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KSZTALTOWANIE STRUKTURY WYNAGRODZEN W POLSCE

Przedstawiono cele ptacy i strukture wynagrodzen w Polsce. Ksztattowanie struktury
wynagrodzen uznano za wazny element motywacyjnego systemu wynagradzania.
Omowiono elementy struktury wynagrodzen w Polsce. Scharakteryzowano strukture
wewnetrzna wynagrodzen. Przedstawiono strukture zewnetrzna wynagrodzen.

1. CELE PLAC I STRUKTURA WYNAGRODZEN

Wynagrodzenia stanowia dla pracownika dochod, ktéry stuzy pokryciu kosztow
utrzymania jego i osob pozostajacych na jego utrzymaniu. Pracownik jest zatem
zainteresowany maksymalizacja tego dochodu w relacji do ponoszonych przez siebie
naktadoéw 1 staran. Dla pracodawcy natomiast wynagrodzenia sa kosztem 1 z natury
rzeczy jest on zainteresowany szybkim i maksymalnym zwrotem poniesionych
nakladow. Wynagrodzenia sa zatem ztozona kategoria ekonomiczna, psychologiczna i
spoleczno-polityczna. System wynagrodzen ma integrowaé zadania przedsigbiorstw i
interesy pracownikow. Z tego tez wzgledu oczekiwania pracownikOw powinny by¢
okresowo rozpoznawalne, aby mozna je bylo uwzgledni¢ w konstrukeji tego systemu.
Moga by¢ one rozmaite, jednak mozna je pogrupowac i znalez¢ oczekiwania wspdlne
dla okreslonej grupy. Po pierwsze, powszechne i1 silne sa oczekiwania dotyczace
ciaglego 1 odczuwalnego wzrostu wynagrodzen, co najmniej podazajacego za
wzrostem kosztow utrzymania. Jednocze$nie jednak podwyzki wynagrodzen
postrzegane sa jako wyraz akceptacji pracy zatrudnionego. Maja one olbrzymie
znaczenie motywacyjne, tym wigksze im silniej wspomagaja 1 dopelniaja system
awansu bez zmiany stanowiska pracy. Po drugie, ambiwalentne postawy pracownikow
do stopnia dyferencjacji i egalitaryzacji wynagrodzen ujawniaja si¢ w tym, ze z jednej
strony wystepuje dazenie do przywrocenia autorytetu pracy i zréznicowania placy, z
drugiej za$ utrwalone jest dazenie do egalitaryzacji wynagrodzen, glownie przez
nacisk na rozbudowe réznych ich sktadnikéw. W konsekwencji maleje przejrzystosc
wynagrodzen, co jest szkodliwe dla motywowania.[1, s.35] Polska literatura
przedstawia nastgpujace skutki niezadowolenia pracownika z wynagrodzen:[3, s. 61]

» postawa bierna, przejawiajaca si¢ w niechgci do akceptacji, obnizenia jako$ci
pracy, absencja, nizsza atrakcyjnos¢ pracy,
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» postawa czynna, przejawiajaca si¢ poprzez poszukiwanie innej pracy, skargi i
zazalenia, proby negocjacji przez zwiazki zawodowe, protesty 1 strajki.

Dlatego tak waznym jest utrzymanie prawidlowej proporcji plac, ktore tagodza
lub nawet zapobiegaja konfliktom placowym, obnizaja presje na wzrost plac,
stabilizuja zatoge 1 dzialaja motywacyjnie.[6, s. 30] Ksztaltowanie struktury
wynagrodzen jest wigc najwazniejszym elementem systemu wynagrodzen. W Polsce,
wséréd wasko rozumianych wynagrodzen gotowkowych, wyroznia si¢ wiele
sktadnikow, w szczegolnosci wynagrodzenia osobowe 1 bezosobowe. Te drugie
obejmuja ptatnosci z tytutow umow zlecenia i umow o dzieto. W ramach wynagrodzen
osobowych (Rysunek 1) ze wzgledu na znaczenie jego poszczegdlnych sktadnikow
mozna wyrozni¢ kilka ich czg$ci a mianowicie wynagrodzenia stale i1 ruchome.[1,
s.12-13]

Rysunek 1. Schemat wewnetrznej struktury wynagrodzenia osobowego
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Zrédio: BORKOWSKA S., Strategie wynagrodzen, ABC, Krakow 2001, s. 13.

Wynagrodzenie ruchome

Czg$¢ wynagrodzen osobowych ma charakter staly. Ich poziom nie jest istotnie
powiazany z efektami pracy i jest gwarantowany pracownikowi tak dlugo, jak dtugo
trwa jego zatrudnienie. Do tego typu wynagrodzen zalicza sig:

» place zasadnicza, czyli taryfowa stawke plac, ktora jest zdeterminowana
trudno$cia pracy, a wzrost jej w ramach jednego przedziatu ptacowego jest
uzalezniony od efektow;

» wzglednie state dodatki do ptac, stanowiace czg$¢ dochodu pracownika.

Kolejna grupa wynagrodzen osobowych sa wynagrodzenia ruchome, nazwane
tez zmiennymi. Ich poziom zalezy od efektéw pracy. Do wynagrodzen ruchomych
zalicza si¢ bodzce krotko- i dlugoterminowe. Pierwsze obejmuja wynagrodzenie
zalezne od efektéw za okres nie dtuzszy niz rok, obejmuja one takie sktadniki jak

nadwyzka akordowa, prowizje, premie i nagrody oraz udzialy w zysku. Drugie za$ -
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okres przekraczajacy jeden rok, moga mie¢ charakter wlasnosciowy i
oszczgdnosciowy lub ubezpieczeniowy. Wynagrodzenia dlugoterminowe oraz
$wiadczenia dodatkowe skladaja si¢ na dochody pozaptacowe. Swiadczenia
dodatkowe cechuje duza réznorodnos¢.

Poniewaz czg¢s¢ wynagrodzen catkowitych wyplacana jest w formie papierow
wartosciowych lub §wiadczen rzeczowych, wyrdznia si¢ catkowite wynagrodzenie
gotowkowe, ktore obejmuje roczne ptace plus premie, bonusy 1 nagrody (czyli bodzce
krétkoterminowe). Calkowite wynagrodzenie efektywnosciowe jest za$ suma
wynagrodzenia gotowkowego 1 bodzcow dtugoterminowych.

Dokonujac porownawczej analizy systemoéw ptacowych w literaturze polskie;j,
Listwan stwierdzil, Zze mozna wybra¢ wspolne skladniki ksztattujace system
wynagrodzen, ktorymi sa:[12, s.128]

» zasady ustalania poszczegdlnych sktadnikow, czyli sposoby i1 metody
wyznaczania okre$lonych struktur ptacowych, jak i ich wysokosci w zalezno$ci od
wykonanej pracy,

» struktura wewngtrzna wynagrodzenia propozycje, w ktorych ustalane sa w
stosunku do siebie poszczegdlne wysokosci plac pracownikow w obregbie jednego
przedsigbiorstwa,

» struktura zewngtrzna wynagrodzenia to sktadniki, ktore tworza pod wzglgdem
kwotowym i strukturalnym poziom indywidualnego wynagrodzenia,

» narzedzia systemu, czyli tabele, regulaminy, kryteria 1 programy
informatyczne, kadrowo-ptacowe oraz metody wartosciowania,

» formy plac, czyli sposdb uzaleznienia otrzymania rodzaju i wysokos$ci ptacy
od naktadu 1 wynikéw pracy.

