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PROCESY PLANOWANIA OPERACYJNEGO
A SYSTEMY WYNAGRADZANIA W POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTWACH

Streszczenie: W artykule dokonano analizy powiazan migdzy planowaniem operacyjnym
a systemami wynagrodzen w polskich przedsi¢biorstwach. W pierwszej cz¢sci, po prezenta-
cji profilu badanych organizacji, przedstawiono sposoby wyznaczania przez przedsi¢biorstwa
celéw operacyjnych. Omowiono przy tym rézne formy planowania odgdrnego i partycypa-
cyjnego oraz jego mozliwy wplyw na efekty pracy kadry przedsigbiorstwa. Nastepnie przy-
blizono stosowane w polskich realiach systemy motywowania i wynagradzania pracownikow.
W szczegodlnosci oméwiono rozwiazania oparte na bezposrednim i posrednim powigzaniu
ptac z realizacja celow przedsigbiorstwa, jak rowniez systemy premiowe i wynagrodzen sta-
tych. W koncowej cz¢sci opracowania dokonano identyfikacji skali integracji systemow pla-
nowania i wynagrodzen oraz oceniono stosowane rozwigzania z perspektywy pracownikow.

Stowa kluczowe: planowanie operacyjne, systemy wynagrodzen, efekty pracy.

1. Wstep

Nie ma watpliwosci, iz kapitat ludzki stanowi jeden z kluczowych czynnikow wpty-
wajacych na przewage konkurencyjng przedsigbiorstw [Mayo 2001; Armstrong
2008; Pennig, Traut 2009]. Nie powinien by¢ on jednak utozsamiany wyltacznie
z wiedza i kompetencjami wnoszonymi do organizacji przez jej poszczeg6lnych
pracownikow, ale raczej ze zdolnoscia do transferu tej wiedzy i wykorzystania kom-
petencji w realizacji strategii, celow czastkowych i poszczegolnych zadan jednostki
gospodarczej.

Identyfikacja roli poszczegolnych pracownikow w uskutecznianiu strategii or-
ganizacyjnej oraz pomiar ich zaangazowania w osigganie jasno sprecyzowanych
dtugo- i krétkoterminowych celéw moze przyczynic si¢ do wzrostu wartosci przed-
sigbiorstwa oraz osiagnigcia przez niego pozycji konkurencyjnej na rynku (por. [Iny-
ang 2010]). W tym kontekscie nowoczesne zarzgdzanie zasobami ludzkimi powinno
by¢ zorientowane na umozliwienie pracownikom poznania i zrozumienia dtugofalo-
wej strategii przedsigbiorstwa oraz jego szczegoétowych plandw operacyjnych. Ran-
ge problemu integracji celoéw organizacji z polityka zarzadzania kadrami podkresla
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intensywnos$¢ dyskusji nad tym tematem w wielu opracowaniach naukowych (por.
[Baird, Meshoulam 1988; Lengnick-Hall, Lengnick-Hall 1988; Wright, McMahan
1992; Wei 2006; Inyang 20101]).

Biorac pod uwage powyzsze spostrzezenia, jako cel niniejszego artykutu — pre-
zentujgcego czastkowe wyniki autorskich badan zwigzanych z miejscem i funkcja
controllingu w przedsi¢biorstwach [ Dyczkowska, Dyczkowski 2011] — obrano iden-
tyfikacje relacji pomigdzy planowaniem operacyjnym a systemem wynagradzania
pracownikdéw przedsigbiorstw dzialajacych w Polsce. Analiza ta zostanie przepro-
wadzona na podstawie opinii 0s6b zatrudnionych w badanych podmiotach.

2. Procedura badawcza

Jak wskazano we wstepie, prezentowane w opracowaniu spostrzezenia sg efektem
zainicjowanego przez autorow w drugiej potowie 2010 r. projektu badawczego!,
w ramach ktorego postawiono nastepujace cztery pytania. W jaki sposob organiza-
cje wytyczaja cele swojej dziatalnoSci, a nastepnie jak je realizuja? Jak przebiega
proces weryfikacji efektoéw funkcjonowania jednostki? W jakim zakresie wnioski
wynikajace z oceny efektywnosci zostaja utrwalone i przyswojone przez kadre za-
rzadzajaca? Jakie rozwigzania z zakresu przetwarzania informacji wspomagajg two-
rzenie zasobow wiedzy organizacyjnej [Dyczkowska, Dyczkowski 2011, s. 54]?

Aby interpretacja i analiza zebranych informacji oraz przedstawienie ich w for-
mie kwantytatywnej byly poprawne, autorzy opracowali formularz ankiety zawie-
rajacy: 7 charakterystyk badanych podmiotéw (forme¢ prawna, rok zatozenia, wiel-
ko$¢ zatrudnienia, wysoko$¢ przychodow, obszar dziedzinowy i zakres terytorialny
dziatalno$ci oraz strukture kapitatowa), 16 otwartych pytan merytorycznych oraz
3 shuzace weryfikacji zebranych informacji (dotyczace kwestii: zwigzku ankietera
z jednostka, zrodet informacji oraz napotkanych trudnosci w przeprowadzeniu ba-
dania). Po wstgpnym zapoznaniu si¢ z trescig ankiet autorzy zdefiniowali 6 najczest-
szych wariantéw odpowiedzi na kazde z pytan i przyporzadkowali opisy zawarte
w poszczegolnych arkuszach badawczych do tych opcji — ujmujac osobno ,,inne”
odpowiedzi oraz sytuacje, gdy ankieterzy nie byli w stanie uzyskac informacji na za-
dany temat. Odpowiedzi na pytania problemowe zostaty ocenione w skali 0-5 przy
uwzglednieniu szczegdtowosci opisu i jego poparciu odpowiednimi faktami. W ten
sposob do dalszej analizy zakwalifikowano 225 z 259 zebranych ankiet, dla ktorych
liczba przyznanych punktéw wyniosta ponad 60% mozliwego wyniku, co oznacza-
lo, Zze odpowiedzi zawieraty co najmniej ,,dos¢ szczegdtowe informacje o niewiel-
kim stopniu subiektywizmu” [Dyczkowska, Dyczkowski 2011, s. 54-55].

