wynagrodzenia

- praktyczne sposoby
rozwigzywania
problemow

redakcja naukowa
stanistawa borkowska

3 Oficyna
a Wolters Kluwer business






wynagrodzenia

— praktyczne sposoby
rozwigzywania
problemow

redakcja naukowa
stanistawa borkowska

olters Kluwer business

WARSZAWA 2012



Autorzy

prof. dr hab. Stanistawa Borkowska, wstep do pracy i wprowadzenie do kazdego rozdziatu
dr hab. Piotr Bohdziewicz, profesor Uniwersytetu Lédzkiego, rozdz. 3, 4

dr Urszula Feliniak, rozdz. 1,2,7,8,9, 11, 13

dr Izabela Kolodziejczyk-Olczak, rozdz. 1, 2, 5, 6, 10, 11, 13

dr Piotr Oleksiak, rozdz. 12

dr Anna Rogoziriska-Pawelczyk, rozdz. 9

dr hab. Bogustawa Urbaniak, profesor Uniwersytetu F.édzkiego, rozdz. 12

Wydawca
Joanna Dzwonnik

Redaktor prowadzacy
Janina Burek

Opracowanie redakcyjne
Bogumila Gnypowa

Korekta i famanie

/T | WYDAWNICTWO
‘Im‘ JAK

www.wydawnictwojak.pl

Projekt graficzny oktadki
tucja Mréz-Raynoch
Studio Kozak

Zdjecie wykorzystane na okladce
© iStockphoto.com/Liv Friis-Larsen

© Copyright by Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0. 2012
All rights reserved.

ISBN 978-83-264-3954-4
ISBNPDF-a: 978-83-264-5182-"

Wydane przez:
Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0.

Redakcja Ksigzek

01-231 Warszawa, ul. Plocka 5a

tel. 22 535 82 00, fax 22 535 81 35
e-mail: ksiazki@wolterskluwer.pl

www.wolterskluwer.pl
Ksiggarnia internetowa www.profinfo.pl



Spis tresci

O autorach ..

Wstep ceveeeeees

Stanistawa Borkowska

Rozdziat 1.

Rozdziatl 2.

........................................................................................................ 9
........................................................................................................ 11
Funkcje i determinanty wynagrodzen ...........occueeeveeevieeeveesveennennns 13
Urszula Feliniak, Izabela Kolodziejczyk-Olczak
WPLOWAAZENIE c.neveeeriieiieeiieeieeeree et e eteeete e et e e seeeebeesaeeessaeeneeas 13
Stanistawa Borkowska
Sktadniki systemu wynagrodzefi: firma Denix ......cceeeveveverevernnenns 18
Ocena funkgji sktadnikéw wynagrodzefi: firma Magma.................. 22
Analiza motywacyjnej funkcji wynagrodzen: firma Delta................. 24
Redukcja kosztow pracy: firma Przasniczka .......ceeeeveeiecveeieninennnns 26
Determinanty systemu Wynagrodzen .........cceeceereeereeerseerseenseenne 30
Kultura i strategia organizacyjna jako determinanty wynagrodzei:
fIrmMa DENTEO...eiuiieeuiereieeeteeeieeeteeeteeeteesteesreeseeesseesseessseens 37
Projektowanie systemow wynagrodzen ............cceevveervueensueenueenneen. 40
Izabela Kolodziejczyk-Olczak, Urszula Feliniak
WWPTOWAAZENIE ..vveeeeerreeeeiieeeeiieeeeireesesreeeessreesesnreeeesssneessssneesnnnnes 40
Stanistawa Borkowska
Projektowanie systemu wynagrodzefi w nowym oddziale firmy
migdzynarodowej: firma Rippon......ccceevveervieeniieeniieensieeniieenaeen. 41
Tworzenie systemu wynagrodzei w firmie miedzynarodowej: firma
MIDNEIWA c.iiittieee ettt ettt e e ettt e e e e st e e e e e e e eeneeeeeseans 44
Budowa systemu wynagrodzefi opartego na kompetencjach: firma
OFIOM tniitieieitiecete ettt et e s ree e s e e senneees 47
Dobér miernikéw oceny efektow podstawa budowy systemu
premiowania: firma SWiethik ....cocceevvierriiiiniiiniiinieeeeeneeeene 50
Projektowanie strategii wynagrodzeni w ramach restrukturyzacji:
firma Zdrowie SA ....ooveieeeieeeieeeeeee et 54

Konstruowanie wynagrodzen zadaniowych opartych na
zarzadzaniu przez cele: Cementownia Pytki Male ..................... 58



6

Spis tresci

Rozdziat 3.

Rozdzial 4.

Rozdziat 5.

Rozdziat 6.

Warto$ciowanie pracy podstawa polityki plac .......ccocovevevernennnen. 62
Piotr Bohdziewicz
W PLOWAAZENIE ceveveeenrieerieriieriteecite et site ettt siee st e s saeesseeeaeees 62

Stanistawa Borkowska

Warto$ciowanie pracy: Zaktad Sieci Cieplnej Zespotu

Elektrocieplowni. i eeeieeeieeeieeeieeeie et 70
ZAtgCzZNiKi veveeieieiiieieeeie e 98
Systemowa ocena efektow pracy i kompetencji........ccceevveeeveeennene 104
Piotr Bohdziewicz
W PLOWAAZENIE cvvveeurieerieriieeiieeite et ettt s it s e st e s esaeeeaeeas 104
Stanistawa Borkowska
Sformalizowany system ocen okresowych: firma REM.................... 111
Rzeczywista procedura tworzenia systemu ocen okresowych: firma

REM e e e e e e e e e e e e e e e e e s 114
Zapozyczony z zewnatrz system oceniania efektéw pracy

i kompetencji pracowniczych — czy warto go wdrozyé? ............ 117
Ocenianie i wynagradzanie talentéw: firma Alfa Polska sp. z 0.0.... 118
ZAtaCZNiKi coveeieeiciieccce e 121
Rynkowe przeglady wynagrodzefi ...........cccveeveviveerniveennineennsneennnne 139
Izabela Kolodziejczyk-Olczak
VW PIOWAAZENIE .eveeierieieeieieeeeriieeerireeeeteeeessreeessereeessreesssseesassseeens 139

Stanistawa Borkowska

Zastosowanie rynkowych przegladéw wynagrodzen: firma Twéj Dom 142

Informacje dla menedzera: firma WOW! .....coovivriiiiniiensiiinieenieenne 143
Odchodzacy pracownicy jako zrédlo informagji: firma Sukees......... 145
Wynagrodzenie oséb petnigcych funkcje wojtéw, burmistrzéw

1 PreZydentOW MIAST ..cceeeuveererreeeriieeeesieeeesireeesireeeesneesnsnaeennns 147
Kluby ptacowe: Klub Lideré6w tédzkiego Rynku Plac.............c....... 148
Badanie wynagrodzen stuzby cywilnej .....ccceeeeveeeiieiniieinsieiniiennienns 150
Budowanie tabel plac oraz podwyzszanie plac........c..ccoceeeeinniins 152
Izabela Kolodziejczyk-Olczak
W PIOWAAZENIE .eveereeerieeeieieeeeiiieeeiieeeesreeeesireesseneeesseeessssseesasneeens 152

Stanistawa Borkowska

Placa zasadnicza: Zaklady Naprawcze i Eksploatacji Sprzetu Bielany 158

Wynagrodzenie jako tester odej$é: firma produkcyjna RudeCo....... 162
Tabela plac: firma Enigma ....cccceeeeveeriiensiieniiienieeesiieeseeeceeeee e 165
Tabela ptac oparta na kompetencjach: Spoteczna Wyzsza Szkota
Przedsigbiorczosci, Innowagji i Technik Komputerowych .......... 166
Szerokie kategorie zaszeregowania: Spotdzielnia Inwalidéw Dark ... 168
Zwolnienie tempa pracownikOw w firmie .......cceeceeeeveereveerneernnennne 170
Bony zamiast podwyzki plac......cceeeieviiiiniinniiiieiieieee 172

Sztywne tabele PIac .oocviveieieiiiieeec e 173



Spis tresci 7
Rozdzial 7. Formy wynagrodzef oparte na bodzcach krétkoterminowych ....... 176
Urszula Feliniak
W PTOWAAZENIE «.euveenveenieeieeieeteeteet ettt ettt e e eseean 176
Stanistawa Borkowska
Dobér indywidualnej formy wynagrodzen: firma Miranda ............ 182
Analiza por6wnawcza systeméw premiowania: firmy Anitex,
Budomar i Bordis ......ceeeevveeniernienrieniinieneeneeseeseeee e 184
Tworzenie systemu premiowania na podstawie zrownowazonej
karty wynikOw: firma Plastic .......ccceveervieeriieennieniieenrieeniieeeieens 192
Plan Scanlona: firma ANIEEX ...cecveeeeerreerreernieereeeeeeeeeeeeeeeeneeenne 195
Wynagradzanie zespotowe: firma Teamex SA ......cceccerveerveeneeneennen. 196
Wynagradzanie kafeteryjne: Fabryka Wodek Lodzkich SA .............. 197
Rozdzial 8. Wynagrodzenia dlugoterminowe .........ccccceevvvevevieercieenseenceeneeene 200
Urszula Feliniak
WPrOWAAZENIE cveveeerieeiieeeieeeieeeieeete e et e et e et e e teeeaeesaeessreeenseeas 200

Rozdzial 9.

Rozdzial 10.

Stanistawa Borkowska

Dobér sktadnikéw grantu bodzcéw dlugoterminowych: firma Ilex 203
Nieoczekiwane skutki wynagradzania pracownikéw za pomoca

bodzcow dhugoterminowych .....occuveivecieiiniiiiiieieeecieeeeee e 205
Tworzenie planu bodzcéw wlasno$ciowych: Polskie Soki SA .......... 207
Motywowanie pracownikéw za pomoca programéw emerytalnych:

FIrMA GIACIA eveeeieieieeeieeeieeeiteeteeeteeeteesteesteeeseesseessaessseens 210
Swiadczenia dOdatkOWE ..........cveeveveeeieceeiresieeeeseseesaeseesss s 215

Anna Rogoziriska-Pawelczyk, Urszula Feliniak

WPLOWAAZENIE c.evveeniiieeiieeeieeeieeeieeett ettt ettt sbe e s e sbeesbeeas 215
Stanistawa Borkowska

Zastosowanie §wiadczefi dodatkowych w wynagradzaniu kadry

kierowniczej i handlowcow: firma GalaX....coeeevveeceeeecieeniieennnnn. 216
Zwigzek rownowagi miedzy zyciem prywatnym a zawodowym

z wynagrodzeniem kobiet: firma Informatics ........ccceveervueennnen. 219
Swiadczenia dodatkowe dla réznych grup pracownikéw:

Promienny BankK........cooceeeviiiniiiiniienieeniteeieeeie e 222
Prozdrowotne pakietowe wynagrodzenia pracownikow ................. 226
Odprawy emerytalne nauczycieli ....oocceevvveervierrsieeniieenreeeieeeieenee 227
Pakiety wynagrodzen dla specyficznych grup pracownikow ........... 232
Izabela Kolodziejczyk-Olczak
WPrOWAAZENIE c.evveeeeeiriieeiieeeie ettt ettt ettt e s e 232
Stanistawa Borkowska
Wynagradzanie kadry kierowniczej: firma Solaris.........c.cccooerennnnns 236
Swiat gwiazd: firma Zelazo SA .....o.oveeveveveeeeeeeeeeeeee e 237
Pakiety dla kluczowych pracownikéw: Kappa.....coceeeveereueercreercnnennns 242

Wykorzystanie zrownowazonej karty wynikéw: firma Afinan ........ 243



Spis tresci

Rozdzial 11.

