PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr429

Sukces w zarzgdzaniu kadrami.
Dylematy zarzadzania kadrami

w organizacjach krajowych

i miedzynarodowych.

Problemy zarzadczo-ekonomiczne

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2016



Redakcja wydawnicza: Anna Grzybowska
Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz
Korekta: Barbara Cibis

Lamanie: Barbara Sztapka

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania
znajduja si¢ na stronach internetowych
www.pracenaukowe.ue.wroc.pl
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Publikacja udostepniona na licencji Creative Commons
Uznanie autorstwa — Uzycie niekomercyjne — Bez utworow zaleznych 3.0 Polska
(CC BY-NC-ND 3.0 PL)

©0ce)

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu
Wroctaw 2016

ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

ISBN 978-83-7695-584-1

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Zamowienia na opublikowane prace nalezy sktada¢ na adres:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
ul. Komandorska 118/120, 53-345 Wroctaw

tel./fax 71 36 80 602; e-mail:econbook@ue.wroc.pl
www.ksiegarnia.ue.wroc.pl

Druk i oprawa: TOTEM



Spis tresci

Halina Czubasiewicz, Marek Kalinowski: Rola aspektu fabularnego i pro-
babilistycznego w grach serio / Role of story and probabilistic aspects in
SCTIOUS ZAIMNIES ...eeuevieeerieetreeireeieeesereesseessseessseeasseeessseessseessseessseessseessseesnsees

Marzena Fryczynska: Perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wtlasciwo-
$ci pracownikdw / Perspectives and assessment instruments of networking
characteristics Of €MPIOYEES .....c.eevvieriieriieiieiieiieie e

Karolina Gonera: Szkolenia pracownikow i ich wptyw na awanse i odejscia
z organizacji / Employees training and its influence on promotion and le-
AVING AN OTZANIZATION ....c.vvieieiieeeiieeiieeiieesieesaeesteesbeeeaeeesaeesaeeseseesaseesnnes

Piotr Gérski: Kultura profesjonalizmu w zarzadzaniu zasobami ludzkimi /
Culture of professionalism in human resource management......................

Michal Igielski: Zarzadzanie kapitatem intelektualnym jako nowe wyzwanie
dla przedsigbiorstw funkcjonujacych w warunkach gospodarki opartej na
wiedzy / Management of intellectual capital as a new challenge for enter-
prises operating in the knowledge-based economy conditions...................

Zdzislawa Janowska: Rola i kompetencje przywddcy w rozwiazywaniu
konfliktow spotecznych na przyktadzie protestu pracownikow socjalnych
w gminie £.6dz / The role and leadership competencies in resolving social
conflicts exemplified by a protest of social workers of a municipality of
BOAZ Qrea ..o

Marta Juchnowicz: Kompleksowa elastyczno$¢ zarzadzania kapitatem ludz-
kim w firmach polskich i litewskich / Comprehensive flexibility of human
capital management in Polish and Lithuanian companies..............ccccc......

Tomasz Kawka: Analiza zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach no-
wej gospodarki w Polsce / Analysis of compensation management in new
economy organizations in Poland............ccccoeevieiciiiciiiiiiiic e

Marek Kunasz: Co determinuje szanse na szkolenie z wykorzystaniem intra-
netu badz Internetu w organizacji? / What determines chances for training
via Intranet or Internet in an organization?............cccevvereerieereereereereeennens

Anna Lipka: Ryzyko personalne i realizacja strategii kadrowych w kontek-
scie megatrendow / Personnel risk and the execution of personnel strate-
gies in the context of megatrends ...........cccveeiieeciiieciiiiiie e

Gabriel Lasinski: Potencjal pracownikow — istota, obszary i skale ujawnia-
nia / Potential of employees — essence, fields and scales of disclosure .....

13

21

31

40

49

60

70

77

91

101



6 Spis tresci

Alicja Mi$: Globalna kariera utalentowanych pracownikow — teoretyczne
ramy poj¢cia / Talents’ global career — theoretical framework...................
Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski: Ocena potencjatu kompe-
tencyjnego przedsicbiorstwa wytworczego sektora maszyn rolniczych /
Assessment of competence potential of manufacturing company of the
agricultural machinery SECLOr ........ccueeviiiiiieiiieciie et
Urban Pauli: Zarzadzanie talentami w matych i $rednich przedsigbiorstwach /
Talent management in small and medium enterprises...........ceceeveererueennene
Sylwia Przytula: Bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomiedzy cen-
tralg korporacji a filig zagraniczng / Obstacles and dysfunctions in know-
ledge transfer between corporation headquarter and foreign subsidiary....
Anna Rakowska, Agnieszka Sitko-Lutek: Kluczowe kompetencje pra-
cownikow przysziosci w opinii ekspertdéw miedzynarodowych — wyniki
badan / Key competences of future employees in the opinion of interna-
tional EXPErts — STUAY c.vvevvveriierierieriesie ettt neas
Izabela Rézanska-Binczyk: Przyktad dobrych praktyk oceniania pracowni-
kow w wybranych jednostkach samorzadu terytorialnego / Good practices
example of performance appraisal in local government units....................
Katarzyna Stankiewicz: Postawy specjalistow ZZL wobec wykorzystywa-
nia potencjatu pracy zespotowej / Attitudes of HR specialists towards uti-
lizing a potential of teaMWOTK ..........c.cccvviviiiviieiieiieieee e
Sylwia Stanczyk: Obiekt badan organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturo-
wym / Organisational concern of research: evolutionary and cultural per-
SPECTIVS 1.ttt etie ettt ettt ettt ettt ettt ettt et et e et e et e et e enteenbeenbeenbe e bt enneenteeteen
Ewa Stanczyk-Hugiet: Rutynizacja i wspotzaleznos¢. Perspektywa efektyw-
nosci zespotu / Routineness and interdependence. Team performance per-
SPECTIVE 1vveuvreireeireeeteieteettesteeettessteeeseesseasseessesssessseesseasseesseasseesseesseesseesseeseans
Marzena Stor, Adam Suchodolski: Warto$ciowanie kompetencji kierowni-
kow personalnych z perspektywy wynikéw uzyskiwanych przez przed-
sigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce / Valuing competencies of HR
managers from the perspective of the performance results gained by Po-
lish and foreign companies in Poland............cccccoevieevieniinienieieieeeeis
Aneta Stosik: Kariery pracownikow wiedzy na rynku ustug medycznych /
Knowledge workers careers on the medical services market.....................
Janusz Struzyna, Izabela Marzec: Proba identyfikacji quasi-petnej tresci
pojecia ,,zatrudnialnos¢” / The attempt of identification of the quasi-com-
prehensive content of employability NOtion ..........ccceevvercierierienieeieene,
Lukasz Sutkowski: Zarzadzanie kapitatem ludzkim w polskich uczelniach /
Human capital management at Polish universities ..........ccccevvvevververerennen.

