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Elastyczne systemy wynagrodzen
jako efektywne narzedzie ksztaltowania plac

Streszczenie. Artykul stanowi prezentacje koncepcji elastycznych systeméw wynagrodzen
wyrazajaca proefektywnosciowa orientacje wynagrodzen. W referacie wskazano rowniez na narze-
dzia uelastyczniajace ptace. Opracowanie stanowi zwigzly przeglad wynikoéw badania ankietowego
dotyczacych elastycznych systemoéw wynagrodzen w polskich przedsigbiorstwach. W artykule za-
warto komentarze i wnioski z badan ankietowych.

Stowa kluczowe: system plac, struktura wynagrodzen, narzedzia uelastyczniajace ptace

Wstep

Narastajaca konkurencja i globalizacja gospodarki stawiajg przedsigbiorstwa
wobec konieczno$ci wprowadzania ciggltych zmian i ulepszen. Ewolucja pogla-
dow na role cztowieka wykreowata teze, ze najwazniejszym dobrem kazdej orga-
nizacji sg zasoby ludzkie, ktore staly si¢ swoista masg krytyczng uelastyczniania
dziatan nowoczesnej organizacji.

Wspolczesne instytucje krajow rozwinigtych wigza systemy wynagrodzen
bezposrednio ze strategia ogdlna instytucji oraz ze strategia zarzadzania zasobami
ludzkimi w zaleznosci od wartosci pracownikow dla organizacji, uelastyczniajac
przy tym pakiety wynagrodzen swoich pracownikow.

Wynagrodzenie jest bowiem dla wszystkich organizacji niezmiernie waznym
instrumentem konkurencyjnosci, daje mozliwos¢ budowania jego unikatowosci,
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jednoczesnie przyczyniajac si¢ do pozyskania coraz to lepszych, bardziej kompe-
tentnych pracownikow.

Wydaje si¢ jednak, ze w wielu polskich organizacjach i instytucjach panstwo-
wych stosowane sg systemy tradycyjne, daleko odbiegajace od tendencji ptyna-
cych z Unii Europejskiej. Zmiany jako$ciowe w systemach wynagrodzen przebie-
gaja wolno, a niekiedy nawet wcale nie wystepuja.

Niewatpliwie sytuacja ta ciggle ulega zmianie, co da si¢ zauwazy¢ przede
wszystkim w najwigkszych i najprezniej dziatajacych przedsigbiorstwach w Pol-
sce. Dlatego tez niezmiernie wazne jest poznanie zmian i tendencji dokonujacych
si¢ w powyzszych przedsigbiorstwach, aby mdc czerpaé z nich inspiracje i wyko-
rzystywac zdobyte przez nich do§wiadczenie.

Celem artykutu jest przedstawienie elastycznych systeméw wynagradzania
oraz efektywnych narzedzi stuzacych uelastycznianiu ptac w przedsicbiorstwie.
Podstawy teoretyczne zostaly zegzemplifikowane badaniami wlasnymi, przepro-
wadzonymi wérod najprezniej dziatajacych przedsigbiorstw w Polsce.

1. Nowoczesny system plac

Nowoczesne systemy wynagrodzenia powinny by¢ elementem, ktory nie tyl-
ko ksztaltuje si¢ w kontek$cie spotecznym, politycznym i ekonomicznym, ale
takze zawierajgcym normy i zwyczaje wystepujace w danym kraju'. Tradycyjne,
sztywne metody ustalania wynagradzania, takie jak: negocjacje na szczeblu pan-
stwa, systemy wynagrodzen oparte na stazu pracy badz starszenstwie, stajg si¢ nie
tylko bezuzyteczne, ale wrecz stanowig przeszkode dla konkurencyjnos$ci przed-
siebiorstw. Kraje Wspolnoty Europejskiej jednoznacznie krytykujg stare systemy
ptac i sugerujg zmiany. Zmiany te, zaleznie od systemow przyjmowanych w po-
szczegblnych krajach, wprowadzane sg w rézny sposob i znajduja odzwierciedle-
nie zaréwno w systemach ptac, jak i ich wewngtrznej strukturze.

Nowoczesne systemy wynagradzania pracownikéw powinny by¢ bezposred-
nio powigzane ze strategig ogdlna przedsigbiorstwa oraz strategig zarzadzania
zasobami ludzkimi, tak aby poprzez realizacje¢ funkcji wynagrodzen umozliwié
organizacji osigganie zatozonych celow strategicznych. Niezwykle wazne jest
wiec podejscie elastyczne, umozliwiajgce szybka reakcje na zmiany w otoczeniu,
zar6wno na poziomie strategii przedsicbiorstwa, jak i strategii funkcjonalnych
i instrumentalnych?.

!'S. Borkowska, Strategie wynagrodzen, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2002, s. 41.
2 G. Gruszczynska-Malec, M. Zielonka, Nowoczesne formy wynagradzania pracownikéw,
,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2002, nr 7, s. 13-14.
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W dobie innowacji niezwykle waznym celem wynagrodzen jest odpowiednie
stymulowanie pracownikéw do uczenia si¢, przyjmowania postaw kreatywnych
1 przedsigbiorczych. Tylko pracownik o wysokich kompetencjach jest w stanie
osiggng¢ wymierne dla organizacji efekty. Dlatego tez wspolczesne organizacje
zorientowane sg na potencjal kompetencyjny. Odchodzi si¢ od kompensacji za
wysitek pracy na rzecz kompensacji za potencjal kompetencyjny.