Rozdziat 12.

Rozdzial 13.

Wynagradzanie specjalistdw ds. sprzedazy: firma Polaficzyk SA ...... 246
Innowacyjna firma z branzy tytoniowej: firma Gaallunder.............. 251
Strategiczne wynagradzanie pracOWnikOw ........cecveevieeesieeesieensvennns 254
Wynagradzanie ekspatdéw: firma MEGA ........ccooveviviiiieiniieenenenn. 256
Naliczanie wynagrodzen ekspatéw: firmy MEGA i PLUSMINUS.... 258
Wynagradzanie kierownika: restauracja Golt Délicieux ................. 259
Zarzadzanie istniejgcymi systemami wynagrodzef ..........ccocueeeueennn. 261

Izabela Kolodziejczyk-Olczak, Urszula Feliniak

W PLOWAAZENIE c.evveenreeeniienieeeieeeite et eit et e et e et e st e st sbaesaeeas 261
Stanistawa Borkowska

Ocena spdjnosci systemu wynagrodzeni ze strategia organizacyjng:

Towarzystwo Ubezpieczefi Victus SA ....cocceeevveerceeervieenieeneeennne 264
Faza przygotowawcza modernizacji systemu wynagrodzei:

Fundacja ICAR ....ooeiiieiieeieeeteeteeee ettt 267
Monitorowanie systemu wynagrodzen: firma Przykona SA ............ 269
Badanie wartosci i oczekiwan pracownikoéw: firma Best Class ........ 271
Badanie satysfakcji z wynagrodzeni: firma Teklin SA ........cccceveueenne 274
Zmienianie nieefektywnych systeméw wynagradzania w admini-

stracji publicznej: Urzad Miasta i Gminy Stoneczne Pola ........... 277
Zmiana systemu wynagrodzefi: firma FineliaX .......ccoccevevveievvernnenns 283
Rokowania zbiorowe a polityka wynagrodzef ..........ccccevevereunennne 285

Bogustawa Urbaniak, Piotr Oleksiak

WPrOWAAZENIE c.veveeerieeiieeeieeeieeeieeete e et e eteeereeeteeeseeeaeessseeenseens 285
Stanislawa Borkowska

Negocjacje ptacowe w warunkach zmian koniunkturalnych: firma

ChemitexX Color .ciiviiiiiiiiiniieriieeteete ettt 288
Negocjacje placowe: przedsigbiorstwo transportowe

BUS SP. Z 0,00 ceiiieieeeeeee et 294
Interesy pracownikdéw w procesie przeksztatcenn wlasno$ciowych:

Fabryka Kabli OZarow .....cccceeevveeciieriiiiniiieniieeeieeeieeeceesseeeeeenn 296
Pracownicy niezainteresowani powolaniem organizacji

zwigzkowej: migdzynarodowa firma motoryzacyjna.................. 302
Negocjacje w sprawie systemu premiowania: firma

MebloScianka SA ...cccuieeiiiiiiierieeeeteee e 305
Zadania sprawdzajgace Wiedzg ........cceervueereuierniirnieneieneieeeieeeieeane 310

Urszula Feliniak, Izabela Kotodziejczyk-Olczak

Testy, KrzyZOWKi, QUIZY .veeeveerrueeriiieniienieeeieeeieeeiee st e e e e 310
OdPOWIEAZI vevuveieiieiiiiiiieeee ettt ettt 326

Literatura POLECANA ....uiiveiieiieiiieieiieeeetteeeteeeste e e esreeesstre e sesbeeessssraesesssaessnnneas 343



O autorach

Stanistawa Borkowska — profesor zwyczajny, wieloletni kierownik Katedry Pracy
i Polityki Spolecznej Uniwersytetu Lodzkiego (do 2011 r.), kierownik Zakladu
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Instytucie Pracy i Spraw Socjalnych w War-
szawie, honorowy cztonek Komitetu Nauk o Pracy i Polityce Spotecznej Polskie;j
Akademii Nauk. Czlonek Rady projektu ,,Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej” przy szefie Stuzby Cywilnej Urzedu Rady Ministréw RP,
cztonek towarzystw naukowych krajowych i zagranicznych, redaktor naczelna
dwumiesigcznika ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, przewodniczaca Rady
konkursu Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, przewodniczaca Naczelnej
Rady Zatrudnienia przy ministrze pracy i polityki spotecznej, honorowa prze-
wodniczgca Komitetu Gtownego Olimpiady Wiedzy Ekonomicznej przy Polskim
Towarzystwie Ekonomicznym, honorowy cztonek Rady Naukowej Instytutu
Pracy i Spraw Socjalnych. Autorka ponad 400 publikacji.

Piotr Bohdziewicz — doktor habilitowany, profesor Uniwersytetu L.odzkiego.
Jego zainteresowania naukowe koncentrujg si¢ na problematyce kultury orga-
nizacyjnej oraz rozwoju kapitatu ludzkiego. Staty audytor w konkursie Lider
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, a takze wspétautor corocznych raportéw
przedstawiajacych jego wyniki. Autor okolo 60 artykuléw naukowych z dzie-
dziny zarzadzania zasobami ludzkimi.

Urszula Feliniak — doktor nauk ekonomicznych, adiunkt Katedry Pracy i Polityki
Spolecznej Uniwersytetu Lodzkiego. Jej zainteresowania naukowe koncentrujg
sie na problematyce wynagradzania i controllingu personalnego. Autorka kil-
kudziesieciu publikacji z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Izabela Kolodziejczyk-Olczak — doktor nauk ekonomicznych, adiunkt Katedry
Pracy i Polityki Spotecznej Uniwersytetu Lodzkiego. Jej zainteresowania naukowe
koncentrujg si¢ na zagadnieniach zaangazowania, motywowania i wynagradzania
pracownikéw. Od kilkunastu lat trener oraz doradca w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi. Ekspert, koordynator, ewaluator ponad 30 zagranicznych
i krajowych projektow finansowanych ze srodkéw Europejskiego Funduszu
Spolecznego. Staly audytor w konkursie Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi.
Autorka ponad 80 publikacji, w tym takze w jezyku angielskim.



10 O autorach

Bogustawa Urbaniak — doktor habilitowany, profesor Uniwersytetu £6dzkiego,
kierownik Katedry Pracy i Polityki Spotecznej UL. Specjalizuje si¢ w proble-
matyce gospodarowania zasobami ludzkimi ze szczegdlnym uwzglednieniem
zarzadzania wiekiem oraz zbiorowych stosunkéw pracy. Jest cztonkiem kolegium
redakcyjnego dwumiesiecznika ,,Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi”, a takze
wieloletnim wspétautorem corocznych raportéw z konkursu Lider Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi. Wspotrealizatorka projektu systemowego ,.Wyréwnywanie
szans na rynku pracy dla os6b 50+ realizowanego przez Centrum Rozwoju
Zasobéw Ludzkich w partnerstwie z Uniwersytetem L£6dzkim. Jako ekspert
do spraw zatrudnienia os6b starszych bierze udzial w pracach AGE Platform
Europe w Brukseli.

Piotr Oleksiak — doktor nauk ekonomicznych, adiunkt Katedry Pracy i Polityki
Spolecznej Uniwersytetu Lodzkiego. Prace doktorsky ,,Systemy wynagrodzen
w uktadach zbiorowych pracy w sektorze przedsiebiorstw” przygotowal pod
kierunkiem prof. Stanistawy Borkowskiej. Prowadzi zajecia dydaktyczne z za-
rzadzania zasobami ludzkimi, ze szczegdlnym uwzglednieniem systeméw wyna-
gradzania i zbiorowych stosunkéw pracy. Jego dorobek naukowy to kilkanascie
artykutow.

Anna Rogozinska-Pawelczyk — doktor nauk ekonomicznych, adiunkt Katedry
Pracy i Polityki Spotecznej Uniwersytetu Lodzkiego oraz Zaktadu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi w Instytucie Pracy i Spraw Socjalnych w Warszawie. Psy-
cholog, doradca zawodowy, trener, specjalista w zakresie zarzgdzania kadrami,
konsultant ds. rozwoju kompetencji pracownikéw. Ekspert zewnetrzny, koor-
dynator i realizator projektéw badawczych Komitetu Badafh Naukowych oraz
finansowanych ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spolecznego. Audytor
personalny w konkursie Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, recenzent
z dziedziny psychologii biznesu wspotpracujacy z dwumiesiecznikiem ,,Zarza-
dzanie Zasobami Ludzkimi”. Autorka i wspétautorka kilkudziesigciu publikacji
z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi, systeméw wysoko efektywnej pracy
oraz rOGwnowagi pracy i zycia prywatnego.



Wstep

Wynagrodzenia pelnig kilka istotnych funkgji: funkcje spoteczna, dochodowsg
i kosztowa, a przede wszystkim funkcje motywacyjng. Systemy wynagrodzen
powinny wiec zmieniac si¢ wraz ze zmiang strategii zarzadzania firma. Radykalne
zmiany tych systemow sg niezbedne zwlaszcza w zwigzku z rozwojem technolo-
gii informacyjnych i komunikacyjnych, narastajaca konkurencja globalng oraz
rozwojem gospodarki opartej na wiedzy.

Poniewaz nie ma jednego, jedynie stusznego systemu wynagradzania, ktory
mozna stosowaé w dowolnym miejscu i czasie, trzeba dokonywaé wyboréw.
Wybér za§ wymaga analizy dobrych i ztych stron kazdego rozwigzania w danej
sytuacji i w powigzaniu ze strategia, strukturg i kulturg firmy oraz z jej otocze-
niem. Trzeba réwniez zadba¢ o takie komponowanie sktadnikow wynagrodzen,
aby tacznie tworzyly portfel najskuteczniej w danych warunkach motywujacy
do osiggania biezacych i strategicznych celéow organizacji oraz spetniajacy
oczekiwania pracownikéw. Portfel ten jednoczes$nie powinien byé powigzany
z pozamaterialnymi narzedziami motywowania.