! Badanie zrealizowano z pomoca studentow III roku studiéw licencjackich i IT roku studiéw ma-
gisterskich z kierunku finanse i rachunkowos$¢ na Wydziale Zarzadzania, Informatyki i Finanséw Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, w tym w Osrodku Zamiejscowym w Glogowie.
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Z 16 pytan problemowych ujetych w badaniu w dalszej cze$ci opracowania
omoOwione zostang dwa zwigzane z systemem planowania oraz wynagradzania pra-
cownikéw. Pierwsze z nich brzmiato: Czy dla poszczegolnych stanowisk lub komo-
rek organizacyjnych ustalane sg cele operacyjne oraz jak wyglada proces ich formu-
lowania i kto w nim uczestniczy?, natomiast drugie sformutowano nastepujaco: Czy
wynagrodzenie pracownikow zalezy od osiagnigcia przez jednostke lub komorke
organizacyjng zatozonych celéw? Jak wyglada ta zalezno$¢?

3. Charakterystyka badanych przedsi¢biorstw

W niniejszym artykule przeanalizowane zostang 142 ankiety z puli 225 arkuszy ba-
dawczych, ktore dotyczyty funkcjonowania przedsigbiorstw?. Warto zatem pokrotce
przyblizy¢ profil podmiotow gospodarczych objetych badaniem, charakteryzujac
ich kategorie (mikro-, mate, $rednie oraz duze przedsigbiorstwa) oraz profil prowa-
dzonej przez nie dziatalnosci gospodarczej. W tabeli 1 podano liczbe jednostek
w danej klasie oraz udziat tej klasy w ogdlnej liczbie odpowiedzi. Dla kazdej z ana-
lizowanych cech czcionka pogrubiong wskazano wartosci maksymalne, natomiast
warto$ci dominujace w poszczegolnych kategoriach jednostek wyrdzniono zacie-
niowaniem komorki. Podobne oznaczenia beda stosowane we wszystkich tabelach
prezentowanych w niniejszym artykule.

Tabela 1. Struktura badanych przedsigbiorstw

Obszar dziatalnosci - Wielkose przed51,¢b10r.stwa - Ogoétem
mikro mate srednie duze
Rolnictwo i przemyst spozywczy -1 3(50,0%) | 3(50,0%) - 6
Produkcja przemystowa -1 5(14,3%) | 9(25,7%) |21 (60,0%) 35
Budownictwo -| 6(46,2%) | 4(30,8%) | 3(23,1%) 13
Handel i logistyka 6(20,7%) | 9 (31,0%) | 5(17,2%) | 9 (31,0%) 29
Informacja i telekomunikacja 1(16,7%) | 1(16,7%) | 3(50,0%) | 1(16,7%) 6
Finanse i ubezpieczenia 8 (24,2%) | 4(12,1%) 3(9,1%) | 18 (54,5%) 33
Ustugi 11 (42,3%) | 4 (15,4%) | 7(26,9%) | 4 (15,4%) 26
Ogolem 26 32 32 52 142

Zrodto: opracowanie wiasne.

Bioragc pod uwage strukture grupy badawczej, warto zwroci¢ uwage na porow-
nywalng liczebno$¢ organizacji nalezacych do mikro-, matych i srednich przedsie-
biorstw oraz najliczniejsza kategori¢ duzych organizacji (52 jednostki). Stan taki
nie odzwierciedla profilu polskiej gospodarki, w ktérej dominuja — pod wzgledem
liczebnosci — mikroprzedsigbiorstwa, ale nie umniejsza wartosci poznawczej prze-

2 W pozostatych ankietach omawiano funkcjonowanie instytucji publicznych lub organizacji nie-
komercyjnych.



Procesy planowania operacyjnego a systemy wynagradzania w polskich przedsi¢biorstwach 143

prowadzonego badania. Nalezy przy tym doda¢, iz kwalifikujgc przedsigbiorstwa
do czterech klas wielkos$ci, zastosowano uproszczone kryterium oparte na liczbie
zatrudnionych osob i wielkosci przychodow, stosujac przy tym standardowe wiel-
kosci progowe.

W badaniu uczestniczyty podmioty funkcjonujace w siedmiu obszarach dziatal-
nosci, wyszczegolnionych w tabeli 1. Wysoka liczebno$¢ podgrup udato si¢ uzyskac
dla kategorii produkcja przemystowa (35 jednostek, w tym najwyzszy, wynoszacy
60%, udzial przedsigbiorstw duzych) oraz finanse i ubezpieczenia (33 jednostki,
w tym rowniez najwyzszy odsetek przedsigbiorstw duzych). Jednostki $rednie miaty
najwigksze znacznie w przypadku rolnictwa i przemystu spozywczego (50%) oraz
informacji i telekomunikacji (50%). Mikroprzedsigbiorstwa z reguly dziataty w sek-
torze ustugowym.

