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Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie wyodregbnionych aspektow oddziatywania
systemow wynagradzania na zasoby ludzkie w organizacji. W szczegolno$ci dotyczy to pod-
stawowych elementow systeméw wynagradzania odnoszacych si¢ do procesu wartosciowa-
nia pracy i systemow premiowania, jak i systemow wynagradzania opartych na koncepcji
zarzadzania kompetencjami. Przedstawione zostaly takze glowne dysfunkcje systemow wy-
nagradzania. Charakterystyka ta zawiera takze wyniki badan wtérnych, dotyczacych specyfi-
ki czy dysfunkcji systemow wynagradzania w przedsigbiorstwach jako narzedzia oddziaty-
wania na zasoby ludzkie w organizacji.
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1. Wstep

W obecnych uwarunkowaniach gospodarczych odznaczajgcych si¢ wysoka zmien-

nos$cig otoczenia zewnetrznego 1 wewnetrznego czy wysoka konkurencjg, kazda or-

ganizacja musi podejmowac réznorodne dziatania, ktorych celem bedzie utrzymanie

pozycji czy przewagi konkurencyjnej na rynku. W szczegdlnosci te dziatania musza

uwzglednia¢ ponizsze trendy w funkcjonowaniu organizacji [Juchnowicz 2014,

s. 129-1301]:

e Wozrost znaczenia zasobow ludzkich jako czynnika kreujacego warto$¢ firmy.

* Ksztaltowanie si¢ nowego typu pracownika, tzw. pracownika wiedzy, wskutek
rozwoju gospodarki opartej na wiedzy.

e Przeksztatcanie si¢ hierarchicznych struktur organizacyjnych w struktury hete-
rarchiczne oparte na zespolach projektowych czy zmiennych centrach wladzy.

*  Wozrost roli zasobéw niematerialnych, np. kultura organizacyjna czy systemy
wartosci.
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Jednym z elementow takich dziatan jest ksztaltowanie odpowiedniego poziomu
zasobow ludzkich, w mysl koncepcji strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktora mowi, iz podstawowym czynnikiem decydujagcym o uzyskaniu przewagi kon-
kurencyjnej na rynku jest uksztaltowanie zasobdéw ludzkim o odpowiednim stopniu
kompetencji i poziomie motywacji. Jednym z elementéw oddziatujacych na powyz-
sze uwarunkowania dotyczace personelu w organizacji sg systemy wynagradzania,
ktore definiuje si¢ jako zestaw zasad, narzedzi i rozwigzan instytucjonalnych oraz
mechanizméw oddzialujacych na wynagrodzenia [Borkowska 2001, s. 14].

Nalezy tu zaznaczy¢, iz podstawowe zasady, ktdre sg wyznacznikiem strategicz-
nego zarzadzania wynagrodzeniami, to miedzy innymi: dostosowanie polityki wy-
nagrodzen do kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, wynagradzanie pracowni-
kéw adekwatnie do ich wktadu i kompetencji czy dostosowanie strategii
wynagradzania do strategii personalnej firmy [Armstrong 2009, s. 57-58].

2. WartoSciowanie pracy jako podstawowy czynnik ksztaltowania
zasobow ludzkich w organizacji

Pierwszym, podstawowym elementem systemu wynagradzania, wplywajacym
w duzej mierze na poziom motywacji personelu w organizacji, jest prawidtowo prze-
prowadzony proces warto§ciowania pracy.

Przez ten element nalezy rozumie¢ kompleksowy i ztozony proces, ktorego ce-
lem jest okreslenie wymagan tresci danej pracy oraz ustalenie jej relatywnej warto-
$ci dla organizacji. Na ten proces sktadaja si¢ dziatania zmierzajace do pozyskania
informacji organizacyjnych, ktore umozliwig ustalenie wktadu stanowiska w osigga-
nie celéw rozwojowych firmy oraz okreslenie zwigzanych z tym wymagan kwalifi-
kacyjnych [Listwan 2005, s. 170].