Problem ksztattowania struktury wynagrodzen w literaturze polskiej znajduje
swoje odzwierciedlenie w postaci propozycji i zalecen prezentowanych przez réznych
autoréw. Mozna go rozpatrywaé¢ w dwoch aspektach:

» wewngtrznej struktury wynagrodzen, czyli dopasowania tresci i naktadu pracy
do form wynagradzania,

» zewngtrzne] struktury wynagrodzen, czyli okreslenia relacji ptacowych na
poszczegdlnych stanowiskach, tzw. okreslenie miejsca ptacowego danego stanowiska
na tle pozostatych.

2. KSZTALTOWANIE STRUKTURY WEWNETRZNEJ WYNAGRODZEN

Pierwszym zagadnieniem, ktére wymaga rozwiazania na etapie tworzenia
systemu ptac, jest dobdr sktadnikéw ptacowych. Sktadniki te tworza wewngtrzna
strukturg ptac. W literaturze spotykamy si¢ z ogoélnie panujacymi tendencjami do
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prostoty 1 przejrzystosci, celowosci, bezposredniego odbicia wymogdw, tresci pracy i

rezultatdow  dzialania.

Listwan podaje nastgpujaca struktur¢ wewngtrznego

wynagrodzenia (Tabela 1).
Tabela 1 Struktura wewnetrzna wynagrodzen

Elementy struktury

Zastosowanie poszczegolnych sktadnikow

ptaca zasadnicza

wymagania pracy, tre$¢ pracy, ztozonos¢ pracy, ranking stanowisk, pozycja w
firmie, prestiz, poczucie bezpieczenstwa, narzedzia awansu pionowego,
podnoszenie kwalifikacji, rozw6j firmy, biezacy dochdd, kompetencje, cena
rynkowa zawodu

premia

efekt pracy, krotkookresowe cele, poziom wykonanej pracy, oczekiwania w
stosunku do zachowan, docenianie efektywnosSci i uczciwej pracy, odczucie
sprawiedliwosci, kreatywnosci

nagroda

wyjatkowe zachowania, ponadobowiazkowe dzialania, ponadprzecigtnosc,
wyrdznienie pracownikoéw, budzet na specjalne projekty, wartos¢ nagrody
powinna by¢ duza, rzadko stosowana, dla matej liczby pracownikéw, daje to
odczucie sprawiedliwosci

prowizja

osiaganie biezacych wynikéw finansowych firmy, dzielenie si¢ =z
pracownikami  wynikami  jego  efektywnej pracy, potwierdzenie
profesjonalizmu pracownika, poczucie sprawstwa i rozwoju strategii
sprzedazy

bonusy

»ztote kajdanki”- zwiazanie pracownika z firma, wyrdznienie grup
pracowniczych, urozmaicenie narz¢dzi motywacyjnych, kultura organizacyjna,
zatrzymanie pracownikow

udzial w zyskach

partycypacja motywacyjna, poczucie wtasnosci firmy, identyfikacja z firma,
klimat organizacyjny

sktadniki aktywizacja kadry kierowniczej, zwigkszenie warto$ci pakietu motywacyjnego
majatkowo- bez ponoszenia kosztow przez firme, tj. przerzucenie ich na rynek (wzrost cen
finansowe (akcje) | akcji na gietdzie), identyfikacja z firma, dochody odroczone

sktadniki ptacy | identyfikacja oferty motywacyjnej, obnizenie poziomu dociazen fiskalnych,
kafeteryjnej »zlote kajdanki”, zwiazanie pracownika z firma, wyrdznienie grup

pracowniczych, urozmaicenie narz¢dzi motywacyjnych, image firmy,

narzedzia walki na rynku pracy

ptace nadliczbowe

monitoring czasu pracy, realizacja zapisoéw kodeksu pracy, nagradzanie
dodatkowego czasu, ,,sprawiedliwo$¢ organizacyjna”

dodatki funkcyjne

realizacja szczegodlnych funkcji stanowiska, zachgt do obejmowania stanowisk
kierowniczych

Dodatki stuzbowe

lojalnos¢, w okresie bezrobocia traci znaczenie docenianie ,,wiekowych”
pracownikow

Zrédio: LISTWAN T, Zarzqdzanie kadrami, Wydawnictwo Ch. Beck,
Warszawa 2002, s.133.

Autor ten zaznacza jednoczesnie, ze efektywne wynagradzanie nie powinno si¢

oczywiscie sklada¢ ze wszystkich przedstawionych sktadnikow. Wsrod wyzej

wymienionych Jacukowicz wyr6znia trzy podstawowe rodzaje wynagrodzenia
zwiazane z wymaganiami pracy:[8, s.58]
» placa zasadnicza,
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> premia;

» dodatek funkcyjny.

Placa zasadnicza ma podstawowe znaczenie w systemie plac. Jest jedynym
sktadnikiem mogacym wystgpowac samodzielnie, a w kranhcowych przypadkach moze
by¢ jedynym sktadnikiem. Rola ptacy zasadniczej, zdaniem Jacukowicz, polega na
oplacaniu wymagan pracy tak dlugo, dopdki nie ustali sig, jakie sa zasadnicze cechy
danej pracy, jej wymagania kwalifikacyjne, odpowiedzialno$¢, ucigzliwos¢. Placa
zasadnicza pelni podstawowa role w systemie ptac. Punktem wyjscia do budowy ptac
zasadniczych jest taryfikator kwalifikacyjny 1 zasady ustalania kategorii
zaszeregowania. Udziat placy zasadnicze; w calkowitym wynagrodzeniu zalezy w
duzym stopniu od formy plac i pogladéw na jej funkcje motywacyjna. Placa
zasadnicza stanowi wartos¢ elementarna stuzaca do optacania placy w normalnych
warunkach. Z nia wiaze si¢ pojecie placy podstawowej, ktora agreguje w sobie
wszystkie sktadniki nalezne za trudnos¢, warunki pracy 1 w pewnej mierze
efektywno$¢ pracy. Stanowi ona sktadnik zlozony, obejmujacy ptace zasadnicza,
dodatek funkcyjny, dodatek za prace szkodliwe, niebezpieczne i uciazliwe warunki
pracy oraz ewentualnie dodatek za prace w porze nocnej 1 za pracg zmianowa. Mozna
rOwniez w miejsce placy podstawowej stosowac pojecie zintegrowanej placy
zasadniczej. W praktyce nie uzywa si¢ pojgcia placa podstawowa, lecz placa
zasadnicza, niezaleznie od tego, jakie funkcje jej przypisano.