Mimo specyfiki przebadanych podmiotow, wynikajacej ze sposobu gromadzenia
informacji, nalezy przytoczy¢ dwa argumenty dowodzace, iz przedstawione w dal-
szej cze$ci opracowania wyniki 1 wnioski mozna uzna¢ za wartosciowe. Po pierw-
sze, informacje o poszczegolnych przedsigbiorstwach przedstawiono z perspektywy
Lwewnetrznej” — pracownikow, w tym czionkow kadry kierowniczej, do$wiad-
czonych pracownikow stuzb finansowo-ksiggowych, a takze osob zatrudnionych
na innych stanowiskach. Po drugie, podstawg udzielenia odpowiedzi na pytania nie
byly wylacznie wiedza i doswiadczenie ankieterow, ale takze: informacje uzyska-
ne od przetozonych (35,2% przypadkéw), wspolpracownikow (21,1%), z komorek
kontrolnych i dziatéw finansowo-ksiggowych (27,5%), a takze raportow wewngtrz-
nych i tych ogdlnodostepnych (odpowiednio 20,4 1 23,2% odpowiedzi).

4. Proces formulowania celow w polskich przedsi¢biorstwach

W opracowaniach naukowych z zakresu zarzadzania zorientowanego na dokonania
(performance management) podkres$la si¢ istotnos¢ teorii dotyczacej wspdlnego
1 systematycznego wyznaczania celow przez przetozonych i podwtadnych (goal-set-
ting theory) [Locke, Latham 1984]. W teorii tej uznaje sig, Ze pracownicy rozumieja
i akceptuja wspolnie ustalone cele oraz postrzegaja je jako mozliwe do osiggnigcia.
Niemniej ustalanie celéw w przedsicbiorstwach rézni si¢ w zaleznosci od ich wiel-
kos$ci oraz kultury organizacyjnej, co potwierdzaja badania naukowe [Tahvanainen
2000; Fenwick 2004].

W przypadku badanych przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce zidentyfikowano
sze$¢ rodzajow podej$é® do procesu formutowania celéw operacyjnych (zob. tab. 2),

3 W zatozeniach badawczych dopuszczono mozliwo$¢ przypisania — w uzasadnionych przypad-
kach — sytuacji wystepujacej w danym podmiocie do wigcej niz jednego wariantu odpowiedzi. Stad
udziat wskazan w tabelach ujetych w niniejszym artykule moze przekroczy¢ 100% w ramach anali-
zowanej kategorii podmiotow. W tabelach nie ujeto sytuacji, w ktérych uzyskana odpowiedz zostata
zakwalifikowana jako ,,inna” lub tez ankieterzy nie byli w stanie uzyska¢ informacji na zadany temat,
co stanowito odosobnione przypadki.
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z ktorych zadne nie okazato si¢ dominujace. Najczesciej wskazano dwie sytuacje,
w ktorych: cele ustalane sg przez kierownictwo w formie planu do wykonania
(26,8%) lub tez przetozeni okreslajg zadania na najblizszy okres (26,1%).

Tabela 2. Proces ustalania celow operacyjnych w polskich przedsigbiorstwach

o Cele ustala- Zwierzch- Pracow-
Odpowiedzi | Cele ustala- | ne sa przez | Przetozeni |nicy formu-| Pracow- . .
ne sg przy | kierownic- | ustalaja | luja ogoélne | nicy maja n1cy;n zjq
udziale two w for- | zadania | oczekiwa- | wykony- rs:avl(l)iZchQi
Grupa zaintereso- | mie planu | na najbliz- | nia wobec | waé swoje swoich
przedsigbiorstw wanych do W}{kO- szy okres | pracowni- | obowiazki sadan
nania kow
Wielkos¢ przedsigbiorstwa
mikro 4(154%) | 2(7,7%) | 8(30,8%) | 8(30,8%) | 4 (15,4%) | 5(19,2%)
mate 4 (12,5%) | 5 (15,6%) {10 (31,3%) 3(9,4%) | 6(18,8%) | 4(12,5%)
Srednie 8 (25,0%) | 7(21,9%) | 6(18,8%) | 7(21,9%) | 4(12,5%) 1 (3,1%)
duze 9(17,3%) |24 (46,2%) | 13 (25,0%) | 8 (15,4%) 5(9,6%) -
Obszar dziatalnosci

rolnictwo i prze- 1(16,7%) | 1(16,7%) | 1(16,7%) | 1(16,7%) | 2 (33,3%) -
myst spozywezy
produkcja 7 (20,0%) (13 (37,1%) | 11 (31,4%) | 8(22,9%) | 2 (5,7%) -
przemystowa
budownictwo 2 (15,4%) | 2 (15,4%) 1(7,7%) | 3(23,1%) | 4(30,8%) | 3(23,1%)
handel i logistyka 3(10,3%) | 8(27,6%) | 9(31,0%) | 6(20,7%) | 3 (10,3%) -
informacja 3(50,0%) | 1(16,7%) | 2(33,3%) - - 1 (16,7%)
i telekomunikacja
finanse 6 (18,2%) (14 (42,4%) | 9(27,3%) | 4(12,1%) | 2(6,1%) | 3(9,1%)
i ubezpieczenia
ustugi 5(192%) | 2(7,7%) | 8(30,8%) | 4(154%) | 6(23,1%) | 3 (11,5%)
Ogodtem 25 (17,6%) | 38 (26,8%) | 37 (26,1%) |26 (18,3%) | 19 (13,4%) | 10 (7,0%)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Pierwsza sytuacja miata miejsce przede wszystkim w przypadku duzych przed-
siebiorstw (46,2%), dlatego tez byla czesto identyfikowana przez ankieteréw ba-
dajacych jednostki dziatajace w obszarach: finanséw i ubezpieczen (42,4%) oraz
przemystu cigzkiego i dziatalnosci wytworczej (37,1%). Analiza treSci odpowiedzi
pokazata, ze w przedsiebiorstwach przemystu cigzkiego i dzialalno$ci wytworczej
do ustalania celow operacyjnych dochodzito zazwyczaj na zamknigetych spotkaniach
prezesa spoiki z poszczegdlnymi kierownikami, a przy ich formutowaniu brano pod
uwage plany z poprzedniego roku oraz ich wykonanie. Pracownicy najnizszego
szczebla nie uczestniczyli w ustalaniu celow. Jednak niejednokrotnie przy formu-
lowaniu zadan na nadchodzacy okres rozwazano mozliwosci poprawy wynikow
wskazywane przez pojedyncze komorki organizacyjne badz zespoty.
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Jezeli chodzi o osigganie celdow, to ocenie podlegat zarowno stopien, jak i termi-
nowos¢ ich realizacji. Charakterystyki te byly raportowane, a wszelkie odchylenia
od planow lub nieosiagnigcie celow pociagaly za sobg koniecznos¢ wprowadzenia
dziatan zapobiegawczych lub doskonalacych oraz ich udokumentowanie. Zdarza-
o si¢ rowniez, ze w dniu wyznaczonym jako termin osiagnigcia celow odbywaty
si¢ spotkania kierownikow z zespotami, podczas ktorych szczegdtowo analizowano
efekty pracy zespotowej. Czasami tworzono harmonogramy spotkan dotyczacych
oceny stopnia realizacji celow oraz podziatu obowigzkow, ktore umozliwityby osiag-
ni¢cie celow kolejnego okresu badz etapu przedsigwzigcia.