122

133

151

163

173

186

197

207

219

229

247



Spis tresci

Aneta Szymanska, Teresa Kupczyk, Joanna Kubicka: Definiowanie poje-
cia employer branding przez pracownikoéw przedsigbiorstw wyzwaniem
dla human resources management / Employer branding term defining by
companies employees as a challenge human resources management........

Katarzyna Tracz-Krupa: Rozwdj pracownikéw w jednostkach samorzadu
terytorialnego w ramach srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
— wyniki wstepnych badan empirycznych / Employee development in lo-
cal government units within European Social Fund in Poland — pilot rese-
ArCh fINAINGS ...eovviiiieiiceeeeeeee et

Monika Wawer, Piotr Muryjas: Analityka biznesowa w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie / Business analytics in human resources manage-
MENt N the ENEETPIISE. . ueiiuriieriieeiiieeiee et eeie ettt et eesreesbeeeaeeeaee e

Agnieszka Wenerska: Wyzwania stojace przed menedzerem ochrony zdro-
wia w $wietle zmian w systemie opieki zdrowotnej / Challenges faced by
healthcare manager in the light of changes in healthcare system...............

280

290

307



Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow
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problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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ANALIZA ZARZADZANIA WYNAGRODZENIAMI
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ANALYSIS OF COMPENSATION MANAGEMENT
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Streszczenie: Tekst opisuje probe badan poréwnawczych dotyczacych zakresu i elementow
zarzadzania systemami wynagrodzen w organizacjach nowej gospodarki. W celach badaw-
czych wydzielono (dokonano ekstrakcji) podzbidr organizacji cechujacych si¢ wymiarami
przedsigbiorstwa nowej ekonomii, m.in.: sieciowo$¢, wykorzystanie kompetencji ITC w osia-
ganiu celow firmy, globalizacja jako element strategiczny w modelu biznesowym czy wysoka
jakos¢ realizacji modelu kapitatu ludzkiego. Wyniki wskazuja, iz w warunkach polskich sa
to organizacje, ktore bardziej uelastyczniajg procesy zarzadzania wynagrodzeniami, oferuja
wyzsze stawki rynkowe i dbaja o wzbogacanie réznorodnosci sktadnikéw pozaptacowych.
Nie sg to jednak r6znice zbyt wyraziste, co moze wskazywaé na wczesny etap rozwoju i po-
wstawania firm nowej gospodarki w Polsce.

Slowa kluczowe: wynagrodzenia, systemy pakietowe, organizacja oparta na wiedzy, organi-
zacje nowej gospodarki, motywowanie.

Summary: The text describes an attempt of comparative research on the scope and elements
of compensation management in the organization of new economy. For the purpose of the
research a subset of an organization characterized by the dimensions of the new economy
was isolated (extracted), inter alia: webbyness, the use of ICT competence in achieving busi-
ness goals, globalization as a strategic element in business model, and the high quality of
implementation model of human capital. The results indicate that in Polish conditions there
are organizations that make remuneration management processes more flexible, offer higher
market rates and take care of enriching the diversity of non-wage components. There are not
too clear differences, which may indicate an early stage of development and the formation of
new economy businesses in Poland.

Keywords: remuneration, package systems, organization based on knowledge, organization
of new economy, motivating people.
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1. Wstep

Wynagrodzenia sg kategorig o charakterze wielowymiarowym. Aby zapewni¢ ich
potencjalng skutecznos¢, nalezatoby przyja¢ wiele zasad ich ksztaltowania jak np.
[Koziol, Tyranska 2006, s. 58—64]: zasade¢ proporcjonalnosci, zréznicowania, moty-
wowania pozytywnego, kompleksowosci i systematycznos$ci, niewielkiej odlegto-
$ci czasowej, prostoty i1 przejrzystos$ci, wplywu pracownika na efekty pracy, inter-
nalizacji celoéw organizacyjnych czy zachowania progéw bodzcowych i warunkéw
umowy prawne;j. Praktyka zarzadzania systemem wynagrodzen pokazuje, z jak sze-
rokim wachlarzem dziedzin jest ona zwigzana w kazdym z obszarow jej projekto-
wania i wdrazania w organizacji. Codzienno$¢ zmagania si¢ z problemami budowy
efektywnych systemow wynagrodzen w organizacji jest $cisle powigzana z wielo-
ma teoriami i koncepcjami z réznych dyscyplin naukowych, jak: ekonomia, psycho-
logia, socjologia, filozofia, etyka czy finanse i ksiggowos¢ [Bergmann, Scrapello
2002, s. 23]. Przyktadami moga by¢ relacje miedzy procesem budowy systemow
premiowych opartych na ocenie a koncepcjami teorii wzmocnien Skinera badz spra-
wiedliwosci Adamsa. Teorie ekonomiczne z kolei sa podstawa do okreslania moz-
liwosci organizacji do budowania budzetow na wynagrodzenia. Filozofia i etyka sa
niezbedne w zrozumieniu pojecia sprawiedliwosci lezacej u podstaw pojegcia wyna-
grodzenia sprawiedliwego w kontekscie oferowanych pakietéw wynagrodzen. Teo-
rie socjologiczne, np. statusu spotecznego, maja wptyw na zachowania pracowni-
kow, ktore wynikajg z hierarchii stanowisk w organizacji, oraz na to, jak postrzegaja
pojecie nagrody. Zalozenia finansowe i rachunkowe stanowiag podstawowe kryteria
uzywane w okreslaniu koncowego ksztattu systeméw pakietowych i §wiadczen bo-
nusowych. Interdyscyplinarnos$é celoéw i uwarunkowan wptywajacych na funkcjo-
nalnos$¢ systemu wynagrodzen jest jedng z kluczowych przestanek wymuszajacych
jednoznacznos$¢ zasad zarzadzania tym systemem w organizacji. Tak ztozony, kom-
pleksowy i wrazliwy na wielo$¢ zmiennych system motywowania materialnego wy-
maga racjonalnego i ustrukturyzowanego podej$cia w zakresie uzyskania wszyst-
kich zatozonych w nim celow.