W procesie warto§ciowania pracy oczywiscie nalezy si¢ wystrzegac¢ popetienia
szeregu podstawowych btedow, do ktorych nalezg [Borkowska 2001, s. 159]:

— identyfikowanie wynikéw oceny dokonywanej w procesie warto§ciowania pracy
z osoba zajmujaca dane stanowisko i taczenie ich z poziomem wynagrodzen, np.
jesli ocena jest niewspoOtmiernie niska w stosunku do stanowiska zajmowanego
przez te osobe, to pojawia si¢ tendencja do korekty oceny;

— uleganie stereotypom — np. w przesztosci analizowane stanowisko bylo bardzo
wazne, ale teraz stracito na znaczeniu, nadal jednak panuje przekonanie o jego
szczegoblnej trudnosci i znaczeniu,

— niedostateczne roznicowanie ocen poszczegolnych stanowisk — tzw. blad ten-
dencji centralne;j.

Konsekwencja przeprowadzenia procesu wartosciowania pracy jest budowa ta-
ryfikatora kwalifikacyjnego, ktory grupuje w poszczegdlnych kategoriach zaszere-
gowania stanowiska pracy, na ktorych trudno$¢ wykonywanej pracy jest podobna.
W dalszym etapie konstruowana jest tabela plac, ktora okresla poziom ptacy zasad-
niczej dla stanowisk pracy w poszczegolnych kategoriach zaszeregowania.
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Istniejg rézne rodzaje tabel ptac, z ktorych najbardziej popularne sg tabele wie-
lopoziomowe (widetkowe), umozliwiajace budowe elastycznych i motywacyjnych
systemow wynagrodzen. Dzigki widetkowym stawkom plac zasadniczych w obrebie
kazdej kategorii zaszeregowania mozna lepiej dostosowywac stawke ptacy zasadni-
czej do trudnosci pracy na stanowisku, do sytuacji na rynku pracy czy do wielokrot-
nych podwyzek placy zasadniczej bez zmiany stanowiska, co sktania pracownikow
do poprawy efektéw pracy czy podwyzszania swoich kwalifikacji (kompetencji).

Oczywiscie w odniesieniu do niektorych stanowisk pracy wskazane jest stoso-
wanie tabel jednopoziomowych. Chodzi tu o prace zrutynizowane i niemal jednolite,
gdzie mozliwo$¢ uzyskiwania istotnie roznych efektéw pracy jest znikoma, np. pro-
dukcja tasmowa w przemysle samochodowym. Z motywacyjnego punktu widzenia
wazne jest przestrzeganie zasady, aby w miar¢ przechodzenia na wyzsze stanowiska
stawki ptac stopniowo wzrastaty.

Waznym elementem motywacyjnego oddziatywania tabel ptac jest takze mody-
fikacja ich w konsekwencji zmian w strategii wynagradzania (niekiedy pracodawcy
rezygnuja z wprowadzania zmian, poniewaz ich przeprowadzanie jest pracochlonne
i licza na automatyczne dopasowanie do nowej strategii wynagradzania) przedsie-
biorstwa oraz wigzanie poziomu i zmian w placy zasadniczej z efektami pracy pra-
cownika czy zmianami w jego kwalifikacjach. Chodzi tu o omini¢cie putapki w po-
staci jedynie podwyzszania poziomu ptacy zasadniczej w miar¢ uzyskiwania przez
pracownika coraz dtuzszego stazu pracy [ Wajler, Kozak 2008, s. 38].

Takze istotnym elementem tworzenia elastycznych i motywacyjnych tabel ptac
jest stosowanie broadbandingu, ktory polega na ograniczaniu liczby kategorii zasze-
regowania (od 4 do 8 kategorii. zamiast kilkunastu) i jednoczesnym poszerzaniu
przedziatow ptacy zasadniczej.

Podstawowymi zaletami broadbandingu jest przede wszystkim [Oleksyn 2002,
s. 12-14]:

— mozliwo$¢ uzalezniania stawek ptacy zasadniczej nie tylko od trudnosci pracy,
ale takze od innych czynnikow — efektow pracy, posiadanych kwalifikacji itd.;

— sprawdzanie si¢ broadbandingu w organizacjach, ktore wdrazaja zarzadzanie
kompetencjami czy wykorzystuja wartosciowanie poprzez klasyfikowanie sta-
nowisk; dzieki temu kierownictwo ma wigksze uprawnienia odno$nie do r6zni-
cowania ptac zasadniczych w porownaniu z klasycznymi tabelami ptac;

— wygodna alternatywa wobec wartoSciowania pracy metodami analitycznymi w
tych firmach, w ktérych nie ma oséb majacych kwalifikacje odnosnie do prze-
prowadzania warto$ciowania pracy badz metody analityczne nie cieszg si¢ popu-
larnoscia;

— broadbanding nie wymusza automatycznych wzrostow ptac dla wszystkich pra-
cownikoéw przy zmianie tabel plac.