W odniesieniu do sektora finansowego, a w szczegolnosci w przypadku bankow,
uwagg zwraca kaskadowy proces formutowania celow. Centrala jednostki dzieli cele
na regiony, regiony dzielg je na oddziaty i podlegte placowki, a kierownik placowki
przydziela cele indywidualnie kazdemu pracownikowi oraz zespotom, przy czym
osiggnigcie celu indywidualnego nie oznacza osiggniecia celu przez zespol. Cele
s zapisywane w systemie wewngtrznym w rozktadzie tygodniowym, miesi¢cznym
i rocznym. Kazdy pracownik ma dostep do systemu, w ktorym widzi realizacje swo-
ich planow oraz poréwnanie z innymi pracownikami w calej organizacji. Realizo-
wane cele dotyczg z reguty sprzedazy oraz pozyskania okreslonej liczby klientow.

Druga sytuacja, w ktorej to przetozeni ustalajg zadania na najblizszy czas, miata
miejsce najcze¢sciej w matych jednostkach (31,3%) oraz w mikroprzedsigbiorstwach
(30,8%), zwykle w dos¢ mlodych podmiotach utworzonych migdzy 2004 a 2008 r.
Jak wustalili ankieterzy, informacje o zadaniach na najblizszy okres byly przeka-
zywane przez przelozonych zwykle ustnie, rzadziej pisemnie. Dotyczyly zakresu
i sposobu wykonywania czynnosci oraz terminu ich ukonczenia. Tego typu proces
formulowania cel6w miat miejsce w podmiotach, ktérych dzialalnos$¢ jest stabilna
i przewidywalna, wobec czego zarzadzajacy lub wiasciciele nie dostrzegali korzysci
ekonomicznych z pelnego sformalizowania procedury planistyczne;.

Ustalanie celow przy wspoludziale pracownikéw miata miejsce najczesciej
w srednich przedsigbiorstwach (tak odpowiedzial co czwarty ankieter ze §rednich
przedsigbiorstw, co stanowi najwyzszy udziat tego typu odpowiedzi). Przyktadowy
proces formutowania celow w omawianej grupie jednostek przebiegat nastepujaco:
kierownik dziatlu na spotkaniu z prezesem zarzadu przedstawial plan dzialania cale-
go zespotu. Po ustaleniu wspolnego stanowiska kierownik dziatu organizowal spo-
tkanie, w ktorym uczestniczyli wszyscy pracownicy dziatu oraz gtéwny ksiegowy,
i przedstawial na nim cele operacyjne jednostki. Nastepnie kazdy pracownik wy-
powiadat si¢ na temat planowanych dziatan. Przedlozone pomysty i spostrzezenia
mogly zosta¢ uwzglednione w planach. Poza celami sformutowanymi w planie ope-
racyjnym na biezaco ustalano zadania w zaleznos$ci od zapotrzebowania klientow
jednostki. Sposob formulowania zadan biezacych wygladat identycznie jak w przy-
padku planowania operacyjnego. Zadania byly wspolnie uzgadnianie, co utatwiato
rozpoznanie wzajemnych zaleznosci poszczego6lnych zespotéw i1 0sob.
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5. Systemy wynagradzania w polskich przedsi¢biorstwach

Przedsiebiorstwa, ktore buduja efektywne strategie dotyczace systemu wynagrodzen
przestrzegaja trzech zasad: jasno definiujg cele krotkoterminowe, ktorych osigganie
przektada si¢ na realizacje strategii; maja bardzo dobrze zaprojektowane, zintegro-
wane programy wynagrodzen i nagrod, zgodne z potrzebami organizacji i pracowni-
kow; skutecznie zarzadzaja kadrami oraz procesami zwigzanymi z wynagradzaniem
[Brown 2001].

Bez wzgledu na rozmiar przedsigbiorstwa potowa lub ponad potowa respon-
dentow kazdej badanej kategorii jednostek zadeklarowala, Ze pensje sa state (zob.
tab. 3). Sytuacja ta najczgsciej wystepowata w duzych przedsiebiorstwach (67,3%)
i tych utworzonych przed 1989 r. (70%), dziatajacych: w branzy budowlanej (76,9%),
przemysle cigzkim i prowadzacych dziatalno$¢ wytworcza (68,6%), w rolnictwie
i przemysle spozywczym (66,7%) oraz ustugach (61,5%). W przypadku branzy
ustugowej 34,6% ankieterow zwrocilo rowniez uwage, iz wynagrodzenia w bada-
nych przez nich jednostkach byty bezposrednio zalezne od uzyskanych wynikow.