Premia to zmienna cz¢$¢ wynagrodzenia za prace.[17, s.29] Premia, a wlasciwie
premiowanie, jest podstawowa metoda optacania efektow pracy. Polega ona na
okre$laniu: przedmiotu premiowania, czyli przestanek stanowiacych podstawe
przyznawania premii, metod pomiaru efektéw pracy, wysokosci premii w formie
stawki kwotowej lub procentowe] placy zasadniczej, nazywanych wskaznikami lub
wspotczynnikami premiowania, warunkOw uzyskania premii, wymagan, jakie musi
spelni¢  pracownik, aby uzyska¢ okre§lona wysoko$¢ premii, rozwiazan
organizacyjnych. [8, s.96]

W polskiej praktyce gospodarczej spotykamy bardzo wiele systemow
premiowania i mozemy wyr6zni¢ podstawowe ich rodzaje[2, s.13-18]:

Ze wzgledu na ilo$é oséb wyrdznia si¢ premi¢ indywidualng i zespotowa. W
premiach zespolowych, w odroznieniu do indywidualnych, funkcjonuje nowy szczebel
ustalania premii w postaci zespotu oraz regulujacy to premiowanie system. Takie
premiowanie motywuje pracownikow do integrowania pracy w zespole, np. w
wydziale, zespole komorek organizacyjnych itp.
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Ze wzgledu na uzaleznienie premii od efektow pracy wyrdznia si¢ premi¢
uznaniowa 1 sformalizowana. W premii uznaniowej uzaleznienie od efektow ma
ogdlny 1 uproszczony charakter. Zaleta premiowania uznaniowego jest duza
elastyczno$¢ systemu premiowania 1 mozliwo$¢ jego stosowania przy czesto
zmieniajacych si¢ zadaniach pracownika czy zespotu. Podstawowymi wadami takiego
premiowania sg: mozliwos¢ konfliktow na tle jego uznaniowosci, oslabienie pozycji
kierownikow szczebla §redniego przez przejecie uprawnien do ostatecznego ustalania
premii przez kierownikéw szczebla wyzszego, oslabienie odpowiedzialno$ci
kierownikow szczebla sredniego za efektywne wykorzystanie premii oraz dziatanie w
kierunku zmniejszenia napigcia zadan premiowych. W premii sformalizowanej stosuje
si¢ $ciste uzaleznienie wysokos$ci premii od wykonania zadan premiowych. Przyjmuje
ono posta¢ formul matematycznych lub tabel. Zaletami takiego premiowania sa:
minimalizowanie konfliktow na tle poziomu premii oraz wzrost pozycji kierownikéw
komorek szczebla sredniego, ktorzy dokonuja rozdziatu premii w zespotach. Do wad
zalicza si¢ ztozono$¢ opracowania takiego systemu oraz niebezpieczenstwo powstania
zobowigzan placowych przy zlej sytuacji firmy 1 zlym oszacowaniu parametrow
systemu.

Wyréznia si¢ dwa rodzaje premii sformalizowane;:

» premiowanie prowizyjne, czyli takie, w ktérych premia jest udziatem
pracownika w efekcie pracy,

» premiowanie  dezagregacyjne jest szczegdlnym przykladem premii
sformalizowanej, w ktorym formalizacja dotyczy rozdzialu premii.

Dotychczasowe polskie do$wiadczenia w zakresie premiowania wskazuja, ze
premia w wielu przypadkach nie spelnia swojej roli skutecznego narzedzia
motywowania, gdyz nie wiaze w sposob bezposredni efektow pracy z poziomem
ptacy, zwlaszcza w przedsigbiorstwach panstwowych 1 spoétkach skarbu panstwa.
Wsrod najczesciej popetnianych bitedow w  zakresie premiowania nalezy
wymieni¢:[10, s.120]

» Obligatoryjno$¢ premii, czyli nalezno$¢ wyptacona pracownikowi w
wysokosci z gory okreslonej, tj. w sytuacji, gdy spetnit on warunki zapisane w
regulaminie premiowania.

» Przekonanie, ze funkcja motywacyjna ptacy realizowana jest gtownie przez
premig. Dlatego tez tworzy si¢ wiele tytuldow premiowych, w ktérych oddzielnie
premiuje si¢ za wlasciwa realizacj¢ zadan na stanowisku, podniesienie poziomu

jakosci produkcji, oszczedno$¢ surowcoOw czy materialdw oraz bezawaryjng prace
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maszyn 1 urzadzen. W konsekwencji prowadzi to do mnozenia tytutow premiowych,
co niweczy skuteczno$¢ motywowania.

» Bardzo niski udzial premii w stosunku do ptacy zasadniczej (np. 5-7,5%) lub
bardzo wysoki udzial premii w tacznym wynagrodzeniu pracownikéw stanowiacy 50-
60%, lacznego wynagrodzenia przy celowym utrzymaniu niskiego poziomu placy
zasadniczej - rowniez niweczy jego motywacyjny charakter.

» Traktowanie premii jako uzupeknienie placy zasadniczej (przy jednoczesnych
niewlasciwych relacjach ptacy zasadniczej w przedsigbiorstwie), poprzez zwigkszenie
poziomu ptacy specjalistow i1 kierownikéw czy tez wybranych grup pracowniczych o
istotnym znaczeniu dla przedsigbiorstwa (tzw. premie specjalne).

» Motywowanie negatywne premia. Wlaczenie wymagan o charakterze
dyscyplinarnym, tj. wchodzacych w zakres podstawowych obowiazkow pracownika,
do zadan premiowych, jak np.: brak spoznien, przestrzeganie przepisow bhp,
zachowanie trzezwos$ci w miejscu pracy.

» Stosowanie premii przy akordowych formach ptac, czyli podwdjnego
optacania efektow pracy. W tym wypadku nastgpuje btedne powiazanie premii z
wynikami, jakie pracownik osiagnal na swoim stanowisku pracy, zamiast z wynikami
firmy jako catosci, w ktérych pracownik ma prawo partycypowac.

» Jednolite rozwiazania premiowe dla wszystkich pracownikow.

» Brak kryteridéw oceny pracy komorek organizacyjnych i zasad powigzania jej z
wysokoscig premii, tj. okreslenia podstawy premiowania.

» Brak powiazania regut premiowania z realizacja celéw przedsigbiorstwa (nie
zrealizowanie zadan firmy nie stanowito przeszkody w wyptatach premii).

> Naliczanie premii stosownie do przepracowanego czasu.