2. Wynagrodzenia w organizacjach nowej gospodarki

Zarzadzanie wynagrodzeniami polega na formutowaniu i wdrazaniu strategii, pro-
cedur i procesow, ktorych celem jest nalezyte wynagradzanie pracownikow za po-
mocg materialnych §rodkéw finansowych i pozafinansowych. Jest to ztozony proces
zwigzany z projektowaniem, implementacjg i obsluga systemow wynagrodzen — od-
powiednich praktyk uwzgledniajacych potrzeby zaréwno firmy, jak i jej grup intere-
sow. Systemowym celem zarzadzania motywowania materialnego jest sprawiedli-
we, spéjne oplacanie zachowan pracowniczych zgodnie z tworzona przez nich
warto$cia, w sposob ulatwiajacy firmie osigganie celow strategicznych [Arm-
strong 2009, s. 19].
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Efektywne zarzadzanie systemem wynagrodzen, zwlaszcza w realiach nowe;j
gospodarki, w ktorej dobitnie podkresla si¢ funkcje inwestycji w kapitat ludzki, wy-
maga zrozumienia i aplikacji zagadnien z wielu dziedzin organizacyjnych i dyscy-
plin naukowych. To sprawia, iz nalezy zdecydowanie podkresli¢ realny poziom trud-
nosci 1 ztozonosci ksztattowania skutecznych rozwigzan w zakresie motywowania
materialnego. Filozofia zarzadzania wynagrodzeniami zaktada w realiach strategii
kapitatu ludzkiego [Armstrong 2009]:

* Inwestowanie w ludzi w celu osiggnigcia odpowiedniego poziomu zwrotu finan-
SOWego.

* Uwzglednianie wktadu ludzi w osiagang warto$¢ dodang organizacji w odniesie-
niu do poczucia sprawiedliwosci dystrybutywnej. Jest to subiektywne poczucie
adekwatnosci wktadu pracownika w kontekscie wytworzonej przez niego war-
tosci oraz wczesniej ustalonych zasad i obietnic podziatu §rodkéw [Leventhal
1980].

* Uwzglednianie aspektu strategicznego, dlugofalowego w ocenianiu wynikow
i zachowan ludzi — w powigzaniu ze strategia 0g6lng organizacji i realizacjg za-
lozen sprawiedliwosci proceduralnej, ktéra dotyczy sposobdw podejmowania
decyzji przez menedzerdw oraz praktycznego wdrazania procedur w organizacji
[Tyler, Bies 1990].

» Stosowanie koncepcji wynagrodzenia catkowitego — budujac systemowe roz-
wigzania uwzgledniajace komponenty finansowe i pozafinansowe
Do gtéwnych zadan przedmiotowych, wynikajacych z przyjetej filozofii zarza-

dzania systemem wynagrodzen, mozna zaliczy¢ nastgpujace cele, w podziale na gru-

pe celow bezposrednich i posrednich [Bergmann, Scrapello 2002, s. 15]. Cele bez-
posrednie:

* zmotywowanie ludzi do podjecia pracy w organizacji,

* zmotywowanie ludzi do pozostania w organizacji,

e zmotywowanie ludzi do osiggania wynikow na wysokim poziomie.

Cele posrednie, majgce charakter uwarunkowan i ograniczen, ktére nalezy
uwzglednia¢ przy osigganiu celéw bezposrednich:

e ksztaltowanie mozliwosci budzetowych na wynagrodzenia,

e realizacja przepiséw prawnych,

* regulacja wewnetrznych przepisow dotyczacych skladowych i celow syste-
mu wynagrodzen,

* tworzenie wewnetrznego rynku pracy i wynagrodzen,

e uwzglednianie zewnetrznego rynku pracy i wynagrodzen.

Podstawowym celem systemu wynagrodzen jest oddzialtywanie na zachowa-
nia ludzi w procesie pracy [Bergmann, Scrapello 2002, s. 15]. Jest to bezposrednie
wspomaganie decyzji personalnych, ktore majg wspiera¢ osiggnigcie celéw i reali-
zacje oczekiwan pracodawcy. Wynagrodzenia sa mechanizmem laczenia wysitku
1 zaangazowania ludzi we wspoélny, celowy i $wiadomy proces realizacji strategii
biznesowej danej organizacji. Im wigksze problemy i btedy w zarzadzaniu systemem
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wynagrodzen, tym potencjalnie wigkszy rozdzwiek miedzy zachowaniami i posta-
wami pracownikow a oczekiwaniami organizacji. Nalezy jednak podkresli¢, iz wy-
mienione wyzej cele bezposrednie wynagrodzen moga by¢ osiggane i operacjo-
nalizowane na bazie odmiennych form, metod i narzedzi skladajacych si¢ na
system wynagrodzen.

Z punktu widzenia procesu walki rynkowej, czyli pozyskania i przyciggania
nowych pracownikéw do organizacji, jedna z kluczowych kwestii jest ustalenie od-
powiedniego poziomu wysokosci wynagrodzenia w stosunku do rynku pracy [Kaw-
ka 2001]. Oddzialywanie motywacyjne wynagrodzen, dla aplikantéw, ktorzy nie
znaja uwarunkowan specyfiki i charakterystyki kulturowej danej firmy, odnosi sig¢
w zasadzie do porownania stawek stanowiskowych na danym rynku. Dodatkowo
istotng informacj¢ moga nie$¢ z soba dane na temat struktury wynagrodzenia. Po-
ziom wynagrodzenia i atrakcyjno$¢ budowy wewnetrznej danego pakietu stanowia
o pierwszym kroku podjecia decyzji o wyborze danego pracodawcy. W warunkach
nowej gospodarki nalezy zwrdci¢ szczegolng uwage na fakt, iz dzisiaj to sami pra-
cownicy, pracownicy wiedzy sa aktywnymi, wptywajacymi na ksztaltowanie si¢ da-
nych stawek wynagrodzen podmiotami.

3. Proces ekstrakcji organizacji nowej gospodarki

Punktem wyjscia do proby oceny zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach

nowej gospodarki w opisywanych badaniach bylo poréwnanie uzyskanych wyni-

kow dla obu zbiorow badanych przedsiebiorstw i ich interpretacja w ramach teo-
retycznych i kluczowych zatozen przyjetych w modelu wynagrodzen w firmach no-

wej ekonomii [Kawka 2014, s. 280].