Nalezy takze pamigtac, iz oprocz funkcji motywacyjnej procesu warto§ciowania
prac, informacje uzyskane z przeprowadzenia tego procesu sg cenne takze dla in-
nych plaszczyzn zarzadzania zasobami ludzkimi, takich jak — rekrutacja i selekcja,
szkolenia ocena okresowa [Szczgsna, Rostkowski 2004, s. 79-80].
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3. Premiowanie jako podstawowy element oddzialywania
na efekty pracy pracownika

Kolejnym waznym sposobem oddzialywania na zasoby ludzkie w organizacji jest
system premiowania (jako podstawowy element wynagrodzen zmiennych). Podsta-
wowym zadaniem systemu premiowania jest zach¢cenie pracownikow do osiggania
coraz wyzszych wynikow pracy (w konsekwencji podniesienia efektywnosci organi-
zacji) 1 ksztaltowanie wsrod nich takich zachowan, ktore bedg wspomagaly osiaga-
nie celow strategicznych firmy.

Dodatkowo innymi celami systemow premiowania z punktu widzenia jej kie-
rownictwa jest [Rapacka, Mrzygtod, Rostkowski 2004, s. 142-143]:

— podnoszenie jakosci wykonywanej pracy w wymiarze krotko- i dtugookreso-
wym;

— ksztaltowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej i komunikacji w firmie;

— identyfikacja personelu z celami rozwojowymi catej organizacji;

— racjonalizacja kosztéw zatrudnienia;

— powiazanie czesci kosztow funkcjonowania firmy z jej efektywnoscia;

— ograniczanie fluktuacji personelu, szczegélnie w grupie pracownikéw najbar-
dziej warto$ciowych dla firmy;

— sklonienie pracownikow do podwyzszania tych kompetencji, ktore maja wptyw
na osiggane efekty pracy.

Przedsiebiorstwo, konstruujgc system premiowania, powinno przestrzega¢ sze-
regu zasad, dzigki ktoérym taki system bedzie miat charakter motywacyjny. Zaliczy¢
do nich mozna mig¢dzy innymi [Borkowska 2001, s. 317-320]:

* Premie powinny stanowi¢ uzupehnienie ptacy zasadniczej i wynagradza¢ pra-
cownika za dodatkowe i ponadstandardowe wyniki pracy. Nalezy zawsze bra¢
pod uwage, aby placa zasadnicza, bez wzgledu na stosowany system premiowa-
nia, byla podstawowa czeg$cia wynagrodzenia catkowitego pracownika. W ten
sposob bedzie mozna unikaé sytuacji, kiedy zbyt duze premie bedg wywieraty
presje psychiczng na ich uzyskanie za wszelka cene.

*  Wysokos$¢ premii powinna by¢ uzalezniona od rzeczywistych (zmiennych) efek-
tow pracy.

*  Premie powinny mie¢ charakter pozytywny.

e Stawki premiowania nie powinny prowadzi¢ do deformacji proporcji ptac zasad-
niczych, co powoduje, iz z reguly stosuje si¢ obliczanie premii jako procentu od
ptacy zasadnicze;.

e System premiowania powinien by¢ dostosowany do potrzeb i oczekiwan perso-
nelu.

e System premiowania powinien by¢ oparty na prawidlowym doborze zadan pre-
miowych, a takze na wlasciwej ocenie efektow pracy pracownika. Nie nalezy
takze zmienia¢ zawartos$ci zadania premiowego w czasie okresu objetego pre-
miowaniem, lecz dopiero w momencie okreslania zadan na okres nastepny.
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e Termin wyplaty premii pracownikowi nie powinien by¢ zbyt odlegly w czasie,
tak by istnialo §cisle powigzanie przyznania premii z osiggnigtym wynikiem
pracy.

