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PELACA JAKO ELEMENT SYSTEMU MOTYWACYJNEGO

System motywacyjny jest to uklad logicznie spdjnych i wzajemnie
wspomagajacych si¢ srodkéw motywacyjnych' Takie ujecie systemu motywa-
cyjnego oznacza, ze powinien obejmowac on calg sfere oddzialywan dostoso-
wanych do systemu wartosci 1 oczekiwan pracownikow. Nalezy go tworzy¢
kierujac si¢ zasadg kompleksowosci i systematycznosci. Z jednej strony powi-
nien on oddzialywaé motywujaco na caloksztalt efektéw pracy, a z drugiej
strony nalezy lacznie rozpatrywac narzg¢dzia i obszary oddziatywania na ludzi
w procesie pracy. System motywacyjny winien uwzglednia¢ powiazanie poli-
tyki osobowej i zatrudnienia, organizacje i polityke ptac?

Z reguty kazda organizacja tworzy wilasny system motywacyjny. Jego ce-
lem jest zachgcanie pracownikéw do podejmowania zachowan korzystnych
oraz unikanie zachowan niekorzystnych z punktu widzenia calosci organizacji’
Skutecznos¢ systemu motywacyjnego zalezy w glownej mierze od wlasciwie
dobranych i wzajemnie wspomagajacych si¢ motywatorow, charakterystycz-
nych dla danych grup zawodowych w przedsigbiorstwie. Powinny one
uwzgledniaé potrzeby pracownikéw, ich hierarchig, a takze oczekiwana efek-
tywnosé, stan prawny oraz mozliwosci finansowe firmy*

System motywacyjny musi pogodzi¢ interesy motywujacego i motywo-
wanego. Podmiotem motywowania jest czlowiek, jego potrzeby i wartosci.
Przedmiotem za$ praca, ktéra stwarza rézne mozliwosci spelnienia potrzeb
i wartoSci pracownikéw. System motywacyjnego oddziatywania musi
uwzgledni¢ cztery podstawowe czgsci: cel przedsigbiorstwa potaczony z reali-
zacja zadan, narzedzia motywowania, zestaw bodZzcdw oraz wartosci i potrzeby
pracownikéw. Jest to proces ztozony z aspektu psychologicznego, ekonomicz-
nego i technicznego. W konstrukcji systemu motywacyjnego nalezy przestrze-

' K. Sedlak (red.), Jak skutecznie wynagradzaé pracownikéw. Tworzenie i doskonalenie syste-

moéw wynagrodzer, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 1997, s. 55.
Tamze, s. 55.

A. KoZminski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1995, s. 261.

T. Oleksyn, Sztuka kierowania, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci im. Bogdana
Janskiego w Warszawie, Warszawa 1997, s. 199.
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gac okreslonej kolejnosci. Najpierw uwzglednia si¢ cele i zadania dla przedsie-
biorstwa, komdrek i stanowisk (aspekt ekonomiczny), a nastgpnie okresla sig
system wartosci pracownikow (aspekt psychologiczny), na podstawie ktorych
tworzy si¢ zbidr potrzeb (aspekt psychologiczny). Cele przedsigbiorstw i pra-
cownikow 1acza bodzce ekonomiczne (aspekt ekonomiczny), sterowane za
pomoca narzedzi motywowania (aspekt techniczny)’

System motywowania, tak jak cale przedsigbiorstwo, funkcjonuje w oto-
czeniu zewngtrznym, na ktore skiadaja sie: polityka panstwa, rynek pracy, ry-
nek towarow, dziatalno$¢ zwiazkéw zawodowych, konkurencja, $rodowisko,
w ktorym zyje pracownik. Uklad ten powoduje, ze organizacja musi reagowac
na zmiany toczace sie w gospodarce rynkowej. By¢ mobilna i elastyczna wobec
wymogow zewnetrznych. System wartosci i potrzeb pracownikow jest réwniez
niestabilny. Maja na niego wplyw: sposob wychowania, kwalifikacje, srodowi-
sko, w ktédrym zyje i pracuje czlowiek, wiek, pte¢, styl zycia itp. Stad tez caly
system motywacyjny ciagle si¢ zmienia® Punktem wyjscia do podjecia dziatan
sg dla pracownika potrzeby generowane na podstawie systemu wartosci. Za-
spokojenie kazdej potrzeby wymaga pewnego wysitku, ktory jest uwienczony
odpowiednia nagroda. Jezeli pracownik za uzyskang nagrode¢ nie jest w stanie
zrealizowaé podstawowych potrzeb (wyzywienie, ubranie, dobra trwalego
uzytku), to ocenia ja negatywnie. Dlatego nagrody w réznym stopniu realizuja
system wartosci 1 maja wplyw na korekte zbioru potrzeb. Wzrost potrzeb nie
zawsze wywoluje u pracownika podejmowanie dodatkowego wysitku, ponie-
waz pracodawca nie proponuje pracy lub ptaca jest za mata w stosunku do
wlozonego wysitku. Powoduje to deprywacje potrzeb pracownikéw’

Definicja placy nie jest jednoznaczna. Stanowi ona wazna kategorig
ekonomicznag w skali makro- i mikrogospodarki. Jest ztozonym zjawiskiem
socjoekonomicznym, ktory wymaga rozwazan w wielu aspektach, m.in. spo-
fecznym, prawnym i psychologicznym. O roli jaka peini w zyciu spoteczno —
gospodarczym $wiadczy fakt, ze znalazta ona miejsce w aktach prawnych naj-
wazniejszych organizacji miedzynarodowych, takich jak: Organizacji Narodoéw
Zjednoczonych, Unii Europejskiej, Mi¢dzynarodowej Organizacji Pracy oraz
Kosciota Katolickiego®

Wedtug Konwencji nr 100 z 6 czerwca 1951 roku Migdzynarodowej Or-
ganizacji Pracy, wynagrodzenie oznacza ptace i wszystkie inne korzysci placo-

5 Z. Sekuta, Morywacyjne ksztattowanie ptac, cz. I, Oficyna Osrodka Post¢pu Organizacyjnego

Sp. z 0. 0., Bydgoszcz 1997, 5. 18.

T. Oleksyn, Efektywne systemy wynagradzania, Migdzynarodowa Szkola Menedzeréw Spél-
ka z 0.0., Warszawa 1998, s. 43.

A. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie, ekonomika, Wydaw-
nictwo Poltex, Warszawa 2000, s. 43.

