NATALIA SLIWA

Zasady i formy wynagrodzen
i ich wptyw na strukture wynagrodzen

Wynagrodzenie jest pojeciem o bardzo szerokim zasiegu. Jest
wieloznaczne i moze oznacza¢ np. w waskim ujeciu ptace, w szer-
szym ujeciu natomiast zaré6wno ptacowe jak i pozaptacowe korzy-
Sci uzyskiwane z racji wykonywania pracy. W Polsce obowigzuje
definicja wynagrodzenia przyjeta w Genewie w dniu 1 lipca 1949 r.
na Konwencji Konferencji Ogélnej Miedzynarodowej Organizacji
Pracy. Brzmi ona nastepujgco: ,wynagrodzenie jest dajaca sie wy-
razi¢ w gotoéwece i ustalong przez umowe lub ustawodawstwo kra-
jowe ptacy, ktéra na mocy pisemnej lub ustnej umowy najmu
ustug nalezy sie pracownikowi badZ za prace wykonana lub ktéra
ma by¢ wykonana, badz za ustugi swiadczone lub ktére majg by¢
Swiadczone”l.

Wynagrodzenie to jeden, bardzo istotny dla pracownika, ele-
ment umowy o prace, o ktorym Kodeks pracy moéwi ,Przez nawia-
zanie stosunku pracy pracownik zobowigzuje sie do wykonywania
pracy okreSlonego rodzaju na rzecz pracodawcy i pod jego kie-
rownictwem oraz w miejscu i czasie wyznaczonym przez praco-
dawce, a pracodawca - do zatrudniania pracownika za wynagro-
dzeniem”2.

W praktyce funkcjonuje kilka okreslen wynagrodzenia: ptaca,
pensja, zaptata, gratyfikacja. Majg one te same znaczenie i dotycza
wyptat pienieznych oraz wartos$ci tzw. Swiadczen w naturze (to-
wary, materiaty, ustugi itp.).

1 Konwencja (nr 95) dotyczaca ochrony ptacy, przyjeta w Genewie dnia 1
lipca 1949 r. Dziennik Ustaw - rok 1955, nr 38, poz. 234.
2 Art. 22 § 1 Kodeksu pracy.
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System wynagradzania w przedsiebiorstwie obejmuje: dobér
sktadnikéw i form wynagradzania, opracowanie zasad ustalania
wysokosci i struktury wynagrodzen, przygotowanie i wdrozenie
procedur wewnetrznych w naliczaniu, wyptacaniu i monitorowa-
niu wynagrodzen oraz podziat kompetencji pomiedzy pracowni-
kow, ktorzy realizujg te zadania3.

Skuteczny system wynagradzania tgczy strategie z kulturg or-
ganizacyjng przedsiebiorstwa i odpowiednio motywuje pracow-
nikow oraz menedzeréw do oczekiwanych przez pracodawce za-
chowan i postaw. Z tego tez wzgledu jego tworzenie wymaga
przestrzegania istotnych zasad*:

— wynagradzania za wyniki,

— wynagradzania za zaangazowanie,

— réznicowania wynagrodzen w zalezno$ci od stanowisk pra-

cy i preferencji pracownikdow,

— pozytywnego motywowania dzieki srodkom pienieznym,
ktére powinny by¢ traktowane jako nagroda za wysokie
efekty w pracy,

— przejrzystosci jego konstrukcji wewnetrznej oraz klarow-
nosci kryteriéw oceny pracy,

— systematycznoS$ci i ciggtosci, gwarantujgcych jego stabil-
nos¢,

— krétkiego czasu od momentu wykonania zadania do mo-
mentu wyptaty wynagrodzenia, w praktyce przektada sie to
na premie miesieczne lub kwartalne oraz premie roczne dla
zarzadu,

— relatywnie wysokiego udziatu wynagrodzenia zmiennego
w cato$ci wynagrodzenia (od 15% do 60% wynagrodzenia
statego),

— wiasciwego formutowania zadan i odpowiedniego ich
przekazywania pracownikom.

3 Cz. Zajac, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Poznan 2007, s. 149.
4 L. Sutkowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, 1.6dz 2001, s. 72.
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Budowa systemu wynagradzania jest procesem ztozonym z kilku
etapow, stanowigcych logiczno-czasowa sekwencje decyzji i dzia-
tan, prowadzacych do jej powstania.