Obserwujac polska literaturg przedmiotu mozna zauwazy¢ rdzne poglady na
problem premiowania. Zasadnicze znaczenie w skuteczno$ci premiowania ma
obiektywna, kompleksowa i1 systematyczna ocena efektywno$ci pracy: przyjete
mierniki, wskazniki i1 reguly powinny odzwierciedla¢ istot¢ analizowanych cech, tj.
rodzaj efektywno$ci. Premiowanie powinno mie¢ charakter pozytywny i
selektywny.[11, s.168] Jacukowicz jest zdania, ze system ptac, w ktorym placa
zasadnicza stanowi wylaczny skladnik, nie jest prawidtowy, a efekty pracy powinny
by¢ optacane premia.[8, s.70] Zdaniem Kopertynskiej znaczenie premii w obecnych
warunkach ro$nie ze wzgledu na:[10, s.125]
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» potrzebg wzrostu znaczenia efektow pracy oraz pro konkurencyjna orientacje
firm na dobra 1 szybka obstuge klienta;

» potrzebe ,,efektywnego wydatkowania srodkéw na ptace”;

» monitorowanie wynikow przedsigbiorstwa, zespoldw lub wyodrebnionych
centrow w krotkim okresie, np. co kwartat pozwala to sprawdzi¢, czy zadania sa
rzeczywiscie zrealizowane i1 czy wystepuje okreslony wptyw srodkdéw na premig,

» likwidacje akordowej formy ptac i zastapienie ja czasowo-premiowa;

» tworzenie centréw odpowiedzialnosci, w ktorych motywacje do osiagnigcia
okreslonych wynikow uzyskuje si¢ poprzez wiazanie wynikow z premia;

» potrzebe zmian jakosciowych w potencjale kadrowym przedsigbiorstw
stosujacych model kapitatu ludzkiego;

» mozliwo$¢ motywacyjnego Oddziatywania ptacowego w krotszym okresie niz
daje to wzrost wynagrodzenia zasadniczego;

» mozliwos¢ relacji wszystkich funkcji kierowniczych przez kierownika
komorki organizacyjne;j.

Premiowanie powinno by¢ stosowane do osiagania wynikdéw. Rola premii polega
gléwnie na motywowaniu pracownikow do utrzymania wynikéw iloSciowych, z
jednoczesnym osiagni¢ciem odpowiednich parametrow jakosciowych i kosztowych. Z
tego tez wzgledu premie powinny by¢ optacalne dla przedsigbiorstwa. [10, s.125]
Zdaniem Sekuty, znaczenie premii w realizowaniu funkcji motywacyjnej jest wciaz
duze. Premia spelnia swoja funkcje motywacyjna, gdyz jest: Scisle skorelowana z
osiaganymi przez pracownika efektami, dostosowana do zmieniajacych si¢ warunkow
organizacyjno-technologicznych, reaguje skutecznie na wzrost -efektywnosci
pracy.[15, s.436] Konkludujac gléwnym celem premiowania jest realizacja
krétkookresowych celow. Mozna wyrdézni¢ nastgpujace zasady wiasciwego
premiowania: [15, 5.434-440 i 10, s.127]

» Zadania premiowe musza by¢ zrozumiate, mozliwe do wykonania, zmierzenia
I kontroli.

» Rodzaj zadan premiowych musi by¢ $cisle uzalezniony od komorki
organizacyjnej.

» Tres¢ zadan premiowych powinna by¢ uzgodniona =z przyszitymi
wykonawcami.
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» Aby premia pehita rolg skutecznego i silnego narzedzia motywowania, nie
moze mie¢ charakteru statego, naleznego pracownikom, lecz musi by¢ zalezna od
efektow pracy.

» Premia powinna mie¢ charakter, prawny w postaci regulaminu premiowania.
W  regulaminie tym powinny by¢ okreslone warunki stanowiace podstawe
premiowania, kryteria oceny wynikow oraz zasady wiazania wynikOw ocen z
poziomem premii regulaminowych, ktorych znaczenie w ostatnich czasach uleglo
wynaturzeniu. Samo za$ premiowanie powinno mie¢ charakter dwustronnie korzystny.

» Rozwiazania premiowe musza podlega¢ ciaglym ewolucjom i zmianom, CO
oznacza, ze nie mozna stworzy¢ systemu, ktory bedzie skuteczny w dhugim okresie.
Zmieniajace si¢ otoczenie zewngtrzne 1 wewngtrzne przedsigbiorstw wymusza zmiany
w systemie premiowania. W przeciwnym wypadku nie bgdzie on przynosit zatozonych
efektow.

» Premiowanie musi mie¢ charakter pozytywny. Fakt otrzymania premii musi
by¢ powiazany z ocena wynikdw pracy w danym zespole, komodrce czy jednostce
organizacyjne;j.

» Udzial premii w tacznym wynagrodzeniu pracownika musi by¢ zréznicowany
w poszczeg6Olnych grupach stanowisk. Powinien by¢ znacznie wyzszy na stanowiskach
kierowniczych niz na wykonawczych. Chodzi bowiem o to, Zze premia jest forma
bezposredniego  Oddziatywania bodzcowego na wyniki pracy, a wplyw
poszczegolnych pracownikéw na te wyniki jest zroznicowany. | tak:

— kadra kierownicza najwyzszego szczebla ma wptyw na wyniki calej firmy i
dhugofalowy rozwdj organizacji,

— kadra kierownicza $redniego szczebla ma wplyw na wyniki firmy i komorek
organizacyjnych ktorymi kieruje,

— kadra kierownicza nizszego szczebla ma wplyw na wyniki komorek
organizacyjnych ktorymi kieruje,

— kadra kierownicza nizszego szczebla (mistrzowie) ma wplyw na wyniki
komorek organizacyjnych 1 wyniki ich wlasnej pracy.

Zadaniem dodatku funkcyjnego jest optacanie odpowiedzialno$ci pracy
zwiazanej z kierowaniem pracownikami. Dodatek stanowi stosunkowo mtody sktadnik
wynagrodzenia, ktory zostal wprowadzony w Polsce w latach 1972-1996, w
warunkach duzego sptaszczenia ptac, powodujacych nieche¢ do obejmowania funkcji
kierowniczych. Stuzy on optacaniu pracy kierowniczej, natomiast trudniejsza praca
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wlasna oplacana jest wyzsza stawka plac. Jacukowicz przedstawia argumenty za

utrzymaniem dodatku funkcyjnego w systemie ptac lub jego likwidacja (Tabela 2).

Tabela 2. Poglqd na dodatek funkcyjny

Dodatek funkcyjny

Argumenty za utrzymaniem:

Argumenty przeciwko stosowaniu:

» przyzwyczajenie do tej mody oplacania
pracy kierowniczej,

» tatwos¢ réznicowania ptac kierownikow w
stosunku do innych stanowisk pracy oraz
roznicowanie stanowisk kierowniczych na
r6znych szczeblach kierowania,

» mozliwos¢ swobodnego ksztattowania ptac
kierownikow i znacznego podwyzszenia ich
wysokosci bez podwyzszenia tabel plac,

» dodatek ten, niekiedy bardzo wysoki, moze
zacheci¢ do robienia kariery pionowej.

» Scisty zwiazek kryteriow wymagan
pracy, za ktore przyznawany jest dodatek
funkcyjny z  kryteriami, za  ktore
przystuguje ptaca zasadnicza,

» stala wysoko$¢ tego dodatku, brak cech,
ktéore powodowalyby zalezno$¢ jego
wyplaty od stopnia wykonywania pracy,

» wypaczenie wewngetrznej struktury plac
przez zanizenie plac zasadniczych 1
sktadnikéw wynagrodzenia liczonych w
procentach do ptacy zasadniczej.