®  Z Sekula, op. cit., s. 77
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ne bezposrednio lub posrednio w gotdwcee lub naturze przez pracodawcg pra-
cownikowi z tytutu zatrudnienia pracownika’

Katolicka nauka spoleczna nie traktuje pracy jako towaru, ktéry ma swo-
ja ceneg. Praca zwiazana jest z bezposrednim dziataniem osoby ludzkiej. Dlate-
go doktryna katolicka wiaze placeg przede wszystkim z osoba pracownika, a do-
piero potem z tym, co on wyprodukowat. Cztowiek w procesie produkcji petni
rolg wspdlnika i wspdlpracownika, i wynagradzany jest wiasnie za te rolg, a nie
za to wyprodukowal. Wedlug tej nauki, przy ustalaniu wysokosci placy nalezy
przestrzegaC dwoéch zasad: finalnej i1 kazualnej. Zasada finalna moéwi, ze
pracownik ma prawo do takiej ptacy za swoja prace, ktora zapewnilaby nie
tylko utrzymanie si¢ przy zyciu, ale takze wszechstronne doskonalenie sig
1 rozwdj osobowosci. Zasada kazualna mowi, ze musi istnie¢ zwigzek miedzy
pracag a wydajnoscia pracownika. Poniewaz placa jest swoistym prawem
pracownika do owocdw jego pracy. Musi by¢ adekwatna do jego uzdolnien
i umiejetnosci. Powinna odpowiadaé wilozonemu wysitkowi w trud pracy
i poswigconego naf czasu. Ptaca powinna by¢ tez zacheta do dalszej pracy.

Sprawiedliwos$é plac jest rowniez cecha charakterystyczna katolickiej
nauki spotecznej. Dat temu wyraz Ojciec Swiety Jan Pawel Il w encyklice La-
borem exercens stwierdzajac, ze: ,,Sprawiedliwa placa staje sie (...) konkret-
nym sprawdzianem sprawiedliwosci calego ustroju spoteczno — ekonomiczne-
g0, a w kazdym razie sprawiedliwego funkcjonowania tego ustroju” ,,Za spra-
wiedliwa ptacg, gdy chodzi o dorosltego pracownika obarczonego odpowie-
dzialnoscia za rodzine, przyjmuje sie taka, ktora wystarcza na zalozenie i go-

. . . . ... . +3s]10
dziwe utrzymanie rodziny oraz na zabezpieczenie jej przysziosci”

W literaturze problemu pojecie placy rozpatrywane jest w wezszym
i szerszym znaczeniu. W ujeciu wezszym placa jest wynagrodzeniem za wyko-
nana prace lub jest to wynagrodzenia za usluge pracy. W ujeciu szerszym, po-
Jecie to obejmuje zaréwno place, jak i pozaplacowe korzysci materialne, kto-
rych zakres wynika ze stosunku pracy do odpowiednich przepisow prawa.
Wymienia sig pie¢ podstawowych typoéw szeroko rozumianych wynagrodzen.

1. Materialne:
Pieni¢zne place, premie, urlopy platne.
Niepieniezne: organizacja wypoczynku, positki dotowane przez fir-
me, organizowana przez nig opieka nad dzie¢mi.

2. Polityczne: wplyw, wladza, odpowiedzialnos¢, kontrola, informacja,
formufowanie celow, podziat zasoboéw, kontakty z otoczeniem.

9

Z. Sekula, op. cit.. s. 77.
1% Z. Jacukowicz, Systemy wynagrodzen, Poltex,-Watszawa 1999, s. 17 - 19.
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3. Techniczne: rozwiazywanie problemoéw, uczestnictwo w zespotach
projektowych, pomiar efektéw.

4. Spoleczno — psychologiczne: tozsamos$é spoleczna i osobista, uzna-
nie, zaufanie, status, informacje, atrakcyjny czas pracy, samodziel-
nos¢.

5. Zwigzane z mozliwosciami samorealizacji: mozliwos¢ ksztalcenia
sie i rozwoju.

W szerszym zakresie pojecie wynagrodzenia to nie tylko dochéd z pracy,

ale tez pozostateelementy mieszczace si¢ w systemie motywacyjnego oddzia-

.

lywania

Wynagrodzenie (ptaca) nie jest wielkoscia jednorodna, lecz zréznicowa-
na, sktadajaca si¢ z wielu elementéw (skladnikow). Ich rodzaj, udziat w catosci
placy i wzajemne proporcje stanowia strukturg placy. W organizacji elementy
wynagrodzenia tworza fundusz wynagrodzen. Jego struktur¢ okresla Giéwny
Urzad Statystyczny i zawiera on nastepujace czesci: wynagrodzenia osobowe,
wynagrodzenia bezosobowe, honoraria, wynagrodzenia agencyjno — prowizyj-
ne za zlecone czynnos$ci oraz wyplaty z zysku'> W organizacji wynagrodzenie
spetnia cztery podstawowe funkcje: dochodowa, kosztowa, motywacyjna i spo-
leczna.

Funkecja dochodowa

Wynika z faktu, ze uzyskiwane wynagrodzenie stanowi dla wigkszosci
ludzi podstawowy i nierzadko jedyny rodzaj uzyskiwanych dochodéw. Sa one
zrédtem utrzymania pracownikéw i ich rodzin. Zaspakajaja ich zyciowe po-
trzeby.

W kontekscie tej funkcji, dochody uzyskiwane z pracy powinny wystar-
czy¢ co najmniej na tzw. restytucje (odtworzenie) zdolnosci do pracy, czyli
regeneracje sit fizycznych i psychicznych. Mozliwe jest to poprzez posiadanie
odpowiedniej ilosci pieniedzy, niezbednych do zaspokojenia whasnych elemen-
tarnych potrzeb bytowych, tj. wyzywienie, ubranie, mieszkanie, stosowne do
rodzaju wykonywanej pracy formy odpoczynku. Z funkcji dochodowej plac
wynika réwniez fakt, ze powinna ona zapewnic zaspokojenie sensownych po-
trzeb rodziny pracownika.

Menedzer zarzadzajacy organizacjg musi wiedzie¢, ze wynagrodzenie za
niskie, nie zapewniajace pracownikowi mozliwosci odtworzenia zdolnosci do
pracy, prowadzi do nastepujacych negatywnych skutkow:

"' M.W Kopertynska, System plac przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej

im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroclaw 2000, s. 14 — 15.
12 K.Sedlak (red.), op. cit., 5. 56 — 57.
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. Spadku wydajnosci pracy oraz witalnosci pracownikéw.

2. Poszukiwania dodatkowych zrédet zarobkowania poza dang praca, co
w konsekwencji prowadzi do dalszego obnizenia wydajnosci i wital-
nosci na skutek przepracowania.

3. Pogorszenia relacji miedzyludzkich w miejscu pracy, zarébwno na sty-
ku pracownik — dyrekcja — wlasciciel oraz dyrekcja — zawiazki
zawodowe.