Tworzenie takich system6éw wynagrodzefi wymaga sporej wiedzy i duzych
umiejetnosci. Wiedzy dostarcza bogata literatura po§wigcona wynagrodzeniom,
umiejetnosci za$ zdobywa sie¢ w praktyce, czesto metodg préb i btedow. Aby
unikna¢ kosztownego eksperymentowania na zywym organizmie firmy, pozada-
ne umiejetnosci mozna zdobywad, wykonujac ¢wiczenia, zwlaszcza w zakresie
dokonywania racjonalnych wyboréw i rozwigzywania probleméw zwigzanych
z oceng i funkcjonowaniem systeméw wynagrodzefi oraz ich tworzeniem.

Celem niniejszej pracy jest wlasnie pomoc w zdobywaniu takich umiejetnosci.
Czytelnik moze samodzielnie rozwigzywaé przedstawione problemy, korzystajac
z dostepnej literatury (wykaz najwazniejszych pozycji zostal zamieszczony na
koncu ksigzki) lub konsultujac si¢ z innymi osobami. Studenci i uczestnicy szkolef
moga to robi¢ pod kierunkiem i przy pomocy prowadzacego zajecia.

W kontekscie celow tej publikacji zrozumiale jest, ze nie podejmuje ona kwestii
uregulowan prawnych dotyczacych poszczegdlnych sktadnikéw wynagrodzen.
Aby moc stosowaé przepisy w praktyce, trzeba $ledzi¢ ich zmiany.

Niniejsza ksigzka jest powigzana z mojg praca Skuteczne strategie wynagrodzeri
— tworzenie i zastosowanie wydang przez Wolters Kluwer Polska w 2012 r. Zostata
przygotowana przez zespot pracownikéw Katedry Pracy i Polityki Spoleczne;j
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Stanistawa Borkowska



Rozdziat 1

Funkgje i1 determinanty wynagrodzen

Urszula Feliniak, Izabela Kolodziejczyk-Olczak

Wprowadzenie

Stanistawa Borkowska

Wynagrodzenie stanowi zaplate za prace podporzadkowana, wykonywang na
rzecz pracodawcy. Wynagrodzenie catkowite (holistyczne) obejmuje wynagro-
dzenia zar6wno materialne, jak i niematerialne, czyli srodki uznania (pochwaty,
wyrdznienia itd.). Niniejsza praca koncentruje si¢ na wynagrodzeniach mate-
rialnych, w ktérych sktad wchodzi kilka modutéw: placa stala, bodzce krotko-
terminowe i dlugoterminowe oraz $wiadczenia dodatkowe.

1. Placa stala sktada si¢ z placy zasadniczej, stalych dodatkéw do placy zasad-
niczej (na przyklad za prace w godzinach nadliczbowych) i wynagrodzenia
za czas nieprzepracowany (urlopy wypoczynkowe, macierzynskie itp.). Jest
to wynagrodzenie pieni¢zne, bezposrednie.

2. Bodzce krotkoterminowe obejmuja gléwnie premie, ktore z reguly zaleza
od osiggnieé i w zwigzku z tym majg zmienng wielko$¢. Niekiedy ich wy-
plata zalezy od spelnienia innych warunkéw, na przyklad od dlugosci stazu
pracy w firmie. Warunki i zasady premiowania sg okreslane w zaktadowych
regulaminach premiowania czy szerzej — wynagradzania. W prawodawstwie
polskim premie majg charakter roszczeniowy, co oznacza, ze pracownik,
ktéry premii nie otrzymal mimo spetnienia warunkéw uprawniajacych do
niej, moze jej dochodzi¢ na drodze sadowej'. Do grupy bodzcéw krotkoter-
minowych zaliczane sg tez wyplacane doraznie nagrody, cho¢ w odréznieniu
od premii majg charakter uznaniowy, nie za$ roszczeniowy. Nie mozna ich
dochodzié na drodze prawne;j.

Jesli wiec premia ma charakter uznaniowy, to bez wzgledu na to, jak si¢ ja
nazywa, jest nagroda. I odwrotnie, niektére nagrody, takie jak tak zwana
nagroda jubileuszowa, faktycznie sg premia, poniewaz maja charakter rosz-
czeniowy: naleza si¢ kazdemu, kto spetnia uprawniajgce do nich warunki.

! Wyrok Sadu Najwyzszego z 31.03.1980 roku I PRN 138/79 oraz Wyrok Sadu Najwyzszego
2 21.11.1985 roku I PRN 90/85.
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Bodzce krotkoterminowe, podobnie jak placa stala, sa wynagrodzeniami
pieni¢znymi, bezposrednimi.

3. Bodzce dlugoterminowe (odroczone) sg powigzane z efektami osigganymi
w okresie dluzszym niz rok. Sg to gléwnie bodzce wlasnosciowe (na przy-
ktad akcje i opcje na akcje), ale tez udziat w zyskach, plany oszczednosciowe
itd.

4. Swiadczenia dodatkowe (nazywane réwniez beneficjami) maja charakter
rzeczowy. Cechuje je duza réznorodnosé: moga to by¢ na przyktad Swiadcze-
nia mieszkaniowe, transportowe, rekreacyjne, zdrowotne, szkoleniowe i in.

Termin ,,ptaca” jest zarezerwowany raczej dla placy stalej. Natomiast wy-
nagrodzenie obejmuje tez inne, zmienne jego sktadniki: premie, Swiadczenia
dodatkowe, bodzce dtugoterminowe. Wynagrodzenia catkowite ponadto
uwzgledniajg $rodki uznania w postaci materialnej i niematerialnej, na przyktad
nagrody pieni¢zne, rzeczowe, odznaki zaktadowe, pochwaty, zwlaszcza w formie
pisemnej, odznaczenia branzowe czy panstwowe itd.

Bodzce krotko- i dlugoterminowe majg charakter ruchomy (zmienny), ponie-
waz ich determinanty (podstawy ich ksztaltowania) sg wielko$ciami zmiennymi.
Determinanty te to szeroko rozumiane efekty przeszte (dokonania, czyli efekty
juz uzyskane) lub efekty przyszte (na przyktad kompetencje pracownika bedace
rekojmig osiggania pozytywnych efektoéw w przysziosci).

Wprowadzenie do systeméw wynagrodzen dlugoterminowych bodzcow
wlasnosciowych sprawia, ze wielko$¢ wynagrodzenia przestaje zaleze¢ wylacz-
nie od efektéw pracy poszczegdlnych pracownikéw czy ich zespoléw. Papiery
warto$ciowe sg bowiem przedmiotem obrotu na rynku kapitalowym, a zatem
praca przynosi dochéd zalezny rowniez od dochodu z kapitalu, ten ostatni za$
zalezy od stanu danej firmy (jej efektywnosci i pozycji rynkowej) oraz od sytuacji
na rynku (hossa czy bessa na gietdzie).

Wynagrodzenia stanowig wazny, ale nie jedyny skladnik kosztéw pracy.
Poza wynagrodzeniami w sktad kosztéw pracy wchodza miedzy innymi koszty
zatrudniania i zwolnien z pracy, koszty bezpieczefistwa i higieny pracy oraz
obligatoryjne zewnetrzne obcigzenia wynagrodzen, takie jak sktadki ubezpiecze-
niowe, wplaty na Zakladowy Fundusz Socjalny i na Fundusz Gwarantowanych
Swiadczen Pracowniczych.

Wynagrodzenia pelnig kilka waznych i SciSle z sobg sprze¢zonych funkgji:
funkcje spoleczna, kosztowa, dochodowsa i motywacyjng. System wynagrodzen,
rozumiany jako ogo6t rozwigzan instytucjonalnych oraz zasad i mechanizméw
regulujacych wynagrodzenia, nie moze ignorowaé zadnej z nich. Przejawem
realizacji funkgji spotecznej jest miedzy innymi:

* niewyplacanie zadnemu pracownikowi zatrudnionemu w petnym wymiarze
czasu wynagrodzenia nizszego od minimalnego okreslonego prawem,

* zapobieganie zmniejszaniu si¢ realnej warto$ci wynagrodzenia — spadek
jego warto$ci budzi niezadowolenie pracownikéw, poniewaz prowadzi do
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pogorszenia sytuacji materialnej ich samych i ich rodzin, a takze ogranicza
dostep do wielu dobr materialnych i niematerialnych, na przyktad do edukacji
i ochrony zdrowia (wchodzi tu zatem w gre rowniez funkcja dochodowa
1 motywacyjna),

* zapobieganie glebokim nieréwno$ciom wynagrodzen, poniewaz powoduja
one rozszerzenie si¢ sfery ubostwa i marginalizacji, a w konsekwencji — nasi-
lenie napigé spotecznych; nieréwnosci narastajg wraz z postepem globalizacji
i moga si¢ poglebiaé, dopdki nie zostanie zreformowany jej model?.

Dla pracownika wynagrodzenie stanowi gtéwny dochdd i oczekuje on jego
wzrostu — jest to funkcja dochodowa wynagrodzenia. Dla pracodawcy nato-
miast wynagrodzenie stanowi koszt lub obcigzenie zyskéw (na przyklad udzial
w zysku) — jest to kosztowa funkcja wynagrodzen. Pracodawca jest zaintere-
sowany osigganiem jak najwiekszej produktywnosci, czyli maksimum efektow
przy mozliwie najnizszych kosztach. Chodzi jednak nie tyle o minimalizacje
kosztu pracy jednego zatrudnionego, ile o maksymalizacje zwrotu z jednostki
kosztu pracy, czyli o minimalizacje tak zwanego jednostkowego kosztu pracy,
liczonego jako relacja kosztu pracy do produktywnosci. Wynika z tego wazna
dyrektywa dla ksztaltowania wynagrodzen: ich wzrost nie moze wyprzedzaé
wzrostu produktywnosci pracy.

Z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi motywacyjna funkcja
wynagrodzen ma cztery wymiary (subfunkcje). Wynagrodzenia powinny:

1) sktania¢ ludzi do podjecia pracy (przyciagac do firmy),

2) sklania¢ do trwania przy niej (zatrzymywaé w firmie),

3) pobudzaé do osiggania niezmiennie wysokich efektow, a nawet do ich ciagtej
poprawy,

4) pobudzaé pracownikéw do rozwoju swych kompetencji, co przyczyni si¢
do rozwoju firmy i osiggania przez nig lepszych efektow.