Dla przedsigbiorstwa liczy si¢ nie tylko zdolno$¢ i gotowos¢ do podjecia pracy,
ale przede wszystkim wyniki tej pracy. Wazne jest wprowadzenie systematycznego
podejscia do oceny efektéw pracy, zarowno osiagnie¢ indywidualnych i zespoto-
wych, jak i wynikéw na poziomie catej organizacji. Nowa filozofia wynagradzania
taczy powyzsze podejscia. Podejmowanie decyzji ptacowych odbywa si¢ wigc przez
oceng efektow pracy oraz poziomu kompetencji niezbednych do osiagnigcia tego
rezultatu®. Przyjecie nowej strategii wynagrodzen wymusza zmiang dotychczaso-
wego sposobu wykonywania pracy, stwarza ogromne mozliwosci skutecznego od-
dziatywania na pracownikow i osiggania dzigki temu wymiernych i liczacych si¢ dla
organizacji rezultatow. Reasumujgc: nowoczesne systemy wynagrodzen powinny
posiada¢ przede wszystkim takie cechy, jak: prokonkurencyjno$é, elastycznosc oraz
zroznicowanie stosowne do struktury i kultury organizacji‘.

Elastyczno$¢ oznacza zdolno$¢ do dostosowywania si¢. W odniesieniu do ptac
moze wiec oznaczac ,,wicksza zdolnos¢ 1 szybkos¢ dostosowan plac do zmian doko-
nujacych si¢ na zewnatrz organizacji i w jej otoczeniu wewnetrznym’™. Mowimy tu
o tzw. ,,ptacy uwarunkowanej sytuacyjnie”. Elastyczno$¢ ptac wyraza si¢ bowiem w’:

1. Odejsciu od zunifikowanych na rzecz zindywidualizowanych rozwigzan:

— respektujacych odmiennos¢ uwarunkowan, w tym zwlaszcza o charak-
terze kulturowym,

— bedacych reakcja na zindywidualizowane potrzeby i oczekiwania,

— wynikajacych ze wspdtistnienia (organizacja elastyczna) w instytucji
0sOb i grup powigzanych z organizacja réznym charakterem wigzi (rodzaj
umowy na podstawie, ktorej $wiadczona jest praca),

— stanowigcych swoisty wyrdznik organizacji, a przez to posiadajacych
znaczenie marketingowe,

2. Przyjeciu koncepcji ptacy uwarunkowanej sytuacyjnie, a przez to:

— zasady elitaryzmu wynagrodzen realizowanej rdéwniez poprzez odmien-
nos$¢ rozwigzan systemowych w obrebie samej firmy, wynikajacej z koniecz-

3 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000,
s. 562-564.

4 Ibidem, s. 50-57.

5 H. Karaszewska, Elastycznos¢ wynagrodzen w przedsigbiorstwach, ,,Ekonomika i Organiza-
cja Przedsigbiorstw” 2003, nr 4, s. 71.

¢ M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami pracy, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 454.

" H. Karaszewska, Ewolucja wynagrodzen w Polsce w okresie zmian systemu ekonomicznego,
Wyd. UMK, Torun 2003, s. 79.
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nos$ci uwzgledniania zréznicowanej pozycji i wzglednej wartosci dla organi-

zacji jej poszczegolnych uczestnikow,

— rozpatrywania placy w jej rynkowych uwarunkowaniach.

Elastyczno$¢ wynagrodzen moze przyjmowaé rdozne oblicza. Najwazniejsze
z nich to:

— w odniesieniu do ksztaltowania ptac zasadniczych nastgpuje zmniejszenie
liczby kategorii zaszeregowania i stworzenie szerszych przedzialow zasadniczych
stawek ptac (ang. broadbanding), nastepuje odejscie od wartosciowania stano-
wisk pracy i przechodzenie do okreslenia szerokich profili zawodowych i warto-
$ciowania opartego na kompetencjach?,

—rozw0j grupowych form wynagradzania i innych form bezposredniej party-
cypacji pracowniczej’,

—wzrost udziatu i znaczenia ruchomej cze$ci wynagrodzen, polega to gtdwnie
na tworzeniu zindywidualizowanych pakietow,

—kaskadowa budowa systemoéw wynagradzania czyli tworzenie podsystemow
ze wspolnym sktadnikiem core oraz sktadnikami pozostalymi roznigcymi si¢ ze
wzgledu na typ grupy pracowniczej, moga wystapié¢ tez sktadniki wynagrodzenia,
ktére pracownik sam wybrat (tzw. kafeteria — ang. cafeteria)'’; ma to na celu zin-
dywidualizowanie odmiennych potrzeb i oczekiwan pracownikow.