4. Spadku popytu w kraju, co prowadzi do wtornego ograniczenia pro-
dukcji i ustug oraz zyskow organizacji.
5. Rozszerzenia si¢ obszar6w ubostwa i wzrostu patologii spolecz-
13
nych

Z ta funkcja ptac nierozerwalnie zwiazany jest termin placa godziwa.
Oznacza on, ze zarobek uzyskiwany przez pracownika powinien by¢ godziwy
i powinien zapewnié¢ zadawalajgce warunki zycia dla pracownikéw ich rodzin.
Termin ten zostal zapisany w artykule 4 Europejskiej Karty Spotecznej, ktéra
jest dokumentem obowigzujacym w krajach Unii Europejskiej i okresla pod-
stawowe prawa socjalne Europejczykéw tam stowarzyszonych. Zapis ten jest
zbiezny z postanowieniem artykutu 7A Paktu Praw Gospodarczych, Spotecz-
nych i Kulturalnych Organizacji Narodéw Zjednoczonych. Réwniez nauka
spoleczna Kosciota utozsamia si¢ z tym zapisem, eksponujac termin i znacze-
nie koncepcji placy stusznej i placy rodzinnej, ktdra powinna wystarczy¢ na
utrzymanie nie tylko pracownika, ale réwniez jego rodziny'

Termin placy godziwej, zapisany w wymienionych aktach prawnych,
odnosi si¢ do plac najnizszych. Placa ta, stosownie do poziomu rozwoju, moze
by¢ zréznicowana dla poszczegdlnych krajow. Od 1986 r w krajach Unii Euro-
pejskiej obowiazuja nastepujace kryteria dla okreslenia ptacy godziwej. Placa
jest godziwa wowczas, gdy

1. jest nie nizsza niz 66 % dochodu narodowego per capita lub

2. jest nie nizsza niz 68 % ogdélnokrajowej ptacy przecigtnej brutto'’

Funkcja kosztowa

Stanowi dla organizacji okre§lony sktadnik kosztow. Wplywa tym sa-
mym na jej konkurencyjnos$é na rynku. Naturalnym dazeniem organizacji jest
minimalizacja kosztow pracy. Miedzy dochodowa funkcja dla pracownikow,
a kosztowa funkcja dla organizacji zachodzi sprzecznos¢. Mozna ja zmniej-

" T. Oleksyn, Praca i placa w zarzqdzaniu, Miedzynarodowa Szkola Menedzeréw Spélka
z 0.0., Warszawa 1997, s. 163 —164.

" Tamze, s. 164 - 165.

15 Tamze, s. 166.
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szyé, poprzez wprowadzenie zaleznosci wzrostu wynagrodzenia od wzrostu
efektywnosci pracy'®

Dla menedZzera waznymi wnioskami wynikajacymi z tej funkcji sa:

1. Wysokos¢ kazdego elementu kosztéw, w tym plac, mozna ocenic je-
dynie na tle efektéw, jakie przynosi jego zaangazowanie.

2. Istotny jest nie poziom bezwzgledny ptacy indywidualnej czy taczne-
go funduszu wynagrodzen w firmie, ale relacje migdzy kosztami i e-
fektami.

3. Nalezy szukaé optymalnych relacji miedzy kosztami wynagrodzen
(petnymi kosztami pracy), a efektywnoscia pracy i poziomem docho-
dow firmy.

4. Doswiadczalnie wykazano, ze we wspdlczesnym $wiecie optymalne
relacje nie ksztaltuja si¢ na poziomie ptac realnie niskich'’

Funkcja motywacyjna

Zwiazana jest z uznaniem wynagrodzenia za rekompensate i nagrode za
wykonang pracg. Tak pojmowana jest instrumentem formowania ws$rod pra-
cownikéw pozadanych postaw i zachowari. Sita motywacyjnego oddzialywania
wynagrodzenia zalezy od nastgpujacych czynnikéw:

1. Wysokosci wynagrodzenia.

2. Zwiazku z efektami pracy.

3. Stosownego do uzyskanych efektow zréznicowania'®

Organizacja przez motywacyjna funkcje ptac, sklania ludzi do podejmo-
wania i efektywnego $wiadczenia pracy. Wyzwala ch¢é do podwyzszania kwa-
lifikacji zawodowych. Umozliwia podejmowanie i realizowanie trudnych roél
i zadan organizacyjnych.

Ksztattowanie pozadanych postaw i zachowan pracownikow rzutujacych
na rynkowa wartos¢ organizacji to wielkie wyzwanie dla menedzera. Wiasciwa
ptaca jest waznym, cho¢ nie jedynym etapem na drodze do tego celu. Aby to
osiagnaé, nalezy tak sterowac funkcja motywacyjna ptac, by uzalezni¢ wyso-
kos$¢ wynagrodzenia od ponizszych elementéw:

1. Ukierunkowania firmy wynikajacego z jej misji, celow strategicz-
nych i strategii rozwojowych.

¢ K. Sedlek (red.), op. cit., s. 8.
"7 T. Oleksyn, Praca i place w zarzqdzaniu ..., op. cit. s.173.
8 K. Sedlak (red.), op. cit., s. 10.
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2. Tresci pracy, gwarantujacej to, ze za prace trudniejsze, bardziej
uciazliwe i odpowiedzialne nalezy placié wiecej niz za inne, ktore ta-
kimi nie sa.

3. Efektow pracy, tzn. za pracg bardziej efektywna nalezy placi¢ wigcej
niz za pracg mniej efektywna.

4. Wplywu rynku pracy19

Menedzer musi pamigta¢ o tym, ze pracownicy oczekuja, aby ich praca
znalaztaodzwierciedlenie w wynagrodzeniu. Dlatego tylko te dzialania, ktore
beda wiasciwie wynagradzane, zostang nalezycie wykonane i wzmacniane.
Pracownicy powinni na biezaco wiedzie¢ o efektach swojej pracy. Brak infor-
macji zwrotnej lub informacja spézniona obnizaja efekt motywacyjny. Pra-
cownicy powinni znaé kryteria, na podstawie ktérych, kierownik uznaje prace
za efektywna, dobrze wykonang i godna wynagrodzenia. Musza dysponowacé
odpowiednim sprzgtem i srodkami umozliwiajacymi realizacje przyjetego za-
dania. W przeciwnym razie nie ponosza odpowiedzialnosci za niezadowalajace
kierownika efekty ich pracy. Menedzer powinien wiedzieé, ze nie kupuje sig
dumy zawodowej pracownika oraz jego satysfakcji z pracy. Nie mozna ocze-
kiwa¢ wysokiego poziomu motywacji od ludzi skazanych na prace monotonna,
nudng i nierozwijajacg. Dlatego poszerzenie i wzbogacenie pracy na danym
stanowisku, wprowadzenie nowych technologii i zmiana zakresu czynnosci,
wzmacnia motywacyjna funkcje wynagrodzenia, a w niektorych przypadkach
skutecznie ja zastepuje’

Funkcja spoleczna

Umozliwia tworzenie warunkéw wspotdziatania i wzajemnego zaufania
pracownikéw i pracodawcow. Place ksztaltuja wilasciwe stosunki miedzyludz-
kie. Stanowia rowniez kryterium wartosciowania pracy, a wiec powoduja réw-
niez roznicowanie ludzi w spoleczenstwie. Wyznaczaja one miejsce jednostki
w strukturze spolecznej, tzn. pozycje i zwigzany z tym prestiz zaréwno w skali
zaktadu jak i w spoteczenstwie. Aby placa mogta nalezycie petni¢ funkcjg spo-
teczna, musi byé jawna. Tylko wtedy pracownik bgdzie znal swoja pozycje
wsréd innych; ma to réwniez podstawowe znaczenie dla motywowania®'

Wynagrodzenie uzyskane za pracg powinno by¢ wyrazem prestizu dla
wykonywanego zawodu. Praca trudna, odpowiedzialna, wymagajaca wysokich
kwalifikacji, poswiecenia i nierzadko oddania, musi by¢ witasciwie oplacana.
W przeciwnym razie ranga tych zawoddw traci na znaczeniu. Wszystkie zawo-

9T Oleksyn, Praca i ptaca w zarzqd=zaniu ..., op. cit., s. 169.