Nie kazdy skladnik wynagrodzefi moze jednakowo skutecznie realizowaé
wszystkie funkcje i subfunkcje wynagrodzen. Najwigkszy wplyw na przycigganie
do pracy majg place stale, ale wpltyw ten ma rézng site w réznych grupach pra-
cowniczych. Na przyktad wybitnych menedzeréw oraz innych poszukiwanych
na rynku pracownikéw o wysokich kwalifikacjach i zarobkach skutecznie moze
przyciaga¢ do pracy oferowany przez firme pakiet akgji lub opcji na akcje oraz
beneficja ubezpieczeniowe. Dla 0s6b majacych mniejsze wymagania placowe
i obcigzonych obowigzkami rodzinnymi atrakcyjnym miejscem pracy moze si¢
okazad firma, ktéra oferuje rozne programy utatwiajace zachowanie rownowagi
mi¢dzy pracg a zZyciem prywatnym, na przyktad ptatng opieke nad dzieckiem

2 O tempie narastania nieréwnosci dobitnie §wiadczy poréwnanie $rednich dochodéw 20%
najbogatszych i 20% najubozszych ludzi na $wiecie: w 1960 roku najbogatsi mieli dochody 30 razy
wigksze niz najubozsi, w 2003 roku — 78 razy (H. Schuman, Swiat nie jest towarem, ,,Deutschland”
2003, nr 3).
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(opiekunke prywatng, przedszkole itd.). Dla os6b mtodych wazne moga by¢
mozliwosci rozwoju osobistego, mieszkanie czy urzadzenia sportowo-rekre-
acyjne. Programy o charakterze rzeczcowym w duzym stopniu pokrywajg si¢ ze
$wiadczeniami dodatkowymi.

Na utrzymanie pracownikow w firmie wplywajg zarowno place stale, jak
i odpowiednio dobrane §wiadczenia dodatkowe oraz bodzce dtugoterminowe.
W zakresie pobudzania do szybkiej poprawy efektéw pracy skuteczne sg pre-
mie, a na trwalg ich poprawe w dtuzszym czasie wptyw maja bodZzce odroczone
(dtugoterminowe), zwlaszcza oparte na wlasnosci, a takze premie odroczone
oraz plany (systemy) oszczedno$ciowe. Do rozwoju pobudza pracownikéw
finansowanie przez firme¢ réznych form edukacji oraz odpowiednio uksztal-
towana tabela plac, a SciSle méwiac — rosngce rozpietosci stawek ptac miedzy
stanowiskami wymagajacymi nizszych i wyzszych kwalifikacji.

Skuteczno$é motywacyjna poszczegblnych grup sktadnikow wynagrodzen
zmienia si¢ w réznych fazach cyklu rozwoju (zycia) firmy. W fazie startu naj-
mniejszg skuteczno$¢ majg swiadczenia dodatkowe i place zasadnicze, w fazie
wzrostu — Swiadczenia dodatkowe, w fazie schytku — bodZce dlugoterminowe.
Najbardziej za$ skuteczne s3: w fazie startu firm majacych duze perspektywy
rozwoju — bodzce dlugoterminowe, w fazie dojrzatosci — bodzce krotkoterminowe
(atrakcyjno$¢ pozostalych jest umiarkowana i wyréwnana), w fazie schytku —
placa zasadnicza i Swiadczenia dodatkowe. Jesli firma chce osiagnaé ponowny
wzrost (,odbicie”), to zasadne jest wykorzystanie bodzcéw krétkoterminowych
zachecajacych pracowniké6w do wykonania konkretnych zadan warunkujacych
skrocenie czasu trwania fazy schytku.

Poniewaz nie wszystkie sktadniki wynagrodzen jednakowo skutecznie pelniag
wszystkie funkcje i subfunkcje wynagrodzen, to:

* konieczna jest analiza kazdego sktadnika wynagrodzen pod katem jego przy-
datnosci do realizacji poszczegdlnych funkgji i subfunkeji ptacy, uwzglednia-
jaca faze w cyklu rozwojowym firmy lub jej segmentéw oraz ich potencjal
roZwojowy,

* konieczny jest taki dobor skladnikéw wynagrodzen, aby acznie stworzyly
pakiet (portfolio) sprzyjajacy osigganiu celéw organizacji (firmy i jej seg-
mentOéw oraz pracownikow).

Wielko$¢ i zréznicowanie wynagrodzefi poszczegdlnych pracownikéw za-
leza od réznych czynnikow. Wielkos¢ jest przede wszystkim ograniczana przez
wynagrodzenie minimalne oraz mozliwosci i sytuacje finansowg firmy. Z kolei
glownymi determinantami zréznicowania wynagrodzef indywidualnych w tak
okreslonym przedziale sg jako$¢ (trudnos¢) pracy, czyli wymagania, jakie dana
praca stawia swojemu wykonawcy, oraz ilo§¢ (efekty) pracy, czyli osiggniecia
w zakresie wykonywanej pracy. Do oceny trudnosci stuzy wartosciowanie pracy
(job evaluation), a do oceny osiagnieé — ocena efektow (performance evaluation,
performance appraisal) nazywana w Polsce ocenami okresowymi lub pracowni-
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czymi. Uzupelniajacymi determinantami zréznicowania wynagrodzen, korygu-
jacymi relacje ustalone na podstawie kryteriow podstawowych, sg rynek oraz
sita i charakter wspotpracy partneréw spotecznych (wspotpraca nastawiona na
osigganie porozumienia lub na konflikt). W zakresie ksztaltowania zbiorowych
stosunkOw pracy, w tym wynagrodzen, generalnie maleje sita zwigzkéw zawo-
dowych, a rosnie sita pracodawcow.

Wynagrodzenia jako gtowne narzedzie motywowania maja kluczowe zna-
czenie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Muszg zatem:

* by¢ spdjne ze strategia, strukturg i kulturg firmy,
* uwzgledniaé interesy (cele) pracownikéw oraz otoczenie firmy,
* zmienia¢ si¢ w miar¢ zmian podstaw ich ksztaltowania.

Réznorodnosé determinant systemu wynagrodzen (na przyktad w zakresie
otoczenia wewnetrznego, ktore obejmuje miedzy innymi rodzaj i organizacje
produkgji i ustug, rodzaj technologii i strukture zatrudnienia) sprawia, ze nie
ma jednego, jedynie stusznego systemu wynagrodzen, dobrego dla kazdej fir-
my w kazdym czasie. Obok systeméw starszych istniejg systemy nowoczesne:
oparte na wymienionych wyzej determinantach (na przykiad dostosowane
do proceséw zachodzacych w otoczeniu firm, takich jak globalizacja, w tym
rosngca konkurencja globalna), uwzgledniajace rozw6j nowoczesnych techno-
logii (zwlaszcza technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych), wzrost
kwalifikacji pracownikéw oraz wzrost niepewnoSci i ryzyka. Nowe strategie
wynagrodzen nie upowszechniajg sie w jednakowym tempie i jednakowej skali
we wszystkich krajach czy galeziach gospodarki, gdyz mozliwosci ich wdrozenia
zaleza od specyfiki sektoréw gospodarki i od zakresu stosowania nowoczesnych
technologii.

Obecnie mozna zaobserwowac kilka charakterystycznych tendencji w roz-
woju systemOw wynagrodzen:

1) prokonkurencyjna orientacja wynagrodzen, ktéra znajduje odzwierciedle-
nie:
— we wzroScie udziatu wynagrodzef ruchomych w wynagrodzeniach catko-
witych i w realizacji podwyzek wynagrodzen poprzez cze¢$é ruchoma,
— w wigkszej roli rynku jako determinanty wynagrodzen,
— we wzroScie roli rynkowych przegladéw wynagrodzeni w tworzeniu
i funkcjonowaniu systeméw wynagrodzen,
2) strategiczna orientacja wynagrodzen, ktdra wyznacza trzy glowne kierunki
przeksztalcen systemow wynagrodzen:
— SciSlejsze powigzanie systemdéw wynagrodzefi ze strategig firmy,
— zwigkszenie roli wynagrodzen dlugoterminowych,
— powszechniejsze stosowanie miernikéw dlugoterminowych efektow

wzrostem warto$ci dla akcjonariuszy,
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3) Scislejsze dostosowanie systeméw wynagrodzefi do kultury organizacyjnej,

4) wzrost elastycznoSci systemdéw wynagrodzen, ktéry pocigga za soba:

— kaskadowa budowe systemdéw wynagrodzefi i rozwdj zadaniowych form
wynagrodzen,

— zmienno$¢ tych systemow,

— zmniejszenie liczby kategorii zaszeregowania i poszerzenie przedzialow
wynagrodzen,

— rozwo0j wynagrodzen pakietowych,

5) wzrost roli kompetencji jako determinanty wynagrodzen,

6) tworzenie szerokich przedziatéw stawek plac (broadbanding), co umozli-
wia:

— uwzglednianie réznic w kwalifikacjach i kompetencjach pracownikéw,

— wprowadzenie wiekszej liczby pozioméw rozwoju karier i wielofunk-
cyjnosci stanowisk pracy,

— powigzanie podwyzek plac zasadniczych z efektami pracy,

7) rozwdéj wynagrodzen partycypacyjnych, grupowych i kafeteryjnych oraz
partycypacji finansowej (udzial w zyskach itp.),

8) wzrost rozpigtosci i nieréwnosci wynagrodzen,

9) wzrost znaczenia doboru skladnikéw wynagrodzei pod katem wigkszej
efektywnos$ci podatkowej (maksymalizacja wartosci netto wynagrodzen
przy danej wartosci brutto),

10) wzrost wagi komplementarnego i spdjnego stosowania materialnych i nie-
materialnych narzedzi motywowania.

Skladniki systemu wynagrodzen: firma Denix

Firma Denix ma siedzibe w Pabianicach, miescie liczacym 69 600 mieszkan-
cow i stanowigcym cze$¢ aglomeracji 16dzkiej. Denix jest spotka akeyjna, ktora
powstala z przeksztalcenia przedsigbiorstwa panstwowego. Przedmiotem jej
dziatalnosci jest produkgja tkanin z widkien syntetycznych oraz wyrobéw azu-
rowych. Spétka prowadzi réwniez dziatalno$¢ handlowg i ustugowa. W trakcie
przeobrazen firmy niezb¢dna okazala si¢ analiza funkcjonujgcego tam do tej
pory systemu wynagrodzefi. Analize te rozpoczeto od inwentaryzacji oraz opisu
poszczegdlnych sktadnikéw systemu wynagrodzen i okreslenia ich wptywu na
jakos¢ pracy.

Wszyscy zatrudnieni w firmie Denix otrzymujg wynagrodzenie miesieczne
(ptaca zasadnicza), ktore pracownikom fizycznym jest wyplacane do dziesigtego
dnia kazdego miesigca za miesigc poprzedni, a pracownikom umystowym -
w przedostatnim dniu miesigca za dany miesigc. Kazdy z pracownikéw dostaje
tak zwang premie regulaminowg w wysokosci 15% ptacy zasadniczej, naliczang
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za miesigc i wyplacang pod warunkiem, ze dana osoba nie byfa na zwolnieniu
chorobowym w okresie, za ktéry nalicza sie premie.