Zrédto: na podstawie Kopertynska 2000, i Jacukowicz 1997

Borkowska twierdzi, ze stosowanie dodatku funkcyjnego ma sens, jesli

sprawowanie funkcji kierowniczych nie jest

integralnie zwiazane z danym

stanowiskiem. Za najbardziej trafne podej$cie nalezy uzna¢ stanowisko Kopertynskiej,

ktéra uwaza, ze w systemie plac firmy powinny wystgpowaé jedynie nastgpujace

sktadniki wynagrodzenia:[ 10, s.44]

» majace zwiazek z praca i jej efektami:

— placa zasadnicza;

— ¢z¢$¢ ruchoma wyplacona w postaci premii lub premii prowizyjnej;

» gwarantowane kodeksem pracy:

— dodatkowe wynagrodzenie za prac¢ w porze nocnej;

— dodatkowe wynagrodzenie za pracg¢ w godzinach nadliczbowych,;

— wynagrodzenie za postoj niezawiniony;,

— odprawg emerytalno-rentowa,;

» majace zwiazek ze specyfika firmy, jej uwarunkowania i kultura.

W tak skonstruowanym systemie plac kazdy z wymienionych sktadnikow

realizuje okreslona funkcje, optaca trudnos$¢ pracy, efekty tej pracy, kompetencje

pracownikow, fakt zwiazania si¢ z przedsigbiorstwem lub uciazliwo$¢ zwiazana z

wykonana praca (Tabela 3).
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Tabela 3. Sktadniki wynagrodzen, ich funkcje oraz podstawa ksztattowania

Sktadniki
wynagrodzenia

Funkcja, ktora spetniajq

Co nagradza ten skiadnik

Podstawa ustalenia

Ptaca »pozyskiwanie > jakos¢ $wiadczonej | » warto§ciowanie pracy
zasadnicza warto$ciowych pracy » ocena pracownika
pracownikow » kompetencje i jego kompetencji
> utrzymanie wysoko | pracownika » analiza ptac na rynku
wykwalifikowanych,
wartosciowych
pracownikéw, na ktoérych
zapotrzebowanie na rynku
pracy jest duze
Premia »kreowanie okreslonych | > wyniki pracy zespotu,|> ocena wynikow pracy
zachowan, pracownika firmy/zespotu
> motywowanie do » ocena pracownika (jego
powigkszenia zakresu wynikow
kompetenciji, i kompetencji)
> motywowanie do
wzrostu efektywnosci
pracy
Dodatek za | »motywowanie do pracy | » pracg w  godzinach, | » wedlug ustalen kodeksu
godziny w godzinach | ktore pracownik powinien | pracy
nadliczbowe | ponadwymiarowych mie¢ do wlasnej
dyspozycji
Dodatek za | »motywowanie do pracy | » pracg w mato | » wedtug ustalen kodeksu

prace w porze
nocnej

W porze nocnej

atrakcyjnej dla pracownika
porze doby

pracy lub korzystniej

Wynagrodzeni | »gwarantuje otrzymanie | » gotowo$¢  pracownika | » wedtug ustalen kodeksu
e za postdj | wynagrodzenia w sytuacji, | do pracy pracy
niezawiniony (gdy  pracownik  jest
dyspozycyjny, przybyt do
pracy a pracodawca jej nie
zapewnit
Odprawa »zapewnia  otrzymanie | » wklad pracownika w|>» wedlug ustalen kodeksu
emerytalno- okreslonego firme pracy lub korzystniej) tak
rentowa wynagrodzenia w jak w razie pracy w porze
momencie  odejscia  z nocnej)
pracy i przej$cia w stan
bezczynno$ci zawodowej
Nagroda »zatrzymanie pracownika | > fakt zwigzania  sie| > lata pracy w firmie oraz
jubileuszowa |w firmie, zwiazanie si¢ z | i pracy w firmie lub wynagrodzenie minimalne
firma » fakt  zwiazania  si¢ | lub przecigtne w firmie

i pracy w firmie oraz
wklad w jej rozwdj
(ksztattowanie wynikow)

» lata pracy oraz ptaca
zasadnicza pracownika

Zrédto:

KOPERTYNSKA M.W.,

System plac

Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s 46.
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Wedtug tej autorki stosowanie innych sktadnikow wynagrodzen, poza
wymienionymi, nie ma uzasadnienia. Naleza do nich:[10, s.45]

» deputat weglowy,

» dodatek stazowy,

» dodatkowe wynagrodzenie za prace¢ w warunkach wuciazliwych i
niebezpiecznych,

» dodatkowe wynagrodzenie za prace na drugiej zmianie,

» dodatek za znajomos¢ jezykow obcych,

» dodatek za specjalizacj¢ zawodowa.

Sktadniki te wymagaja krotkiego omowienia. Deputat weglowy, zwany inaczej
deputatem branzowym, jest Swiadczeniem, ktoérego zrdznicowanie jest zalezne od stanu
cywilnego pracownika i wyplacany jest najczesciej wszystkim pracownikom w rownej
wysokos$ci. Stanowi typowe §wiadczenie, ktore ma charakter nalezny. Trudno znalez¢é
inne niz prawne uzasadnienie wynikajace z ustawodawstwa minionego okresu,
obowiazujacego do tej pory. Skladnik ten nie ma Zadnego zwiazku ani z rodzajem
swiadczonej pracy, ani z jej efektami. Wielu autoréw podejmujacych problem deputatéw
weglowych jest zgodnych co do opinii zlikwidowania tego skladnika, proponujac
wlaczenie go w systemy kafeteryjne. Kopertynska uwaza, Ze zaangazowanie systemu ptac
na wyplate tego sktadnika nie gwarantuje zwrotu poniesionych naktadow. Sktadnik ten nie
spetnia rowniez funkcji motywacyjnej.[10, 5.47]

Wielko$¢ deputatow ulega waloryzacji w miar¢ zmian cen na rynku. Warto$¢
deputatu jest konkurencyjna, a nawet znaczaca, w stosunku do innych sktadnikow
wynagrodzenia. Zniesienie tego rodzaju sktadnika wynagrodzenh moze spowodowac
niezadowolenie, a nawet sprzeciw ze strony zwiazkow zawodowych, w szczegdlnosci
w duzych przedsigbiorstwach, w ktorych dzialaja one aktywnie.