2% M. Kostera, Zarzqdzanie personelem. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999,
s. 106.

M.W Kopertynska, op. cit., s. 18.
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dy mozna uporzadkowaé pod wzgledem ich spolecznego znaczenia. Pozycja
spoleczna zawodu nie zawsze odpowiada zlozonosci i trudnosci wykonywanej
pracy. Wyizsza pozycja spoleczna zawodu, niz wynika to z trudnosci pracy,
tworzy luke ptacowa. Pracownik wykonujacy inny zawdd, jezeli nie zostanie
zwickszona odpowiednio placa, bedzie odczuwat spoleczne zdegradowanie.

Wazne sg wlasciwe relacje ptacowe migdzy zawodami. Tylko one gwa-
rantuja odpowiednie stosunki miedzyludzkie. W przeciwnym razie dochodzi do
niezadowolenia spolecznego gorzej uposazonych grup zawodowych. Towarzy-
szy temu nieufnos$é i1 niezyczliwo$é pracownikéw lub wspdipracownikow.
W konsekwencji spada efektywno$¢ pracy, a ludzie dochodza swoich racji za
pomoca strajkéw.

Z powyzszego wynika, ze spoleczna funkcja plac wymaga rozeznania
rangi zawodow jaka przypisuja im ludzie i ewentualnego dostosowania syste-
mu wynagrodze do potrzeb spotecznych, jezeli rozwigzania mieszczace sig
w ramach motywacyjnej funkcji ptac nie speiniaja oczekiwan spotecznych®

Z kontekstu wyzej wymienionych funkcji wyplywa nastgpujace znacze-
nie wynagradzania w systemie motywacyjnym dla organizacji:

1. Pozyskiwanie dla przedsigbiorstwa wartosciowych pracownikow.

2. Stabilizowanie pozycji wykwalifikowanych i silnie umotywowanych
pracownikow, za$ skianianie do odejscia pracownikdéw nieprzydat-
nych.

3. Promowanie pozadanych w organizacji postaw i zachowan oraz wia-
sciwych stosunkdw interpersonalnych.

4. Podnoszenia efektywnosci pracy jednostek i grup roboczych.

5. Optymalizowanie kosztéw pracy i tym samym umacnianie pozycji
. . 2
organizacji na rynku®

System wynagradzania okresla nastepujace jego elementy:

1. Sktladniki wynagrodzenia.

2. Zasady ksztattowania ( ustalania ) poszczegolnych sktadnikéw.
3. Formy ptac.

4. Taryfikatory i tabele plac.

Skladniki wynagrodzenia

Tworza wewngtrzna strukturg plac. Sa one bardzo zréznicowane w po-
szczegolnych organizacjach. Najczesciej obejmuja: place zasadnicza, deputaty

22 7. Sekuta, op. cit., s. 84 — 85.
3 K. Sedlak (red. ), op. cit., s. 11.
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weglowe 1 branzowe, dodatek za staz pracy, dodatek funkcyjny, premie, nagro-
dy jubileuszowe, nagrody z funduszu mistrza, dodatki za prace¢ w warunkach
ucigzliwych i szkodliwych, dodatek za druga zmiang, dodatek za prace w go-
dzinach nadliczbowych, dodatek za znajomos¢ jezykoéw obceych, dodatek za
posiadanie specjalizacji zawodowej, dodatek za tytul mistrza w zawodzie, na-
groda z zysku, wynagrodzenie za przestdj niezawiniony, odprawa emerytalno —
rentowa, dodatek za wykonywanie czynnosci nie wynikajacych z zadan przed-
miotowych**

W tak rozbudowanej strukturze, oddzialywanie motywacyjne poprzez
wynagrodzenie jest bardzo utrudnione. Aby je osiagnac, nalezy kierowac sig
nastgpujacymi zasadami:

1. Struktura plac musi by¢ prosta, przejrzysta i zrozumiala.

2. Duza liczba skladnikow wynagrodzen, powoduje rozdrobnienie plac,
ostabienie poszczegdlnych sktadnikéw oraz komplikuje system.

3. Kazdy skiadnik musi sluzy¢ realizacji jasno okreslonego celu (zada-
nia ), ktéry uzasadnia jego stworzenie. Jezeli nie spelnia tych wymo-
gow, nalezy go natychmiast wycofac.

4. Kazdy skladnik ptac musi by¢ zwiazany z pracg i jej efektami. Placa
nie jest bowiem $wiadczeniem.

Kierujac si¢ powyzszymi zasadami, nalezy dazyé¢ do tego, aby system
wynagrodzenia firmy mial jak najbardziej uproszczona wewnetrzng struktu-
re¢ plac. Przyjmuje sie, ze w sktad wewnetrznej struktury ptac powinny wcho-
dzi¢ jedynie nastepujace sktadniki wynagrodzenia:

1. Majace zwiazek z wykonywana praca: placa zasadnicza, premia i na-
groda powiazana z wynikami pracy.

2. Gwarantowane Kodeksem Pracy: dodatkowe wynagrodzenie za prace
w porze nocnej, dodatkowe wynagrodzenie za pracg w godzinach
nadliczbowych, wynagrodzenie za postdj niezawiniony, odprawa
emerytalno — rentowa.

3. Majace zwiazek ze specyfika firmy, jej uwarunkowaniami i kultura:
nagroda jubileuszowa, dodatkowe wynagrodzenie za tytul mistrza
w zawodzie.

Pozostale skiadniki wynagrodzenia nie powinny ksztaltowa¢ wewngtrz-
nej struktury plac. Nie sa one zwiazane z wykonywana praca, badz powinny
stanowi¢ element ksztaltujacy place zasadnicza. Do tych sktadnikéw zalicza
si¢: dodatek stazowy, deputat weglowy, lub branzowy, dodatek za funkcj¢ plat-

3 7. Jasifiski ( red ), Motywowanie w przedsiebiorstwie. Uwalnianie ludzkiej produktywnosci,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1998, s. 21 — 28.
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nika, dodatek za znajomos$¢ jezykow obcych, dodatek za posiadanie specyficz-
nych kwalifikacji zawodowych?’

Podstawowe skladniki wynagrodzen, ich funkcj¢ oraz podstawe ustalania
przedstawiatabela nr 1.

Tabela nr 1. Skladniki wynagrodzen, ich funkcja i podstawa ksztaltowania
(wewnetrzna struktura plac).