Stosowanie powyzszych zasad pozwoli na uniknigcie szeregu podstawowych
btedow, ktore zwykle pojawiaja sie w czasie tworzenia systemow premiowania, ta-
kich jak:

— brak powigzania wysokosci premii z wynikami pracy pracownika czy zespotu
pracowniczego (traktowanie premii jako stalego sktadnika wynagrodzenia);

— brak powigzania premii z celami strategicznymi firmy;

— zle dobranie miernikdw w systemie premiowania;

— brak powigzania systemu premiowania z wynikami oceny okresowej pracow-
nika;

— brak kompleksowej informacji dla pracownikow odnosnie do zasad czy elemen-
tow systemu premiowania.

W obecnych uwarunkowaniach funkcjonowania przedsigbiorstw zauwaza si¢
wzrost prokonkurencyjnej roli wynagrodzen, ktora jest realizowana migdzy innymi
poprzez powickszanie si¢ ruchomej cze$ci wynagrodzen (premii), uzaleznionych od
wynikow pracy pracownika.

Z badan firmy TC Concept Sp. z 0.0. zajmujacej si¢ zarzadzaniem strategicz-
nym, controllingiem i budzetowaniem w sektorze matych i srednich przedsigbiorstw
w Polsce wynika, iz ich wlasciciele czy menedzerowie dostrzegaja role efektywnych
systemOw premiowania, szczegdlnie ze te systemy wymagaja poprawy i korekty.
Doswiadczenia tej firmy wskazuja na nastepujace stabosci w funkcjonowania syste-
mow premiowania':

— powszechnie stosowane jest premiowanie uznaniowe;

— pracownik premiowany jest z reguty za obrét, a nie za marzg i rentowno$¢ sprze-
dazy;

— firmy nie okreslaja swoich celow, w wyniku czego pracownicy nie sg zoriento-
wani, w ktorym kierunku firma bedzie si¢ rozwijala;

— cele nie sg kaskadowane na nizsze szczeble menedzerow i pracownikow;

— uprawnienia, ktore powinny by¢ powigzane z osigganiem celéw, pozostaja na
najwyzszym poziomie zarzadzania;

— brakuje narzedzi zarzadzania (controlling 1 informacja zarzadcza) do pomiaru
stanu osiggniecia celow;

— istniejace systemy premiowania nie wigzg w jednoznaczny sposob wysokosci
otrzymanej premii z rezultatem wykonywanej pracy.

! http://www.tcconcept.pl/?p=publikacje&g=pdf2&s=8 (05.04.2014).
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4. Systemy wynagradzania a zarzadzanie kompetencjami
pracownikow w organizacji

W odniesieniu do elastycznych i motywacyjnych systeméw wynagradzania opar-
tych na kompetencjach pracownika nalezy najpierw wyj$¢ od zdefiniowania pojecia
— kompetencje. Termin ten pojawit si¢ w teorii i praktyce zarzgdzania personelem na
poczatku lat siedemdziesiatych, kiedy pojecie to wprowadzit do literatury przedmio-
tu D. McClelland. Stwierdzit on na podstawie przeprowadzanych badan, ze nie ist-
nieje zwigzek miedzy poziomem inteligencji (wyksztalcenia) i osigganiem sukce-
sow w zyciu zawodowym. O powodzeniu w pracy zawodowej decyduja zatem inne
czynniki, ktore okreslit mianem kompetencji.

Od tego momentu sformutowano wiele definicji kompetencji, z ktérych zadna
nie zyskata powszechnej aprobaty badaczy zajmujacych si¢ ta problematyka.

Wedlug M. Armstronga [2003, s. 252] kompetencje dzielg si¢ na dwa rodzaje:
kompetencje zawodowe (odnosza si¢ do oczekiwan zwigzanych z efektami dziatania
W miejscu pracy, a takze do standardow i wynikdw, ktdre pracownicy podejmujacy
okreslone role powinni osiggnac) oraz kompetencje behawioralne (cechy osobowo-
sciowe, ktore pracownicy wnoszg do rél odgrywanych przez siebie w miejscu
pracy). Pojecie kompetencji definiuja takze S. Whiddett i S. Hollyforde [2003, s. 15).
W tym ujeciu kompetencje wystepuja w dwoch ptaszczyznach: zadaniowej (zdol-
no$¢ do skutecznej realizacji okreslonych zadan zwigzanych z wykonywaniem pra-
cy lub do osiagania pozadanych wynikow, kompetencje to opis wymagan odnosza-
cych si¢ do okreslonego stanowiska pracy) oraz behawioralnej (zdolnos¢ do
powielania konkretnych wzorcoOw zachowan).