Pracownikom przystuguje rowniez wyplacana raz w roku nagroda za osiag-
nigcie planowanego zysku na poziomie calej firmy — po zamknigciu rocznego
bilansu 10% zysku moze zostaé podzielone miedzy personel. Przecietna nagroda
z zysku przypadajaca na jednego pracownika wyniosta w ciggu ubiegtych 5 lat
70% wynagrodzenia zasadniczego. Przepracowanie w firmie 20, 25 i 30 lat
uprawnia do uzyskania tak zwanej wystugi lat: za przepracowanie 20 lat wy-
placa si¢ 3 Srednie zaktadowe pensje, za 25 lat — 4 Srednie zakladowe pensje,
a za 30 lat - 5 érednich zakladowych pensji. Srednie zaktadowe wynagrodzenie
dla badanego okresu wynosito 2650 zl. Ponadto w firmie stosuje si¢ dodatek
stazowy w wysokosci 0,5% placy zasadniczej za kazdy rok pracy.

Pracownicy otrzymujg tez rozne $wiadczenia dodatkowe. Nalezy do nich
dofinansowanie do miesigcznych biletéw komunikacyjnych w wysokosci okoto
37% ich ceny (cena biletu miesiecznego na wszystkie linie, w czasie kiedy byta
przeprowadzana analiza wynagrodzen, wynosita 88 zt). Kierownicy korzystaja
z ryczaltu samochodowego przyznawanego za uzywanie pojazdéw prywatnych
do celéw stuzbowych — dofinansowuje si¢ 300 przejechanych kilometréw. Stawka
za jeden kilometr w badanym okresie wynosita 0,97 zt dla samochodéw o po-
jemnosci silnika do 900 cm?®i 1,01 zt dla samochodéw powyzej 900 cm?.

Z okazji Bozego Narodzenia, Wielkanocy i Dnia Firmy wszyscy pracownicy
dostaja bony towarowe. W roku, w ktérym byla prowadzona analiza, ustalono
maksymalng roczng warto$¢ bonoéw, ktére mozna przyznaé pracownikowi,
na 300 zt. Pracownicy zatrudnieni w firmie dluzej niz 3 lata moga wystapic
o udzielenie z Zakladowego Funduszu Swiadczefi Socjalnych pozyczki na re-
mont mieszkania lub domu (tak zwanej pozyczki remontowej) w wysokosci
do 12 000 zi, ktéra splacajg przez dwa lata. Pozyczke te mozna otrzymad raz
na trzy lata. Oprocentowanie kredytu na cele remontowe w bankach wynosi
przecietnie 16% w skali roku, a pozyczki remontowe dla pracownikéw firmy
Denix sg oprocentowane w wysokos$ci 1% w skali roku. Z funduszu socjalnego
dofinansowuje si¢ wczasy dla pracownikéw i ich rodzin oraz kolonie dla dzieci
pracownikéw. Wielko$é tego dofinansowania zalezy od zarobkéw i waha sie od
25 do 50% minimalnego okre$lonego prawem wynagrodzenia, ktore w anali-
zowanym roku wynosito 1500 zl. Jesli pracownik zarabia od 1500 do 2000 zt
brutto, przystuguje mu dofinansowanie w wysokosci 50% minimalnego wyna-
grodzenia, jesli zarabia wiecej niz 2000 i mniej niz 3400 zt brutto, otrzymuje
35%. Zarabiajacy powyzej 3400 z dostaja dofinansowanie wynoszace 25%
minimalnego wynagrodzenia.

Firma Denix zapewnia pracownikom $wiadczenia wspierajace rozwoj fizyczny,
w formie finansowania wstepu na basen lub sitownie. Dla kadry kierowniczej
wyzszego szczebla przewidziano karnety upowazniajgce do dziesieciu wejs¢ na
basen lub sitowni¢ w ciggu miesigca (karnet za 200 z1), dla kadry kierowniczej
$redniego szczebla zaplanowano pie¢ wejs¢ (za 100 zt), pozostali pracownicy
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moga skorzystaé z trzech wejs¢ w miesiacu (za 60 zt). Kadra kierownicza ma
rowniez mozliwos$¢ skorzystania z polisy ubezpieczeniowej na zycie. Sktadka
opfacana przez firme¢ w okresie, kiedy byto prowadzone badanie, wynosita
200 zt dla kierownikéw $redniego szczebla i 300 zt dla kierownikéw wyzszego
szczebla i byla catkowicie finansowana przez firme.

Przedstawiciele handlowi majg do dyspozycji samochody firmowe, a kierow-
nictwo wyzszego i Sredniego szczebla oraz przedstawiciele handlowi — telefony
komérkowe. Firma Denix zakupita dla swoich pracownikéw samochody marki
Fiat Punto Evo o pojemnoéci silnika 1400 cm?. Cena zakupu jednego samocho-
du wynosi 42 490 zt. Roczna stawka amortyzacyjna za samoch6d wynosi 20%,
a ubezpieczeniowa — 1968 zl. Zaklada sie, ze w ciggu miesigca kazdy z przed-
stawicieli handlowych moze przejecha¢ 2000 km. Zuzycie benzyny przez Fiata
Punto na 100 km wynosi 5,7 1, a cena litra benzyny Pb 95, uzywanej jako paliwo
dla tych fiatow, wynosita w analizowanym okresie 5,44 zl. Telefony komo6rkowe
zakupiono dla firmy Denix po 100 zt kazdy, a ich aktywacji dokonano po 35 zi
za telefon. Dla pracownikéw korzystajacych z telefonéw stuzbowych przewi-
duje si¢ trzy poziomy limitow rozmoéw telefonicznych optacanych przez firme:
kierownictwo $redniego szczebla — 100 z1, kierownictwo wyzszego szczebla —
200 zt i przedstawiciele handlowi — 300 zl.

Jan Kowalski jest zatrudniony na stanowisku specjalisty ds. analiz eko-
nomiczno-finansowych. W firmie pracuje piaty rok. Ze wzgledu na pelniong
funkcje zostat zaklasyfikowany do kategorii X w taryfikatorze wynagrodzen
i w zwigzku z tym otrzymuje place zasadnicza 2250 zt brutto. Pan Kowalski
korzysta z doptat do biletow miesiecznych. Ostatnio przyznano mu pozyczke
na remont mieszkania w wysokosci 5000 zt. Od poczatku roku nie korzystat
ze zwolnienia lekarskiego.

Kazimierz Nowak pracuje w firmie Denix od dwudziestu pigciu lat, od sied-
miu jest kierownikiem dziatu handlowego. Ostatnio miat klopoty ze zdrowiem
i przez dwa tygodnie przebywal w szpitalu. Jest zaszeregowany do kategorii X VII
i otrzymuje wynagrodzenie zasadnicze w wysokosci 3200 zf brutto. Z uwagi na
zajmowane stanowisko pracy przydzielono mu samochéd stuzbowy marki Fiat
Punto Evo i telefon komérkowy z limitem 300 zt. W ubieglym miesigcu panu
Nowakowi przyznano pozyczke na remont domu w wysokosci 8000 zl.

Zadania

1. Okresl, jaki ma cel i jaka funkcje pelni kazdy ze sktadnikéw systemu wyna-
grodzen stosowanego w firmie Denix.

2. Na podstawie danych oblicz wysoko$¢ poszczegdlnych sktadnikéw wyna-
grodzenia Jana Kowalskiego i Kazimierza Nowaka oraz udziat tych sktad-
nikéw w wynagrodzeniu catkowitym. Wyniki obliczefr wpisz do ponizszych
tabel.
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Wynagrodzenie Jana Kowalskiego

Wynagrodzenie state Bodice Bodice Swiadczenia
krétkoterminowe dtugoterminowe dodatkowe
nazwa wysokosc nazwa wysokos¢ nazwa wysokos¢ nazwa wysokos¢
sktadnika $wiadcze- sktadnika $wiadcze- sktadnika | $wiadcze- | sktadnika | $wiadcze-
nia nia nia nia

Wynagrodzenie Kazimierza Nowaka

Wynagrodzenie state Bodzice Bodzice Swiadczenia
krétkoterminowe dtugoterminowe dodatkowe
nazwa wysokosé nazwa wysokosé nazwa wysokosé nazwa wysokos¢
sktadnika $wiadcze- sktadnika $wiadcze- sktadnika $wiadcze- | sktadnika $wiadcze-
nia nia nia nia

3. Zastan6w sig, czy firma Denix powinna zwigkszy¢ udzial bodzcéw diugo-
terminowych w wynagrodzeniach. Uzasadnij swoje stanowisko.
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Ocena funkgji sktadnikéw wynagrodzen:
firma Magma

W firmie Magma istnieje blisko 450 stanowisk pracy przypisanych do pigtnastu
kategorii zaszeregowania. W ramach widetek obowiazujgcych w danej kate-
gorii jest naliczana placa zasadnicza, ktérg mozna podwyzszy¢ raz w roku po
otrzymaniu przez pracownika pozytywnej oceny pracy i kompetencji. Ruchomy
sktadnik wynagrodzenia w postaci premii rocznej jest wyptacany z funduszu
uruchamianego, gdy firma osiggnie zatozone cele co najmniej na poziomie
90% ich planowanej wysokosci. Podziatu puli premii rocznej przypadajacej na
pracownikéw poszczegdlnych komérek organizacyjnych dokonujg ich kierow-
nicy — rozdzielajg oni premie w zalezno$ci od oceny indywidualnych efektow
pracy oraz wktadu w uzyskanie zaplanowanych wynikéw dziatu, a takze jakosci
wspoélpracy z innymi pracownikami i klientami zewnetrznymi (orientacja na
klientéw jest jedng z kluczowych kompetencji w firmie).

Kierownik dziatu obstugi wewnetrznej odpowiada za rzetelne i terminowe
przygotowywanie raportéw o sytuacji majatkowej spotki, wyniku finansowym
oraz sytuacji finansowej wszystkich klientow (wewnetrznych i zewnetrznych). Jest
to stanowisko kierownicze i dlatego zostato zakwalifikowane do VIII kategorii
zaszeregowania. Pracownik zajmujacy to stanowisko otrzymuje samochéd stuzbo-
wy marki Opel Astra do calodobowej dyspozycji, stuzbowy telefon komérkowy
bez limitu potgczen oraz komputer. Pracodawca optaca sktadke na ubezpieczenie
na zycie tego pracownika oraz obejmuje kompleksowg opieka medyczng jego
samego i (za niewielka doptatg ze strony pracownika) cztonkéw jego rodziny.