Skladnik wy-
nagrodzenia

Funkcja, ktorg spel-
nia

Co wynagradza
skladnik

Podstawa ustalania

Placa zasadni-
cza

- Pozyskiwanie warto-
$ciowych pracowni-
koéw.

- Utrzymywanie wyso-
ko kwalifikowanych,
wartosciowych pra-
cownikdw, na ktorych
zapotrzebowanie na
rynku pracy jest duze.

- Jakosé $wiad-
czonej pracy.

- Kompetencje
pracownika.

- Wartosciowanie pracy.
- Ocena pracownika

i jego kompetencji.

- Analiza ptac na rynku
(rynkowe przeglady
ptac).

Premia - Kreowanie okreslo- - Wyniki pracy |- Ocena wynikéw pracy
nych zachowan. firmy, zespotu, firmy, zespotu.
- Motywowanie do pracownika. - Ocena pracownika
powigkszania zakresu (jego wynikoéw pracy
kompetencji. i kompetenc;ji).
- Motywowanie do
wzrostu efektywnosci
pracy.
Dodatek za - Motywowanie do - Prace w godzi- |- Wg ustalen kodeksu
godziny nad- pracy w godzinach nach, ktére pra- | pracy.
liczbowe ponad wymiarowych. cownik powinien
miec do wlasnej
dyspozycji.
Dodatek za - Motywowanie do - Prace w porze |- Wg ustalen kodeksu

prace w porze
nocnej

pracy w porze nocnej.

doby mato atrak-
cyjnej dla pra-

pracy lub korzystnie;j.

cownika.
Wynagrodzenie | - Gwarantuje otrzyma- |- Gotowos¢ - Wg ustalen kodeksu
za postdj nie- nie wynagrodzenia pracownika do pracy.
zawiniony. w sytuacji, gdy pra- pracy.

cownik jest dyspozy-
cyjny, przybyt do pra-
cy, a pracodawca jej
nie zapewnit.

25 7. Jasinski ( red .), Motywowanie w przedsiebiorstwie, dz. cyt., s. 28-29.
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Odprawa eme- |- Zapewnia otrzymanie |- Wkiad pracow- |- Wg ustalen kodeksu
rytalno — ren- okreslonego wynagro- | nika w firme. pracy lub korzystnie;j.
towa. dzenia w momencie

odejscia z pracy
i przejscia w stan bez-
czynnosci zawodowej.

Nagroda jubi- | Zatrzymanie pracowni- |- Fakt zwigzania |- Lata pracy w firmie
leuszowa. ka w firmie, zwiazanie |si¢ i pracy w fir- | oraz wynagrodzenie
sig z firma mie lub minimalne czy przeciet-
- Wkiad w jej ne w firmie.
rozwaj. - Lata pracy w firmie
oraz placa zadnicza
pracownika.

Zrédlo  M.W. Kopertyhska, System plac przedsigbiorstwa, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroclawiu, Wroclaw
2000, s. 46.

Na ksztaltowanie systemu motywacyjnego przedsiebiorstwa wplywa
wiele czynnikow, mieszczacych sig w otoczeniu zewnetrznym wzgledem firmy
oraz jej otoczeniu wewnetrznym. Do czynnikéw zewnetrznych zalicza sig:
sytuacj¢ ekonomiczna, polityczng i spoteczna kraju, sytuacje na rynku pracy
oraz uregulowania prawne. Otoczenie wewngtrzne dla systemu wynagrodzenia
tworzg strategie firmy, jej kultura i struktura organizacyjna oraz sytuacja fi-

ll\'flﬂSOWEl26

Z punktu widzenia realizacji celow strategicznych firmy, systemy plac
nalezy tak ksztattowaé, aby pracownicy byli motywowani do podejmowania
dziatan przyblizajacych strategiczne cele, a zatem honorowaé w nich osiagnie-
cia istotne z perspektywy strategii firmy. Wiaze si¢ to z koniecznoscig istnienia
bardzo roznie ukierunkowanych systeméw premiowania, czy tez odmiennego
systemu wynagradzania pracownikéw, ktorych rola w realizacji celow strate-
gicznych firmy jest szczegélnie istotna”’

Zasady ksztaltowania skladnikéw wynagrodzenia

Wynagrodzenie za prace powinno by¢ postrzegane przez pracownikow
jako sprawiedliwe oraz skifaniaé¢ ich do efektywnej pracy. Aby temu sprostaé,
nalezy odpowiednio uksztaltowaé place w systemie wynagrodzen. Kryterium
wyznaczania ptacy zasadniczej jest rodzaj wykonywanej pracy, na ktéry sklada
si¢: ztozonosé pracy, odpowiedzialnosé, ucigzliwo$é pracy i warunkéw, w ja-
kich praca jest wykonywana.

Aby wlasciwie ustali¢ ptace zasadnicza, nalezy dokona¢ wartosciowania
pracy.

* M.W. Kopertynska, op. cit,, s. 25.

2 Tamze, s. 26.
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Wartosciowanie pracy polega na analizie i wycenie pracy na danym
stanowisku, wedtug ustalonych z géry kryteridéw oraz na ustaleniu dla tych
kryteriow okreslonej liczby punktow, a nastgpnie kategorii zaszeregowania.
W wyniku wartosciowania pracy otrzymujemy hierarchie stanowisk robotni-
czych i nierobotniczych w przedsigbiorstwie®

W metodach wartosciowania pracy wystepuja dwa rodzaje kryteriow, sa
to: kryteria syntetyczne i kryteria elementarne ( szczegoétowe, czastkowe ).

-Kryteria syntetyczne maja charakter ogdlny (uniwersalny), poniewaz
okre$laja wymagania, ktére sa zbiezne w wykonywaniu kazdej pracy i w kaz-
dym zawodzie.

Kryteria elementarne detalizuja tres¢ kryteriow syntetycznych, tzn.
uszczegdlowiaja wymagania stawiane przez prace jej wykonawcom.

W roku 1950 Migdzynarodowa Organizacja Pracy opracowala tzw.
schemat genewski, ktéry zawiera uniwersalne Kkryteria syntetyczne, bedace
jednoczesnie rodzajami wymagan. Tak skonstruowany, moze mie¢ on zastoso-
wanie do wszystkich zawodoéw i réznych prac.

Schemat genewski 1 jego rozwinigcie o kryteria elementarne przedstawia
tabela nr 2%

Tabela nr 2. Kryteria syntetyczne i elementarne systemu wynagrodzen
wg schematu genewskiego.

Kryteria syntetyczne Kryteria elementarne
Wymagania psychiczne Wiadomosci. Rozwaga.
Wiasciwosci fizyczne Zrecznosé. Obcigzenie miesni.
Obciazenie zmystéw i nerwéw.
Odpowiedzialnosé Za srodki produkcji i wyroby.

Za bezpieczenstwo i zdrowie innych oséb.

Za przebieg procesu pracy.

Warunki pracy (obcigze- | Temperatura. Wilgo¢. Brud. Gazy, pary. Halas, wstrzasy.
nie) Oslepienie, brak $wiatla. Niebezpieczenstwo przezigbien.
Prace na wolnym powietrzu. Zagrozenie wypadkowe.