Dodatek stazowy stanowi kolejny sktadnik, ktéry powinien by¢ usunigty z
wynagrodzen. Dazenie zaldg pracowniczych do utrzymania tego skladnika
wynagrodzen jest zwiazane z jego postrzeganiem jako: [10, s.47]

» ekwiwalentu za utratg 1 zmniejszajaca si¢ wydajnos¢ pracy w starszym wieku;

» potrzeby doceniania fachowcoéw i wiedzy know how;

» rekompensowania spadku aktywnosci zawodowe;j;

» stymulowania stabilizacji zatogi i przywiazania pracownika do zaktadu;

» potrzeby uznawania i1 oplacania do$wiadczenia jako formy wyzszych
kwalifikaciji.
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Rzeczywista funkcja dodatku stazowego polega na wzglednie trwatym zwiazku
pracownika z organizacja. W literaturze polskiej autorzy sa zgodni co do opinii, ze
motywacyjna funkcja dodatku stazowego jest co najmniej dyskusyjna. Na szczegolna
uwage zastuguje poglad Jacukowicz, ktora omawiajac rol¢ dodatku stazowego
wskazuje, ze nie jest to jedynie Swiadczenie socjalne, gdyz w pewnym stopniu petni on
role ekwiwalentu za jakos¢ pracy, nawet wowczas, gdy nie traktuje sie go jako zaplate
za wieksze doswiadczenie. Jej opinia co do stosowania tego dodatku nie jest
jednoznaczna. Autorka proponuje, zeby jego stosowanie w zakladach, w ktorych byt
juz stosowany, uzalezni¢ od opinii grup pracowniczych, natomiast w nowopowstatych
przedsigbiorstwach nie poleca jego wprowadzania.[9, s.47]

Z kolei Kopertynska glosi tezg, ze dodatek stazowy jest skladnikiem
wynagrodzenia, ktory premiuje fakt zatrudnienia i pracy w firmie. Dodatek ten spetnia
swoja funkcj¢ w okresie, gdy wystgpowat duzy niedobdr pracownikow na rynku pracy
1 starano si¢ za wszelka ceng zatrzymac pracownikow w przedsigbiorstwie. Obecnie,
zdaniem autorki, sktadnik ten przestat petni¢ t¢ funkcj¢. Nie motywuje on ani do
efektow, ani do podwyzszenia kompetencji. U pracownika za$§ powoduje poczucie
pewnosci otrzymania tego dodatku bez wzgledu na okolicznosci pracy. W Polsce
dodatek za staz pracy stosuja byle 1 istniejace przedsigbiorstwa panstwowe, nie
precyzujac blizej jego celu. [16, s.97] Za jego utrzymaniem opowiadaja si¢ zwiazki
zawodowe.

Dodatkowe wynagrodzenie za prac¢ w warunkach ucigzliwych i
niebezpiecznych. Rekompensowanie utrudnionych warunkow pracy jest przedmiotem
konwencji Migdzynarodowej Organizacji Pracy. Jesli wigc w przedsigbiorstwie
wystepuje przekroczenie dopuszczalnych norm stezen czynnikow szkodliwych i
uciazliwych lub praca niebezpieczna, to powinny one podlega¢ dodatkowemu
optaceniu.[15, s.425] W przeszio$ci sktadnik ten byl obligatoryjny i gwarantowany
polskim prawem . W chwili obecnej nie ma takiego charakteru. Dokonujac przegladu
literatury zauwazamy duza niejednoznacznosci pogladow w tej materii. Jacukowicz
uwaza, ze uwzglednienie uciazliwosci pracy w wartoSciowaniu stanowisk, przy
jednoznacznym pozostawieniu tego dodatku, doprowadzitoby do podwdjnego
optacania warunkow szkodliwych. Z drugiej za$ strony, za pozostawieniem tego
dodatku przemawia m.in. zmienny czas wykonywania prac w takich warunkach.[9,
s.47] Kopertynska obserwujac polska praktyke gospodarcza twierdzi, ze nalezy w
przedsiebiorstwach stosujqcych ten dodatek dokonaé przeszacowania wyceny pracy z

punktu widzenia tego kryterium, przy przyjeciu np. liczby punktow za wystepowanie
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danego czynnika w ciqgu catej zmiany, mimo Ze najczesciej wystepuje on przez kilka
godzin lub tylko sporadycznie. Takie rozwiazanie jest zdaniem autorki rozwiazaniem
bardziej zasadnym.[10, s. 50]

Dodatkowe wynagrodzenie za prace¢ na drugiej zmianie. Zdaniem Kopertynskiej
dodatek ten moze by¢ traktowany jako rekompensata za prace w niedogodnych
warunkach, moze tez stanowi¢ pewnego rodzaju motywacj¢ pieni¢zna (motywacja ta, ze
wzgledu na bardzo maty udziat tego dodatku w catej strukturze wynagrodzen, moze by¢
problematyczna) do podejmowania pracy w takich warunkach. Duza role odgrywa tu
przyzwyczajenie pracownikow. .[10, s. 50]

Dodatek za znajomos¢ jezykow obcych i dodatek za specjalizacj¢ zawodowaq.
Zdaniem autorki oba dodatki nie powinny by¢ stosowane w dynamicznie
zmieniajacym si¢ otoczeniu. Znajomos$¢ jezykoéw obcych i1 posiadane kwalifikacje i
specjalizacje zawodowe sa raczej] norma 1 podstawowym wymaganiem co do
pracownikow niz czym$ rzadkim. W dzisiejszych czasach dodatki te nie spetniaja
swojego podstawowego zadania, ktorym jest nagroda za potencjal. W chwili obecnej
od pracownikow wymaga si¢ ciagltego ksztatcenia 1 podnoszenia kwalifikacji.

2.1. Ksztattowanie struktury zewnetrznej wynagrodzen

Elitarnos¢ systemu wynagrodzen powinna by¢ oparta na obiektywnych 1
akceptowanych przez pracownikdw czynnikach. Powstala w ten sposob struktura
zewngtrzna systemu placowego okresla relacje ptacowe migdzy danymi stanowiskami —
jest to tak zwane okreslenie miejsca ptacowego danego stanowiska na tle pozostatych
stanowisk. Narzedziami wyznaczajacymi strukture zewnetrzna wynagrodzen sa:[12, s.134]

> tabele plac,

> taryfikatory,

> kategorie zaszeregowania,

» sktadniki zewngtrznej struktury ptac w danych grupach zawodowych.

Wymagaja one krétkiego przedstawienia. Zaczng swoje rozwazania na temat
zewngetrznej struktury ptac od tabeli plac. Zdaniem Listwana réznice miedzy
stawkami poszczegdlnych stanowisk wynikaja z kwoty zasadniczej okreslonej w
umowie o prace. Sa one rowniez konsekwencja przyjetej] w danym przedsigbiorstwie
polityki ptac dotyczacej rozpigtosci pomigdzy kategoriami stanowisk, rozpigtoscia w
obrgbie danej grupy, czy w koncu potencjatu 1 wynikow zaangazowania zawodowego,
czego skutkiem jest lokowanie pracownikéw tych samych stanowisk w roznych
punktach widetek placowych. Szczegélne zaleznosci i relacje pomigdzy tymi
czynnikami przedstawia Rysunek 2.
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Rysunek 2. Parametry tabeli wynagrodzen

Przyrost stawek wynagrodzen
miedzy, kolejnymi, kategoriami

< -y -l -
-« g i} »

Gorna stawka
wynagrodzen

Przenikanie
stawek

Linia polityki

ptac
Punkt
> - sSrodkowy
Dolna stawka N i

wynagrodzen Rozpieto_éé punkt(’)yv
w obrebie kategorii

Rozpietos¢
wynagrodzen

7Zré
dlo: POELS F., Wartosciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodzen - jak
wprowadzi¢ efektywny system, ABC, Krakow 2000, s. 159.