2. Cel badania i jego metodyka

Celem badania, ktorego wyniki przedstawione zostaly w niniejszym artykule
jest proba identyfikacji charakteru rozwigzan ptacowych w najprezniej dziatajacych
przedsigbiorstwach w Polsce, ktore wytypowane zostaly w ramach rankingu ,,2000
Rzeczypospolita”. Badanie to, ktérego fragmenty przedstawiono w niniejszym opra-
cowaniu, bylo pierwszym etapem badania ankietowego przeprowadzonego w ramach
projektu badawczego pt. ,,Elastyczne systemy wynagrodzen w przedsigbiorstwach
w Polsce”!!. Objeto ono Iacznie grupe 2000 przedsiebiorstw zlokalizowanych na tere-
nie catego kraju. W odpowiedzi otrzymano 185 prawidlowo wypelionych kwestio-
nariuszy ankietowych, co stanowi prawie 10% badanych przedsigbiorstw.

8 Zob. S. Borkowska, Wynagrodzenia a konkurencyjnos¢ globalna, w: Efektywne systemy wy-
nagrodzen, red. S. Borkowska, M. Juchnowicz, IPiSS, Warszawa 1999, s. 14-15.

° Ibidem, s. 14-15.

1 Tbidem.

' Projekt badawczy zostal zrealizowany w 2008-2009 roku w ramach grantu KBN nr
N N115279834 pt.: ,,Elastyczne systemy wynagrodzen w przedsigbiorstwach w Polsce” przez Joanng
Niezurawska pod kierownictwem prof. dr hab. Hanny Karaszewskie;.
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3. Charakterystyka wybranej proby

Wsrod przedsigbiorstw objetych badaniem dominowaty przedsigbiorstwa duze,
ktore stanowity tacznie ponad 75% badanej populacji. Przedsigbiorstwa srednie to
prawie 19%, a mate to tylko 5,4% ankietowanych przedsigbiorstw (tab. 1).

Tabela 1. Struktura badanej populacji wedtug wielkosci zatrudnienia

Wielko$¢ zatrudnienia Liczba Udziat (%)
0-9 0s6b (mikroprzedsigbiorstwo) 0 0,0
10-49 0s6b (male przedsigbiorstwo) 10 5,4
50-250 0s6b ($rednie przedsigbiorstwo) 35 18,9
Powyzej 250 osob (duze przedsigbiorstwo) 89 48,1
Powyzej 1000 os6b (duze przedsigbiorstwo) 50 27,0
Brak odpowiedzi 1 0,5
Suma 185 100,0

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania.

W grupie podmiotdéw objetych badaniem dominowaly przedsiebiorstwa prze-
mystowe (43%) oraz reprezentujace handel (20,5 %) i ushugi (13,6%).

Tabela 2. Przecig¢tne miesi¢czne wynagrodzenie brutto w ankietowanych przedsigbiorstwach

wyragrodsente bt (1) Liezba | Udial (%)
Ponizej 1000 1 0,5
1000-2000 33 17,8
2001-3000 78 42,4
3001-4000 38 20,5
4001-5000 16 8,6
Powyzej 5000 6 3.2
Brak odpowiedzi 13 7,0
Suma 185 100,0

Zrodto: jak przy tab. 1.

Badane przedsiebiorstwa stanowily w wigkszo$ci wiasno$¢ prywatng i byty
zorganizowane w formie spolek prawa handlowego. Wsrod badanych przedsig-
biorstw znalazlo si¢ ponad 36% prywatnych spotek prawa handlowego, ponad
16% prywatnych spolek prawa handlowego z wigkszosciowym udziatem zagra-
nicznym oraz 13% z pelnym udzialem zagranicznym. Spotki Skarbu Panstwa
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stanowily nieco ponad 10% badanej grupy podmiotow, a przedsiebiorstwa pan-
stwowe to nieco ponad 2% ankietowanych przedsigbiorstw. Inne formy prawne
wymieniane przez ankictowane przedsigbiorstwa to m.in. osoby fizyczne prowa-
dzace dziatalno$¢ oraz spotdzielnie.

W ponad 40% przedsi¢biorstw objetych badaniem przecigtne miesigczne wy-
nagrodzenie brutto ksztaltuje si¢ w przedziale 2001-3000 zt (42,4 % wskazan).
W ponad 20% przedsigbiorstw w przedziale 3001-4000 zt, a w 17% badanych
przedsigbiorstw 1000-2000 zt. Tylko niespelna 7% przedsigbiorstw usytuowato
swoje przeci¢tne miesigczne wynagrodzenie brutto na poziomie 4001-5000 zt,
a nieco ponad 3% powyzej 5000 zt (tab. 2).

4. Struktura wewnetrzna wynagrodzen

Z przeprowadzonych badan wynika, ze placa zasadnicza stanowi najwickszy udziat
w strukturze catego wynagrodzenia. Interesujgce jest natomiast jej procentowe zrozni-
cowanie w zaleznosci od stanowiska zajmowanego przez pracownika (zob. tab. 3).