Zrédio: H. Steinmann, G. Schreyégg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania
przedsiebiorstwem. Politechnika Wroclawska, Wroctaw 1995, s. 598:
za: L. Martan, Praca, wynagradzanie w przedsiebiorstwie. Zagadnienia pod-
stawowe, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroclawskiej, Wroclaw 1997,
s. 16.

7. Czajka, Koncepcje systemu plac w przedsigbiorstwie, Migdzynarodowa Szkola Menedze-
row Spolka z 0.0., Warszawa 1999, s. 72 — 74.

2% L. Martan, Praca i wynagrodzenie w przedsiebiorstwie. Zagadnienia podsiawowe, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroclaw 1997, s. 15.
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W kontekscie motywacyjnym poprzez wartosciowanie organizacja uzy-
skuje:

1. Hierarchie stanowisk.
2. Wyeliminowanie uznaniowosci przy ustalaniu zasad wynagradzania.

3. Mozliwos¢ wykorzystania metody do ksztaltowania lub relacji ptac
catkowitych.

4, Lagodzenie konfliktow placowych.

W Polsce dostgpnych jest kilka metod wartosciowania pracy. Najbar-
dziej eksponowana w literaturze przedmiotu jest metoda ,UMEWAP — 95>’
Schemat wartosciowania pracy za pomoca tej metody przedstawia tabela nr 3.
Metodg UMEWAP — 95 podobnie jak inne metody stosowane w kraju mozna
przystosowa¢ do specyfiki kazdego przedsigbiorstwa. Uzyskuje si¢ to poprzez
np. zwigkszenie maksymalnej liczby punktéw w kryteriach, ktére chcemy pre-
ferowaé, rezygnacji z niektdrych kryteriéw lub wprowadzeniu dodatkowych
kryteriow specyficznych dla danej firmy. )

Efektem wartosciowania pracy jest taryfikator kwalifikacyjny stanowi-
ska pracy. Moze on mieé¢ rozne formy. Najbardziej skrécona forma zawiera
tylko: nazwe stanowiska, wycene punktowa i kategorie zaszeregowa-
nia.*®.Sporzadza sie go w formie karty taryfikacji kwalifikacyjnych dla danego
stanowiska pracy. Tak opracowany i ciagle uaktualniany, stanowi baz¢ do
ksztaltowania skutecznego systemu wynagradzania w firmie i jest nieodzowny
przy podejmowaniu dziatah zmierzajacych do racjonalizacji zatrudnienia®'

Tabela nr 3. Schemat wartosciowania pracy metoda UMEWAP — 95.

Kryteria wartoSciowania pracy Maksymalna
liczba punk-
6
Syntetyczne Elementarne ow
A. Ziozono$é¢ pracy. |[1. Wyksztalcenie zawodowe. 60
2. Doswiadczenie zawodowe. 35
3. Innowacyjnos$é, tworczosc. 25
4. Zrecznosc. 20
5. Wspoldziatanie 20

4 Czajka, op. cit., s. 81.
' K. Sedlak ( red. ), op. cit., s. 71.
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B. Odpowiedzialno$¢! 1. Przebieg i skutki pracy. 35
za 2. Decyzje. 35
3. Srodki i przedmioty pracy. 25

4. Bezpieczenstwo innych oséb. 25

5. Kontakty zewnetrzne. 20

C. Uciazliwos¢ pracy. | 1. Wiysilek fizyczny. 30
2. Wiysitek psychonerwowy. 20

3. Wysilek umystowy. 20

4. Monotonia i monotypia. 10

D. Warunki pracy. 1. Uciazliwos¢ srodowiska pracy 25
2. Czynniki niebezpieczne. 15
Maksymalna liczba punktéw 420

Zrédio: Z. Czajka, Koncepcje systemu plac w przedsigbiorstwie, Mie-
dzynarodowa Szkota Menedzerow Spotka z o.0., Warszawa 1999, s. 78.

Tabela plac

Jest elementem systemu taryfowego okreslajacym stawki plac dla po-
szczegolnych kategorii zaszeregowania.

Tabele moga by¢:
1. Jednoszczeblowe, jedna stawka dla kazdej kategorii.

2. Wieloszczeblowe, kilka stawek w kazdej kategorii.

3. Widetkowe, zawieraja dolna i gorna stawke ptac w kazdej kategorii.

Ze wzgledu na to, ze poprawnie opracowany taryfikator powinien zawie-
-ra¢ dla danego stanowiska lub kilku stanowisk o tej samej ztozonosci, odpo-
wiedzialnosci lub uciazliwosci pracy tylko jedna kategorig, to uzasadnione jest
stosowanie tabel widetkowych lub wieloszczeblowych. Ma to szczegélnie mo-
tywujace znaczenie w organizacjach, w ktérych placa zasadnicza stanowi do-
minujaca cze$¢ wynagrodzenia pracownika.

Zamiast stosowania w dowolny sposéb poziomych stawek dla jednej ka-
tegorii oraz pionowych stawek migdzy kategoriami, znawcy przedmiotu propo-
nuja zastosowanie tzw. siatki ptac. Okresla ona procentowe rozpigtosci stawek
w ramach kategorii i miedzy kategoriami. Jako podstawg przy obliczeniu sta-
wek przyjmuja najnizsze wynagrodzenie brutto (wspélczynnik 1,00) oraz jed-
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nakowy 15 % wzrost stawek miedzy wszystkimi kategoriami i jednakowe 50 %
widetki w kazdej kategorii.

Z motywacyjnego punktu widzenia bardzo wazna jest skala wzrostu sta-
wek miedzy poszczegdlnymi kategoriami, czyli stanowiskami pracy.

Réznica pomiedzy stawkami w kolejnych kategoriach powinna stymu-
lowaé pracownikéw do postepowania zgodnego z potrzebami zakiadu, np. do
doskonalenia umiejetnosci w ramach danego stanowiska pracy lub do podej-
mowania prac o wyzszym stopniu ztozonosci i odpowiedzialnosci. Tym samym
pracodawca zawsze powinien pamigtaé, ze placa zasadnicza powinna by¢ pie-
nigznym wyrazem moralnego i materialnego uznania trudu zdobywania kwali-
fitkacji, zdolnosci do wykonywania prac bardziej skomplikowanych, samo-
dzielnych, tworczych i odpowiedzialnych®

Formy plac

Dobér odpowiedniej formy ptac ma kolosalne znaczenie dla organizacji.
Wywiera on istotny wplyw na jej wyniki ekonomiczne, jako$¢ produktéw, opi-
ni¢ o firmie, stosunki interpersonalne, rotacj¢ kadr i jej rozwoj zawodowy.
Wsrod wielu wymienionych w literaturze przedmiotu, na uwage zastuguje kla-
syfikacja W.Ch. Lytle’a. Klasyfikuje on formy plac w zaleznosci od korzysci,
Jjakie odnosza pracownicy i wyrdznia

1. Formy, w ktérych pracownicy nie odnosza zadnych korzysci z tytulu

lepszej pracy. Typowym przykladem takie formy plac jest forma cza-

sowa (placa dnidwkowa, tygodniowa, miesigczna, oparta tylko na
tzw. stawce taryfowej).

