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Jak praktycy buduja systemy

wynagrodzen?
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Placa niewatpliwie dlugo jeszcze stanowi¢ bedzie podstawowg sit¢ motywacyjna,
dlatego umiejetne jej wykorzystanie w stymulowaniu efektow, postaw
i zachowan pracownikow jest bardzo duze. Motywowanie poprzez place jest
procesem zlozonym i nie przebiega wedlug prostej reguly: wigksze pieniadze —
silniejsza motywacja. Za pomoca ptac mozna stymulowac okreslone postawy
i zachowania ludzi jak tez zache¢ca¢ do skuteczniejszej (efektywnej) pracy,
rozwoju kompetencji.

Doswiadczenia praktyczne dowodza, ze przy tworzeniu systemu plac w
praktyce przedsiebiorstw uwzglednia si¢ bardzo istotne uwarunkowan, do
ktorych naleza:

1. Cele,/zadania jakie stawiamy przed systemem plac naszego przedsi¢biorstwa

2. Funkcje, ktore placa spelnia i ktore musza rzutowa¢ na ksztalt systemu plac
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Cele/ Zadania systemu motywowania Skladnik ptacowy, ktory daje
przedsi¢biorstwa gwarancje realizacji tego zadania

Pozyskanie i utrzymanie wartosciowych .
. N Placa zasadnicza
pracownikow w organizacji,
Zapewnienie efektywnej pracy na sta- .
. Premia
nowisku

Motywowanie do kreatywnosci i inno-
wacyjnosci,

Motywowanie do aktywnosci, przedsig-
biorczosci i dzialan ponadnormatyw-
nych,
Zachecanie do podejmowania wiekszej . .
¢ pocel! . . ¢ J Placa zasadnicza, premia
odpowiedzialnosci,
Zachecanie do pracy grupowej, zespo- .
¢ p y.g p Js p Premia grupowa, zespolowa
fowej,
Zachecanie do rozwoju kompetencji .
¢ Ju p Jh Placa zasadnicza
awansowania,
Zachgcanie do uczciwosci i lojalnosci .
Placa zasadnicza
wobec pracodawcy.

Realizacja celéow (strategicznych) firmy

*Zrodlo: opracowanie wlasne
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Dla pracodawcy, ptaca wraz z pochodnymi stanowi istotny udzial w kosztach
pracy. Pracodawca zainteresowany jest zatem maksymalizacja zwrotu
poniesionych nakladow na pracownikow badz tez, co czesto spotyka si¢ w
matych firmach, minimalizowaniem kosztow pracy.

Z Kkolei dla pracownika placa, procz tego, ze umozliwia zycie na nizszym czy
wyzszym poziomie, czesto jest postrzegana jako wyznacznik  osiagnigé
pracownika i tego, jak ocenia go pracodawca. Placa jest jednym z
najprostszych, a zarazem najbardziej efektywnym srodkiem komunikacji
miedzy pracodawcqg a pracownikiem. Informuje ona pracownika ile wart jest
dla organizacji, ktora wspottworzy. Czesto jest tez jednym lub jedynym
zrodtem dochodow pracownika i rodziny. Powinna ona wystarczy¢ na pokrycie
kosztow utrzymania, odtwarzanie zdolnosci do pracy (wypoczynek) oraz
rozwoj pracownika.
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Wysokos¢ ptacy przystugujaca pracownikowi za pelny
wymiar czasu pracy nie moze by¢ nizsza niz placa

minimalna. Ponadto pracownik powinien otrzymywa¢
skladniki wynagrodzenia gwarantowane uregulowaniami
prawnymi. Jest to wazne z punktu widzenia spolecznej
funkcji placy.
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Z, punktu widzenia celow przedsiebiorstwa, bardzo duze
znaczenie ma funkcja motywacyjna, ktora polega na