W pierwszym etapie uzyto kwestionariusza ankiety zawierajacego 33 pytania

o roznorodnej budowie (pytania pototwarte, macierzowe, zamknigte, rangowe, gra-
ficzne). Ze wzgledu na posredni cel badan na tym etapie przygotowano pytania eks-
trakcyjne do wydzielenia grupy kontrolnej na bazie podgrup ,.ekstrakcyjnych”
z badanej populacji, ktore odzwierciedlalyby populacje¢ organizacji cechujaca
si¢ wymiarami nowej gospodarki. Byl to zabieg niezbedny, aby ustanowi¢ do ba-
dan kemparatywnych nad wynagrodzeniami dwie grupy firm dajace podstawe do
poréwnan i1 wyciggania odpowiednich interpretacji. W zwigzku z tym powstaty, na
bazie wszystkich podmiotow bioracych udzial w badaniu, dwie grupy firm uwzgled-
nione w analizie poréwnawczej:

* Pierwsza to grupa cato$ciowej populacji badanych firm, ktora odzwierciedlataby
holistyczny kontekst gospodarki do poréwnan badawczych (n = 105).

*  Drugi zbior to wydzielona ,,grupa kontrolna” populacji firm, ktora wedtug przy-
jetych zalozen teoretycznych moze by¢ uznana za firmy — w ramach podejscia
analizy zbiorow rozmytych — o cechach organizacji nowej gospodarki (n = 49).
W celu dokonania rzetelnej i pozbawionej btedow logicznych interpretacji oraz

wygenerowania wnioskow badawczych dotyczacych przedmiotu badan — charakte-
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rystyki modelu wynagrodzen na tak specyficznym tle, niezbedne byto wlaczenie do
catosciowej grupy przyjetych firm w badaniu podmiotéw ze zbioréw ekstrakeyj-
nych. Zasadniczym celem czastkowym tych badan nie bylo zatem okreslenie licz-
bowego bezposredniego poziomu poréwnania liczebnos$ci firm w obu podzbiorach,
lecz zdiagnozowanie roznic, proporcji procentowych pewnych zjawisk zwigzanych
z wynagrodzeniami w realiach nowej gospodarki na tle catej populacji gospodarki.
Metodycznie opisana ekstrakcja zostala dokonana na bazie koncepcji zbioréw roz-
mytych [Zadeh 1965] wedlug trzech kryteriow ekstrakcyjnych wyodrebnienia na
podstawie analizy wynikow uzyskanych w odpowiedzi na 9 pytan w kwestionariu-
szu ankiety, dotyczacych warto$ciowania (rangowania) i oceny poszczegolnych zja-
wisk w ramach kazdej badanej organizacji w zakresie':

1. Oceny poziomu realizacji modelu zarzadzania kapitalem ludzkim w ba-
danej organizacji. Podzial w tym obszarze na podgrupe ekstrakcyjng polegat na
wydzieleniu firm, ktére wysoko ocenity wskazniki w odpowiedziach na pytania
autodiagnostyczne dotyczace szczegoétowych praktyk i efektow realizacji zatozen
zarzadzania kapitatem ludzkim w badanych organizacjach.

2. Oceny poziomu nateZenia wystepowania cech specyficznych dla organi-
zacji nowej gospodarki. Kryterium wydzielenia podgrupy w tym obszarze byt wy-
soki stopien rang w odpowiedziach na pytania autodiagnostyczne w zakresie oceny
spelnienia cech danego przedsigbiorstwa jako firma: sieciowa, globalna, innowa-
cyjna, o elastycznych i wirtualnych strukturach organizacyjnych, stosujgca wysokie
technologie informacyjne czy $wiadczaca nowe ustugi.

3. Dodatkowo przyjeto kryterium ekstrakcyjne umieszczone w metryczce an-
kiety: ,,specyficzne branze dla organizacji nowej gospodarki”, na podstawie kto-
rego dookreslono t¢ grupe organizacji. Zmienne wzicte pod uwage do ekstrakcji
w tym zakresie to organizacje w branzach: uslugowej, handlowej-miedzynarodo-
wej, edukacyjnej, wysokich technologii, sprzedazowo-technologicznej, banko-
wej i finansowej, rozrywkowej, sportowej i trzeciego sektora.

Odnoszac si¢ do modelu cech organizacji nowej gospodarki, przyjeto do rozwa-
zan jako$ciowych wybor tych podmiotow cechujacych sie nastgpujacymi wymiarami:
* firmy nowych ustug,

* wysokie technologie jako narzg¢dzie zarzadzania spotka,

* deklaracja firm o zatrudnianiu pracownikow wiedzy,

» clastyczne struktury organizacyjne,

* innowacyjno$¢ jako cecha strategiczna organizacji,

* sieciowos$¢ i globalno$¢ dziatania.

* wysoki stopien jakosci realizacji modelu kapitatu ludzkiego.

! Biorac pod uwage koncepcje zbiorow rozmytych (fuzzy sets), przyjeto do wyznaczenia liczebno-
$ci powyzszej zbiorowosci uznaniowa warto$¢ majaca charakter logiczny i merytoryczny — przecigtna
dominant rang uzyskanych w danych pytaniach na skali rang udzielanych przez ankietujacych ze zbio-
ru [2,3,4,5] — powyzej punktu 3,50.
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» globalizacja jako wymiar uwzglgedniany w modelu biznesowym danej organizacji.

W nastepnym podrozdziale przedstawiono wybrane obszary analizy porownaw-
czej oceny sktadowych systemu wynagrodzen, m.in. takie jak: ocena celow systemu,
kryteria przeszeregowan, struktura bonusoéw, poziom elastycznos$ci czy zréznicowa-
nie struktury wewnetrznej i zewngtrznej wynagrodzen.