Tabela 3. Zalezno$¢ wynagrodzenia od stopnia osiagni¢cia celdéw w przedsigbiorstwach polskich

L Wyn.ag.ro- Osiagnie- Dobre Wyna—h
Odpowiedzi| dzenie jest | . , . . grodzenie
A cie celow Premie wyniki .
bezposred- . . powinno
. . przektada zaleza |sauwzgled-| Pensje ,
nio zalezne | - . o, . zostac¢
si¢ na indy- |od wynikow| niane przy sq state .
Grupa od uzy- . . . . powiazane
o widualne | jednostki |podwyzkach N
przedsiebiorstw skanych . . z realizacja
g premie i awansach ;
wynikow celow
Wielkos¢ przedsigbiorstwa
mikro 7(26,9%) | 4(15,4%) | 5(19,2%) | 1(3,8%) |13 (50,0%)| 6(23,1%)
mate 4 (12,5%) 2 (6,3%) |12 (37,5%) | 1(3,1%) [20(62,5%)| 4 (12,5%)
$rednie 3(9,4%) | 6(18,8%) |11 (34,4%) - 17 (53,1%)| 6 (18,8%)
duze 4 (7,7%) 113 (25,0%) |19 (36,5%) | 5(9,6%) [35(67,3%)| 8 (15,4%)
Obszar dziatalnosci
rolnictwo i przemyst | 1 (16,7%) - | 1(16,7%) - | 4(66,7%)| 2 (33,3%)
SpOZywczy
produkcja 2 (5,7%) | 9(25,7%) |12 (34,3%) | 2(5,7%) |24 (68,6%)| 5 (14,3%)
przemystowa
budownictwo - - | 4(30,8%) - 110(76,9%) | 2 (15,4%)
handel i logistyka 1.(3,4%) | 4(13,8%) |12 (41,4%) | 2(6,9%) |18(62,1%)| 6(20,7%)
informacja 2(33,3%) | 1(16,7%) | 2(33,3%) - | 233,3%) -
i telekomunikacja
finanse 4 (12,1%) | 9(27,3%) |13 (39,4%) | 3 (9,1%) |15(45,5%)| 5(15,2%)
i ubezpieczenia
ustugi 9.(34,6%) | 3(11,5%) | 3(11,5%) - |16 (61,5%) | 4 (15,4%)
Ogotem 18 (12,7%) |25 (17,6%) 147 (33,1%) | 7 (4,9%) |85 (59,9%) |24 (16,9%)

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Wsrod najezestszych odpowiedzi, poza juz omoéwiong, byla tez ta, ze premie
zaleza od wynikow jednostki (33,1%) albo ze osiagniecie celow przektada si¢ na in-
dywidualne premie (17,6%).

Ankieterzy, ktorzy stwierdzili, ze premie zalezg od wynikow jednostki, podawa-
li zr6znicowane zasady ksztaltowania tej relacji.

1. W przedsigbiorstwach budowlanych wysoko$¢ premii miesigcznej lub rocz-
nej zalezata zazwyczaj od wynikow finansowych osiagnigtych na poszczeg6dlnych
budowach.

2. W przedsiebiorstwach przemystowych wysokos¢ premii kwartalnej, wypta-
canej z funduszu nagrdd, zdeterminowana byta wynikiem finansowym calej jednost-
ki oraz wktadem poszczegdlnych wydziatow w realizacje celow ogolnych.

3. Natomiast w jednostkach branzy ustugowej wysoko$¢ premii zalezata od:
liczby zlecen zakonczonych terminowo (lub przed czasem), wzrostu sprzedazy
w poréwnaniu z okresem poprzednim lub od zwigkszonej liczby obslugiwanych
klientéw oraz stopnia skomplikowania zlecen.

W zaleznosci od charakteru dzialalno$ci przyznawanie indywidualnych premii
za osiggniecie celow roznito si¢ znaczaco. W przypadku przedsiebiorstw dzialaja-
cych w branzy handlowej premie indywidualne zdeterminowane byty wykonaniem
miesiecznych lub kwartalnych planéw sprzedazy, zuwzglednieniem produktéw
priorytetowych dla realizacji strategii sprzedazy jednostki. Warunkiem uzyskania
premii indywidualnej bylo zazwyczaj zrealizowanie co najmniej 90% planowane-
go poziomu sprzedazy lub wygenerowania nie mniej niz 95% zalozonej na dany
okres marzy. Do dodatkowych instrumentow motywacji nalezaty krotkotrwate akcje
promujace sprzedaz okreslonych produktow Iub marek, za ktére handlowcy mogli
otrzymac¢ dodatkowe gratyfikacje.

W przypadku przedsigbiorstw przemystowych jednym ze sposob zwigkszania
efektywnosci pracy bylo uzaleznienie czesci wynagrodzenia od wspoétczynnika pro-
duktywnosci, bedacego stosunkiem faktycznej wydajnosci pracownika do przyje-
tych poziomow normatywnych. Pozytywny wplyw na wynagrodzenia miaty rowniez
zlecenia produkcyjne zrealizowane w terminie oraz brak lub niski udziat reklamacji
zgtoszonych przez odbiorcow. Innym rozwigzaniem bylo opracowanie systemu pre-
miowania oceniajacego szereg czynnikoéw wptywajacych na wydajno$¢ pracy, ta-
kich jak: sumienno$¢ pracownikow, skuteczno$¢ w realizacji zadan, minimalizacja
odpadow czy stopien wykrycia wad w produktach. W bardziej ogélnym podejsciu
stosowano dodatki stanowiskowe, ktorych wysoko$¢ uzalezniano od rodzaju wyko-
nywanych obowigzkow oraz osiggnietej wydajnosci i jakosci pracy.