Tabela 3. Udzial poszczegolnych sktadnikow w strukturze wynagrodzen z uwzglednieniem rodzaju
stanowisk pracy (% wskazan)

Kierownicy . . Pracownicy .
. Kierownicy .. ; Pozostali
wyzszego szczebla .. administracyjno- .
Rodzaj skladnika | menedzerowie nizszego szczebla _biurowi pracownicy
wynagrodzen
40%| 1 <7106 |> a00| 21 1sg100 |5 a00%| 21 5719|400 | 21 |s7104
-70% -70% -70% -70%
Placa zasadnicza 28 137,91 59,3 26| 37,8 | 59,6 1,7 | 22,4 | 75,9 52| 270 | 67,8
Premie 86,6 | 125 09 91,6 | 75| 09934 | 50| 1,6|908| 84| 08
Akcje i opcje 98,1 1,9 | 98,2 1,8 | 99,1 0,9 | 99,1 0,9
na akcje*
Swiadczenia 94,2 58 | 94,5 55| 96,4 3,6 | 982 1,8
pozafinansowe**

* Przyjeto przedziat okreslajacy udziat w strukturze wynagrodzen do 5%, powyzej 5%.
** Przyjeto przedziat okreslajacy udziat w strukturze wynagrodzen do 10%, powyzej 10%.

Zrodto: jak przy tab. 1.

W zalezno$ci od rodzaju zajmowanego stanowiska udzial ptacy w wigkszosci
przypadkow wynosi powyzej 71%, i jest tak w 59,3% kadry wyzszego szczebla
i kierownikow nizszego szczebla (59,6%). Wsrdd pracownikéw administracyjno-
-biurowych, u 75,9% respondentdéw ptaca zasadnicza stanowi powyzej 70% cale-
go wynagrodzenia. Premia z kolei w znacznej wigkszosci przedsigbiorstw ksztat-
tuje si¢ w przedziale do 40% catosci wynagrodzenia i to podobnie we wszystkich
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grupach pracowniczych. Akcje i1 opcje na akcje w dalszym ciggu majg mate zna-
czenie 1 u wigkszosci stanowig do 5% struktury catego wynagrodzenia. Podobnie
sytuacja wyglada ze Swiadczeniami pozafinansowymi, ktérych udzial w catosci
wynagrodzenia nie przekracza 10%.

Wyniki badania wskazuja na szerokie wykorzystanie premii. Ponad 77% an-
kietowanych przedsigbiorstw stosuje premie uzaleznione od indywidualnych wy-
nikow, w tym 36,8% wyptaca je w systemie miesi¢gcznym. Prawie 33% badanych
przedsiebiorstw uzaleznia premie od efektow calej organizacji, a niecate 36% sto-
suje premie grupowe i zespotowe (tab. 4).

Z przeprowadzonych badan wynika, ze w ankietowanych przedsigbiorstwach
wystepuje rozbudowany system $wiadczen dodatkowych. Dotyczy to gtownie top
managementu (zob. tab. 5). Najczesciej stosowanymi rodzajami pozaptacowych
gratyfikacji okazat si¢ telefon komorkowy (91,4%), samochod stuzbowy (82,7%)
oraz kolejno: komputer do pracy w domu (55,7%), finansowanie doksztatcania
pracownikow (51,9%), wyjazdy szkoleniowo-rekreacyjne (53,5%), pozyczki
udzielane przez firmeg (49,2%) oraz subskrypcja czasopism (47,6%).

Wyniki badan dowodzg rowniez coraz powszechniejszego stosowania bodz-
cOw ubezpieczeniowych. Mimo iz prawie 38% ankietowanych przedsigbiorstw

Tabela 4. Rodzaje premii w ankietowanych przedsigbiorstwach oraz czgstotliwos¢ wyplacania
zastosowanej premii

Czgstotliwos$¢ wyptacania premii

Rodzaje premii % wskazan
miesigcznie | kwartalnie polrocznie rocznie nieregularnie
Zalezne od indywidualnych 36,8 9,7 4,9 15,1 10,8
wynikow
Grupowe i zespotowe 10,8 8,1 1,6 6,5 8,6
Zalezne od efektow organiza- 9,2 5,9 2,7 9,7 5,4

cyjnych (organizacji jako
catosci lub jej ogniw we-
wngtrznych)

Kombinowane (laczace premie 5,4 49 1,1 49 49
indywidualne z dwoma
pozostatymi typami lub
jednym z nich)

Regulowane (niezalezne 8,1 1,6 1,1 2,7 1,6
od efektow pracy)

Inne 5.4 1,1 0,0 1,6 0,5

Brak odpowiedzi * 21,0

* Podane wartosci nie sumuja si¢ do 100%, poniewaz respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jeden wa-
riant odpowiedzi.

Zrodto: jak przy tab. 1.
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Tabela 5. Rodzaje swiadczen dodatkowych stosowanych w badanych przedsigbiorstwach
w odniesieniu do okreslonych grup pracowniczych

Kierownicy . . .
WYZSZego Kle.:?owmcy Pr.ac.owmc.y Pozostali
nizszego administracyjno- .
Rodzaje §wiadczen dodatkowych | szezebla szezebla “biurowi pracownicy
i menedzerowie
% wskazan