harmonizowaniu interesow pracownikow i firmy, w Kktorej
sq oni zatrudnieni. Pracownik osigga korzysci w zamian za
realizacj¢ zadan, jakie stawia przed nim firma. Tak wiec
poprzez place sklania si¢ pracownikow do podejmowania
pracy, trwania przy niej i polepszania efektow pracy.
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Rynkowa funkcja placy oznacza, ze wysokos¢ placy, czyli ceny jaka dana
praca uzyskuje, ksztaltowana jest na rynku pracy. Jesli pracodawca chce
zatrudni¢ pracownika, musi taka cene¢ zaplaci¢. Cena tej samej pracy jest
zr0znicowana na poszczegolnych rynkach pracy, w zaleznosci od popytu
i podazy. Wymusza to poréwnywanie poziomu plac z ich odpowiednikami
w innych organizacjach, zwlaszcza  konkurencyjnych (rynek
sektora/branzy). Wazny jest tez rynek geograficzny (regiony/miasta) w
ktorych firma funkcjonuje. Rynki te roznia sie¢ z reguly poziomem rozwoju
gospodarczego i wynikajace z tego znaczenie lokalnych rynkow ptacowych.
Bezwzgledna wartos¢ comiesigcznych wyplat jest oczywiScie niezmiernie
wazna, ale czesto jeszcze istotniejsza dla pracownikow i pozwalajaca na
skuteczne zarzadzanie ich efektywnoscia jest relacja ich ptac do pozostatych
wynagrodzen w firmie i tych oferowanych na rynku.
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Uwzglednienie uwarunkowan, o ktorych mowa wyzej ma wplyw na Ksztailt
systemu wynagrodzen i warunkuje odpowiedz na pytania:

1. jakie skladniki bedg tworzy¢ place pracownikow i jaka bedzie jej wysokosé
2. co bedzie podstawq jej ustalania ( za co pracownik otrzyma place)
3. jaki bedzie udziafl stalej i zmiennej cz¢sci wynagrodzenia.

W doborze sktadnikow wynagrodzen, przedsigbiorstwa Kieruja si¢
celami/zadaniami, ktore przypisano systemowi motywacyjnemu
przedsi¢biorstwa i a takze kosztowg funkcja placy. Dlatego najczesciej oprocz
placy zasadniczej i ruchomej czesci wynagrodzenia, wystepuja jedynie sktadniki
gwarantowane prawnie.
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W ustalaniu wysokosci placy zauwaza si¢, w praktyce gospodarczej, dwojakie
podejscie: pierwsze, w ktorym place ustala si¢ na poziomie zabezpieczajacym
potrzeby pracownika na wymaganym przez niego poziomie. W filozofii tych firm
przyjeto, ze motywowanie moze by¢ skuteczne pod warunkiem, ze zostang
zaspokojone podstawowe potrzeby pracownikéw. Do nich nalezy zapewnienie
akceptowalnych warunkéw materialnych, dlatego firmy staraja si¢ utrzymywa¢é
wynagrodzenie na poziomie wyzszym niz Srednia na lokalnym rynku czy w kraju.
Kolejnym czynnikiem s3 odpowiednie warunki pracy, ergonomiczne. Ich
zaniedbanie moze prowadzi¢ do negatywnych odczué¢ pracownika, a w rezultacie
oslabi¢ motywacj¢. Przy zalozeniu, ze podstawowe warunki sg spelnione, firmy
buduja programy motywacyjne pozaplacowe opierajac je glownie na realizacji
celow firmy, potrzeb i oczekiwan pracownikow.
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W drugim przypadku firmy wykorzystuja sytuacje¢ na rynku pracy i
ustalaja wynagrodzenie na poziomie placy minimalnej w kraju czy tez
sredniej (przecietnej) na lokalnym rynku pracy. W zaden sposob nie

odzwierciedla to pozycji finansowej firmy, ktora sta¢ na zdecydowanie
wyzsze wynagrodzenia. Ale wigksza podaz niz popyt na rynku pracy,
upowaznia do takiego postepowania. Na krotka mete¢ nie rodzi to
negatywnych skutkow dla firmy, jednak w dluzszym okresie moze by¢
niebezpieczne dla firmy. W firmach tych stosowany jest badz tez nie
wachlarz motywatorow pozaplacowych zaréwno o charakterze
materialnym, jak tez niematerialnym.
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Podstawe ksztaltowania placy stanowia:

1. rodzaj realizowanej pracy,
2. kompetencje pracownika,

3. efekty pracy (indywidualne w zakresie realizacji zadan
czy wyznaczonych celow, zespolowe/grupowe, jak tez
wyniki firmy jako catosci),

4. kryteria rynkowe
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Rodzaj realizowanej pracy, kompetencje pracownika oraz Kryteria
rynkowe stanowia podstawa ksztaltowania placy zasadniczej. Placa
zasadnicza  jest podstawowym = skladnikiem  wynagrodzenia.
Zroznicowanie plac zasadniczych dokonane jest w oparciu o
wartosciowanie pracy na stanowisku, badz tez wycene¢ kompetencji
pracownika.