4. Analiza porownawcza elementow systemu
zarzgdzania wynagrodzeniami

Pierwszym wymiarem poddanym ocenie byla weryfikacja poziomu osiggania
w praktyce celow stosowanych rozwiagzan motywowania pracownikéw. W przy-
padku ponizszych kategorii ujetych w tab. 1 mozna zauwazy¢, iz w wigkszosci czyn-
nikdow ocena skuteczno$ci motywowania jest nieznacznie wyzsza w przypadku or-
ganizacji nowej gospodarki. W takiej samej proporcji dotyczy to odniesien do czesci
materialnej, jak awans placowy czy motywacyjne wynagrodzenia. Wyniki oce-
ny, jakie uzyskaly te czynniki, sg wyzsze niz przeci¢tna wszystkich ocen z zesta-
wu ponizszych sktadnikow. Moze to $wiadczy¢ o wzglednie wysokiej pozycji oceny
i efektywno$ci stosowanych bodzcow placowych. O wiele wyzsze wyniki osiaggnig-
to w zakresie delegowania odpowiedzialnosci i oceny stylu kierowania menedzerow
w firmach nowej gospodarki. Potwierdzatoby to zatozenia o mniej formalnych, part-
nerskich i elastycznych wigziach organizacyjnych w strukturach firm nowej gospo-
darki. Z drugiej strony nalezy zwrdci¢ rowniez uwage na dos¢ znaczacg réznice na
korzys$¢ grupy ,,Wszystkich organizacji” w ocenie takich kategorii, jak docenianie
osiagnieé czy stalo$é pracy. Mozna przyja¢ zatozenie o wyzszym poziomie depry-
wacji poczucia bezpieczenstwa w firmach nowej ekonomii. W tym $wietle niewiel-
ka, cho¢ zauwazalna ré6znica w odpowiedziach in plus w obszarze zwigzanych z wy-
nagrodzeniami w przypadku podzbioru ekstrakcyjnego, pozwala z duzg ostroznoscia
potwierdzi¢ wyzszy status wynagrodzen w ocenie pracownikéw firm nowej gospo-
darki na tle pozostatych obszarow motywowania. Teoretycznie wynikaé to moze,
z jednej strony, z wigkszej racjonalnosci wydatkowanych $rodkéw, nowoczesnych
form i zasad motywowania materialnego, lub z drugiej strony, z wyzszego poziomu
oferowanych ptac w stosunku do innych firm na rynku.

Kolejnym czastkowym zakresem byta ocena rangi wplywu stosowanego w fir-
mie systemu wynagrodzen na systemowe cele efektywnosci pracy w organizacji.
W ramach osiagania poszczegdlnych celow efektywnosci dziatania, jak zaangazo-
wanie, kreatywno$¢, motywacja do jakosci czy rozwoj, ocena wptywu wynagrodzen
jest lekko wyzsza w grupie firm nowej gospodarki (tab. 2). Wynagrodzenia nato-
miast nie wptywaja rdznicujaco na kwestie zachowan elastycznych w pracy. Naj-
wyzszg ocen¢ uzyskata kategoria wptywu wynagrodzen na ksztattowanie wynagro-
dzen adekwatnych do wymagan pracy. Jest to zbiezne z zalozeniami teoretycznymi
niniejszego opracowania, iz wynagrodzenia w realiach nowej gospodarki powinny
ksztattowac i wptywaé na zasadnicze kompetencje pracownikow wiedzy.
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Tabela 1. Ocena skutecznos$ci stosowanych obszaréw w zakresie motywowania

Obszary systemu motywowania w organizacji Wszy.stki.e Organizacj.e nowej

organizacje gospodarki (ONG)
Awans placowy 3,73 3,89
Awans stanowiskowy 3,57 3,76
Ciekawa tre$¢ pracy dla pracownikow 3,61 3,79
Delegowanie odpowiedzialno$ci 3,50 4,30
Docenianie osiagnigé 3,92 3,39
Jakos¢ systemu zarzadzania w firmie 3,43 3,86
Motywacyjne wynagrodzenia 3,55 3,80
Mozliwo$¢ rozwoju osobistego 3,52 3,45
Przyjazna komunikacja 3,74 3,78
Stosunki mi¢dzyludzkie 4,00 3,83
Styl kierowania i traktowanie podwtadnych 3,80 4,12
Srodowisko i warunki pracy 3,93 3,89
Wyrazanie uznania 3,60 3,62
Zapewnienie statosci pracy 3,91 2,81
Przecigtna 3,70 3,73

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Ocena celow stosowania systemu wynagrodzen w firmie

Cele stosowania systemu wynagrodzen w firmie Wszystkie organizacje ONG
Zaangazowanie pracownikéw do wydajnej pracy 3,95 4,05
Kreatywnos$¢ pracownikéw wobec problemoéw 3,73 3,88
Motywacja pracownikow do wysokiej jako$ci pracy 3,43 3,67
Kwalifikacje pracownikow adekwatne do wymagan 4,03 4,18
Mobilnos¢ i elastycznos¢ przejawiana przez kadre firmy 3,83 3,85
Rozwdj pracownikow i uzupetnianie wiedzy 3,50 3,74
Stabilizacja zatrudnienia 3,72 3,70
Przecigtna 3,70 3,87

Zrodto: opracowanie wlasne.

Istotng kwestig w ocenie skladowych modelu wynagrodzen w organizacjach no-
wej gospodarki jest rozpoznanie kryteriow wzrostu wynagrodzen. Okazuje sig, iz
jest to zmienna, ktora nie réznicuje podejscia do ksztaltowania systemow wynagro-
dzen, a tym samym nie jest podstawg do réznicowania strategicznego ujecia zarza-
dzania wynagrodzeniami w organizacjach (tab. 3). Na tle ponizszych wynikow trud-
no wyrdzni¢, poza efektami pracy czy jakoscig pracy — odmienne kryteria wzrostu
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wynagrodzen w firmach nowej gospodarki. Jedynym zauwazalnym — lecz obiektyw-
nie na do$¢ niskim poziomie (1/3 firm z grupy ekstrakcyjnej) réznicujacym kryte-
rium okazuje si¢ wspolpraca grupowa. Jest to rowniez pewne potwierdzenie przy-
jetych zatozen co do uwarunkowan konstrukcji wynagrodzen w nowej gospodarce.
Przyjete kryteria okazuja si¢ najprawdopodobniej odbiciem zmian w strukturach
wspotczesnych firm bazujacych na pracy zespotowej, pracy projektowe;.