Budowe systemu wynagradzania w ujeciu modelowym przed-
stawia Rysunek 1.

Rysunek 1. Struktura systemu wynagradzania

analiza pracy:

~ opls stanowisk

|

kwalifikowanie /warto$ciowanie pracy:

~ oszacowanie trudnosci prac

!

porzadkowanie pracy:

~ tworzenie hierarchii ptac

uwzglednianie kryteriow
rynkowych:

~ wartosc rynkowa prac

~ benchmarking

wyjsciowa struktura
wynagrodzen

uwzglednianie kryteriow
wewnetrznych:

~ premie, nagrody, dodatki do
plac, éwiadczenia rzeczowe

~ benchmarking wynagrodzenie indywidualne
pracownika

Zrédto: Cz. Zajac, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Poznan 2007, s. 150.

Pierwszym etapem jest analiza pracy. Prowadzi ona do opra-
cowania opisOw stanowisk pracy, a tym samym okres$lenia wymo-
géw kwalifikacyjnych. Na jej podstawie wartoSciuje sie prace,
prowadzac do oszacowania stopnia trudnosci poszczegdlnych za-
dan. Kolejny etap polega na opracowaniu, na bazie wynikow war-
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toSciowania pracy, taryfikatora kwalifikacyjnego, zawierajacego
opis wymagan kwalifikacyjnych i kategorie zaszeregowania oraz
tabele ptac, obejmujgce stawki wynagrodzen zasadniczych dla
poszczegblnych kategorii. To etap porzadkowania prac, ktérego
efektem jest wyjsciowa struktura wynagrodzen. Po uwzglednieniu
kryteriow zewnetrznych, tj. wartos$ci rynkowej pracy oraz kryte-
riow wewnetrznych obejmujgcych premie, dodatki do ptac i $wiad-
czenia rzeczowe dla pracownikéw uzyskuje sie ostateczng struk-
ture wynagrodzen, w ktorej ustala sie wynagrodzenia indywidu-
alne dla poszczeg6lnych pracownikows.

Najwazniejszym wnioskiem, ptyngcym z tej czeSci referatu jest
naswietlenie wieloaspektowego znaczenia wynagrodzenia w mo-
tywacji pracowniczej. Tworcy systemu wynagrodzen w firmie nie
moga ani na moment zapomnie¢, ze efekt pozytywnej motywacji
wynagrodzenia wystapi wtedy, kiedy bedzie ono nosito cechy go-
dziwej i sprawiedliwej zaptaty.

Przy wynagradzaniu pracownikéw nalezy przestrzegac¢ kilku
waznych zasad. Naleza do nich przede wszystkim®:

— zasada uzalezniania wysoko$ci wynagrodzenia od stopnia
trudnosci pracy na danym stanowisku tj. wktad pracy; za-
sada ta jest stosowana do ksztattowania ptac zasadniczych;

— zasada wynagradzania wedlug osigganych przez pracowni-
ka efektéw pracy lub jego zachowan, pozadanych przez
pracodawce; zasade te stosuje sie do ksztattowania premii
oraz w odniesieniu do pracownikow, ktorych efekty pracy
sg trudno mierzalne lub wprost niemierzalne, w tym spo-
s6b obstugi klienta;

— zasada wynagradzania wedtug kompetencji sprowadza sie
do ,optacania” przez pracodawce potencjatu pracy, trakto-
wanego jako warto$¢ dodang, generowang dzieki kompe-
tencji pracownika, ktérg wnosi on do przedsiebiorstwa;

5 Cz. Zajac, Zarzqgdzanie..., op. cit., s. 151.
6 A. PocztowsKi, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod,
Krakow 1998,s.177-179.
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— zasada wynagradzania wedlug kryteriow rynkowych,
zgodnie z ktéra poziom wynagrodzenia na okreslonym sta-
nowisku uzalezniony jest od wysokosci ptac na podobnych
stanowiskach, jakie oferuje lokalny rynek pracy; rynkowa
warto$¢ pracy wynika z relacji miedzy popytem i podaza na
dang prace;

— zasada wynagradzania wedlug potrzeb przewiduje mozli-
wo$¢ wyptacania pracownikom na podstawie okreslonych
umoéw lub regulacji wewnetrznych pewnych $wiadczen
niezwigzanych z ich wktadem pracy ani z osigganymi przez
nich wynikami pracy.