Pakiet szkolen przeznaczony dla kierownika dzialu obstugi wewnetrznej
mozna ksztaltowaé dos¢ elastycznie w ramach okre$lonych budzetem. Wyboru
tematyki szkoleni dokonuje kierownik, przy czym wymagana jest akceptacja jego
bezposredniego przetozonego — gléwnego ksiggowego — oraz uwzglednienie
wytycznych dziatu rozwoju: w wypadku stanowisk kierowniczych przynajmnie;j
dwa kursy muszg dotyczy¢ zarzadzania zasobami ludzkimi.

Poniewaz partnerem strategicznym sp6iki jest firma duniska, kadra kierownicza
musi zna¢ jezyk angielski. Kierownicy, menedzerowie projektéw oraz dyrekto-
rzy, ktérzy nie opanowali jeszcze tego jezyka, moga skorzystal z oferty nauki
angielskiego w czasie finansowanych przez firme konwersacji odbywajacych sie
w siedzibie sp6tki w godzinach pracy.

Zadania

1. Okredl, jakie funkcje petnig poszczegdlne sktadniki wynagrodzen w firmie
Magma, wypelniajac ponizsza tabele.

2. Ustal, ktéra z funkcji wynagrodzen jest w spotce Magma realizowana najstabiej.

3. Przedstaw mozliwe kierunki modyfikacji systemu wynagrodzen firmy Magma
i oceni szanse wdrozenia zaproponowanych zmian.
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Ocena funkcji skladnikow wynagrodzen: firma Magma
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Analiza motywacyjnej funkcji wynagrodzen:
firma Delta

Przedsigbiorstwo Delta w 1999 r. zostalo przeksztalcone w jednoosobowa
spotke Skarbu Pafistwa, a obecnie dziala na podstawie Kodeksu handlowego
jako spotka akeyjna.

Zgodnie z Europejskg Klasyfikacja Dziatalnosci przedmiot dziatalnosci nowo
powstatej spotki akceyjnej zostat okreSlony jako dziatalnosé produkcyjna, ustugowa
i handlowa na terenie kraju i za granicg. Firma Delta posiada obecnie okoto 25%
udzialéw w rynku w swojej branzy. Produkty firmy sg adresowane do klientéw
wrazliwych na cene. Firma ta oferuje im najtafnszy produkt w branzy.

Zarzad spotki zaobserwowal ostatnio niepokojgce zmiany:

* w ciggu ostatnich trzech lat stopniowo malal udzial w rynku (o kilka punk-
tow procentowych w skali roku),

* w ostatnim roku zmalata rentownos¢ sprzedazy — o 4% — oraz rentownos¢
aktywoéw — o 3%,

e od kilku lat wystepuje duza fluktuacja wsréd kadry kierowniczej oraz hand-
lowcow,

*  pogarsza si¢ jakos¢ produktéw, o czym §wiadczy zwigkszona liczba reklamacji
od klientow.

W zwigzku z zaistnialg sytuacja podjeto decyzje o przeprowadzeniu dziataf
naprawczych. Aby méc zdecydowad, jakie dziatania powinny by¢ podjete, prze-
prowadzono miedzy innymi analize systemu motywowania w firmie.

Stosowane do tej pory sktadniki wynagrodzen dla wybranych stanowisk
pracy przedstawiono w ponizszej tabeli.

Oproécz sktadnikéw wynagrodzen wymienionych w tabeli pracownicy moga
otrzymac:

* nagrode z funduszu prezesa sp6tki za szczegdlne osiggniecia przynoszace
znaczne korzysci dla firmy (na przykiad na skutek wdrozenia nowych roz-
wigzan organizacyjnych, technicznych i ekonomicznych, poprawy jakosci lub
wydajnosci pracy), uzalezniong od wynikéw ekonomicznych i mozliwosci
finansowych przedsiebiorstwa,

* nagrode jubileuszowg za okres zatrudnienia w przedsiebiorstwie,

* odprawe przystugujacag w zwigzku z przejSciem na emeryture lub rente.
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Zadania

1. Okresl, jaki charakter majg poszczegolne sktadniki wynagrodzen stosowane
w firmie Delta (na przyklad wynagrodzenie stale, zmienne, bodziec krétko-
okresowy, dlugookresowy, Swiadczenie dodatkowe).

2. Omoéw cele, ktorym stuzg poszczegélne sktadniki wynagrodzen w spodlce
Delta.

3. Zastanow sig, czy stosowany w spolce Delta system wynagrodzen zachgca
do polepszania wynikéw firmy.

4. Zaproponuyj strategiczne zmiany w systemie wynagrodzen przedsigbiorstwa
Delta, ktére pomogg zniwelowac zaistniale tam niekorzystne zjawiska. Jaki
wplyw mogloby mie¢ otoczenie, a jaki kultura organizacyjna na zapropo-
nowane zmiany?

Redukcja kosztow pracy: firma Przasniczka

Firma Przasniczka jest sp6tka z ograniczong odpowiedzialnoscig, ktéra powstata
z przeksztalcenia przedsigbiorstwa panstwowego specjalizujacego sie w produkgji
przedz dziewiarskich i tkackich. Obecnie w ofercie handlowej Przas$niczki znajduja
si¢ przedze surowe — biale i kolorowe, z wldkien naturalnych i syntetycznych,
a takze wtoczka. Dodatkowo firma $wiadczy ustugi przedzalnicze i farbiarskie.
Gléwnymi odbiorcami wyprodukowanej w spolce przedzy sa krajowe firmy
dziewiarskie, tkalnie i inni producenci wyrobéw wiékienniczych. Czesé produkeji
jest sprzedawana réwniez do innych krajéw Unii Europejskiej.

Przas$niczka, podobnie jak inne firmy z branzy wldkienniczej, musi walczyé
z silng konkurencja firm zagranicznych. Najwigksze zagrozenie stanowi im-
port taniej przedzy (na przyktad z Litwy, Rumunii, Turcji) oraz taniej odziezy
i tkanin z Chin i Dalekiego Wschodu. Dlatego zarzad Prza$niczki przewiduje
podjecie wielu dzialan na rzecz poprawy konkurencyjnosci firmy, takich jak
udoskonalenie promocji, rozwdj produkcji przedz niszowych (krotkie serie
na specjalne zamoéwienie klientow) czy zwiekszenie efektywnosci kosztowe;.
Za priorytetowe uznano dzialania na rzecz poprawy efektywnosci kosztowe;j,
w ramach ktérych przeprowadzana jest analiza przerostow kosztow w réznych
obszarach dzialalnosci firmy. Zarzad Przasniczki chciatby doprowadzi¢ do re-
dukeji 15-25% ogdtu kosztéw. Obecnie pracownicy firmy analizujg mozliwosci
redukgji kosztow pracy. Ich udzial w catkowitych kosztach spétki ksztattowal
sie w ostatnich trzech latach na poziomie okoto 39%.

W firmie Prza$niczka zatrudnionych jest obecnie 328 pracownikéw. Naj-
wiekszg grupe stanowig pracownicy bezposrednio produkcyjni. W Dziale Pro-
dukgji, poza pracownikami zajmujacymi si¢ bezposrednio produkeja, znajduje
sie 6 kierownikow i 22 asystentéw. Az 76% pracownikéw Przasniczki stanowig
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kobiety. Charakterystyczny dla Przasniczki jest rowniez duzy udzial grupy star-
szych pracownikéw. W 2011 r. pracownicy w wieku powyzej 45 lat stanowili az
53,1% zatogi, podczas gdy odsetek pracownikéw ponizej 30 lat osiggnat wartosé
zaledwie 6,4%. Wielu pracownikéw jest zwigzanych z Przasniczka juz od ponad
20 lat (4290). Firma nie zatrudnia zadnych specjalnych grup pracownikéw, na
przyklad uczniéw czy niepetnosprawnych pracownikéw. Od kilku lat Prza$nicz-
ka korzysta z ustug firm zajmujacych si¢ ochrong i kompleksowym sprzataniem
obiektow, co umozliwito jej likwidacje stanowisk pracy zwigzanych z realizacjg
tych zadan.

Struktura zatrudnienia w firmie Przgsniczka w 2011 r.

Nazwa dziatu/jednostki Liczba pracownikéw Struktura (w %)
Zarzqd 3 0,9
Sekretariat 1 0,3
Obstuga Prawna 1 0,3
Dziat Finansowo-Ksiegowy 8 2,4
Dziat Handlu i Marketingu 7 2,1
Dziat Personalny 5 1,5
Przedzalnia 87 26,5
Dziat Produkgiji:
Wstepny 56 17,1
Przewijalnia 27 8,2
Binatura 10 3,1
Skrecalnia 33 10,1
Motalnia 21 6,4
Parafina 10 3,1
Uszlachetnianie 16 4,9
Dziat Utrzymania Ruchu 20 6,1
Laboratorium 4 1,2
Magazyn 14 4,3
Dziat Transportu 5 1,5
Razem 328 100,0

Wahania wielkosci sprzedazy produktéw i ustug, jakie wystepowaty w Przas-
niczce w ciggu ostatnich lat, powodowaly czeste zmiany zapotrzebowania firmy
na personel. Prognoza firmy przewiduje w kolejnym roku utrzymanie si¢ sprze-
dazy na podobnym lub nieco nizszym poziomie. Wskaznik fluktuacji personelu
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w 2011 r. wynidst 6,4%. Na odejécie z firmy z wlasnej inicjatywy decydowali
sie czeSciej pracownicy ponizej 40 roku zycia oraz pracownicy administracyj-
no-biurowi.

Pracownicy Prza$niczki sg zatrudnieni w pelnym wymiarze czasu na podstawie
umowy o prace. Wyjatek stanowi specjalista ds. BHP, ktory jest zatrudniony na
po6t etatu. Czas pracy jest dostosowany do realizowanych przez pracownikéw
zadan. Pracownicy produkeyjni z dziatéw: Wstepnego, Przedzalni, Przewijalni,
Skrecalni, Motalni i Uszlachetniania pracujg w systemie 4-zmianowym. Z kolei
pracownikéw Magazynu, Laboratorium i Dziatu Utrzymania Ruchu obowigzuje
system 3-zmianowy. Pracownicy administracyjno-biurowi maja zmienne godziny
rozpoczynania i koficzenia pracy — pracuja od 6.00 do 14.00, od 8.00 do 16.00
lub od 9.00 do 17.00. Kierownicy dzialéw pracuja od godz. 8.00 do 18.00.
W trakcie pracy majg dwugodzinng przerwe.

Przas$niczka podejmuje dziatania na rzecz stworzenia dla swoich pracowni-
kéw bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy. Przejawia sie to w jej trosce
o odpowiednie wyposazenie stanowisk pracy, zapewnienie urzadzen higieniczno-
-sanitarnych i srodkéw higieny osobistej, nieodptatne dostarczanie odziezy i obu-
wia roboczego, umozliwienie nieodplatnego wykonania wstepnych, okresowych
i kontrolnych badar lekarskich, nieodplatne dostarczenie napojow itp.