Spotyka si¢ rowniez w praktyce rozwiazania, gdy place zasadnicza
ustala si¢ z wykorzystaniem rynkowych przegladow plac: rynku
sektora/branzy, jak tez rynku geograficznego, z uwagi na rynkowg
funkcje placy.
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Premia jest bardzo istotnym skladnikiem ptacowym bowiem sprzyja realizacji
wielu zadan/celow, ktore stawia si¢ systemowi motywowania przedsigbiorstwa.
Ma ona rowniez istotne znaczenie z punktu widzenia kosztowej, dochodowej i
motywacyjnej funkcji ptacy z uwagi na:

1. w warunkach gospodarki rynkowej nie mozna ksztaltowa¢ wynagrodzen w
oderwaniu od efektow, co jest nie tylko antymotywacyjne, ale rowniez
niebezpieczne dla przedsi¢biorstwa. Dzialalnos¢ gospodarcza zawsze wiaze si¢ z
pewnym ryzykiem, a pracownicy nie moga calkowicie odcina¢ si¢ od
koniecznosci chociaz czesciowego partycypowania w tym ryzyku, ktore samo w
sobie moze dziala¢ mobilizujgco, sktania¢ do przedsi¢biorczosci,

2. wynagradzanie za konkretne wyniki, przykladowo produktywnos¢ pracy
pozwala oceni¢ wykorzystanie posiadanego potencjatu zasobow ludzkich firmy,
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3. orientacja wynagradzania na wyniki wytwarza postawe silnej identyfikacji
pracownika z sukcesem firmy/jednostki organizacyjnej/zespotu. Pracownik
zdobywa pewnos¢, ze ,,oplaca’ mu si¢ dobrze pracowac, bo efekty jego pracy
znajduja bezposrednie przelozenie na wynagrodzenie,

4. wyznaczenie zadan/celow do realizacji i monitorowanie ich wykonania,
wskazuje czy uzasadniony jest wyplyw okreslonych srodkéw na wynagrodzenia;
srodki przeznaczone na realizacj¢ zadan stanowia pewnego rodzaju ,,bufor
kosztowy”’, ktory mozna zaoszczedzi¢, w przypadku braku realizacji zadan co
w konsekwencji prowadzi do racjonalizacji kosztow pracy,

5. warunki funkcjonowania firm wymagaja elastycznosci zachowan, wyscigu o
klienta, dbalosci o klienta, potrzeby swiadczenia wysokiej jakosci ustug,
elastycznych i przedsigbiorczych zachowan pracownikow- stad potrzeba
premiowania okreslonych zachowan.
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Zasady ksztaltowania premii moga by¢ w praktyce
gospodarczej bardzo zroznicowane i zalezg od tego co

stanowi podstawe premiowania.

Skutecznos$¢ premiowania jest tym wigksza im silniejsze jest
powiazanie pomiedzy korzysciami pfacowymi osiaganymi
przez pracownika a spelnieniem warunkow do ich
uzyskania.
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W sytuacji gdy podstawe premiowania stanowia wyniki pracy
pracownika, przybiera¢ moze ona posta¢ premii prowizyjnej, ktora
pracownika otrzymuje w warunkach realizacji wyznaczonych zadan.
Premiowanie prowizyjne wykorzystywane jest w  praktyce
przedsig¢biorstw glownie do pracownikow zaangazowanych bezposrednio
w sprzedaz. Celem tego premiowania jest motywowanie pracownikow do
osiggania przychodu, realizacji wyznaczonych celow oraz zdobywanie
nowych i utrzymanie dotychczasowych Kklientow. Z kolei z punktu
widzenia pracodawcy wazne jest zapewnienie realizacji zalozonego
przychodu ze sprzedazy oraz zapewnienie jakosci opieki nad klientami i
kreowanie wlasciwego wizerunku firmy.