Wynagradzanie pracownika za kompetencje jako podstawa elastycznych syste-
mow wynagradzania jest takze elementem nowoczesne;j filozofii ksztattowania wy-
nagradzania w organizacji, ktorej celem jest uzyskanie i utrzymanie w przysztosci
przewagi konkurencyjnej na rynku.

W takim wypadku firma wprowadza wynagradzanie oparte na kompetencjach
jako alternatywe stosowania tradycyjnego systemu wynagradzania bazujgcego na
warto$ciowaniu stanowiska pracy (np. metoda wartosciowania pracy UMEWAP-95).
Takie wynagradzanie jest szczeg6lnie potrzebne w firmach, w ktorych pracownicy
musza posiada¢ rozlegle kompetencje, charakteryzowac si¢ elastycznoscia i wcigz
dazy¢ do podnoszenia swoich kwalifikacji i umiejetnosci. W odniesieniu do syste-
moéw wynagradzania modele kompetencyjne moga by¢ przede wszystkim wykorzy-
stywane w procesie wartosciowania pracy, ktorego konsekwencja sg taryfikatory
kwalifikacyjne i tabele ptac (ustalajace wysokos¢ placy zasadniczej dla pracownika
w obrebie danej kategorii zaszeregowania).

Wdrazanie wynagrodzenia opartego na kompetencjach wymaga w pierwszym
rzedzie opracowania profili wymaganych kompetencji dla poszczegdlnych stano-
wisk pracy. Jezeli stanowisk pracy w organizacji jest bardzo duzo, nalezy budowac
profile jedynie niektorych stanowisk pracy, bedacych generalizacja stanowisk pracy
w poszczegolnych komorkach organizacyjnych firmy.
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Zaleca sig, aby taryfikator kwalifikacyjny byt zbudowany z niewielkiej liczby
kategorii zaszeregowania — czyli zgodnie z zatozeniami broadbandingu. Jesli chodzi
0 wysokos¢ ptacy zasadniczej, to przy ustalaniu jej poziomu minimalnego i maksy-
malnego departament personalny powinien kierowac si¢ poziomem ptac rynkowych
(dla danego stanowiska pracy). Rozpigtos¢ wynagrodzenia zasadniczego — od mini-
malnego do maksymalnego — moze wynosi¢ ponad 200%, co oznacza, ze taryfikator
kwalifikacyjny jest taryfikatorem szerokopasmowym. Szerokie przedziaty ptacowe
beda gwarantowaty elastyczno$¢ systemu wynagradzania — dostosowywanie ptacy
zasadniczej do zmian poziomu tej placy na rynku, zmian w wartosci wewngtrznej
stanowiska pracy czy wreszcie wynikéw oceny okresowej konkretnego pracownika.

Wazne jest jednak, aby pamigta¢ o potencjalnych stabosciach systemow wyna-
grodzen opartych na kompetencjach, do ktérych mozna zaliczy¢ [Borkowska 2001,
s. 57]:

— niepewnos¢ wynagrodzen wskutek uznaniowosci i rosngcego wptywu wartosci
rynkowej pracownikow na poziom indywidualnego wynagrodzenia,

— brak dodatkowych korzysci ekonomicznych wynikajacych z substytucji syste-
mow tradycyjnych przez wynagradzanie za kompetencje,

— spadek obiektywizacji wynagrodzen wlasciwej wynagrodzeniom sprzgzonym ze
stanowiskiem pracy i jego konkretnymi wymaganiami.

5. Dysfunkcje systemow wynagradzania w Swietle wynikow badan

Charakteryzujac oddzialywanie systemow wynagradzania na ksztatt zasobow ludz-
kich w organizacji, nalezy takze odnies¢ sie do podstawowych dysfunkcji tych sys-
temow, ktore beda negatywnie oddziatywaé na poziom tych zasobdéw w organizacji.