2. Formy, w ktorych zaréwno catosé korzysci, jak i ewentualnych strat
przypada pracownikom. Typowym przykfadem jest forma akordowa.

3. Formy, w ktorych korzys¢ jest dzielona pomigdzy pracownika
a przedsiebiorstwo wg okreslonego klucza podzialowego. Naleza tu
wszystkie tzw. bonusowe formy plac.

4. Formy, w ktérych korzys¢ jest dzielona pomigdzy pracownika
a przedsiebiorstwo w sposob uznaniowy. Przykladem moze by¢ cza-
sowo — uznaniowa forma plac®

Forma czasowa

Jest sposobem wynagradzania, w ktorym wynagrodzenie pracownika za-
lezne jest od dlugosci przepracowanego czasu (godzina, dzien, miesiac). Po-

2 7. Czajka, op. cit.. s. 85.
¥ T. Oleksyn, Efektywne systemy wynagradzania, Migdzynarodowa Szkota Menedzeréw Spol-
ka z o.0., Warszawa 1998, s. 9 — 1 1.
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niewaz sam czas nie jest wystarczajacg obiektywna miara efektywnosci pracy,
to ta forma ptac w czystej postaci wystepuje rzadko. Jezeli wystepuje, to aby
byta uzyteczna trzeba speini¢ nastgpujace wymogi:

1. Prawidlowy dobér pracownikéw, zgodnie z wymaganiami, jakie sta-
wia stanowisko pracy.

2. Koniecznos$c ustalenia standardow osiagnigc dla kazdego stanowiska.
3. Systematyczna ocena dziatalnosci pracownikéw™

Jezeli te warunki sa spelnione, a stosowane stawki taryfowe sa godziwe,
to forma ta jest jednoczesnie prosta i efektywna. Dla pracownika celem staje
si¢ utrzymanie dobrze platnej pracy i awans w przyszlosci, a dla pracodawcy
forma jest atrakcyjna z powodu niskich kosztéw obstugi prostych systeméw
wynagradzania®’

Forma akordowa

Polega na bezposrednim uzaleznieniu wysokosci zarobku pracownika od
liczby wykonywanych wyrobdéw badZ operacji. Sklania ona pracownika do
duzej intensywnosci pracy oraz tzw. samoeksploatacji. Celem akordu jest sty-
mulowanie produkcji. Z do$wiadczen lat peerelowskich wiadomo, ze oprocz
pewnych pozytywnych efektow (ilosciowych), ta forma przyniosta ogromne
straty w zakresie: jakosci pracy, etyki pracy, zdrowia pracownikéw, opinii kon-
sumentow, kosztow produkcji.

W swietle analizy literatury problemu nie mozna jednoznacznie uznac tej
formy za nieskuteczna i nieprzydatng. Uznaje sig, ze akord moze by¢ ostatecz-
nie stosowany przy pracach prostych i w fazach przygotowawczych, gdzie sta-
ranno$é wykonczenia jest bez znaczenia. Niedopuszczalny jest wszgdzie tam
gdzie o jakosci wyrobdéw decyduja procesy chemiczne, fizykochemiczne, natu-
ralne, przy pracach wymagajacych duzej dokladnosci wykonania, obrobce
kosztownych materiatléw i przy pracach niebezpiecznych.

Waznym jest, by wraz z odchodzeniem od akordowej formy ptac, nie za-
niecha¢ normowania pracy. Jest to wazna funkcja organizacyjna i zaniedbanie
jej jest powaznym bledem. Bez dobrze opracowanych norm pracy, czasowych
i wydajnosciowych, nie mozna sporzadzi¢ dobrej konstrukcji dniéwki kontro-
lowanej, ktora uwaza sig¢ za podstawowa formg placy na stanowiskach robotni-
czych w nowoczesnie zorganizowanych i zarzadzanych przedsigbiorstwach. Jej
nowoczesnos$¢ polega na uznawaniu za cel wykonanie zadania przez pracowni-
kéw na poziomie $cisle zaplanowanym, tzn. nie mniej, ale i nie wigcej’®

3 A. Sajkiewicz ( red.), Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie, ekonomika, Wydaw-
nictwo Poltext, Warszawa 2001, s. 287.

35 T. Oleksyn, Efektywne systemy wynagradzania ..., op. cil., s. 57.

% Tamze, s. 57 - 62.
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Forma bonusowa

Podstawa jej funkcjonowania jest uzaleznienie poziomu plac od racjo-
nalnego wykorzystania czasu pracy i oszczednosci czasu pracy. W konstrukcji
tych form plac zaklada sie czgsciowy, ale nie catkowity udzial pracownika
w wygospodarowanych efektach dodatkowych. Nie wyptacona pracownikowi
réznica jest do dyspozycji przedsigbiorstwa lub konkretnej komoérki. Regulato-
rem poziomu wynagrodzen za dodatkowe efekty jest premia bonusowa. Stano-
wi ona roznice miedzy wynagrodzeniem naleznym za czas zadany a wynagro-
dzeniem osiagnietym za czas rzeczywisty. Czas zadany wyrazony jest za po-
moca czasu normatywnego badz obmiaru, szacunku lub poréwnania podobnych
prac. Nie istnieje wobec tego potrzeba normowania pracy. O tym, jaka czesé
wygospodarowanych dodatkowo korzys¢ bedzie wyptacona pracownikowi,
decyduje wspdtczynnik bonusowy. Moze on przybiera¢ wartosé od 0,01 do 1,0.
Oznacza, ze za zaoszczedzony czas i wykonang w nim dodatkowa produkcje
placi sie od 10 % do 100 % obowigzujacej stawki za prace. Konstrukcja wspot-
czynnika bonusowego zalezy od tego, czy premig liczy si¢ od czasu normatyw-
nego, czy od czasu rzeczywistego oraz stopnia napigcia zadan®’

Czasowo- premiowa i czasowo- nagrodowe formy plac

Jest to forma czasowa uzupelniona o dodatkowy skladnik, tj. premi¢. Ma
ona zachecaé pracownikow do osiagania okreslonych wynikéw lub ich prze-
kraczania. Przy tej formie ptac nalezy jasno sprecyzowac cele i zadania. Musza
one by¢ akceptowane przez pracownikéw i mozliwe do osiagnigcia. Wazna jest
prawidlowa ocena wynikéw pracy pracownikow. Rdéznica migdzy forma cza-
SOWO — premiowg a czasowo- nagrodowa jest taka, ze w pierwszej premia okre-
$lana jest i przyznawana na podstawie regulaminu premiowania, natomiast
w g;rugiej regulamin premiowania nie obowiazuje i premia nazwana jest nagro-
da