Placa zasadnicza ustalana jest w formie tabeli ptac, wyjatkowo okreslana bywa
jako wspotczynnik w  stosunku do stawki pierwszej najnizsze] kategorii
zaszeregowania.

Najczgséciej spotykane konstrukcje tabeli plac to tabele: widetkowe,
szczebelkowe, wskaznikowe, tabele plac z jedna stawka zaszeregowania i mieszana
konstrukcja tabeli ptac.[8, s.72] Widelkowa tabela plac ustalana jest w okreslonych
ramach od- do. Takie stosowanie tabeli ptac daje przedsigbiorstwu duza swobode w
ustalaniu ptacy zasadniczej, tym wigksza im wigksza jest rozpigto§¢ w ramach widetek
danej kategorii zaszeregowania. W praktyce w przedsigbiorstwach zauwazamy
widetkowe tabele plac, w ktorych w kilku kolejnych kategoriach zaszeregowania
stawki wzajemnie si¢ nakladaja. Tego typu tabele stanowia najwigksze wypaczenie
obecnego systemu plac, poniewaz odrywaja ptace od kategorii zaszeregowania.
Pozwalaja nie tylko na to, zeby pracownicy tej samej kategorii mieli r6zna stawke
ptac, ale réwniez na to, aby pracownicy zaszeregowani do nizszych kategorii mieli
stawke wyzsza niz pracownicy zaszeregowani do wyzszej kategorii. Widetkowe

rozpigtosci zaleza od polityki ptac, jaka prowadzi przedsigbiorstwo.
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Szczebelkowe tabele plac pozwalaja na stosowanie roznych stawek plac w tej
samej kategorii zaszeregowania, w sposOb okreslony 1 ograniczony zgodnie z
przyjetymi zasadami. Istota szczebelkowych tabel placy jest roznicowanie stawek plac
pomigdzy kolejnymi kategoriami oraz w ramach jednej kategorii, w celu nadania im
rangi wyznaczania pozycji zawodowej pracownika i petnienia funkcji awansu.

Wskaznikowa tabela plac polega na ustaleniu procentowych rozpigtosci
pomigdzy najnizsza a najwyzsza kategoria zaszeregowania i kolejnymi kategoriami.
Ten typ tabeli nosi nazwe siatki plac 1 moze by¢ podstawa obliczania stawek plac
zarowno widetkowej, jak 1 szczebelkowej tablicy ptac. Wskaznikowa tabela ptac w
zasadzie nie funkcjonuje samodzielnie, jednak niektore przedsigbiorstwa nadaja jej
range zapisujac w zaktadowym ukladzie zbiorowym tylko wskaznikowe rozpigtosci
ptac w poszczegolnych kategoriach zaszeregowania i zasady podwyzszania stawek
ptac zalezne od stopy inflacji i mozliwosci finansowych firmy.

Polska praktyka gospodarcza daje mozliwo$¢ stosowania innych rodzajow tabeli
ptac, np. opartych na broadbandingu,[14, s. 12] czyli stosowaniu szerokich
przedziatow placowych, niewielkiej liczby kategorii zaszeregowania, najczesciej od
czterech do o$miu, w ramach ktorych wystgpuja szerokie przedzialy stawek plac
zasadniczych. Taki rodzaj tabeli moze by¢ uznany za atrakcyjny w tych organizacjach,
w ktorych istnieje potrzeba podejmowania programéw oszczednosciowych w zakresie
kosztéw pracy. Taka tabela nie wymusza automatycznego wzrostu ptac dla wszystkich
pracownikow przy zmianie tabeli ptacowych. Podstawowa staboscia broadbandingu
jest duza elastyczno$¢ ksztattowania ptacy metodami analitycznymi. Tabela oparta na
broadbandingu staje si¢ catkowicie zbedna w warunkach stosowania tylko kilku
kategorii zaszeregowania. Moze wprowadza¢ chaos w polityce plac 1 zmniejszac jej
przejrzystos¢. Roéznice plac (zwlaszcza duze, stosowanie do regionalnych rynkowych
roznic w rynkowej cenie pracy) moze by¢ postrzegane jako niesprawiedliwe.

Zamykajac rozwazania na temat tabeli plac nalezy wspomnie¢ na koniec, ze
zasady podwyzszania stawek ptac w kolejnych kategoriach zaszeregowania niezalezne
od rodzaju tabeli ptac moga mie¢ jedna z nastepujacych form:[8, s.74]

» arytmetyczny wzrost stawek plac, polegajacy na podwyzszaniu stawek
kolejnych kategorii zaszeregowania o okreslona kwote; metoda ta moze prowadzi¢ do
zbytniego sptaszczenia plac;

» geometryczny wzrost stawek plac, polegajacy na podwyzszaniu plac w
kolejnych kategoriach zaszeregowania o okreslony procent; metoda ta moze

prowadzi¢ do nadmiernego zréznicowania ptac;
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» mieszany, arytmetyczno-geometryczny wzrost stawek, zawierajacy elementy
obydwu wczesniej prezentowanych typow wzrostu, polega na przejeciu okreslonych
zatozen, co do stawek plac miedzy kolejnymi kategoriami zaszeregowania;
przyktadem sa stawki degresywne i progresywne.

Z ksztattowaniem stawki najnizszej kategorii zaszeregowania $cisle zwiazane jest
pojecie placy minimalnej, traktowanej jako synonim najnizszego wynagrodzenia. W
polskiej literaturze czasami spotyka si¢ ja jako samodzielny element systemu
taryfowego. Spowodowane jest to zasada ustalania stawki najnizszej kategorii
zaszeregowania na poziomie ustawowej ptacy minimalnej. Placa taka ustalana jest w
jednej wysokos$ci dla catego kraju. Obecnie zasada ta nie jest obligatoryjna i mozna
stosowa¢ rozwiazanie dogodne dla przedsigbiorcy. Przy budowaniu tabeli ptac nalezy
wzia¢ pod uwage nastgpujace przestanki: [8, s.81-82]

» Stopien rozpigtosci plac powinien by¢ wuzalezniony od polityki plac
przedsigbiorstwa 1 zlozonosSci struktury jego wynagrodzen. Rekomendowana
rozpigtos¢ ptac miesci si¢ w granicach 1:4 - 1:7.

» Wysokos¢ stawki pierwszego zaszeregowania zalezy od wysokosSci
przecigtnych ptac zasadniczych przedsigbiorstwa i przecigtnej rozpigtosci plac.

» Liczba kategorii zaszeregowania powinna wynikaé¢ z rzeczywistych potrzeb
przedsigbiorstwa, po wyeliminowaniu martwych kategorii.

» Rozpigtos¢ ptac miedzy kolejnymi kategoriami zaszeregowania zalezy od
liczby kategorii oraz rozpig¢toSci migdzy najmniejsza a najwigksza kategoria.
Najczesciej miesci si¢ ona w granicach 8%, 10%, 12 %. Nalezy unikaé zazgbiania si¢
stawek ptac.