Tabela 3. Kryteria wzrostu wynagrodzen w organizacji

Kryteria wzrostu wynagrodzen Wszystkie organizacje ONG
Doswiadczenie zawodowe 34% 33%
Efekty pracy 74% 79%
Jako$¢ pracy 51% 53%
Niepowtarzalne kompetencje 20% 21%
Wiedza 45% 42%
Wspolpraca grupowa 25% 35%
Inne 14% 14%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Istotnym uzupetnieniem powyzszych rozwazan jest analiza odpowiedzi, jakie
ankietowani pracownicy firm udzielili w zakresie oceny stosowania istotnych kry-
teriow sukcesu zawodowego pracownika w firmie nowej gospodarki, jak: innowa-
cyjnosé, elastycznos$¢ czy przedsiebiorczos¢. Okazuje sig, iz jest to nieznacznie
— tylko o 3 p.p. — wyzszy odsetek w odniesieniu do organizacji nowej gospodarki
(tab. 4). Zauwazalna réznice w odpowiedziach na pytanie o tak istotne determinan-
ty modelowego ujecia oceny sukcesu zawodowego pracownika wiedzy uzyskano
w zakresie decyzji rozwojowych. O tyle jest to zbiezne z przyjetymi zatozenia-
mi teoretycznymi, iz pracownicy wiedzy, od ktorych oczekuje si¢ innowacyjnosci,
elastycznosci, a tym samym przedsiebiorczosci w ich zachowaniach — sg oceniani
W pierwszym etapie swojej pracy z wktadu w swoj wlasny rozwoj wiedzy i kompe-
tencji. Nastgpnie powinno to si¢ przenosi¢ na nagradzanie wzrostem wynagrodzen.
Ciekawym spostrzezeniem moze by¢ fakt, iz decyzje ptacowe w grupie wszyst-
kich firm sg zbiezne z odsetkiem populacji w organizacjach nowej gospodarki, ma-
jac zdecydowanie nizsze wskazania na poziomie decyzji rozwojowych. Swiadczy¢
to moze o nizszym poziomie realizacji funkcji inwestycyjnej i motywacyjnej wy-
nagrodzen w ramach ogoétu badanych firm. Podobny odsetek firm, ktére uwzgled-
niaja te istotne kryteria zar6wno w decyzjach kompetencyjnych, jak i materialnych
— moze wskazywac na spdjna i przemyslang logike postepowania i komunikowa-
nia pracownikom, czym sg te kryteria i dlaczego sa one istotne. Moze na to wska-
zywac zdecydowanie wyzszy odsetek odpowiedzi dla wszystkich firm, iz nie stosu-
je sig takich kryteridw.
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Tabela 4. Innowacyjnos$¢, elastycznos¢, przedsigbiorczos¢ jako kryteria sukcesu zawodowego

Zakres stosowania Wszystkie firmy ONG
W decyzjach ptacowych 43% 46%
W decyzjach rozwojowych 27% 46%
Nie stosuje si¢ takich kryteriow 30% 9%

Zrodto: opracowanie wilasne.

Kolejnym obszarem weryfikacji modelu wynagrodzen w firmach nowej go-
spodarki, ktory zostat poddany diagnozie, jest jeden z kluczowych aspektow syste-
mowych — struktura wewngtrzna wynagrodzenia pracownika. Do najistotniejszych
konkluzji w tym przypadku nalezy zaliczy¢ fakt, iz w zdecydowanej wigkszos$ci
wynagrodzenia firm nowej ekonomii sg oparte na sktadnikach zwiazanych z mo-
delami high performance work systems (HPWS) czy high involvement work prac-
tices (HIWP) [Borkowska 2007] — takich jak premie oparte na wynikach oceny
pracowniczej, sktadnikach majatkowych czy bonusach. Odchodzi si¢ od sztyw-
nych regulamindéw niezwigzanych z jakoscig i wynikami pracy, co moze mie¢ kon-
sekwencje w uzyskanym wysokim odsetku stosowania sktadnikéw uznaniowych
w ramach ONG. Ttumaczy¢ to mozna duzg elastycznos$cia i zmienno$cig warun-
kow funkcjonowania podejscia projektowego (na co moze wskazywaé wyzszy od-
setek dodatkow funkcyjnych) w firmach nowej gospodarki. Z drugiej strony jest to
jednak dos¢ zaskakujace w kontekscie modelowych zatozen motywacyjnych zasad
ksztattowania wspolczesnych rozwigzan ptacowych. Zaskakuje o wiele wyzszy
odsetek wskazan roli przetozonego jako decydenta dzielagcego sktadniki w firmach
gospodarki tradycyjnej. Do najbardziej réznicujacego sktadnika ptacowego zdia-
gnozowanego w tab. 5 nalezy skladnik zwigzany z wyptatg zysku dla pracowni-
kow. W firmach nowej gospodarki okazuje sie, iz w grupie badawczej jest to sktad-
nik, ktéry bardzo rzadko jest stosowany w odniesieniu do catej populacji badanych
firm, tym bardziej iz w zdecydowanej wigkszos$ci, jak wskazaty dane metryczko-
we, firmy z grupy ONG, sa to firmy osiagajace zyski. Moze to §wiadczy¢ o bardzo
silnym redukowaniu istoty funkcji spotecznej wynagrodzen w tych podmiotach,
co wpisuje si¢ w ramy teoretyczne dotyczace zmian akcentow funkcjonalnosci
wspotczesnych wynagrodzen. Warto réwniez zwroci¢ uwage na do$¢ niski odsetek
firm, ktore stosujag bodzce majatkowe w sktadnikach swoich wynagrodzen. Nie-
speta 20% diagnozowanych firm w probie badawczej organizacji nowej gospo-
darki wskazato na takie rozwigzania. Jest to co prawda dwukrotny wzrost w odnie-
sieniu do zbioru wszystkich organizacji, niemniej w skali bezposredniej nie jest to
wynik, w kontekscie opisow literatury przedmiotu, zbyt wysoki. Wytlumaczeniem
takiej warto$ci uzyskanej w badaniach moze by¢ fakt, iz w rodzimych firmach sa
to sktadniki dedykowane wciaz bardzo waskiej grupie pracowniczej, jak kadra me-
nedzerska wysokiego szczebla.
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Jak wskazuja wyniki zawarte w tab. 5, ponad % badanych firm nowej gospo-
darki w grupie ekstrakcyjnej przyznaje si¢ do stosowania skladnikéw bonusowych
w strukturze wewnetrznej wynagrodzen. Ciekawa informacja diagnozujaca konfigu-
racje systemoéw wynagrodzen w tych organizacjach jest rozpoznanie szczegélowe;j
morfologii oferowanych pakietow w obszarze oferowanych bonusow.

