j oraz zamierzen
w zyciu pozazawodowym,

- zmniejszaé obcigzenia podatkowe pracownikéw,

— zwigkszy¢ satysfakcje pracownikow.

W gruncie rzeczy, w wypadku obu wspomnianych tendencji, chodzi o to,
zeby zmodyfikowac i przeksztalci¢ system wynagradzania w aspekcie zwigk-
szania jego skutecznoéci i poprawy efektywnodci.

W nawigzaniu do oméwionych wezesniej programéw motywacyjnych: uni-
wersalnych i indywidualnych, mozna wyrézni¢ odpowiednie, powszechne pa-
kiety wynagrodzen oraz pakiely grupowe, a nawet zindywidualizowane. Po-
wszechne pakiety obejmuja na ogdl wszystkich lub wigkszosé pracownikéw,
Poza stalymi i ruchomymi sktadnikami wynagrodzen obejmujg one $wiadcze-
nia socjalne, bytowe, dodatkowe ubezpieczenia itp. Pakiety grupowe i zindy-
widualizowane dotycza wybranych, nielicznych kategorii pracownikéw lub po-
szezegblnych oséb.

Budujge pakiet wynagrodzen, bedgey czescig programu motywacyjnego, na-
lezy pamigtaé, ze to wlasnie podstawowe skiadniki wynagrodzenia, zwlaszcza
place zasadnicze, premie i nagrody, wywierajg duzy — a nawet mozna zaryzy-
kowa¢ twierdzenie, ze najwigkszy wplyw na motywacje pracownikow do pra-
cy; pozostale sktadniki, tj. §wiadczenia dodatkowe i $wiadczenia socjalne, wy-
wieraja wplyw na 6w proces tylko w niewielkim stopniu, relatywnie niska jest
rowniez efektywnosé srodkdw przeznaczonych na te §wiadczenia. Warto zatem
dokona¢ poglebionej i wszechstronnej analizy kazdej propozycjt dodawania no-
wych skladnikow albo powigkszania zakresu juz stosowanych §wiadczen,
zwlaszeza Ze pozniejsze ich odbieranie napotyka opdr, rodzi frustracje i nieza-
dowolenie. Ponadto nalezy podkreéli¢, ze kazdy pracownik najlepiej wie, jakie
sq jego potrzeby i w jaki sposob moze je zaspokoi¢ — uzyskujgc tym samym wy-
sokq efektywno$é i nzyteczno$é otrzymywanych i wydatkowanych $rodkéw fi-
nansowych, ,,Uszcz¢sliwianie” pracownikdw przez poszerzanie pakietu o do-
datkowe skladniki, zwlaszeza $wiadczenia, nasuwa wige watpliwodci,
szezegolnie wiedy, gdy odbywa sig to kosztem wynagrodzenia zasadniczego.,



Leszek Koziol

7. Formalizacja a vznaniowosé wynagrodzen

Stopien formalizacji systemu wynagradzania zalezy gléwnie od przyjetej
strategii kontroli dziatan organizacyjnych, zwanej réwniez mechanizmami in-
tegracji, tworzgcymi system integracji dzialan wewngtrznych. System ten za-
wiera, w roznych proporcjach, elementy (mechanizmy) biurokratyczne, rynko-
we oraz kulturowe [Quchi 1979, s, 52].

Realizacj¢ celow organizacii (decydentow) w modelu biurokratycznym za-
pewniaja sformalizowane reguly, procedury, materialne, zewngtrzne czynniki
motywacyjne, formalnie nakre$lone role zawarte zwykle w opisach stanowisk
pracy, a wige elementy prawa wewngtrznego, pozwalajgce na stosowanie na-
grod i kar. Zachowania spolegliwe sg nagradzane, sprzeczne z normami for-
malnymi — karane. Wazna jest raczej realizacja zadan niz osigganie konkret-
nych wynikéw ekonomicznych [Eobos 2003, s, 31]. Przykladem wysoce
sformalizowanych mechanizméw systemu wynagradzania wystgpujacych w or-
ganizacji biurokratycznej sq taryfikatory kwalifikacyjne, premie regulamino-
we, system akordowy, formalne systemy ocen. Mechanizm oparty na kulturze
organizacyjnej zapewnia integracj¢ dziatan wskutek wewnetrznego przekona-
nia zatrudnionych, ze nalezy i warto realizowac ccle organizacji. Internalizo-
wane sg nie tylko cele organizacji, ale réwniez, a moze nawet przede wszyst-
kim, sposoby postgpowania, normy zachowan, warto§ci. Wskutek ich
rozprzestrzenienia i zakorzenienia, dzialania uczestnikéw organizacji przebie-
gajg zgodnie z wolg podmiotu zarzgdzajacego, nawet bez ustanawiania przepi-
sOw prawa wewnetrznego czy budowy systemu pomiara wynikow pracy [Lo-
bos 2003, 5. 32).

Podjecie opisanych powyzej decyzji ma decydujace znaczenia dla okredle-
nia strategii wynagradzania w firmie. Nalezy jednak przy budowie tej strategii
uwzgledni¢ dodatkowo decyzje administracyjne: sposéb informowania pra-
cownikéw o wynagrodzeniach, zréznicowanie lub njednolicenie polityki wy-
nagradzania dla réznych grup pracownikéw, stopien elastycznoéci struktury
wynagrodzen,
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[ssues of Employee Remuneration in Contemporary Enterprises

In this article, the author presents selected issues of employee remuneration in
contemporary enterprises, with particular focus on the substance, pros and cons, as well as
the application of various payroll models. The article discusses fixed and variable payroll,
the market payroll model, and remuneration models based on an assessment of the value of
specific jobs. The author draws attention to the importance of competencies in determining
remuneration, as well as the role of long and short-term remuneration. He devotes
considerable content to discussing the concept of remuneration programmes: universal and
individual. Moreover, the author indicates the causes and effects of formalized and
discretionary remuneration.