M.Wanda Kopertynska
Akademia Ekonomiczna Wroclaw
Instytut Organizacji i Zarzadzania

7, uwagi na szereg korzysci, coraz cze¢sciej w praktyce spotykane jest rozwigzanie
gdzie premia powigzana jest z realizacja wyznaczonych celow. Jest szczegolnie istotne
Z uwagi na:

1. pozwala skoncentrowaé wysilki pracownikéw na kluczowych celach ich pracy,
2. wigze zadania pracownika z najistotniejszymi celami firmy,

3. rozwija kompetencje pracownikow w powiazaniu z realizacja celow
przedsi¢biorstwa,

4. promuje przedsigbiorczos¢ i podejmowanie decyzji,
5. zapewnia wi¢ksze uznanie dla pracownikow osiggajacych najlepsze wyniki,
6. motywuje pracownikow do utozsamiania si¢ z celami firmy,

7. pozwala ograniczy(¢ stale zobowigzania placowe w warunkach nie osiggnig¢cia
zamierzonych celow,

8. pozwala oceni¢ wykorzystanie potencjatu kadrowego,
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Przy zastosowaniu premiowania za realizacje celow, cele
strategiczne firmy Kkaskadowo przekazywane s3 od
najwyzszego Kkierownictwa do pracownikow, stad tez

dzialania wszystkich pracownikow nakierowane sq na
wspieranie realizacji strategicznych celow firmy. Cele z
reguly sa  wymagajace , trudne do wykonania, ale
realistyczne. Tylko wykonanie takich celow daje
pracownikowi pelng satysfakcje 1 podnosi jego oceng wlasnej
wartosci, a w rezultacie takze motywacje.
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Biorac pod uwage korzysci ekonomiczne jak tez potrzeby
zwigzane z dzieleniem si¢ informacja 1 wiedza, bardzo
czesto w praktyce stosuje si¢ wigzanie premii z wynikami
pracy zespotow/ grup. Tylko taki zbior osob, ktore

potrafia uczy¢ si¢ 1 wykorzystywaé¢ informacje zwrotne,
ma szans¢ by¢ efektywnym zespotem. Wszyscy czlonkowie
zespolu ucza si¢ dla siebie 1 od siebie nawzajem. Aby
wiedza bedgaca efektem procesu uczenia si¢ nie zostala
utracona, musi sta¢ si¢ jawna dla pozostalych czionkow
zespotu po to, by pozostali mogli uczy¢ si¢ na sukcesach
swoich kolegow.
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Premiowanie za efekty grupowe/zespolowe wzmaga
kreatywnos$¢ pracownika i grupowa wspolprace podczas
opracowywania 1 wdrazania nowych przedsiewzigeé

wzmacniajacych pozycj¢ konkurencyjna firm, zwig¢ksza
identyfikacje¢ grupy za wyniki/ efekty i tym samym
powoduje wzrost ekonomicznych, jakosciowych efektow, jak
tez terminowosci realizacji zadan. Ponadto pracownicy
zainteresowani wzrostem swoich wynagrodzen poszukujg
najlepszych drog osiagniecia dobrych efektow calego
zespotu.
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Podstawgq premiowania stanowi¢ mogq rowniez wyniki

firmy - w ten sposob szczegolnie w matych i srednich
firmach wzmaga si¢ zainteresowanie pracownika
sukcesem organizacji.
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Bardzo waznym zadaniem @ systemu = motywacyjnego
przedsiebiorstwa, na co wskazano wyzej jest Kkreowanie
zachowan jak tez wartoSci, szczegélnie cenionych w firmie, np.
kreatywnos¢, wysokie zaangazowanie, wzbudzanie zaufania,
traktowanie ludzi z szacunkiem, aktywne reagowanie na
potrzeby Kklientow, lojalnos¢ wobec pracodawcy. S one
istotnym elementem kreowania kultury organizacji. Dlatego tez
coraz cz¢sciej w praktyce przedsi¢gbiorstw wykorzystywany jest
m.in. program Kaizen, ktory promuje i Kreuje pozadane
zaangazowanie i Kkreatywno$¢ w rozwiazywaniu problemow.
Efektem tego jest szereg pomyslow zgloszonych przez
pracownikow i nagrodzonych stosowna premia.
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Z. punktu widzenia zaré6wno pracownika, jak
i pracodawcy wazne jest ustalenie udzialu stafej

i ruchomej czesci wynagrodzenia. W praktyce spotyka si¢
rozwigzania, gdzie udziat cze¢sci stalej jest wyzszy niz
ruchomej, jak tez takie gdzie stalg czes¢ stanowi ptaca na
poziomie minimalnej oraz wysoka premia, ktora
pracownik moze otrzymac¢ w sytuacji realizacji
wyznaczonych zadan.