W jednostkach realizujacych zlecenia na rzecz indywidualnych klientow pre-
miowano przede wszystkim pozyskanie nowych klientow, przy czym wysokos¢
premii dla pracownika mogta zosta¢ uzalezniona od wysokosci dochodu, ktory
klient przyniost jednostce w pierwszym petnym okresie wspolpracy. W przypadku
obstugi wigkszej liczby odbiorcow system premiowy byt zwykle bardziej ztozony
i uzalezniony od realizacji celow zespotowych, osiagniecia celdéw indywidualnych
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oraz posiadania pozadanych cech personalnych (soft skills), takich jak sumiennos¢,
punktualnos$¢, zaangazowanie, stopien integracji z zespolem czy komunikatywnosc.
Pracownik w przypadku wykonywania dodatkowych obowigzkow badz wykaza-
nia si¢ szczegdlnym zaangazowaniem w okreslony projekt mogt zazwyczaj liczy¢
na dodatkowe premie uznaniowe.

W mikroprzedsigbiorstwach 26,9% ankieterow zwrocito uwage, ze wynagro-
dzenia pracownikdéw byly bezposrednio zalezne od uzyskanych wynikéw, a w ko-
lejnych 23,1% przypadkow uznano, ze wynagrodzenie powinno zosta¢ powiagzane
z realizacja celow. Powiazanie takie mogto przyja¢ forme wynagrodzenia kalkulo-
wanego jako staly procent od danego rodzaju przychodow. Jednak za korzystniejsze
rozwigzanie uznano system prowizyjny, ktory uwzglednia rowniez statg podstawe
wynagrodzenia. Inng metoda bylo wprowadzanie rywalizacji w jednostce poprzez
organizowanie wewnetrznych konkursow, w ramach ktoérych wytaniano osoby osig-
gajace najwyzsze wyniki sprzedazowe i to one byly honorowane nagrodami pienigz-
nymi.

6. Powiagzanie planowania operacyjnego
z systemami wynagradzania

Analizujgc powigzanie sposobow ustalania celow operacyjnych z polityka wynagra-
dzania pracownikéw w badanych przedsigbiorstwach, mozna zauwazy¢ szereg pra-
widlowosci (zob. tab. 4). Po pierwsze, w przypadku partycypacji pracownikow
w ustalaniu celdw operacyjnych najczestsza sytuacja — oprocz dominujacych w kaz-
dej kategorii statych pensji — bylo powiazanie premii uzyskiwanych przez pracowni-
kéw z wynikami jednostki (sytuacje taka wskazano w 40% przypadkow, tylko o 12%
rzadziej niz state wynagrodzenia). Jest to pozytywny objaw, jesli bowiem pracowni-
cy wspotdecyduja o swoich zadaniach badz maja wpltyw na okreslenie celow przed-
sigbiorstwa, sg w stanie odnalez¢ w wynikach jednostki efekty wlasnej pracy. W sy-
tuacji gdy korzysci wlasne zaleza od uzyskania wspdlnego wyniku, rodzi si¢ efekt
synergii, nie powstaje natomiast negatywna wewngetrzna konkurencja.

Podobne powigzanie mozna zauwazy¢ w przypadku planowania operacyjnego
prowadzonego w formie odgdrnie ustalonych planéw przez kierownictwo. Tutaj
roéwniez wystepuje czeste powigzanie wynagrodzen z wynikami jednostki (36,8%).
Jednak poniewaz zplanami ustalanymi odgoérnie pracownicy utozsamiajg si¢
W mniejszym stopniu, istotnym czynnikiem motywacji okazalo si¢ powigzanie re-
alizacji celow z indywidualnymi premiami (28,9%). Warto rowniez zauwazy¢, iz je-
dynie w sytuacjach, w ktorych istnieja konkretne cele do realizacji dla pracowni-
kow, istniato wérdd pracownikdéw jakiekolwiek poczucie wptywu efektdéw ich pracy
na mozliwos$ci awansu lub stalego wzrostu wynagrodzen.
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Tabela 4. Powigzanie planowania z systemem wynagradzania w polskich przedsigbiorstwach
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Cele ustalane 3(12,0%) | 3(12,0%) | 10 (40,0%) | 4 (16,0%) |13 (52,0%)| 2 (8,0%)
s przy udziale
zainteresowanych
Cele ustalane 5(13,2%) | 11 (28,9%) | 14 (36,8%) | 1(2,6%) |19 (50,0%) | 5 (13,2%)

sg przez kierownic-
two w formie planu
do wykonania
Przetozeni ustalaja | 4 (10,8%) | 6 (16,2%) | 15 (40,5%) | 3 (8,1%) |21(56,8%) | 3 (8,1%)
zadania na najbliz-
szy okres
Zwierzchnicy 4 (15,4%) | 5(19,2%) | 8(30,8%) - 16 (61,5%) | 5(19,2%)
formutujg ogodlne
oczekiwania wobec

pracownikow

Pracownicy maja - 2(10,5%) | 1(5,3%) - 17 (89,5%) | 9 (47,4%)
wykonywaé swoje

obowigzki

Pracownicy maja 1(10,0%) | 3(30,0%) | 2 (20,0%) - 8 (80,0%) | 4 (40,0%)

swobode w realiza-
cji swoich zadan

Zrodlo: opracowanie wiasne

Wraz ze spadkiem konkretyzacji celéw operacyjnych, co dotyczylo sytuacji,
gdy: przelozeni okreslali zadania na najblizszy okres, formutowali jedynie ogdlne
oczekiwania wobec pracownikoéw badz oczekiwali od podwladnych realizacji obo-
wigzkow, malatl tez wyraznie stopien powiazania wynagrodzen z efektami pracy.
W pierwszej ze wskazanych sytuacji 56,8% wynagrodzen nie zalezato od wynikow,
a w kolejnych bylo to juz 61,5 1 89,5%. Zwlaszcza w tym ostatnim przypadku wi-
da¢, iz pracownicy czuli si¢ niedowarto§ciowani, poniewaz az 47,4% z nich wskaza-
1o na potrzebg powigzania wynagrodzen z efektami swojej pracy. Podobna sytuacja
byta w przypadku odczuwanej swobody w realizacji zadan przez pracownikow, 40%
odpowiedzi wskazywato bowiem na potrzebe powigzania efektow pracy z wynagro-
dzeniami.