W 2011 r. przecietny miesieczny jednostkowy koszt pracy w firmie Prza$niczka
wynosit 4098,3 zI. Najwigkszy udzial w kosztach pracy majg koszty zwigzane
z wynagradzaniem pracownikow (72,4%). Zasady wynagradzania pracownikow
Przasniczki okresla regulamin wynagradzania. Zgodnie z nim w spdtce obowig-
zuje czasowo-premiowa forma wynagradzania. Wysoko$¢ placy zasadniczej jest
ustalana na podstawie tabeli ptac. Kazdy pracownik dostaje miesigczng premig
regulaminowa w wysoko$ci 20% placy zasadniczej. Prawo do otrzymania tej
premii tracg pracownicy, ktorzy opuscili bez usprawiedliwienia trzy lub wigcej
dni pracy, przystapili do pracy w stanie nietrzezwym lub otrzymali nagane.
Kierownikom, a takze pracownikom na stanowiskach niekierowniczych, ale
koordynujacym wykonywanie zadan, przystuguje dodatek funkcyjny w wyso-
kosci od 10 do 30% placy zasadniczej. Po pigciu latach pracy w firmie kazdy
pracownik otrzymuje dodatek stazowy — 0,5% placy zasadniczej za kazdy rok
pracy. Ponadto gratyfikacja za dlugoletnia, rzetelng prace w Przasniczce jest na-
groda jubileuszowa w wysokosci od 75 do 250% miesi¢cznego wynagrodzenia.
Minimalnym stazem pracy uprawniajagcym do tej nagrody jest dwadziescia lat.
Z okazji $wigt Bozego Narodzenia i Wielkanocy wszyscy pracownicy otrzy-
mujg premie $wigteczne. Istotnym skladnikiem wynagrodzefi w Przasniczce
jest dodatek za prace w porze nocnej (50% stawki godzinowej wynikajacej
z minimalnego wynagrodzenia za pracg) oraz dodatek za prace w godzinach
nadliczbowych (w wysokosci okreSlonej przez Kodeks pracy). Pracownikom tej
firmy przystuguja rowniez inne $wiadczenia pieni¢zne zwigzane z pracg, a za-
pisane w Kodeksie pracy lub innych aktach prawnych, takie jak wynagrodzenie
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za urlop wypoczynkowy, $wiadczenia nalezne w okresie czasowej niezdolnosci
do pracy, $wiadczenia z tytutu wypadkoéw przy pracy, odprawy pieniezne zwig-
zane z przejSciem pracownika na emeryture lub rente, zwrot kosztéw podrdzy
stuzbowych, ekwiwalent za pranie odziezy roboczej.

W pakiecie wynagrodzen pracownikéw Przasniczki uwzgledniono Swiadczenia
dodatkowe. Laptopy przeznaczone sg jedynie dla cztonké6w zarzadu. Natomiast
w telefony komérkowe wyposazeni sa wszyscy kierownicy oraz pracownicy
Dzialu Handlu i Marketingu. Limit rozméw telefonicznych oplacanych przez
firme wynosi dla kazdego z nich 300 zt. Kierownicy korzystajg z ryczalttu sa-
mochodowego przyznawanego za uzywanie pojazdéw prywatnych do celow
stuzbowych. W Przgsniczce stworzono program szkolefi pracowniczych. Dla
pracownikéw produkceyjnych przewidziano gtéwnie szkolenia obligatoryjne (na
przyktad szkolenia BHP). Szerszym zakresem szkoleni objeci s przede wszystkim
kierownicy, a takze w pewnym stopniu pracownicy administracyjno-biurowi.
Firma stara sie utrzymywac dla kadry kierowniczej i asystentéw wysoki poziom
wynagrodzen. Natomiast wynagrodzenia pozostatych grup pracownikéw osia-
gaja Sredni poziom wynagrodzen firm widkienniczych z regionu. Prza$niczka
posiada Zaktadowy Fundusz Swiadczefi Socjalnych, z ktérego finansowane sa
doptaty do letniego wypoczynku pracownikdéw, nisko oprocentowane pozyczki
na remont mieszkania lub domu, bilety wstepu na basen lub sitownie.

Analizy przeprowadzone w firmie wykazaly, ze w 2011 r. miesigczny jed-
nostkowy koszt wynagrodzen dla Dziatu Produkcji wyniost 2763,61 zl, a dla
pozostalych dziatéw firmy (z uwzglednieniem zarzadu) — 5434,43 zi. W Dziale
Produkcji najwyzszy miesieczny jednostkowy koszt wynagrodzefi odnotowano
w wypadku kierownikéw (6286,25 zl), asystentéw (4367,17 zt), Dziatu Utrzy-
mania Ruchu (3167,71 z1) i Skrecalni (2684,35 z1). Najnizszy za$ miesigczny
koszt wynagrodzen zaobserwowano w Motalni (2393,12 z1). Analiza struktury
kosztow wynagradzania calej firmy pokazala, ze najwigkszy udzial maja koszty
zwigzane z wynagrodzeniem zasadniczym (53,5%), premiami (13,8%) i narzu-
tami na wynagrodzenia (ZUS) (12,1%). Zwrdcono takze uwage na dos$¢ wysoki
poziom kosztéw wynikajacych z wyplaty dodatkéw stazowych, dodatkow za
prace w nocy i dodatkéw za prace w godzinach nadliczbowych. Znaczne koszty
pracy w godzinach nadliczbowych wynikajg gtéwnie z wysokiej absencji cho-
robowej w Dziale Produkgji. Na przyklad, w pazdzierniku 2011 r. wskaznik
absencji w Dziale Wstepnym wyniost 6,3%, a w Przedzalni —az 25,1%. Podczas
analizy stwierdzono rowniez, ze realizacja programu szkoleniowego w obecnym
ksztalcie nie oznacza dla firmy zbyt duzych wydatkéw. W 2011 r. udziat kosztéw
szkolefi w catkowitych kosztach osobowych wynidst 0,35%.
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Zadania

1. Okresl, jakie rodzaje kosztéw pracy ponosi firma Przasniczka, i wypelnij
ponizszg tabele.

Koszty pracy w firmie Przg$niczka wedtug kryterium przedmiotowego*

Koszty pracy

ptacowe ubezpieczeniowe funduszowe** uwiktane***

* Klasyfikacje kosztow zaczerpnieto z publikacji: S. Nahotko, Zarzqdzanie kosztami pracy w przedsiebiorstwie
dziatajgcym w otoczeniu bezrobocia, Wydawnictwo SPG, Gdansk 2005, s. 55.
** Koszty funduszowe wynikajq z tworzenia réznego rodzaju funduszy, na przyktad sktadki na PFRON, sktadki
na Fundusz Pracy.
*** Koszty uwiktane obejmujq miedzy innymi koszty fluktuacji personelu, absencji i zwolnien lekarskich, koszty
programéw pomocowych dla pracownikéw, koszty administracji personalnej, ogdlne koszty zarzqdzania za-
sobami ludzkimi.

2. Wymien znane ci metody redukcji kosztow pracy oraz ich zalety i wady.
Wpisz je do ponizszej tabeli.

Nazwa metody Zalety Wady

Wykorzystanie ulg i refundacji kosztéw pracy

Elastyczne formy zatrudnienia

3. Zaproponuj plan dziatania na rzecz redukgji kosztéw pracy w firmie Przgsnicz-
ka. Szczegdlng uwage zwrdé na zmiany w obrebie systemu wynagradzania.
Zastanow sie, jakie bedg dlugofalowe skutki zaproponowanych dziatan. Czy
beda wspieraé budowe przewagi konkurencyjnej firmy?

Determinanty systemu wynagrodzen

Na wynagrodzenie kazdego pracownika ma wplyw wiele czynnikéw: jego kom-
petencje, system wartosci, oczekiwania, stanowisko pracy, a takze zewnetrzne
i wewnetrzne otoczenie organizacji (ilustracja 1.1).
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Otoczenie prawno-polityczne

Otoczenie ekonomiczne

Otoczenie spoteczno-
-kulturowe

Strategia
Kultura organizacyjna

Kompetencje

Otoczenie techniczno-

* wiedza Strl'Jk‘rurc firmy -technologiczne
* umiejetnosci Liczba pracow-
* motywacje nikow Ptaca minimalna
* postawy Rentownos¢ Bezrobocie
. sqmowm?runek firmy Rynek pracy
W'elf Zysk firmy Inflacja

S,t(_]r‘OWISkC_) . Forma wtasnosci Postep technologiczny

Wartosci i oczekiwania

Tempo transferu technologii
Innowacyjnosc
Przyzwyczajenia narodowe
Swiatopoglqd
Swiatowe trendy

w zarzqdzaniu i zzl
Kapitat intelektualny

pracownika Zwiqzki zawodowe

Kraj pochodzenia
kapitatu
wiascicielskiego

pracownik otoczenie wewnetrzne firmy otoczenie zewnetrzne firmy

Opracowano na podstawie: S. Borkowska, Wynagrodzenia a konkurencyjnos¢ globalna, [w:] Efektywne
systemy wynagrodzen, red. S. Borkowska, M. Juchnowicz, IPiSS, Warszawa 1999; oraz S. Borkowska,
Skuteczne strategie wynagrodzeri — tworzenie i zastosowanie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012.

llustracja 1.1. Determinanty systemu wynagrodzen

Aby méc stworzy¢ skuteczny system wynagrodzen, trzeba pozna¢ mechani-
zmy oddzialywania poszczegdlnych czynnikéw. Nalezy przy tym pamietaé, ze
determinanty wynagrodzen ulegaja ciagglym zmianom, wigc i system wynagro-
dzefr — by byl efektywny — musi by¢ wcigz modyfikowany pod katem nowych
uwarunkowan.

Tabele 1.1 i 1.2 zawieraja przyktadowa analiz¢ dwoch wybranych czyn-
nikéw mogacych mie¢ wplyw na ksztalt systemu wynagrodzen — zysku firmy
i kompetencji pracownika.
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Tabela 1.1. Zysk firmy jako determinanta wynagrodzen

1.Co sie kryje pod pojeciem
wzysk”?