Nalezy zaznaczy¢, iz og6lnie wyniki badan wskazuja na to, iz polskie firmy

w coraz wigkszym zakresie przywigzuja wage do prawidlowego i profesjonalnego

funkcjonowania systemu wynagradzania, cho¢ okreslone stabosci czy btedy nadal

wystepuja. W szczegodlnosci sprowadza si¢ to do [Urbaniak, Bohdziewicz 2010,

s. 230-2317]:

e W firmach ustugowych opartych na wiedzy najbardziej ceniong cecha wynagro-
dzen jest ich jednolito$¢ w catej organizacji (dla ogotu pracownikow), tak co do
zasad, jak i wysoko$ci. W ramach tych firm systemy wynagrodzen budowane sa
w sposob jednolity, poniewaz warto$¢ kapitatu ludzkiego jest w tego rodzaju
firmach wysoka i wyréwnana.

* W firmach o tradycyjnym profilu dziatalnosci gospodarczej (przede wszystkim
firmach produkcyjnych) strategie wynagrodzeh w najmniejszym stopniu
uwzgledniajg takie cechy, jak partycypacja i elastyczno$¢ wynagrodzen. Z kolei
w firmach o profilu nowoczesnym (zwlaszcza firmach ustugowych), przy budo-
wie strategii wynagrodzen relatywnie mate znaczenie majg takie cechy, jak par-
tycypacyjnos¢ wynagrodzen oraz ich charakter grupowy. Wynika to z tego, iz
firmy dysponujace wysoko cenionym organizacyjnym kapitatem ludzkim sta-
wiaja na indywidualizacje rozwigzan ptacowych.
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W badanych firmach ktadzie si¢ nacisk na to, aby rozwigzania w zakresie syste-
moéw wynagradzania wspieraty pracownikow najbardziej wartoSciowych oraz
realizacje strategii rozwojowej firmy, oraz — w odniesieniu do placy zasadniczej
— pobudzaty pracownikéw do rozwoju zawodowego.

Najogolniej struktura przecigtnych wynagrodzen jest nadal zachowawcza, nace-
chowana wysokim udzialem ptacy zasadniczej. Cecha ta przejawia si¢ z reguty
w firmach opartych na wiedzy, natomiast w firmach o profilu tradycyjnym ma
miejsce wzglednie duzy odsetek wynagrodzen przypadajacych na réznego ro-
dzaju premie, nagrody czy dodatki.

Nadal w wigkszosci firm stosuje si¢ waskie przedziaty ptacowe, ale tez w czesci
badanych firm pojawiajg si¢ pozytywne zmiany w systemach taryfowych ptac,
przejawiajace si¢ w zmniejszaniu si¢ liczby kategorii zaszeregowania (niezalez-
nie od profilu dziatalno$ci czy formy wiasnosci) i stosowaniu szerokich widetek
ptacowych.

W coraz wigkszym zakresie utrwala si¢ zasada wigzania podwyzek ptac zasad-
niczych przede wszystkim z indywidualnymi wynikami pracy. Wyraznie takze
zaznacza si¢ odrebnos¢ kryteriow podwyzek wynagrodzen w powiazaniu z ro-
dzajem stanowisk pracy. Kryteria, ktore nie zaleza ani od indywidualnego, ani
od zbiorowego wktadu pracy, odzwierciedlajgce natomiast pewne stany obiek-
tywne, jak poziom inflacji w kraju czy dlugos¢ stazu pracy pracownika, maja
marginalne znaczenie dla praktyki podwyzszania wynagrodzen.

W odniesieniu do systemow premiowania podstawowym kryterium przyznawa-
nia premii sg przede wszystkim indywidualne efekty pracy. Inne kryteria pre-
miowania majg marginalne znaczenie.

Wigkszo$¢ badanych firm buduje system wynagradzania na bazie rynkowych
stawek ptac. Firmy te kupuja ogdlnodostepne raporty przygotowywane przez
wyspecjalizowane instytucje lub korzystaja z raportdow przygotowanych pod ka-
tem specyficznych potrzeb danej organizacji. Bardzo niewielkim zainteresowa-
niem ciesza si¢ natomiast dane statystyczne przygotowywane przez GUS.