Samochéd stuzbowy 82,7 28,1 5,4 5.4
Ryczalt samochodowy 27,0 33,0 11,9 8,1
Telefon komérkowy 91,4 82,2 37,3 16,8
Bony towarowe 40,0 45,9 48,6 59,2
Finansowanie doksztalcania 51,9 58,9 54,1 42,2

pracownikow
Opieka medyczna 454 443 43,8 43,8
Pozyczki udzielane przez firme 49,2 55,7 56,2 55,7
Znizki przy zakupach produktéw 232 23,8 23,8 22,7

firmy
Komputer do pracy w domu 55,7 27,6 8,6 2,7
Subskrypcja czasopism 47,6 36,2 25,4 11,9
Swiadczenia ubraniowe 13,5 16,8 14,6 45,9
Wyjazdy szkoleniowo-rekreacyjne 53,5 53,5 46,5 35,7
Doplaty do wezaséw lub pokrycie 43,2 49,7 51,9 53,5

ich kosztéw
Polisa ubezpieczeniowa 20,5 15,1 13,0 13,5
Zakup lub wynajem mieszkania 24,9 7,0 3,8 2,7
Dostep do urzadzen sportowo- 40,0 38,4 38,4 37,3

-rekreacyjnych (np. wstep

na basen)
Inne 3.8 32 32 3.8

Nie stosuje si¢ $wiadczen
dodatkowych*

32

* Podane wartosci nie sumuja si¢ do 100%, poniewaz respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jeden wa-

riant odpowiedzi.

Zrbdto: jak przy tab. 1.

nie ma ich jeszcze w swym pakiecie, to jednak ich rola w ostatnich latach wyraz-
nie wzrosta. Zdecydowanie dominuje wsrod nich, w odniesieniu do wszystkich
grup pracowniczych, grupowe ubezpieczenie na zycie (tab. 6), rosnie tez udziat
firm wykorzystujacych pracownicze fundusze emerytalne. W grupie top mana-
gementu coraz szersze zastosowanie maja ubezpieczenia medyczne (ponad 24%
wskazan) i polisy ubezpieczeniowe (ponad 15% wskazan). Co interesujace, coraz
cze$ciej stosuje si¢ Swiadczenia dodatkowe wérod pozostatej grupy pracownikow,
wsrod ktorych najczestszymi pozaplacowymi formami wynagradzania sa bony
towarowe (59,2%), pozyczki (55,7%), doptaty do wczaséw (53,5%), Swiadczenia
ubraniowe (45,9%) oraz finansowanie ksztatcenia pracownikow (42,2%).
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Tabela 6. Rodzaje bodzcoéw ubezpieczeniowych stosowanych w analizowanych przedsiebior-
stwach w przekroju grup pracowniczych

Kierownicy Kierownic Pracownic
WYZSZego . Y .. Y Pozostali
nizszego administracyjno- .
Bodzce ubezpieczeniowe szczebla szczebla _biurowi pracownicy
i menedzerowie
% wskazan

Pracowniczy fundusz emerytalny 14,6 14,6 13,5 13,5
Sktadniki wnoszone przez 5,4 3,8 32 2,7

pracodawce do funduszu

inwestycyjnego
Grupowe ubezpieczenia na zycie 48,6 48,6 49,7 48,1
Ubezpieczenia medyczne 243 20,0 18,9 18,4
Polisy ubezpieczeniowe 15,1 10,8 9,7 10,3
Inne 0,0 0,5 0,5 1,1
Brak odpowiedzi na calg tabelg 4,9
Nie stosuje si¢ bodzcow 33,0

ubezpieczeniowych*

* Podane warto$ci nie sumuja si¢ do 100%, poniewaz respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jeden wariant

odpowiedzi.

Zr6dto: jak przy tab. 1.

Tabela 7. Rodzaje partycypacji whasnosciowej/ finansowej stosowane w badanych przedsigbiorstwach
w przekroju grup pracowniczych

Kler.o wmey Kierownicy Pracownicy .
i WYzZszego nizszego administracyjno- Pozostali
Formy partycypacji szczebla S pracownicy
wlasnosciowej/finansowej i menedzerowic szczebla -biurowi
% wskazan
Obligacje 0,5 0,0 0,0 0,0
Akcje 12,4 9,2 8,1 8,1
Opcje na akcje 2,7 1,6 1,1 1,1
Udzial w efektach 8,1 7,0 4,9 54
Odroczone udziaty w zysku 3,8 43 2,7 2,7
Inne 32 2,7 2,2 2,2
Brak odpowiedzi na calg tabele 10,3
Nie stosuje si¢ partycypacji* 62,7

* Podane warto$ci nie sumujg si¢ do 100%, poniewaz respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jeden wariant

odpowiedzi.

Zrodto: jak przy tab. 1.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze partycypacji wtasnosciowej/finanso-
wej nie stosuje ponad 62% badanych przedsigbiorstw. Wsrdd przedsigbiorstw,
w ktorych ma ona zastosowanie, najwigkszg popularnoscia cieszg si¢ akcje. Nimi
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wynagradza si¢ gtdwnie kierownikow wyzszego szczebla i menadzerow (12,4%),
ale takze kierownikow nizszego szczebla (9,2%), pracownikoéw administracyjno-
-biurowych (8,1%) oraz pozostatych pracownikoéw (8,1%) — zob. tab. 7.