Poczynione obserwacje wyraznie wskazuja, iz w parze z konkretyzacja celow
operacyjnych idzie ich wigksze odzwierciedlenie w wynagrodzeniach pracownikow
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— a zatem znaczenie czynnika ludzkiego dla mozliwos$ci realizacji planoéw jednost-
ki jest dostrzezone. Natomiast w sytuacjach, w ktoérych pracownicy nie majg jasno
sprecyzowanych celow badz zadan, stale wynagrodzenia sg znacznie czgéciej po-
strzegane jako niestymulujace do wigkszego zaangazowania. Mozna zatem stwier-
dzi¢, iz wielu pracownikow traktuje stawiane im cele jako element motywujacy, jesli
bowiem sg one precyzyjne, umozliwiajg wykazanie indywidualnego zaangazowania
1 stwarzajg szans¢ na uzyskanie dodatkowych korzysci materialnych Iub na poprawe
statusu zawodowego. Wciaz jednak — o czym nie mozna zapominaé¢ — w wiekszo-
$ci przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce system oceny i wynagradzania pracowni-
kow nie jest zintegrowany z systemem planowania operacyjnego. Wynagrodzenia
sg traktowane bardziej jako element kosztotworczy niz stymulujacy efektywnosé
dziatania.

7. Podsumowanie

Jak wskazano we wstepie, celem niniejszego opracowania byla ocena powigzania
planowania organizacyjnego z polityka zarzadzania kadrami w przedsigbiorstwach
polskich. Integracja taka jest mozliwa dzigki odpowiedniemu doborowi pracowni-
kow pod katem realizacji celow jednostki oraz powigzaniu celow i zadan indywidu-
alnych z planami organizacyjnymi. Konieczna jest rowniez z jednej strony ocena
dokonan pracownikéw pod wzgledem wkladu w sukces organizacji, a z drugiej
uswiadomienie im ze ich okre$lone dziatania badz postawy sg dostrzegane i doce-
niane oraz ze przekladaja si¢ one na wynagrodzenia i pozycje zawodow3.

Na poziomie planowania operacyjnego warto zwrdci¢ uwage przede wszyst-
kim na zakres stosowania praktyk wspdlnego wyznaczenia celow, ktora uznaje sig
za szczegOlnie istotny element zarzadzania zasobami ludzkimi. W badanych przed-
sigbiorstwach polskich udziat planowania partycypacyjnego wynidst — w Swietle
relacji pracownikow — 17,6%, przy czym najwyzszy odsetek tego typu odpowiedzi
dotyczyt §rednich przedsigbiorstw (25%). Natomiast planowanie odgorne, w najbar-
dziej sformalizowanej formie (plany do wykonania sporzadzane przez kierownic-
two), jest typowe dla przedsigbiorstw duzych (46,2% odpowiedzi). Jest to rowniez
charakterystyczny sposob organizacji pracy w jednostkach zajmujacych si¢ produk-
cja przemystowa i funkcjonujacych w sektorze finansowym. Te obszary dziatalno$ci
charakteryzuja si¢ bowiem duzg ztozonoscig procesow, co wymaga odpowiedniej
koordynacji i monitorowania.

Mniej sformalizowang forma planowania odgoérnego jest formuta ustalania za-
dan do wykonania przez bezposrednich przelozonych, ktora stuzy rowniez nadzo-
rowi nad podwladnymi. Charakteryzuje ona mikro- i mate przedsicbiorstwa, przy
czym w tym pierwszym przypadku zwierzchnicy nie zawsze wystarczajaco szcze-
gotowo precyzuja zakres zadan do wykonania (na co zwroécono uwage w przypadku
30,8% odpowiedzi).
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Jezeli chodzi o profil dziatalnosci podmiotow i jego wptyw na sposéb organiza-
cji pracy, nalezy podkresli¢ silne oddziatywanie przetozonych na realizacje zadan
przez pracownikow w obszarze handlu i ustug. Przede wszystkim — o czym $wiad-
czg odpowiedzi szczegdtowe — ma to zwigzek z bezposrednim kontaktem pracowni-
kow szeregowych z klientami, co musi by¢ odpowiednio monitorowane. Ostatecz-
nie nalezy takze dostrzec znaczng swobode¢ w realizacji zadan przez pracownikow
w sektorze budowlanym, w ktorym zdecydowanie dominujg trzy sytuacje: formuto-
wanie ogolnych oczekiwan wobec pracownikow (23,1% odpowiedzi), wykonywa-
nie zadan z zakresu obowiazkow (30,8%) i swobode w pracy (23,1% odpowiedzi).
Wydaje sig, iz pokutuje tutaj powszechny w Polsce stereotyp ,,budowlanca-fachow-
ca”, ktory sam rozwigzuje wszystkie problemy wykonawcze. Jest to uzasadnione
faktem, ze w$rdd badanych firm budowlanych dominowaty te mniejsze, w ktorych
wiekszo$¢ personelu stanowili pracownicy wykonawczy.