Z kolei wedtug innych badan, przeprowadzonych wsrod 105 polskich firm (m.in.

spotki prawa handlowego, takze te notowane na GPW), wynika, iz podstawowe
mankamenty systemow wynagradzania prowadzace do zaburzenia ich funkcji to
[Stachowska 2007, s. 404-414]:

W czgéci firm funkcjonuje system taryfowy bez przeprowadzania warto§ciowa-
nia pracy, co oznacza, iz ksztaltowanie wynagrodzen jest oparte na uznaniowo-
$ci 1 subiektywizmie. Takze w czesci firm funkcjonuja taryfikatory tradycyjne
oparte na duzej liczbie kategorii zaszeregowania i waskich przedziatach ptaco-
wych, co prowadzi do ich sztywnosci i braku orientacji na osigganie ponadprze-
cigtnych efektow pracy. Powyzsza sytuacja jest efektem braku doceniania roli
wartosciowania pracy w celu stworzenia przejrzystego systemu taryfowego,
wspomagajacego oddziatywanie ptacy zasadniczej na osigganie celow strate-
gicznych firmy.
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* W niewielu firmach byl mozliwy wybor sktadnikow wynagrodzenia catkowite-
go w ramach okreslonego limitu i dotyczyt on z reguty kierownictwa najwyzsze-
go szczebla.

e (Cze$¢ firm przywiazuje niewielkie znaczenie do ustalania stawek ptac zasadni-
czych na podstawie poziomu wynagrodzen oferowanych przez firmy konkuren-
cyjne czy rynek pracy.

e Badane firmy takze nie doceniaja roli wynagrodzen odroczonych (partycypacja
wlasnosciowa czy finansowa) w realizowaniu funkcji zatrzymywania kluczo-
wych pracownikow w firmie czy sktanianiu ich do podejmowania dziatan w za-
kresie rozwoju firmy w dtugim okresie.

Powyzsze wyniki badan oznaczaja, iz takze wystepuje szereg tendencji majg-
cych na celu likwidowanie czy minimalizowanie najczgstszych stabosci systemow
wynagradzania. Chodzi tu o:

— wzrost zainteresowania przeprowadzaniem procesOw warto§ciowania pracy
i tworzenia elastycznych tabel ptac opartych na broadbandingu;

— coraz wigksze wigzanie wynikow pracy czy kompetencji z poziomem ptac za-
sadniczych (zmniejszanie si¢ znaczenia stazu pracy i kosztdéw utrzymania
w ksztattowaniu wysokosci ptacy zasadniczej);

— wigksze sprzezenie poziomu premii z efektami pracy.

W odniesieniu do systemu premiowania wyniki badan wskazuja na szereg stabo-
sci, ktore dotycza [Czajka 2009, s. 299-300]:
czestego stosowania zasady uznaniowosci w zakresie tworzenia funduszu pre-
miowania czy sposobu podziatu premii, niewigzania poziomu premii z wynika-
mi dziatalnosci firmy i efektami pracy pracownika;

— braku precyzyjnosci w zakresie kryteriow premiowania;

— w ramach systemow premiowania podstawowym kryterium przyznawania pre-
mii sg przede wszystkim indywidualne efekty pracy, inne kryteria premiowania
maja marginalne znaczenie;

— wigkszo$¢ badanych firm buduje system wynagradzania na bazie rynkowych
stawek plac; firmy te kupuja ogdlnodostepne raporty przygotowywane przez
wyspecjalizowane instytucje lub korzystajg z raportéw przygotowanych pod ka-
tem specyficznych potrzeb danej organizacji, natomiast bardzo niewielkim zain-
teresowaniem ciesza si¢ dane statystyczne przygotowywane przez GUS.
Jednoczes$nie wyniki badan potwierdzaja w ogolnym zarysie, iz wzrasta swiado-

mos¢ firm co do powyzszych dysfunkcji i dgzg one do naprawy takiego stanu rzeczy,

cho¢ z drugiej strony zmiany te nastgpuja niezbyt szybko.