Wynagrodzenia petnig kilka funkcji $cisle ze sobg sprzezonych,
ktére powinien uwzglednia¢ kazdy system wynagrodzen pod ry-
gorem jego skutecznos$ci. Do funkcji wynagrodzen na ogét zalicza
sie cztery funkcje, tj.: funkcje spoteczng, kosztowa, dochodowg
I motywacyjna.

Funkcja spoteczna ma kilka wymiaréw, ale przede wszystkim
wptywa na ksztaltowanie dobrego klimatu pracy i zapobiega kon-
fliktom na tle wynagrodzen. Nastepna funkcja to gwarancja wy-
platy kazdemu pracownikowi zatrudnionemu w pelnym wymia-
rze czasu pracy wynagrodzenia nie nizszego od minimalnego
okresSlonego prawem. Funkcja spoteczna wynagrodzenia to row-
niez zapobieganie spadkowi realnej warto$ci wynagrodzenia,
a takze zapobieganie gtebokim nier6wnos$ciom wynagrodzen.

Poza funkcjg spoteczng, wynagrodzenia petniag funkcje docho-
dowa, stanowigc podstawowe, a najczesciej jedyne Zrédto utrzy-
mania pracownikéw. Dochody uzyskiwane przez pracownikéw
z tytutu wynagrodzenia umozliwiajg mu zaspokojenie jego rézno-
rodnych potrzeb. Wynagrodzenia traktowane jako dochody pra-
cownikdw dla przedsiebiorstwa sg znaczacym sktadnikiem kosz-
tow pracy; tutaj pojawia sie funkcja kosztowa. Koszty te wptywaja
na konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa na rynku pracy. Ze wzgledu
na to, ze dochodowg funkcja wynagrodzen zainteresowani sg pra-
cownicy, a funkcja kosztowa wtasciciele przedsiebiorstwa lub re-
prezentujacy ich menedzerowie, system ptac w przedsiebiorstwie
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stanowi czesto wyraz kompromisu pomiedzy tymi dwiema gru-
pami interesow.

Wynagrodzenia jako instrument ksztattowania zachowan i po-
staw pracownikoéw zgodnie z oczekiwaniami pracodawcy petnig
funkcje motywacyjna. Sita motywacyjna wynagrodzenia zalezy od
jego wysokosci, struktury wewnetrznej i sposobu jego powigzania
z wynikami pracy pracownikéw. Dzieki wynagrodzeniom przed-
siebiorstwo ma mozliwos¢ wewnetrznego oddziatywania na wta-
snych pracownikéw i menedzeréw oraz ksztattowania wtasnego
wizerunku jako pracodawcy na lokalnym rynku pracy?’.

Biorgc pod uwage powyzsze funkcje, zasadnym jest stwierdze-
nie, Ze wynagrodzenia za prace powinny rekompensowac wysitek
i stymulowac osiggniecia w pracy, umozliwia¢ pozyskiwanie pra-
cownikdw na wewnetrznym rynku pracy i zatrzymywac Kkluczo-
wych pracownikéw w firmie, wspiera¢ uczenie nowych zachowan
w pracy oraz i ksztattowac pozadane postawy pracowniczes.

Wynagradzanie jest najbardziej konfliktogennym tematem
w przedsiebiorstwie. Umiejetno$¢ dostosowania wysokos$ci wyna-
grodzenia do oczekiwanych rezultatéw pracy a zarazem do ocze-
kiwan pracownika wymaga duzych umiejetno$ci menedzerskich.
Pracodawca wraz z calg kadra zarzadzajaca powinni by¢ Swiado-
mi jak duza site motywacyjng ma wynagradzanie i jak madrze sto-
sowac te narzedzie, aby realizowac strategie organizacji.