5. Mierniki oceny efektow pracy jako podstawa ksztaltowania
elastycznych systemow wynagrodzen

Wryniki badania wykazuja, ze w badanych przedsigbiorstwach istnieje zwigzek
pomigdzy wynagrodzeniami pracowniczymi a efektami pracy (81,6%)'> — zob.
wykres 1. Przedsi¢biorstwa, ktére uzalezniajg wynagrodzenia od efektow pracy
to gléwnie prywatne spotki prawa handlowego, przy czym 58 z nich sg to spotki
bez udziatu zagranicznego, 25 to spéiki z wigkszosciowym udziatem zagranicz-
nym, 22 z pelnym udziatem zagranicznym, a 4 z mniejszosciowym udzialem za-
granicznym. Przedsigbiorstwa, ktore nie wigzg wynagrodzen z efektami pracy to
w gléwnej mierze Spotki Skarbu Panstwa — 10 przedsiebiorstw — oraz prywatne
spoltki prawa handlowego bez udziatu zagranicznego — 9 przedsi¢biorstw.

Wykres 1. Powigzanie oceny efektow pracy z systemami wynagrodzen w badanych przedsigbiorstwach

brak
odpowiedzi
0,50%

tak 81,60%

nie 17,80%

Zrodto: jak przy tab. 1.

Wyniki przeprowadzonych ocen efektow pracy wptywaja w glownej mierze na
ksztaltowanie premii (38,9%). W ponad 38% przedsiebiorstw oddziatujg one zaréwno
na ksztaltowanie si¢ premii, jak i ptacy zasadniczej. W nielicznej grupie przedsig-
biorstw (2,7%) rezultaty pracy wptywaja tylko na place zasadnicze (zob. wyk. 2).

12 Koncepcje ptacy uzaleznionej od efektow stosowato 40% z 1158 organizacji objetych bada-
niami w 1998 r. w Wielkiej Brytanii. Pomimo powszechnej opinii, Ze organizacje rozczarowu;ja si¢
do ptacy uzaleznionej od efektow, jej stosowanie jest ciagle popularne. Badania przeprowadzone
przez Instytut Personelu i Rozwoju (IPD 1998 r.) — M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 618.
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Wykres 2. Rodzaje sktadnikow wynagrodzen powiazane z wynikami oceny efektow pracy
w badanych przedsigbiorstwach

premie
38,90%
ptace
zasadnicze
2,70%
place brak
zasadnicze odpowiedzi
i premie 20,00%
38,40%

Zrodto: jak przy tab. 1.

Tabela 8. Mierniki efektow pracy, z ktorymi wiaze si¢ wynagrodzenia w poszczeg6lnych grupach

pracowniczych
Kierownicy . . .
. Kierownicy Pracownicy .
WYZSZego . . : Pozostali
nizszego administracyjno- .
Mierniki oceny efektow szczebla szezebla _biurowi pracownicy
i menedzerowie
% wskazan
Zysk na 1 zatrudnionego 11,9 8,1 7,0 7,6
Zysk na jednostke kosztu pracy 2,7 1,6 1,6 2,7
ROS (relacja zysku netto 10,8 8,1 7,0 7,6
do wielkos$ci przychodéw
ze sprzedazy)
ROA (relacja zysku netto 1,6 0,5 0,0 0,0
do wielkosci aktywow)
ROE (relacja zysku netto 2,2 0,5 0,5 0,5
do kapitatu wiasnego)
ROI (relacja zysku netto 3,2 2,2 0,5 1,1
do wartosci inwestycji)
Plynnos¢ finansowa 13,0 7,6 7,6 7,0
EVA (ekonomiczna warto$¢ 3,2 1,6 0,5 0,5
dodana firmy)
MVA (rynkowa warto$¢ dodana) 1,1 1,1 0,0 0,0
TRS (catkowity zwrot dla 1,1 0,5 0,0 0,0
akcjonariuszy)
EPS (zysk przypadajacy na 1 akcjg) 2,2 1,1 1,1 0,5
EBIT (zysk ze sprzedazy) 20,5 14,1 7,0 6,5
Mierniki ilosciowe 11,9 14,1 5,9 17,3
Mierniki wydajnoSci pracy 14,1 15,7 14,1 33,0
Mierniki czasu skrocenia realizacji 49 7,0 5,4 49

zadania
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cd. tab. 8
Kierownicy . . .
. Kierownicy Pracownicy .
WYZSZego .. .. . Pozostali
nizszego administracyjno- .
Mierniki oceny efektéw szczebla szczebla biurowi pracownicy
i menedzerowie
% wskazan

Mierniki oszczedno$ci kosztow 22,2 19,5 14,6 114
Inne 7,6 7,0 7,6 8,1
Brak odpowiedzi * 32,9

* Podane wartosci nie sumuja si¢ do 100%, poniewaz respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jeden wa-
riant odpowiedzi.

Zrbdto: jak przy tab. 1.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze najczesciej stosowanymi miernikami
oceny efektow pracy, z ktorymi wigze si¢ wynagrodzenia sg: zysk na 1 zatrudnio-
nego, ROS (relacja zysku netto do wielkosci aktywow), EBIT (zysk ze sprzedazy),
pltynnos¢ finansowa, mierniki wydajnosci pracy oraz mierniki ilo§ciowe, mierniki
wydajnos$ci pracy i oszczednosci kosztow (tab. 8). Mierniki te sg wyraznie zrdz-
nicowane w przekroju grup pracowniczych. Do wynagradzania top managemen-
tu najczesciej stosuje sie miernik oszczednosci kosztow (22,2% wskazan) oraz
EBIT (ponad 20,5% wskazan). Wynagrodzenia kierownikow nizszego szczebla
uzaleznia si¢ od miernikow oszczednosci kosztow (19,5%) oraz wydajnosci pracy
(15,7%). U 33% pracownikow produkcyjnych wiaze si¢ wynagrodzenia z mier-
nikami wydajnosci pracy, z kolei w grupie pracownikéw administracyjno-biu-
rowych tylko ponad 14% ankietowanych przedsiebiorstw wigze wynagrodzenia
z miernikami wydajnos$ci pracy oraz oszczednosci kosztow.