Firmy, mimo utrzymywania tradycyjnej struktury wynagrodzen, staraja si¢ ogra-
nicza¢ liczebno$¢ kategorii zaszeregowania i poszerza¢ przedziaty ptacowe czy uza-
leznia¢ podwyzki ptacy zasadniczej i wysokos¢ premii od kompetencji i indywidu-
alnych efektow pracy [Pocztowski, Urbaniak 2007, s. 194].

Wydaje sig, iz rosngca swiadomos$¢ pracodawcdéw co do koniecznosci ksztattowa-
nia efektywnych systeméw wynagrodzen (w warunkach duzej konkurencji czy wdra-
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zania nowoczesnych rozwigzan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi) bedzie

wymuszata coraz bardziej profesjonalne podejscie do projektowania tychze systemow.
W kontekscie ksztattowania prawidtowego oddzialywania systemow wyna-

gradzania na potencjat i efektywnos$¢ zasobow ludzkich nalezy takze wspomniec

o przygotowaniu odpowiedniej strategii informacyjnej w razie wprowadzania syste-

mu wynagradzania czy jego zmian. Elementami takiej strategii powinien by¢ [Kosy

2006, s. 71]:

— system komunikowania pracownikow — definiuje on podstawowe zasady prze-
ptywu informacji, kanaty przekazu czy docelowe grupy odbiorcow;

— zalozenia do polityki informacyjnej na temat dodatkowych §wiadczen pienigz-
nych — wyjasnienie celu i warunkdéw premiowania pracownikoéw z przedstawie-
niem oczekiwan zatogi czy wlascicieli firmys;

— zestaw dzialan komunikacyjnych wraz z charakterystyka grupy docelowej i za-
kresem przekazywanych informacji;

— plan komunikowania (na biezgco aktualizowany).

6. Zakonczenie

Sumujac niniejsze wywody: podstawa efektywnych, motywacyjnych i elastycznych
systemOéw wynagradzania powinna by¢ przede wszystkim odpowiednia wiedza
1 $wiadomos¢ ze strony 0so6b tworzacych takie systemy wynagradzania, iz zle dobra-
ny system wynagradzania bedzie mogt przynies¢ firmie wigcej szkod niz pozytku.
Aby unikna¢ podstawowych dysfunkcji takiego systemu, osoby tworzace go,

powinny pamietac o:

— powigzaniu systemu wynagrodzen ze strategia rozwojowa firmy i z jej strategia
zarzadzania zasobami ludzkimi;

— podstawy takiego systemu powinny by¢ wlasciwie wyjasnione i przekazane
wszystkim pracownikom

— skladniki systemu wynagradzania powinny by¢ w jak najszerszym zakresie po-
wigzane z efektami pracy pracownika (ptaca zasadnicza, premie, nagrody) niz
np. z jego stazem pracy (np. w odniesieniu do podwyzek plac zasadniczych czy
nagrod),

— podstawg kazdego systemu wynagradzania powinien by¢ prawidtowo przepro-
wadzony proces warto§ciowania pracy, ktorego efektem beda elastyczne tabele
ptac. Nalezy zaznaczy¢, iz w matych firmach proces ten nie musi by¢ koniecznie
przeprowadzany, a ptace zasadnicze moga opierac si¢ na mozliwosciach finanso-
wych firmy i poréwnaniach tych stawek ptac na lokalnym rynku pracy [Borkow-
ska 2001, s. 263].

Spetnienie tych podstawowych zasad bgdzie moglo by¢ punktem wyjscia w kie-
runku uniknigcia gtéwnych dysfunkcji systemu wynagrodzen i stworzenia efektyw-
nego i motywacyjnego systemu wynagrodzen.
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THE ROLE OF THE REMUNERATION SYSTEMS
IN THE DEVELOPMENT OF HUMAN RESOURCES
IN ORGANIZATIONS

Summary: The purpose of this article is to present separate aspects of the impact of pay
systems on human resources in the organization. In particular, it concentrates on the basic
elements of remuneration systems relating to the process of job evaluation and reward systems
and remuneration systems based on the concept of competence management. The main
dysfunctions of remuneration systems are presented too. This characteristics also includes
secondary research results regarding the specifics or dysfunction remuneration systems in
enterprises as a tool to impact human resources in the organization.

Keywords: remuneration system, human resources, wages, skills, job evaluation, rewarding.