Premiowanie w tej formie plac przyjmuje charakter pozytywny i selek-
tywny oraz charakter negatywny. Premiowanie pozytywne oznacza, ze pracow-
nik uzyskuje premie, jezeli osiagnie pozadane efekty pracy, a wysokos¢ premii
jest proporcjonalna do wysokosci efektéw. Premiowanie negatywne polega na
tym, ze kwote premii niejako naleznej pracownikowi bez wzgledu na wyniki
Jego pracy okresla sie z gory (regulaminowa), a nastgpnie jej czgs¢ lub catosc
odbiera si¢ za razace uchybienia w pracy. Ma to sktoni¢ pracownika do popra-
wy swojego stosunku do pracy. Wedlug specjalistow do spraw plac, aby pre-
mia nalezycie spelniata funkcj¢ motywacyjna ptac, nalezy ja uksztaltowac na
poziomie 30 - 35 % placy zasadniczej (jest to tzw. najnizszy punkt motywacyj-

%7 Z. Sekula, op. cit., cz. 11, s. 368 — 369.
*® T. Oleksyn, Efektywne systemy wynagradzania ..., 0p. cit., s. 59.
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ny). Ptaca pracownikéw uzyskujacych premig, powinna by¢ wyzsza od placy
pozostatych pracownikéw co najmniej o 20 %°°

Formy prowizyjne

Zaliczane sa do grupy plac zaleznych od efektéw pracy. Najczesciej ta
forma dotyczy przedstawicieli handlowych 1 obliczana jest jako procent od
wartosci dokonanych przez pracownika transakcji. Z reguly wystepuje podob-
nie jak premia, jako element uzupelniajacy wynagrodzenie podstawowe, moze
byé réwniez jedynym elementem wynagrodzenia®

Wymienione formy plac preferowane przez W.Ch. Lytle'a, zaliczane sa
do tradycyjnych form wynagradzania. Oprécz nich wyrdznia si¢ nowe formy
wynagrodzen, ktére zwane sa kafeteryjnymi.

Formy kafeteryjne

[stota ich jest indywidualizacja wynagrodzenia poprzez stworzenie pra-
cownikowi mozliwosci wyboru sposobu zaptaty premii lub przystugujacych mu
dochoddw pozaptacowych z oferowanego przez firmy zestawu $wiadczen rze-
czowych i finansowych.

Zakres stosowania tych $wiadczen jest roznorodny i zalezny od sytuacji
finansowej firmy, jej strategii wynagradzania i preferencji dla systemu moty-
wacyjnego pracownikow.

Do najczesciej stosowanych dodatkowych korzysci kafeteryjnych na-
leza:

polisy ubezpieczeniowe na zycie, od nieszczesliwych wypadkéw
i emerytalne,

pokrywanie kosztow leczenia,

mozliwo$¢ zakupu akcji po preferencyjnej cenie,

pozyczki mieszkaniowe, poreczenie niskooprocentowanych kredytéw
mieszkaniowych, koszty przeprowadzki, wynajem mieszkania,

pokrywanie kosztow nauki pracownika i jego dzieci, optaty za kursy
jezykowe, komputerowe, zajecia sportowe,

pokrywanie kosztow wycieczek,
prawo zakupu produktéw lub ustug firmy po specjalnych cenach,

zabiegi w gabinetach odnowy,

3 K. Sedlak (red.), op. cit., s. 78 — 80.
0 A. Sajkiewicz (red.), op. cit., s. 288.
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prezenty urodzinowe, gwiazdkowe,

samochdd stuzbowy i koszty jego eksploatacji, telefon komérkowy,
obiady, ustugi fryzjerskie, zakup ubran,

darmowe lub dotowane positki.

Swiadczenia rzeczowe powigkszajg réznice poziomdéw wynagrodzen
pracownikéw. Dlatego zasady ich przyznawania sg istotng kwestig przy kafete-
ryjnej formie wynagradzania. Najczestszym kryterium do ich otrzymywania
jest status pracownika (stanowisko, staz i wymiar pracy). Plan kafeteryjny,
czyli zasady i warunki, w ktorych pracownik moze otrzymywaé swiadczenie
powinny by¢ okreslone w regulaminie wynagradzania. Zasady musza by¢
przejrzyste i zrozumiale, a benefity akceptowane przez pracownikow. Gwaran-
tuje to motywacyjne oddziatywanie tej formy ptac"'

Forma kafeteryjna pltac stanowi swoisty pomost pomig¢dzy waskim a sze-
rokim pojmowaniem istoty wynagrodzenia. Jezeli wystepuje w formie tzw.
$wiadczen pracownikow i jest dostepna dla wszystkich zatrudnionych, to nale-
Zy ja rozpatrywac¢ w waskim kontekscie wynagrodzenia. Do najcze$ciej spoty-
kanych swiadczen pracowniczych zalicza sie: darmowe lub dotowane obiady w
stolowkach pracowniczych, doptaty do zorganizowanych form wypoczynku,
zakladowa opieka zdrowotna, bony towarowe czy deputaty branzowe.

Pieniadz jest gtbwnym i pierwszym czynnikiem motywujacym czlowieka
do pracy. Placa najpierw zaspakaja potrzeby pracownika i jego rodziny zwia-
zane z ludzka egzystencja, a jezeli jest ona godziwa, to wyzwala w czlowieku
cheé do realizacji potrzeb wyzszego rzedu.

Stad konieczne jest rozszerzenie materialnego (waskiego) znaczenia wy-
nagrodzenia o takie czynniki jak:
polityczne: wladza, odpowiedzialnosc,
techniczne : rozwiazywanie problemow,
spoteczno — psychologiczne: uznanie, zaufanie, status,
mozliwosci samorealizacji,
daje peten obraz systemu motywacyjnego w przedsigbiorstwie.
Podsumowujac rozwazania na temat znaczenia ptacy w systemie moty-
wowania nalezy wyraznie podkresli¢, ze placa nigdy nie jest celem sama w so-
bie. Zawsze stanowi jedynie i az $rodek do zaspokajania potrzeb jednostki.
Jezeli czlowiek nie moze zaspokoi¢ swoich najwyzszych w hierarchii potrzeb
samorealizacji i potrzeb duchowych, odczuwa frustracj¢ egzystencjonalna,

nawet jesli jego ptaca jest bardzo wysoka. Frustracja egzystencjalna oznacza
napigcie emocjonalne spowodowane niemozliwoscia zaspokojenia jakiejs po-

‘' A Sajkiewicz (red.), op. cit., s. 288 — 290.
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trzeby lub realizacji jakiego$ umotywowanego dazenia. Przejawem jej jest
agresja, lgk, gniew oraz zachowania irracjonalne. Prowadzi do utraty poczucia
sensu zycia. Ludzie odczuwajg bezcelowos¢ wlasnej egzystencji, tracg moty-
wacje¢ do pracy i zycia. Ich zyciem zaczyna rzadzi¢ chaos psychiczny i ducho-
wy, prowadzacy do zaburzen nerwowych i innych rodzajéw niedostosowania
spotecznego™
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