6. Instrumenty i narzedzia uelastyczniajace place

W $wietle opinii badanych grup wydaje sie, ze przedsigbiorstwa sg zwolenni-
kami elastycznych koncepcji wynagradzania. Ponad 58% ankietowanych uwaza, ze
w ich przedsigbiorstwach maja zastosowanie elastyczne systemy wynagrodzen',
ponad 36% uwaza, ze takie systemy wynagrodzen nie wystgpuja, a prawie blisko

13 Na potrzeby badania ,,Elastyczne systemy wynagrodzen” zdefiniowano jako zbior logicz-
nie powigzanych ze soba narzedzi (elastycznych elementéw i instrumentow uelastyczniajagcych wy-
nagrodzenia), stuzacych do ksztaltowania wynagrodzen pracownikéw, w zalezno$ci od ich wartosci
dla firmy i zgodnie z przyjeta strategia wynagrodzen. Elastyczne systemy wynagrodzen to takie
innowacje placowe, ktore pozwalaja na swobodne przenoszenie pracownikow do réznych zadan
o zmiennej warto$ci, przyczyniaja si¢ do szybkiego dostosowywania pracownikow do zmieniajg-
cych si¢ potrzeb organizacji i wymagan otoczenia oraz reaguja na zmiany na rynku pracy. Elastycz-
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5% nie udzielito zadnej dopowiedzi. Ciekawy wydaje si¢ fakt, ze elastycznosé
w systemach wynagrodzen dostrzegaja w wigkszej mierze duze przedsigbiorstwa
(76 podmiotow), w mniejszym zakresie $rednie przedsicbiorstwa (24 podmioty),
natomiast w matych tylko 8 przedsigbiorstw uwaza, ze ich systemy sg elastyczne.

W celu odpowiedzi na pytanie w jakim stopniu dobdr narzegdzi i instrumentow
odpowiada sygnalizowanej przez respondentow potrzebie realizacji elastycznych
systemow placowych, poproszono ich o okreslenie rodzaju tabeli ptac, jaki ma
zastosowanie w badanych grupach.

Wsréd badanej grupy podmiotow wigkszos¢, bo az ponad 47%, stosuje ta-
ryfikator o niewielkiej liczbie kategorii zaszeregowania i duzych rozpigtosciach
miedzy nimi oraz szerokich przedziatach ptac w obrebie kategorii. Oznacza to, ze
w badanych przedsi¢biorstwach ma zastosowanie broadbanding, czyli narzedzie
majace na celu uelastycznianie placy zasadniczej'.

W ponad 32% badanych przedsigbiorstw stosuje si¢ nadal tradycyjne narzg-
dzie, czyli taryfikator o duzej liczbie kategorii zaszeregowania i matych rozpigto-
sciach migdzy nimi (tab. 9).

System kafeteryjny (cafeteria system) to z punktu widzenia wspotczesnych
przedsigbiorstw niezmiernie wazny instrument uelastyczniajacy systemy wyna-
grodzen. Jest on niezmiernie istotny takze z punktu widzenia pracownika, gdyz
umiejetnie motywuje i ksztaltuje postawy pracownikow. System kafeteryjny od-
powiada na potrzeby pracownika, uwzgledniajac przy tym jego zréznicowanie
(np.: w zaleznos$ci od wieku, plci, sytuacji rodzinnej czy zdrowia). Systemy te
zdobyly swoja popularnos¢ w USA i Wielkiej Brytanii. Stosowane sg zazwyczaj
wsrod kadry menedzerskiej, gdzie bardzo dobrze sprawdzily si¢ przy rekrutacji
pracownikow i zatrzymaniu kluczowych pracownikow w przedsigbiorstwie.

Wyniki badan wskazuja na rosnacy, cho¢ wcigz niewielki zakres wykorzystania
systemow kafeteryjnych. W wigkszosci badanych przedsigbiorstw nie sg one w 0go-
le stosowane (61,1%). Wsrod przedsigbiorstw, ktore wprowadzity mozliwos¢ indy-
widualnego wyboru $wiadczen, najwigksza popularnoscia cieszg si¢ wynagrodzenia
kafeteryjne obejmujace Swiadczenia rzeczowe. Sg one stosowane najczesciej wobec
kierownikow wyzszego szczebla i menedzerdw (23,2%)", rzadziej wobec kierow-

ne systemy wynagrodzen jednoczes$nie potwierdzaja nowoczesne zatozenie, ze warto$cig w organi-
zacji jest sam cztowiek, a nie stanowisko pracy.