Forma wynagrodzenia za prace jest bardzo istotnym z punktu
widzenia pracownika oraz pracodawcy zagadnieniem. Mozliwosci
zaptaty za Swiadczenie pracy jest wiele. Mozna je dostosowac do
potrzeb obu stron stosunku pracy tak, aby petnity swoja funkcje
motywacyjng rownoczes$nie rekompensowaty wysitek pracowni-
ka.

Istnieje wiele form czy tez sposob6w optacania pracy. Najcze-
Sciej stanowia one kombinacje zaptaty za czas pracy, z uwzgled-
nieniem jej trudnosci oraz efektow. Tych kombinacji moze by¢

7 Ibidem, s. 143.
8 G. Gruszczynska-Malec, Wynagrodzenia w przedsiebiorstwie. Modele, zasa-
dy, uwarunkowania, Katowice 2001, s. 16.
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bardzo wiele, w szczegdlnosci ze wzgledu na rodzaj efektéw i ich
powigzanie z wynagrodzeniem. Efekty moga mie¢ charakter in-
dywidualny, grupowy, zespotowy, organizacyjny; krétko- i dtugo-
okresowy; iloSciowy, warto$ciowy, jakoSciowy.

Formy wynagrodzen to techniki obliczania wysoko$ci wyna-
grodzen i ich powigzania z wykonywang praca. Teoretycy wymie-
niaja tutaj nastepujace formy®:

— czasowe,

— CzZasowo-premiowe,

— akordowe,

— akordowo-premiowe,

— CZasOWo-prowizyjne,

— prowizyjne,

— bonusowe.

Czasowe formy wynagrodzen nazywane tez dniéwkami pole-
gaja na ustalaniu wynagrodzenia pracownika w zaleznosci od ilo-
$ci przepracowanego przez niego czasu. Do najcze$ciej stosowa-
nych w praktyce form czasowych plac zalicza sie: ptace dniéwko-
wa zwykla, ustalang jako iloczyn liczby przepracowanych dni
i stawki za dzien roboczy oraz ptace dniowkowa z premia, sktada-
jaca sie z ptacy dnibwkowej zwyklej premii przyznawanej za re-
alizacje okresSlonych zadan!0. Ponadto stawka w czasowej formie
wynagrodzen polegajaca na ustalaniu jednostki czasu pracy tj.
godzine, dzien, tydzien, miesigc, a niekiedy nawet rok, wyptacana
jest za czas przepracowany oraz ten czas nieprzepracowany, ktéry
nalezy optacac¢ z mocy prawa, w tym: czas urlopowll. Z kolei wy-
nagrodzenia ustalane wedtug formy czasowo-premiowej obejmu-
ja ptace zasadniczg, ktéra stanowi ekwiwalent za wkiad pracy,
oraz premie stanowigca zaptate za konkretne wynikil2.

9 Cz. Zajac, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 144.

10 [bidem, s. 144.

11 S. Borkowska, Wynagradzanie..., op. cit. [w:] H. Krél (red.), A. Ludwiczyn-
ski (red.), Zarzqdzanie..., op. cit., s. 376.

12 Cz. Zajac, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 145.
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Formy akordowe okre$laja wysoko$¢ wynagrodzenia w zalez-
nosci od uzyskanych wynikow w pracy, mierzonych w jednost-
kach naturalnych lub warto$ciowych. Formy akordowe silnie mo-
tywuja do zwiekszania wydajnosci. Moga by¢ one stosowane
w sytuacjach, w ktérych mozliwy jest precyzyjny pomiar wynikéw
pracy oraz normowanie jej wydajno$ci lub pracochtonnosci pro-
dukcji. Najczesciej dotyczy to prac prostych i powtarzalnych.
A podstawg mierzenia wynikéw pracy s3 normy iloSciowe pra-
cy/normy wyrobu, wyznaczajace wielko$¢ produkcji do wykona-
nia przez pracownika w danej jednostce czasu oraz normy czaso-
we, ktére ustalajg czas na wykonanie jednostki produkcji. Do naj-
bardziej znanych akordowych form ptac zaliczane sg akordy!3:

— prosty, wedtug ktérego wysoko$¢ ptacy jest ustalana jako
iloczyn liczby jednostek wynikéw pracy i stawki za jed-
nostke;