Zysk to dodatni wynik finansowy dziatalnosci przedsiebiorstwa,
uzyskiwany wtedy gdy przychody osiqgniete przez przedsiebiorstwo
sq wieksze od poniesionych kosztéw (wynik ujemny jest stratq).
Istnieje kilka rodzajow zysku:

— zysk ze sprzedazy, czyli zysk wynikajqcy z osiqgniecia celéw, dla
ktérych przedsiebiorstwo zostato powotane,

— zysk z dziatalnosci operacyijnej, czyli zysk ze sprzedazy uwzgled-
niajqcy rowniez zdarzenia wystepujqce sporadycznie w prowa-
dzonej dziatalnosci (np. sprzedaz majqgtku trwatego),

— zysk z dziatalno$ci gospodarczej, obejmujgcy zaréwno wynik
dziatalnosci operacyjnej przedsiebiorstwa, jak i przychody oraz
koszty finansowe,

— zysk brutto, uwzgledniajgcy obok wynikéw dziatalno$ci gospo-
darczej firmy sytuacje wyjqtkowe w postaci zyskéw i strat nad-
zwyczajnych, czesto niezaleznych od firmy,

—zysk netto, ktéry w sposéb kompleksowy przedstawia wyniki dzia-
talnosci firmy po pomniejszeniu ich o obcigzenia podatkowe;
zysk netto jest uznawany za syntetyczny miernik ekonomiczny
wskazujgcy na efektywnos¢ zarzqdzania firmq.

2.Jak zysk wptywa na funk-
cjonowanie firmy?

Zysk netto firmy umozliwia zwiekszenie jej kapitatu wtasnego bedg-
cego zrédtem samofinansowania jej dziatalnos$ci i rozwoju, a takze
zwiekszenie satysfakcji wtascicieli (np. przez wyptate dywidend).
Wielkos$¢ wyniku finansowego firmy jest wazng informacjq wyko-
rzystywanq do podejmowania réznego rodzaju decyzji przez kie-
rownictwo, wiascicieli, kredytodawcow, kontrahentow i pracowni-
kow przedsiebiorstwa oraz rzqd i jego agendy, a wiec wptywa na
wspdtprace firmy z wieloma podmiotami.

3. Na ktére elementy syste-
mu wynagrodzen moze
wptywa¢ zysk i na czym
ten wptyw polega?

Zysk determinuje wzrost wynagrodzen catkowitych. Osiggniecie
przez firme okreslonego poziomu zysku moze stanowi¢ podstawe
do przyznania wszystkim pracownikom lub wiekszosci z nich do-
datkéw do wynagrodzenia w postaci udziatow w zysku. Czesé zy-
sku powyzej ustalonego progu jest dzielona miedzy pracownikow
proporcjonalnie do $rodkowej stawki zaszeregowania lub $redniej
ptacy w organizacji. Tego rodzaju dodatki mogq by¢ stosowane
jako bodzce krétkoterminowe lub dtugoterminowe, wyptacane
w gotéwee, akcjach, certyfikatach upowazniajgcych do udziatu
w kapitale (ale bez prawa wtasnosci i gtosu) lub powigzane z pra-
cowniczymi programami emerytalnymi.

Zysk stanowi jeden z miernikow stuzqcych do oceny efektow pracy
kadry kierowniczej i dlatego od niego sq uzaleznione wynagrodze-
nia ruchome (gtéwnie premie i odroczone udziaty w zysku) oséb
zajmujqcych stanowiska kierownicze.

4.Co moze wywotywaé
zmiany zysku i jakie mogq
by¢ kierunki tych zmian?

Zmiany wyniku finansowego mogq wywotywa¢ zaréwno czynniki
zewnetrzne (np. polityka gospodarcza i system ekonomiczny pan-
stwa, lokalne warunki dziatania, dostepnos$¢ zasoboéw na rynku,
popyt na produkowane wyroby, konkurencja), jak i wewnetrzne
(np. posiadane zasoby materialne, ludzkie, informatyczne czy
stosowane rozwiqzania organizacyjne).
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Przedsiebiorstwa stawiajq sobie za cel maksymalizacje zysku, jed-
nak jego wzrost tylko cze$ciowo jest uwarunkowany czynnikami,
ktore zalezq od pracy ludzi. Duze wahania zysku mogq wystgpic¢
w wyniku zdarzen losowych czy sporadycznych (np. odszkodowa-
nie uzyskane od ubezpieczycieli z tytutu szkod losowych, umo-
rzenie wierzytelnosci na skutek postepowania uktadowego) lub
by¢ skutkiem koniunktury gospodarczej, co powoduije, ze zmiany
wielkosci wyniku finansowego nie w petni odzwierciedlajq poziom
efektywnosci zarzqdzania firmgq.

Powigzanie wynagrodzen kadry kierowniczej z zyskiem osiggnietym
przez firme lub poszczegdlne jej jednostki moze powodowaé che¢
natychmiastowej redukgji kosztéw (np. przez ograniczanie kosztéw
szkolen, zwalnianie pracownikéw), co w krétkim okresie przyniesie
wzrost zysku, ale w dtugim moze spowodowa¢ pogorszenie sytuacji
firmy (np. z powodu braku lideréw mogqcych skutecznie wspiera¢
realizacje strategii).

5. Jakie modyfikacje syste-
mow wynagrodzen mogq
by¢ uzasadnione, biorgc
pod uwage opisane wyzej
zmiany zysku?

Zysk nie jest dobrym miernikiem efektywnos$ci organizacji i jej
jednostek. Rozdzielajqc zysk miedzy pracownikow, warto bra¢ pod
uwage nie tylko ich udziat w wytworzeniu tego zysku, ale i dodat-
kowe wskazniki (np. dotyczqce wartosci sprzedazy).

Zaleca sie takze uzaleznienie ruchomej czesci wynagrodzenia ka-
dry kierowniczej od miernikéw skutecznosci funkcjonowania firmy
bardziej kompleksowych niz zysk — wskazujqcych takze efekty waz-
ne z punktu widzenia kierownictwa firmy i akcjonariuszy, rezulta-
ty krotkookresowe i dtugookresowe, pokazujgce wyniki dziatania
firmy na tle firm konkurencyjnych (np. wskaznik TSR, catkowity
zwrot dla akcjonariuszy).

Tabela 1.2. Kompetencje pracownika jako determinanta wynagrodzen

1. Co sie kryje pod pojeciem
~kompetencje”?

Kompetencje mozna rozumie¢ jako:

1) wzory wiedzy, umiejetnosci, typowych zachowan, zdolnosci,
motywow postepowania, sposobdw rozumowania i predyspozy-
cji. Jednostka (pracownik) potrafi okre$lone wzory zastosowac
w praktyce — nie musi sie ich uczy¢. Kompetencje zapewniajq
wiec pracownikowi mozliwo$¢ dziatania, aktywnego wptywu na
otoczenie organizacyjne,

2) poziom fachowosci,

3) formalne uprawnienia do podejmowania decyzji i wystepowa-
nia w czyims$ imieniu.

2. Jak kompetencje wpty-
wajq na funkcjonowanie
firmy?

Kompetencje, jako spoiwo fqczqce wszystkie dziatania wchodzg-
ce w sktad systemu zarzqdzania zasobami ludzkimi, mogg walnie
przyczyniac sie do realizacji strategii personalnej wspierajqcej stra-
tegie biznesowq firmy i bedqcej jej uzasadnieniem.
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3. Na ktére elementy syste-
mu wynagrodzen mogq
wplywaé kompetencije
i na czym ten wptyw pole-
ga?

Istnieje pie¢ gtéwnych sposobdéw uzalezniania wynagrodzen od

kompetencji.

1. Kompetencje stanowiq kryterium wartosciowania pracy, czyli
posrednio wptywajg na poziom i zréznicowanie stawek ptac
zasadniczych. Kazdej kategorii zaszeregowania odpowiadajq
pewne kompetencje, totez pracownicy wiedzq, ktére z nich mu-
szq posiada¢, aby zosta¢ w danej kategorii lub awansowa¢ do
wyzszej.

2. Kompetencje sq przypisywane pracownikom, a nie zajmowa-
nym przez nich stanowiskom. Stosujqc to podejscie, okresla
sie indywidualne strefy kompetencji — czasem nawet dla jednej
osoby — i uzaleznia sie podwyzki ptac w obrebie jednej strefy od
efektéw pracy.

3. Wynagradza sie za rozwéj kompetencii, a stawki ptac zalezq od
zajmowanego stanowiska.

4.Wynagrodzenie zalezy od osiggniecia celéw zwigzanych z do-
skonaleniem kompetencji behawioralnych (przejawiajgcych sie
w zachowaniu).

5. Mozliwe jest nagrodzenie podwyzkq pracownika, ktéry wykazu-
je pozgdane zachowania (strategiczne dla organizacji), chociaz
ogolna ocena jego kompetenciji nie jest wysoka.

4.Co moze wywotywa¢
zmiany kompetencji i ja-
kie mogq by¢ kierunki
tych zmian?

Kompetencje mogq ulec zmianie na skutek szeroko rozumianych
przeobrazen w organizacji lub jej otoczeniu.

Zmiany kompetencji mogq réwniez wywota¢ modyfikacje we wszyst-
kich podsystemach zarzqdzania zasobami ludzkimi.

5. Jakie modyfikacje syste-
mdw wynagrodzen mogq
by¢ uzasadnione, biorgc
pod uwage opisane wyzej
zmiany kompetencji?

Zmiany kompetencji pracownikéw ttumaczq modyfikacje systemu
wynagrodzen, systemu kompetencji personalnych, a nawet klu-
czowych kompetencji organizacyjnych.

Zadania

1. Przeanalizuj ilustracje 1.1. Zastandw si¢, czy wymienione czynniki faktycz-
nie mogg wplywaé na tworzenie i funkcjonowanie systeméw wynagrodzen
w firmie. Rozwaz, czy do przedstawionego na ilustracji schematu mozna
dofgczy¢ inne determinanty.

2. Dokonaj szczegdtowej analizy poszczegdlnych determinant zaprezentowanych
na ilustracji 1.1, jako wzér przyjmujac tabele 1.1 1 1.2.

3. Mozesz wykorzystaé ponizsze uproszczone tabele.
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Zrédto pochodzenia kapitatu wiascicielskiego jako determinanta wynagrodzen

1. W jaki sposob kraj pochodzenia
kapitatu wtascicielskiego wptywa
na funkcjonowanie firmy?

Kraj pochodzenia kapitatu wptywa na funkcjonowanie
firmy. Najsilniej oddziatuje na kulture organizacyjnqg.

2. Jakie sq zaleznosci miedzy pocho-
dzeniem kapitatu wtascicielskiego
a kulturg organizacyjng?

3. Czy pochodzenie kapitatu wtas-
cicielskiego oddziatuje na inne
obszary zarzqdzania?

4.Na ktére elementy systemu wy-
nagrodzen moze wptywac kraj
pochodzenia kapitatu?

Istnieje zwiqzek z nastepujgcymi obszarami wynagra-
dzania:

5. Jesli nastepuje zmiana wtasciciel-
ska (np. gtéwnym udziatowcem
firmy staje sie kapitat chinski,
niemiecki, holenderski), to co naj-
bardziej sie zmieni w systemach
wynagrodzen?
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