Tabela 5. Sktadniki w wynagrodzeniu pracownikow w badanych firmach

Sktadniki wynagrodzen Wszystkie organizacje ONG
Wynagrodzenie zasadnicze 100% 100%
Premia oparta na regulaminie pracy 42% 18%
Premia oparta na SOOP 30% 51%
Premia oparta na uznaniowosci szefa 29% 56%
Nagrody w gestii przetozonego 43% 21%
Nagrody ogoélnofirmowe 28% 23%
Prowizje od wartosci sprzedazy, marz 44% 42%
Wyplaty z zysku 66% 14%
Akcje, udziaty, opcje firmy 9% 18%
Dodatki funkcyjne 10% 18%
Dodatki stazowe 5% 11%
Bonusy 67% 77%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Okazuje si¢, iz w poréwnaniu z organizacja ,,klasycznej gospodarki” poza
oferta telekomunikacyjna i informatyczna w zasadzie nie zauwaza si¢ wigkszych
roznic w konfigurowaniu tych pakietéw. Firmy, ktore nie sa w grupie nowej go-
spodarki, o wiele czesciej oferuja doptaty do rekreacji, doptaty do rozwoju zawodo-
wego czy opieke zdrowotng (tab. 6). O ile owe firmy rzadziej stosuja rozwiazania bo-
nusowe, o tyle sama struktura tych rozwigzan nie jest zmienna, ktora silnie zalezy od
rodzaju organizacji. Mozna domniemywac, ze nizszy odsetek potrzeb bonusowych
zwigzanych z optacaniem rozwoju zawodowego wynika z faktu, iz pracownicy wie-
dzy firm nowej gospodarki sg, zgodnie z zatozeniami teoretycznymi, osobami, ktdre
same dbaja i inwestujg w rozwoj swoich kompetencji. To odr6éznia ich od pracowni-
koéw tradycyjnych struktur, dla ktorych oferta optacania szkolen i mozliwosci pod-
noszenia kwalifikacji zawodowych pozostaja nadal waznym motywatorem do pracy.

Jednym z kluczowych aspektow dotyczacych diagnozy zarzadzania wynagrodze-
niami w modelu nowej gospodarki jest okreslenie Zrodet ustalania poziomu i sktad-
nikow wynagrodzen w badanych grupach organizacji. Okazuje sie, iz strategia po-
dejscia benchmarkingowego oparta na danych z raportow rynkowych jest catkowicie
zbiezna w odniesieniu do obu podzbiorow i stanowi rowno po 1/3 catosci diagno-
zowanych grup. Najwyzsze wskazanie (39%) uzyskano w firmach nowej gospodar-
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Tabela 6. Struktura bonuséw oferowanych w firmie

Struktura bonuséw Wszystkie organizacje ONG
Doptaty do biezacych kosztow funkcjonowania 14% 16%
Doptaty do rekreacji 63% 58%
Doptaty do rozwoju zawodowego 44% 35%
Fundusze ubezpieczeniowe, inwestycyjne 27% 28%
Komputer i inne akcesoria IT 64% 70%
Opieka zdrowotna 41% 37%
Samochdd (ryczatt na benzyng) 66% 63%
Telefon (ryczatt na rozmowy) 79% 93%
Wycieczki 13% 12%
Inne formy 11% 9%

Zrodto: opracowanie wiasne.

ki co do metody wartosciowania pracy. Jest to najwyzsza roznica w ujgciu zarOwno
bezwzglednym, jak i wzglednym w odniesieniu do innych odpowiedzi. Ten wynik
moze zastanawia¢, poniewaz w ramach przyjetych zatozen koncepcyjnych warto-
$ciowanie pracy jest metoda budowania systemu taryfikacyjnego silnie zwigzanego
z tradycyjnymi strukturami organizacyjnymi, wnoszac niski poziom elastycznosci
decyzji ptacowych. Wyjasnieniem tej sytuacji moze by¢ fakt wystepowania w du-
zym zakresie szerokich (broadbandingowych) tabel w firmach podzbioru organi-
zacji nowej gospodarki. Na tym tle najbardziej zaskakujaca odpowiedzig jest niz-
szy odsetek odpowiedzi firm ,,tradycyjnej gospodarki”, ktére deklarujg negocjacyjny
system indywidualnych ustalen poziomu i sktadnikéw wynagrodzenia. Swiadczyé to
moze o powolnej, cho¢ zauwazalnej (w polowie badanych firm) zmianie postrzega-
nia pracobiorcy jako partnera, jako pracownika, z ktérym na poziomie partnerskim
nalezy rozmawia¢, humanizowa¢ proces ustalania i negocjowania jego warunkow
ptacowych (tab. 7). Na pewno $wiadczy to o zrgbach powstawania nowego rodzaju
rynku pracy i pracownika w naszych warunkach ekonomiczno-spotecznych.

W nawigzaniu do powyzszych rozwazan na temat zroznicowania zewngtrznego
w strukturze wynagrodzen kolejnym ciekawym wnioskiem z badan empirycznych
jest ocena zréznicowania rozpietosci poziomow plac. O firmach nowej gospodarki
mozna powiedzie¢, iz sa to firmy, ktore oferujg bardzo duze rozpigtosci, tzw. ogrom-
ne nozyce (nieznacznie, ale zauwazalnie wyzszy jest stopien uzyskanych wynikéw
— 0 6 p.p.). W rozmowach podczas spotkan fokusowych ustalono, iz taki poziom
rozpigtosci wynosi od 10- do 15-krotno$ci najnizszego wynagrodzenia w danej fir-
mie. Mozna wigc zauwazy¢ na podstawie danych w tab. 8, iz im mniejsze rozpigto-
$ci plac, tym wyzszy odsetek firm z catej populacji badanych organizacji. Uprawnia
to do przyjecia zatozenia, iz firmy nowej gospodarki stosujg o wiele szersze i bar-
dziej elastyczne systemy tabelaryczne, w ktorych zaczynaja dominowaé wigksze
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Tabela 7. Zroda ustalania poziomu i sktadnikoéw wynagrodzefh w organizacji