4 Brodbanding definiowany jest jako proba kompresji stopni odzwierciedlajacych hierarchie
ptac w czterech lub pieciu szerokich przedziatach ptacowych. Narzedzie polityki ptacy, ktore jest
bardziej elastyczne, zmniejsza opor przed organizacyjnymi zmianami oraz zmniejsza koszty admi-
nistrowania systemem, por. M. Armstrong, Employee Reward, Institute of Personnel and Develop-
ment, London 1996.

I5'W poréwnaniu z krajami zachodnimi, to nadal duza przepasé¢. W Wielkiej Brytanii w 1994 r.
zbadano najwigksze przedsigbiorstwa w kraju, wsrod nich 41% stosowalo juz system kafeteryjny,
a liczba ta ulegla do tej pory znacznemu wzrostowi. Por. Remuneration Practices for International
Transferee, CBI, London 1994. Jednak poréwnujac polskie badania, wynik ten wydaje si¢ zawyzo-



296

Joanna Niezurawska

Tabela 9. Tabela ptac w badanych przedsiebiorstwach

Tabela ptac Liczba Udziat (%)
Taryfikator o niewielkiej liczbie kategorii zaszeregowania i duzych 88 47,6
rozpietosciach migdzy nimi oraz szerokich przedziatach ptac
w obregbie kategorii
Taryfikator o duzej liczbie kategorii zaszeregowania i matych 60 324
rozpigtosciach migdzy nimi oraz waskich przedziatach ptac
w obrebie kategorii
Taryfikator o duzej liczbie kategorii zaszeregowania i szerokich 2 1,1
rozpigtosciach migdzy nimi
Brak odpowiedzi 35 18,9
Suma 185 100,0

Zrbdto: jak przy tab. 1.

Tabela 10. Formy kafeterii stosowane w badanych przedsigbiorstwach w przekroju grup

pracowniczych
Kierownicy . . .
. Kierownicy Pracownicy .
WYZSZego . .. ; Pozostali
B syczebla nizszego administracyjno- pracownicy
Formy kafeterii . . . szczebla -biurowi
i menedzerowie
% wskazan
Wynagrodzenia kafeteryjne 23,2 13,0 3.8 1,6
obejmujace $wiadczenia
rzeczowe (np. samochod,
telefon)
Wynagrodzenia kafeteryjne 4,9 2,7 3,8 3,8
obejmujace zdrowie i wolny czas
‘Wynagrodzenia kafeteryjne obej- 3,8 3,8 2,2 1,6
mujace $wiadczenia pienigzne
Nie stosuje si¢ kafeterii 61,1
Brak odpowiedzi 13,5

Zrdodto: jak przy tab. 1.

nikoéw nizszego szczebla (13,0%). Nowa forma kafeterii jest kafeteria obejmujaca
zdrowie 1 wolny czas. Wérod kadry wyzszego szczebla i menedzerow tylko niecate
5% ankietowanych przedsigbiorstw stosuje kafeteri¢ obejmujaca wolny czas, a tylko
5% firm stosuje ten rodzaj kafeterii wérod kierownikow nizszego szczebla, pracow-
nikoéw administracyjno-biurowych i pozostatych pracownikow (tab. 10).

ny, poniewaz z dotychczasowych badan wynikato, ze tylko 10% z czotowej setki firm z kapitatem
zagranicznym dziatajacych w Polsce wprowadzito system kafeteryjny (majacy zastosowanie tylko
do kadry kierowniczej i menedzeréw). N. Fidzinska, M. Rosa, Placowe menu czyli kafeteryjne sys-
temy wynagrodzen (2), ,,Personel i Zarzadzanie” 2002, nr 17, s. 8-10.
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Whioski koncowe

W polskich przedsigbiorstwach rosnie niewatpliwie Swiadomo$¢ znaczenia
uelastyczniania systeméw wynagrodzen, co dotyczy zwlaszcza kierownikow
wyzszego szczebla oraz menadzerow. Przedsigbiorstwa coraz czgéciej wigza wy-
nagrodzenia z efektami oraz wynikami pracy. Jednak w dalszym ciggu uwidacz-
nia si¢ brak konsekwentnego stosowania odpowiednich narzedzi, zardbwno przy
ksztattowaniu statej cze$ci wynagrodzen, jak rowniez doboru odpowiednich in-
strumentow ksztattujacych wewnetrzne struktury ptac.

Wyniki przeprowadzonych badan dokumentuja postep w dziedzinie uelastycz-
niania wynagrodzen w przedsigbiorstwach. Wyrazem powyzszego jest zwlaszcza
zwigkszanie zakresu wykorzystania wynikow oceny efektow pracy do ksztatto-
wania plac.

Analizujac wyniki przeprowadzonego badania wydaje sig, ze przedsiebior-
stwa daza do bardziej proefektywnosciowych rozwigzan w dziedzinie ptac. Ko-
rzystne jest coraz czgstsze przeprowadzanie ocen efektow pracy, czy zastosowanie
efektywnego narzgdzia uelastyczniajgcego, jakim jest broadbanding. Dziatania
te sa jednak wcigz niewystarczajace. Pomimo ze przedsigbiorstwa budujg coraz
atrakcyjniejsze pakiety wynagrodzen poprzez rozbudowane systemy §wiadczen
dodatkowych, to jednak nie daja one mozliwosci wyboru rodzaju pakietu, przez
zastosowanie tzw. flexible benefis czy systemow kafeteryjnych.
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