— progresywny, wedlug ktoérego stawka za kolejne jednostki
wynikoéw pracy powyzZej przyjetego progu jest ustalana ro-
sngco wedtug jedno- lub wielostopniowej progres;ji;

— degresywny, przy jego zastosowaniu wysokos$¢ stawki za
kolejne jednostki wynikdw pracy powyzej przyjetego progu
maleje;

— posredni, uzalezniajacy wysoko$¢ wynagrodzenia danego
pracownika od wynikéw pracy jego wspodtpracownika;

— zespotowy, okres$lajacy stawke wynagrodzenia jako iloczyn
wynikéw pracy zespotu i stawki za jednostke, natomiast
indywidualne stawki cztonkow zespotu zalezg zwykle od
zaszeregowania i czasu pracy.

W niektdrych rodzajach prac stosowana jest takze akordowo-
premiowa forma wynagradzania. Wielko$¢ prawidtowo wykona-
nej produkcji wynagradzana jest wedtug stawek akordowych, na-
tomiast przestrzeganie przez pracownika norm jakoSciowych
optacane sg premigl4.

13 Ibidem, s. 145.
14 Ibidem, s. 146.
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Czasowo-prowizyjna forma wynagradzania stanowi kombina-
cje formy czasowej i prowizyjnej, i stosowana jest miedzy innymi
przy: sprzedazy drogich wyrobéw, w tym: bizuterii, a prowizja
moze by¢ wyliczona od sztuki sprzedanego wyrobu, ponadto:
skupie ptodéw rolnych (prowizja jest liczona od kupionej tony),
sprzedazy uzywanych samochodéw (prowizja ustalana jest dla
kazdego sprzedanego samochodu oddzielnie) oraz organizowaniu
wycieczek (prowizja wyliczona jest od osoby, grupy wyjazdowej
czy tez turnusu). Te forme wynagradzania stosuje sie w przedsie-
biorstwach handlowych, dziatach handlowych i konstrukcyjnych
przedsiebiorstw produkcyjnych oraz w dziatach handlowych firm
ustugowych1s,

Formg wynagrodzenia przeciwstawng do czasowej jest tez
prowizyjna forma wynagradzania. W czystej postaci stanowi ona
wynagrodzenie ruchome, zalezne od wartosci sprzedazy towarow
czy ustug lub wielkosci egzekwowanego zadtuzenialt. Najcze$ciej
wyrdznia sie prowizje: prostg, ktora stanowi staty procent od zre-
alizowanych transakcji oraz ztozong tj. progresywna lub degre-
sywng gdzie wyznaczane s progi zysku/obrotu, powyzej ktérych
pracownik uzyskuje wiekszy (progresywny) lub mniejszy (degre-
sywny) procent od przeprowadzonych transakcji. Ta forma wyna-
gradzania silnie motywuje do wysokiej wydajnosci pracy?’.

Bonusowe formy wynagradzania opierajg sie na wykorzysta-
niu bonusu, czyli ruchomej, motywacyjnej czesci ptac, zwigzanej
z wynikami pracy. NajczeSciej bonusami sg premie wyptacane
z zysku tzw. ,trzynastka” i/lub ,czternastka” lub premie wliczane
w koszty dziatalno$ci przedsiebiorstwa, wyptacane jako cze$¢
wypracowanego zysku po wykonaniu planéw rocznych18.

Whiosek, ktory wynika z oméwionych zagadnien brzmi naste-
pujaco: menadzerowie dostaja do dyspozycji narzedzie motywacji,

15 Ibidem, s. 146.

16 S. Borkowska, Wynagradzanie..., op. cit. [w:] H. Krél (red.), A. Ludwiczyn-
ski (red.), Zarzqdzanie..., op. cit., s. 378.

17 Cz. Zajac, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 146.

18 Ibidem, s. 146.
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przybierajace rézne formy. Kombinacja ré6znych sposobow zapta-
ty za wykonang prace, taczac odpowiednio dobrane formy, sprzyja
realizacji strategii firmy.

Wysoko$¢ wynagrodzenia jest bardzo wazng, cho¢ nie najsku-
teczniejsza forma motywacji pracownikéw. Réwnie skuteczne
okazuje sie motywowanie pracownikéw poprzez formy.
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