Podstawa ustalania wynagrodzen Wszystkie organizacje ONG
Na bazie rynku wynagrodzen (np. benchmarking, 34% 35%
raporty ptacowe)
Na bazie metod warto$ciowania pracy 27% 39%
Na bazie autonomicznych decyzji wlascicielskich 19% 21%
Na bazie istniejacych przepisow i ustawodawstwa 21% 11%
Na bazie negocjacyjnego systemu indywidualnych ustalen 49% 53%
Nie wiem 3% 2%

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Tabela 8. Zroznicowane struktury zewngtrznej wynagrodzen w firmie

Stopien zrdznicowania Wszystkie organizacje ONG

Wynagrodzenia sg bardzo mocno zréznicowane 12% 18%
pomiedzy stanowiskami, dziatami (,,ogromne nozyce”)

Wynagrodzenia sg znacznie zréznicowane pomiedzy 43% 46%
stanowiskami, dziatami (,,duze nozyce”)

Wynagrodzenia sg mato zréznicowane pomigdzy 45% 37%
stanowiskami, dzialami (,,przeci¢tne nozyce”)

Wynagrodzenia sg nier6znicowane pomiedzy stanowiskami, 0% 0%
dziatami (,,mate nozyce”)

Zrbdto: opracowanie wlasne.

rozpigtosci wynagrodzen, a tym samym mozliwosci awanséw ptacowych. Pracow-
nicy wiedzy, ktorzy stanowig trzon organizacji nowej gospodarki — w takich warun-
kach moga w sposdb bardziej inwestycyjny i motywacyjny podejmowac decyzje
o rozwoju swoich karier u danego pracodawcy. Nizsze rozpieto$ci wynagrodzen sa
dowodem na trwanie przy spolecznej i kosztowej funkcji wynagrodzen w przy-
padku organizacji tradycyjnej gospodarki.

Otrzymane wyniki sg bardzo zblizone do oceny wdrozen systemow partycypa-
cyjnych z tego wzgledu, iz w praktyce polskich firm bardzo czgsto ogranicza sig¢
konfiguracje i wdrozenie wynagrodzen pakietowych tylko do jednej grupy sktadni-
koéw, np. tylko bodzcoéw majatkowych. Ciekawa konstatacja jest identyfikacja takie-
go samego poziomu uzyskanych deklaracji wynikow dla wigkszo$ci zatrudnionych
pracownikow — 30% (tab. 9). Jak zwykle znaczna réznica pojawia si¢ w odniesieniu
do grupy pracownikoéw specjalistycznych: pracownikow wiedzy, kadry zarzadcze;j.
Jest to kolejny przyktad na dominacje tych grup zawodowych jako beneficjentoéw
w projektowaniu nowoczesnych rozwigzan motywowania materialnego. Systemy
kafeteryjne, ktore najczesciej byly zglaszane przez uczestnikow badania, okazuja
si¢ najbardziej popularnymi formami w rozwigzaniach pakietowych. Sg oferowane,
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najczesciej w organizacjach o pochodzeniu zagranicznym, wyzszej kadrze kierowni-
czej oraz pracobiorcom, ktorzy zawierajg umowy kontraktowe, zwtaszcza w ramach
dazenia do osiagnigcia okreslonych celéw w podejsciu projektowym.

Tabela 9. Wdrozenie systemu wynagrodzen pakietowych w organizacji

Zakres wdrozenia Wszystkie organizacje ONG
Tak, dla wigkszosci zatrudnionych pracownikow 30% 30%
Tak, ale tylko dla kadry kierowniczej i specjalistow 11% 21%
Nie, nie stosuje si¢ takiego systemu w firmie 57% 47%
Nie wiadomo 2% 4%

Zrbdto: opracowanie wiasne.

5. Podsumowanie

Zasadnicza konkluzja wynikajaca z analizy przytoczonego wycinka badan jest prze-
$wiadczenie, iz w firmach nowej gospodarki wynagrodzenia nabieraja nieznacznie,
cho¢ zauwazalnie strategicznego znaczenia w realizacji funkcji inwestycyjnej i mo-
tywacyjnej. Ponadto stanowig istotny czynnik stabilizacji zatrudnienia, co w przypad-
ku pracownikow wiedzy — przy ich duzym potencjalnym stopniu braku lojalno$ci i du-
zej mobilnoséci — musi zwroci¢ uwage na racjonalizacje celow wynagrodzen w firmach
nowej ekonomii. Ciekawym uzupetlieniem powyzszych interpretacji wynikow jest
zwrocenie uwagi na odsetek odpowiedzi dotyczacy braku rozwoju zawodowego. Na
ten problem zwraca uwagg niemalze polowa badanych firm nowej gospodarki. Jest to
zaskakujace, gdyz podmioty z podzbioru ONG powinny si¢ teoretycznie cechowa¢ wy-
sokim poziomem realizacji funkcji personalnej w tym zakresie [Kawka 2014, s. 314].
Interpretacja takiego rozktadu odpowiedzi, ktory, co ciekawe, potwierdza si¢ w odset-
ku odpowiedzi dla grupy wszystkich firm, moga by¢ dwie sytuacje. W trakcie badan
jakosciowych, podczas rozmoéw fokusowych, ustalono w tym zakresie dwa wyjasnie-
nia. Pierwsze z nich nalezy odczytywac¢ jako brak mozliwo$ci rozwoju wynikajacego
z barier organizacyjnych i strukturalnych. Brak awansu wynikajacy z dotarcia w struk-
turze organizacyjnej do danego punktu kariery moze by¢ utozsamiany z niemoznos$cia
dalszego rozwoju zawodowego. W firmach nowej gospodarki jest zatozenie, ktore nie
do konca pokrywa si¢ z hipotezami literaturowymi, w ktorych opisuje si¢ struktury or-
ganizacyjne tych przedsiebiorstw jako elastyczne, zmienne, amorficzne, dynamicznie
dostosowujace si¢ do potrzeb otoczenia i dziatan projektowych. Wynika z tego, iz pol-
skie firmy, ktore moga by¢ zaliczane do grupy nowej gospodarki, sa dopiero na poczat-
ku drogi swoich przeksztalcen strukturalnych i organizacyjnych. Druga mozliwoscig
takiego rozktadu wyniku badan jest wysoki poziom oczekiwan wobec siebie i swojej
pracy, odnoszacy si¢ zwtaszcza do pracownikow wiedzy, ktorzy po kilku latach pracy
w swoich firmach moga odczuwac potrzebg zmiany otoczenia i wyzwan zawodowych.
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