Jezeli chodzi o ksztaltowanie polityki wynagrodzen, to nalezy podkreslic,
iz w zdecydowanej wigkszo$ci podmiotow sg one state (59,9% ogoétu odpowiedzi
przy jedynie 12,7% sytuacji, w ktorych zaleza one bezposrednio od uzyskanych przez
pracownikow wynikow). Warto zauwazy¢, ze jedynie w 16,9% przypadkow sytuacja
stalego wynagrodzenia byla uznana przez pracownikow za niekorzystng. Liczono
bowiem na mozliwos¢ uzyskania dodatkowych korzysci finansowych ze wzgledu
na indywidualne wyniki badz zaangazowanie. Poglad taki uzasadniajg co najmnie;j
dwa czynniki zidentyfikowane na podstawie analizy odpowiedzi szczegoétowych.
Po pierwsze, wigkszos¢ 0sob wypowiadajacych si¢ w ankiecie miata niewielki staz
zawodowy, a zatem pewnosc i stabilno$¢ zatrudnienia odgrywaty w ich przypadku
duza role. Nalezy zwroci¢ uwagge, iz wynagrodzenie bezposrednio zalezne od wyni-
kéw ma zwykle charakter prowizji od sprzedazy i czgsto wigze si¢ z pracg na umo-
we-zlecenie (stad najwigkszy udzial, wynoszacy 34,6%, takiej formy wynagradzania
w dzialalno$ci handlowej), gwarantujaca niska stabilnos¢ finansowa. Dopiero wsrod
0s0b bardziej doswiadczonych — z poczuciem wlasnej warto$ci — ro$nie §wiadomos¢
nicadekwatno$ci statej pensji do zréznicowanego zaangazowania 0sob pracujacych
na podobnym stanowisku. Po drugie, wiele odpowiedzi wskazujacych na powiaza-
nie wynikow pracy — indywidualnych lub zespotowych — z systemem wynagrodzen
(zwlaszcza premiowym) sygnalizowato zbyt wysrubowane plany sprzedazy, ktore
nalezatoby zrealizowac, aby uzyska¢ dodatkowe korzysci materialne. Ciggte trudno-
$ci z osiagnigciem zaktadanych celow i presja bezposrednich przelozonych, ktorych
wynagrodzenia roOwniez czesto zalezaly od wynikéw podwladnych, wywotywaty
negatywna atmosferg w pracy i raczej demotywowaty, niz stymulowaty do wigksze-
g0 zaangazowania.

Niemniej nalezy odrdzni¢ system wynagrodzenia prowizyjnego, o duzej zmien-
nosci, niechgtnie przyjmowany przez pracownikow, od powigzania wynikow pracy
poszczegolnych osob z korzysciami, ktore otrzymuja. To drugie rozwigzanie — sta-
nowigce element §wiadomej polityki zarzgdzania zasobami ludzkimi — obserwowane
bylo przede wszystkim w przedsigbiorstwach duzych (25% odpowiedzi), zwlaszcza
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w sektorze finansowym, gtownie w bankach. O ile — jak wspomniano wcze$niej —
cele stawiane pracownikom nie sg zbyt wygérowane, o tyle dzialania takie sa po-
strzegane przez personel jako pozytywne.

Warto dodag, iz rzadko stosowane byty strukturalne narzedzia motywacji, w kto-
rych dobre wyniki pracownikow przektadaja si¢ na staty wzrost ich wynagrodzenia,
miedzy innymi poprzez mozliwos¢ awansu w hierarchii jednostki. Na taki zwiazek
zwrdcono uwage jedynie w 4,9% przypadkow, a dotyczyly one glownie przed-
sigbiorstw duzych (9,6% odpowiedzi) i podmiotéw z branzy finansowej (9,1%).
W $wietle odpowiedzi szczegotowych sa to jednak sformalizowane rozwigzania
w ramach polityki kadrowej jednostki, bardzo pozytywnie postrzegane przez pra-
cownikow.

Nieco inng sytuacjg sg posrednie powigzania migdzy efektami a zaangazowa-
niem pracownikow. W tym przypadku za punkt odniesienia przyjmuje si¢ wyniki ca-
lej jednostki warunkujace przyznanie premii. Mimo ze mozliwos$¢ uzyskania premii
jest pozytywnie postrzegana przez pracownikow, jednakze w sam efekt motywacyj-
ny, a zwlaszcza w skuteczno$¢ oddzialywania na indywidualne osoby, nalezy wat-
pi¢. Szczegdtowe odpowiedzi wskazuja bowiem, iz premie okresowe sg traktowane
jako staty element wynagrodzenia, ktorego ewentualny brak pociaga za sobg nega-
tywne odczucia pracownikéw. Natomiast rowny, uzalezniony na przyktad od zajmo-
wanego stanowiska wymiar premii traktowany jest jako rownie niemotywujacy jak
stala pensja.

Na koniec nalezy doda¢, ze warto§¢ merytoryczna wyciagnigtych powyzej
wnioskow podnosi fakt, iz przeprowadzone badanie odzwierciedla perspektywe pra-
cowniczg. Wybor takiej jego formy wynikal z przekonania, iz podejscie ,,oddolne”
jest niedocenione w badaniach empirycznych, opierajacych si¢ na metodach ankie-
towych czy wywiadach, w ktérych zwykle opini¢ wyrazaja przedstawiciele kadry
zarzadzajacej przedsigbiorstw i tworcy danych rozwigzan, nie za$ osoby, ktorych
mechanizmy motywacyjne dotycza.
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OPERATIONAL PLANNING AND REMUNERATION SYSTEMS
IN POLISH ENTERPRISES

Summary: The paper analyses relations between operational planning and remuneration
systems in Polish companies. The first part of it, following a brief characteristics of the
examined enterprises, discusses the ways in which companies set their operational goals.
Various forms of top-down and participative planning approaches and their possible impact
on employees’ performance are presented. Subsequently, motivation and remuneration
systems applied in Polish companies are identified. They include both direct and indirect
relations between corporate goals and employees’ salaries, various types of bonuses, as well
as fixed payments. The final sections of the paper analyses the scope of integrating corporate
objectives in employee motivation systems and evaluates the effectiveness of such solutions
from the employees’ perspective.
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