» Rozpietos¢ w ramach kategorii zaszeregowania zwykle zwiazana jest wprost
proporcjonalnie z rozpigtoscia migdzy kategoriami. W tej kwestii nie ma reguly ani
jedynej dobrej mozliwosci.

» Stosowanie rodzaju tabeli ptac jest zalezne od swobodnego wyboru
przedsigbiorstwa i celow, ktore dana firma chce osiagna¢ przy jej pomocy.

Podstawa ksztattowania ptacy =zasadniczej jest jej wartosciowanie, czyli
mierzenie warto$ci pracy, polegajace na ustaleniu kryteriow charakteryzujacych rézne
cechy pracy, np.: wymagane kwalifikacje, odpowiedzialno$¢ pracy, jej uciazliwos¢,
czy 1 o ile r6zni si¢ praca wykonana przez pracownikoOw na poszczegdlnych
stanowiskach, 1 o ile powinno rozni¢ si¢ ich wynagrodzenie. Cechy te poddaje si¢

analizie 1 ocenie, a nastgpnie nadaje si¢ im okre§lona wartos¢ w punktach.[5, s. 63]
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Wartosciowanie jest metodq stuzqcq okreslaniu wymagan danej pracy oraz ustalaniu

jej wartosci. Jest procesem analizy i oceny wedtug ustalonych kryteriow pozwalajqcym
na porownanie trudnosci pracy i jej wyceny. Sktada sie ono z:[7, s.20]

> analizy pracy;

» oceny pracy w punktach.

Warto$ciowanie pracy nie obejmuje wszystkich aspektow systemu
wynagradzania pracy, ale stanowi punkt wyjscia do prawidlowego jej optacania. Tym
punktem wyjs$cia jest analiza zadan wykonywanych na stanowisku pracy i ustalanie
ich wartosci. Wycena zadan na stanowisku jest podstawa do dalszego procesu
ksztattowania ptac zaleznie od osiaganych efektow, wysitku pracownikow, czasu w
jakim wykonywana jest praca.

Zagadnieniem zwigzanym z wartosciowaniem jest system taryfowy. Stuzy on do
oplacania jakosciowych cech pracy i1 stanowi glowne narzedzie wynagradzania
pracownikow proporcjonalnie do trudno$ci, odpowiedzialnosci 1 uciazliwos$ci pracy.
W zasadach ksztattowania plac system taryfowy pelni role dominujaca. Przy jego
pomocy ustala si¢ placg zasadnicza, ktora jest jego gtownym elementem i Stanowi
podstawe ustalenia innych sktadnikéw plac. W zwiazku z warto§ciowaniem pracy
wazne jest, czy tabela plac bedzie opracowana na podstawie wartosci punktu czy
wedlug innej metody, zgodnie z zasadami poprawno$ci tworzenia tabeli ptac. W
relacji do ptacy zasadniczej ustalona jest z reguly warto$¢ premii i dodatkow.

System taryfowy sktada si¢ z trzech czg$ci: taryfikatora kwalifikacyjnego, siatki
taryfowej 1 tabeli plac zawierajacej stawki wynagrodzen zasadniczych w
poszczegolnych kategoriach.[7, s.27] Taryfikator kwalifikacyjny okreslajacy
wynagrodzenie pracy na poszczegllnych stanowiskach w przedsigbiorstwie, czyli
opisujacy sposob zaszeregowania poszczegdlnych stanowisk pracy do kategorii.
Stanowi on narzgdzie stluzace do wiazania rdznic pracy z wynagradzaniem, utatwia
ustalenie pionowych roznic plac oraz zapewnia witasciwa hierarchi¢ poszczegdlnych
stanowisk. Punktem wyjscia do opracowania taryfikatora kwalifikacyjnego jest
ustalenie:

» jakie kryteria charakteryzujace pracg stanowia podstawe roznicowania placy
zasadniczej,

» w jakim stopniu rozne kryteria wplywaja na roznice ptac,

» jak dokonuje si¢ ich wyceny.
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Siatka taryfowa okresla z kolei liczb¢ kategorii zaszeregowania i
wskaznikowych lub punktowych roznic migdzy kategoriami. Siatka zaszeregowan
stanowi element taryfikatora kwalifikacyjnego opracowany po ustaleniu liczby
punktow przystugujacych poszczegdlnym stanowiskom pracy.

Posiadanie tylko wewnetrznych informacji o placach jest niewystarczajace.
Firma do prawidlowego ksztaltowania ptac wszystkich pracownikoéw potrzebuje
informacji o placach stosowanych przez innych a wigc o ptacach rynkowych.
Zbieranie informacji wewnetrznych jest stosunkowo proste, poniewaz opiera si¢ na
dwoch zrodtach danych:[14, s.56-57]

» postanowieniach obowiazujacego zaktadowego systemu wynagrodzen;

» dokumentacji o rzeczywiscie wyptacanych wynagrodzeniach wedlug grup
stanowisk, wynagrodzeniach najwyzszych, najnizszych lub wedlug innych
pozadanych przekrojow.

Do zbierania informacji zewne¢trznych moze postuzy¢ benchmarking personalny.

Uswiadomienie sobie filozofii strategicznego zarzadzania wynagrodzeniami
pozwala na okreSlenie kilku przeciwstawnych w stosunku do siebie zasad
ksztattowania wynagrodzen w przedsigbiorstwie, co pozwoli w efekcie na unikniecie
potencjalnych  btedéw, ktére sa  konsekwencja paradoksow  zarzadzania
wynagrodzeniami:[4, s.29-35]

» systemowy charakter zarzadzania wynagrodzeniami wymaga ich
indywidualizaciji,

» motywacja pozytywna Ww obszarze wynagrodzen wymaga stosowania
motywacji negatywnej,

» zmiany systemow wynagrodzen wymagaja ich stabilizacji,

» im wigksze sa naklady na wynagrodzenia, tym wigksza jest efektywnos$¢
przedsigbiorstwa, walka o wyzsze wynagrodzenia wymaga zyczliwej wspotpracy.

Wynagrodzenia z natury rzeczy maja charakter konfliktogenny, gdyz przy ich
ksztaltowaniu prébuje si¢ pogodzi¢ rozbiezne interesy ekonomiczne pracodawcow i
pracownikow. Pierwsi chcieliby ptaci¢ jak najmniej, drudzy dostawac¢ jak najwigce;.
[4, 5.29-35] Ksztaltowanie wynagrodzen jest wi¢c najbardziej drazliwym obszarem
dziatalnosci menedzerow. Nie moga oni traktowa¢ wynagrodzen jako finansowej
rekompensaty za pracg, ale musza uwzgledni¢ oczekiwania, potrzeby 1 aspiracje

swoich pracownikow.[3, s.60]
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THE FORMATION OF THE REWARDS STRUCTURE IN POLAND

The aims of the earnings and the structure of rewards in Poland was introduced.
The formation of the structure of rewards one found the important element of
the motivational system of rewarding. Over elements of the structure of rewards
in Poland was talked. The internal structure of rewards was characterized. One
introduced The external structure of rewards was introduce .
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